


OGRENEN ORGUT VE iNiSIYATIF ALMANIN OGRETMEN
LIDERLIGI ILE ILiSKiSI

Hakan TEKES

YUKSEK LiSANS TEZi

EGITIiM BIiLIMLERIi ANA BiLiM DALI

GAZIi UNIVERSITESI

EGITIiM BIiLIMLERI ENSTITUSU

EKiM, 2018



TELIiF HAKKI VE TEZ FOTOKOPI iZiN FORMU

Bu tezin tiim haklar1 saklidir. Kaynak gostermek kosuluyla tezin teslim tarihinden itibaren

12 (on iki) ay sonra tezden fotokopi cekilebilir.

YAZARIN

Adi : Hakan

Soyadi : TEKES

Boliimii : Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali
Imza

Teslim Tarihi :

TEZIN
Tiirkge Ad1  : Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Almanin Ogretmen Liderligi ile iligkisi
Ingilizce Ad1 : Relationship between learning organisation and taking initiatives

with teacher’s leadership



ETiK iLKELERE UYGUNLUK BEYANI

Tez yazma siirecinde bilimsel ve etik ilkelere uydugumu, yararlandigim tiim kaynaklari
kaynak gosterme ilkelerine uygun olarak kaynakcada belirttigimi ve bu boliimler disindaki

tiim ifadelerin sahsima ait oldugunu beyan ederim.

Yazar Adi Soyadi: Hakan TEKES

Imza:



JURI ONAY SAYFASI

Hakan TEKES tarafindan hazirlanan “Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Almanin Ogretmen
Liderligi ile liskisi” adl1 tez ¢alismas1 asagidaki jiiri tarafindan oy birligi / oy ¢oklugu ile
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Anabilim Dali’nda Yiiksek Lisans tezi olarak kabul

edilmistir.

Damisman: (Dog. Dr. Tiirker KURT)

(Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Gazi Universitesi) ...,
Baskan: (Prof. Dr. Temel CALIK)

(Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Gazi Universitesi) ...
Uye: (Dog. Dr. Murat OZDEMIR)

(Bgitim Bilimleri Anabilim Dal1, Hacettepe Universitesi) ~ ......ccceeeennnn,

Tez Savunma Tarihi: 30/10/2018

Bu tezin Egitim Bilimleri Anabilim Dali’nda Yiiksek Lisans tezi olmasi i¢in sartlar1 yerine

getirdigini onayliyorum.

Prof. Dr. Selma YEL

Egitim Bilimleri Enstitisti Madirt:



TESEKKUR

Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Almanin Ogretmen Liderligi ile iliskisi adli tez ¢aligmamin
baglatilmasinda, yiiriitiilmesinde her tiirlii yardim ve destegini esirgemeyen Sayin Dog. Dr.

Tiirker KURT’a en i¢ten duygularimla tesekkiirlerimi sunarim.

Degerli zamanlarin1 ayirarak, arastirmanin anket sorularimi igtenlikle yanitlayan

Ogretmenlerimize tesekkiir ederim.

Bu yaptigim tez ¢aligmasi sirasinda beni anlayisla karsilayan ve destegini esirgemeyen esim

Aysen’e ve canim oglum Yigit’e tesekkiirlerimi sunuyorum.
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Bu arastirmada, okullarin 6grenen orgiit olma diizeyleri ve dgretmenlerin inisiyatif alma
davraniglarinin - 6gretmen liderligi ile 1iliskisi olup olmadiginin ortaya konulmasi
amaclanmistir. Aragtirmanin evrenini Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan resmi ve 6zel
ilkokullarda gdrev yapan dgretmenler olusturmaktadir. Iligkisel tarama modelinde yapilan
arastirmanin 6rneklemi, Ankara ili merkez ilgelerindeki 24’1 resmi ve 8’1 6zel ilkokul olmak
iizere toplam 32 ilkokulda gorev yapan toplam 648 6gretmenden olugsmaktadir. Aragtirmada
kullanilmak iizere hazirlanan anketin birinci boliimiinde arastirmaci tarafindan hazirlanan
katilimcilarin demografik bilgilerini (okul tiirii, cinsiyet, brans, kidem, yas, 6grenim durumu,
mezun olunan yiiksek Ogretim kurumu, sendika iiyeligi) igeren boliim bulunmaktadir.
Arastirmanin ikinci boliimiinde Beycioglu ve Aslan (2010) tarafindan gelistirilen “Ogretmen
Liderligi Olgegi”, iiciincii boliimiinde Marsick ve Watkins (1997) tarafindan gelistirilen
Karabag Kose (2013) tarafindan Tiirkge’ye ve egitim kurumlarma uyarlanan “Ogrenen
Orgiitlerin Boyutlar1 Olgegi” ve dérdiincii boliimde Cakmak, Giindiiz ve Korumaz (2015)
tarafindan gelistirilen “Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgegi” yer almustir. Verilerin
analizi SPSS 20.00 programi kullanilarak yapilmistir. Verilerin ¢6ziimlenmesi igin
Korelasyon Analizi, Coklu Dogrusal Regresyon Analizi, t-Testi ve Tek Yonlii Varyans
Analizi (ANOVA) testleri kullanilmistir. Arastirma sonucunda &gretmenlerin §gretmen
liderliginin mesleki gelisim ve meslektaglarla igbirligi boyutlari ile inisiyatif alma algilarmin
“yiikksek” diizeyde, 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme boyutu ve Ogrenen Orgiit
algilarmin ise “orta” diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Ogretmen liderliginin kurumsal
gelisme, mesleki gelisim ve meslektaglarla igbirligi boyutlar1 6grenen Orgiit ve inisiyatif
alma ile olumlu yonde, orta diizeyde ve anlaml iliskili oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde
ogretmenlerin 6grenen Orgiit ve inisiyatif alma algilarinin birbiriyle olumlu, anlamli ve orta
\Y



diizeyde oldugu sonucuna ulagilmistir. Yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonucunda,
Ogrenen Orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim
ve meslektaslarla igbirligi alt boyutlarinin anlamli bir yordayicisi oldugu saptanmuistir.

Anahtar Kelimeler  : 6grenen orgiit, inisiyatif alma, 6gretmen liderligi
Sayfa Adedi :Xix + 214
Danigsman : Dog. Dr. Tiirker KURT
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ABSTRACT

This study was aimed to reveal find out if there is a relationship between the levels of the
schools’ being a learning organization and the teachers’ taking initiatives behaviors and
being a leader. Scope of this research is the teachers who work at public and private primary
schools in central Ankara. The research has been conducted in relational survey model and
the sample of study composed in total 648 teachers working at 32 elementary schools, 24 of
them was public and 8 of them was private elementarty schools. In the first part of survey
used fort he research, there is a section including the participants demographical information
(school type, gender, field, seniority, age, educational background, graduated school,
syndicate membership). In the second chapter of the survey, “Teacher Leadership Scale”
developed by Beycioglu and Aslan (2010); in the third chapter, “The Dimensions of
Learning Organization Scale” developed by Marsick and Watkins (1997) and translated into
Turkish by Karabag Kose (2013); In the fourth chapter, “Scale of Taking Initiatives in
Educational Organizations” developed by Cakmak, Giindiiz and Korumaz (2015) has taken
place. Analysis of the data has been made using SPSS 20.00 program. Correlation Analysis,
Multiple Linear Regression Analysis, t-Test and Analysis of Variance (ANOVA) tests were
used for analysis of data. Results of the research revealed that teachers’ career development
in teacher leadership and perception of taking initiatives with collaborating colleagues was
“high”, while their organisational development by teacher’s leadership and learning
organisation perception was “average”. It was also concluded that there is a positive
relationship between teacher leadership with organisational development, personal
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development and collaboration with colleagues with the help of learning organisation and
taking initiatives. Similarly, it was concluded that teachers’ perception of learning
organisation and taking initiatives are positive, meaningful and of intermediate level with
each other. Result of the multiple linear regression analysis, it was determined that learning
organisation and taking initiatives have been a significant predictor of teacher’s leadership‘s
sub dimensions of organisational development, career development and collaboration with
colleagues.

Key Words - learning organization, taking initiative, leadership of teacher
Page Number XX + 214
Supervisor : Associate Professor Tiirker Kurt (PhD)
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BOLUM 1

GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problem durumu, amaci, problem climlesi ve alt problemleri,

onemi, varsayimlari, sinirliliklart ve tanimlar yer almaktadir.

Problem Durumu

Degisim, ilk ¢aglardan beri tiim toplumlar1 ilgilendiren ve toplumsal yasantida 6nemli rol
oynayan bir kavramdir. Diinyanin i¢inde bulundugu dénem politik, ekonomik, teknolojik,
kiiltiirel ve sosyal alanda meydana gelen hizli degisim ve doniisiimlerin yasandig: bir donem
olarak nitelendirilmektedir (Braham, 1998, s. 6). Diinya biiyiikk bir sistem olarak kabul
edildiginde diinyay1 olusturan alt sistemlerdeki herhangi bir degisim ve gelisme, kisa siire
icerisinde biitiin alt sistemleri etkisi altina almaktadir. Dolayisiyla diinyanin siirekli bir

yeniden yapilanma ve 6grenme siireci igerisinde oldugu sdylenebilir.

Bilimsel ve teknolojik gelismeler her gecen giin daha hizla bir sekilde degismekte ve
yayilmaktadir. Bilgi ¢agi olarak adlandirilan yirmi birinci yiizyilda gliniimiiz o6rgiitleri
bilgiye dayali bir donilisiim yasamaktadirlar. Bilgiyi isleyebilmeleri i¢in orgiitlerin orgiitsel
yapilarini ve insan kaynaklarini ¢cagin gerektirdigi dogrultuda doniistiirmeleri gerekmektedir
(Atak, 2009, s. 122). Hizla gelisen sartlara uyum saglayabilmek, diger orgiitlerle rekabet
edebilmek, dogru ve hizli kararlar verebilmek, ayakta kalabilmek i¢in orgiitlerin siirekli
kendilerini yenilemeleri ve bilgiyi kullanarak degisime ayak uydurmalar1 kaginilmaz hale

gelmistir. Bu degisim toplumlari, orgiitleri ve bireyleri etkilemektedir (Calik, 2003, s. 115).

Klasik orgiit yapisinin yer aldig: biirokratik yapilar 6rgiit yapisinin duragan oldugu ve bilgi

liretiminin yavas oldugu donemlerde son derece basarili olmustur. Ancak giiniimiizde
1



biirokratik yapilarin 6rgiit amaglarina ulasmasinda, miisteri ve c¢alisan gereksinimlerinin
karsilanmasinda ve siirekli degisen dis kosullara ayak uydurmada yetersiz kaldig
goriilmektedir (Yumusak & Yildiz, 2011, s. 160). Bunun i¢in 6rgiitlerin geleneksel yapilarini
terk edip bilgiyi tiretebilme, ulasma, isleme, paylasabilme, uygulayabilme ve degerlendirme
yollarin1 Orgiitsel bir zemine oturtarak yeniden Ogrenme siireci igerisine girebilmelidir
(Bayraktaroglu & Kutanis, 2002, s. 53; Bozkurt, 2003, s. 43). Ister bilingli ister bilingsiz
olsun tiim &rgiitler 6grenirler. Ogrenme orgiitlerin varliklarni devam ettirebilmeleri igin
temel bir zorunluluktur. Kimi oOrgiitler bilingli bir sekilde amaglarin1 gergeklestirmeye
calisirken kimi oOrgiitlerde de 6grenme, aliskanliklar edinme seklinde gerceklesmektedir

(Sayilir, 2001, s. 229-230).

Glinlimiiz toplumunda problemlere biitiinciil yaklasimla yaklasan, problemlere ¢oziim
Onerileri getiren, ¢6zlim Onerilerini kendi gegmisinden ve ¢evresindekilerin deneyimlerinden
alarak sonuca ulagan orgiitler giiniimiizde 6n plana ¢ikmaktadir (Garvin, 1993). Bireysel,
orgiitsel, toplumsal yapinin degismesi ve Ogrenmenin gergeklesmesi i¢in kurumlarin
ogrenen orgiite doniismesi gerekmektedir (Yumusak & Yildiz, 2011, s. 159). Ogrenen 6rgiit
olabilmeleri i¢in Orgiitlerin bilgiyi yoneten ve Ogrendigi yeni bilgiler ile davranis
degistirebilen yap1 ve siireclere sahip olmalar1 gerekir (Atak & Atik, 2007, s. 63).
Senge (2013) orgiitlerin sadece bireyler araciligiyla 6grendigini, bireysel 6grenmenin tek
basma yeterli olmadigini ancak bireysel Ogrenme olmadan oOrgiitsel Ogrenmenin
gerceklesmeyecegini ifade etmistir. Ogrenen &rgiitler drgiitsel dgrenme siirecini ¢alisanlarin
ogrenmeyi kendi icinde igsellestirerek bireysel dgrenmeden Orgiitsel dgrenme diizeyine

tasimalar1 gerekmektedir (Calik, 2003, s. 128).

Bireyin eylemlerinin toplumsal ve orgiitsel hedeflere ulasmasinda bireyin 6grenmesi ve
inisiyatif alma davraniglarinin 6n plana ¢ikmasi durumunda Orgiitlerin daha basarili olacagi
diisiiniilmektedir (Giindiiz, Cakmak & Korumaz, 2015, s. 330). Inisiyatif alma, ¢alisanin
kendisine yol gosterilmesini beklemeden orgilitiin amaclariyla uyumlu eylem yonelimli bir
is davramsidir (Akin, 2012a, s. 3). Isinin ne oldugunu tam olarak anlamus isle ilgili bilgi,
beceri ve bilissel yeterliliklere sahip Frese (2001, s. 105), orgiitsel vatandaslik davranisi ve
oz-yeterlilik diizeyi yiiksek Frese, Kring, Soose ve Zempel (1996), aktif 6grenme davranisi
sergileyen ve 6z giiveni yiiksek Frese ve Fay (1998), inisiyatif almay1 destekleyen Frese ve
Fay (2001, s. 159-160) etkili bir 6rgiit ortaminda yer alan bireyler daha fazla inisiyatif alma

egilimi gostermektedir. Klasik yonetim anlayisinda calisanlar yoneticilerin talimatlar



dogrultusunda is yonergelerini takip ederek inisiyatif almamuislar, c¢alisanlarin is
davraniglarini agiklamakta yetersiz kalmis ve g¢alisanin Orgiit lizerindeki etkisi ihmal
edilmistir. Neoklasik yaklagimlar orgiitiin bireylerden olustugunu ve Orgiitiin amaclarinin
bireylerden bagimsiz ele alinamayacagini, insan kaynaginin onemini vurgulamislardir
(Akin, 2012a, s. 1-2). Giiniimiizde orgiitler rol gereklerinin 6tesine gegen, kendiliginden
sorumluluk alan, aktif davranig sergileyerek inisiyatif alan ¢alisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir
(Frese, Fay, Hilburger, Leng & Tag, 1997). Orgiitlerin etkililigi calisanlarin gostermis
oldugu performans ile yakin iligkilidir. Oysa 6rgiit ¢calisanin is yapabilme bi¢imini etkiledigi
gibi calisaninda orgiitiin isleyisi iizerinde etkisi bulunmaktadir. Orgiit yararina olmayan

yaklasimlar inisiyatif anlamina gelmemektedir (Aydin, 2010, s. 63).

Merkezi yonetim anlayiginin giiglii oldugu sektorlerde calisanlar daha az inisiyatif
almaktadir. Ciinkii Orgiitsel isleyisin merkezden planlandigi orgiitlerde planlama ve
uygulamaya daha fazla Onem verilirken, oOrgiitiin etkililigi ve verimliligi goéz ardi
edilmektedir (Frese vd., 1996). Inisiyatif, Bat1 toplumlar1 gibi gelismis iilkelerde ¢alisma
kiiltiirtintin 6nemli bir unsuru haline gelmisken Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkeler i¢in
onemli bir kavramdir (Frese & Fay, 2001, s. 172). Tiirkiye’de merkezi biirokratik yap1
ogretim programlarinin merkezden hazirlanmasi, 6gretim materyallerinin 6gretmene hazir
verilmesi, iilke genelinde yapilan merkezi sinavlara yonelik Ogrencileri yetistirilmeye
calisilmasi, teknolojinin Ogretme-O6grenme siirecine dahil edilmesi ile Ogretmenin
profesyonellik ve deneyimlerinin Oniine ge¢mesi Ogretmenlerin inisiyatif kullanmasinm

engellemektedir (Giiner, 2011, s. 2-4).

Egitim alaninda yasanan koklii degisimler egitim orgiitlerinin 6grenen orgiit olma 6zelligini
zorunlu hale getirmektedir (Calik, 2003, s. 115). Egitim orgiitlerinin diger orgiitlerden farkl
olarak degisimi baslatma gibi bir sorumlulugu vardir. Egitim kurumlarinin dinamik, stirekli
degisen cevreyle uyumlu ve rekabet edebilir noktada olabilmesi i¢in siirekli 6grenmenin
gerekliligini zorunlu kilmaktadir (Kagmaz, 2015). Bilgi toplumunda egitimin hedefi;
evrensel dislinebilen, her tiirli bilgiyi siirekli sorgulayabilen, sorunlara ¢oziim Onerileri
tireten, kendini siirekli yenileyip gelistirebilen, iist diizey 6grenme becerilerine sahip
bireylerin  yetistirilmesinde  egitim  kurumlarina biiylik  gorevler diismektedir

(Giinbay1 & Akdeniz, 2007, s. 176).



Egitim orgilitlerinden olan okullarin degisime ayak uydurabilmeleri, varligini devam
ettirebilmesi ve bilgi toplumunun gereklerini yerine getirebilmesi icin 6greten okul
anlayisindan Ogrenen okul anlayisina kendini yenileyerek geg¢meleri gerekmektedir.
Okullarin 6grenen okullar haline gelmeleri i¢in calisanlarin 6grenen bireyler olmalari
gerekmektedir (Téremen, 1999, s. 4). Ogrenen okulda dgretenler ve dgrenenler ayrimi
yoktur. Okul miidiiriinden temizlik personeline, &grencisine ve velisine kadar herkes
ogrenendir (Findik¢i, 2004, s. 150). Birey 6grenme kiiltliriinii sadece okullarda kazanilan
ve sadece okulla birlikte devam eden bir paradigma olarak degerlendirmemesi gerekir
(Cetin, Dogan & Tatik, 2016, s. 389). Okullar 6grenmeyi 6grenen bireyler yetistirirken
Ogretmenlerin ise Ogrencilere nasil O6grenecekleri konusunda rehberlik etmelidir
(Basaran, 2000a, s. 57). Bu nedenlerden dolay1 okullar degisime agik, kendini yenileyerek

toplumsal gelismeye katki saglayan, 6grenmeye acik kurumlar haline gelmelidir.

Okullarda degisimi gerceklestirecek, 6grenmenin odak noktasinda yer alan egitim ¢alisanlari
ogretmenlerdir. Ogretmen cevresini degistirebilen ve etkileyebilen kisidir. Ogretmenin
basaris1 ¢alistig1 egitim kurumunun nihayetinde de egitim sisteminin basarisidir. Ogrenen
okullarda egitim ve Ogretim faaliyetlerinin yiiriitilmesinde 0gretmenlere biiylik gérevler
diismektedir. Toplumun gelisimine katki saglamak, egitim orgiitlerinde belirlenen amaglari
gergeklestirmek ve degisimi baglatabilmek icin Ogretmen liderlere ihtiyag duyulur.
Ogretmen liderler smiftaki egitim dgretim etkinliklerini dgrencilerin gelisim diizeylerine
gore diizenleyen, 6grenmeyi Ogreten, kendilerini siirekli gelistirme becerisine sahip olan
bireylerdir. Lider 6gretmenler sadece smif i¢indeki uygulamalar: ile degerlendirilmemeli,
bununla birlikte okul ¢evresi etkinlikleri ile de degerlendirilmelidir. Ogretmen liderler
ogrenciler ve Ogretmenlerle beraber Ogretim vizyonu ortaya koyabilen ve vizyonunu
cevresiyle paylasabilen, bunlar1 plan ve uygulamalarla yansitabilen, girisimei kisilerdir.
Lider 6gretmenlerin formal 6gretimsel iliskilerle yetinmemesi, planl resmi iligkileri ve
eylemleri informal iligkilerle destekleyerek okulda karar verme siire¢lerine, sinif disinda da
her tiirlii faaliyetlere katilmasi, ¢cevresine ve o6grencilere gliven vermesi, ayrica hem siifta
hem de okulda bir rehber ve yenilik¢i roller oynayabilmesi gerekmektedir
(Can, 2014, s. 6-7).

Bu nedenle 6gretmenler ¢alistiklart kurumlarda aktif rol almasi, degisimi desteklemesi,
orgiitiin amaclarin1 gerceklestirme noktasinda gayret gostermesi, toplumun beklentilerine

yanit verebilmesi, yeni amaclar gelistirebilmesi, gelistirdikleri bu amaclarla kurumun
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hedeflere ulagsmasina katkida bulunabilmelidirler. Bu amaclarn gergeklestirirken
kurumlarindaki sorun ya da problemleri ortaya c¢ikmadan Once sezebilmeli, bunlarin
iistesinden gelebilmek i¢in sorumluluk {istlenip inisiyatif alarak ¢6ziim yollar1 iiretebilmeli,
kullandiklar1 inisiyatif ile hem kendilerinin hem de kurumun gelisimine katki saglamalidirlar

(Koliikeii, 2011, 5. 7).

Ilgili alan yazinin taramasi sonucunda dgretmenlerin dgrenen orgiit algilarin1 Alp (2007),
Giinbay1 ve Akdeniz (2007), Karadurmus (2012), Subas (2010), Yildiz (2011); yoneticilerin
Ogrenen oOrgilit algilarin1 Egriboyun (2004), Sahin (2010); yonetici ve 6gretmenlerin 6grenen
orgiit algilarint Aksu (2013), Bal (2011), Banoglu (2009), Kilig (2009), Giiglii ve Tiirkoglu
(2003), Ozus (2005) arastirilmislardir. Ogrenen orgiit ile orgiitsel baglilik Atak (2009),
yoneticilerin liderlik stilleri Bilir (2014), orgiit kiiltiirii ile iliskisi Isdar (2006), insan
kaynaklarinin yonetimi Kagmaz (2015), yoneticilerin liderlik stilleri (Karabag Kose, 2013),
kamu ve vakif okullarinin karsilastirilmast Matin, Jandaghi ve Moini (2007), orgiit igi
girigimcilikle iliskisi Basim, Sesen ve Meydan (2009), orgiit sagligi Tacar (2013), orgiitsel

zeka Yildirim (2006) arasindaki iliskileri incelenmislerdir.

Inisiyatif alma ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde inisiyatif alma ile okul
miidiirlerinin  6z-yeterlilikleri Akin (2012a), tniversite O6grencilerinin simav basarilari
iizerindeki etkisi Fay ve Frese (2001), is yerindeki stres Fay ve Sonnentag (2002), is
ozellikleri Frese, vd. (1996) ve Frese, vd. (2007), ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri Frese, vd.
(1997), dgretim siirecine etkisi Giiner (2011), orgiitsel destek algis1t Nayir ve Tagkin (2017),
yonetici ve c¢alisanlarin 6zgiivenleri Okyay (2012), 6z-yeterliligin rolii Speier ve Frese
(1997), yonetici destegi Stroppa ve Speiss (2011) ile ilgili iligkileri incelenmiglerdir.
Gilindiiz, vd. (2015) ise egitim Orgiitlerinde kullanilmak {izere inisiyatif alma O6lcegi

gelistirmislerdir.

Ogretmen liderligi ile ilgili alan yazi arastirmalarda; Beycioglu (2009), Balyer (2016),
Bozkurt, Tastan ve Turhan (2015), Can (2007b), Can (2009), Canl1 (2011), Cetin ve Cayak
(2015), Kiling ve Recepoglu (2013), Kéliikgii (2011), Leblanc ve Shelton (1997), Ozgetin
(2013), Yigit, Dogan ve Ugurlu (2013) 6gretmenlerin 6gretmen liderlik rollerine iliskin
algilarmm  aragtirmislardir.  Tlgili alan yazin incelendiginde 6gretmen liderligi; simf
ogretmenlerinin yeterlilik diizeyleri Agirman (2016), smif iklimi Aslan (2011),
ogretmenlerin Orgiitsel baglhiliklar1 Colak, Altinkurt ve Yilmaz (2014), okul miidiirlerinin

mizah stilleri Kiling, Recepoglu ve Kosar (2014), dagitimer liderlik, orgiitsel 6grenme ve
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ogretmenlerin 0z yeterlilikleri Kurt (2016), okul ve 6gretmen gelisimi iizerindeki etkilerini
Muijs ve Harris (2006), orgiit kiiltiirii ile lider-iiye etkilesim diizeyleri Oztiirk (2015), okul
midiirlerinin destekleyici davraniglar1 Savas (2016), orgiitsel vatandaslik ve ise sarilma
diizeyleri Ulger (2015), okul kiiltiirii Wyne (2002), 6gretmenlerin mesleki profesyonellikleri
Yilmaz (2017), 6grenen o6zerkligini destekleme davranislart Yilmaz, Oguz ve Altinkurt
(2017) gibi bir dizi kavramlarla iliskisinin incelendigi goriilmiistiir. Can (2006b; 2007¢) ise
okul miidiirlerinin 6gretmen liderliginin gelismesindeki rol ve stratejilerini arastirmistir. Can
(2006a) ile Silva, Gimbert ve Nolan (2000) 6gretmen liderligini engelleyen unsurlari
belirlemiglerdir. Ayrica Beycioglu ve Aslan (2010) o6gretmenlerin liderlik algilarini

belirlemeye yonelik gelistirilen 6l¢egin gegerlilik ve giivenirlik ¢alismasini da yapmustir.

Gilinlimiize kadar yapilan ¢aligmalarin 6gretmen liderligini bir¢ok agidan ele aldigi buna
karsilik hem kurumsal hem de bireysel degiskenlerin birlikte 6gretmen liderligi ile nasil
iliskili oldugunu ortaya koymaya yonelik bir ¢alismaya rastlanmamigtir. Bu nedenle bu
calismada hem okullarin 6grenen Orgiit olma durumlarinin hem de bireysel olarak
Ogretmenlerin inisiyatif alma davraniglarinin 6gretmen liderligini nasil etkiledikleri ortaya

koymaya calisilmistir.

Bu arastirmada Ogrenen oOrgiit ve inisiyatif almanin &gretmen liderligi ile iliskisi
incelenecektir. Ogrenen orgiit ve inisiyatif almanmn 6gretmen liderligi ile iliskisini
ogretmenlerin goriislerine dayanilarak ele alinacagi i¢in bu arastirmanin alan yazina katki
saglayacag diisiiniilmektedir. Aragtirma 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilar1 ve inisiyatif

alma davraniglarinin 6gretmen liderligini ne diizeyde etkiledigini belirlemeye yoneliktir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, 6grenen Orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderligi ile iliskisinin
belirlenmesini amaglamaktadir. Ogretmenlerin sergiledigi liderlik davraniglarinin gdzden
gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmas: gerekmektedir. Ogretmen liderligi alaninda yeteri
kadar calisma bulunmamasi, Ogretmen liderligi kavramimnin egitim kurumlarinda
uygulanmasinin egitim hayatinda farkli bir bakis agis1 kazandiracagi diigiiniilmektedir.
Okullardaki o6gretmenlerin inisiyatif alarak kurumlarini  6grenen Orgilit haline
donitistiirmelerinde 6gretmen liderliginin etkisi arastirilarak bu ¢aligmanin egitim yonetimi

literatiiriine katkis1 olacagi amaglanmaktadir.



Arastirmanin Problem Ciimlesi ve Alt Problemler

Bu arastirmanin problem ciimlesini “Ogrenen &rgiit ve inisiyatif almanim dgretmen liderligi
ile iligkisi nasildir?” sorusu olusturmaktadir. Arastirmanin problem ciimlesi ¢ercevesinde

asagidaki alt problemlere yanit aranmistir:

1. Ogretmenlerin 6grenen orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligine iliskin goriisleri

nasildir?
2. Ogrenen orgiit, inisiyatif alma ve dgretmen liderligi arasinda anlamli iliski var midir?

3. Ogrenen orgiit, inisiyatif alma ve ogretmen liderligi degiskenlerine iliskin dgretmen
algilart okul tiirii, cinsiyet, brang, kidem, yas, 6grenim durumu ve mezun olunan yliksek

ogretim kurumu degiskenlerine gore anlamli farklilik gostermekte midir?

4. Ogretmenlerin grenen orgiit ve inisiyatif alma algilar1 6gretmen liderliginin kurumsal

gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarin1 yordamakta midir?

Arastirmanin Onemi

Toplumsal yasamda onemli degisim ve gelismelerin yasandigi giliniimiizde okullara ve
ogretmenlere biiylik sorumluluklar ve beklentiler yiiklemektedir. Egitim kurumlar
ogretmenlerden en iist dlizeyde yararlanmay1 amaglamaktadir. Bunun i¢in okullarin 6grenen
orgiit olma zorunlulugu bulunmaktadir. Bu nedenle inisiyatif alan, 6grenen orgiit yapisina
ayak uydurmus, liderlik davranislari sergileyen 6gretmen liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ogretmenlerde inisiyatif alma egilimi arttikca ve okullarm 6grenen &rgiit olma diizeyi
yiikseldik¢e dgretmenlerin liderlik davraniglarimi ortaya koyma diizeylerinin artabilecegi,

egitimin kalitesinin ve okul gelisiminde katki saglayabilecegi diisiintilmektedir.

Yurti¢i ve yurtdisindaki alan yazin arastirildiginda; 6gretmen liderligi, 68renen Orgiit ve
inisiyatif alma kavramlar ile ilgili ¢alismalar oldugu halde, 6grenen orgiit ve inisiyatif
almanin 6gretmen liderligi ile iliskisini inceleyen herhangi bir ¢aligmaya rastlanilmamustir.
Arastirmanin 6gretmenlerin liderlik davraniglar1 sergilemelerini saglayan degiskenlerin
belirlenmesine, egitim alaninda hem kuramsal hem de uygulamaya yonelik katkilar

saglayabilecegi diisiiniilmektedir.



Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerinden hareketle 6grenen oOrgiit, inisiyatif alma ve
ogretmen liderligi algilar1 hakkinda anlamli ¢ikarimlar yapmaya olanak taniyacagi
varsayllmaktadir. Arastirmada kullanilan veri toplama araglar1 6gretmenlerin 6grenen orgiit,
inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi alg1 diizeylerini belirlemek icin yeterlidir.

Ogretmenlerin 6lgek sorularina samimi cevaplar verdikleri varsayilmaktadir.

Arastirmanin Sinirhihklar:

Bu arastirmada 6gretmenlerin 6grenen Orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilar
Ogretmenlerin goriislerine dayali olarak ele alinmistir. Arastirmada kullanilan 6lgekler,
2016-2017 egitim-6gretim y1linda Ankara ili merkez il¢elerindeki resmi ve 6zel ilkokullarda

gorev yapan 0gretmenlerin goriislerinden elde edilen verilerle sinirlandirilmastir.

Tanmmlar

Osrenen Orgiit: Senge (2013, s. 21) 6grenen orgiitleri, ¢alisanlarin arzu ettikleri sonuglari
elde etmek i¢in potansiyelini kullanarak kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri, yeni ve
etkili diisiinme tarzlarinin ortaya konuldugu, insanlarin siirekli olarak birlikte 6grenen

orgiitler olarak tanimlamstir.

Inisiyatif Alma: Bir hedefe ulasmak i¢in engelleri ortadan kaldiran, kendi kendine baslayan
ve proaktif olan bir davranis olarak tanimlanmaktadir (Frese & Fay, 2001, s. 134).

Ogretmen Liderligi: Katzenmeyer ve Moller (2013) 6gretmen liderligini, siirekli 6grenerek
kendini gelistiren, okulda liderlik davranislar1 sergileyen, meslektaslarini motive eden ve

inisiyatif alan 6gretmenler olarak tanimlamistir.



BOLUM 2

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde; 6grenen Orglit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi kavramlarinin agiklanmais,

Ogrenen Orglit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderligi ile iliskisi irdelenmistir.

Ogrenme

Ogrenme canli varliklarin sahip oldugu en temel 6zelliklerden birisidir. Her canli dogdugu
andan itibaren ¢evresine uyum saglayabilmek igin siirekli dgrenmek zorundadir. Orgiitler
birer canli varlik olarak diistintildiigiinde degisen ¢evreye uyum saglayabilmek, hafizalarina
yerlestirdiklerini kullanabilmeleri ve varliklarini siirdiirebilmelerinin temel sart1 6grenmedir
(Yazici, 2001, s. 63). Insanoglu yasamin siirdiiriirken ihtiya¢ duydugu bilgi, beceri, tutum
ve davranislarini 6grenerek elde etmektedir. Ogrenme dogumla baslayip yasam boyu devam

eden ¢evreye uyum siirecidir (Kagmaz, 2015).

Ogrenme hem bir siireg hem de bir degerdir. Birey 6grenme yoluyla kendisini her giin bir
onceki giinden daha iyi olmaya; kurum ise, nasil 6grenecegini 6grenmek yoluyla kendisini,
tirtinlerini ve hizmetlerini tiim yonleriyle siirekli olarak iyilestirmeye galisir. Kurum ve birey
gelistikge, calisanlarin islerine karsi bagliliklar artacak, miisteriler daha iyi hizmet alacak

ve kurum kendisi i¢in daha iyi bir gelecek hazirlayacaktir (Braham, 1998, s. 9).

Nasil ki veri ile bilgi ayn1 sey degilse, 6grenme ile bilgi edinme de ayni sey degildir
(Braham, 1998, s. 14). Ogrenmeyi sadece “bilgi edinme siireci” olarak tanimlamak yanlistir.
Ogrenme edinilen bilgilerin cevre ile etkilesimi sonucu bireyin davranislarinda meydana

gelen kalict davrams degisikligidir (Ozden, 2008, s. 68). Ogrenme hem zihinsel hem de



davramgsal degisimi gerektirmektedir (Sayilir, 2001, s. 232). Ogrenme temel bir zihniyet
degisikligini kapsamaktadir. Ogrenme sayesinde simdiye kadar hicbir zaman
yapamadigimiz seyleri yapmaya, diinyay:1 ise yeniden algilamamizi saglar. Her bireyin

icinde 6grenmeye karsi derin bir merak duygusu vardir (Senge, 2013, s. 33).

Literatiirde yapilan belli basl 6grenme tanimlart incelendiginde, Handy (1995, s. 48)
O0grenmeyi, bireyin sorgulayict yoniinii kullanarak merak duygusu ile zihninde olusan
sorulara cevap aramasi sonucunda elde ettigi kazanimlar; Marquardt (1996, s. 30)’a gore
O0grenme, bireyin davraniglarinda ve eylemlerinde degisiklik yaratan bilgi ve becerilerin
kazanilmasi siireci; Kogel (2005, s. 355) dgrenmeyi, kisinin sezgisel ve biligsel siireglerle
cevresi ile ilgili yeni bilgi ve uyaricilar1 algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve
farkliliklar1 algilayarak bunlari davranislarma yansitmasi olarak tanmimlamislardir. Ogrenme
tanimlarindan yola ¢ikarak bir genelleme yapilacak olursa bireyin davranislarinda
gozlemlenen degisikliklerin bireyin yasantisina yon verme yoniinde sekillenmesi olarak
ifade edilebilir.

Orgiitsel Ogrenme

Orgiitlerin ekonomi, sanayi, iletisim, egitim gibi alanlarda yasanan hizli1 degisimlere uyum
saglayabilmeleri, bilgi {iiretebilmeleri ve iiretilen bilgiyi stlirekli ve sistematik olarak
kullanabilmeleri gerekmektedir (Karabag Kose, 2013, s. 38). Canli birer organizmaya
benzetilen orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve cevresindeki degisikliklere uyum
saglayabilme Ozelligine sahip olmalar1 gerekmektedir. Kendisini ¢evresinden soyutlayan
orglitlerin yasama sanslar1 yoktur. Bu nedenle varliklarmi stirdiirebilmeleri, gelisip
biiyiiyebilmeleri ve rekabetci anlayisa sahip olabilmeleri igin 6rgiitlerin siirekli 6§renmeleri

gerekmektedir (Yazici, 2001, s. 88-89).

Orgiitsel 6grenme kavrami degisime daha fazla énem veren orgiitler tarafindan deger
verilmektedir (Téremen, 2001, s. 42). Orgiitsel dgrenme 6ncelikle dinamik, bitip tiikkenmek
bilmeyen bir siireci ifade etmektedir (Aksu, 2013, s. 19). Kavramu ilk olarak gelistiren Cyert
ve March (1963’den aktaran Kagmaz, 2015) orgiitsel 6grenmeyi, orgiitiin sorun ¢ozme ve is
yapma becerisini gii¢lendirerek orgiitiin ¢evreye uyum saglamasi; Dodgson (1993, s. 377)
orgiitlerin etkinligi artirmak amaciyla bilginin elde edildigi, ¢ogaltildig1, orgiit faaliyetlerde
kullanmildig1, igsellestirildigi, c¢alisanlarin yeteneklerini kullanarak gelistirildigi siirec;

McGill ve Slocum (1993, s. 6) ise orgiitlerin deneyimleri sonucunda elde ettigi tecriibelerden
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hatalarini ve basarilarini degerlendirme istekliligi; Fiol ve Lyles (1985, s. 803) ise, yeni bilgi
ve anlayislarin elde edilmesi ile Orgiitiin faaliyetlerinin gelistirmesi siireci olarak
tamimlamiglardir. Schein (1997°den aktaran Sanal, 2009, s. 30) orgiit igindeki birey ve
gruplar araciligiyla 6grenme; Huber (1991°den akataran Sanal, 2009, s. 30) bilginin
islenmesi suretiyle davranislarda meydana gelen degisimler; Kim (1993’den aktaran
Sayilir, 2001, s. 233) orgiitiin etkili eylemlerde bulunma potansiyelindeki artig olarak
tamimlamuglardir. Celik (2002, s. 137) orgiitsel 6grenmeyi, 6rgiitiin 6grenme kapasitesini ve
tecriibesini gelistiren, rekabet giiciinii artirarak degisime uyum saglama siireci olarak ifade
etmistir. Orgiitsel 6grenme tanimlar1 incelendiginde &rgiitlerin birer acik sistem olduklari,
degisime ve g¢evreye uyum saglayabilmek i¢in bilgiyi edinmenin ve oOrgiit diizeyinde
kullanmanin gerekliligi (Karabag Kose, 2013, s. 44), davramis ve siire¢c degisikligi
kapsaminda degerlendirmislerdir (Alp, 2007, s. 19).

Orgiitsel 6grenme bilginin egitim ve tecriibeyle kazanilmasindan ¢ok orgiit icinde davranis,
deger ve normlarin Orgiitiin tim c¢alisanlarinin  aktif katilimi ve paylasilmasiyla
gerceklesebilir (Yazici, 2001, s. 90). Orgiitsel 6grenme amaglari ve beklentileri paylasmayi,
eylemsel ¢iktinin elde edilmesi, bilginin gelistirilmesi ve kurumsallagsmasini icermektedir

(Sayilir, 2001, s. 233).

Tsang (1997, s. 76) orgiitsel 6grenmeyi bellekte degisim, potansiyel davranista degisim ve

gergeklesen davranista degisim olmak tizere ii¢ ana dgeyle iliskilendirmistir.

Gergeklesen

Zihinde Degisim Davraniglarda
Degisim

,\
Potansiyel
Davranigta Degisim

Sekil 1. Orgiitsel 6grenme dgeleri. “Bireysel Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme ve Aralarindaki
Bag”, Sayilr, A., 2001, s. 234.

Sekil 1’de goriildiigii gibi orgiitsel 6grenme kavraminin ne sadece davranigsal ne de sadece
zihinsel olarak yeterince aciklanamayacagi dolayistyla her iki yaklasimin birlikte gerekliligi

vurgulanmastir.
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Ogrenme bireysel diizeyden takim diizeyine, takim diizeyinden de orgiit diizeyine uzanir
(Karabag Kose, 2013, s. 38). Bireyin 6grendigi bilgi ve beceriler orglitsel sonuglar ortaya
koymuyorsa orgiitsel dgrenme gergeklesmemis olur (Sayilir, 2001, s. 233). Orgiitsel
ogrenme her diizeyde 6grenmeyi gergeklestiren bireyler araciligi ile ancak gergeklesir
(Karabag Kése, 2013, s. 40). Orgiitsel 6grenme, orgiitlerde ¢alisanlarin ortak anlayislari,
bilgileri ve diisiinsel modelleri araciligiyla ortaya ¢ikar ve oOrgiitlerin gegmis bilgi ve
deneyimleri iizerine kurulur (Isdar, 2006). Orgiitsel 6grenme siirecinde orgiitte yeni
bilgilerin iretilmesini saglayacak etkin Ogrenme ortamlarinin olusturulmasi, tretilen
bilginin 6rgiit diizeyinde kullanilmasi (Kagmaz, 2015), bireyin 6grenmeye istekli olmasi ve

motive edilmesi, tiim ¢alisanlarin ise bu siirece dahil edilmesini (Isdar, 2006) gerektirir.

Orgiitsel Ogrenme Siireci

Insan yasaminda oldugu gibi 6rgiitlerde de dgrenme bir siireg olarak gerceklesmektedir.
Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili literatiirde en ¢ok kullanilan model Huber (1991°den
aktaran Karabag Kose, 2013, s. 45)’in bilginin edinilmesi, orgiit icerisinde dagitilmast,
bilginin yorumlanmasi ve bilgiye doniistiiriilerek 6rgiitiin hafizasina kaydedilmesi olmak

tizere dort asamali modelidir.

A

ORGUTSEL

N

BIiLGI YAYILMA YORUMLAMA BUTUNLESTIRME | ORGUTSEL OGRENME
EDINME EYLEME GECME
TARAMA — % —> —> L
BILGININ
BILGININ BILGININ BILGININ KULLANILMASI
BILGININ SOSYALLESMESi | DISSALLASMASI | BUTUNLESMESI KURUMSALLASMASI
EDINILMESI VE ICSELLESMESI
y A
v
BiLGi BOSALTMA

Sekil 2. Orgiitsel 6grenme siireci. “Orgiitsel Ogrenmenin Onciilii Olarak Orgiitsel Zeka:
Teori ve Bir Uygulama”, Yildinim, E., 2006, s. 19.
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Sekil 2’de goriildigi gibi orglitsel 6grenme siireci bilginin edinilmesiyle baslar, bilginin
orgiit iiyeleriyle paylasiimasi ve orgiit icerisinde yayilmasi ile devam eder. Orgiit icerisinde
bilgi paylasilir, bireyler tarafindan yorumlanir ve kavramsal bilgiye dontiserek anlam
kazanir. Sonraki asamada mevcut bilgiler ile yeni bilgilerin biitiinlesmesi gergeklesir.
Orgiitsel 6grenme ve eyleme gegme asamasinda biitiinlesen bilgi sistematik hale gelir.
Biitlinlestirilen bilgiler orgiitiin kolektif zihin haritasina yerlestirilir. Bilgi bu siiregte orgiit
tarafindan igsellestirilmekte ve drgiitsel 6grenme gerceklesmektedir. i¢sellesen bilgi drgiitiin
hafizasina aktarilarak depolanir. Bilgi zaman igerisinde gecerliligini yitirdiginde “bilgiyi
bosaltma” yoluyla bellek ve siiregten uzaklastirilarak unutulur. Ogrenme siireci bu sekilde
devam eder (Yildirim, 2006, s. 19). Orgiitsel 6grenme siireci asagida dort baslik altinda

ayrintili olarak incelenmistir.

Bilginin Edinilmesi

Bilgi 6grenmenin gerceklesmesinde yer alan temel kavramlardan biridir. Orgiitler 6grenme
konusunda basarili olmak, hedeflenen davranislara ulasmak, bilgi eksikliklerini gidermek ve
icinde bulunulan kosullar yetersiz kaldiginda bilgi edinme yollarina bagvurmaktadir

(Kagmaz, 2015).

Dogdson (1993)’a gore dgrenme oOrgiitiin bilgiyi elde etme girisimiyle baslar. Orgiitler
bilgiyi c¢esitli kaynaklardan (i¢ ve dis kaynak) elde ederler. Bilginin dis kaynaklardan
alinarak edinilmesi ve edinilen bilginin mevcut bilgilerle yeniden yorumlanmasiyla yeni
bilginin ortaya ¢ikarilmasi siirecidir (Kagmaz, 2015). Dis kaynakli bilgiler; miisteriler,
tedarikgiler, teknolojik gelismeler ve ekonomik faktorler gibi ¢evresel faktorler hakkinda
elde edilen bilgilerden olusmaktadir. Bilgiyi dis kaynaklardan edinebilmek i¢in orgiitiin dis
cevresi ile siirekli bir etkilesim iginde bulunmasi1 gerekmektedir. i¢ kaynakli bilgiler ise,
orgiitiin temel islevi ile ilgili konularda, 6rgiit i¢inde olusturulmaktadir. Bilginin edinilmesi,
orglit igerisinde yer alan tiim ¢alisanlarin gorev ve sorumlulugundadir (Yazici, 2001, s. 124).
Bu sorumlulugu yerine getirmeyen her bireyin orgiitsel 6grenme siirecini olumsuz etkiledigi

sOylenebilir (Subas, 2010, s. 21).

Ogrenme yalmzca bilginin orgiit disinda kazanilmasi ile ortaya ¢ikmaz, ayni zamanda
mevcut bilginin gozden gegirilmesi, yeniden diizenlenmesi yoluyla da ortaya c¢ikar
(Téremen, 2001, s. 57). Orgiitler i¢ ve dis gevrelerinden elde ettigi bilgileri, tecriibeleri,

degerleri ve Orgiit gelenekleriyle harmanlayip 6rgiitsel 6grenme siirecinden gegirerek bilgiye
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doniistiiriirler. Orgiitiin bir parcas1 haline getirilen bilgi, drgiite yeni ve 6zel bir anlam katar

(Yildirim, 2006, s. 20-21).

Bilginin Orgiit icerisinde Yayilmasi

Bilginin orgiit diizeyinde yayilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin yeni bilgi
iiretmek amaciyla orgiit iiyeleri ve boliimleri arasinda dagitilmasi, paylasilmasi anlamina
gelmektedir (Yazici, 2001, s. 125). Bilginin 6rgiit igerisinde yayilmasi 6rgiitiin yapisina gore
degiskenlik gosterebilir (Alp, 2007, s. 23). Huber (1991°den aktaran Téremen, 2001, s. 58)
orgiitlin biiyiikliigiiniin bilginin orgiit icerisinde dagitilmas1 ve yayilmasinin biiyiikliigii ile

orantili oldugunu belirtmistir.

Orgiitlerde bilginin yayilmasi iletisim siiregleri ve bilgi akisiyla siirdiiriilmektedir. Bilgi
formel ve informel kanallar vasitasiyla orgiit icerisinde dagitilmaktadir (Kagmaz, 2015).
Telefon, faks, yiiz yiize goriisme, mektuplar, raporlar gibi geleneksel iletisim araglarinin
yanisira e-mail, biilten tahtalari, bilgisayarla konferans sistemleri, elektronik goriisme
sistemleri, is akis yonetim sistemleri, bilgisayar medya iletisim sistemleri gibi yontemler

bilginin orgiit icerisinde yayilmasini kolaylastirmaktadir (Téremen, 2001, s. 58).

Orgiitiin elde ettigi bilgi 6rgiit icerisinde dagitilirsa anlamli hale gelir. Ogrenme siirecinin bu
asamasinda bilginin Orgiit igerisinde yayilma hizi, yayilma bi¢cimi ve dogrulugu 6nem
kazanmaktadir (Yazici, 2001, s. 125). Bilginin orgiit igerisinde kontrol edilerek veya
kisitlanarak yayilmasi durumunda 6grenme firsat1 ortadan kalkar bu da orgiit ¢alisanlar
arasinda giivensizlige neden olur (Yazici, 2001, s. 125). Bu durum 6grenmenin biitiinselligi
ilkesini yok eder (Aksu, 2013, s. 23). Bilginin orgiit igerisinde dagitilarak paylagilmasi
sonucunda olusacak sinerji ile yeni bilgilerin dogmasina olanak saglamakta, bu da orgiitsel

ogrenmeyi desteklemektedir (Isdar, 2006).

Bilginin Yorumlanmasi

Bilginin anlaml1 hale gelebilmesi i¢in bilgiyi alan kisinin bilgiyi anlamasi, yorumlamasi ve
anlam c¢ikartilarak icsellestirilmesi gerekmektedir (Yazici, 2001, s. 126). Huber (1991°den
aktaran Karabag Kdse, 2013, s. 46) bilginin yorumlanmasini; 6rgiitlin bilgiyi anlamlandirma
seklinden, bireylerin inanglarindan, zihinsel modellerinden, i¢inde bulundugu ortamin

zenginliginden, bilginin ulastirildig1 araclardan etkilenme siireci olarak ifade etmistir.
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Bilginin paylasilmasi demek, bilginin orgiitiin diger iiyeleri tarafindan algilanacagi veya
kullanilacagi anlami tagimamaktadir. Bilgiyi alan kisi kendi bakis acisi, algi segiciligi,
diistinsel modeller ve varsayimlarla bilgiyi algilama siireci igerisine girer. Birey kendi
diisiinsel modelleri ile yeni elde ettigi bilgiler arasinda bir iliski kurarsa, bu bilgiyi
icsellestirir ve hafizasina yerlestirir. Bdylelikle bireysel 6grenme gerceklesmis olur.
Orgiitsel diizeyde 6grenmenin gergeklesmesi icin drgiit iiyelerinin birbiriyle etkilesimleri ve
cikartacaklar ortak anlamlar énem kazanmaktadir (Yazici, 2001, s. 126-127). Orgiitsel
O0grenme; Orglit tarafindan bilginin yorumlanmasi ve orgiitle biitiinlesmesi sonucu ortaya

cikar (Toremen, 2001, s. 59).

Orgiitlerde bilginin dogru yorumlanmasi, bilginin paylasilmasindan daha énemlidir. Bilginin
yorumlanmasi asamasinda Orgiit igcerisine yayilmis olan bilgi farkli sekillerde diisiiniiliir,
yorumlanir ve doniistiiriiliir (Yildirim, 2006, s. 22). Yorumlar cesitlendikce daha fazla

ogrenme ortaya ¢ikar (Kagmaz, 2015).

Orgiit icerisinde bilginin i¢sellestirilmesi igin ¢alisanlarin fikirlerini agik¢a paylasabilecegi,
orgiit iiyelerinin birbiriyle etkin bir iletisim kurabildigi, 6zgiir ve paylasimct bir ortamin

yaratilmasi i¢in orgiit liderlerine biiyiik gorevler diismektedir (isdar, 2006).

Bilginin Doniisiimii, Orgiitsel Hafizaya Kaydedilmesi ve Kullanilmasi

Orgiitler zihinsel sistemlere ve hafizalara sahiptir (Yildirim, 2006, s. 22). Bilginin
Ogrenilmesi sonucunda orgiit 6grendiklerini hafizasina kaydetmektedir. Kaydedilen bu
bilgiyi orgiit ileriki asamada hatirlamak, kolayca erisilebilmek, bilgi aliminda ve diger

faaliyetlerde kullanmaktadir (Akgiin & Keskin, 2003, s. 184).

Orgiitsel hafiza; bilgilerin 6rgiitiin gelecekteki yasantisinda kullanmak iizere belleginde
depolayabildigi yerledir. Orgiitsel hafiza orgiitsel 6grenmede kritik bir rol oynar.
Ogrenmenin paylasilmas: orgiitsel hafizanin etkililigine baglhdir. Ogrenen orgiitler igin en
bliyiik degisim, bilginin ¢oziimlenmesi ve rahatlikla kullanilacak orgiitsel hafizanin
olusturulmasidir. internet gibi yaygin teknolojiler ve hizl bilgi &rgiitsel bellegin olusmasini

kolaylastirir (T6remen, 2001, s. 59-60).

Bireyler bilgiyi alip yorumladiktan sonra bir anlam ¢ikartarak, 6ztimseyerek igsellestirdikten
sonra bunu yeni bilgi iiretmek i¢in kullanmalidirlar. Ogrenme siireci, birinci asamasina girdi

saglamakta ve dongiiniin siirekliligini devam ettirmektedir (Yazici, 2001, s. 127). Bireyler
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elde ettikleri bilgileri orgiit igerisinde karsilastiklart problemlere daha kolay ¢6ziim
iiretebilmek, yeni ve farkl fikirler ortaya cikarabilmek igin kullanmaktadir (Isdar, 2006).
Orgiitlerin sadece belirli bilgileri dgrenmeleri ve standartlasmis bilgilere sahip olmalari
yetmeyecek, yeni bilgiler iiretmeleri, edindikleri bilgi ve birikimleri farkli alanlarda

uygulayarak bilgiyi bir tiretim faktorii olarak kullanmalar1 gerekecektir (Alp, 2007, s. 23).

Orgiitsel dgrenme siireci, bireysel hafizanin orgiitsel hafizaya aktarilmasi ve bu bilgi
transferinin Orgiitsel bir davranis haline gelmesi ile gerceklesir. Bu nedenle oOrgiitsel

ogrenmenin bir amaci da orgiitsel hafizay1 korumak ve gelistirmektir (Isdar, 2006).

Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitlerin 6grenmesi varliklarin1 devam ettirmesi igin gerekli bir zorunluluktur. Bilingli
veya bilingsiz olsun biitiin orgiitler 6grenirler. Bireyler olmadan orgiitler olamayacag gibi,
Orgiitii olusturan bireyler 0grenmeden de oOrgiitsel O6grenmenin gergeklemesi miimkiin
degildir (Sayilir, 2001, s. 230). Orgiitsel 6grenme, orgiit icerisinde ¢alisanlarin katkilari ile
bireyler araciligiyla saglanmaktadir. Bu nedenle orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesinde
once bireysel 6grenmenin, daha sonra bireylerin bir araya gelerek grup 6zelligi olusturdugu
takim halinde &grenmenin olusmasi gerekmektedir (Yazici, 2001, s. 76). Orgiitlerde
ogrenme Watkins ve Marsick (1993)’e gore; bireysel diizeyde, takim diizeyinde ve orgiitsel
diizeyde olmak iizere {i¢ baslik altinda degerlendirmistir. Bu 6grenme seviyesine ilave olarak
orgiitler aras1 6grenme (Y1ldiz, 2011, s. 22) ve toplum diizeyinde 6grenme (Kagmaz, 2015)
literatiirde yerini almistir. Bu ¢alismada 6grenme diizeyleri bireysel, takim haline ve orgiit

diizeyinde ele alinmistir.

Bireysel Diizeyde Ogrenme

Orgiit igerisinde 6grenmenin gerceklesmesinde temel unsur bireylerdir. Ogrenme, orgiit
icerisinde bireyle baslar. Bireyin gorevi orgiit disinda elde ettigi bilgiyi orgiite tagimaktir.
Birey sadece bilgiyi Orgiite tasimasi ve orgiit igerisinde yeni bilgi yaratmasi yeterli degildir.
Onemli olan bilginin 6rgiit tarafindan anlasilip, paylasilmasi ve yeni bilginin olusmasini
saglamaktir. Orgiitler ancak 6grenen bireyler araciligiyla dgrenirler (Yazici, 2001, s. 76-79).
Ogrenme ve kendini gelistirme {izerine odaklanmis kisiler grenen bireyler olarak kabul

edilir (Aytekin & Kilig, 2010, s.154). Bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenmeyi saglamanin
16



temel sart1 olmasina ragmen, yeterli sart1 degildir (Yazici, 2001, s. 82). Bireysel degisim
sayesinde orgiitsel degisimler yaratilabilir (Celik, 2002, s. 137).

Kogel (2005, s. 435) bireysel 6grenmeyi, “kisinin sezgilerini ve bilissel stiregleri kullanarak,
kisinin var olan veya disaridan elde ettigi yeni bilgileri anlayip yorumlamasi, kazandigi
tecriibeler sonucunda davranis degisimi” olarak ifade etmistir. Bireysel 6grenme Orgiitiin
stirekli gelismesi i¢in ortam yaratir, orgiitii gelecegin belirsizliklerine kars1 hazirlar. Bireysel
o0grenme diizeyini; bireyin zihinsel ve davranigsal 6grenme seviyesi, edindigi deneyimler,
gelistirdigi yetenekler, bireysel performans, tutum ve davranis degisikligi ile cevreyi

algilama diizeyi belirlemektedir (Kagmaz, 2015).

Insanlar zaman igerisinde cesitli olaylarla karsilasirlar. Bu olaylar sezgileri ile anlamaya
calisirlar. Insanlar gdzlemledigi ve yasadig: tecriibeleri degerlendirerek yeni bir davranig ve
diistince bicimi gelistirirler. Boylece yeni bilgi ve yeni anlamlar olusturulur. Gelistirilen bu
yeni anlayis1 glinliik hayatinda denemeye baglamasi ve bunun sonucunda da yeni tecriibeler

edinmesi bireysel 6grenme yaklasimini a¢iklamaktadir (Yazici, 2001, s. 78-79).

Cirpan (2001, s. 5) bireysel diizeyde 6grenmeyi, siirekli bir dongii olarak ele almistir. Siirekli
ogrenme dongiisli Sekil 3’de verilmis olup 6grenme deneyimi, uygulama, takdir edilme ve
daha fazla 6grenmeye giidiilenme olmak {izere dort unsurdan olusmaktadir. Bireyler orgiit
igerisinde bir seminere, hizmet i¢i egitime ya da bir projede gorev alarak 6grenme deneyimi
yasar. Birey elde ettigi bu deneyimi Orgiit icerisinde uygulamak ister. Uygulamanin 6rgiit
icerisinde kabul ve takdir gormesi durumunda birey yeni seyler 6grenmeye giidiilenir.

Boylece yeni seyler 6grenmeye kars istekli olur ve 6grenmeye agik hale gelir.

e [ Ogrenme Deneyimi ]

»

[ Ogrenme Giidiisii ] @ -ooommm oo poomrreeeeeees Uygulama
[ Kabul ve Takdir Edilme ]

Sekil 3. Siirekli 6grenme dongiisii. “Bilgi Iscilerini Sirkette Tutmanin Bir Yolu: Ogrenme
Ortami”, Cirpan, H., 2001, http://www.eflatun-od.com/Files/User/ltem/Docs/97_9.pdf
sayfasindan erigilmistir.

17


http://www.eflatun-od.com/Files/User/Item/Docs/97_9.pdf

Stirekli 6grenme dongiisiinde yer alan kesikli ¢izgiler geri bildirim oklaridir. Calisanlarin
ogrenme deneyimleri ile 6grendigi yeni fikir ve becerileri orgiit icerisinde uygulama firsati
buldugunda bireylerin 6grenme eylemleri i¢in giidiileyici bir etkisi oldugunu gostermektedir.
Ogrenilenlerin ise aktarilmasi kisinin basar1 diizeyini, isten aldig1 doyumu ve isine olan
baghiligin1 artiracaktir. Bazi1 orgiitlerde 6grenme deneyimi kazanan c¢alisanlarin
odiillendirilmesi ve takdir edilmesi bireysel 6grenmeyi kolaylastiracak ve gelistirecektir

(Cirpan, 2001, s. 5-6).

Takim Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel Ogrenmenin ikinci diizeyi takimlar halinde &grenmedir. Takim, 6nceden
belirlenmis ortak bir amaci gerceklestirmek i¢in bir araya gelmis birbirine bagimli ve birlikte
hareket eden, iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur (Kagmaz, 2015). Takimlar,
birey ile orgiit arasindaki gegisi saglar. Takimin igerisinde yer alan bireyler bir araya gelerek
orgiit icerisinde bir sinerji olustururlar. Bu sinerji orgiit performansinin artmasina imkan
saglar. Takimlar, kendi aralarinda ve Orgiit icerisindeki diger takimlarla deneyimlerini
paylastik¢a yeni bilgiler ortaya ¢ikar. Bilgi paylasimi ve 6grenme ortami geliserek takim
diizeyinde 6grenme ger¢eklesmis olur (Marquardt, 1996, s. 35).

Kogel (2005, s. 435) takim halinde 6grenmeyi, “kisisel diizeyde bireylerin 6grendiklerini
takim i¢inde paylasmalari, birlikte yorumlamalar1 ve bir takim anlayisina ulagmalar1”
seklinde ifade etmektedir. Takim halindeki 6grenme siireci bireysel 6grenme ve Orgiitsel
ogrenme olmak iizere iki yonlii olarak isler. Once bireyin bilgi ve deneyimlerinin takim
iiyeleri tarafindan doniistiiriilerek biitlinlestirilmesinde takim diizeyinde 6grenme daha sonra
da takim bilgisinin Orgiit liyeleri tarafindan uygulanmasi sonucunda Orgiitsel 6grenme
gerceklesir (Yang & Chen, 2005, s. 728). Takim halinde 6grenmede bireyin tek basina
Ogrenebilecegi bilgi ve beceriler daha kisa siirede, cok emek harcanmadan takim diizeyine
ulasmis olur (Alp, 2007, s. 7-8). Takimlar, orgiit tiyeleri arasinda diyalog ve tartigsma ile
kolektif zekay1 kullanarak orgiitsel 6grenmenin orgiit i¢erisinde yer almasini saglamaktadir

(Ozus, 2005, s. 2).

Orgiitler daha karmasik problemlerle karsilastiginda, takim halinde égrenme konusundaki
yeterliliklerini gOstererek, yeteneklerini daha fazla gelistirme ihtiyaci hissederler. Takimin
toplam potansiyel zekasi, bireylerin zekasindan daha fazladir. Bu nedenle takim halinde

Ogrenmenin amaci, takimda yer alan bireylerin birlikte diistinmelerini saglamak, var olan
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durumu analiz ederek gelecegi sekillendirmektir. Takimlar iiyelerinin farkli goriislere sahip
o0grenme yeteneklerini ortaya ¢ikararak Orgiitsel Ogrenmeye katkida bulunurlar

(Aytekin & Kilig, 2010, s.154).

Ince, Bediik ve Aydogan (2004, s. 427-429) érgiitlerde etkili ve verimli bir takim anlayisinin

olusturulabilmesi i¢in takimlarin sahip olmasi gereken 6zellikleri su sekilde belirtmislerdir:

1. Ortak bir amag ve vizyona sahip olmak: Calisanlar yer aldiklar1 orgiitlerin amaglarini ve
gelecege yonelik vizyonunun ne oldugunu bilmesi ve takim diizeyinde neler yapmasi
gerektigi bilincine sahip olmasi gerekir. Bu anlayis oOrgiitte giiclii bir kurum kiiltiiri

yaratilmasina katki saglamaktadir.

2. Etkili iletisim ortaminin olusturulmas:: Farkl goriis ve diisiincelere sahip olan insanlarin
bir araya gelerek takim c¢aligmasi olusturabilmesindeki ortak payda iletisimdir. Takim
iiyeleri arasinda calisma konseptinin ve basariya yonelik sinerjik bir yapinin
olusturulabilmesi i¢in takim fyeleri arasinda kesintisiz ve acgik bir iletisim olmasi

gerekmektedir.

3. Etkili tartisma alaminin olusturulmasi: Orgiit i¢i tartisma, érgiitiin amaglarina ulasmasinda
ve Orgiitsel sorunlara neden olmadigi siirece orgiite katki saglayici nitelikte olabilir. Orgiitiin

ogrenme, karar verme ve 6grenme ufkunu gelistirmesine katki saglayabilir.

4. Takim tiyelerinin yetkilendirilmesi: Takim ¢aligmasinin temelinde planlama, diizenleme,
yonetme ve denetleme gibi rollerin calisanlara birakilarak yetkilendirilmesi anlayisina
dayanmaktadir. Yetkilendirme ile ¢alisanlar yaptiklari igler iizerinde sorumluluk ve karar

verme haklarina sahip olurlar.

5. Takima ait olma duygusu: Ait olma duygusu calisanlar1 takima veya orgiite olan baglilik

duygusunu artirmaktadir.

6. Ortak sorumlulugun paylasilmasi: Takim ¢alismasinda takim tiyeleri gérev ve sorumluluk
alanlarmi ¢ok iyi bilmelidir. Orgiit icerisinde paylasilan sorumluluk basarili bir 6rgiit

ortaminin vazgecilmez unsurudur.

7. Takima baghlik: Calisanlar takimin amag¢ ve hedeflerine yonelik bir baglilik icerisinde

olup birlikte hareket etme giidiisiine sahiptirler.
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8. Bireysel gelisimin desteklenmesi: Takimlar takim iyelerinin ¢alisma ve basarma
giidiilerinin artirilmast konusunda desteklenmesi gerekmektedir. Calisanlarin kendini

gelistirmeleri bireysel, takim diizeyinde ve orglitsel olarak katki saglamaktadir.

Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Orgiit diizeyinde grenme, bireylerin ve takimlarin duygularini, diisiincelerini ve bilgilerini
elde etme, kullanma ve yayma siirecini gelistirmesiyle gergeklestirebilir. Orgiitsel grenme,
bireysel 6grenme ve takim halinde 6grenme sonuglarinin toplamindan daha biiyiik bir etki

yaratmaktadir (Yazici, 2001, s. 86).

Kogel (2005, s. 435) orgiit diizeyindeki 6grenmeyi, “takim diizeyinde ulasilan ortak anlayis
ve degerlerin, Orgiitiin tamami i¢in gecerli sistem, yontem, prosediir, beklenen davranis

kaliplarina doniismesi” olarak ifade etmistir.

Orgiitsel 6grenmenin orgiit igerisinde tiim ¢alisanlar1 igine alan bilingli, sistematik ve
sinerjik bir tarzda gerceklesmesi, 0grenilenlerin ise Orgiitte kabul gérmesi ve yayilmasi
gerekmektedir. Orgiitsel dgrenme paylasilan bilgi, anlayis ve davranis kaliplari ile ortaya
¢ikmakta ve Orgiitsel kazanim ile sonuglanmaktadir. Orgiitsel siire¢ igerisinde ¢aliganlarm
sahip oldugu bilgi birikimi paylasilan bir deger olarak orgiitiin bilgisi haline gelmisse,
iiretilen bilginin davranisa doniismesi gergeklesmis demektir (Atak, 2009, s. 72). Orgiit
diizeyinde Ogrenme, Orgiitiin bilgi ve yeterliliklerinin gelistirmesi stlirecine katki

saglamaktadir (Ergetin, 2001, s. 50).

Bu ii¢ adimli 6grenme diizeyinin gergeklesmesinde herkesin katiliminin gerceklesmesi ve
orgiitler tarafindan igsellestirilmesi gerekmektedir. Bireysel Ogrenmenin yerlestigi,
calisanlarin takimlar halinde ¢alisarak ve paylasarak 6grendigi, orglitsel kazanimlarin elde
edildigi, yeni bilginin iretildigi, davranis degisikliklerinin gerceklestigi, degisim ve
doniislim yetenegini kazanan Orglitlerin 6grenen Orgiit olacagindan bahsetmek miimkiin

olacaktir (Atak, 2009, s. 73).

Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Ogrenme, canlilarin yasaminda oldugu gibi 6rgiitlerde de bilgi ve davranis diizeyinde bir

degisim meydana getirmektedir. Bu degisim orgiitleri degisik boyutlarda etkilemektedir
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(Yazici, 2001, s. 106). Orgiitsel dgrenme siirecinde gelistirilmis en yaygin olarak kabul
goren Ogrenme ¢esitleri; tek dongiilii 6grenme (single-loop learning), cift dongiilii 6grenme
(double-loop learning) ve ikincil 6grenme (deutero learning) olmak iizere olmak iizere ii¢

baslik altinda siniflandirilmaktadir (Kutanis, 2002, s. 268-269).

Tek Yénlii (Tek Etapli) Ogrenme

Tek yonli 6grenmeyi Fiol ve Lyles (1985) “diisiik seviyeli 6grenme”, Senge (2004) “uyum
saglayici 6grenme”’, Balasubramanian (1996°dan aktaran Téremen, 2001, s. 46) ise “stratejik

olmayan 6grenme” olarak adlandirmistir.

Orgiit iiyeleri i¢ ve dis ¢evreyle etkilesim halinde bulunurken yeni bilgiler kazanir. Fakat
edindikleri bu bilgilerin yanlis ve hatalara neden oldugunu anladiklarinda, degisimin
gerekliligine inanirlar. Orgiit hatalarini diizelterek amaclarina ulasabilmek icin g¢evresine
uyum saglayarak davranis degisikligi gerceklestirir. Hatalarin diizeltildigi noktada 6grenme
gerceklesmis olur. Bu o0grenmede Orgiit iiyeleri, Orgilitiin var olan dengesini korumak
amaciyla i¢ ve dis ¢cevreden kaynaklanan problemleri tanimlar, bunlar1 giderebilmek i¢in

yeni stratejiler gelistirir ve uygular (Calik, 2003, s. 119; Yazict, 2001, s. 107-109).

Orgiit bu arada var olan mevcut normlarini korur ve degisiklik yapmaz. Bu 6grenme tiirii
herhangi bir sorgulamay1 ve diisiinmeyi tesvik etmedigi gibi sadece var olan problemin
¢Oziimiine odaklanir, problemleri olusturan nedenleri incelemez (Kutanig, 2002, s. 268).
Yonetim literatiirlinde bu model “problem ¢6zme modeli” olarak adlandirilmasina ragmen
Argyris ve Schon bu Ogrenme siirecini tek etapli Ogrenme olarak adlandirmistir

(Yazici, 2001, s. 109).

[ Amaglar ] I [ Eylemler ] _>[ Sonuglar ]

t

Diizeltmeler

Sekil 4. Tek yonlii dgrenme. “Ogrenen Organizasyonlar”, Yazici, S., 2001, s. 109.

Amaglar ve sonuglar arasinda ortaya ¢ikan farklilik, tek yonlii bir §grenme siirecinin ortaya
¢tkmasina neden olmustur. Orgiit normlarindan sapmalar meydana geldiginde, davranislar

belirlenen amaglar dogrultusunda yeniden yonlendirilir. Orgiit ¢evresinin sergiledigi
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karmasikliga, mevcut norm ve degerlerini degistirerek uyum saglar. Uyum saglama
stirecinde mevcut norm ve degerler sorgulanmaz, 6rgiitiin belirlenen hedefleri dogrultusunda

kalirlar (Yazici, 2001, s. 110).

Cift Yonlii (Cift Etapli)) Ogrenme

Cift yonlii 6grenmeyi Fiol ve Lyles (1985) “yiiksek seviyeli 6grenme”, Balasubramanian
(1993’den aktaran Toremen, 2001, s. 46) “stratejik 6grenme”, Senge (2004) ise “lretici

O0grenme” olarak tanimlanmistir.

Cift yonlii 6grenme, sadece davranigsal uyumlarla sinirlt kalmayan, daha derin bir sekilde,
biligsel yapilarda da degisimi gergeklestiren bir siirectir (Yazici, 2001, s. 112). Bu 6grenme
hatalarin diizeltilmesi sirasinda orgiitiin amag, politika, yap1 ve normlarinin sorgulanmasini,
degistirilmesini gerektirir (Toremen, 2001, s. 46). Boylece yeni diisiince ve davranis
bicimleri ortaya c¢ikarak (Yazici, 2001, s. 113) oOrgiitin degisen sartlara uyumunu
kolaylastirmaktadir (Ogiitveren, 1998, s. 11). Senge bu 6grenme diizeyini proaktif 6grenme

olarak degerlendirmistir (Kutanis, 2002, s. 269).

[ Amaglar ] > [ Eylemler ] [ Sonuglar ]

I Diizeltmeler

Diizeltmeler

Sekil 5. Cift yonlii 6grenme. “Ogrenen Organizasyonlar”, Yazicy, S., 2001, s. 113,

Tek yonlii 6grenme eylemine iliskin diigiincelerimizin ayni kaldigi 6grenme tiirtidiir. Bu
ogrenme mevcut problemleri ¢ozebilir ancak bu problemlerden daha fazlasini ¢6zemez
(Toremen, 2001, s. 48). Cift yonlii Ogrenmede sorunun temeli arastirilir, olaylar

derinlemesine incelenir, sistem ve hatalarin neden kaynaklandigi sorgulanir (Isdar, 2006).

Tek yonlii 6grenme 6rgiitiin hedeflerinin belirlenmesi, rutin igler ve 6grenme davraniglariyla
biitiinlesmeyi gerektirir. Orgiitsel degisime ihtiyag yoktur. Tek ydnlii 6grenme adapte
olmaya ve mevcut hedeflere ulasmaya galisirken ¢ift yonlii 6grenme ise problemlerin

¢oziimiinde bilimsel yollar1 kullanarak orgiitiin siirekli gelisme siirecine dikkat ceker
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(Toremen, 2001, s. 47-49). Cift yonli 6grenme orgiit kiiltlirliniin degismesini ve Orgiitiin

nasil 6grenecegini 6grenmesini saglamaktadir (Calik, 2003, s. 119).

ikincil Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme)

Ozden (2008, s. 77)’e gore dgrenmeyi 6grenme, mevcut olan bilgileri kullanarak yeni
durumlar i¢in gerekli bilgileri iiretebilmektir. Bu 6grenme, orgiitlerin 6grenme yetenegini
gelistirmek (Isdar, 2006), neyin nasil 6grenilebilecegini bilmek ve bu siireci devam
ettirebilme giiciinii yansitir (Kutanis, 2002, s. 269). Ogrenmeyi, bir ugras olmaktan ¢ikarip
yasam tarzina doniistirmek gerekir (Cam, 2002, s. 24). Ikincil 6grenme ve c¢ift yonlii
O0grenme Orglitiin neden ve nasil degismesi gerektigini sorgularken, tek yonlii 6grenme ise
degisimi gerektiren nedenleri sorgulama yapmadan gergeklesmektedir (Yazici, 2001, s.115).
Bu 6grenme bi¢imi, Orgiitlerin tek ve cift yonlii 6grenmeleri gergeklestirebilecegini

0grendigi zaman meydana gelir (Kutanis, 2002, s. 269).

Ogrenmeyi 6grenmede, orgiit iiyeleri, dgrenme siireci iizerine odaklanarak 6grenmenin
gerceklesmesini nelerin kolaylastirdigini ya da nelerin engelledigini kesfederler. Bunun
tizerine yeni 6grenme stratejileri belirlenerek uygulanir (Argyris & Schoén, 1980, s. 136). Bu
ogrenmede amag sadece bir seyler 6grenmek degil, 6grenme siirecini bir biitiin olarak

anlayarak {ist diizey bir 6grenmeyi gergeklestirebilmektir (Yazici, 2001, s. 116).

Paylagma ve

analiz Amaglar Eylemler Sonuglar
yoluyla yeni [—» —>
t

anlam

yaratmak

I Diizeltmeler

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Sekil 6. Ogrenmeyi 6grenme. “Ogrenen Organizasyonlar”, Yazict, S., 2001, s. 115.

Sekil 6’da goriildiigli gibi 6grenmeyi 6grenme bilgi toplama, anlama, sorgulama ve fikir
birligine varmay1 saglamaya yonelik bir yaklasim vardir. Orgiit {iyeleri nasil dgrenilmesi

gerektigini 6grenip, bunu baskalarina aktarabiliyorlarsa anlasmazliklar ortadan kaldirilarak
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gerekli diizeltme ve iyilestirmeler yapilabilir. Orgiit 6grenmeyi dgrendigi zaman orgiitiin

degisimini kolaylastirir (Yazict, 2001, s. 116).

Orgiitsel 6grenme bir eylemin gergeklesmesi sonucunda geri bildirim almarak ortaya cikar.
Eylemin sonucunun alinmasi tek yonlii 6grenme, eylemin sonuglarinin sorgulanmasi ve
degistirilmeye gidilmesi ¢ift yonlii 6grenme, eylemin sonuglarinin mantigin1 olusturan
sistemin sorgulanmast ve yeniden yapilandirilmast O6grenmeyi O6grenme olarak
nitelendirilmektedir. Orgiitiin 6grenen bir drgiite doniisebilmesi i¢in 6grenmeyi 6grenmesi

ve bunu bir sistem haline getirmesi gerekmektedir (Isdar, 2006).

Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Unsurlar

Yazict (2001, s. 129)’ ya gore 6grenmenin Orgiitsel diizeyde gerceklesmesinde ii¢ temel

faktor yer almaktadir. Bunlar;

Bilgi: Bilgi, 6grenme icin bir aragtir. Ogrenme siirecinin temel girdisi dogru, anlaml ve ise

yarar bilgidir.

Yetenek: Oncelikli olarak kiside 8grenme giicii ve yetenegi bulunmalidir. Bu yetenege sahip
olan kisi kendisine Ogrenebilecegi bir ortam ve gerekli olanaklar sunuldugu takdirde

ogrenebilir.

Istek: Ogrenme sadece bilgi ve yetenegin olmasi ile gergeklesmez. Ayn1 zamanda kisinin

ogrenmeye istekli olmasin1 da gerekmektedir.

Yukarida belirtilen kriterlere ek olarak orgiitsel 6grenmenin gelismesini ve siirdiirebilmesini

saglayan baska faktorler de vardir. Bu faktorleri su sekilde siralamak miimkiindjir:

1. Paylagsilan vizyon: Vizyon gelecekle ilgili bir olgudur. Orgiitlerin gelecekte olmak istedigi
ve ulasmay1 hedefledigi yer olarak ifade edilmektedir (Cemaloglu, 2013, s. 154). Orgiit
icerisinde paylasilan bir vizyon yaratilmasi, bireysel amaglar ile 6rgiitsel amaglarin birbiriyle
biitiinlesmesini saglar. Birlikte ortak diisiincelerin paylasilmasi ile ortaya konan bir vizyon,
tiim calisanlar tarafindan kolaylikla benimsenir. Boylelikle calisanlar bagkalar1 istedigi i¢in

degil, kendi istedigi i¢in paylasilan amaglar dogrultusunda 6grenirler (Yazici, 2001, s. 130).

2. Orgiit kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii; orgiit {iyelerinin paylastig1 degerler, inanglar, anlayislar ve
normlardan olugmaktadir. Orgiitsel dgrenmenin ilk kosulu birlikte yasama kiiltiiriinii 6rgiit

icerisinde gelistirmektir. Birlikte yasama kiiltiiriinlin olusabilmesi i¢in insanlarin duygu,
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diistince ve endiselerini paylasmalari, birbirlerini Onyargisiz olarak dinleme ve saygi
duymalarin1 gerektirir. Ogrenmenin gelismesi ve siirdiiriilebilmesi icin 6rgiit igerisinde agik
ve ¢ok yonlii bir iletisim ortammin var olmasi gerekir. Orgiitin dgrenme yetenegini
artirmanin bir diger yolu orgiit igerisinde yaraticiligi, yenilikleri ve buluslar1 6zendirmek,
karsilikli giiveni pekistirmek, basarisizliktan korkmak yerine bir seyler 6grenmeyi tesvik

etmektir (Giiney, 2007, s. 556-557).

3. Esneklik saglayacak strateji: Strateji; 6rgiite yon verme, ¢evresine uyum saglayacak ve
rekabet avantaji elde edebilmek ic¢in amaglarin belirlemesi, faaliyetlerin planlanmasi ve
gerekli ara¢g ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecini ifade etmektedir. Stratejik
yonetimler orgiitiin degisim ve gelismelerine uyum saglamalarina, gelecege yonelik amag
ve hedeflerini belirlemesine imkan vermelidir (Can, 2007a, s. 57-58). Orgiitiin stratejik
durumu, 6grenme kapasitesini belirlemektedir. Strateji orgiitiin ¢cevreyi anlama yetenegini
gelistirir. Boylece daha farkli diistinme ve karar verme segenekleri sunar. Stratejilerin esnek
olmasi, 6grenme sonucunda meydana gelen degisimlerin uygulanmasini saglar. Bu da

Orgiitiin verimini ve basarisin artirir (Yazici, 2001, s. 135).

4. Cevresel faktorler: Orgiitler agik sistemlerdir. Orgiitler iginde yer aldigi gevre ile etkilesim
halinde bulundugu (Sezgin, 2013, s. 69), birer 6§renme kaynagidir (Yazici, 2001, s. 136).
Orgiitiin i¢ ve dis cevresi, orgiitiin grenme diizeyini etkilemektedir. Cevrenin karmasik,
dinamik veya statik olmasi ile 6grenme zor gerceklesebilir ya da Ogrenme ortaya
cikmayabilir. Dolayistyla dinamik ile durgunluk arasinda bir dengenin olmasi durumunda
ogrenme gerceklesebilir. Orgiitlerin kendilerini rekabet ve yeniligin yer aldig1 bir gevreye
kendilerini uyarlamalar1 gerekir (Téremen, 2001, s. 62). Ogrenme orgiitler igerisinde
orgiitiin ¢evresiyle etkilesiminin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar ve bilgi kazanma siireciyle

sonuglanir (Téremen, 1999, s. 68).

5. Esnek orgiit yapist: Orgiit yapisinin diizenlenmesinde 6rgiit kiiltiirii, strateji ve ¢evre gibi
faktorler onemli rol oynasa da, orgiit yapisini esas belirleyen bu faktorlerin 6grenilmesidir.
Merkezi orgiit yapilar1 6grenmeye daha kapali ve gecmis davraniglarin tekrarina yonelik
davraniglarda bulunurlar. Esnek orgiit yapilar1 ise katilimci, calisanlarin karar verme
stireclerine dahil oldugu, hareketlerini kisitlamayan, 6zgiir diisiinmeye yoOnlendiren
yapilardir (Yazici, 2001, s. 136). Merkezi yapilar tek asamal1 6grenmeye, esnek yapilar ise
cift asamali 6grenmeye tesvik etmektedir. Liderler, bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi daha da

kolaylastiracak dinamik olan sistem ve diigiinceleri tesvik etmelidir (Toremen, 1999, s. 67).

25



6. Teknolojinin onemi: Orgiit igerisinde kullanilan teknolojiler 6grenmede énemli katkilar
saglamaktadir. Glinlimiiz orgiitlerinde teknolojiler 6rgiitlerin is yapma bi¢imlerini, 6grenme
ve bilgi paylasma ortamlarin1 degistirmektedir. Teknolojinin kullanilmasiyla calisanlar
arasindaki iletisim ve istedikleri bilgiye ulasmalar1 kolaylasmis, boliimler arasindaki
engeller ortadan kalkmistir. Bilginin bir yerden bagka bir yere tasinmasi sorunu ortadan
kalkmis, bilginin paylagimiyla yeni fikir ve buluslarin gelismesine katkida bulunulmustur
(Yazici, 2001, s. 137). Teknolojik gelismeler sadece Orgiitsel yapiyr etkilememekte ayni
zamanda Orgiitlin niteligini de etkilemektedir (Alp, 2007, s. 35).

7. Orgiitsel hafiza ve orgiitiin unutma yeteneginin onemi: Ogrenen orgiitlerin temelinde
orgiitsel 6grenmeyi gelistiren unsurlardan biri de “oOrgiitsel hafiza” veya “orgiitsel bellek”
olarak adlandirilan, orgiitlerin 6grendiklerini depolayabilme, sonradan tekrar kullanma ve
gerektiginde yenilerini grenebilmek igin unutulabilme yetenekleridir. Orgiitlerin beyinleri
bulunmamasina ragmen, hafizalari bulunmaktadir. Orgiitsel hafizanin temel islevi drgiitiin
davranis kaliplarini, normlarin1 ve degerlerini diger ¢alisanlara aktarmak, paylagmak,
Ogrenilenlerin zaman igerisinde unutulup gitmesini dnlemektir (Yazici, 2001, s. 139).
Orgiitsel hafiza orgiit i¢inde 6grenmenin temelini olusturur, yeni 6grenilen bilgiler bu
temelin {lizerine insa edilir. Calisanlar Orgiit i¢erisinde bir sorun ile karsilagtiklarinda bunu
gecmis tecriibbe ve ogrenmisliklerinden yararlanarak ¢ozerler. Tecriibelerini, birikimlerini
hafizasina alamayan bireylerin ve oOrgiitlerin 6grenmeleri miimkiin degildir. Bu nedenle
Ogrenen Orgiitlerin olugmasinda Orgiitsel hafizanin gii¢lendirilmesi, 6grenme ortaminin

kurulmasi ve gelistirilmesi ¢ok énemlidir (Isdar, 2006).

Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Unsurlar

Orgiitler; 6grenme olanaklarini saglamaktan ve ogrenmeyi destekleyen bir Yyapiy:
olusturmaktan sorumludur (Braham, 1998, s. 17). Orgiitler bireyler araciligiyla
ogrenmektedir. Orgiitiin dgrenmesi bireyin dgrenmesini kolaylastirmaktadir. Bireysel
ogrenmenin Oniindeki engeller ortadan kaldirilmadiginda orglitsel 6grenmeyi saglamak
miimkiin degildir (Ozden, 2008, s. 123). Ogrenmenin orgiit icerisinde gergeklesmesi icin
bilgi, diisiince ve fikirlerin orgiitiin biitiin kademelerinde hizli ve etkin bir sekilde transferi
yapilabilmelidir (Ozus, 2005, s. 18). Ogrenen o&rgiitler, biinyelerindeki 6grenme
yetersizliklerini ve engellerini teshis etmeli, bu yetersizlikleri ve engelleri ortadan
kaldirmaya yonelmelidir (Bozkurt, 2003, s. 49).
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Bozkurt (2003, s. 50) calisanlarin 6grenmelerine izin verilmemesi, Onlerine zorluklar
cikarilmasi, nasil Ogreneceklerini bilmemeleri, ¢alisanlarda motivasyon bozuklugu,
calisanlarin yenilige agik olmamasi, bireyler arasindaki iletisim kopuklugu, yoneticilerin
liderlik vasiflari, Orgiit kiiltiiri, yoneticilerin c¢alisanlar1 karar alma siirecine dahil
etmemeleri, yoneticilerin vizyonsuzlugu, orgiitsel 6zendiricilerin olmamasi, ¢alisanlarin
kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutmasi; Kal-Der (1998, s. 13-17) sorunlar1 kabul etmeme,
sorunlar1 gérmezlikten gelme, bilgiyi paylasmama, sorunlar iliskilendirmeme, olaylardan
ders almama, bilginin iiretilmesini engelleme, gecmisin basarilarina siginma; Toremen
(2001, s. 63-67) biirokrasi, zayif iletisim, zayif liderlik, vizyonsuzluk, kati hiyerarsi, hacim,
kaynak kullanimi orgiitlerin 6grenen Orgilit olma Oniindeki en biiyiikk engeller olarak

nitelendirmislerdir.

Senge (2013) orgiit iginde ve diginda drgiitlerin 6grenememesinin niinde engeller oldugunu
dile getirmistir. Orgiitlerdeki 6grenmeyi engelleyen temel dgrenme yetersizliklerini yedi

baslik altinda agiklamistir (Senge, 2013, s. 37-45):

1. Pozisyonum neyse ben oyum: Orgiitteki kisiler sadece kendilerine verilen goreve
yogunlagmakta, orgiit icerisindeki diger islerle ilgilenmemektedirler. Dolayisiyla bu kisiler
orgiit igerisinde ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda duyarsiz davranarak, sorumluluk almak
istemezler. Ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda hatay1r kendinde arama ve hatayr diizeltme

yoluna gitmezler. Sorunun digsardan geldigine veya birinin isi bozduguna inanirlar.

2. Diisman disarida: Insanlarin isleri ters gittiginde ya da olumsuz sonuglar ortaya ¢iktiginda
bundan bagkalarini sorumlu tutma egilimi gosterirler. Birey sadece kendi gorevine
yogunlastiginda, eylemlerinin kendi pozisyon sinirlarinin 6tesine uzandigini géremezler. Bu
eylemler, bize rahatsizlik veren sonuclar dogurdugunda, bu yeni sorunlari yanlis bir
algilamayla digardan kaynaklanan sorunlar olarak diistiniiriiz. T1ipki kendi gblgesi tarafindan

kovalanan birisi gibi sorunlar1 bagimizdan bir tiirlii atamayiz.

3. Sorumluluk iistlenme yanilsamasi: Orgiitlerde sorunlarla karsilasildiginda proaktif tutum
sergileyerek ve aktif sorumluluk tistlenerek katkida bulunmayi gerektirir. Burada anlatilmak
istenen aslinda, sorunlar1 gogiislemek, bir seyler yapmak i¢in baskalarini beklememek,
sorunlar1 ¢oziilemeyecek bir hale doniistiirmeden bertaraf etmektir. Kisaca dnceden etkin
olmay1 gerektirir. Onceden etkin olma, tepkisel davranmanin ve durumun énceden kontrol
edilemez hale gelmesini beklemenin panzehiri olarak goriilmektedir. Etkin olma kendi
problemlerimize nasil katkida bulundugumuzu gérmekle baslar.
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4. Olaylara takilip kalma: Orgiit igerisinde yasanan olaylarin dogurdugu kaygilar agir basar.
Sorunlar1 ¢ozmekten ¢ok olaylara takilip kalmaya neden olur. Olaylar iizerine yogunlasmak,
sorunlar1 ¢6zmekten ziyade olaylarin gerisindeki nedenleri gérmekten ve anlamaktan
uzaklastirir. Insanlarin  diisiinmesinde kisa donemli olaylar agir basiyorsa, iiretici
ogrenmeden sz edilemez. Bireyler olaylar iizerinde yogunlasirsa, yapilabilecek en iyi sey

olaylar meydana gelmeden 6nce tahmin etmektir.

5. Haslanmus kurbaga meselesi: Bir kurbagay1 kaynar suyun i¢ine koyarsaniz kendini hemen
disar atacaktir. Ama kurbagay1 oda sicakligindaki bir suyun i¢ine koyup suyun sicakligini
yavag yavas artirirsaniz kurbaga buna bir tepki goOstermeyecek ve suyun icinde
kimildamadan kalmaya devam edecektir. Onu disar1 ¢ikmaya alikoyacak hic¢bir neden
olmamasina ragmen, kurbaga orada kalmaya devam edecek ve haslanmay1 bekleyecektir.
Ciinkii kurbaganin yasamina yonelik ¢evresindeki tehditleri algilamasi ani degisimlere gore
ayarlanmig, yavas ve tedrici degisimlere karsi ayarlanmamistir. Bu gibi durumlar
orgiitlerinde basina gelmektedir. Ozet olarak orgiitler ani degisimlere tepki verebilmekte
ancak yavas ve orgiit igerisine yayilmis degisimleri algilayamamaktadir. Orgiitlerin bu tiir
degisikliklere dikkat etmesi gerekmektedir. Bu nedenle orgiit icerisinde yavas yavas ortaya
cikan daha sonra biiyiik bir tehdit haline gelen siiregleri gormeyi 6grenmedik¢e kurbaganin

kaderinden kacamay1z.

6. Tecriibeyle 6grenme hayali: En gii¢lii 6grenme dogrudan tecriibe ve deneyimler yoluyla
olur. Her bireyin bir 6grenme ufku vardir. Eger bireyin eylemlerinin sonuglari 6grenme
ufkunun 6tesinde olursa tecriibeyle 6grenme gerceklesmez. Tecriibe ile 6grenmenin, tek
ogrenme yolu oldugunu kabul etmek dogru degildir. Orgiitlerde alinan kararlarin etkileri
hemen ortaya g¢ikmayabilir. Bireyler 6nemli kararlarin ¢ogunun sonuglarini dogrudan
goremeyebilir bazen de kararlarin sonucu yillar alabilir. Bu durum sadece tecriibeye dayali

olarak 6grenmenin yetersiz oldugunu gostermektedir.

7. Yonetici takim miti: Orgiitlerdeki sorun veya problemlerle in iyi miicadele edecek olan
yonetici takimlaridir. Yonetici takimlart orgiit igerisinde degisik islev ve uzmanlik alanlarini
temsil eden deneyimli ve sagduyulu yoneticilerin bir araya getirilmesiyle olusturulur. Bu
kisiler orgiit igerisinde kritik dneme sahip ve karmasik sorunlara karsi ¢oziim iiretmeye
caligirlar. Ancak bir anlagsmazlik ya da kutuplagsma durumunda bir birliktelikten s6z etmek
mimkiin degildir. Zamanlarin1 genellikle kendi etki etki alanlarinda miicadele etmek igin

gecirirler. Tutarli bir takim imaj1 yaratmaya ¢aligsalar da kendi aralarinda uyum ve birliktelik
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yoktur. Orgiit karmasik ve tehdit edici sorunlarla karsilasinca takim olma hali ortadan kalkar.
Orgiitlerde ortaya cikabilecek sorunlari sadece ydnetici takimlariin ¢dzebilmesi miimkiin

degildir.

Ogrenen Orgiit

Kiiresellesme ve rekabetin yasandigi, bilginin hizli bir sekilde degisim gosterdigi
giinlimiizde oOrgiitler orgiitsel yapilarin1 bu degisim ve gelismelere gore ayarlamak
zorundadirlar (Braham, 1998, s. 13). Cok yonlii ve siirekli degisim giinlimiizde toplumlari
oldugu kadar orgiitleri de etkilemektedir. Orgiitlerde varliklarin1 devam ettirebilmek igin
degisen sartlara uyum saglamak zorundadir. Orgiitlerde uyum saglama gérevini drgiitlerin
en 6nemli temel kaynagi olan insanlar tistlenmektedir. Bilgi toplumlarinda hem insanlar hem
de orgiitler siirekli 6grenmeyi ve kendini gelistirmeyi yasam boyu siirdiirmeyi amagladiklari

bir siire¢ olarak gormeleri gerekmektedir (Yazici, 2001, s. 147).

Giliniimiiz orgiitlerinde 6grenen tek bir kisinin olmasi yeterli olmamaktadir. Artik sadece
yoneticilerin fikirler bulup bunu oOrgiit igerisinde herkesin uygulayabilecegi stratejiye
doniismesi gercekligini yitirmektedir. Bozkurt (2003, s. 43) bu nedenle drgiitlerin geleneksel
orglit yapilarini degistirip, yeniden yapilandirmalari gerektigine isaret etmektedir. Gelecekte
on plana ¢ikacak olan orgiitler 6grenme yiikiimliiliikk ve kapasitesini kesfetmis, insanlarin
birlikte ve stirekli 6grenebilecegi orgiitler olarak adlandirilmaktadir (Senge, 2013, s.22).
Gelecekte basarili olacak orgiitler, en kolay ve hizli 6grenenler (Braham, 1998, s. 13),
insanlarin  6grenme kapasitelerinden ve isteklerinden faydalanmanin sirrmi ¢ézmiis

(Senge, 2013, s. 22) orgiitler olacaktir.

Senge (2013, s. 21) 6grenen orglitleri, “calisanlarin arzu ettikleri sonuglar1 elde etmek i¢in
potansiyelini kullanarak kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri, yeni ve etkili diistinme
tarzlarinin ortaya konuldugu, insanlarin stirekli olarak birlikte 6grenmeyi 6grendigi orgiitler”
olarak tamimlamistir. Braham (1998, s. 9) 6grenen orgiitleri 6grenmeye oncelik veren,
Pinar (1999, s. 38) siirekli olarak yeni bilgiler elde eden ve bu bilgileri gelistirerek
bicimlendirme yetenegine sahip olan, stirekli gelismeyi amaglayan ve kendini
doniistiirebilen, Atak (2009, s. 58) bilgiyi orgiitsel siire¢lerde kullanan, Kogel (2005, s. 316)
yarattig1 yenilikler ve degisimler ile ¢evrelerini degistirme yetenegine sahip Orgiitler olarak
tanimlamiglardir. O halde 6grenen 6grenen Orgiit; belirsizlige, karmasikliga ve degisime

tepki veren ve degisimde bende varim diyebilen orgiittiir (Atak, 2009, s. 58). Ogrenen
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orgiitler, calisanlarin gelisimini tesvik etmekte, 6grenmeye olanak saglayan bir ortam

yaratmaktadir (Yazict, 2001, s. 154).

Ogrenen orgiitler bilgiyi iiretme, bilgiye ulasma ve bilgiyi aktarma yetenegine sahip olan ve
bu bilgiyi davranislarina aktarabilen orgiitlerdir (Garvin, 1993, s. 80). Orgiitlerin sadece
bilgiye sahip olmalar1 ve 6grenmeleri yetmeyecek, yeni bilgiyi iiretmeleri, Orgiit icerisinde
uygulamalar1 ve bilgiyi bir liretim faktorli olarak kullanmalar1 gerekmektedir. Bilginin
ezberci yaklasimla depolanmasi ve ihtiyag duyuldugunda kullanilmasi 6nemini yitirmis,
bireyin davranislarinda anlamli degisimler meydana getirmesi gerekmektedir. Ogrenen
orgiitler, 6grenmenin temel bir deger ve dogal bir siire¢ haline geldigi oOrgiitlerdir

(Calik, 2003, s. 116).

Her birey kendini bir &nceki giinden daha iyi olmaya hazirlar. Orgiitler ise, nasil
Ogrenecegini 6grenmek yoluyla kendisini, iirlinlerini ve hizmetlerini tiim yonleriyle siirekli
olarak iyilestirmeye calisir. Orgiit ve birey gelistik¢e, calisanlarin islerine kars1 baglilik
diizeyi aratacak, motivasyonlar1 yiikselecek, 6grenmeye karsi daha istekli olacak, miisteriler
daha iyi hizmet alacak ve boylelikle orgiit kendisine daha iyi bir gelecek hazirlayacaktir
(Braham, 1998, s. 9).

Ogrenen orgiitlerin degisime yaklasimlari diger orgiitlerden ¢ok farkhidir. Diger orgiitler
mevcut deger ve yapilar i¢inde degisime adapte olmaya ¢alisirken, 6grenen orgiitler kendini
degistirmeyi ve degisimden bir seyler 6grenmeyi ve kendi bilinyelerine katmay1 (adaptif degil
proaktif olmay1) hedeflerler. (Kutanis, 2002, s. 263). Ogrenen o&rgiitlerin rekabet
avantajlarin1 korumalari i¢in stratejik oneme sahip Ogrenme iizerine odaklanmalar1 ve
ogrenmeyi Orgiitiin biitiiniine yayginlastirmalar1 gerektirmektedir. Orgiitler hem kendi

eksiklerini ortaya koyacak hem de geleceklerini yonlendireceklerdir (Yazici, 2001, s. 212).

Ogrenen Orgiitlerin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel stlire¢ icerisinde 6grenen Orgiit kavraminin temeli, 1900’li yillarda Frederic
Taylor’in “Bilimsel Yonetim Anlayis1” ile 6grenmenin c¢alisanlara transfer edilerek

ogrenmenin etkililiginin artirilacagini ortaya koymasi ile baglamistir (Toremen, 2001, s. 17).

1947 yilinda Max Weber’in geleneksel, rasyonel ve karizmatik olmak iizere ii¢ tip mesru
yetkiyi tanimladig “Biirokratik Orgiit Yapis1” izlemistir. Ideal biirokratik drgiitii; hiyerarsik

yapi, gorevsel uzmanlasma, tanimlanmis yetki ve sorumluluklar, davranis kurallar1 ve
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tahmin giiclinii saglayan kayitlar olmak {izere orgiitii olusturan temel unsurlar olarak

nitelendirmistir (Bursalioglu, 201243, s. 19-20).

1950 ve 1960’11 yillarda Carnegie Mellon’da calisan bazi yazarlar semalar ve haritalar
olusturarak Orgiitiin karar alma siireclerinde Ogrenmenin Onemini vurgulamiglardir
(Toremen, 2001, s. 17). 1960’11 yillardan sonra, drgiitlerin bilgi yaratan sistemler olarak

insan davraniglarini nasil etkiledigi ve yonlendirdigi arastirllmistir (Yazici, 2001, s. 95).

Drucker (1964’den aktaran Yildiz, 2011, s. 37) “Performans Temelli Orgiit Yapis1” ile 6rgiit
amaclarinin  gergeklestirilmesi i¢in  Orglitsel performans ve oOrgilit calisanlarinin
degerlendirilmesi amaglanmistir. Orgiitsel performansin degerlendirilmesinde; kalite,
verimlilik, karlilik, maliyet, yenilik, miisteri ve ¢alisan memnuniyetinin ne derece etkili

oldugu arastirilmistir.

Ogrenen orgiit yapisi ilk olarak 1973 yilinda Chris Arygirs ve Donald Alan Schén tarafindan
orgiitsel O0grenmenin gerceklesmesi icin ihtiyag duyulan insan sistemlerini incelemis,
bireylerin ve orgiitlerin birlikte siirekli 6grenme faaliyeti i¢erisinde olduklarini, 6grenmeyi
engelleyen nedenleri, 6grenmenin birey, grup ve orgiit lizerindeki etkilerini aragtirmislardir
(Yazici, 2001, s. 97). Arygirs ve Schon tek etaplt 6grenme ve ¢ift etapli 6grenme fikrini
gelistirmistir (Tiltay, 20009, s. 18).

1970’11 yillarin sonlarindan itibaren orgiitler varliklarini devam ettirebilmesi i¢in ¢evrelerini
stirekli aragtiran yapilar haline gelmeye baslamistir (Yazici, 2001, s. 97). 1980’1i yillarda
Dutch/Shell sirketi orgiit i¢i 6grenmeyi ¢ok iyi uygulamis, dramatik degisimlerin yasandig:
petrol piyasasinin en iyisi olmayr basarmistir (Senge, 2013, s. 27). Shell 6grenen Orgiit
kavramini ve takim ¢aligmasini artirmak amacuyla stratejik planlama teknigini kullanmis ve
gelecekte oOrgiitii etkileyebilecek olumsuz etkilere karsi kendini siirekli gelistirmeyi
basarmistir (Yildiz, 2011, s. 38-39). Orgiitler; diisiinebilen, 6grenebilen ve arastiran
sistemler haline gelmislerdir (Yazici, 2001, s. 97).

1990’11 yillarda Peter Senge’nin sistem kuramini 6grenme silirecine uyarlamasiyla 6grenen
orgiit kavrami is diinyas1 basta olmak iizere kamu yonetimi, egitim, pazarlama gibi birgok
sektdrde genis yer bulmus ve drgiitler i¢in bir yasam tarzi haline gelmistir. Ogrenen drgiit
diisiincesi Senge’nin Besinci Disiplin adli kitabiyla yaygmlagmistir. Ogrenen orgiitler;
olaylara sistem diislincesi ile bakmay1, kendi bireysel yeteneklerini gelistirmeyi, zihinsel
modellerle diisiinebilmeyi, paylasilan bir vizyona sahip olmayi, takim ve isbirligi yoluyla

yeniden 6grenmeyi amaglayan insanlar yetistirmeyi amaglamaktadir (Tiltay, 2009, s. 18-19).
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Son yillarda internet uygulamalarinin yayginlagmasi nedeniyle, elektronik ortamda 6rgiitsel
ogrenme ve 6grenen Orgiitler konularinda yapilmis bir¢ok yayina ve tliniversitelerde yapilan
arastirmalara rastlamak miimkiindiir. Giinlimiizde artik bu felsefe sadece orgiitsel anlamda
siirlt kalmamis, toplumsal sorunlarin irdelenmesinde ve 6grenen toplum anlayisinin

yerlesmesinde biiyiik rol oynamaya devam etmektedir (Yazici, 2001, s. 99).

Ogrenen Orgiitlerin Temel Ozellikleri

Ogrenen orgiitler geleneksel drgiit anlayisindan daha farkli zelliklere sahip olan drgiitlerdir.
Ogrenen orgiitlerin genel o6zelligi 6grenmeyi orgiit icerisinde daha etkin kilmaktir.
Dolayisiyla 6grenen orgiitler bireylerin 6grenmesini hizlandiran ve kendini siirekli olarak
doniistiiren orgiitler olarak tanimlanmaktadir (Garvin, 1993, s. 81). Orgiitlerin 6grenen bir
orgiite dontisebilmesi ve 6grenme siireglerini daha etkin bir bigimde oOrgiit igerisine entegre
edebilmesi icin sistematik problem ¢dzme, yeni yaklagimlari deneme, gecmise ait
deneyimlerden Ogrenme, baskalarindan Ogrenme, bilgiyi yaratma ve paylasma
(Garvin, 1993, s. 81), birlikte d6grenmeyi 6grenme (Yazici, 2001, s. 118) gibi temel
ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Ogrenen drgiitlerin temel dzellikleri asagida ayrintili

olarak agiklanmustir.

1. Sistematik Problem Cézme: Orgiitiin sorunlari teshisi ve ¢dziimlemesinde varsayimlara
dayali metotlar yerine bilimsel metotlarin kullanilmasini, bilginin varsayimlardan ziyade
gercek verilere dayali olarak kullanilmasi, bilgiyi diizenlemek ve ¢ikarimlarda bulunmak
icin basit istatistiksel araglarin kullanilmasin1 6ngérmektedir. Problem ¢6zme tekniklerinin
Ogrenilmesi ve kullanilmas1 icin oOrgiit igerisinde yeterli bilincin olusturulmasi
gerekmektedir. Ogrenme igin dogruluk ve kesinlik énemlidir. Problemlerin ¢oziimiinde
calisanlarin diisiincelerinde daha disiplinli olmalar1 ve ayrintilara dikkat etmeleri gerekir
(Garvin, 1993, s. 81). Calisanlar daha fazla sorgulayan ve nedenlerin altinda yatan gergekleri
arastiran bireyler haline gelmesiyle birlikte, problemlere daha sistematik yaklasimlar

getirilebilir (Yazici, 2001, s. 155).

2. Yeni Yaklagimlari Deneme: Yeni yaklasimlar yeni bilginin sistematik olarak arastirilmasi
ve test edilmesini icermektedir. Yeni yaklagimlart denemek bireyin i¢inde bulundugu
kosullara ve ufuk genisligine baghdir (Kutanis, 2002, s. 264). Orgiit icerisinde yeni
yaklagimlarin denenmesini ve uygulanmasini gerektirir. Bilimsel yontemlerin kullanilmasi

orgiit icerisinde hem problemlerin sistematik ¢6ziimii hem de yeni yaklagimlarin denenmesi
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ile paralellik gostermektedir. Garvin (1993, s. 82) yeni yaklagimlari denemenin birey ve

orgiit lizerindeki etkilerini su sekilde ifade etmistir:

e Yeni yaklasimlar1 deneme, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina ve diizenli olarak orgiite
aktarilmasina yardimeci olur.

e Yeni yaklasimlar1 deneme siirecinde calisanlarin risk almasi desteklenmeli ve
cesaretlendirilmelidir.

e Yeni yaklasimlart deneme ve sonuglarini degerlendirmek icin yetenekleri gelismis

yoneticiler ve calisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Calisanlarin 6grenmesi i¢in bir merak duygusunun bulunmasi, siirekli soran sorgulayan ve
gercegi arayan bireylerin Orgiit igerisinde bulunmasi gereklidir. Yeni yaklagimlarin
denendigi orgiitlerde bilginin olusturulmasi yeterli olmayip tiim orgiite yayilmadigi siirece

bir anlam tasimamaktadir (Yazici, 2001, s. 156-157).

3. Gegmise Ait Deneyimlerden Ogrenme: Ogrenen orgiitler gegmis tecriibelerinden
yararlanan orgiitlerdir. Orgiitlerin yasadig1 farkli tecriibeler ve hatalar paylasildiginda, diger
orgiitlerin ders alabilecegi, ayn1 hatali uygulamalar1 bir daha yapmadan 6grenmelerini
saglamaktir. Hatalar orgiit icerisinde farkli diisiince sekillerinin ortaya ¢ikmasina ve gelecegi
yonlendirmeye yardimci olur. Gegmisteki basarilarini unutmayan, onlardan bir seyler
ogrenen, basarilarinin siirekliligini devam ettirmek i¢in ¢aba harcayan orgiitler daha basaril
olacaktir (Yazici, 2001, s. 119). Ge¢mislerinden ders alamayan orgiitler siirekli olarak ayn
hatalar1 tekrar ederler. Yapilan arastirmalar orgiitlerin karsilastigi basarisizlik sonucu
ogrendiklerinin daha sonra ulasilan basarili sonuglarda etkili oldugunu ortaya koymustur

(Garvin, 1993, s. 83).

Orgiitler gegmisteki basarilarini ve basarisizliklarini gézden gegirerek sistematik olarak
degerlendirmeli, aliman sonuclar1 ¢alisanlarina agik bir seklide ulastiracak sekilde
sunmalidir. Bagarili sonuglara ulasma kontrol edilmeden raslantisal (basarili oldugunun dahi
farkinda olmadan) veya basarisizliklarin degerlendirilmesi sonucunda gergeklesen
stireclerdir. Gelecege daha hazirlikli olmak i¢in basarisizliklarin iizerinde basarilardan daha
fazla durulmasi gerekir. Ogrenen orgiitler gecmiste yasadiklarini bir tecriibe olarak
degerlendirir ve hatalarii irdeleyip bunlardan elde ettigi kazanimlari uygulamaya

dontstiiriir (Pinar, 1999, s. 52).
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4. Bagskalarindan Ogrenme: Orgiitlerde 6grenme sadece diisiinme, orgiit i¢i analiz ve
degerlendirmeler yoluyla gergeklesmez. Bazen bireyler ¢evresinden yeni perspektif ve
fikirler edinerek en etkili ¢oziimler elde edebilir. Bazi orgiitlerde yer alan yenilik¢i anlayisa
sahip yoOneticilerin yaratic1 diisiinceleri diger orgiitlere verimli fikirler olusturmasina
kaynaklik edebilmektedir (Garvin, 1993, s. 86). Ogrenme diizeyini artiracak baska
kaynaklara ihtiyaclari vardir. Dig kaynaklar orgiitlerin 6nemli 6grenme kaynagi olabilir. Bu
kaynaklar farkli bireyler olabildigi gibi diger orgiitlerde olabilir. Baskalarindan 6grenme
olarak nitelendirilen dis ¢cevre kaynaklar1 kiyaslama (Benchmarking) ve miisteriler yoluyla

olmak {izere iki uygulamay1 kapsamaktadir (Pinar, 1999, s. 56).

Kiyaslama (Benchmarking), oOrgitlerin kendi disindaki 6grenme olanaklarmin farkina
varmalarina, arastirma ve incelemeler yapmalarina, diger orgiitlerin uygulama siireclerinden
(deneyimlerinden) bir seyler 6grenmeye ve kendilerini nasil gelistirebileceklerini anlamaya
caligmalarina yardimci olmaktadir (Braham, 1998, s. 37). Kiyaslama, en iyiye ulasmak icin
aragtirma ve uygulamalarin arastirilmasi ve uyarlanmas: siirecidir. Orgiitler kendilerini en
iyi olan orgilitlerin uygulamalarini sistematik olarak karsilastirarak, analiz ederek
ogrenebilmelerini saglar. Ancak en iyi uygulamalarin bulunmasi ve analiz edilmesi yeterli
degildir. Bu uygulamalarin analizi sonucunda ortaya ¢ikan eksiklerin tekrar
degerlendirilmesi, orgiite adaptasyon ve uygulamasi ile gergeklesir (Yazici, 2001, 121-122).
Kiyaslamanin 6grenen Orgiitlerde aktif bir sekilde yer almasi orgiitlerin bakis acilarinda

degisimlere yol acabilmektedir.

Miisterilerden ogrenme, kiyaslama kadar etkili olan bir diger verimli fikir kaynagi
misterilerdir. Gliniimiizde artan iirliin cesitliligi ve rekabet ortami miisterileri tercihleri
konusunda daha segici kilmaktadir. Misteriler triinler hakkinda ¢ok fazla bilgiye
ulagmaktadir. Uriin tercihlerine yonelik alternatiflerin ve alisveris kanallarinin gesitliginin
artmasi, miisterilere yeni olanaklar ve bilgi kaynaklarmin giiclenmesini saglamaktadir
(Pmar, 1999, s. 58). Miisterilerden gelen bilgiler orgiitlerdeki eksikleri giderme firsat1 ve
yeni Ogrenme olanaklar1 saglamaktadir. Miisteriler giincel {riin bilgisi, rekabet¢i
karsilastirmalar, degisen tercihler konusunda fikir, hizmet ve kullanim sekilleri konusunda
geri bildirim saglayabilirler. Miisterilerden alinan bu bilgiler, orgiitlerin diger higbir
kaynaktan alamayacag bir bilgidir (Yazici, 2001, s. 158). Orgiitler, miisterilerin talepleri ve
beklentileri dogrultusunda orgiit i¢inde katilimci bir anlayigla miisteri gereksinimlerinin

kargilanmasma odaklanmaktadir. Yeni {iriin gelistirme siirecinde miisteri ihtiyaclarina
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odaklanarak beklentilere uygun iiriin-hizmet gelistirebilir. Bu da rekabet konusunda

orgiitlere 6nemli avantajlar saglamaktadir (Isdar, 2006).

5. Bilgiyi Yaratma ve Paylagma: Bilgi orgiit icin en temel kaynaktir. Calisanlar Grgiit
igerisinde iirlin ve hizmet {iretebilmek, problemleri ¢c6zebilmek icin bilgiye ihtiyag¢ duyarlar.
Bilgi orgiitte var oldugu siirece orgiitte varligini devam ettirir (Marquardt, 1996, s. 130).
Ogrenen orgiitler siirekli olarak yeni bilgi arayisi icinde olup 6grenme diizeyinin yiikselmesi
icin elde edilen bilgilerin herkes tarafindan paylasilmasini amaglar (Pmar, 1999, s. 72).
Orgiit igerisinde kullanilan bilgi yeni bilgilerin ortaya ¢ikmasina kolaylik saglar. Oncelikle
bilgiyi yaratan insanin O0grenmesi, 0grendiklerini igsellestirerek bu bilgiyi bagkalarina
aktarmasi1 gerekmektedir. Boylelikle etkin bir bilgi yaratma siireci ortaya cikabilir
(Yazict, 2001, s. 159). Ogrenmenin 6rgiit igerisinde hizli ve etkin bigimde yayilmasi gerekir.
Fikirler 6rgiit igerisinde paylasildik¢ca maksimum etkiye sahip olurlar. Yazili, sozlii ve gorsel
raporlar, ziyaretler, geziler, personel rotasyon programlari, egitim 0gretim programlari en

etkili bilgiyi aktarma yollaridir (Garvin, 1999, s. 87).

6. Birlikte Ogrenmeyi Ogrenme: Bireyler orgiit icerisinde karsilikli etkilesim yoluyla,
sinerjik bir etki yaratarak daha kolay ve daha fazla miktarda dgrenirler. Ogrenme galisanlar
arasinda, orgiitiin farkli birimleri arasinda ya da farkl islevsel faaliyet gosteren orgiitler
arasinda da gergeklesebilir. Birlikte Ogrenme Orgiitiin en st yoneticisinden en alt
kademedeki calisana varincaya kadar etkin bicimde yayilmasini kolaylastirir, hatalarin

tekrar edilmesini onler (Yazict, 2001, s. 122).
Marquardt (1996, s. 19) ise 6grenen Orgiitlerin 6zelliklerini su sekilde siralamistir:
1. Sistem diislincesi esastir.
2. Ogrenme orgiitiin biitiiniinde gergeklesir.
3. Ogrenme siirekli, stratejik ve uzun vadeli bir siiregtir.
4. Orgiit diizeyinde dgrenme &rgiitiin basariya ulasmasinda énemli bir etkendir.
5. Yaraticiliga 6nem verilir.
6. Tiim ¢alisanlar orgiitiin basarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina ulasabilir.
7. Bireysel ve grup halinde 6grenmeyi destekleyen bir orgiit kiiltiirli bulunur.
8. Calisanlar orgiit i¢inde ve disinda yaratici bir toplum bilinciyle hareket ederler.

9. Degisimler, siirprizler ve hatalar 6grenmek icin bir firsat olarak degerlendirilir.
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10. Cevresine kars1 uyanik ve esnektir.
11. Kendini degisen ¢evreye karsi adapte etme ve yenileme yetenegine sahiptir.
12. Herkesi yonlendiren bir kalite ve siirekli gelisme bilinci vardir.

Orgiitsel 6grenmenin gergeklestigi bir orgiitte herkes orgiitiin iyilesmesi ve gelismesi igin
biiyiik caba gosterir. Herkes iizerine diisen gorev ve sorumluluklar1 yerine getirir, orgiit
icerisinde ayn1 problemlerin ve hatalarin tekrar etmemesi icin gerekli tedbirleri alir. Orgiitsel
ogrenme uzun vadeli bir siiregtir. Orgiitlerin grenmesi birbirine gore farklilik gosterebilir.
Yoneticiler orgiitlerin 6grenmesini etkileyen onemli faktorlerin basinda gelmektedir. Bu
nedenle yoneticiler orgiitlerinde etkin 6grenmenin gerceklesmesi igin gerekli orgiit ortamini

olusturmakla sorumludur (Yazici, 2001, s. 123).

Geleneksel Orgiitlerle Ogrenen Orgiitlerin Karsilastiriimasi

Geleneksel orgiitler insan davraniglarini denetleyen klasik yonetim anlayisina sahiplerken,
Ogrenen Orgiitler diisiinmeyi 6n plana alan sistem diisiincesi igerisinde karmasik is konular
hakkinda ortak goriis ve anlayis gelistirme yetenegine sahiptirler (Senge, 2004, s. 313).
Ogrenme o6zellikleri dikkate almarak geleneksel orgiitlerle dgrenen orgiitler arasindaki

karsilagtirma Tablo 1’de yapilmustir.

Tablo 1
Ogrenme Ozellikleri A¢isindan Geleneksel Orgiitlerle Ogrenen Orgiitlerin Karsilastirilmast
Ogrenme Ozellikleri Geleneksel Orgiitler Ogrenen Orgiitler
Bir yerlere gonderilenler, Herkes; tiim ¢alisanlar, tim
Ogrenen kim? Odiillendirilenler ya da benzer gruplar boliim ve diizeydeki elemanlar
(yoneticiler, satig elemanlari)
Kurum iginden egitimci ya da Ise en yakin olan kisiler,
Ogreten kim? disaridan gelen uzmanlar egitimciler, uzmanlar
Sorunlu kim? Egitim departmani Herkes
Insanlar ne tiir Dersler, is sirasinda egitim, usta- Dersler, is sirasinda egitim,
O0grenme araclari cirak iligkisi, formal egitim, 6grenme  6grenme planlari, kiyaslamalar,
kullanir? planlart ekipler, kisisel ¢abalar, ikili
calismalar

Caliganlar ne zaman  Zorunlu olduklarinda, ilk birkag ay, Her zaman, uzun dénemli
Ogrenirler? gerek oldugunda

Calisanlar ne tiir Teknik, ticari, kisiler arasi,
beceriler 6grenirler?  Teknik Ogrenmeyi 6grenirler
Nerede 6grenirler? Siniflarda, is yerlerinde Siniflarda, toplantilarda,

igyerlerinde, her yerde
Zamanlama Bugiiniin ihtiyaclar1 Gelecekteki ihtiyaclar
Duygular Heyecansiz Coskulu

Kaynak: Ogrenen bir organizasyon yaratmak. Braham, B. J., 1998, s. 20.
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Ogrenen orgiitlerde dgrenme hayat boyu devam etmektedir. Bu dgrenme sadece ihtiyag
duyuldugunda degil, calisanlarin birbirlerinden etkilenme yoluyla ve aktif yonetim
uygulamalariyla artirilabilir. Geleneksel oOrgiitlerde degisimler oOrgiit calisanlarina st
yonetimler tarafindan zorla kabul ettirilmeye calisilirken 6grenen orgiitlerde calisanlar
bilgilendirip, goriisleri alindiktan sonra uygulanir. Bu durum geleneksel 6rglit ¢alisanlarinin
orgiite olan bagliligini olumsuz etkilerken, 6grenen orgiitlerde i verimini ve bagliligini
artirmaktadir (Kilig, 2009, s. 16-17). Ogrenen orgiitlerin geleneksel orgiitlerden farkli

ozellikler tasidigina yonelik bir bagka karsilastirma asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 2
Ogrenen Orgiitlerle Geleneksel Orgiitlerin Karsilasistirilmasi
Geleneksel Orgiit Ozellikleri Ogrenen Orgiit Ozellikleri

Ihtiya¢ merkezlidir. Ogrenci-dgrenme merkezlidir.
Problemleri bulmaya ydneliktir. Problemleri engellemeye yoneliktir.
Vizyon yoktur. Vizyon hayati 6nem tagir.
Sikayetler rahatsizlik olarak algilanir. Sikayetler 6grenme igin firsattir.
Yonetimin rolii kontroldiir. Yonetimin rolii degerleri paylagmadir.
Yalnizca yonetim takimindan olusur. Ogrenme takimlar1 hayati 5nem tagir.
Prosediir ve kurallar 6nemlidir. Esneklik esastir.
Kisa donemli planlar yapilir. Planlar uzun doénemlidir.
Farkli misyonu yoktur. Misyonu farkhdir.
Ogrenme bireyseldir. Ogrenme bireysel, takim halinde ve drgiitseldir.
Liderlik, riitbe ve ayricaliktir. Lider, tasarime1 ve 6gretmendir.
Gorevler bireyseldir. Gorevler takim tizerinde odaklasir.
Ogrenme ihtiyaca bagldir. Ogrenme siirekli ve uzun dénemlidir.
Ogrenmeden egitim birimi sorumludur. Herkes 6grenmeden sorumludur.

Kaynak: Ogrenen okul. Téremen, F., 2001, s. 27.

Geleneksel orgiitlerin vizyonu ve karar alma stiregleri iist yonetimler tarafindan belirlenirken
Ogrenen oOrglitlerde ise Orgiitiin vizyonu, orgiitsel fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve uygulanmasi
orgiitiin tim kademelerince gergeklestirilmektedir. Geleneksel 6rgiitlerde ¢alisanlar islerinin
gerektirdigi sorumluluklart ve bireysel becerilerini gelistirmeleri ilizerine odaklanirlar.
Ogrenen orgiitlerde kisiler kendi isleri kadar diger kisilerin isleri iizerindeki etkisini
anlamaya calisirlar. Geleneksel oOrgiitlerde catismalar gilic ve hiyerarsik etki ile
coziimlenirken, 0grenen Orgiitlerde 6grenme siireciyle degisik goriislerin biitiinlesmesi,
ortak akil ile ¢oziimlenmektedir. Geleneksel yapida liderler orgiitiin vizyonunu olusturur,
uygun odiillendirme ve cezalandirma sistemi kurarak caliganlar1 bir biitiin olarak kontrol
etmeyi tercih etmektedir. Ogrenen orgiitlerde ise liderler calisanlar ortak bir amag etrafinda
birlestirir, paylasilan bir vizyon olusturur, yetki ve sorumluluklarin1 devreder, c¢alisanlar
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arasinda sinerji ve giic olusturur, orgiit icerisinde etkin karar alma siirecini tesvik eder

(Efil, 1999, s. 337).

Geleneksel orgiitler mevcut yapi i¢cinde degisime adapte olmaya calisirken, 6grenen orgiitler
degisime acik, kendini degistirmeyi, degisimden bir seyler 6grenmeyi ve 6grendiklerini
kendi biinyelerine katmay1, reaktif degil proaktif olmay1 hedefler (Bayraktaroglu & Kutanis,
2002, s. 53-54; Kutanis, 2002, s. 263).

Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Senge (2013, s. 25) 6grenen orgiitlerin olusmasinda ve déniismesinde rol oynayan bes temel
disiplinin varligim1 ortaya koymustur. Bu disiplinler; kisisel ustalik, zihinsel modeller,

paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diislincesidir.

Senge (2013, s. 29-30) disiplin kavramimi “zorla kabul ettirilen bir diizeni veya bir
cezalandirma aracint degil, uygulamaya koymak i¢in incelenmesi ve hakim olunmasi
gereken teori ve teknikler biitiinii” oldugunu ifade etmektedir. Disiplinler bireylerin belirli
beceri ve yetenekleri elde etmek icin izledikleri yoldur. Bes 6grenme disiplini yonetim
disiplinlerinden, kisisel disiplin olmalariyla ayrilir. Her bir disiplin insanlarin nasil
disiindiigiinii, ger¢ekte ne istedigini, birbirleriyle nasil etkilesime girdigini, nasil birlikte
ogrendikleri ile yakindan ilgilidir. Bes disiplinin bir araya gelmesi hayati 6nem tagimaktadir.
Bu nedenle sistem diisiincesi besinci disiplin olup diger disiplinleri birbiriyle kaynastiran
uyumlu olarak calismasimi saglayan disiplindir (Senge, 2013, s. 31). Ogrenen orgiit

disiplinleri arasindaki iliski agagidaki sekille agiklanmaya ¢alisilmistir.

! > Kisisel Hakimiyet

- i . TakinY Halinde
Zihni Modeller Sistem Diisiincesi Ogrenme

> Vizyon Paylagimi <

Sekil 7. Ogrenen orgiit disiplinleri arasindaki iliski. “Ogrenen Organizasyon ve Rekabet
Ustiinliigii”, Cam, S., 2002.
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Kisisel Hakimiyet (Ustalik)

Yetenek ve becerilerin lizerine kurulu olmakla birlikte kisisel ustalik, yetenek ve becerilerin
Otesinde bir anlam tasir (Bozkurt, 2003, s. 53; Senge, 2013, s. 161). Kisisel hakimiyet
(ustalik) kisisel 6grenme ufkunu stirekli olarak agiklik kazandiran, onu derinlestiren,
enerjisini bir konu iizerine odaklayan, sabrin1 gelistiren ve gercekleri objektif olarak
gorebilme becerisine sahip olma disiplinidir (Senge, 2013, s. 26). Hayat boyu 6grenmeye
inanan, 6grendikleriyle 6grenen oOrglitlerin gelismesini saglayan kisisel gelisim disiplinidir
(Senge, 2013, s. 163). Kisisel hakimiyet eylemlerimizin diinyamizi nasil etkiledigini stirekli

olarak 6grenmeye yonelik kisisel diirtiimiizii (motivasyon) tesvik eder (Senge, 2013, s. 31).

Kisisel hakimiyet 6zel bir yeterlilik diizeyini akla getirmelidir. Yiiksek kisisel hakimiyet
diizeyine sahip insanlarda cesitli ortak temel karakteristikler bulunur. Vizyon ve hedeflerinin
gerisinde yatan 0zel bir amag¢ duygusu vardir. Kisi sahip oldugu vizyonuyla kendi gelecegini
sekillendirir. Yiiksek kisisel hakimiyet yetenegine sahip kisiler kendi iglerine daha ¢ok bagli,
islerine kars1 derin bir sorumluluk duygusuna sahip, 6z giiveni yiiksek, vizyon sahibi, birlikte
calismay1 6grenmis, sorgulayici, hayat boyu 6grenmeyi ilke edinen, siirekli bir 6grenme
halinde yasayan, hizli 68renen, gercekligi hep dogru gdrme cabasi igerisinde olan, yliksek
kisisel inisiyatif alan kisilerdir. Kisisel hakimiyet kisinin kendi yeterlilik diizeyini bilmesiyle
baslar. Kisisel gelisime 6nem veren orgiitler ¢alisanlarin kisisel gelisimini destekler, bunun
da orgiitii daha giiglii kilacagina inanirlar (Senge, 2013, s. 162-164). Ayn1 zamanda
bireylerin 6grenmesi, inisiyatif alabilmesi ortak bir vizyon ve iyi liderlik vasiflarina sahip
yoneticilerle miimkiin olabilir. Bu sartlarin olusmasi birey ve yoneticinin sorumlulugundadir

(Senge, 2013, s. 195-196).

Kisisel hakimiyet disiplinini hayatimiza entegre ettigimiz bir faaliyet haline gelmesinde
vizyon ve mevcut gerceklilik olarak adlandirilan iki temel bileseni biinyesinde barindirir.
[lki, bizi siirekli aydinliga kavusturan (vizyon); ikincisi, mevcut gercekligi acik bir sekilde
gorebilmeyi (mevcut gergeklilik) 6grenmektir. Vizyon ile mevcut gercekligin arasindaki
aciklhiga ““yaratict gerilim” denir (Senge, 2013, s. 162). Mevcut gerceklilikten sapan bir
vizyona sahip oldugumuzda ortaya ¢ikan agiklik yaratici gerilimdir. Yaratici gerilimin
¢ozllmesi sadece iki yolla miimkiindiir. Gergekligin vizyona g¢ekilmesi veya vizyonun
gerceklige cekilmesidir. Hangisinin olacagi bizim kararlilikla vizyonumuza tutunup

tutunmadigimiza baghdir. Yaratict gerilim kisisel ustaligin merkez ilkesidir. Disiplinin
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temel unsurlarmi birlestirir. Kisaca bir vizyonun mevcut gergeklilikle uyusmadigimi

kabullendigimiz anda harekete gecen giictiir (Senge, 2013, s. 171-172).

Cashman (1998’den aktaran Sanal, 2009, s. 48-49) bireyin iceriden disartya dogru

ustalagmasinin yedi yolunu sdyle tanimlamistir:

Kigisel ustalik: Bireyin kendi yeterlilik diizeyinin farkinda olup, giiclii ve zayif
yonlerini bilmeli, ilgi alanlar1 ve zayif yonlerini gelistirmesi 6n kosuldur. Birey kim
oldugunu bilmeli, yasamina neler katabilecegini anlamali ve kendini gelistirmelidir.
Amagta ustalik: Bireylerin amaglar1 yoksa hedeflerini, gorev ve sorumluluklarini
nasil kullanacagini bilemezler. Amagclarin1 belirleyen birey ustalik kazanmaya
calisir.

Degisimde ustalik: Bireyin kendini gelistirmesi, degisen cevre sartlarini algilamasi
ve uyum saglamasi kendi yetenegine baglidir. Degisim odakli olan bireyler degisimi
anlayarak ve yasayarak kisisel ustaliga ulasabilir.

Kariyerde ustalik: Kariyerde ustalik sadece belli bir statiiye gelip bir pozisyon elde
etmek degil, kisinin zevk aldigi islerle ugrasmasidir. Bireyin kariyeri boyunca elde
ettigi bilgi, beceriler ile isten aldigi tatmin ve doyum kisiyi kariyerinde ustaliga
ulastiracaktir.

Dengede ustalik: i¢ ve dis diinya arasinda dengenin saglanmasi bireyin yagamimi
daha da giiclendirecektir. Bireyin sagladigi denge is hayatina olumlu katki
saglayacaktir.

Kisiler arasi iliskilerde ustalik: Kisisel ustaliga ulasan bireyler cevresindeki
bireylerle olumlu iligkiler kurar ve her insanin kendine 6zgii farkliliklarinin oldugunu
kabul eder. Kisiler arasi iliskilerde ustaligin temeli, karsinizdaki insanlar1 dogru
anlamak ve kendimizi dogru anlatabilmektir.

Varolusta ustalik: Varolusta ustalik bireyin kendini tanimasidir. Bireyin oncelikle
varolus nedenini, kim oldugunu ve ne yapmasi gerektigini bilmesi gerekir. Bunu
basarabilen birey i¢ ve dis c¢evreyi daha iyi tamimlayabilir, gézlemleyebilir ve

anlayabilir.

Zihinsel Modeller

Zihinsel modeller, zihnimize iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta

resimler, imgeler ve 6nyargilar olarak diinyaya nasil bir anlam verdigimizi ve nasil eyleme
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gectigimizi belirler. Zihinsel modeller davranis bigimlerimizi etkiler (Senge, 2013, s. 26).
Farkl1 zihinsel modellere sahip kisiler ayn1 olay1 farkli sekilde goriir ve algilar. Bunun
sonucunda da farkli tepkiler verir (Isdar, 2006). Cogu zaman zihinsel modellerimizin
davraniglar lizerindeki etkilerinin farkinda olamayiz. Bu modeller, insanlarin bu kaliplardan

ve varsayimlardan kurtulmalarini saglamaya yonelik bir disiplindir (Yazici, 2001, s. 162).

Zihni modeller kavramimu ilk defa 1940 yilinda iskoglu Psikolog Kenneth Craik tarafindan
“insanin uzun donemli hafizas1 ve kisa donemli algilamasi” anlaminda kullanmistir
(Yildiz, 2011, s. 56). Daha sonra 1970 yilinda zihni modellerin potansiyel giiciinii Royal
Dutch/Shell sirketi kesfetmistir. Bu sirketin basariya ulasmasinda orgiit i¢i 6grenmenin
yerlesmesi, yoneticinin zihinsel modellerini 6n plana ¢ikarma ve degistirme basarisina

baglanmaktadir (Senge, 2013, s. 27).

Zihinsel modeller orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran &nemli bir disiplindir. Orgiitlerin
O0grenmeyi 6grenebilmeleri, diislinme modellerini degistirmeleri ve bagimsiz diislinebilmeyi
on plana c¢ikarabilen zihni modellere yonelmeleri gerekmektedir (Yazici, 2001, s. 162).
Ogrenme sadece yeni bilgiler almak ve yeni fikirler olusturmak degildir, davranislarimizda
da bir degisiklik yaratmasi gerekmektedir. Eger davramislarimizda degisiklik yoksa
benimsenen zihni modeller ile uygulanan zihni modeller arasinda farklilik var demektir.
Benimsenen teoriler ile uygulamalar arasindaki agiklik fark edilip diizeltme yoluna gidilirse

beklenen 6grenmenin gergeklestirilmesi igin ilk adim atilmis olur (isdar, 2006).

Diistinmeye dayali uygulama zihinsel modeller disiplininin 6ziidiir. Yoneticiler is
becerilerine, diisiinme ve baskalar1 ile iletisime gecme becerilerine ihtiya¢ duyarlar.
Diistinmeye dayali ve bagkalariyla iletisime ge¢meye dayali 6grenme becerilerinin
yoklugunda, 8grenme kaginilmaz olarak iiretken degil tepkici olur. Ogrenen &rgiitlerde
digsal etkenlere bagli kalmadan zihinsel modellerini ortaya ¢ikarip sorgulayan insanlara

ihtiya¢ vardir (Senge, 2013, s. 212).

Bir orgiitiin zihinsel modellerle caligma kapasitesini gelistirmek i¢in ¢alisanlarin kisisel
farkindalik yaratacak becerilerini ortaya ¢ikarmak ve tesvik etmek, bu becerilerin giinliik
hayatta yer almasini saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasini gerektirir. Orgiit
icerisinde kiiltiirel normlar1 uygulamak i¢in yoneticilerin kararlilig1 ve becerilerine ihtiyact
vardir (Senge, 2013, s. 206). Dolayisiyla 6grenen orgiitlerde 6nemli olan farkli zihni
modellerin uygulanmasindan ¢ok, orgiitii yoneten kisilere en dogru zihni se¢imi yapabilme
olanaginin saglanmasidir. Geleneksel zihni modellerden farkli olarak yenilik¢i modellerin
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secilmesi orgiitler ve bireyler icin dnemlidir (Kilig, 2009, s. 21-22). Ogrenen &rgiitler drgiit
icerisinde bulunan bireylerin Orgilit amaglarina hizmet edebilmelerine yonelik herkesin
fikirlerini rahatlikla ifade edebildigi, baskalarinin degerlendirmesine sunabildigi, degisim ve
gelisime daha uygun zihni modeller olusturdugu bir ortamdir (Basim & Sesen, 2008, s. 23).
Diistinmeyi kurumsallagtirma ve onlar1 diizenli yonetim uygulamalar1 haline getirmek,
kendimizi sorgulamak zihinsel modelleri ortaya ¢ikarmanin farkli yollarindan biridir
(Senge, 2013, s. 210). Zihinsel modelleri yonetmenin giiciinii kesfetmis orgilitler ancak

basarili olabilir (Senge, 2013, s. 200).

Zihni modellere iliskin sorunlar ¢alisanlarin biling diizeyinin altinda oldugunda ortaya
¢ikmaktadir. Orgiit igerisinde kaliplasmus, gegerliligini yitirmis uygulamalar 6grenmeyi ve
orgiit basarisini engellemektedir (Senge, 2013, s. 200). Orgiitlerin basarili olabilmeleri igin
kaliplagsmis bu uygulamalar1 bir kenara birakmalar1 ve zihinsel modellerini degistirmeleri
gerekir. Caliganlarin ise kurumun vizyonuna zarar verecek bir takim zihni modellerini kurum

icine tasimamasi gerekir (Karadurmus, 2012, s. 29).

Paylasilan Vizyon

Vizyon kelimesi bireyin veya Orgiitiin gelecekte hangi durumda ve nasil olacagini
belirlemeye yonelik anlayis, goriis ve diisiinceleri ifade eder (Cam, 2002, s. 76). Vizyon, bir
orgilite ve calisanlara yon verir, 6rgiit ve bireyler i¢in nelerin 6nemli olduguna agiklik getirir
(Braham, 1998, s. 55). Vizyon ile amag birbirinden farkli kavramlardir. Amag bir yonelise,
bir genel bakisa benzer. Amag olabileceginin en iyisi olmak, miikkemmelliktir. Vizyon ise,
spesifik bir istikamet, arzulanan bir ger¢egin resmidir. Amag¢ soyut, vizyon ise somuttur.

(Senge, 2013, s. 169).

Kisisel vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklar: resimler ve imgelerse,
paylasilan vizyonlarda ayn1 sekilde bir orgiitiin gelecege yonelik paylasilan resimleri ortaya
cikarma becerisini kapsar. Paylasilan vizyon, Orgiit icerisinde farkli tiirden faaliyetlere
tutarlilik kazandiran bir ortaklik duygusu yaratir. Paylagilan vizyonlar 6rgiitiin her tarafinda
ve her seviyeden insanlarca birlikte olusturulmasi, paylasilmasi, binlerce kiginin enerjisini
bir hedef iizerinde odaklamas1 ve farkli insanlar arasinda ortak bir kimligin yaratilmasin
amaclamaktadir. Bir 6rgiitte insanlar bir vizyonu gercekten paylasiyorlarsa o 6rgiitte bulunan
insanlar ortak bir vizyona baghdirlar. Paylasilan vizyon 6grenen orgiitler i¢cin hayati 6nem

tasimakla birlikte 6grenme igin gerekli birlikteligi saglamaktadir (Senge, 2013, s. 229-230).
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Tek bir kisinin empoze ettigi vizyonlar oOrgiite bagli olamayip bireyin kendi kisisel
vizyonunu yansitir. Orgiitlerde birgok liderin sahip oldugu kisisel vizyon, bir 6rgiitii harekete
geciren paylasilan vizyona doniismeden kalabilmektedir. Cogunlukla paylasilan vizyon
karizmatik bir liderin etrafinda veya gecici olarak ortaya ¢ikan bir kriz durumunda degil de,
her zaman yiice bir amacin pesinden gitmeyi tercih eder. Orgiitlerde paylasilan vizyon,
bireylerin gercekten bagli oldugu, bireysel vizyonu paylasilan vizyona doniistiirme

disiplinidir (Senge, 2013, s. 28).

Bir orgiitte paylasilan vizyon bireylerin Orgiitle iliskisini gelistirerek ortak bir kimlik
yaratmaya yardimci olur. Orgiitte her diizeyde, tiim ¢alisanlarin bireysel vizyona sahip
olmasi, bireysel vizyon ile oOrgiit vizyonunun birbiriyle tutarli olmasi gerekmektedir
(Allen 1994°den aktaran Tiltay, 2009, s. 29). Paylasilan vizyonlar, kisisel vizyonlardan
ortaya ¢ikar. Kisiyi motive eden ve Orgiit i¢i baglanmay1 etkileyen kisisel vizyonlardir.
Insanin deger yargilar, kaygilar1 ve dzlemleri kisisel vizyonunu belirler. Paylasilan vizyon
olusturmaya o©nem veren Orgiitler c¢alisanlarinin kigisel vizyonlarini olusturmaya
cesaretlendirir. Onlar yiireklendirirken orgiitler, bireysel 6zgiirliikleri ¢ignememeye dikkat
etmelidir. Kisisel vizyonlarmi gelistirecek bir orgiit iklimi olusturmak gerekir. insanlarin
kendi kisisel vizyonlar1 yoksa, bir baskasinin vizyonunu sahiplenme yoluna gidecektir. Bunu
sonucunda baglilik degil, uyum ortaya c¢ikar. Kisisel hakimiyet, paylasilan vizyonlar
olusturmanin temelidir (Senge, 2013, s. 234-235).

Ortak vizyon olusturma disiplini yukaridan iist kademelerin belirledigi veya Orgiitiin
kurumsallagsmis planlama siireglerinden gelen geleneksel anlayislar bir kenara atmaktadir.
Geleneksel yonetim anlayisina sahip oOrgiitlerde liderler genellikle kendi vizyonlarim
olusturur. Vizyonun yukaridan gelmesi bu orgiitlerde c¢alisanlar tarafindan sorgulanmaz.
Calisanlar kendilerine rehberlik eden vizyonun destegiyle gorevlerini yerine getirirler.
Sonuglar ¢ogu zaman hayal kiriklig1 ile sonuglanir. Ciinkii ortak vizyon Orgiit tarafindan
paylasilmis ve temelde bir degisiklik gostermemistir. Ama insanlarin ulasmay1 hedefledigi
zihinsel gergeklik daha somut bir hale geldiginde ilk baslarda benim vizyonum diyerek
besleyip biiyiitiiliirken, orgiit igerisinde benimsenip paylasildikga benim ve bizim
vizyonumuz haline gelir. Ortak vizyon olusturma, liderlerin giinliik ¢aligmalarinin merkezi
bir unsuru olarak goriilmelidir. Bu ¢aligma siirekli devam eder ve hi¢bir zaman sona ermez.
Vizyon olusturma biiyiik liderlik faaliyetlerinin bir pargasidir (Senge, 2013, s. 236-237).

Lider pozisyonunda olan yoneticilerin ortaya koydugu kisisel vizyon orgiitiin vizyonu
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olacagi anlamna gelmez. Orgiit vizyonu ancak, yoneticilerin kendi kisisel vizyonlarini drgiit
icerisindeki diger kisilerin vizyonlar1 ile bir araya getirip biitiinlestirdiginde ortaya ¢ikar
(Isdar, 2006). Vizyonlar iist kademlerden orgiit igerisine yayillmayacag1 anlamina gelmez.
Ama kimi zaman yetkili pozisyonlarda bulunmayan insanlarin kisisel vizyonlarindan da
cikar. Bazen de ¢esitli diizeylerdeki insanlarin etkilesimlerinden ortaya ¢ikar. Bir vizyonun
kokeni, onun paylasilma siirecinden ¢cok daha az 6nemlidir. Orgiit icerisinde insanlarin kendi

vizyonlariyla baglant1 kurana kadar tam bir paylasilan vizyon olmaz (Senge, 2013, s. 238).

Orgiit igerisinde vizyonun ¢alisanlar tarafindan kabul goriip gormedigini anlamak ¢ogu
zaman kolay degildir (Isdar, 2006). Giiniimiiz rgiitlerinde vizyona gergek baglanma hali
nadir olarak goriilmektedir. Insanlarin biiyiik ¢ogunlugu vizyona uyma hali icindedir.
Baglanma, bir vizyonun ger¢eklesmesinde kendini tiimiiyle sorumlu hissetme halidir.
Ornegin insanlar sosyal orgiitlere goniillii olarak katilirlar. Yilda bir defa bir yardim
kampanyasina sadece bagista bulunuyorsa dahil olma veya orgiitiin i¢inde yer alma halini
gosterecektir. Uyma halinde olan kisiler vizyonu kabul ederler. Bagka bir sey elde etmek
icin, isini korumak i¢in veya patronu mutlu etmek i¢inde isteyebilirler. Gergekte vizyonu
kendisi igin istemezler. Ciinkii bu onlarin vizyonu degildir. Orgiite baglanms kisiler ise
vizyonu gercekten ister gergeklestirmek icin her ne gerekiyorsa yaparlar. Vizyon ¢aliganlari

eyleme yonlendirir (Senge, 2013, s. 241-244).

Senge (2013, s. 230-234) paylasilan bir vizyonun sahip oldugu ozellikleri su sekilde

siralamistir:

e Paylasilan birgok vizyon disardan gelir. Belirli bir hedefe odaklanma, kendi alaninda
en 1yl olmay1 amacglama {izerine odaklanir. Rekabet amagl (rakibi yenme iizerine
kurulu) vizyonlar gegici ve uzun dénemli bir orgiitii zayiflatabilir. Onemli olan
vizyonun kendisi degil, ne sagladigidir.

e Paylasilan vizyon, 6zellikle de i¢ten gelen bir vizyon insanlarin 6zlemlerini yiikseltir.

e Vizyonlar senlendiricidir. Bir Orgiiti daha yukar1 yiikselten kivileimi, coskuyu
yaratir.

e Paylasilan vizyon insanlarin &rgiitle olan iliskisini gelistirir. Insanlarin &rgiitii
sahiplenmesine neden olur. Birbirlerine giivensizlik duymus insanlari birlikte
caligmaya yoneltir. Boylelikle ortak bir kimlik yaratir. Yiiksek basari gosteren
orgiitler amag ve vizyon ortakligi bulunan orgiitlerdir.

e Paylasilan vizyonlar Orgiit ici cesareti artirir.
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e Paylasilan vizyon orgiitsel hedeflere ulagmay1 saglar. Hedeflerin yiiksekligi yeni
diisiince ve eylem yollarini zorlar.

e Paylasilan vizyon 0grenme siirecini canlt tutar ve devamliligin1 saglar. Paylasilan
vizyonla diigiince tarzimizi sergilemek, saplantilarimizdan vazgegmek, kisisel ve
orgiitsel eksiklerimizi tanimak i¢in etkilidir.

e Paylasilan vizyon risk almayr ve denemeyi tesvik eder. Insanlar bir vizyona
daldiklarinda ¢ogu zaman ne yapacaklarini bilemezler. Bir deneme siirecine girerler.
Yon degistirirler ve baska denemeler yaparlar.

e Paylagilan vizyon yonetimde sistem diisiincesini gelistirmek i¢in uzun dénem
odaklanmay1 tesvik eder. Ciinkii insanlar uzun dénemde gerceklesebilecek bir

vizyona tutunurlar.

Takim Halinde Ogrenme

Takim; ortak degerleri benimsemis, belirli bir amag etrafinda toplanmais, belirlenen gérev ve
sorumluluklart  yerine getirmek i¢in bir araya gelmis insanlar toplulugudur
(Barutgugil, 2004, s. 278). Takimlar amac¢ odakli olup (Elma, 2004, s. 196) bireyle orgiit
arasindaki isbirligini saglarlar (Marquardt, 1996, s. 35).

Takim halinde 6grenme disiplini, takim tyeleri arasindaki farkliliklar1 bir zenginlik haline
getirme, takimin disinda kalanlarin katkilarini saglama, birlikte diisiinme, uygulama ve
bireysel sonuglardan ¢ok daha biiyiik, kalict sonuglar elde edebilme becerilerini igerir
(Calkavur, 2006, s. 91). Giinlimiizde 6rgiitlerin karsilastigi problemler 6rgiit ¢alisanlarinin
tek tek ¢ozebilece§i problemlerin 6tesindedir. Bu karmasik problemlerin ¢oziimii bilgili
insanlardan olusan takimin ortak zekasi ile ¢oziilebilir (Yazici, 2001, s. 163). Takimin zeka
diizeyinin takimdaki bireylerin zeka diizeylerini astig1 ve takimlarin birbiriyle esgiidiim
eylem icinde olaganiistii kapasiteler gelistirdigi zaman Ogrenme takimlar halinde
gerceklesebilir. Takimlar 6grendiginde takimin bireyleri de dgrenirler. Modern orgiitlerde
temel Ogrenme bireylerle degil takimlar halinde yapilan Ogrenmedir. Takimlar

ogrenmedikge orgiitler 6grenemez (Senge, 2013, s. 28-29).

Takim halinde 6grenmede takimda gorev yapan insanlar bir biitlin olarak islev kazanmalidir.
Kendi hayatlarinda farkli yonlere giden ve farkli kisisel giice sahip kisiler bir araya gelerek
takim olustururlar. Takim c¢aligmasinda bir grup insanin bir biitiin olarak islev kazanmasina
“hizalanma” denir. Birgok takimda, takim mensuplarinin enerjileri birbiriyle ters yonde isler.
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Asagida birbiriyle farkli yonlerde hizalanma gercgeklestiren kisilerden olusan bir takim
ornegi goriilmektedir. Goreceli olarak birbiriyle hizalanmamis takimda hareket eden bireyler
tek tek olaganiistli calisiyor olmalarina ragmen daha ¢ok enerji harcar, harcanan cabalar

verimli bir takim ¢aligmasina doniismez (Senge, 2013, s. 256).

N4

Sekil 8. Farkli enerjiye sahip bireylerden olusan takim. “Besinci Disiplin”, Senge, P., 2013,
S. 256.

Yukarida anlatilanin tam aksine eger bir takim daha iyi hizalanirsa, bir yon ortaklig1 ortaya
cikar. Bireylerin enerjileri birbiriyle daha uyum hale gelir. Daha az enerji harcarlar.

Gergekte takim icinde bir sinerji olusturur.
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Sekil 9. Ayni enerjiye sahip bireylerden olusan takim. “Beginci Disiplin”, Senge, P., 2013,
s. 257.

Takim halinde O6grenme, takim {iyelerinin gergekten arzuladi§i sonuglar1 yaratma
kapasitesini gelistirme siirecidir. Takim halinde O6grenmede ortak bir amag¢ ortakligi,
paylasilan bir vizyon, kisisel ustalik ve birbirinin ¢abalarini tamamlama y6niinde bir anlay1s
vardir. Takim icerisinde paylasilan vizyon kisisel vizyonun uzantis1 haline gelir. Takim
icerisinde bireyin giiclenmesi biitiin takimin giiclenmesinin 6ncelikli ve gerekli kosuludur.
Ormegin caz miizisyenlerinin miikemmel olarak tek bir kisi olarak calisma davranist

sergilemeleri, olaganiistii performans sergileyen takim {iyelerinden olusmasidir. Nasil
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calacaklarini ¢ok iyi bilmeleridir. Ancak ortak vizyonu ve kisisel ustalik yetenegi olmasina

ragmen dgrenmeyi bagaramayan takimlarda vardir (Senge, 2013, s. 256-258).

Takim halinde 6grenme kollektif bir disiplindir. Takim halinde 6grenme disiplini diyalogla
baslar, birlikte 6grenme eylemi ile devam eder. Takim halinde 6grenme disiplini, diyalog ve
tartismay1 uygulayabilmeyi gerektirir. Diyalogda karmasik sorunlarin 6zgiir ve yaratici
arastirilmasi, kendi goriislerini askiya alarak birlikte diistinme eylemini gergeklestirme
olarak tanimlanir. Tartigmada ise farkli goriisler sunulur ve savunulur. Ortada o sira alinmasi
gerekli kararlar destekleyecek en iyi goriis i¢in bir arayig vardir. Diyalog ve tartisma
birbirinin tamamlayicist niteliginde olup ¢ogu takimda bu ikisinin eksikligi duyulur
(Senge, 2013, s. 259). Diyalog ve tartisma, takim i¢inde O0grenmeyi aksatan etkenlerin
belirlenmesi ve bunlar1 ortadan kaldirmay1 dgretir. Teshis edilmezse 6grenme aksar. Teshis
edilip su yiiziine ¢ikarilabilirse 6grenmeyi hizlandirabilir (Senge, 2013, s. 29). Diyalog
yoluyla 6nemli olan insanlarin birbirini anlamasi, bildiklerini paylasmasi ve 0grenme
diizeylerini yiikseltmesidir (Yildiz, 2011, s. 63). Senge (2013, s. 259) orgiitlerde takim

halinde 6grenmenin ii¢c 6nemli boyutu oldugunu ifade etmistir:

1. Karmasik durumlarin i¢ yiiziinii anlama ve sezme gerekliligi: Karmasik sorunlar iizerinde
disinmeye ihtiya¢ vardir. Takimlar karmasik durumlarla karsilastiginda iistesinden

gelebilmek i¢in potansiyellerinden nasil yararlanacaklarini 6grenmelidir.

2. Takim icinde yenilikci ve esgiidiimlii eylem ihtiyaci: Orgiitlerde takim icinde aym tiirden
iliski ve eyleme yonelik bir giiven vardir. Takimim her tiyesi takimin diger iiyelerinin

etkisinde kalir ve birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde giiven duyarlar.

3. Takim tiyelerinin diger takim iiyeleri iizerinde etkisi: Takim iiyelerinin diger takim tiyeleri
tizerinde etkileyici bir rolii vardir. Ogrenen takimlar, diger takimlarin 6grenme becerilerini

stirekli olarak tesvik eder.

Modern orgiitlerde en ¢ok takimlar halinde 6grenmeye ihtiyag vardir (Senge, 2013, s. 260).
Giliniimiiz orgiitlerinde biitiin 6nemli kararlar takim i¢inde alinmaktadir. Bireylerin siirekli
Ogrenmesi Orgiitsel Ogrenmeyi ortaya ¢ikarmaz (Senge, 2013, s. 258). Takimlar
deneyimlerinden Ogrenmektedirler. Takimlar 6grendik¢e Ogrendiklerini Orgiit igerisine
yayarak Orgiitiin gelismesine katkida bulunurlar. Boylece orgiitiin degisim ve yenilesmesini
saglamaktadirlar. Takimlar orgiit igerisinde etkin rol iistlenip 6grenmenin birey diizeyinden

orgiitsel diizeye tagimakta gorev almaktadirlar (Tiltay, 2009, s. 28).
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Orgiitlerdeki takim ¢aligmasina dnem verilerek oniindeki engeller ortadan kaldirilmali ve
hedefler belirlenmelidir. Takim c¢alismasinin hedefleri asagida su sekilde siralanmistir
(Senge 2013).

e Acik iletisimin engellerinin belirlenerek ortadan kaldirilmasi,

e Etkin bir diyalog ortaminin yaratilmasi,

e (alisanlarin katilagmis varsayim ve diisiinsel modellerinin ortaya ¢ikarilmasi,

e Uretkenligin artirilmast,

e Orgiitiin karmasik yapisinin sistem diisiincesiyle analiz edilmesi,

e Ortak bir vizyon olusturulmasi ve bu vizyona yonelik hedeflerin belirlenmesi,

e Duygusal zekanin gelistirilmesi,

e Ogrenilenlerin ger¢ek hayatta uygulamaya konulmast,

e (Calisanlarin etkin bir bigimde birlikte 6grenmeyi 6grenmelerinin saglanmasi olarak

siralayabiliriz.

Takim calismasinin tercih edilen bir ¢alisma bi¢imi olarak kabul edilebilmesi ¢ok zordur.
Takim c¢alismast kurumun kiiltiirlinde, degerlerinde ve normlarinda bir degisiklik
yaratmaktadir. Takim ¢aligmasinda amag bireylerin birbirlerinden bir seyler 6grenmeleri ya
da takim olarak gereken deneyimleri kazanmalaridir. Bunu yapabilmek ig¢in bireylerin
kendilerini bir takima dOniistiirecek davraniglar1 6grenmeleri gerekmektedir. Takim

caligmasi tek bagina 6grenen bir orgiit olusturmaya yeterli degildir (Braham, 1998, s. 35).

Sistem Diisiincesi

Sitem diisiincesi kavramsal bir ¢gergeve ve bilgi biitiinii olup son elli y1l i¢inde gelistirilmistir.
Sistem diisiincesi olaylarin biitiinli daha net bir sekilde gérme disiplini olup birbirinden ayr1
ve bagimsiz gibi goriinen olaylar1 bir biitlin olarak, aralarindaki neden-sonug iligkilerini
kurarak uzun vadeli ve kalic1 ¢goziimler getirilmesini saglar (Senge, 2013, s. 25). Bu nedenle
olaylar bir biitiin icerisinde diisiliniilerek biitiinciil bir bakis agis1 ile degerlendirilmelidir.
Orgiit iiyeleri bu sayede genel bir bakis agis1 kazanabilir ve karmasada kaybolmaktan
kurtulma imkani bulabilir. Her seyin kendi i¢inde birbirine bagl ve iligkili oldugunu savunan
sistem diislincesi, bireyin diistinme sekillerini yeniden diizenlemeyi amaclamaktadir

(Kutanis, 2002, s. 271).
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Sistem diislincesi besinci disiplindir. Bu disiplin diger disiplinleri tutarli bir teori ve pratik
biitiinii olarak birlestiren disiplindir. Sitem digiincesi diger disiplinlerin her birini
giiclendirerek bize biitlin pargalarin toplamindan daha fazlasi oldugunu siirekli hatirlatir
(Senge, 2013, s. 31). Dolayisiyla sistem diisiincesi, biitiine ulagsmay1 ve sistemin unsurlar1

arasindaki iliskiyi gormemizi saglayarak etkinligimizi artirir (Ataman, 2001, s. 391).

Sistem diislincesi 6grenen orgiitlerin temelidir. Bireylerin kendilerini ve diinyalarini daha iyi
anlamalarmin yoludur. Ogrenen orgiitlerin merkezinde bir zihniyet degisikligi vardur.
Kendimizi diinyadan ayr1 olarak gérmekten diinya ile baglantili olarak gérmeye, problemleri
disardan bir baskasinin neden oldugunu gérmekten kendi eylemlerimizin sonucu olarak
ortaya ¢iktigimi gérmemizi saglayan bir zihniyet degisikligidir. Ogrenen orgiitler insanlarin
kendi gerceklerini nasil yaratacaklarini ve degistirebileceklerini 6grendikleri yerlerdir

(Senge, 2013, s. 32).

Orgiitiin sistem diisiincesi potansiyelini gerceklestirebilmesi igin kisisel hakimiyet, zihni
modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde 6grenme disiplinine ihtiyaci vardir. Bu
disiplinlerin birbiriyle biitiinleserek sistem anlayisi cergcevesinde uygulanmasi gerekir
(Yazici, 2001, s. 167). Senge (2013, s. 81-92) “Besinci Disiplin” adli eserinde sistem

diisiincesini asagidaki temel yasalarla aciklamigtir.

e Bugiiniin sorunlar1 diiniin ¢oziimlerinden kaynaklanir. Gegmiste sorunlara gecici
olarak bulunan c¢oziimler veya sorunlar1 sistemin bir taraftan baska tarafa
kaydirilmasi sorunlara ¢6ziim tiretmez. Sorunlar sadece 6telenmis olur.

e Sisteme ne kadar ¢ok yiiklenilirse sistemde yliklemeye bir o kadar tepki verecek ve
geriye itecektir. Orgiitler problemlerle karsilastiklarinda genellikle sorunlar1 ¢dzmek
icin biiyiik bir ¢aba gosterirler. Sistemden gelen bu tepkiye telafi edici geri bildirim
denir. Sistemden bdyle bir tepkinin gelmemesi i¢in sorunlara kalici ¢oziimler bulmak
gerekir.

e Sisteme yapilan miidahaleler kotii sonuglardan &nce iyi sonuglar verir. Orgiit
icerisinde eylemlerimizin sonuglarini hemen goremeyiz. Kisa donemli olarak
sorunlarin ¢oziildiigii hissi orgiitlerde bir rahatlamaya ve sorunun ortadan kalktig1
izlenimini verir. Ta ki bu durum sorun yeniden bas gosterdiginde, sorunun bir bagkasi
veya daha kotiisii ortaya ¢iktig1 zamana kadardir.

e Orgiitler sorunlara genellikle bilindik ¢dziimler uygulamaya calisirlar. Bir sorunu

kolay ¢oziim yollar1 ile ¢6zmeye calismak o soruna tekrar geri doniilmesine neden
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olur. Aslinda her problem farkli bir ¢6ziim yolunu gerektirir. Temel sorunlar duruyor
veya kotiilesiyor iken bilindik ¢oziimler tizerinde diretmek sistemsiz diisiincenin bir
gostergesidir.

Sorunun ¢6ziimii problemden kotii olabilir. Bazen problemi kolay veya bildik bir
¢Oziim yolu ile ¢b6zmeye ¢alismak etkisiz olabildigi gibi, problemin kendisinden daha
biiyiik sorunlara doniisebilir. Bu nedenle sorunlara yonelik daha farkli ve yeni ¢oziim
yollarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Daha hizli biiylimek sistemin yavaslamasina neden olur. Biitiin dogal sistemler i¢sel
olarak optimal biiyiime hizina sahiptir. Optimal biiyiime hizi miimkiin olan en hizli
bliyiime oraninin ¢ok altindadir. Biiyiime asir1 hale gelince sistem kendisini
yavagslatarak bunu telafi etmeye calisacak, belki de siire¢ igerisinde Grgiitliin hayatta
kalmasin tehlikeye atacaktir. Sosyal sistemler olmasi sebebiyle bu durum orgiitler
icinde gegerlidir.

Nedenler ve sonuglar zaman ve uzamda birbirine yakin degildir. Sonuglar, ortada
sorunlarin oldugunu agik bir sekilde gosterir. Nedenler, sorunlarin teshis edilmesine
kalic1 iyilestirmelere yol agacak degisikliklerle yapilabilecektir. Bireyler ¢ogunlukla
nedenle sonucun zaman ve uzamda birbiriyle yakin iligkili oldugunu varsayarlar,
problemlerin nedenlerini yakinlarda ararlar. Sorunlarin sebebi iginde bulunulan
ortamdan kaynaklanmiyor olabilir. Dolayisiyla orgiitlerde ortaya ¢ikmis olan
sorunlara yonelik tretilen ¢oziim Onerileri gecici ve problemi ortadan kaldirmaya
yonelik degildir.

Kiigiik degisiklikler bazen biiyiik ve 6nemli sonuglar yaratabilir. Sistem diislincesi
icerisinde yapilan kiiciikk, ama hedefi iyi secilmis eylemler bazen 6nemli kalici
tyilestirmeler lretebilecegini gosterir. Bu anlayis1 sistem diisiincesinde ‘“kaldirag
giicii” olarak ifade edilmektedir. Zor bir problemle ugragsmak ¢ogu zaman en az
cabayla, kalic1 ve 6nemli iyilestirmeye yol agacak bir degisikligin nerede yattigini
gorme konusudur.

Hem pastaniz olur, hem de onu yiyebilirsiniz. Arzu etti§imiz amaca ulasilabiliriz.
Yiiksek kalite {irtin ile diisiik maliyetli iirlinlin zaman igerisinde birlikte
iiretilebilecegi anlayisini esas almaktadir. Ancak biri ilizerinde yogunlagirken obiirti
icin beklemenin goze alinmasi halinde her iki amaca da ulasilabilir. Gergek kaldirag

giicii her ikisinin birden zaman i¢inde gerceklesebildigini gérmektir.
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e Yasayan biitiin sistemlerde oldugu gibi orgiitlerde de biitiinliik vardir. Orgiitlerde
yonetim sorunlarini anlamak i¢in sorunlar1 tiim sistemin igerisinde gérmek gerekir.
Ancak bazi orgiitsel sorunlar sadece Orgiitiin biitiiniine bakmakla kavranamaz. Bu
nedenle Orgiit igerisinde belli bash orgiitsel boliimlerin birbiriyle nasil etkilesime
girdiklerine bakilarak anlasilabilir. Orgiitlerin tasarlanma sekli ¢alisanlarin sorunlar
goérmesinde engel olusturabilmektedir.

e Sorunlarimizdan 6tiirli kabahati kendi disimizdaki kosullara yiikleme egilimi tasiriz.
Sistem diisiincesi bize disimiz diye bir sey olmadigini, sorunun sistemin bir pargasi

oldugunu gosterir.

Watkins ve Marsick’in Ogrenen Orgiit Modeli

Watkins ve Marsick 6grenen orgilit modelini, Senge (1992)’nin bes disiplinini dikkate
alinarak yedi boyut altinda degerlendirmislerdir (Watkins & Marsick, 1997 aktaran
Yumusak & Yildiz, 2011, s. 162-163).

1. Siirekli 6grenme firsatlar: yaratmak: Kisiler ¢calisarak 6grenir ve siirekli 6grenme firsatlari

yaratirlar.

2. Diyalogu ve soru sormay destekleme: Orgiit kiiltiirii 6rgiit igerisinde diyalog ortami
olusturarak soru sorma, goriislerini belirtme ve baskalarini dinleyip sorgulama becerilerini

gelistirir.

3. Yardimlasma ve takim halinde ogrenmeyi destekleme: Orgiit igerisinde yardimlasarak

birlikte caligma kiiltliriiniin olugmas1 desteklenir.

4. Ogrenmeyi yakalayip paylasan sistemler kurma: Calisanlar 6grenmeyi 6grenerek bunu

orgiitlin geneline yayarak paylasan sistemler olusturmaya calisirlar.

5. Ortak bir vizyon igin kisileri giiclendirme: Kisiler ortak bir vizyon olusturma, sahiplenme
ve uygulama asamalarinda rol alirlar. Calisanlarin 6grenme isteklerini gliclendirmek icin

ortak vizyon etrafinda bir araya getirmek gerekir.

6. Orgiit ile cevresi arasinda baglanti kurma: Orgiit cevresi ile etkilesim halindedir. Kisiler

yaptiklari isin sonuglarimin orgiit iizerindeki etkilerini gozden gecirilerek degerlendirir.

7. Liderin model olusturmast ve o&grenmeyi desteklemesi: Liderler 6grenme modeli

olustururlar, 6grenmeyi desteklerler.
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Ogrenen Okul

Icinde yasadigimiz diinyadaki hizli degisim siireci, egitim sistemi icerisinde yer alan
okullarin da siirekli yenilenmesini ve gelismesini gerekli kilmaktadir. Bu degisim siireci
icerisinde okullarin degisiklere uyum saglamalari, kendini stirekli gelistirmeleri
beklenmektedir. Egitimin amaci, 6grenmeyi 6grenen bireyler yetistirmek ve bireylere nasil
ogreneceklerini 6grenmelerine yardimer olmaktir. Egitimcilerin gorevi ise, okullarmin

ogrenen okul niteligine kavusmalarini saglamaktir (Calik, 2003, s. 122).

Bursalioglu (2012b)’na gore okul ve toplum birbirini etkileyen sosyal yapilardir. Okullar
toplumun egitim ihtiyacin1 karsilamak {izere kurulur ve amaclarina ulastiklar1 siirece
varliklarin1 korurlar (Karadurmus, 2012, s. 37). Okullar kendilerini ¢evresel degisimlere
ayak uydurmaya c¢alisirken denge arayist iginde c¢agin ihtiyaglarimi karsilayacak insan
yetistirmeyi amaclamaktadir (Banoglu, 2009, s. 33). Toplumun okullardan ve egitimcilerden
beklentileri giderek artmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin ve Ogretmenlerin toplumun
beklentilerine paralel olarak ihtiyag duyulan degisimleri anlamlandirarak egitimin istenilen

amaglara ulasmasini saglamalar1 gerekmektedir (Ozden, 2008, s.13).

Okul; “bilgi, beceri ve aligkanliklarin belli amaglara gore diizenli olarak Ogretildigi ve
kazandirildigi, egitim Ogretim faaliyetlerinin toplu olarak yapildigi yer” olarak
tanimlanmaktadir (TDK, 2018). Okul toplumdaki bireylerin egitilmesi islevini iistlenen,
belirli bir amaci olan ve bu amaci gergeklestirmek i¢in faaliyet gosteren formal-informal
ozellik tasiyan bir drgiittiir (Téremen, 1999, s. 73). Ada ve Unal (1999, s. 67) okulu, énceden
belirlenmis hedefler dogrultusunda amagclara ulasabilmek icin mesleginde ve alaninda
uzmanlagsmis kadrolar aracilifiyla, toplumsal hassasiyet ve ihtiyaclar g6z Oniinde
bulundurularak, belirli yas gruplarina gore diizenlenmis, 6grencilere programli ve sistematik
olarak bilgi, beceri ve davranislarin aktariminin gerceklestirildigi kamu denetimi altinda
faaliyet gosteren kurumlar olarak tanimlamislardir. Okul 6grencilerin zihinlerini zorlayan,
onlar1 diisiinmeye iten, neden-sonug iliskileri kurduran, fikir ve olgular1 iliskilendiren,

toplumsal degerlerin dnemini vurgulayan nitelikte olmalidir (Ozden, 2008, s. 159).

Ogrenen okul; 6grenerek kendini yenileyen, 6grenmeyi tesvik eden, personel gelisimini 6n

planda tutan, degisime acik olan, 6gretmenlerin birbirini ¢aligma arkadasi olarak algiladigi,

basar1 odakli okul ¢alisanlarindan olusan, uygun bir 6grenme iklimine sahip, 6grenme odakli

olan okuldur (Téremen, 2001, s. 120). Ogrenen okullar égrencilerini toplumsal yasama

hazirlarken kendisi de bu siiregten geliserek ve 6grenerek cikar (Banoglu, 2009, s. 34).
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Ogrenen okulda tiim bireyler yeniligi deneme ve degisimi baslatma konusunda isteklidir
(Calik, 2003, s. 123).

Okullarda orgiitsel 6grenme iki temel unsur iizerinde gerceklestirilir. Birincisi okullarda
O0grenme hizmetini yiirliten, okulu Ogrenen okula doniistirmede etkin rol oynayan
ogretmenler iizerinde odaklanir. ikincisi okulun gelismesi noktasinda ydnetim ve karar
verme siireglerini gerceklestiren okul yonetimleridir. Okullarda orgiitsel 6grenme alani
okulun biitiiniidiir. Okullar kendisi ve personelinin 0grenme siirecini siirekli olarak
sekillendirmek zorundadir. Bu da ancak okullarda giiglii bir 6grenme kiiltliriiniin
olusturulmasi ile miimkiindiir (Téremen, 2001, s. 85). Ogrenen okulun gerceklesmesi icin
okul kiiltiirii ok 6nemlidir. Degisime agik olmayan bir egitim anlayis1 6grenmeye kapali bir
kiiltiirdiir. Ogrenen okullarda etkili bir degisim kiiltiirii olusturulmalidir. Ogrenen okullar
O0grenmeyi hedef aldigi icin diinyadaki degisim ve yenilikleri yakindan takip etmeli,

degisime ve yenilesmeye agrilik verilmelidir (Giinbay1 & Akdeniz, 2007, s. 177).
Toéremen (2001, s. 104) 6grenen okul i¢in gerekli temel degerleri sdyle siralamistir:

¢ Yansitici diyalog

e Ogretmenler aras1 etkilesim

e Ogrencinin grenmesine odaklanma
e Egitim personeli arasinda igbriligi

e Yayginlagmis deger ve normlar

Ogrenen okullarda personelin gelistirilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Personel
gelistirme islevinin oOrgiitteki tiim bireyleri kapsamasi, ¢alisanin sadece is hayatiyla ilgili
konularda degil de her konuda ve kisinin yasantis1 boyunca devam etmesi gerekmektedir.

Bu nedenle bireyler siirekli 6grenmeye tesvik edilmelidir (Calik, 2003, s. 123).

Ogrenen okullar gii¢ ve otoritenin tek elde toplanmadigi, okula iliskin karar alma siireglerine
basta okul yoneticileri ve 6gretmenler olmak iizere aileler, 6grenciler ve toplum iiyeleri
tarafindan dengeli dagitildig: bir siiregle yaratilabilir (Balay, 2004, s. 70). Ebeveynler ve
toplum tiyeleri okulun ortaklar olarak goriiliirler. Ebeveynler 6grenme siirecine biiytik katki
saglarlar. Evlerde egitimin tamamlayicist olan ebeveynler cocugunun grenme asamasinda
pasif konumda bulunmaktan memnun degildirler. Ogretmenlerde pasif ebeveynlerden
hosnut olmazlar. Ebeveynlerin bu kadar 6nemli olmasi 6grencilerin dgretmenlerinden

birlikte daha uzun zaman gecirmeleridir. Ogrencinin evde 6grenmesine ebeveyni katki
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saglar. Ogretmeni ve ebeveyninin isbirligi igerisinde ¢alistigini géren 6grencinin basarisi ve

motivasyonu artar (Toremen, 2001, s. 125).

l Ogretmen I Y Onetici
\ A /v
/ \ ) ,l Bilgi Toplama I / \

e i i Cevre
_ gizgﬁi;derlerl - Cevre liderleri
- Universite Takim Caligmasi - Gruplar
- Is piyasasi (Bilgiyi Kullanma ve - Universite
- Meslek érgiitleri Yorumlama) Okul Y&netim - Iy piyasast
- Teknoloji Kurulu / Ogretmen ve Ydnetici - MekSIGT (_)_rgutlen
- Ust egitim Takimlari - Te n0.0.JI
¢ - Ust egitim

- J I \_ Y,
[ Orgiitsel Ogrenme ]

$

Okulun Amaglar1 ve Stratejisi (Vizyon,
misyon ve degerler) Dogrultusunda
Bilginin Kullanilmas1

!

[ OGRENEN OKUL ]

Sekil 10. Ogrenen okul modeli. “dract Ogrenen Orgiit: Okul.” Aytag, T. 1999, s. 77
http://dhgm.meb.gov.tr/yayimlar/Milli_Egitim_Dergisi.html sayfasindan erigilmistir.

Ogrenen Okullarin Temel Ozellikleri

Okullarin amact sadece egitim 6gretim yapmakla siirli degildir. Okullar cok amagl sosyal
orgiitler olup okullarin tagidigr orgiitsel 6zellikleri Bursalioglu (2012b, s. 33-36) soyle

siralamistir:

e Okul denilen orgiitlerin en 6nemli 6zelligi, tizerinde calistig1 toplumun hammaddesi
olan insan unsurudur. Odaginda birey oldugu i¢in informal yani formal yanindan
daha agir basmasidir.

e Okulda ¢esitli degerlerin bulunmasi ve catigsmasidir. Okul ¢atisan sosyal, politik ve

ekonomik degerler arasinda uzlagsma ve dengeyi saglamakla gorevlidir.
54


http://dhgm.meb.gov.tr/yayimlar/Milli_Egitim_Dergisi.html

Okul orgiitiinlin {iriniinii  degerlendirmek ¢ok zordur. Okulun amagclar1 diger
orgiitlere gore daha karmasik ve catisiktir. Okulun {iretim iiriinleri egitim asamasinda
degerlendirmek zor olup bireyler ancak topluma katildiklar1 zaman sonuglar1 ortaya
cikmaya baglar.

Okul 6zel bir ¢evredir. Bu 6zel ¢evrenin gorevi gocuga cevreyi kolaylastirmak, ¢cevre
ile dengede yasamasini saglamaktir. Ogretmenler ¢cocugun okul ile gevre arasinda
olumlu iliski kurmasini saglar. Higbir orgiit ¢evresine okul kadar yakin olamaz.
Okul ¢evredeki biitiin formal ve informal orgiitlerin yon verdigi veya etkiledigi
orgiittiir. Cevrenin egitim gorevlerine ve problemlerine katilmayan okullarin basarilt
oldugu sdylenemez. Okullar topluma insan kaynagi hazirlayan orgiitler oldugu icin
amaclar1 ¢ok uzun siirelidir.

Diizenlenmis gruplar kendi yararlarimi korumak ic¢in okulun fikir bagimsizligini
sinirlamaya calistiklart ve bazen basarili olduklari goriiliir. Bu gruplar okulun
amaglar1 ve gorevlerini kendi yararlarina kullanmaya ¢aligirlar.

Okullar kiilttir degisimini saglayan orgiitlerdir.

Okulun biirokratik bir kurum olusudur. Biirokratik yapi oOrgiitii rutinlestirme,
kaliplagma ve islemezlik durumuna getirebilir.

Her orgiit gibi, okulun da kendine 6zgii bir kisiligi olmasidir. Bireyin kisiligine

karsilik okullarin farkl kiiltiirti ve iklimi vardir.

Basaran (2000b, s. 57) ise 6grenen okulun niteliklerini; hedeflenen amaglar1 gergeklestirmek

icin 6grenme ortamlariin olusturuldugu, ortak bir vizyona sahip, degisen kiiltiire uyum

saglayan, personelin gelisimini destekleyen, toplumsal siirece hizmet eden, farkli gruplarla

isbirligi igerisinde olan, kendini degisen ve gelisen sartlara gore yenileyen 6zelliklere sahip

oldugunu ifade etmistir. Téremen (2001, s. 42) ise 6grenen okullarin su ozellikler sahip

oldugunu ifade etmistir.

Ogrenci 6grenmenin merkezindedir.
Problemleri ¢6zmeye odaklanir.
Vizyon hayati 6nem tagir.

Sikayetler 6grenme i¢in bir firsattir.

Y 6netimin rolii degerleri paylasmadir.
Ogrenme takimlar1 hayati dnem tasir.

Esneklik esastir.
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e Planlar uzun déonemlidir.

e Misyonu farklidir.

e Bireysel, takim halinde ve orgiitseldir.
e Lider, tasarimci ve 6gretmendir.

e Gorevler takim tizerinde odaklanir.

e Ogrenme siireklidir.

e Herkes 6grenmeden sorumludur.

Ogrenen Okullarin Sahip Oldugu Degerler

Ogrenen okullar belli degerlere sahiptir ve bu degerlerle yonetilir. Ogrenen okullarm sahip

oldugu degerleri Téremen (2001, s. 109-114) s6yle siralamistir:

1. Herkesin oldugu gibi kabul edilmesi ve degerli oldugu diisiincesi: Egitimde amac herkesi

esit olarak kabul etmek ve bireyin tiim yonlerini gelistirmeyi hedeflemektedir.

2. Bireysel kapasite ve basari: Her birey Ogrenebilir anlayisiyla 6grenmeyi engelleyen

nedenleri kabullenmek yerine bu sorunlar1 ortadan kaldirmak énemlidir.

3. Iddiali olma ve kendine giivenme: 1ddiali olan ve kendine giivenen bireyler sadece egitsel
degerler acisindan degil, ayn1 zamanda bireysel gelisim ve siirekli 6grenme konusunda da

basaril1 olurlar.

4. Sorumluluk ve ozerklik icin giiclendirme: Okul 6grencilere bilgi, deneyim ve davranis

kazandirir.

5. Toplum ve baskalar: icin sorumluluk alma: Ogrenciler toplum ve baskalari igin

sorumluluk alirken karsilikli dayanismanin da bir kaynak oldugu bilgisine sahip olur.

6. Vizyon ve hedef: Ogrenen okullar dgrencilere 6grenme ve dgretmen igin bir vizyon ortaya

koyar. Ogrenmeyi vizyonun odak noktasina koyar.

7. Personel ilgisi: Okulun degerli bir {iyesi olarak kendini nitelendiren bir Ggretmen

meslektaslari ile arasindaki igbirligini artirir ve okulun gelisimine katki saglar.

8. Kalite icin arastirma: Ogrenen okullar kendini degerlendirmeli ve 6gretmenlerin mesleki
gelisimlerini desteklemelidirler. Okullar 6grencilerin sosyal ve fiziksel gelisimlerini

destekleyerek kalite diizeylerini artirabilirler.
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9. Ebeveyn katilimi: Ogrenen okulda 6gretmenler, veliler ve toplum karsilikli ve bagimsiz
olarak, dogru ve faydali olan1 uygulamaya ¢alisirlar. Ogrenen okulda ebeveynler egitimci

olarak kabul edilir ve ¢ocuklariin egitimine katilmaya tesvik edilirler.

10. Toplum ilgisi: Topluma hizmet eden ve toplumla birlikte ¢alisan okullar egitim siirecinde
onemli bir yere sahiptir. Ogrenen okullar, toplumun hayat kalitesini ve motivasyonu artirma,
Ozgliven duygusu kazandirma, basariy1 yaymak ve herkese sorumluluk vermek {izerine

yapilandirilmistir.

Ogrenen Okullarda Ogrenme Ortamlari

Okullarda okul yoneticileri, 6gretmenler ve diger personeller mesleki bilgilerini artirmak ve
kisisel gelisimlerine katkida bulunmak i¢in siirekli 6grenmek zorundadirlar. Okullarda
egitim ve 6gretimin kalitesini artirmak i¢in uygun 6grenme ortamlar: olusturulmalidir. Okul
personelinin 6grenme konusunda istegi ve gayreti ne kadar biiylik olursa okulun kalitesi ve
ogrenen okula doniismesi ihtimali daha da yiiksek olacaktir (Calik, 2003, s. 124). Okullarin
ogrenen orgiite donlismesinde yiiriitillen 6grenme faaliyetlerini Kiimiis (1998, s. 43-44)

sOyle sirlamistir:

e Hizmet ici egitim faaliyetleri

e Teftis, denetim ve rehberlik faaliyetleri
e Ogretmenler kurul toplantilari

e Ziimre 6gretmenler kurulu toplantilart
e Sube 6gretmenler kurulu toplantilar

e Okul aile birligi toplantilar

e Veli toplantilar1 6grenme ortamlaridir.

Bu faaliyetler okul yoneticileri ve 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini artirdigi, bilgi
aligveriglerinde bulunduklari, egitim ve Ogretim ¢alismalarinin planlandigi, yapilan
caligmalarin degerlendirildigi ¢alismalar olup kurumlarin 6grenen okul olma yolunda

atacaklar1 6nemli adimlardir.
Ogrenen Okullarda Uygulanan Ogrenme Yéntemleri

Ogrenen okullarda 6gretmen ve dgrenciler; siiftaki uygulamalari birlikte nasil yaptiklarini,

basariyt artirmak ic¢in neler yapmalari gerektigini, bireysel ve toplu olarak 6grenme
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stireglerinin nasil daha iyi sonug verebilecegini diisiinmek i¢in ¢aba harcarlar. Bunlari
gerceklestirmek i¢in 6grenen okul galisanlart diizenli olarak bir araya gelmek durumundadir
(Toéremen, 2001, s. 114).

Ogrenen okullarda basarisizlik yoktur. Basar1 ve kisisel gelisim iizerine odaklanma vardir.
Ogrencilerin 6grenmeye odaklanmasi saglanir. Ogrenciler daha dnce kazandig bilgilerin
iizerine yeni bilgiler edinir ve zekasini siirekli gelisimi i¢in kullanir. Ogrenen okullar
Ogrenci, 0gretmen, yonetici ve diger calisanlarin yaptiklar isten dolay1 gurur ve mutluluk
duyacag1 yerler olmahdir. (Téremen, 2001, s. 115-116). Ogrenen okullarda &grenme

yontemleri sunlardir:

Aktif Ogrenme: Un Agikgdz (2009) aktif dgrenmeyi, Ogrenenin Ofrenme siirecinin
sorumlulugunu tasidigi, 6grenene 6grenme siirecinin ¢esitli yonleri ile ilgili karar alma ve
0zdiizenleme yapma firsatinin verildigi ve karmasik 6gretimsel islerle 6grenenin 6grenme
sirasinda  zihinsel yeteneklerini kullanmaya zorlandigi bir 6grenme siireci olarak
tamimlamistir. Ogrencileri aktif kilmanin en 6nemli yollars; ilgilerini canli tutmak, merak
duygusu uyandirmak, derslerde motivasyonlarin1 artirmak, deneyimlerini kullanmalarina
zemin hazirlamaktir. Aktif 6grenmede amag acik hedeflerin 6grenme isiyle biitiinlesmesini
saglamaktir. Aktif 6grenme; 6grenci merkezli 6grenme, 6grenme siirecine katilim ve
ogrencilerle diyalog, 6grenme i¢in ¢aba harcama, okul politikasini gelistirme, 6gretmenlerin

mesleki gelisimlerine destek olma ile gergeklestirilebilir (Téremen, 2001, s. 116-120).

Pasif Ogrenme: Pasif grenme anlik, tesadiifii ve istenmeden olusmustur. Ogrenme bilingli
bir sekilde gergeklesmez. Cogu insan bdyle pasif 6grenme yoluyla 6grenirler. Boyle insanlar

icin 6grenmeye 6zel bir gereksinim yoktur (Braham, 1998, s. 57).

Isbirlik¢i Ogrenme: Isbirlik¢i 6grenme, 6grencilerin siif ortaminda kiigiik karma gruplar
olusturarak ortak bir ama¢ dogrultusunda, akademik bir konuda birbirlerinin 6grenmelerine
yardimci olduklart grup basarisinin  degisik yollarla ddiillendirildigi bir 6grenme
yaklasimidir (Un Acikgdz, 2009). Isbirlikgi 6grenme, birlikte ¢alisarak rekabet etmeden
ogrenciyi motive edecek sekilde 6grenmeyi esas alir. Ogrenen okul, birlikte dgrenmeyi
disiplinini elde etmeyi hedefleyen okuldur. Bu 6grenme ortak vizyon gelistirme ve bireysel
yetenek disiplini tizerine kurulur. Takimlar birlikte 6grenerek kollektif 6grenme becerilerini

gelistirebilirler (Toremen, 2001, s. 121-122).

Pozitif Degerlendirme: Ogrenciler 6grenme siirecinde gelisme gosterince calisma ve

cabalar1 odiillendirilmelidir. Degerlendirme motivasyon artirmaya ve galigmalart takdir
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ederek 6grencileri tesvik etmeye yoneliktir. Pozitif degerlendirme; basar1 takdir edilerek,
desteklenerek, 6grencinin 6z degerlendirme yapmasi beklenerek, 6grenmeyi degerlendirerek

yapilabilir (Toremen, 2001, s. 122-123).

Ogrenen Okul Ortaminda Rol Oynayan Ogeler

Okul ortaminda rol oynayan dgeleri i¢ ve dig 6geler olmak iizere ikiye ayirmak miimkiindiir.
I¢ 6geler okulu meydana getiren ve onun yapisinda yer alan dgelerdir. Bunlar; ydneticiler,
ogretmenler, 6grenciler, memurlar ve diger personellerdir. D1s dgeler ise, okulun yapisinda
olmayip onu etkileyen unsurlardir. Ebeveynler, ¢evredeki baski gruplari, yonetim yapist, is
piyasasi ve merkez orgiit bu dis 6geler arasindadir (Bursalioglu, 2012b, s. 39). Okullarin
O0grenen okula doniismesinde rol oynayan bu unsurlarin iizerine diisen goérev ve

sorumluluklar1 yapmalar1 gerekmektedir.

Ogrenen Okullarda Yoneticilerin Rolii

Okulun vizyonunu olusturacak, amaglarin1 gerceklestirecek ve yapisini koruyacak kisi okul
miidiirtiidiir. Okul miidiirleri giiclinii formal yetkilerinden alir. Ancak okul miidiirleri
okuldaki diger 6geler tarafindan kabul edilir ve benimsenirse liderlik statiisii kazanabilir.
Formal ve informal liderlik niteliklerini bir arada sergileyebilen okul midiirleri giicli
liderdir. Okul liderinin grubun basaris1 ve siirekliligini saglamak gibi sorumluluklar1 vardir

(Bursalioglu, 2012b, s. 39-42).

Okullarda birlikte 6grenmeyi tesvik eden bir ydnetim anlayisi benimsenmelidir. Okul
yoneticileri blirokrasiyi ve statiikoculugu belirli bir seviyede tutmayi1 basarabilmeli, okul
iklimini olumlu bir sekilde diizenleyebilmeli ve kurumun vizyonuna 151k tutabilecek her tiirlii
hedefin pesinden gidebilmelidir. Okul yoneticisi O6grenen bir okul kiiltiirlini
olusturulabilmeyi saglamalidir (Kilig, 2009, s. 30). Ogrenen okullarda okul miidiirlerinin
rollerini; Celik (2003, s. 140) ortak bir vizyon olusturma, prokatif davraniglar sergileme,
Calik (2003, s. 125) sorunlar1 ¢dozme, goriislerini agiklama, ortak diistinsel modeller
gelistirme, yaratici fikirler iiretme, iiretilen fikirlerin orgiit ortami igerisinde yayilmasi ve
gelismesini saglama, calisanlara rehberlik etme, calisanlarin 6grenmesi igin alt yap1
olusturma, 6grenmeye acik olma ve yeni 6grenmelere liderlik etme olarak siralamiglardir.

Ogrenen bir okul kiiltiiriinde okul yoneticileri, drgiit igerisindeki herkesin kollektif olarak
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ogrendigi bir okul Kkiiltiiriiniin olusmasinda, &gretmenlerin zihinsel potansiyellerini
gelistirmesinde gorevlidir (Celik, 2015, s.118). Okul yoneticileri artik glinlimiizde okulun

lideri olmak ve daha fazla inisiyatif alma zorunlulugu tasimaktadirlar (Balay, 2004, s. 73).

Ogrenen okullarda yoneticilerin dort dnemli rolii bulunmaktadir (Teare & Dealtry, 1998°den
aktaran Yildiz, 2011, s. 86):

1. Model Olma: Ogrenme ve gelisim i¢in davranis ve eylemlerinde rol model olmalidir.

2. Saglayici: Yoneticiler ¢alisan personelinin 6grenmelerini gergeklestirmeleri ve kisisel

gelisimlerini rahatca sergileyebilmeleri i¢in destekleyici ve aktif bir yaklasim izlemelidir.

3. Sistem Yaraticisi: Sistemin normal is siirecleri igerisine dahil edilmis bir 6grenme sistemi

olusturulmalidir.

4. Destekleyici: Bir biitiin olarak orgiite ve diger boliimlere 6grenmenin 6nemini yayma

roliinti ustlenmelidir.

Ogrenen Okullarda Ogretmenlerin Rolii

Okullarda 6gretmenlerin en 6nemli gérevi, 6grencilerin ihtiya¢ duydugu bilgileri geleneksel
bilgi aktariciligi yaklagimi yerine yonlendirici ve rehber olarak bilgiyi sorgulamayzi,
arastirmay1 ve incelemeyi 6gretmektir (Ozden, 2008, s. 78). Ogrenen okullarda égrenme,
birliktelige ve paylasmaya dayali olarak 6grenci merkezli bir anlayisla ihtiyag ve beklentilere

gore gergeklestirilir (Calik, 2003, s. 126).

Gilinlimiizde bilginin hizli bir sekilde tretildigi ve yayildigi bir donemde 6gretmenlerin
bilgilerini siirekli giincel tutmak zorundadirlar. Ogrenen bir toplumda 6gretmenler hayat
boyu 6grenci konumundadir. Bilgi toplumunda Ogretmenin en temel rolii, 6grenme
ortaminin merkezine Ogrenciyi alarak bilgiye nasil ulasacagmi ve yararlanacagim
ogretmektir. Ogretmenin dgrencisini taniyarak onun 6grenme diizeyine uygun 6grenme
imkanlarmi bir uzman olarak sunabilmelidir (Numanoglu, 1999, s. 347). Ogrenen okullarin
etkililigi ve verimliligini belirleyen en 6nemli faktor 6gretmenlerdir. Giiniimiiz okullarinda
her tiirlii teknolojik imkanlara kolaylikla ulasilabildigi bir ortamda Ogretmenlerin bu

imkanlar1 en etkin bir sekilde kullanmalar1 beklenmektedir (Kilig, 2009, s. 29).

Ogretmenlerin arastirma ve ogretme faaliyetlerinde kendisini dar kaliplar icerisinde

tutmamasi, genis ufuklu, takim icerisinde c¢alisabilen, iletisim kurabilen, tartisabilen,
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problem ¢ézme yetenegine sahip, risk alabilen, ¢ok seslilige 6nem veren, esnek, yeni bilgi
teknolojilerinden haberdar olan ve kullanmasini bilen bir birey olarak beceriler gostermesi
yeni kimlik &zellikleridir (Numanoglu, 1999, s. 347). Ozdemir (2000, s. 23) egitimde

ogretmenlerin eski rolleri ile 6grenen okullardaki yeni rollerini asagidaki Tablo 3 ile

Ozetlemistir.

Tablo 3

Ogretmenlerin Eski ve Yeni Rolleri

Eski Yaklasimlar

Yeni Yaklagimlar

Bilgi kesindir

Bilgi gecicidir

Egitim ansiklopedik bilgi kazandirmak igin
verilir

Egitim, konular derinligine anlamak i¢in verilir

Bilgi gelecekte kullanilmak i¢in verilir

Bilgi, yeni bilgi tiretmek i¢in edinilir

Bilginin yayicisi olarak 6gretmen

Ogrenme etkinliklerinin diizenleyicisi olarak
O0gretmen

Siifta tek karar verici olarak 6gretmen

Kararlar  diger birlikte

verilmektedir

Ogretmenlerle

Tek yonlii iletigim

Cift yonlii iletigim

Uriin temelli

Siire¢ temelli

Okul 6grencinin 6grendigi bir yerdir

Okulda herkes birlikte 6grenir

Ogretmen dgrenciye bilgi aktarir

Ogretmen dgrenciye sorgulamay: dgretir

Veliler, egitim ve okuldan anlamaz

Velilerin igbirligi esastir

Yarigmaya dayali

Birliktelige dayal

Normal dagilima gore 6grenci degerlendirme

Tam 6grenmeye yonelik degerlendirme

Kontrol edici olarak 6gretmen

Diizenleyici, lider, 06grencinin ihtiyaglarina
egilen ve isi yapan kisi olarak 6gretmen

Ogretmen merkezli

Ogrenci iizerine odaklagmis

Tek kitap ilizerine program temelli Yetigkin hayatinin sorumluluklar1 {izerine
odaklagmig ve tanimlanmig yeterlikler
Kontrol edici olarak yoneticiler Diizenleyici, 0Ogretim lideri, 0grencinin

ihtiyaclarina egilen ve isi yapan kisi olarak
yonetici

Kaynak: Egitimde orgiitsel yenilesme. Ozdemir, S., 2000, s. 23.

Ogrenen Okullarda Ogrencinin Rolii

Bilgi toplumunda yasanan gelismeler okul, yonetici ve 6gretmen rollerinde oldugu gibi
ogrencilerin rollerinde de degisikliklere neden olmaktadir. Ogrencilerden beklenen
ogretmenin rehberliginde kendini yonetme, sorun ¢dzme ve dgrenmeyi dgrenen bireyler
haline gelebilmektir (Numanoglu, 1999, s. 347). Ogrenciler bilgi kaynaklarna ulasabilen,
bilgiyi yorumlayabilen, kullanabilen, bilgiyi zamanin sartlarina gore diizenleyebilen,
yasaminin her aninda 6grenen bireyler olarak yetismelidir. Ayn1 zamanda iletisim becerileri

giiclli, problem ¢6zebilen, teknolojiyi kullanabilen, elestirel diisiinebilen, karar verebilen,

61



isbirligi icerisinde takim c¢alismalarina katilabilen, 6grenirken baskalarina da Ogreten

bireyler olmalar1 gerekmektedir (Yildiz, 2011, s. 87).

Okulun 6grencilere kazandirabilecegi en 6nemli sey 6grenmek i¢in istek ve arzu yaratmaktir.
Bilgi degisiminin hizla degistigi bir zamanda okullar 6grencilere hayat boyu yetecek bilgi
donanimlarint kazandirmasi olanaksizdir. Bunu yerine, 6grencilerin bu duruma adapte
olabilecek, ihtiyag duydugunda bilgiyi d6grenebilecek yeterlilikte olmalar1 gerekmektedir
(Ozden, 2008, s. 78). Ogretmen dgrencinin dgrenme siirecinde agik dgrenme ortamlari
saglayarak hayatin iginde, esnek, elestirel ve deneysel bir bakis agisiyla 6grencinin
ogrenmesinde kendisinin pasif, 6grencinin aktif katilimiyla gerceklesmesini saglamalidir

(Numanoglu, 1999, s. 348).

Ogrenen okullarda 6grenciler yonetimsel ve drgiitsel dgrenme siirecine aktif olarak katilir.
Ogrenci bilgi aktarilan bir nesne olarak goriilmez, bireysel farkliliklar1 olan saygi duyulan
bir birey olarak goriiliir. Ogrenmenin degerli ve dnemli oldugunu bilirler. Ogrenen okulda
Ogrencilerin en temel rolli, 6grenmeyi ig¢sellestirmig, 0grenme istek ve hevesiyle dolu

bireyler olmalaridir (Calik, 2003, s. 128).

Ogrenen Okul Olmanin Engelleri

Geleneksel okullarin kat1 merkeziyetci ve biirokratik yapiya sahip olmasi okullarin 6grenen
okul olma yolunda degisen sartlara uyum saglamasin1 engellemektedir. Zayif bir orgiitsel
ogrenme kiiltiiriine sahip okullarda 6grenmenin gerceklesmesi miimkiin olmayacag: gibi
Ogrenme ortaminin olugmasinda 6gretmenler iizerinde olumsuz bir etkiye neden olmaktadir.
Okullarda olusturulan ortak vizyonun okul ¢alisanlar1 ve veliler tarafindan benimsenmemesi
ve desteklenmemesi okullarin hedeflenen amaglarina ulagmasini engellemektedir. Egitimde
yasanan degisimler toplum igerisinde bazi egitimciler ve ebeveynler tarafindan anlagiimayip
yagsanan degisimlere kars1 direng gostermektedir. Egitimde gerceklestirilen reform
caligmalar1 basta 6gretmenler olmak iizere toplum tarafindan degisimin yaratacagi sonuglar
belirsizligin olusmasina neden olabilmektedir. Bu belirsizlik durumu okullarin grenen okul
olmanin gereklerini yerine getirememesine neden olmaktadir (Alp, 2007, s. 93-94).
Celik (2003, s. 125-126) 6grenen okul olma yolundaki engelleri; kisa donemli diisiinme,
tecriibeye dayali olarak bilgi liretmeye ¢alisma, sorunun bilinmemesi, ¢alisanlarin karar alma
stireclerine katilmamasi, iletisim kopuklugu, oOgretmenlerin 68renmeye karsi diisiik

motivasyonu ve okulun ¢evresel yapisinin 6grenmeye kapali olmasi seklinde ifade etmistir.
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Ogrenen okullarda orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesinin dniindeki engelleri su sekilde

siralamustir (Rait, 1995; Gordon 1996°dan aktaran Téremen, 2001, s. 98-101):

e Ogretmenlerin ¢ok sayida bilinmez degiskenlerle kusatilmis olmasi
e Hem idari hem de mesleki sorumluluklari

e Meslek icerisinde kariyer gelisiminde yasanan firsat esitsizligi

e Ebeveynler tarafindan takdir edilmeme

e Yoneticiler tarafindan 6gretmenlerin ¢alismalarinin engellenmesi
e Kaynak eksikligi

e Stres

o Ucret yetersizligi

e Okullarin fiziki alt yapilarinin elverigsiz olmasi

e Toplumsal bask1

e Yetiskin ortamlarindan ayr1 kalma

e Yasadiklar sikintili donemler

e Mesleki gelisimlerinin yeteri kadar desteklenmemesi

e Ogretmenlerin ihtiyaglariin karsilanmamasi

e Okullardaki demokratik degerlerin yetersizligi

e Motivasyon diisiikligi

e Teknolojik yeniliklere uyumsuzluk

e Ogretmenlerin karar alma siireclerine katilmamasi

e Karar siireclerine katilmamaktan dolay1 uygulamadaki isteksizligi
e Ogretmenlerin degisime agik olmamalari

e Sorunlarin sorumlulugunu bagkalarina ytikleme

e Ogrencilerin sosyo-ekonomik durumlarinin farkli olmasi

e Ogrencilerin zeka diizeylerinin farklilig1

e Okul ortaminda kayirmacilik

Egitim sistemimiz igerisinde okullar maalesef 6grenen orgiit 6zelligi tasimayip biirokratik
yapi ile uyum saglamis ve toplum igine adapte olmay1 6grenmiglerdir (T6remen, 2001, s.82).
Glinlimiizde artik okullar gergeklestirilen reformlarla bile 6grenmeyi gerceklestiremedikleri
goriilmektedir. Okullarin bunu nasil yapacaklarini bilememelerinden kaynaklanmaktadir.

Bu nedenle okullarin yeniden yapilandirilmasina 6grenen okul olmasina duyulan ihtiya¢ her
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gecen giin giderek artmaktadir. Senge, okullarin 6grenen okul olmamasinin nedenleri olarak;
asir1 kuralli olmalari, 6gretim siirecinde bu asir1 durumlar1 uygulamak zorunda kalmalari,
yoneticilerin igbirligine agik olmamalari, agik ve birlestirici bir vizyondan yoksun olmalari,
okul etkinliklerinin birbirinden kopuk olarak yiiriitilmesi 6grenen 6rgiit olmanin oniindeki

engeller olarak siralamistir (Balay, 2004, s. 70).

Sosyal orgiit olan okullar kanunlar ve devlet isleyisinin siirekli ilgi odag: olup toplumun
merkezinde yer alan kurumlardir. Politik ¢evrenin orglitsel 6grenme {izerinde olumsuz
etkileri vardir. Merkezi yonetim sistemi ile yonetilen {ilkelerdeki okullar en iist yonetim
kademelerinden en altta yer alan mahalli idarelere kadar uzanan 6gretilecek miifredat
konularindan tutun da konuya iligkin igerik ve yontem belirlemede, yapilacak yeniliklere
kadar okulun g¢evresinde yer alan baski gruplariyla devamli karst karsiya gelmektedir.
Ogrenme konusunda karar alma siirecleri aslinda 6gretmenler ve ebeveynlerin yetkisindedir.
Egitimin bilimsel yoniiniin goz ard1 edildigi herkesin egitimden en iyi anladig1 anlayisinin

gegerli oldugu tilkelerde okullarin yasama sansi yoktur (Téremen, 2001, s. 93-94).

Inisiyatif Alma Kavram

Inisiyatif sozciigii Fransizca kokenli, Ingilizceye Fransizcadan geg¢mis olup “initiative”
anlamina gelip dilimizdeki yerini almistir. Inisiyatif sdzciigii s6zliik anlami olarak dncelik —
ustiinliik, karar verme yetkisi ve gerekli kararlari almay1 bilen kisinin niteligi olmak {lizere
ti¢ farkli anlam ifade etmektedir (TDK, 2017). Bu anlamlardan iigiinciisii olan “kisinin
kendisi i¢in gerekli olan kararlari alabilme yetkinligi” inisiyatif kavramini daha genel bir
ifadeyle agiklamaktadir. Inisiyatif ingilizcede; bagimsiz olarak bir seyleri degerlendirme ve
baslatma becerisi, bagkalarindan 6nce harekete gegme veya girisimde bulunma imkani ya da
giicli, bir zorlugu gidermek veya bir durumu iyilestirmek amaciyla davranista bulunma, bir
seye kars1 yeni yaklagim iginde olma anlamlarina gelmektedir (Oxford English Dictionaries
[OED], 2017). Inisiyatif alma bir olaymn gidisatini, devamliligin1 ve sonucunu etkileme
anlamina gelmektedir (Brenegar, 2005, s. 39 aktaran Okyay, 2012, s. 2).

Kisisel inisiyatif; bir hedefe ulagsmak i¢in engelleri ortadan kaldiran, kendi kendine baslayan

ve proaktif olarak tanimlanan (Fay & Frese, 2001, s. 98; Frese & Fay, 2001, s. 134;

Frese, 2001, s. 100; Frese, Grast & Fay, 2007) daha spesifik olarak orgiitiin misyonu ile

uyumlu, uzun vadeli, hedef ve eylem odakli, engeller ve zorluklar karsisinda kararli, 1srarci,

bireyin kendisinin baglattigi, proaktif (Fay & Frese, 2001, s. 98; Frese vd., 1997, s. 140;
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Frese vd., 1996, s. 38) ve 6z yatirimsal (Giindiiz vd., 2015, s. 328) bir davranis olarak ifade
edilmektedir. Kisisel inisiyatif bireyin gorevi geregi yapmasi gerekenlerin Gtesine gegen
(Frese & Fay, 2002), orgiitin amaglarin1 gergeklestirmeye yonelik eylem odakli bir
davranigtir (Frese vd., 1996, s. 38; Frese vd., 1997, s. 140). Griffin, Neal ve Parker
(2007, s. 330) kisisel inisiyatifi, yeterlilik (roliin dngoriilebilen gereklerini yerine getirme),
uyarlanabilirlik (karsilik verme, yanit verme ve degisime destek olma) ve proaktiflik
(kendiliginden baglama, degisimi baslatma ve gelecek tarafindan yonlendirilmis)
kavramlariyla agiklamaktadir. Kisisel inisiyatif, bireyin daha onceden sdyledigi fakat
herhangi bir eyleme doniismemis bir diisiinceyle ilgili sorumluluk almasi olarak da ifade
edilebilir (Frese vd., 2007). Dolayisiyla bir davranisin inisiyatif olarak degerlendirilebilmesi

icin eyleme doniismemis olmasi gerekmektedir.

Kisisel inisiyatif eylem yonelimli bir davranis olup eylem teorisi kullanilarak
aciklanmaktadir. Eylemler amaglar dogrultusunda ortaya ¢ikar. Ancak eylem teorisine gore
insanlar, her zaman belirli bir dereceye kadar eylemlerini planlarlar. Is yerlerinde is verenler
bireysel olarak kendi belirledigi hedefleri ¢alisanlarna aktarmaktadir. s verenlerin en
onemli hedeflerinden biri, iyi kalitede iiriin iiretmektir. Ornegin; iscilerin kendi sézlesme ve
resmi gorev taniminda belirtilmemis olsa bile gorevlerini yeniden tanimlamak seklinde bir
amaglar1 olabilir. Bu siiregte is¢iler farkli zaman dilimlerinde ekstra rol hedefleri
tanimlayabilir. Bir liretim is¢isi ariza yapmis bir makine ile karsi karsiya kaldiginda
makineyi diizeltmek i¢in teknisyeni istemesi veya beklemesi kisa vadeli bir yaklasim
getirmis olur ki bu da inisiyatif almadigin1 gdstermektedir. Uretim iscisinin ilerde ayni
sorunla kars1 karsiya kalabilecegini diisiinerek arizayr dnlemek veya makineyi kendisinin
diizeltebilmeyi 6grenmesi uzun vadeli bir yaklasim getirdigini gosterir. Boylelikle iiretim
is¢isinin bir sorunla karsi karsiya kaldiginda beklemek yerine proaktif bir tutum sergilemesi
inisiyatif aldigin1 gostermektedir (Frese vd., 1996, s. 38). Eger yonetimce is¢ilerin bozulan
makineleri kendi baslarina tamir etmeye ¢alismamalar1 yoniinde bir kural varsa is¢iler bu
kurala uymalar1 gerekir. Aksine davranma kisisel inisiyatif olarak degerlendirilmemelidir
(Akin, 2012a, s. 28). Bir sekreterin baska bir kisiden alacagi telefon numarasina
ulagsamamasi veya yanlis telefon numarasi almasi gorevinde basarisiz oldugunu ve kisisel
inisiyatif almadigina verilebilecek bir 6rnektir. Cilinkii uzun vadeli, eylem odakli, sorunlarin
iistesinden gelmek i¢in zorluklarla ugrasan, bir gorevi yapmak i¢in alternatif ¢6ziim 6nerileri
getirmek kisisel inisiyatif unsurlaridir. Uzun vadeli hedefler eylemsel etkiye sahiptir.

Insanlar amaglarini eyleme déniistiirmekte kimi zaman zorlanirlar. Bazi insanlar amaglarinin
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cok azimi gerceklestirebilir. Devlet odakli insanlar kendi eylemlerini ve diisiinceleri ile
mesgul olurken, eylem yonelimli insanlar eyleme hedeflerini koyarak sorun ve problemleri

¢ozmek i¢in inisiyatif alarak eylemsel davranis sergilerler (Frese vd., 1996, s. 38).

Kisisel inisiyatif gdrev tanimiin bir pargasi olarak goriilmektedir. Inisiyatif alma aslinda
kisinin gdrev alaninin i¢inde yapacag isle ilgili degil de kendi gorev alanmin disindaki
konularla ilgilenmektir. Girisimi diisiik seviyede olan islerde kisisel inisiyatif harici bir
gorev degildir. Ornegin; montaj hattinda ¢alisan bir isci igin kisisel inisiyatif davranisi
beklenmemektedir. Bu is¢inin kiiciik bir odasi, is 6zerkligi ve is kontrollii vardir. Isin
kalitesine ek denetimler yapilarak kisisel inisiyatife olumlu etki yapilabilir. Fakat sondaj
caligmasi yapan bir is¢inin ylizeyin altindaki kablolara zarar verilebilecegini diisiinmesi ve
bu konuda baskalarindan yardim istemesi kisisel inisiyatifin bir parcasi olarak

degerlendirilebilir (Frese & Fay, 2001, s. 140).

Kisisel inisiyatif fazladan rol davranisi edinerek aktif performans sergilenmesidir. Kisisel
inisiyatifte amac, aktif bir yaklasim sergileyerek c¢evrenin degistirilmesidir. Pasif bir
yaklagim olarak bireyi karsilastig1 zorluklarla yiiz yiize birakmak degil de, aktif bir yaklagim
olarak karsilastig1 zorluklara ve ¢evrenin taleplerine tepki verebilmektir. Caligsanlar kisisel
inisiyatifi stres, igsizlik, kariyer degisikligi, girisimei olma, daha aktif is zorluklar ile basa
cikmak i¢in kullanabilir. Yiiksek kisisel inisiyatif calisanlarin kendine olan giiven
duygusunu gelistirir, is durumunu degistirir, girisimci olarak c¢alisanlarin basarisini artirir
(Fay & Frese, 2001, s. 97; Frese & Fay, 2001, s. 134-135). Kisisel inisiyatifi yiiksek bireyler,
kigisel inisiyatifi diisiik bireylerden daha fazla ¢6ziim odali olarak ¢alismaktadirlar
(Fay & Frese, 2001, s. 109). Kisisel inisiyatif ¢aligsanlar arasinda iletisim kurma, yaratici
fikirler tiretme (Binnewies, Ohly & Sonnentag, 2007, s. 432) yaratic1 ve aktif stratejilerin

kullanimi ve sorunlarin iistesinden gelmek i¢inde kullanilir (Frese, 2001, s. 101).

Inisiyatif Almanin Tarihsel Gelisimi

Kisisel inisiyatif kavrami batili toplumlarin gelismesinde toplumsal bir soruna yanit olarak
ortaya cikmustir. Kigisel inisiyatif davranisi, Dogu Almanya ile Bati Almanya’nin
birlesmesinden sonra Dogu Almanya’da goreve baslayan Bati Almanyali yoneticiler
inisiyatif eksikliginden sikayet etmisler ve ¢alisanlarin inisiyatif almada gosterdikleri
yetersizliklerin sebeplerinin arastirilmasina dayanmaktadir. Dogu Almanya’da c¢alisanlara

okullarin1 bitirir bitirmez is verilmis, calisanlar genellikle ayni1 Orgiitte hatta ayni isi
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yapmislar, is bulma ve isle ilgili degisikliklerde hicbir sekilde sorumluluk almadiklari
goriilmiistiir. Dogu Almanya’da ¢alisanlarin daha az kisisel inisiyatif almasin nedenleri
olarak; is se¢iminin olmamasi, isin kontrollii olmasi, isin karmasikligi, 6z-yeterliligin
disiikliigii ve mesleki sosyallesmenin olmamasi sonucuna ulagilmistir. Dogu Almanya ile
Bat1 Almanya’nin birlesmeden sonra yeni teknolojiler, yonetim tarzlar1 ve yeni yonetim
tanimlari ile ¢alisma yasaminda degisiklikler gerceklesmistir (Frese & Fay, 2001, s. 136;
Frese vd., 1996, s. 37).

Biirokratik sosyalizmin i¢inde bulundugu dénemde Dogu Almanya’da calisanlar isle ilgili
girisimlerde bulunmamislardir. Orta ve diisiik diizeyde yonetim ve ¢alisanlar tarafindan az
da olsa bir girisimden bahsedilebilir. Sirketlerin yiiriittiigii faaliyetler merkezi planlama
tarafindan diizenlenmistir. Piyasa yoluyla geri bildirimin olmamasi, is yerinde bir seyleri
degistirmek i¢cin ¢ok az baski olmasi, diger sirketlerle rekabetin olmamas: iist diizey
hedeflerin gelistirilmesinde tesvik etkisi yaratmamustir. Sirketler daha yiiksek verimlilik
seviyesine ulasma amacini tagimamigtir. Dogudaki yoneticiler Batidaki yoneticilere gore
daha geleneksel, daha bagimli, kendine daha az giivenen, daha az risk alan, basar1 yonelimi
daha az olan kisilerden olugsmustur. Bu nedenlerden dolay1 yoneticiler ¢alisanlarin girisimine

engel olmamislar hatta olumsuz bir tavirda da bulunmamislardir (Frese vd., 1996, s. 40).

Dogu Almanya’da isyerleri daha az karmasik yapi1 ve daha az kontrole sahipti. Denetleme
daha siki olup “Tayloristic” 1s tasarimi ile birlikte biirokratik yapit hakimdi. Dogu
Almanya’da rejimin etkisi, calisanlarin inisiyatif alma davraniglarinin bastirilmis olmasi
nedeniyle girisimi yiiksek insanlar, girisimi diislik insanlara gére Dogu Almanya’y: terk
etmiglerdir. Bu nedenle Dogu Almanya’da girisimin diisiik seviyede kalmasina neden
olmustur (Frese vd., 1996, s. 42). Bati Almanya’da ¢alisanlarin isleri tizerinde kontrol sahibi
olmalar1 ve yiiksek derecede karmasik is ortamlarinda ¢alismalar1 nedeniyle daha fazla
kigisel inisiyatif aldiklar1 tespit edilmistir (Frese & Fay, 2001, s. 136; Frese vd., 1996, s. 41).
Calisanlarin inisiyatif alma diizeylerini kisilik 6zellikler, kiiltiirel farkliliklar, calisma ortami

ve psikolojik stirecler belirleyici olmustur (Frese vd., 1996, s. 42-56).

Dogu Almanya bagta olmak tizere, Dogu Avrupa iilkeleri ve gelismekte olan tiim iilkelerin
ekonomik kalkinmasi i¢in kigisel girisim nedenlerinin ortadan kaldirmasi, tiim orgiitler igin
genel bir sorun oldugu unutulmamalidir (Frese vd., 1996, s. 37). Dogu Almanya’daki kisisel
inisiyatif sorununa degisime agik ve tesvik eden, calisanlarin daha aktif olmasini isteyen tiim

toplumlar ilgi duymuslardir. Dogu Almanya’da is yerlerindeki degisimlerle beraber kisisel
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inisiyatifin 6onemi giiclendirilmis, gerekli ve uygulanan degisikliklerle tiim toplumlarda bir

farkindalik yaratilmistir (Fay & Frese, 2001; Frese & Fay, 2001, s. 136).

Geleneksel Aktif Olmayan Performans Yaklasim

Cogu performans aktif yonlendirmeyi gerektirmektedir. Ancak geleneksel olarak ele alinan
performans kavraminda aktif olmayan varsayimlari igermektedir. Bu varsayimlar aktif
performansi azaltmakta ve engellemektedir. Bu varsayimlardan birincisi, gorevin yeniden
tanimlanmasidir. Calisaninin  gorevi kabul etmesinin disinda isi anlaylp yeniden
tanimlamasi, gérevin zaman igerisinde degisebilir gergegi performans diisiikliigiine neden
olabilmektedir. Bu atanmis gorev ile yeniden tanimlanan gorev birbirinden farkli olabilir.
Tam performans anlayisinda gorevin yeniden tanimlama siirecini dikkate almak gerekir.
Ikincisi, ¢alisma durumuyla ilgili calisanin etkisinin az oldugu ve ¢alisanin eylemlerinin

hissedilebilir derecede is durumuna bagli olarak degisebilmesidir (Frese & Fay, 2001, s.136).

Geleneksel performans modelinde; calisanlarin talimatlari, gérev tanimlarin1 ve emirleri
takip etmesi gerektigini varsaymaktadir (Frese, 2008, s. 68). Geleneksel orgiitsel davranis
kuraminda ise uygun c¢alisan bulunmasin1 6ngérmektedir. Gérev baslangi¢c noktast olarak
alinir, calisana bir amag veya gorev verilir. Calisanin verilen isi tarif edildigi gibi yapmasi
beklenir. Bunun sonucunda isin calisan tarafindan ne kadar gerceklestirildigi ol¢iiliir.
Calisanin performans: ne kadar iyi olursa isten de iyi sonug elde edilir. Isin &zellikleri
orgiitsel veriler olarak kabul edilmekte ve calisanin kendisini bunlara gore ayarlamasi
beklenmektedir. Geleneksel yaklagimda yoneticiler tarafindan calisanlara verilen gorev bir
ayna gibi karsilik goérmekte, c¢alisanlar verilen gorevleri yoneticilerle ayni sekilde
yorumlamaktadir. Orgiitsel hedefler, calisanlar tarafindan degil de yoneticiler tarafindan
belirlenmektedir. Calisanin kendisinden yapilmasi gerekenleri dgrenmesi yeterli olarak
goriilmektedir. Geri bildirim, Orgiit ve isin kendisi tarafindan ortaya konulmakta olup
calisanin herhangi bir katkis1 bulunmamaktadir. Orgiit icerisinde ¢alisanin sadece rol
gereklerini yerine getirmesi pasif bir nitelik olarak goriilmektedir (Frese & Fay, 2001, 5.137).
Pasif yaklagimda birinin sdyledikleri ve karsilastig1 zorluklarla yiiz yiize birakilir ve sadece

cevrenin taleplerine tepki verilir (Fay & Frese, 2001, s. 97).

Geleneksel aktif olmayan bir performans sergileyen ¢alisan orgiitsel sosyallesme kuramina
gore bireyin is ortamini etkileyebilmenin miimkiin olmadigin1 ancak pasif bireyin

sosyallesmesinin miimkiin oldugunu varsaymaktadir. Bireyin sosyallesme siirecinde
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calisanlarm aktif katilimimi amaclamaktadir (Frese & Fay, 2001, s.137). Orgiitsel
sosyallesmenin temel amaci bireyin Orgiite uyumunu saglayarak bireyi orgiitiin etkili bir
tiyesi haline getirmek, bireyin oOrgiitsel deger ve davranislari 6grenmesini saglamaktir
(Sokmen, 2007, s. 171). Orgiitsel sosyallesme siirecinde bireyin eski tutum, deger ve
davraniglarini birakarak yerine yenilerini kazanmasi saglanir. Kazanilan bu deger, tutum ve
normlar bireyin etkili performans gostererek Orglitsel amaclar1 gerceklestirilmesi igin
onemlidir (Memduhoglu, 2008, s. 138-139). Orgiit ile birey uyumunun saglanmasinda
kisinin deger yargilar1 ile orgiit kiiltlirii arasinda dengenin saglanmasi orgiitsel sosyallesme

ile miimkiin olabilir (S6kmen, 2007, s. 174).

Aktif olamayan performans modeli geleneksel islerin analizi igin yeterli olabilir. Geleneksel
is anlayis1 toplumsal bir yapinin sonucu ve klasik iiretim agirlikli sanayi i¢in yeterli oldugu

varsayilmaktadir (Frese, 2008, s. 68).

Aktif Performans Yaklasimi

Orgiit yoneticileri bilim insanlariin aktif performans kavrammi belirleme noktasinda
geciktigi fikri lizerinde hem fikirlerken, bilim insanlar1 uygulama noktasinda ise yol
gostericiliklerini 1990 yillarin basinda modeller ve arastirma sonuglar ile sunabilmislerdir

(Frese, 2008, s. 67).

Glinlimiizdeki modern g¢alisma yasami; daha dinamik, daha diisiik denetimin yer aldigi,
teknolojinin is yagamina dahil oldugu, degisen is kavramlarinin ve ekip c¢alismasinin yer
aldig1 ortamlardir. Orgiitler giiglii iletisim anlayisina sahip, kendi becerilerini gelistirmeye
calisan ve farkli fikirler iiretebilen ¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadir. is anlayisindaki bu
degisikligin nedenleri, kiiresellesmeden kaynaklanan hizli degisimler ve artan miisteri
taleplerinden  kaynaklanmaktadir. Caligma yasami aktif performans yaklagimini
gerektirmektedir (Frese, 2008, s. 68). Modern ¢alisma ortamlar1 ¢alisanlarin adaptasyonuna
ihtiya¢ duymaktadir. Adaptasyon siirecinde ¢alisanlarin orgiit igerisinde uyarlanabilir, gok
yonlii, degisen ve cesitli ortamlarda etkin ¢alismasi i¢in hosgoriilii bir ¢calisma ortam1 olmasi
gerekir. Bu nedenle ¢aligma ortami 6rgiitiin uzun vadeli ihtiyaglarini belirlemeye yardimci
olur ve galisanlara aktif bir yaklagim getirir. Aktif performans kavraminda ¢aliganlar amag
ve hedeflerini gerceklestirmek i¢in atanan gorevlerin 6tesine gegmek, sorunlar1 ¢ozmek,
girisimde bulunmak, islerini sonuca ulastirmak i¢in uzun vadeli bir bakis agis1 alabilmeyi

varsaymaktadir (Frese & Fay, 2001, s. 137).
69



Aktif is performans modeli c¢alisanlarin kendi is kosullarini degistirmeleri anlamina
gelmektedir. Kisisel inisiyatifte amag ¢alisanlarin islerini degistirmesi anlamina gelmemekle
birlikte, yliksek inisiyatif alarak ¢alisanlarin kendi isleri {izerindeki karmasiklig1 ve kontrolii
degistirmesidir. Ornegin, bir kisi calistig1 iste daha verimli olmak icin inisiyatif ortaya
koyarsa is kosullarini degistirilebilir, isin kontrolii ve karmasikligi artabilir. Calisma daha
ilging ve daha kontrol edilebilir bir hale gelir. Calisan kisisel inisiyatif alarak daha iyi bir
caligma prosediirii gelistirebilir, orgiit igerisinde iistleri ¢calisanlar1 bu siirece dahil edebilir.
Ornegin, bir sekreter daktilo kullanmak icin ise alinmis olabilir, fakat drgiit ya da grup
icerisinde daha fazla gorevler istlenmesi halinde iistleri kendisine itimat edecek ve bu

sekilde sekreterin is kontrolii ve karmasiklig1 artacaktir (Frese & Fay, 2001, s. 138).

Aktif yaklasimda birey kisisel inisiyatif alarak ¢evreyi etkilemekte ve degistirebilmektedir
(Fay & Frese, 2001, s. 97). Pasif yaklasimda olarak bireyi karsilastigi zorluklarla yiiz yilize
birakmak, gelecekle ilgilenmek icin planlar gelistirmek degilde; aktif bir yaklagim
sergileyerek bireyin karsilastigi zorluklara ve g¢evrenin taleplerine tepki verebilmesidir
(Frese, 2005, s. 91-92). Is ve orgiit psikolojisinde ¢alisanlar aktif performans sergileyerek
proaktif bir davranis sergilemelidirler (Frese & Fay, 2001, s. 135).

Inisiyatif Almanin Boyutlari

inisiyatif almanin dort temel boyutu vardir. Bunlar; kendiliginden baslama, proaktif olma,
engelleri agsma (Frese, 2001; Frese & Fay, 2001; Frese vd., 1997; Frese vd., 1996) ve 6z-
yatirim (Giindiiz vd., 2015) boyutudur. Bu boyutlar asagida detayli olarak tartisilmistir.

Kendiliginden Baslama

Inisiyatifin Ingilizce tanimlarindan olan “bir seyleri bagimsiz olarak degerlendirip harekete
gecme yetenegi” kisisel inisiyatif almanin kendiliginden baslama boyutuyla iligkilidir
(Akin, 2012a, s. 17). Kendiliginden baslama bir kisinin a¢ik bir talimat almadan, kendisine
sOylenmeden ya da acgik bir rol gereksinimi olmadan hareket etmesi anlamina gelir. Boylece
kisisel inisiyatif atanan hedeflerin aksine orgiitsel amaclarla paralel olacak sekilde kisinin
kendisinin belirledigi hedeflerin pesinde kosmasi demektir. Ornegin, bir is¢inin bozulan bir
makineyi kendi gorev taniminin i¢inde olmamasina ragmen tamir etmeye calismasi

kendiliginden baglama davranisina verilebilecek basit bir 6rnektir (Fay & Frese, 2001, s. 98;
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Frese & Fay, 2001, s. 140; Frese vd., 2007). Bir sekreterin resmi gorev taniminda
olmamasina ragmen ¢alisma grubundaki sorunlar1 kendi kendine baslayan bir yaklasimla

¢ozebilmesi kendiliginden baslamaya verilebilecek bir baska 6rnektir (Frese, 2001, s. 100).

Kisisel inisiyatif kisinin kendi hedeflerini olusturmasimi ve bunu gerceklestirmesini
amaglamaktadir (Frese & Fay, 2001, s. 140). Kisinin hedeflere ulasmasinda is yerinde aldig:
ekstra rol davraniglari kendiliginden baslama olarak degerlendirilmektedir. Roller ve
beklentiler ayrintili olarak belirlenmezse ekstra rol davranisi anlamsiz hale gelmektedir.
Calisanlar iiretim konusunda genel hedeflere sahiplerken alt hedeflerin olusturulmasinda
kisisel inisiyatif alanlarin sergileyecegi kendiliginden baglama davranislari etkili olmaktadir
(Frese, 2001, 5.100). Ornegin, bir sekreterin davetli bir konusmaciya su getirmesi, bir isginin
yonetime sirketteki iiretim maliyetini diisiirecek bir Oneride bulunmasi davranislarin
kendiliginden basladigin1 ve kisisel inisiyatif aldiklarin1 gosteren diger Orneklerdir

(Frese vd., 2007).

Kendi kendine baslama davranisi gelecekteki yeni gorev taleplerine Ornek olabilir.
Kendiliginden baglama davranisi gelecekteki zorluklari, firsatlari ve tehditleri tahmin
edebilen ve bunlar1 proaktif bir tutumla ¢ézebilen daha yiiksek diizeyde yoneticileri ve
girisimcileri ortaya cikarir (Frese & Fay, 2001, s. 142). Is yerlerinde ¢alisanlar, genellikle
orgilitsel yapimin i¢cinde gorevlerle karsi karsiya kalirlar. Kisisel inisiyatif calisanlarin 6rgiit
icerisinde bu gorevlerin derinlemesine analiz edilmesi sonucunda ortaya c¢ikmaktadir.
Calistig1 sirketin Amerikali bir sirket tarafindan satin alinacagini 6grenen bir isciyi
diisiinelim. Bu is¢ci hem kendisi hem de arkadaslari icin iyi derecede Ingilizce 6grenmesinin
gelecekte daha yararli olacagini diisiinmiistiir. Calisma arkadaslarini da ingilizce grenmeye
ikna etmis, bir Ingilizce kursu ayarlamistir. Ayrica bu Ingilizce kursunu sirket i¢inde ¢alisma
saatleri icinde yapilabilmesi i¢in {iistlerinden de izin almistir. Bu durum kendi kendine
baslama ve inisiyatif almaya verilebilecek giizel bir 6rnektir. Boylece daha derin ve uzun
vadeli gorev analizi ile calisanin gelecekte karsilagabilecegi bir soruna yonelik eylemsel

etkiyi dnceden gorebilmesini ifade etmektedir (Frese & Fay, 2001, s. 142).

Inisiyatif alirken bir davranigin kendiliginden baglama davranis1 olarak degerlendirilebilmesi
icin, izlenen yolla normal yol arasinda Onemli oranda psikolojik mesafe olmasi
gerekmektedir. Swift (1999’den aktaran Godekmerdan, 2012, s. 45) psikolojik mesafeyi
“alginin 6nemli bir belirleyicisi, birbiriyle iligkili faktorlerin sonucu” seklinde ifade etmistir.

Psikolojik mesafe; bir olay, olgu ya da bir durumun birey tarafindan algilanma bi¢imidir.
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Birey olaylara ne kadar hakim ve olaylarin i¢indeyse psikolojik mesafe o kadar az, olaylarin
ne kadar disinda ve uzaksa psikolojik mesafe o kadar ¢oktur (Bar-Anan, Liberman & Trope,
2006’den aktaran Akin, 201243, s. 29). Bir baska ifadeyle, gelecekte olmasi muhtemel bir sey
onceden biliniyorsa psikolojik mesafe az, eger olacak sey agik degil ve Onceden
kestirilemiyorsa bu durumda psikolojik mesafe goktur. Ornegin, iist diizey bir yonetici
onceden ortaya konmus bir yeniligi drgiitiinde uyguluyorsa, bu yoneticinin kisisel inisiyatif
almadigini1 gosterir. Bu durumda psikolojik mesafe azdir. Bundan farkli olarak iist diizey bir
yOnetici sira dis1 bir uygulamay1 kendi 6rgiitiinde uygulamaya doniistiirebiliyorsa psikolojik
mesafe cok olup kisisel inisiyatif davranisi gosteriyor demektir. Kendiliginden baglama
davrams1 psikolojik baglamda bu iki 6rnekte farklilasmustir. Ornegin, Toplam Kalite
Yonetim programin1 Afrikali bir yonetici kendi sirketinde uygulamaya koydugunda
inisiyatif almis olacaktir. Bu uygulama onun bulundugu baglamda sira dis1 sayilabilir. Fakat,
Amerikal1 bir yoneticinin ayn1 programi uygulamaya aldiginda inisiyatif aldigini sdylemek

miimkiin olmayacaktir (Frese & Fay, 2001, s. 142).

Ozetleyecek olursak kendiliginden baslama davranisi; orgiitiin ortaya koydugu amaclar
yaninda, Orglitiin amaglariyla uyumlu bigimde ¢alisanin kendi amaglarini olusturmasini ifade
etmektedir. Kendiliginden baslama, hem amaglara bagliligt hem de performansi

artirmaktadir (Akin, 20123, s. 30).

Proaktif Olma

Inisiyatifin Ingilizce tanimlarindan olan, “baskalarindan 6nce harekete gecme, girisimde

bulunma imkani ya da giici” proaktif olma boyutuyla iliskilidir (Akin, 201243, s. 17).

Proaktiflik; uzun vadeli odaklanma, ortaya c¢ikan firsatlara, yeni taleplere ve yeni ya da
yineleyen sorunlara yanit verebilmek anlammna gelir. Is yerlerinde bireyler bireysel
gelisimlerine paralel olarak proaktif tutum sergileyerek sorunlar ve beklenen firsatlarla baga
cikmak icin kendini hazirlar. Boylece sorunlar ve firsatlar 6nceden ongoriilmekte kisi
problemlerle ugrasmak ve firsatlardan yararlanmak icin kendini hazirlamaktadir. Ornegin,
bir iiniversitede yoneticisi i¢in liniversitenin anlagsmali oldugu seyahat acentesinden telefonla
bilet almak isteyen bir yonetici sekreterini diisiinelim. Ancak sekreter, anlasmali oldugu
seyahat acentesinden aldigi teklif ve hizmetten memnun olmamistir. Sekreter daha iyi bir
teklif ve hizmet alabilecegi yer arastirmaya karar verir. Sekreter telefonla farkli kurumlarla

ve internetle segenekleri aragtirmis, fiyatlari karsilastirmis ve bir seyahat acentesine karar
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vermistir. Bu durum sekreterin resmi gdrev taniminin iiniversitenin anlagsmali oldugu
seyahat acentesine telefon etmek olmasina ragmen inisiyatif aldigini gostermektedir.
Sekreter proaktif tutum sergileyerek, isinin resmi gerekliliklerinin 6tesine gegmis ve eylemi
kendi iradesiyle baglatmistir. Sekreterin bu tutumu gelecekteki seyahat diizenlemelerini
eylemiyle etkilemis, fiyatlarin ve olanaklarin daha iyi olmasini saglamistir. Bu 6rnek ayni
zamanda kisisel inisiyatifin ortami etkiledigini ve ortamda degisikliklere yol actigini

gostermektedir (Frese & Fay, 2001, s. 141; Frese vd., 2007).

Proaktif davranig; Frese ve Fay (2001, s. 147) galisanlarin uzun vadeli hedefler belirlemesi,
Fay ve Frese (2001, s. 98) gelecegin gereksinimlerine gore sorumluluk iistlenmesi, orgiitte
ortaya ¢ikabilecek bir sorunu onceden goriip 6nlem almasi, Frese ve Fay (2001, s. 142)

sorunlarla basa ¢ikmak icin bilgi ve becerilerini gelistirmesi yaklasimini ifade etmektedir.

Kisisel inisiyatif reaktif davranmayi degil, proaktif olmay1 gerektirir. Reaktif davranis,
kendiliginden baslama yerine kisinin hedeflerinin dis kuvvetler tarafindan belirlendigi, bir
kisinin sdylediklerinin yapildigi, rutin ve tipik bir yaklagim izledigi ve geribildirim verilene
kadar bekledigi anlamina gelmektedir. Reaktif davranis, proaktif olmak yerine gelecege
yonelik problemleri ve firsatlar1 6nceden tahmin etmez, ancak gerceklesmesini bekler ve
onlara tepki verir, engellerin iistesinden gelmek igin geleneksel veya rutin yaklagimlar
mevcut olmadiginda kolayca vazgegme egilimi gosterir (Frese & Fay, 2001, s. 149-150).
Dolayisiyla kisisel inisiyatif proaktif bir eylemdir. Proaktif yaklagim, birinin geri bildirim
almaya caligtiklar1, gelecekteki problemleri dnceden sezebilmeyi ve bunlarin olugmasini

onlemeyi ima etmektedir (Fay & Frese, 2001, s. 98).

Proaktif davranista sorunlarin gelecekte ortaya cikabilecegi onceden kestirebilmektir.
Sorunlar ortaya ¢ikmadan Once sorun alanlarini ve engelleri ortadan kaldirmaya yonelik
alternatif yollar ve stratejiler arayan ¢alisanlarin proaktif yonii goriilmektedir. Proaktif kisiler
sorunlart nasil ¢ozebileceklerini bilirler (Frese, 2001, s. 100). Sirketin web ana sayfasinm
diizenleyen proaktif calisan gelecekteki gelismeleri ve ana sayfasinin yeni miisterileri nasil
cekebilecegini diisiiniir. Bir bagka ornek ise heniiz tam olarak ortaya ¢ikmamis, gelecekte
makinede problem olabilecegini isaret eden bir sesi duyan is¢inin sorun ¢ikarmadan veya
ilgili parganin yipranmadan 6nce degistirilmesine olanak tanryabilir. Iste proaktif kisiler
olaylar ve sorunlara daha iyi hazirlanirlar. Bu hazirlik siiresi hatalarin ortaya ¢ikma
thtimalinin ve onlarla basa ¢ikmanin ne kadar uzun stirebileceginin bilinmesiyle sonuglanir

(Frese & Fay, 2001, s.148).
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Engelleri Asma

Inisiyatifin Ingilizce tamimlarindan, “bir zorlugu asmaya ya da bir durumu gelistirmeye
yonelik bir davranis ya da strateji” engelleri asma boyutuyla iligkilidir (Akin, 20124, s. 17).
Engelleri agsma, ¢alisanlarin bir amag¢ veya gorevi gergeklestirirken karsilastigi, karsisina
ciktig1 sorun ya da problemleri ¢6zme noktasinda eylemini siirdiirmesi davranigidir.

Engellerin asilmasinda amacin korunmasi en 6nemlidir (Frese vd., 1997; Frese vd., 2007).

Kisiler engellerle karsi karsiya kaldiklarinda duygusal siiregler yasarlar. Yasadiklar
karmasik ve olumsuz duygulara ragmen engellerin listesinden gelmek 6nemli bir unsurdur.
Insanlar hedeflerini korumak igin kararli olmalidir. Hemen basarisiz olsa bile bundan
yilmamali devam etmeye degdigine kendilerini ikna etmelidir. Planlar gelistirildikten ve
yurtirliige konduktan sonra basarmin oniindeki engeller asilmahidir. Genellikle bu gibi
durumlar kisinin eylem planini engellemektedir. Sorunlara ragmen bir eylem yolunu
stirdiirmenin On sart1, siire¢ ve sonug i¢in sorumluluk bilincini devam ettirmektir. Maalesef
insanlar bagkalarina atfederek sorumluluklarini kabul etmeme egilimi gosterebilmektedir

(Frese & Fay, 2001, s. 148-149).

Kisinin kendi belirlemis oldugu hedefe ulasabilmesi i¢in inisiyatif almas1 gereklidir. Uzun
vadeli hedeflerin uygulanmasinda, yeni calisma prosediirleri ve gorevlerin eklenmesi
sorunlara, engellere ve problemlere neden olabilmektedir. Isi gelistirme ile ilgili yeni
girisimler, uygulamalar ve Oneriler daha oOnce denenmedigi icin zorluklar ortaya
cikarabildigi gibi insanlar yeni bir seye uyum saglamaktan ve rutinleri terk etmek zorunda
kalmaktan hoglanmayabilir (Frese vd., 1996, s. 39). Bu nedenle sorun ve problemleri ¢ozmek
icin engelleri agsmada 1srarci, kararli ve ilave ¢oziim yollar1 getirmeyi gerektirmektedir

(Fay & Frese, 2001, s. 98; Frese, 2001, s. 100).

Kisisel inisiyatifte, engellerle bas etmek igin yaratici yollar gereklidir. Bununla birlikte,
tekrar tekrar engeller ortaya ¢iktig1 zaman iizerine gitmek gerekir. Caresiz insanlar engeller
ortaya ¢iktiginda ¢abucak vazgegerler. Aktif insanlar ise engelleri astiktan sonra inisiyatifi
elinde tutmali ve bagkalarina sorumluluk devredebilmelidir (Frese & Fay, 2001, s. 150-151).

(”)z-yatlrlm

Oz-yatirim, bireyin hem kendi kariyer beklentilerinin karsilanmas1 hem de 6rgiitsel etkililige

katkisini artirmaya yonelik kendini gelistirmesi olarak tanimlanabilir. Buna gore birey orgiit
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ici gorev ve rollerin yerine getirilmesinde daha dnce belirlenen baglamlarda inisiyatif alarak
kariyer plani olusturur ve bu dogrultuda gelisimine katki saglayacak eylemlerde bulunabilir.
Bireyin kendisinin amaglar belirlemesi, kendiliginden baslama davranisini gergeklestirmesi,
gelecegi gbz ard1 etmemesi, gelecekteki sorunlari asabilmek igin ¢oziim yollar1 bulabilmesi,
kariyer gelisimi i¢in kendisine yiiksek diizeyde 6z-yatirim yapmasi (Frese & Fay, 2001,
Giindiiz vd., 2015, s. 330), bunlar gergeklestirirken de adaletli bir orgiitte calismasi,
yoneticilerden destek gormesi ve kendine uygun is kosullarinin sunulmasini da gerektirir
(Nayir & Tastan, 2017, s. 1325). Bireyin kisisel gelisimi arttik¢ca kendine duydugu 6zgiivenle
beraber isine kars1 daha olumlu bakacak, aldig1 sorumlulugu yerine getirecek ve inisiyatif

alma davranigin1 gosterme egilimi artacaktir (Okyay, 2012, s. 14).

Kisisel Inisiyatif Modeli

Kisisel inisiyatif modeli Sekil 11°de gosterilmektedir. Kisisel inisiyatif bir kisilik degiskeni

olarak degil de bir davranis sendromu olarak kavramsallastirilmigtir.

Cevresel Destekler

-Is kontrolii
-Karmagiklik

-Stres kaynaklari

-Kisisel inisiyatife destek

v
l Yonelimler $

_ i -Kontrole deger verme Kisisel Inisiyatif
Bilgi, Beceri ve -Oz-yeterlik -Kendi baslayan Yiiksek
Yeterlikler -Kontrol ve sorumluluk i
isin niteligi || isteme proaktit Performans

31 g . -Israrci -Bireysel diizey
-Biligsel yeterlik -Degisim odaklilik -Orgiit amaglarina Orgiitsel diizey

4 -Hatalarla basa ¢ikma uygun
-Aktif basa ¢ikma

et

1

Kisilik

-Basan giidiisii
-Eylem odaklilik
-Proaktif kisilik
-Psikolojik tutuculuk

Sekil 11. Kisisel inisiyatif modeli. “Personal initiative (PI): An active performance concept
for work in the 21. Century”, Frese ve Fay, 2001, s. 154. http://citeseerx.ist.psu.edu/view
doc/download?doi=10.1.1.318.443&rep=repl&type=pdf sayfasindan erigilmistir.
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Sekli daha iyi anlamak i¢in asagidaki agiklamalar dnemlidir. Modelde yer alan degiskenler
kisisel inisiyatifi dogrudan veya dolayl olarak etkilemektedir. Kisisel inisiyatife neden olan
degiskenleri yakin ve uzak nedenler olarak ele almak miimkiindiir. Calisan kisinin bilgi,
beceri ve yeterlilikleriyle beraber kisilik 6zellikleri uzak nedenlerini, yonelimleri ise yakin
nedenlerini olusturmaktadir (Frese, 2001, s. 102). Calisan kisinin kisiligindeki farkliliklar
daha cok genel davraniglarini etkilemekteyken, yonelimlerindeki farkliliklar ise kisisel
inisiyatifi ve is davranislarini etkilemektedir. Cevresel destekler ise yakin ve uzak nedenlerin
bir karisgimidir. Cevresel destekler, bilgi-beceri ve vyeterlilikler ve kisilik degiskenleri
yonelimleri etkilemektedir. Modelde yonelimlerin aract degisken oldugu goriilmektedir.
Yonelimler kisisel inisiyatifin olusmasinda daha belirleyici olmakla beraber, kisisel
inisiyatifi etkilemektedir (Frese ve Fay, 2001, s. 151). Kisisel inisiyatifin hem bireysel hem
de orgiitsel diizeyde performansa etkisi vardir (Fay & Frese, 2001, s. 108).

Motivasyon teorilerinde davranislarin; Motivasyon x Beceri x Duyarli Cevre 6n kosullar
vardir. Kisisel inisiyatif davranis modelini de Kisilik ve Yonelimler (motivasyon) x Bilgi-
Beceri ve Yeterlilikler (beceri) x Cevresel Destekler (duyarli ¢evre) seklinde gosterecek
olursak, motivasyon teorisi ile kisisel inisiyatif davranis modeli arasinda bir benzerlik
olusturulabilir. Ozetle bu modelde inisiyatif degisikligi i¢in {i¢ giris noktas1 vardir: birincisi
cevresel destekler, ikincisi bilgi beceri ve yeterlilikler ve tigiinciisii ise yonelimlerdir. Kisilik
faktorlerinin daha sabit oldugu varsayilmaktadir (Frese, 2001, s. 102). Kisisel inisiyatif

modelinde yer alan degiskenler asagida detayl1 olarak agiklanmistir.

Kisilik Faktorleri

Kisilik faktorleri bireye 6zgii olup daha az degistirilebilir bir nitelik tasimaktadir. Bireyler
yasadiklar1 olaylar karsisinda kisiligine uygun olacak davranislar sergilemektedir. Kisilik
faktorlerinin kisisel inisiyatif lizerindeki etkileri yonelim davraniglarina gore daha genel ve
uzaktir. Sekil 11'deki kisilik faktorleri kisisel inisiyatifi sadece yonelimler araciligiyla
etkilemektedir (Frese & Fay, 2001, s. 153). Kisilik faktorlerinin kisisel inisiyatif tizerindeki
etkilerini belirlemek amaciyla yapilan ¢alismalarda; Dogu Almanya ¢alismasinda (R = .20,
p <.01, n = 332) ve Alman 6grenci ¢alismasinda (r = .39, p <.01, N=97) pozitif yonlii bir
anlam iligkisi bulunmustur (Fay & Frese, 2001, s. 105). Kisilik faktorlerinden olan basari
gidiisii, eylem odaklilik, proaktif kisilik ve psikolojik tutuculuk asagida ayri ayr
tartigilmistir.
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Basar Giidiisii

McClelland (1987°den aktaran Frese & Fay, 2001) basari giidiisiinii; basarili olmak i¢in bir
gorevi yerine getirme konusunda yiiksek bir istek, giliclii bir yonlendirme, kisisel gelisim
tizerine odaklanma ve performans geribildirimine olan ilgiyi gerektirmek seklinde
tanimlamigtir. Basarma ihtiyaci, siki ¢aligmaya ve engellerin agilmasina yonelik olmakla
beraber, bir etkinligin kendiliginden baslatildig1 anlamina gelmez. Bu nedenle basar1 giidiisii
ile kisisel inisiyatif arasinda anlamli bir iliski vardir (Frese & Fay, 2001, s. 153;
Frese vd., 1997). Basar1 giidiisii yliksek olan ¢alisanlar basarisizligi ve hatalar1 daha kolay
tolere edecekleri ve daha israrct olacaklar1 diisiiniilebilir (Akin, 2012a, s. 44). Kisisel
inisiyatif ile basar1 giidiisii arasinda yapilan ¢aligmalarda bir 6l¢iit olmanin diginda baska bir
anlam bulunamamustir. Alman 6grenci ¢alismasi (r = -.04, ns, N = 97) ve Dogu Almanya
calismasinda (R = .11, ns, N = 97) kisisel inisiyatif ile basar1 glidiisii arasinda anlam iligkisi
bulunmamistir (Fay & Frese, 2001, s. 105).

Eylem Odakhilik

Bireyin kisiligindeki bireysel farkliliklar, davraniglar1 lizerinde genis ¢apli ve genel etki
yaratan ¢apraz-durumsal egilimleri yansitir. Bireyin kisiligindeki bireysel farkliliklar, eylem
egilimini temsil eder (Fay & Frese, s. 104). Kisilik yapisinin en 6nemli etkeni hareket etme
egilimidir. Kisisel inisiyatif sergilemek i¢in kisinin kendini baglatma egilimi gostererek bir
niyet ortaya koymasi 6n sarttir. Hareket eylemi, bir hareket bi¢iminin akla ilk geldigi
anlamdir ve bagka bir seyler yapmak icin herhangi bir durumsal kisitlama olmadig: siirece
yiiriirliige girer (Frese, 2001, s. 104). Kuhl (1992) eylem kontroliinii; bir kisinin karar
vermemesi, ertelemesi veya dikkatinin dagilma egilimi gostermesi veya aksine niyeti
cabucak harekete gegirmemesi olarak tanimlamustir. Buna paralel olarak kisisel inisiyatif ile
kisilik faktorlerinden eylem kontrolii arasinda yapilan ¢alismalar sonucunda hem Dogu
Almanya (r = .20, p <.01, n =491) hem de Bat1 Almanya 6rneklemlerinde (r = .14, p <.10,
N = 135) diisiik iliskiler bulunmustur (Frese vd., 1997). Bu sonuglar eylem kontroliiniin
kisisel inisiyatifi azalttig1 sonucu ¢ikarilabilir. Dahast kisisel inisiyatif birinin degisiklikler
getirdigini ve bu degisikliklerle de belirsizligin arttigini ima etmektedir. Eger biri bu degisim
ve belirsizliklerle basa c¢ikmazsa kisisel inisiyatifin azalmasina yol a¢maktadir

(Fay & Frese, 2001, s. 105). Aktif yonelimli bireyler amaglarini eyleme doniistiirerek eylem
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odaklt bir davranig yansitirken pasif yonelimli bireyler amacglarmmin ¢ok azini eyleme

donistiirmektedir (Frese vd., 1996, s. 39).

Proaktif Kisilik

Proaktif kisiler, durumsal bir yapi ile sinirlanmamig bir alanda ¢evresel degisime etki eden
kisilerdir. Bu kisiler firsatlar1 belirler ve onlarla hareket ederler (Crant, 1995, s. 532).
Proaktif kisilik ile kisisel inisiyatif birbiriyle iligkili kavramlardir. Proaktif kisiler bir degisim
meydana getirene kadar hareket ederek kisisel inisiyatif gosterirler. Bu nedenle kisisel
inisiyatif proaktif bir eylemdir (Fay & Frese, 2001, s. 105). Kisisel inisiyatif proaktif kigilik
yapisinin davranisa, davranisinda performansa donlismiis bi¢cimidir (Frese & Fay, 2001,
s. 154).

Psikolojik Tutuculuk

Son kisilik degiskeni psikolojik tutuculuktur. Wilson (1973’den aktaran Frese & Fay, 2001)
tutuculugu, sag kanat siyasi bir yonelim, kurallar ve cezalardaki kati 1srarlilikla ilgili bir
takim sosyal tutumlar olarak ifade etmektedir. Cevrede gerceklesebilecek bir degisim
belirsizlige, belirsizlik ise bir hosgoriisiizliige neden olabilecektir. Psikolojik tutuculuk,
degisim eksikligi ve ongoriilebilirlik ile karakterize edilebilen bir toplum tercihini ifade
ederken, muhtemelen degisimle ugrasirken veya bunlart degistirirken Kkarsilagilan
zorluklarla ilgilidir. Psikolojik tutuculuk davranisi, degisimlere siipheyle yaklagmaya ve
hatalara daha az tolerans gostermeye neden olmaktadir. Psikolojik tutuculuk degisim yonii
ile ters yonliidiir. Kisilik faktorlerinden psikolojik tutuculuk ile kisisel inisiyatifi belirlemeye
yonelik yapilan Dogu Almanya c¢alismasinda (r = -.35 ile -40, p <.05, n = 330) negatif yonlii
bir anlam iligkisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Yiiksek kisisel inisiyatif alan bireyler ¢aligma
kosullarim1 degistirmekte, tutucular ise kisisel inisiyatif alma egilimi gostermemektedir.
Psikolojik olarak tutucu kisilerin kisisel inisiyatif gésterme egiliminin daha diisiik oldugunu
sOyleyebiliriz. Tutucu bireyler ayn1 zamanda inisiyatif alanlar1 da sevmemektedir
(Fay & Frese, 2001, s. 105; Frese & Fay, 2001, s. 155). Bu tiir davranig sergileyen ¢alisanlar
her orgiitte bulunmaktadir. Bu calisanlarin degisimden etkilenmeleri igin, yOnetim
yaklagimlar1 6nemli olacaktir. Eger yonetimler degisimi desteklerler ve yenilesmeye 6nem

verirlerse tutucu davranis sergileyen calisanlar geri planda kalacak, belki de degisimin
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yaninda yer almak zorunda kalacaklardir. Burada en 6nemli olan yonetimlerin psikolojik

tutucu olmamalaridir (Akin, 2012a, s. 45).

Bilgi, Beceri ve Yeterlilikler (BBY)

Isin niteligi ve bilissel yeterlilikler calisanin kisisel inisiyatif almasmi kolaylastirmaktadir
(Fay & Frese, 2001, s. 112; Frese, 2001, s. 105). Bilgi, beceri ve yeterlilikler kisisel inisiyatif
icin ana degiskenlerdendir (Frese & Fay, 2001, s. 155).

Isin Niteligi
Bireyin inisiyatif alabilmesi i¢in isini detayl1 bir sekilde anlamis, isinin gereklerini yerine
getirebilmesi ve isi ile ilgili gerekli bilgi, beceri ve biligsel yeterlilige sahip olmasi
gerekmektedir. Aksi halde isinin gelistirilmesi gereken yonlerini belirlemede, sorunlari
analiz etmede ve onlara ¢6ziim tiretme noktasinda yetersiz olacaktir. Kisinin isle ilgili bilgi,
beceri ve bilissel yeterligi eksik oldugunda kisisel inisiyatif alamamasina ve iginin

gereklerini yerine getirememesine neden olabilmektedir (Fay & Frese, 2001, s. 104).

Bilissel Yeterlilik

Kisisel inisiyatifi etkileyen bilig ihtiyaci, bir bireyin diisiinceye girme ve bunlardan zevk
alma egilimini ifade eder (Cacioppo & Petty, 1982, s. 116). Birey isinde iyi, hizli bir sekilde
ogrenebiliyor ve isinin kontroliinii elinde tutabiliyorsa kisisel inisiyatif alma olasilig1 daha
yiiksek olacaktir (Fay & Frese, 2001, s. 104). Bilgi, beceri ve yeterlilikleri (BBY) yiiksek
olan kisiler sonucun kontrol edilebilir oldugunu bilir; muhtemel degisiklikler, uygun
olmayan etkinlikler, hatalar ve stres kaynaklariyla basa ¢ikmalari daha kolaydir. Bu nedenle
yiiksek bilgi, beceri ve yeterlilikler (BBY) kisisel inisiyatifin Onciileri arasinda yer alir
(Frese & Fay, 2001, s. 155). Kisisel inisiyatif davranisi motivasyon ve biligsel yetenegin
ortak trtntdiir (Fay & Frese, 2001, s. 112).

Kisinin biligsel yetenegi onemlidir. Ciinkii inisiyatif kullanma, orta-yiiksek diizeyde
karmagiklik ve zorluklari olan problemleri ¢6zmeyi ve uzmanlik gerektirecek diizeyde is
bilgisine sahip olmay1 gerektirir. Inisiyatif kullanirken birey rutin is gereklerini birakir, yeni

stratejiler gelistirir ve sorunlar1 ¢ozer (Fay & Frese, 2001, s. 113). Bilissel yeterlilik is
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performansini da etkiler. Bu da daha yiiksek yonelimlere ve kisisel inisiyatife yol agmaktadir

(Frese & Fay, 2001, s. 156).

Gergektende, is yeterlilikleri ve kisisel inisiyatif arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik
calismalarda; Dogu Almanya (r = .31 ile .48, p <0.01, n = 525) ve Bat1 Almanya ¢alisma
orneklemlerinde (r = .24 ile .46, p <.01, n = 150) bilissel yetenegin kisisel inisiyatifi
etkiledigine dair kanitlar bulunmustur. Uzun vadeli bir ¢alisma perspektifi olan kisiler
gelecekteki talepleri daha iyi tahmin edebilir ve aktif bir davranis 6rnegi sergileyebilir
(Fay & Frese, 2001, s. 104).

Cevresel Destekler

Cevresel desteklerin kisisel inisiyatife dogrudan, yonelimler aracilifiyla ise dolayli etkisi
vardir. Kisisel inisiyatifin gelismesine yardime1 olan ¢evresel faktdrler sunlardir: Is kontrolii,
isin karmasiklig1 (Frese, 2001, s. 105), stres kaynaklari, sirket veya yonetici tarafindan
verilen kisisel inisiyatife destektir (Frese & Fay, 2001, s. 154). Sekil. 11°de goriildiigii gibi
cevresel destekler bireysel ve orgiitsel performanst yonelimler araciligiyla etkilemektedir

(Frese & Fay, 2001, s. 156).

Is Kontrolii - Isin Karmasikligt

Is kontrolii; bireyin isi iizerindeki ¢alisma hedefleri, ¢alisma stratejileri, geri bildirim ve
calisma kosullar1 {izerindeki etkisini ifade etmektedir. Is karmasiklig1 ise; bireyin isinde
dikkate almasi gereken unsurlarm ¢oklugu ve sayisi olarak tanimlanmustir. Is kontrolii
karmasik olmayan islerle ugrasildiginda énemsizdir. Ciinkii is kontrolii karmasik islerde

onem kazanmaktadir (Frese vd., 2007).

Calisanlarin inisiyatif alabilmesi i¢in Orglit igerisinde bagimsiz ve 6zerk bir ¢alisma alaninin
olmasi gerekmektedir (Akin, 20124, s. 40). Isin kontrolii ve karmasiklig1 ile kisisel inisiyatif
arasinda karsilikli bir iliski vardir. Bir kisi i verimliligini artirmak i¢in girisimde bulunursa
calisma oOzelliklerini degistirir, aldig1 fazladan sorumluluk ile islerini karmagik ve kontrol
edilebilir i gorevlerine doniistlirebilir, yoneticiler ise yiiksek kisisel inisiyatif alan
calisanlarina daha fazla sorumluluk yiikleyebilir. Kisisel inisiyatif alan insanlar daha
zorlayici isler almak ve kariyer basarisini artirmak i¢in firsatlar arar ve yararlanmaya calisir.

Isverenler, kontrol ve karmasiklik iceren zorlu islere yiiksek kisisel inisiyatif alan insanlar
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daha basarili olacag: i¢in ige alirlar. Bu nedenle is kontrolii ve karmasiklik daha yiiksek

kisisel inisiyatife yol agmaktadir (Frese vd., 2007).

Wortman ve Brehm (1975’den aktaran Frese & Fay, 2001) is kontrolii ve karmasikliginin
ortaya ¢ikarabilecegi sonuglar iki sekilde agiklamustir. Birincisi, is yerindeki kontrol ne
zaman yok edilirse ¢aresizlik ortaya ¢ikar. Bununla birlikte kontrolii arttirma girisimleri daha
uzun siire engellenirse 6grenilen ¢aresizlik gelisir. Caresizlik ise isteki kontrol ve sorumluluk
duygusunun azalmasina neden olur. Bu anlayisa karsi olarak Wicklund (1974’den aktaran
Frese & Fay, 2001) ile Greenberger ve Strasser (1991’den aktaran Frese & Fay, 2001)
kontrol yetersizliginin daha yiiksek kontrol hedeflerine yol agcacagini savunmuglardir. Cilinki
insanlar, sahip olduklart kontrolii tekrar kazanmak i¢in motive olurlar. Kisa vadede
kontrolsiizliik, kontrol girisimini artirabilir. Ikincisi isyerinde ¢ok az kontrol olmas1 halinde
durumun degismesi miimkiin degildir. Boylece kontrol eksikligi uzun vadede kontrol

hedeflerinin azalmasina neden olur (Frese & Fay, 2001, s. 156).

Frese vd. (1996, s. 42-55) is kontrolii ve isin karmasikliginin is yerlerindeki ¢alisanlarin
inisiyatif alma diizeylerini inceledikleri arastirmalarinda Dogu Almanya ve Bati Almanya
arasinda farkliliklara neden oldugu sonucuna ulagsmislardir. Dogu Almanya’da isin kontrolii
ve isin karmasikligi Bati Almanya’dakine gore daha diisik ve onemli Olgiide kisisel

inisiyatifin farklilagmasina neden oldugu goriilmiistiir.

Speier ve Frese (1997, s. 175) isteki kontrol ve karmasikligin, kisisel inisiyatif girisimi
iizerindeki 6z-yeterlilik iliskisini anlatan bir model gelistirmistir. Oz-yeterliligin, isteki
kontrol ve karmagikligin kisisel inisiyatif {izerinde araci bir degisken olarak islev yaptig
gorilmiistiir. Boyle bir iliski kontroliin ve karmagsikligin 6z-yeterlilik {izerinde, 0z-

yeterliligin ise kisisel inisiyatif iizerinde etkisi oldugunu ortaya koymaktadir.

Frese vd. (2007) is ozelliklerinin kisisel inisiyatif tizerindeki etkisinde kontrol yonelimini
ara degisken olarak incelemislerdir. Kontrol yonelimi isle ilgili 6nemli konular1 kontrol
altinda tutmaktadir. Kontrol yonelimi; kontrol arzusu, kontrole sahip olma beklentisi
(kontrol i¢in algilanan firsat) ve kontrolii etkin bir sekilde kullanma becerisine sahip olma
(6z-yeterlilik) alt boyutlarindan olusmustur. Arastirmada is 6zelliklerinin kontrol yonelimi
araciligiyla kisisel inisiyatifi etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Kisisel inisiyatif ¢alisma
ozelliklerini (is kontrolii ve karmasikligin1) artirmaktadir. Kisisel inisiyatifi yiliksek olan

calisanlar is degisiklikleri yapmasalar bile islerde daha fazla kontrol ve karmasiklik
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saglarlar. Bu da is yerlerindeki zorluklar1 degistirebildikleri ve is yerlerini denetim altina

alabildikleri bulgusuna ulagmislardir.

Stres Kaynaklar

Balc1 (2005) stresi, bireyin ¢evresel uyaranlara yeterli ya da aragsal olarak tepki vermesini
engelleyen bir dizi kosul olarak, Aydin (2008) ise bireyde sikinti yaratan olaylar karsisinda
yasanan tepki siireci olarak tanimlamistir. Calisanlar 6rgiit ortamindan kaynaklanan orgiitsel

stres ile karsi karsiya kalabilmektedir (Nayir & Tastan, 2017, s.1323).

Stres; bireye zarar verecek diizeyde degil de, bireyi giidiileyecek diizeyde olmalidir. Belirli
diizeyde olan stres bireyin kisisel verimliligini artirirken asir1 stres kisisel verimliligi
diistirmektedir (Akin, 20123, s. 38). Kisisel verimliligi artirmasi stres kaynaklarinin az
sayidaki olumlu islevlerinden biri olabilir. Orgiit ortami ¢alisanlar {izerinde stres yaratici
etkiler yaratirken, calisan da Orgiit ortamim1 daha az ya da daha fazla stresli hale

getirebilecegi goz ardi edilmemelidir (Frese & Fay, 2001, s. 138).

Fay ve Sonnentag (2002) yaptig1 ¢alismalarinda is yerindeki stresin kisisel inisiyatife daha
yiiksek katkida bulundugu ve tetikledigi sonucuna ulagmiglardir. Arastirmalar, stres
kaynaklarinin (zaman baskis1 gibi) is tatminsizligine yol agmasina ragmen kisisel inisiyatifi
artirdigin1 gostermektedir. Yasamin gerekliligi genellikle ekstra gayret, yeni canlilik, yeni

ve yaratici prosediirler iiretir (Frese, 2008, s. 69).

Kigisel Inisiyatife Destek

Bateman ve Crant (1993, s. 103) yiiksek kisisel inisiyatif alanlarin ¢evrelerini etkilemek ve
degistirmek i¢in firsatlar aradigin1 belirtmektedir. Calisanlar orgiit icerisinde geleneksel
calisma anlayisinin 6tesinde daha genis ve proaktif bir rol tistlendikleri zaman kendilerini
daha giivende hissedecekler, genis kapsamli 6z yeterlik davranis1 sergileyerek kisisel
inisiyatif davranisinin ortaya ¢ikmasinda destekleyici bir unsur olacaktir. Orgiit icerisinde
yiiksek diizeyde kendilerini yonetme becerisine sahip gruplar, statiikoya meydan okumak
olarak tanimlanan bir davranis ortaya koyabilmektedir. Bir isin yapilmasiyla ilgili yanhs
giden bir seyler oldugunu goren c¢alisanlar bu durumla basa ¢ikmaya ¢alismaktadir. Bu
durumu iyilestirmek i¢in daha yliksek degisim yonelimine, kontrol 6zlemlerine bu da yiiksek

kisisel inisiyatif alinmasina yol acabilmektedir (Frese & Fay, 2001, s. 157).
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Stroppa ve Speiss (2011) yaptiklart arastirmalarinda 6rgiit yoneticisi tarafindan desteklenen
calisanlarin iglerine daha iyi uyum sagladiklar1 ve daha yiiksek performans elde ettiklerine
yonelik arastirma sonuglara, Frese ve Fay (2001, s.157) ise amirin desteginin kisisel
inisiyatif ile iligkisinin olmadigina yonelik arastirma bulgularina ulagsmiglardir. Bir 6rgiitiin

genel iklimi ve kiiltiiriiniin kisisel inisiyatif alma i¢in 6nemli olabilecegi diistiniilmektedir.

Yonelimler

Kisisel inisiyatif kontrol hedefleri, 6z-yeterlilik, kontrol ve sorumluluk tistlenme, degisime
acik olma, aktif basa ¢ikma ve hatalara yaklasim tarzi gibi bireysel yonelimlerle pozitif
yonde iligkilidir (Fay & Frese, 2001, s. 112). Deneyimler ve egitim gibi etkenlerle yonelimler
degistirilebilir (Frese, 2001, s. 104). Yonelimler, kisisel inisiyatif ve ¢alisma davraniglart
iizerinde dogrudan etki yaratacak sekilde genel ve uzak faktorleri yansitir. Yonelimler belirli
durumlardaki kisinin davranigsal tutumlarini belirlemektedir. Yonelimler kisisel inisiyatifi
motive eder. Ciinkii calisan kisisel inisiyatif gostermenin mimkiin oldugunu ve
karsilasabilecegi olumsuz sonuclarla bas edebilecegini inanir. Sekil 11°de goriildiigii gibi
araci degisken olarak gorev yapan yonelimleri olumlu ve olumsuz degiskenler olmak iizere
ikiye ayirmak miimkiindiir. Bu nedenle, sekil 11°de gosterilen yonelimlerden degisim, stres
ve hatalar kisisel inisiyatif almaya engel olan olumsuz degiskenler; kontrole deger verme,
oz-yeterlilik, kontrolii ve sorumlulugu isteme olumlu degiskenlerdendir. Caresizlikte de
olumsuz motivasyonel sonuglara yol acar. Ciinkii organizma olumlu sonuglar
beklenmediginde gevreyi kontrol etmeyi birakir (Frese & Fay, 2001, s. 151-155). Kisisel
inisiyatif unsurlarindan olan hem yonelimler hem de kisilik faktorleri, eylem egilimlidir

(Frese, 2001, s. 104).

Kontrole Deger Verme, Oz-yeterlilik ve Sorumluluk Isteme

Kisisel inisiyatif, durumun ve birinin eylemlerinin kontrol altina alinmasi beklentisini
gerektirir, kisinin kontrol aracilifiyla motive olmasmi saglar (Fay & Frese, 2001). Is
kontrolii, 6z-yeterlilik, kontrol ve sorumluluk isteme olmak iizere ili¢ yonelim araciligiyla
kisisel inisiyatifi etkilemektedir. Dogu Almanya’da yapilan ¢aligsmalar sonucunda ii¢ kontrol
yoneliminin kisisel inisiyatifi stirekli etkiledigini ortaya koymustur (Fay & Frese, 2001,
Frese & Fay, 2001, s. 152; Frese vd., 2007). Kontrol yonelimlerinin kisisel inisiyatif tizerinde

83



etki yarattig1 potansiyel siirecler sunlardir: Kontrol yonelimi yiiksek olan kisiler daha giiclii
bir sorumluluk duygusuna sahiptir. Sorunlar oldugunda kolayca vazge¢mezler. Firsat
bulmak i¢in daha fazla arama yaparlar. Basar1 umutlar1 yiiksektir. Hedef belirleme ve
planlamada uzun vadeli bir perspektif benimserler. Kontrol degerlendirilmesi birinin is
yerindeki kararlart ve dolayisiyla is sonuglarini etkileyebilecegine inanmakla ilgilidir.
Ornegin, bir galisan yoneticinin kararlarini etkileyebiliyorsa, isleri is yerinde degistirmek
miimkiindiir (Frese & Fay, 2001, s. 152). isin kontrol mekanizmasinin diisiik olmas1

durumunda galisan pasif yaklasim igerisinde bulunabilir (Frese vd., 1996, s. 41).

Sorumlu olan bir kisi kontrolii iki sekilde yapilabilir. Birincisi, sonuglar {izerinde kontrol
digeri ise eylemler iizerinde kontroldiir. Sonuglarin dezavantajlarindan biri de sorumlulukla
ilgilidir. Sonugtan sorumlu olan kisi yanlis bir sey yapmissa olumsuz yaptirimlarla
karsilagabilir. Eger kisi sorumluluklarin1 kabul ederse kontrol sahibi olmak istedigini
gosterir. Bir kisinin eylemler iizerindeki kontrolii 6z-yeterlilik kavramiyla agiklanabilir. Oz-
yeterlik kisisel inisiyatif ile iligkili olup 6z-yeterlilik algist yiiksek olan bireylerin kisisel
inisiyatif algis1 da yiiksektir (Frese & Fay, 2001, s. 152).

Degisim, Stres ve Hatalarla Basa Citkma

Kisisel inisiyatifi etkileyen olumsuz sonuglar beklendiginde motivasyon etkilenir. Degisim,
stres ve hatalar kisisel inisiyatifin bir sonucu olarak ongoriilebilir, fakat kisisel inisiyatifi
gostermek i¢in motive edilmeden once ele alinmasi gerekir. Degisiklikleri olumsuz olarak
algilayan, hatalarindan korkan ve stres kaynaklarin1 yok edemeyeceklerinden emin olmayan
kisilerin kisisel inisiyatif davranisini sergileme sanslar1 da diisiiktiir. Stres genellikle kisa
vadede yeni faaliyetlerin ve yeni uygulamalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Stresle bag
etmek i¢in 1yi stratejilere ihtiyag vardir. Stres, insanlari kisisel inisiyatifin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan degisimlerle ugragsmaya daha yetenekli kilar (Frese, 2001, s. 103). Deneysel
olarak degisim, hata ve stresin kisisel inisiyatif gosterme egilimini azalttigina dair kanitlar
vardir. Hatalar, kisisel inisiyatif alma olasiligint artirir. Hatalar, bireylerin yeni eylemleri
denediginde ortaya cikmasi kisisel inisiyatifin gerekli bir yoniidiir. Hatalar1 isleme
konusunda zorluk c¢ekenler, kisisel inisiyatifi gdostermek icin daha az motive olurlar
(Frese & Fay, 2001, s. 153).

Dogu Almanya ile Batt Almanya’nin birlesmesinden sonra is giivensizligi, is kayb1 sonrasi

is bulma ve ig yaratma konularini incelemek i¢in bir arastirma alani olmustur. Bu durum
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Dogu Almanya’da kiicilik bir is degistirme ile karakterize edilmistir. Genellikle, ¢alisanlar
kendi ¢alisma yasaminda tek bir 6rgiitte devam ettirmisler, is degistirme ve igsizlik gibi bir
sorun yasamamislardir. Birlesmeden sonra insanlar islerini degistirmekle kalmamuslar,
sirketler iflas ettikleri ya da piyasa ekonomisinde hayatta kalabilmek icin biiyiik ¢apta
kiigliltme ihtiyac1 duyduklari i¢in genellikle degisikliklere gitmislerdir. Y{iiksek inisiyatifli
bireyler daha ¢ok sevdikleri islerde ¢alismak ve daha uzun vadeli hayatta kalma olasiligt
fazla olan orgiitlerde ¢alismak istemislerdir. Kendi isini yapan ya da yapmak isteyen kisilerin
daha yiiksek diizeyde kisisel inisiyatif aldiklarimi gostermektedir. Dolayisiyla, kisisel
inisiyatif is degisimini (degisim odakli olmay1) 6ngormektedir (Fay & Frese, 2001, s. 108;
Frese vd., 1997).

Bireysel ve Orgiitsel Diizeyde Inisiyatif Alma

Bireyin eylemlerinin Orgiitsel hedeflere ulasmada 6nemli bir degisken haline geldigi
giiniimiizde inisiyatif alma davranist 6n plana ¢ikmaktadir (Giindiiz vd., 2015, s. 330).
Kisisel inisiyatif eylem yonelimli bir davranis olup orgiitsel etkililige katkida bulunmaktadir
(Frese, 2001, s.100). Uzun vadede alinan kisisel inisiyatif Orgiitiin amaglarma uygun
olmalidir. Orgiitiin amaglarma uygun olmayan eylemler kisisel inisiyatif olarak
degerlendirilmemektedir (Fay & Frese, 2001, s. 98). Calisanlar sadece orgiite degil de ayni
zamanda kendi yararina sonuglanabilecek inisiyatifler alabilirler. Kisisel inisiyatifin 6ziinde
uzun vadede Orgiitiin amaglariyla uyumlu olacak sekilde hizmet etme mantig1 vardir
(Fay & Frese, 2001; Frese vd., 1997). Kisisel inisiyatif kisinin kendini ve orgiitii kucaklayan
genisletilmis bir perspektife sahip olmasi gerekir. Daha gelismis bir zihinsel ¢calisma modeli
ve daha proaktif is yaklasimi olmalidir (Fay & Frese, 2001, s. 109). Ornegin yeni kurulan
sirketin web sayfasina bakan bir kisi yeni miisteriler edinebilmek i¢in sirketin ¢aligma saati
disinda calisarak Ozel bir indirim uygulayarak hizmet sunmaya c¢aligsabilir. Bu davranis
calisanin kendiliginden baslama ve proaktif bir yaklagim sergileyerek orgiitiin gelisimine

katki sagladiginin gostergesidir (Frese & Fay, 2001, s. 159-160).

Calisanlar orgiit igerisinde bireysel sorumluluklar almalidir. Bireysel sorumluluklar kisisel
inisiyatifi artirmaktadir. Orgiit igerisinde calisanlar bilgi ve beceri gerekliliklerini aktif
olarak gelistirmek zorundadirlar (Frese & Fay, 2001, s. 139). Ornegin bilgisayar programini
ogrenmek zorunda kalan iiniversite 6grencilerini diisiinelim. Yeni bilgi edinmek zorunda
kalan 6grencilerden kisisel inisiyatifi yliksek olanlar kendine daha fazla giivenir ve bagimsiz
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olarak hareket ederler. Daha yiiksek kisisel inisiyatif derecesine sahip olanlar egiticilerden
daha az yardim ve giivence talep edecek, sorunlari ise kendileri agsmaya calisacaklardir
(Fay & Frese, 2001; Frese & Fay, 2001, s. 160). Orgiitler bireylerin kariyer egitimlerine
destek saglamak amaciyla daha fazla sorumluluk yiiklemektedir (Frese vd., 2007). Calisanin
kendisini glivende hissettigi bir 6rgiit ortami ise kisisel inisiyatifin ortaya ¢ikmasinda énemli

bir unsurdur (Fay & Frese, 2001).

Kisisel inisiyatif alan ¢alisanlar her zaman {istler ve calisanlarin is arkadaslar1 tarafindan
memnuniyetle karsilanmayabilir. Yiiksek inisiyatif alan c¢alisanlarin davraniglar1 ¢evreleri
tarafindan yorucu davranislar olarak algilanmaktadir. Bu insanlar degisiklikleri orgiitsel
degisim edebiyat1 veya siipheci bir yaklasim egilimi olarak gorebilmektedir. Hatta {istler
kisisel inisiyatif alan ¢calisanlar1 isyankar olarak diisiinebilmekte, 6nerilerini ve diisiincelerini
kabul etmeyebilmektedir. Kisacasi yiiksek kigisel inisiyatif alan ¢alisanlar kisa vadede “bas
belas1” olarak disiiniilebilir, girisim olarak nitelendirilmeyebilir ve takdir gérmeyebilir.
Fakat uzun vadede orgiitsel yasam, orgiit saglhigi ve orgiitsel giiven agisindan ¢ok 6nemlidir

(Frese, 2005, s. 93; Frese & Fay, 2001, s. 141).

Kisisel inisiyatif alabilen bireyler issiz kaldiktan sonra yeni bir ise girme olasiligini
artirmaktadir. Yiksek kisisel inisiyatif derecesine sahip issizler, diisiik kisisel inisiyatif
derecesine sahip olan issizlere gore daha hizli is bulabilirler (Frese vd., 2007). Kariyer
planlarinin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesi bireysel performansa olumlu bir etkisi vardir (Frese

vd., 1997).

Baer ve Frese (2001’den aktaran Frese & Fay, 2001) kisisel inisiyatif zorluklarla basa ¢ikma
becerisini gelistirdigi, calisanlarin karsilastigir zorluklari, sorunlar1 ve {iretimde ciddi
aksamalara yol agan problemleri ortadan kaldirdigi, gii¢lii bir 6rgiit iklimi olusturdugunu
ifade etmektedir. Dahasi liretimi iyilestirmeye yardimci olan eylemler ve fikirler emir veren
birileri olmadiginda bile kendiliginden baglamalidir. Tiim bu faktorler liretimin ve Orgiit
performansinin yiikkselmesine yardimei olacaktir (Frese & Fay, 2001, s. 161). Bu nedenle

kisisel inisiyatif hem bireysel hem de 6rgiitsel performansi artirmaktadir (Frese, 2001, s. 99).

Insanlar tatmin olmadiklar1 ve bulunduklar sartlardan olumsuz etkilenmeleri nedeniyle
yiiksek derecede davranigsal katilim ve kisisel inisiyatif alma egilimi gosterebilirler. Bagka
bir deyisle, olumsuz duygular siklikla bir seyleri degistirmek istemekle sonuglanir.
Orgiitlerde bir seyi degistirmeye 6nem verecek kadar kararli sekilde davranmak ve bunun
bosa gitmeyecegini inanmak gerekir. Bu sekilde davranig gostermek icin orgiitlerde giiven,
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bireylerin ise dz-yeterliligi yiiksek olmalidir. Insanlar aslinda 6rgiitlerde olumlu etkilere yol

actigindan emin olmali ve buna ulagma seviyesi de yiiksek olmalidir (Frese, 2008, s. 69).

Calisanlarin inisiyatif almasi; modern tiretim sistemleri artirilarak, daha organize ¢alismalar
stirdiiriilerek, Uriinlin kalitesi iyilestirilerek, orgiitlerde denetim azaltilarak, Orgiit ici
degisimler gerceklestirilerek, calisanlara daha aktif katilim gosterilerek, ¢alisanlar i¢in daha
fazla gliven ortami olusturularak inisiyatif alma daha etkin bir hale getirilebilir

(Frese vd., 1996 s. 55).

Inisiyatif almani bireysel ve drgiitsel pek cok sonucundan bahsetmek miimkiindiir. Bireysel
yoniiyle inisiyatif almanin; ise dahil olma arzusunda artis, is 6zerkligi davranisi gosterme,
esnek rol davranisi sergileme, duygusal baglilik diizeyinin artmasi ve psikolojik sozlesme
duygusunun yiikselmesi gibi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel yoniiyle inisiyatif
almanin; calisanin kariyer planlamasi yapmada daha fazla sorumluluk {istlenmeleri,
caligsanlarin performansinin artmasi, is tanimlarmin gézden gegirilmesi, orgiit i¢i rollerin
genislemesi ve esnek bir Orglit yapisinin olugmasi, c¢alisanlarin Orgiitsel vatandaslik
davranislariin gelismesi, orgiitsel hedeflere ulagmada olumlu yoénde etkinin olusmas1 gibi

sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir (Giindiiz vd., 2015, 5.329).

Kisisel inisiyatif gittikge artan sayida arastirma ve teorilere gore aktif performans, orgiitsel
vatandaglik davranisi, sorumluluk alma, genel calisma davranisi, baglamsal performans,
kendini gelistirme, 6z-yeterlilik, girisimcilik, inovasyon, isin yeniden tanimlanmasi, is
performansi, igsel motivasyon, aktif geri bildirim, rol genisligi, yaratici diislinme, ekstra rol
davranisi gibi yeni ve farkli yaklasimlari temsil etmektedir (Frese, 2001, s. 99; Frese & Fay,
2001, s. 135-136; Frese vd., 1996, s. 38).

Egitim Kurumlarinda Inisiyatif Alma

Cagin gereksinimlerini karsilamak i¢in orgiitler bilyilik bir degisim siirecinin igerisinde yer
almakta olup, egitim Orgiitlerinden olan okullarda bu degisimden etkilenmektedir
(Akin, 2012a, s. 70). Okullar bilginin tiretildigi, kullanildig1 ve gelistirildigi, tiretilen bilgi
ile toplumun ihtiyaglarimin karsilandigi, O6grencide Ozgiin ve yaratict diislinmenin

gelistirildigi yerler olmak zorundadir (Balay, 2004, s. 82).

Toplumun biiyiik bir boliimiiniin hayatini gecirdigi okullarda, hedefledigi amaclara ulagmak

icin hizmet eden, okulun paydaslarinin belirli bir hiyerarsik diizene gore yetkilendirildigi,
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uzmanliklarina, yeterliliklerine ve mesleki kidemine goére diizenlenmis bir biirokratik
yapiin varlig1 s6z konusudur (Karaman, Yiicel & Dénder, 2008). Ogretmenlerin rolleri de
bu hiyerarsi i¢cinde tanimlanmaktadir. Egitim kurumlarinda rolleri geregi 0gretmenlerin
yapacagi isler ve yapilma bicimleri 6nceden belirlenmistir (Akin, 2012b, s. 68). Biirokratik
okul yapisi inisiyatif almay1 engellemekte, 6gretmenlerin ve yoneticilerin yaptiklari isi
sorgulayarak gelistirme arayisi iginde olmaktan ¢ok emirleri yerine getirmeye
yoneltmektedir. Bu nedenle biirokratik okul yapilar1 gelecegin gereksinim duydugu okul
yapisinin olusmasini engelleyecegi, bireyin orgiitiin Oniine gegecegi vurgulanmaktadir

(Akin, 2012a, s. 71).

Egitim sisteminin etkili ¢alismast ve siirdiiriilmesinde en biiyiikk gorev belirli bir sistem
cergevesinde isleyen okul sistemine uyum saglamis ve sistemin isleyisine katki saglayan
ogretmenlere diigmektedir (Yilmaz & Beycioglu, 2017, s. 2). Ogretmenler, toplumda
nitelikli insan giiciinlin yetistirilmesinde, bireyin sosyallesmesi ve toplumsal hayata
hazirlanmasinda, toplumun kiiltiir ve degerlerini gen¢ kusaklara aktarilmasinda basrol
oynamaktadir (Celikten, Sanal & Yeni, 2005, 208). Ogretmenlerin ¢agin getirdigi bilgi ve
teknolojik gelismeleri toplumun ihtiyaclari dogrultusunda bireylerin yetistirilmesi,
gelistirilmesi ve kiiltiirel degerlere bagli insan olarak topluma kazandirilmasinda 6ncii bir
rolii vardir. Egitim Orgiitlerinde degisimi ger¢eklestirmek oOncelikli olarak Ogretmenlerin
gorevidir. Ogretmenin rolii, onun 6gretmenlik anlayisina dayanir. Bu zekadan ¢ok egitim ve
deneyimlerinin bir iiriiniidiir. Ogretmenin okul icinde ve disindaki oOgelerle iliskisi
ogretmenin davranislarma yon verir. Ogretmenin roliinii etkileyen nedenlerden biri
ogretmenin beklentileri digeri ise Ogretmenlerden beklenilenlerdir. Ogretmenlerin
yoneticiler, 6grenciler, anne-baba, cevre, toplum ve devletten olan beklentileri oldugu gibi
yoneticilerin, toplumun ve ¢evrenin de Ogretmenlerden beklentileri vardir. Degisen
toplumun Ogretmenlerden beklentileri her gecen giin giderek daha da ¢ok artmaktadir

(Bursalioglu, 2012b, s. 42-43).

Ogretmenlerin inisiyatif alma davranislar1 egitimin amaclarma ulasmasina katki
saglayacaktir. Ogretmenlerin giderek karmasik hale gelen rol tanimlarmi yerine
getirmelerinde inisiyatif almanin énemli rol oynayacag diisiiniilmektedir. Ogretmenlerin
inisiyatif alirken calistiklar1 kurumlarda kendilerinin desteklendigini hissetmesi biiyiik bir
onem tagimaktadir (Nayir & Taskin, 2017, s. 1319). Kendisine iist dlizey hedefler koyan ve

bu hedefler ile miicadele eden dgretmenler inisiyatif almaktadir.
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Ogretmenler, egitim-6gretim faaliyetlerini gerceklestirirken iist diizey y®oneticiler,
miifettigler, okul miidiirleri, miidiir yardimcilari, meslektaslari, memurlar, okul hizmetlileri,
veliler ve Ogrenciler ile iletisim halindedir. Bu siire¢ igerisinde bazen ortak noktalarda
bulusulurken bazen de ¢atismalar yasanabilmektedir. Yoneticiler 6gretmenlerin inisiyatif
alma konusunda yetersiz oldugunu diislinlirken, 6gretmenlerde inisiyatif alma konusunda
yeterince 6zgiir birakilmadiklarini, kendilerinden ¢ok sey beklendigini, olmasi gerekenden

daha fazla sorumluluk almaya itildiklerini diisiinmektedirler.

Ogretmenlerden rol tanimlarinda yer alan gerekleri en iist diizeyde sergilemeleri
beklenmektedir. Bu noktada oOgretmenin sergiledigi davranigin inisiyatif olarak
degerlendirip degerlendirilmedigi yapilan isin siradan olup olmadigi ile degerlendirilir.
Inisiyatif alan 6gretmenler ¢evresindeki diger dgretmenlere gore yaptiklar: uygulamalarla
fark yaratarak aktif bir performans sergilemektedir. Kimi 6gretmenler mevzuata bagli olarak
hareket ederken kimi 6gretmenler hedefledikleri amagclarinin pesinde gitmektedir. Inisiyatif
alamayan Ogretmenler kendilerine verilen sorumluluklar c¢ercevesinde hareket ederken

inisiyatif alan 6gretmenler kapasitelerinin {istlinde davranislar sergilemektedir.

Ogretmenin inisiyatif alma diizeyini okul miidiirii, miidiir yardimcilari, meslektaslari, veli
ve 6grenciler, ¢evre, bina vb. sartlar belirlemektedir. Okullarda inisiyatif alma davranisini
orgiit ortam1 ve Ogretmenin kisiligi de etkilemektedir. Desteklenen bir 6rgiit ortaminda
ogretmenler inisiyatif alarak karsilik vermektedir. Inisiyatif alan okul miidiirlerinin oldugu
okullarda da dgretmenler inisiyatif alma egilimi gdstermektedir. Inisiyatif alma davranist
ogretmenlerin okul ve sinif basarisin1 da etkilemektedir. Basarili okullarda 6gretmenler

inisiyatif alirken basar1 gostermeyen okullarda 6gretmenler inisiyatif almamaktadir.

Ogretmenler okul ortaminda; kaynak yetersizligi, yonetici engellemeleri, fiziki sartlarin
elverigsizligi, ders dist hazirlik calismalari, meslektaglarla arasindaki iletisimsizlik,
toplumun meslege kars1 bakis acisi, velinin 6gretmene ve okula karst olumsuz bakis acisi,
velinin yeterli desteginin olmamasi, giiniimiizde aile i¢inde yasanan g¢atismalar, uygunsuz
cevre kosullari, aile bireylerinin kotli aliskanliklari, ailesinden ayr1 kalan, miilteci olan, okul
devamsizligi yapan c¢ocuklar gibi nedenler Ogretmenlerin inisiyatif almasini

engellemektedir.
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Liderlik

Sosyal bir varlik olarak insanlarin bir arada yasama zorunlulugu vardir. Insan gruplarinin
icerisinde birbirlerini ikna edebilecek onlar1 belirli bir hedefe yonlendirecek liderlere ihtiyag
duymuslardir. Toplumlarin ve gruplarin her yerde ve her zaman ihtiya¢ duyduklar1 veya
duyacaklari kisiler liderlerdir (Aslan, 2011, s. 16). Longman (1991) lideri “bir gruba, takima
veya Orgiite yol gosteren, yonlendiren kisi” olarak, liderligi ise “liderin sahip oldugu
pozisyon” olarak tanimlamistir. Cemaloglu (2013, s. 133) liderligi insanlar1 belirli sartlar
altinda belirli bir amac1 gergeklestirmek tlizere bilgi ve yetenekleriyle insanlar1 etrafinda
toplayabilme ve harekete gegirebilme, yonlendirebilme siireci olarak tanimlamistir. Liderlik,
daha c¢ok orgiitsel ve yonetsel eylemlerde, lider ve onu izleyenlerin birbirlerini karsilikli
olarak etkilemesi bigiminde yasanan karmasik bir siiregtir (Can, 2014, s. 204). Lider bir
bireyi ifade ederken, liderlik bir davranis olarak goriilmektedir (Celik, 2003). Leitwood ve
Riehl (2005°den aktaran Beycioglu, 2009, s. 15) liderligin toplumsal iliskilerde var olan ve
toplumsal isleyise hizmet eden, bir amaci ve yonii olan, etkileme siireci, eylem ve sartlara
baglilik durumlartyla i¢ ige oldugunu vurgulamistir. Gegmiste liderlik kavrami gii¢ ve otorite
ile iliskilendirilirken giliniimiizde liderlerin farkli liderlik oOzelliklerine sahip olmalari

beklenmektedir (Can, 2006b, s. 350).

Can (2007b, s. 266-267) gercek liderde bulunmasi gereken 6zellikleri s6yle siralamistir:
e Uzun donemle ilgilidir, gelecegi goriir.
e Yenilik ve degisimi arastirir, risk almay1 ve yaraticilig tesvik eder.
e Kendisini tiim kadro ile beraber degerlendirir, duyarli olmaya ¢alisir.
e Goriisleri, aligkanliklari, bir durumun belli bir kismin1 degil, biitiiniinii vurgular.
e Simdi ve gelecekte yapacaklari konusunda hirslidir.
e Digerlerini motive eder, mantik ve motivasyonun geregine inanir.
o Kalplere hitap etmeyi bilir, iyimser ve umutludur.
e Secenekleri cogaltma egilimindedir ve ortak paydalarda birlesmeyi hedefler.
e Stratejik diisiinmeyi tesvik eder ve dogru isler gerceklestirir.
e Ilke ve ideallere baglilik ve sadakat bekler.

e Otoritesini, uzmanlig1 ve model olma yonii ile kazanir, kabul goriir ve secilir.

Okuldaki liderlik kavramini sadece okuldaki yonetici olarak degerlendirmeyip, egitim

ogretimin kalitesini artiran, okulun gelisimine katkida bulunan, okulun kiiltiiriinii degistiren,
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geleneksel oOrgilit yonetimi anlayisindan uzak uygulamalarin yer aldigr anlayisi ifade

etmektedir (Beycioglu & Aslan, 2012, s. 195).

Liderlik i¢in Gerekli Kosullar

Ogretmenlerin liderlik 6zelliklerini sergilemeleri ve devam ettirmeleri i¢in bazi kosullarin
var olmasi gerekmektedir. Lieberman (1992, aktaran Dimock & MrGree, 1995)
ogretmenlerin rolleri ve sorumluluklari i¢in temel kosullari; vizyon, yapi, zaman ve beceriler

olarak nitelendirmistir.

Vizyon: Ogretmenlerin bir takim liderlik rollerine sahip olmasi ve bunu gelistirmesi icin hem
kendinin hem de orgiitiin belirli bir vizyona sahip olmasi ile miimkiindiir. Yeni roller
Ogretmenlerin vizyonuyla uyumlu olmadiginda 6gretmenler tarafindan kabul gérmeyecek,
basar1 ve degisim i¢in gerekli destegi alamayacaktir. Dolayisiyla 6gretmenlerin liderlik

davraniglarinin yoneticiler tarafindan desteklenmesi beklenmektedir.

Yapi: Ogretmenlerin calismasi i¢in uygun drgiitsel yaprya ihtiyaglari vardir. Orgiitsel yapinin
okul ve cevrenin gereksinimlerine gore olusturulmasi ve yenilenmesi, 6gretmenlerin de

liderlik davranislarini sergileyebilecegi sekilde olmasi gerekir.

Zaman: Liderligin ortaya ¢ikmasi i¢in gerekli kosullardan biri zamandir. Deneme, diisiinme
ve yaraticilik agisindan zaman dgretmenler igin vazgecilmezdir. Ogretmenlerin etkinliklerini
planlama ve ders i¢inde etkinlikleri yapabilecegi serbest zamanlar1 olmalidir. Kendini
gelistirme ve yetistirmeye yonelik etkinliklere katilmak, meslektaslar1 ve velilerle iletisim

kurmak, materyal gelistirmek, sorunlar1 ¢ozmek i¢in yeterli zamana ihtiya¢c duyulmaktadir.

Beceri: Ogretmenlerin liderligini etkili kilan beceri ve yetenekler vardir. Ogretmenlerin
liderlik davranislarini gergeklestirmek icin; agik ve paylasilabilir bir vizyona sahip olmak,
inisiyatif almak, degisime agik olmak, yenilik¢i olmak, toplum ve aile destegi saglamak,
takim ruhu olusturmak, yeni programlar olusturmak ve analiz etmek, diger 6gretmenlere
destek olmak, iletisim ve diisiinmeyi kolaylastirmak, eylem ve siireglerde sabirli olmak,

engeller karsisinda yilmamak gibi becerilere sahip olmas1 gerekir.
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Ogretmen Liderligi

Toplumsal yasantinin igerisinde yer alan orgiitler sosyal, kiiltiirel, ekonomik alanlarda
meydana gelen degisimlerden etkilenmektedir. S6z konusu degisimlerden en ¢ok
etkilenenlerden biri de egitim Orgiitleridir (Can, 2014, s. 5). Egitim orgiitlerinden olan
okullar egitim yOniiniin disinda; toplumun igindeki farkliliklar1 kabul eden, toplumun
manevi degerlerini koruyan, teknolojiye duyarli, demokrasiyi 6greten ve uygulayan, rekabet
edebilen, yasadig1 toplumdan kopmayan, dis ¢evrenin olumsuz etkilerinden kendini koruyan
bunu gergeklestirirken de kendi yapisini koruyan, degisime-yenilige ve gelismeye agik olan
unsurlart igerisinde barindirarak  doniistimlerini  gergeklestirmeleri  beklenmektedir
(Beycioglu & Aslan, 2010, s. 765). Egitim orgiitlerinin topluma, velilere, dgrencilere ve
egitim calisanlarina karst sorumluluklar1 vardir. Cok yonlii ve etkilesimli egitimsel
sorumluluklar1 yerine getiren egitim oOrgilitlerinde okul miidiiriiniin disindaki kisilerden de
islevsel sorumluluklar beklenir. Ogretmenler bu sorumluluklarini, girisken ve iiretken
cabalarini ortaya koyarak yerine getirirler. Bu doniisiimlere karsilik okullar amaglarini
gerceklestirebilmek igin liderlere ihtiyag duyarlar (Can, 2014, s. 6). Ogretmenlerin hem simif
icinde hem okul ¢apinda gerceklestirecekleri ¢abalar egitim 6gretim siirecinin amaglarina
ulagmasma katki saglayacaktir. Bu amaglara ulasilmasinda okullarda gorev yapan
ogretmenlerin sergileyecegi liderlik davramslari onemlidir. Ogretmen liderler; Frost ve
Durrant (2003) degisimi baslatan ve siirdiiren, Sledge ve Morrehead (2006) bilgi ve

deneyimlerinin farkinda olan ve bunu ¢evresiyle paylasabilen ve aktarabilen kisilerdir.

Ogretmenler uzun zamandir temsilci olarak Dimock ve McGree (1995) takim lideri, boliim
baskani, birlik lideri, program gelistirici, lider 6gretmen, rehber 6gretmen, uzman d6gretmen,
kaynak 6gretmen, drnek d6gretmen, model 6gretmen ya da 6zel gorevi olacak sekilde farkli

roller tistlenmektedir (Harris & Muijs, 2003).

Ogretmenlerin rol ve davranislarinin okul baglaminda farklilik géstermesi farkli dgretmen
liderligi tanmimlarin1 ortaya c¢ikarmistir. Childs-Bowen, Moller ve Scrivner (2000, s. 28,
aktaran Savas, 2016, s. 17-18) 6gretmen liderligini; okulda 6grenme odakli bir kiltiir
olusumuna katki saglayan, meslektaglarini tesvik eden, birliktelik icerisinde olan, liderlik
becerilerini sinif disinda da uygulayan, dgretimsel faaliyetleri 6grencilerin basarili olmalari
yoniinde uygulayan davranislar olarak tanimlamisladir. Ogretmen liderligi, 6gretmenin
egitimsel etkinlik ve slireglerde istekli gorevler listlenme, bagimsiz projeler olusturma,

cevresini etkileme, meslektaslarinin gelisimine destek olma yeterliligidir (Can, 2009, s. 387).
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Katzenmeyer ve Moller (2013) 6gretmen liderligini, sinif icinde ve disinda liderlik eden,
Ogrenen Ogretmen ve liderler toplumuna katilan, gelismis Ogretimsel uygulamalarin
gergeklestirilmesi i¢cin meslektaslarini giidiileyen, Ogretmen liderliginin gelismesi igin
sorumluluklar iistlenen kisi olarak tanimlamistir. Beycioglu (2009, s. 32) 0gretmen
liderligini; orgiitsel degisme ve gelisme siireclerinde yaratici tutumlar sergileyen, okulun
gelisimine katki saglayan, meslektaslarini etkileyen, onlardan etkilenen, 6grenci basarisini
artirmay1 hedefleyen, smifin disina tasan davranis big¢imleri olarak nitelendirmistir
Can (2006b, s. 351) ise dgretmen liderligini; egitim G6gretim faaliyetlerini 6grencilerin
gelisimine ve bireysel farkliligina uygun olarak diizenleyebilme, katilimc1 ve paylasimci bir
atmosfer olusturarak Ogrencileri 6grenmeye tesvik edebilme ve onlar icin siirdiiriilebilir

gelisme imkan1 saglayabilme becerisi olarak tanimlamistir.

Wyne (2002)’e gore lider 6gretmenlerin 6zellikleri sunlardir:
o Siirekli mesleksel 6grenme siireci igerisindedirler.
e Ogretim uzmani olup bilgilerini ve becerilerini meslektaslariyla paylasr.
e Ogrencilerin ¢aligmalarini siirekli takip ederler.
e [Egitim arastirmalariyla ilgilenir.
e Gerektiginde meslektaslariyla, velilerle ve topluluk {tiyeleri ile isbirligi halinde
calisir.
e (Goreve yeni baslayanlara rehberlik eder.
e Universitelerin akademik 6gretmen yetistirme programlarina katilir.
e Sosyallesme diizeyi yiiksek olup egitim politikalartyla ilgilenir.
e Gerektiginde risk alir.

e Okul kararlarinin alinmasi siirecinde aktif rol alir.

Ogretmen liderliginin gelisimiyle ilgili dort strateji bulunmaktadir. ilk strateji; dgretmenin
simf disina tasan liderlik rolleri gergeklestirmesidir. ikinci strateji; meslektaglariyla iyi
deneyimlerini paylasarak liderlik 6zelliklerini gelistirmesidir. Ugiincii strateji; dgretmenlerin
meslektaslarinin  gii¢lerinin farkinda ve bilincinde olmalaridir. Dordiincii  strateji;
ogretmenlerin liderlik 6zelliklerini gelistirmek iizere yonetim ve hazirlik programlarina

katilmalaridir (Can, 2014, s. 206).
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Ogretmen Liderliginin Boyutlari

Beycioglu ve Aslan (2010, s. 768-769) 6gretmen liderligini ii¢ alt boyutta ele almiglardir. Bu

boyutlar; kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaglarla igbirligi boyutlaridir.

Kurumsal Gelisme: Ogretmen liderligi geleneksel liderlik anlayisindan farklilasmaktadur.

Ogretmen liderligi davranisi, okullarda sadece miidiir odakli liderlik yapisim degistirmekte,

ogretmenlerin de yonetsel etkinliklerde gorev alacagi bir anlayisi ortaya koymaktadir.

Okullarda alinan kararlarin kuruma entegrasyonunu saglamak ve kontrol etmek kurumsal

yapmnin gelismesine katki saglamaktadir. Ogretmenlerin kurumsal gelisme boyutunda

sergiledigi liderlik davraniglar;

Mesleki ¢alisma gruplarina katilmalar1 ve gorev almalari

Egitim siireclerinde velilerin daha fazla katilim sagladigi etkinliklerde gorev almalar
Okula kaynak saglamak amaciyla kurumlar ve kisilerle iletisim kurmaya istekli
olmalari

Okulun gelismesine yonelik ¢aligmalara goniillii katilma

Okula iliskin bilgi ve raporlarin hazirlanmasina istekli olma

Okulda iistlendigi liderlik gorevlerini etkin bicimde gerceklestirme

Okulun stratejik planinin ve planda yer alan hedeflerin belirlenmesi ve gelistirilmesi

surecine aktif olarak katilmalari

Okulda uygulanacak 6gretim programlarina yonelik materyallerin se¢iminde gorev

alma

Ogrencilerin akademik basarilarii destekleyecek okul dist etkinlikler diizenleme

Mesleki Geligim: Ogretmen liderler mesleki olarak kendini gelistirirken, sergiledikleri

davramglarla 6grencileri ve meslektaslari iizerinde etki yaratirlar. Ogretmenlerin mesleki

gelisim boyutunda sergiledigi liderlik davranislar;

Meslektaslarindan yeni seyler 6grenmeye agik olma

Ogrencilerin siif diizeyindeki basar1 durumlariyla ilgili meslektaslariyla goriis
aligverisinde bulunma

Ogrencilerin basarisina yonelik 6zverili ¢alismalariyla 6rnek olma

Okulun hedeflerini gerceklestirmeye yonelik yapici tutumlar sergileme
Meslektaslarina okulun degerli bir tiyesi gibi davranma

Okulla ilgili kararlarin alinmasinda meslektaglarinin etkin katilimi i¢in ¢aba sarf

etme
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Egitim 6gretim etkinliklerini 6grencilerin diizeyine gore gelistirme
Katilimci ve paylasimci 6grenme etkinlikleri diizenleme
Ogrencilere giivenmek ve giiven vermek

Okula iligkin sorunlarin ¢6ziimiine yonelik katilimei tutumlar sergileme

Meslektaslarla Isbirligi: Ogretmen liderler ortaya c¢ikan mesleki ve kurumsal ihtiyaglar

dogrultusunda meslektaslarla isbirligi icerisinde egitimsel ve dgretimsel etkililigi artirmaya

calisirlar. Ogretmenlerin meslektaslarla isbirligi boyutunda sergiledigi liderlik davranislari;

Ogretmen adaylarina ve okula yeni atanan dgretmenlere rehberlik etme
Meslektaslarinin mesleki gelisimlerini artirmaya yonelik ¢caba harcama
Gozlem ve deneyimlerini meslektaglariyla paylasma

Meslektaslarini alanlariyla ilgili gelismelerden haberdar etme

Ogretmenlikle ilgili calisma ve arastirma projelerine dahil olma

Harrison ve Killion (2007) o6gretmen liderligi rolleri, Katzenmeyer ve Moller (2013)

ogretmen liderligi siniflandirmasi dikkate alinarak 6gretmen liderligini iletisim ve etkilesim,

empati, isbirligi ve Ogretim becerileri olmak tiizere Ogretmenlerin sergiledigi liderlik

davraniglarin1 dort boyutta agiklanmigtir (Aslan, 2011, s. 42-43).

e [letisim ve Etkilesim: Okulun paydaslaridan olan dgrenciler, veliler, meslektaslar,

okul yonetimi ve gevre ile bilgi aligverisinde bulunma.
Empati: Ogrencilerin istek, ilgi ve beklentilerini dikkate alma, 6grencilerin bireysel
farkliliklarina saygi duyma ve tarafsiz olma, 6gretmenlerin sadece kendi 6grencileri

icin degil okuldaki biitiin 68renciler i¢in 1yi olan1 yapma.

e Ishirligi: Okul ydnetimi, meslektaslar ve toplumla beraber calisabilme, onlari

etkileyebilme ve destek olma, okuldaki ve ¢evredeki yeniliklere uyum saglama.

Ogretim Becerileri: Okulla ilgili her tiirlii etkinliklerde aktif rol alma, takim
caligmalarina etkin katilma, egitim 6gretim faaliyetlerinde etkili iletisim kullanma,
meslegini bir is olarak degil de uzmanlik gerektiren bir alan olarak icra etme, egitim
ogretim dis1 sosyal-kiiltiirel etkinliklere katilma, okulun vizyon ve misyonuna
katkida bulunacak fikirler iiretme, 6grenciler ve meslektaslariyla okulun gelisimine
katki saglayacak yaratici ve 0zgilin projeler gerceklestirme Ogretmen liderligini

gelistirecek dgretim becerileridir.

Silva, vd. (2000) yaptiklart degerlendirmelerde 6gretmen liderliginin {i¢ boyuttan olustugu

sonucuna ulagsmislardir. Bunlardan birincisi, etkili ve verimli bir egitim sistemi olusturmak
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icin 6gretmenlerin resmi rollerde gosterdigi davramslardir. ikincisi, yonetim kademesinin
disinda kalan, egitim ve Ogretim lideri olarak gorev yaptigi, egitim uzmani ve bilgi
birikimlerinden yararlanilan rollerde gdsterdigi davramslardir. Uciinciisii, dgretmenlerin
pedogojik uzmanlik alaninin disinda kalan, okullarda 6gretmenlerin degisimi yaratma

stirecinde katilimlarini sagladig1 ve destekledigi rollerdir.

Ogretmenlerin Liderlik Rolleri

Ogretmen liderligi resmi gérevlerden ibaret olmayip, bu resmi gorevleri de kapsayacak
sekilde bunlarinda ¢ok dtesinde bir olgudur (Beycioglu & Aslan, 2012, s. 196). Ogretmen
liderler okul ve 6grenci basarisini desteklemek i¢in ¢ok ¢esitli roller iistlenirler. Okulu
gelistirmek ve kapasitesini artirmak i¢in resmi olarak verilen veya gayri resmi olarak
paylasilan liderlik rolleri olabilir. Killion ve Harrison (2007, s. 74-77) 6gretmenlerin liderlik
rollerini on baslik altinda agiklamistir. Bunlar;

Kaynak Saglayici: Lider 6gretmenler O0gretim kaynaklarini meslektaglariyla paylasarak
onlara yardimci olurlar. Bu kaynaklar; web siteleri, 6gretim materyalleri, makaleler, kitaplar,
iinite ve ders planlari, 6grencilerle birlikte kullanilacak diger kaynaklardir.

Ogretim Uzmani: Ogretim uzman meslektaslarinim etkili 6gretim stratejileri uygulamalarina
yardime1 olur. Bu yardim diger 6gretmenlerle ortaklaga 6gretim ve planlama uygulamalarina
yonelik fikirleri de igerir. Okul igin uygun O&gretim metotlarini belirler ve bunu
meslektaslariyla paylasir.

Miifredat Uzmam: Miifredat uzmanlar1 miifredatin igerigini, bilesenlerini, nasil
kullanilacagini, degerlendirmesini ve bir okul i¢in en uygun olan miifredat uygulamasin
gergeklestirmek icin meslektaslarina yardimer olur. Ayni zamanda &gretmenlerin
standartlar1 kabul etmeleri, kabul edilen miifredati1 takip etmeleri ve paylasilan
degerlendirmeleri gelistirmelerinde 6gretmenlere yol gostericidir.

Swnif Destekgisi: Siif destekeileri derslik icerisinde 6gretmenlerin nasil ders anlatacagini
gostererek, gdzlemleyerek ve geri bildirim vererek yeni fikirleri uygulamaya yardimci olmak
icin c¢alisirlar. Meslektaslar arasindaki isbirligi 6gretmenlerin 6z-etkinligini (6gretme ve
Ogrenme problemlerini bagarili bir sekilde ¢6zmek i¢in kendi yeteneklerine ve kapasitelerine
olan inancini) artirdig1 sonucuna varmistir.

Ogrenmeyi Kolaylastirici: Ogretmen liderlerin bir baska rolii de dgretmenler arasindaki

mesleki 6grenme baglarini giiclendirmektir. Ogretmen liderler birbirleriyle ve birbirlerinden
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ogrendiklerini kullanarak ogrencilerin en iyi sekilde O0grenmesini saglayacak sartlara
odaklanmay1 saglamaktir. Mesleki 6grenmeler anlamli hale geldiginde 6gretmenler hedef
alanindaki giincel bilgi ve becerilerini gelistirir, 6grenme firsatlari yaratir, sinif caligmalarina
odaklanirlar. Ogrencilerin 6grenme ihtiyaglarini giderdikleri zaman bu &grenmeler daha
anlamli hale gelir.

Danigman: Stajer 6gretmenlere, okula yeni gelen bir 6gretmene mentor rol model olarak
hizmet eder ve Ogretim, miifredat, prosediir, egitim politikalari, uygulamalar hakkinda
tavsiyelerde bulunur ve gelisimlerine katki saglar.

Okul Lideri: Okul lideri smif diizeyinde veya ziimre baskani olarak okul gelistirme
ekiplerinde gorev alir, okul girisimlerini destekler, il ve ilge gorevlerinde okulu temsil eder.
Bir okul lideri okulun vizyonunu paylasir, kendi hedefleri ile okul hedeflerini Ortiistiiriir ve
okulun basarili olmasi i¢in biitiin sorumluluklari paylasir.

Veri Ko¢lugu: Ogretmenlerin ok fazla veriye erisimi olmasina ragmen bu verileri siniftaki
ogretimde sik sik kullanmazlar. Lider 6gretmenler, 6gretimi gliclendirmek i¢in bilgiyi analiz
etme ve kullanma konusunda meslektaslarin1 yonlendirirler.

Degisim Katalizérliigii: Ogretmen liderler statiikoyu uygun bulmayan, her zaman daha iyi
yollar1 arayan, vizyon sahipleri olarak degisim icin katalizordiirler (Larner, 2004, s. 32).
Katalizor gorevi listlenen 6gretmenler kendi calismalarinda giivende hissederler ve stirekli
iyilestirme konusunda giiclii bir baglihiga sahiptirler. Ogrenci dgrenimlerinin analizini
yapmak i¢in siirekli sorular olustururlar.

Ogrenen Kisi: Ogretmen liderligi rolleri arasmda en onemli oldugu varsayilir. Lider
ogretmenler silirekli ve hayat boyu 6grenme modeli olusturarak 6grencilerin 6grenmesine

yardimci olurlar.

Ogretmenler, liderlik rollerinden bir veya birka¢ tanesini bir arada sergileyebilir.
Ogretmenler yeteneklerine ve becerilerine uyan rolleri sergilemeyi tercih ederler.
Ogretmenler liderlik rolleri ile okulun kiiltiiriinii sekillendirir, dgrencilerin dgrenmesini

kolaylastirir, meslektaslari arasindaki uygulamalari etkiler (Killion & Harrison, 2007, s. 77).

Ogretmenler formal ve informal liderlik olmak iizere iki farkli liderlik roliine sahiptir
(Danielson, 2007). Formal 6gretmen liderligi 6gretmenlerin okul ve siiftaki yonetimsel ve
islevsel gorev ve rolleri ile tantmlanmistir. Formal 6gretmen liderligi genellikle yoneticiler
tarafindan Ogretmenlere verilir. Okullarda 6gretmenlerin formal olarak gerceklestirdigi

liderlik rolleri; ziimre bagkanligi, rehber 6gretmen, sendika temsilciligi, uzman 6gretmen,
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danigman 6gretmen, okulun yonetim kurulu iiyeligi, takim liderligi, program gelistirme, usta
ogretmen, egitim koglugu, dgretim programi lideri ve oncili 6gretmen olarak belirtilebilir
(Canl1, 2011, s. 42-43). Formal 6gretmen liderler meslektaslar1 arasinda saygi duyulan kisiler
olduklari i¢in okulda uzmanliklarina dayali olarak degisik yonetsel pozisyonlara atanabilir
ya da yonetsel bir pozisyonda bulunmadan da degisik karar mekanizmalarina dahil
edilebilirler (Balyer, 2016, s. 393). Formal o6gretmen liderleri okullarda hayati rol
oynamaktadir. Bu liderler miifredat programlarini yonetir, 6gretmen calisma gruplarina

yardimci olur, 6gretim materyallerinin se¢iminde yer alirlar (Danielson, 2007).

Ogretmen liderligi ayrica informal bir 6zellige de sahiptir. Informal 6gretmen liderligi rolleri
atama veya gorevlendirme yoluyla degil, 6gretmen gruplari igerisinde kendi girisimleri
sonucu ortaya cikarlar. Informal boyutta 6gretmenler bir sorunu ele almak veya yeni bir
program olusturmak icin inisiyatif alirlar. Informal liderlik giicii olan 6gretmenler konumsal
bir otoriteye (resmi bir iinvana) sahip olmadiklari i¢in okulun paydaslari tlizerindeki
etkililigini uzmanlik uygulamalari, giiven ve saygi iizerinden gerceklestirmeye calisirlar.
Ogretmenlerin yeni roller iistlenmesi, etkili beceri, deger ve egilimler sergilemeleri
gerekmektedir. Informal liderler 6gretme ve dgrenmeyi gelistirmek amaciyla baskalarim
harekete gegirir (Danielson, 2007). Bu kapsamda 6gretmen liderler, grubu siiriikleme ve
Ogretmenler arasinda isbirligi kiiltiirlinlin yerlesmesinde Onemli rol oynamaktadir.
Okullardaki diger ogretmenlerin mesleki gelisimlerine o6nemli katkida bulunurlar.
Ogrencilerin gelisimi i¢in ¢aba sarf eden, demokratik ve isbirligine dayali bir okul ikliminin
olusmasini saglayan kisilerdir (Balyer, 2016, s. 393). Informal liderler okullarda degisimi
gergeklestirmek icin aranan kisiler olup, bireyler ve gruplar arasindaki iliskiler iizerine

kurulur (Canli, 2011, s. 44).

Yukardaki agiklamalar dogrultusunda Can (2014, s. 146-151) 6gretmen liderligi rollerini

lider, yonetici, arabulucu ve 6gretim lideri bagliklar1 altinda incelemistir.

Bir Lider Olarak Ogretmen: Lider olarak dgretmen, dgrencilere 6grenme hevesi kazandirir
ve onemli sorunlarla basa ¢cikma stratejilerini 6gretir. Lider 6gretmen, 6grenme ve gretme
kosullari1 hazirlar, dgrencileriyle igten ilgilenir. Ogrencileriyle etkin iletisim kurar,
iliskilerinde agik, destekleyici, paylasimci ve igten davranislar gosterir. Olaylara 6grencinin
bakis acistyla bakar. Ogrencilere grenmenin amaci, anlam, biiyiikliigii ve degeri kavratilir.
Edindigi bilgilerin yalniz okul hayatinda degil ayn1 zamanda tiim hayat1 boyunca gerekli
oldugu bilgiler oldugu anlatilir.
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Yonetici Olarak Ogretmen: Yonetici 6gretmen roliinde, Ogretmen oldukea etkilidir.
Ogrenmeyi olusturma siirecinde énemli kararlar alir. Ozel 6gretim asamalarma yer verir ve
bunlar1 kullanir. Agik, anlasilir ve aciklanabilir 8gretme basamaklar1 olusturur. Ogrenciler
ile birlikte 6grenme-6gretme islevinde aktif olarak yer alir, birlikte kararlar alirlar. Digsal

motivasyonlarla i¢sel motivasyonu saglayarak 6grencileri basariya odaklar.

Arabulucu Olarak Ogretmen: Ogretmenler, dgrencilerin dnceki bilgi ve deneyimlerini
kullanarak yeni bilgiler edinmelerine yardimei olur. Ogretmenin arabulucu rolii, bilgi ve
Ogrenci arasinda bag kurmaktir. Arabulucu olan 6§retmen problemlerin ¢oziimiinde, yiiksek
diizeyde beceri olusturmada, karmasik kavramlar1 agiklamada, 6grencilerin yeni bilgi ve
becerileri kazanma diizeylerini belirlemede etkilidir. Bu yontemle 6gretmen, motivasyon
tekniklerini kullanarak o6grencilerin olaylara ve konulara yetkinlik diizeyini artirir.
Ogrencilerin analiz ve sentez yeteneklerinin gelismesine, sistemli calisarak basar1 ve

performansinin artmasina katki saglar.

Osretim Lideri Olarak Ogretmen: Ogretmenler 6gretim liderlik rollerini hem okulda hem
de sinifta oynayabilir. Ogretmen, sinifta dgretimsel ve egitimsel hedefleri gergeklestirmek
i¢in bulunmaktadir. Ogretmen 6gretimdeki etkililigini gretim liderligi rollerini sergileyerek
gosterebilir. Ogretim lideri olan &gretmen; plan-program etkinliklerinin islevini bilir,
amaglarii, beklentilerini ve gereksinimlerini yonetici ve 0gretmenlerle paylasir, bunlari
gerceklestirecek gerekli bilgi ve beceriye de sahip olan kisilerdir. Ogretim liderleri; etkili
ogrenme ve dgretme ortami olusturur, bireysel farkliliklar1 dikkate alarak 6grenme-6gretme
stratejileri gelistirir, program hedeflerini, 68rencilerin amag¢ ve beklentilerini dikkate alir,
gerekli siire¢ ve yontemleri bilir, uygun yontem ve teknikleri seger, teknolojiyi etkin kullanir,
ogrencilerin performansim1 giivenilir ve gecerli O0lgme araglartyla Olger, yonetimsel,

biirokratik is ve islemlerin 6gretime destek etkinlikler oldugunun bilincindedir.

Beycioglu (2009, s. 40) alan yazindaki degerlendirmeler sonucunda geleneksel 6gretmen

rolleri ile lider 6@retmen rollerinin karsilastirmasini asagidaki Tablo 4’de vermistir.
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Tablo 4

Geleneksel Ogretmen Rolleri ile Lider Ogretmen Rollerinin Karsilastirilmast

Geleneksel Ogretmen Rolleri Lider Ogretmen Rolleri
1- Giinii kurtarici islere yogunlasir, mevcut 1- Mevcut sistemi degistirmek i¢in uzun vadeli
kaynaklardan faydalanir. amagclar olusturur.
2- Standart is davraniglar1 ¢ercevesinde is 2- Oncii ve isbirlikci davramslar sergiler.
birligine kapali davraniglar sergiler. Meslektaslarinda davranis degisiklikleri

yaratmaya cabalar.
3- Orgiit i¢indeki rolleri simf ici etkinliklerle ~ 3- Tiim &rgiitsel etkinliklere ve kararlara katilim

siurlidir. egilimindedir.

4- Orgiitiin olusturulmus kiiltiiriinde hareket ~ 4- Orgiit i¢in yeni yeni anlamlar ve yaklagimlar

eder. yaratir.

5- Geleneksel otokratik yapiy1 siirdiirme 5- Degerlerde, tutumlarda degisiklik icin ilham

egilimindedir. kaynagi olur ve kisisel deneyim ve 6rnekleri
kullanir.

6- Sinif capinda basar1 ve yarigmaci tutumlart  6- Sinif i¢i ve okul ¢apinda etkinlikleri okul

Onemser. basarisini arttirmada esgiidiimleme ¢abasindadir.

7- Paylasimdan uzak, ice doniik mesleki 7- Meslektaglarla is birligi, paylasim ve doniit

etkinlikler sergiler. verme/alma onemlidir.

8- Sinif i¢i etkinlikleri giiciinii hiyerarsiden 8- Simif i¢i etkinlikleri sinif toplumu ve

alir. kiiltiiriinden beslenir.

Kaynak: ilkdgretim okullarinda 6gretmenlerin sergiledikleri liderlik rollerine iliskin bir degerlendirme: Hatay
Ili 6rnegi. Beycioglu, K., 2009, s. 40.

Ogretmenlerin liderlik rollerinin geleneksel 6gretmen rollerinden farkli 6zelliklere sahip
oldugu gériilmektedir. Ogretmenlerin liderlik rolleri iistlenmelerinin tesvik edilmesi
ogretmen liderligi davraniglarim1  gergeklestirmelerine biiyiilk destek olmaktadir.
Ogretmenlerin yaptig1 farkli uygulamalari kendinin bir parcasi gibi hissetmesi, diger
ogretmenlerle paylasmasi, hem meslektaslarindan hem de 6grencilerinden daha biiyiik saygi

gormelerine neden olmaktadir (Dimock & Mc Gree, 1995).

Ogretmen Liderligi Becerileri

Ogretmen liderliginin becerileri yapilan arastirmalarda farkli boyutlarda ele alinmis olup
beceri alanlar1 rol ve sorumluluklariyla birlikte degerlendirilmistir. Lieberman, Saxi ve
Miles (1988) yaptiklart Ogretmen liderligi arasgtirmalarinda ogretmenlerin = diger
ogretmenlere yardim saglamak i¢in takindiklari liderlik pozisyonlarinda neler yaptiklar
izerine odaklanmislardir. Calisma sonucunda lider 6gretmenlerin ¢alismalarinin gesitlilik
gosterdigini ve biiylik 6l¢lide okulun Orgiit yapisinin igerigine 6zgili sonuglar bulmuglardir.
Meslektaslar ile etkili iletisim kurabilmek icin lider 6gretmenlerin sahip olmasi gereken
liderlik becerileri;
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Giiven vermek ve uyum saglamak
Orgiitsel kosullar1 teshis etmek
Siireglerle ilgilenmek

Isi yonetmek

Bagkalarinda giiven ve beceri gelistirmek

Arastirmacilar, 0gretmenlerin liderlik davraniglarini okullarin yeniden yapilandirilmast

saglamak i¢in belirli eylemleri gerceklestirmesi gerektigi sonucuna varmislardir. Bu

eylemleri soyle siralamiglardir:

Yardim etmeye 6nem verme

Meslektasligi bir caligma bigimi olarak modellendirme
Ogretmenlerin 6zsaygilarmni gelistirme

Yardim i¢in farkli yaklasimlar kullanma

Stirekli 6grenmeye 6nem verme

Okulda 6gretmenlere destek saglama

Diger 6gretmenlere liderlik yapabilmeleri i¢in destek olma

Dimock ve McGree (1995) liderligi etkili kilacak 6gretmen rolleriyle iliskili 6gretmen

becerilerini su sekilde siralamistir:

Vizyonun sekillenmesi ve paylasilmasi
Inisiyatif almak

Sorumluluk tistlenme

Kaynak saglama

Engeller karsisinda yllmama

Eylemsel siireclerde sabirli olma
Toplum ve aile destegi saglama

Takim ruhu olusturma

Diger 6gretmenlere destek ve tesvik saglama
Etkili iletisim

Problem ¢6zme

Planlama yapma

Ogretmenlerin destegini alma

Basariya odaklanma
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e Ogrenciler igin yaz programlari olusturma

e Yeni Ogretim stratejilerini deneme ve uygulama
e Toplumun taleplerine duyarli olma

e Smif uygulamalarini paylagsmaya tesvik etme

e Ogrencilerin gereksinimlerini karsilama

e Basarilarin farkinda olmak ve kutlama

e Uygulamalari analiz etme

Buckner ve McDowella (2000) 6gretmen liderligini konu alan ¢alismasinda 6gretmenlerin
liderlik becerilerini; Ogretmenlerin meslektaslarinin  giicli oldugu konularda onlarin
bilgisine bagvurmalari, meslektaslarinin yeterliliklerinin daha iyi oldugunu varsaymalart,
onemli kararlar1 sadece kendilerinin veremeyecegini, basarinin ancak tiim g¢alisanlarin

katilimi ile ger¢eklesecegini diistinmeleri olarak ifade etmislerdir.

Can (2007b) oOgretmenlerin gosterdigi liderlik becerilerini inceledigi arastirmasinda,
ogretmenlerin ¢ogunlugunun katildigi davranislarin klasik, yonetmelik eksenli, rutin
beceriler oldugun goriilmiistiir. Okul ¢apli olmayan sinif merkezli ve edilgen 6gretmen
davramglar1  goriilmektedir. Ogretmenlerin yarisindan azinm/iigte birinin  gdsterdigi
ogretmen davranislarinin 6gretmenin Onciiliik ettigi, inistyatif aldigi, smif disina tasan
bagimsiz projeler hazirlama seklindeki davranislar oldugu gozlemlenmistir. Ogretmenlerin
degisime On ayak olabilecek, takim bilinci olusturacak bagimsiz egitim etkinlikleri 6nerileri
gelistirdikleri ve okul ¢apli projeler sergileyebildikleri goriilmektedir. Cok az paylasilan ya
da hi¢ paylasilmayan davranislarin ise 6zellikle Tiirkiye nin egitim sisteminde iist yonetimin

diisiinebilecegi degisim ve doniisiim projeleri igerikli davranislar oldugu anlasilmaktadir.

Sinifta Ogretmen Liderligi Davranmisi

Lider 6gretmenler, smifta 6gretim yaparak dgretim roliinii gergeklestirmek igin zamaninin
bliyilk bolimiinii bu gérev ve sorumluklarimi yerine getirmek i¢in kullanmaktadir
(Can, 2009, s. 389). Ogretmenlerin gérevlerinin en basinda simif yonetimi gelir. Ogretmen
bu gorevi yasal giiciinii kullanarak yerine getirir. Sinif yonetiminde 6gretmen, informal
giiclinii formal giiclinden daha fazla kullanir. Bu giiciinii daha ¢ok kullanan &gretmenin
egitsel liderlik dzelligini daha ¢ok gdsterdigini sdyleyebiliriz. Ogretmen, liderlik islevini

yerine getirebilmesi i¢in dgrenciler tarafindan lider olarak benimsenmesi gerekmektedir.
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Sinif ortamini etkili ve verimli olacak sekilde hazirlamak 6gretmenin gorevleri arasindadir.
Ogretmenlerin formal ve informal liderlik 6zellikleri yéneticiler tarafindan da mutlaka
desteklenmesi  gerekmektedir. Ogretmenin program hedeflerini  gerceklestirmek,
ogrencilerin amag ve beklentilerini dikkate almak, 6grenciyi 6grenme siireci ve dgretim
etkinliklerinde merkeze almak ogretim liderligi rolleri arasindadir. Ogretmenlerin sinif
icerisinde problem ¢dzme becerisine sahip, dogru kararlar verebilen, ileri goriisli, etkili
iletisim giiciine sahip, zorluklarla miicadele edebilen, kontrol yonelimli, diiriist, samimi, ag1

sozli, basar1 odakli liderlik 6zelliklerine sahip olmasi gerekir (Can, 2014, s. 75-76).

Fontana (1982, aktaran Terzi, 2002) etkili sinif yoneticileri olan 6gretmenlerin uygulamalari

gereken temel kurallari su sekilde ifade etmistir:
Dakik olun: Ogretmen derse zamaninda gelmesi 6grenciyi ve dersi nemsedigini gosterir.
Iyi hazirlanin: Ogretmenin derse iyi hazirlanmasi 6gretimin hedeflere ulasmasini saglar.

Hizli bir sekilde derse baslayin: Ogrencinin dikkatini ve katilimim saglayacak yontemlerle

derse baslamak gerekir.

Tiim sinifin katilimi konusunda i1srarci olun: Konuyu aciklamaya baslamadan 6nce tiim

sinifin dikkatinin derse odaklamasini saglar.

Sesinizi etkili bir bicimde kullanmin: Sesini siif ortaminda etkili bir bi¢imde kullanan

ogretmen 6grencinin dikkatini toplamakta oldukca etkilidir.

Karisikliklarla ugrasabilmek icin a¢ik stratejileriniz olsun: Beklenmeyen bir durumda nasil

davranilacagini bilen bir 6gretmen sorunlart kolayca halleder.

Karsilastirma yapmaktan kaginin: Siif ortaminda 68renciler arasinda karsilastirma yapmak

sinifta boliinmelere yol agabilir.

Verdiginiz sozleri tutmaya dikkat edin: Verilen sozlerin tutulmasi smifta giiven ortami

olusturur.

Swifi amacina uygun bir bigimde organize edin: Oturma diizeni, ara¢ ve gerecleri sinifin

amaclarina uygun olacak sekilde yerlestirir.

Ogrencilerin problemleri ile ilgilenin: Ogrencinin ders i¢i ve ders disi problemleri ile

ilgilenmek 6grencinin derse katilimini artirir.

Sinifta bir lider olarak 6gretmen, karar verme siireglerinde ortaya ¢ikan engelleri gidermeye

ve belirlenen vizyonu gerceklestirmeye calisir. Hem birlikte ¢alistigl 6gretmen grubuna hem
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de dgrencilerine karsi saygili davranir. Ogretim hedeflerine ulasmak icin 6grencileri motive
eder, destekler ve istenen davranig degisikliklerini gerceklestiremeye calisir. Onlarin duygu
ve gereksinimleriyle ilgilenir. Ogrencilerin bireysel farkliliklarimi dikkate alarak uygun
O0grenme yasantilari diizenler. Bireysel ve orgiitsel hedeflerin birlikte gerceklesmesini saglar.
Ogrencileri sinirli bir zaman diliminde degilde, donem icerisindeki degisim ve gelisim
siiregleri icerisinde degerlendirir. Ogrencinin gelisimine uygun olarak yiiksek beklentiler

ortaya koyar (Can, 2014, s. 91-92).

Ogretmenlerin  simf i¢i davranislar1 degerlendirildiginde ydntem agisindan liderlik
ozellikleri gosterdigi, duygusal yonden ise 6grencilerine yakin duran, onlarin sinif ici ve
disindaki problemlerine egilen bir yol izledigi sdylenebilir. Ogretmenin simf icerisinde
gosterecegi liderlik davranist onun sinif yonetimi ve smiftaki uygulamalarinin tiimiiyle
iliskilidir. Uygun ortamlar olusturuldugunda, dogru program ve yontemlerle 6grencilerin

Ogrenme isteginin artacagi ve 6grenebilecegi unutulmamalidir (Terzi, 2002).

Okulda Ogretmen Liderligi Davranist

Cagdas ve etkili okullarin amaci; 6zgiir, cok yonlii ve elestirel diisiinebilen, toplumsal yonii
giiclii, ruhen ve bedenen saglikli, girisimci, vizyon sahibi ve kiiltiirlinii 6ziimsemis bireyler

yetistirmektir. Okullar bu amaca uygun davraniglar gosterebilmelidir (Can, 2014, s. 91).

Ogretmen liderler 6gretim lideri olarak okuldaki degisim ve gelismelerin farkindadir. Lider
ogretmenler sinifta 6gretim uygulamalarini gergeklestirmekten daha farkli olarak siif
disinda diger 6gretmenlerin sinif ici caligmalarini gelistirmek ve koordine etmek amaciyla
roliiyle degerlendirilmeyip okul ve cevresi ile ilgili etkinliklerde yerine getirmesi gereken
sorumluluk ve yetkilerle donatilmistir. Dolayisiyla 6gretmenlerin bu anlayisla yetistirilmesi
ve gelistirilmesi gerekmektedir. Sinif disina tasan liderlik davranisi sergileyen 6gretmenler
etkili iletisim becerilerine sahip, birlikte caligma anlayis1 yliksek, demokratik davranislar
sergileyen, yetenekli, meslegini seven, paylasimci, katilimci bireylerdir. Okullarda etkili
liderlik davranisi sergileyen dgretmenler meslektaslarinin, 6grencilerin ve okulun gelisimi

icin bilyiik katkilar saglayabilmektedir (Can, 2009 s. 389).

Ogretmen liderler, takim liderleri olarak hedefler belirler, baglilik ve 6zgiiven olusturur, dis

ortamdan kaynaklanan engelleri yok eder, baskalar1 i¢in firsat yaratirlar. Bu 6zelliklerini
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gelistiren 6gretmenler okullarinda etkili liderler olarak nitelendirilirler. Ogretmenlerin
okulun paydaglart ve egitim programiyla olan olumlu iligkisi onlarin motivasyon ve
sinerjilerinin okula olan katkisini artirmaktadir (Can, 2014, s. 76). Lider Ogretmenler
meslektaslarinin mesleki gelisimlerini artici roller tistlenip gerekli ortamlarin olusturulmasi
ici caba sarf ederler (Sledge & Morrehead, 2006). Ogretmenler okulla ilgili karar alma
stireclerine katildiklar1 gibi kendileri de sinif i¢i ve sinif dig1 ortamlara katilmay1 6nemserler.
Ogrencilerin bireysel farkliliklarin1 dikkate alarak, bilissel, duyussal ve devinimsel
diizeylerine gore okul i¢inde 6grenme ortamlari olusturur (Can, 2014, s. 106). Okullar
biinyelerinde bulunan liderlik vasiflarina sahip olan 6gretmenleri desteklemeli, bunu okul
i¢in yararlanilacak nemli bir kaynak olarak degerlendirilmelidir. Ogrencilerin etkili 6gretim
uygulamalarim gergeklestirebilecegi okul iklimleri olusturulmalidir. Ogretmenlerin liderlik
yapmalarinit engelleyen nedenler ortadan kaldirilmali, 6gretmen liderligi davranislarini

gostermeleri kolaylastirilmalidir (Can, 2009, s. 390).

Ogretmen Liderliginin Etkileri

Ogretmen liderligi gecmiste liderlik rolleri kapsam dahilinde smirlandirilarak okul
yoneticilerinin ayricalifma terk edilmistir. Ogretmenler, liderlik gdrevlerini 6gretme ve
yonetimden kurtulma araci olarak algilamislardir. Fakat ogretmen liderligi geleneksel
liderlik anlayisindan uzak, uzun siireli, zaman ve yliksek enerji gerektiren, sinifin 6tesinde
ve okul ¢apinda liderlik etkinliklerini gergeklestirmeyi vurgulamaktadir. Ogretmenler kendi
kariyerlerini koruma, yetenekleri dogrultusunda bagkalarina hizmet etme, 6grenciler igin
ogretme ve 6grenme isteklerini artirmak i¢in ¢alismaktadirlar. Ayrica 6gretmenler liderligi,
isbirlike¢i bir anlayisla mesleki gelisimleri artirmaya ve egitim hizmetlerini iyilestirmek i¢in

kullanmaktadirlar (Dimock & McGree, 1995).
Dimock ve McGree (1995) 6gretmen liderliginin etkilerini su basliklar altinda incelemistir.

Kigsisel kazanglar,; Liderlik davranis1 6gretmenlere entelektiiel ve mesleki gelisim ile azalan
izolasyon rollerinde kisisel kazang saglamaktadir. Ogretmenler bilgi ve becerilerini liderlik
pozisyonlaria katilmalari ile biiylik dl¢lide artirirlar. Yeni beceriler 6gretmenler arasinda
daha fazla giiven ve dgretime daha giiclii bir baglilik saglar. Profesyonel olarak gelisme daha
¢ok meslektaslariyla yaptiklari isbirligi okul aktivitelerinden daha fazla etkili olmustur.
Lider 6gretmenler gelisimlerini diger 6gretmenleri gozlemleyerek, yoneticilerle birlikte

calisarak, yeni kavram ve fikirlere maruz kaldikca gerceklesir.
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Engellerle yiizlesmek; Lider 6gretmenler yaptigi calismalarla yeni rolleri ve iliskileri

miizakere etmeyi 6grenirken kisitlamalar ve engellerle karsilastiklarini gdstermektedir.

Rol tanimlari; Ogretmen liderlik rolleri iyi tanimlanmadig1 zaman sorunlar ortaya ¢ikacagini
gostermektedir. Bu sonuglar sadece lider 6gretmen igin degil ayn1 zamanda onlarla birlikte
calisan diger personeli de etkilemektedir. Kendi rollerini belirleyen ve sekillendiren
ogretmen liderler daha az inisiyatif alan 6gretmenlere gore daha fazla destek alarak basari

elde ederler.

Zaman; Zaman kisitlamasi lider Ogretmenlerin ve meslektaglarinin basarili olma
yeteneklerini &nemli 6lciide sinirlandirdigimi gostermektedir. Ogretmenlere verilen ek
sorumluluklar, 6gretmenlerin etkin liderlik rollerini yerine getirirken fedakarlik yapmak

zorunda kalmalarina neden olmaktadir.

Okul kiiltiirii; Okul yoneticileri tarafindan yeterli destek ve tesvik almama Ogretmen
liderlerin sergiledikleri liderlik davranislarinin 6niindeki en biiyiik engelleri olusturmaktadir.
Okulun gizlilik ve izolasyon normlari meslektaslar arasi iligkiyi ve fikir paylasimini
zorlastirmaktadir. Ogretmen liderler okul ortaminda esitlikgi anlayis1 saygi kazanmak icin
benimserler. Esitlik¢i anlayist ihlal eden yonetimlerle c¢atisma durumu yasarlar.
Harris (2005) 6gretmen liderligi giiven duygusunu ve meslektaslarla isbirligini gelistirdigini,
bunun da okul kiiltiiriinii pozitif etkileyerek egitimsel ve oOrgilitsel gelismelere katkida

bulundugunu ifade etmistir.

Ogretmen Liderligine Okul Miidiiriiniin Etkisi

Okullarda liderlik anlayisi, sadece okul miidiiriiniin liderligi olarak algilanmis ve okul
midiiriiniin yeterlilik ve yetenekleri ile degerlendirilmistir. Okullarin ilerlemesi, degismesi
ve gelismesinde okul miidiirlerinin yeterlilikleri 6nemli bir unsurdur (Harris & Muijs, 2005).
Okul midiirleri 6gretmenleri olumlu etkileyerek okul etkililigini artirirken, 6gretmenleri
desteklemediginde ise okul etkililigini azaltan 6nemli etkenlerden birisi olabilmektedir
(Kaya, 2016, s. 43). Okul miidiiriiniin davranis bigimi 6gretmenlerin sergileyecegi liderlik
davraniginin belirleyicisidir (Katzenmeyer & Moller, 2013, s. 20).

Okullarin geleneksel orgiit yapist ve okul miidiirlerinin sadece yonetsel islerle ilgilendigi
geleneksel liderlik rolleri degismektedir. Okullardaki liderlik anlayisi egitim Ogretimin

kalitesini artiran, okulun kiiltiirel yapisini gelistiren, 6grenci basarisini artiran ve giiglii bir
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vizyona sahip liderlik anlayisina ihtiyag duyulmaktadir. Okul midiirlerinin okul ve
toplumsal c¢evre igerisinde sorumluluklarinin arttigt bir donemde bunlar tek basina
istlenmeleri ve gerceklestirmeleri zor goriinmekte olup okul liderliginin dagitilarak
davranisa doniistliriilmesi gerektigi 6nerilmektedir (Beycioglu, 2009, s. 765-766). Okullar,
yonetim ve sorumluluklarin tim egitim c¢aligsanlar1 tarafindan paylasildigi, yenilik¢i ve

yaratici fikirlerin gelistirildigi orgiitler olmalidir (Harris & Muijs, 2005).

Okulun formal lideri olan midiriin okul i¢in gergeklestirdigi yaklasimlar, c¢abalar
onemsenmeli ve desteklenmelidir. Miidiirlin ortaya koydugu yaklasim 6gretmenleri tesvik
edecek, yonlendirecek ve cesaretlendirecek nitelikte olmalidir. Ogretmenleri liderlikleri
konusunda destekleyen okul miidiirleri aslinda kendi liderliklerini de pekistirmis olmaktadir.
Okul miidiirleri resmi gorev ve sorumluluklarini yerine getirerek, yonetimsel goérevleri
zamaninda ve geregince yaparak, okulun imkanlarin1 6gretmenlerin ihtiyaclarina uygun
olacak sekilde sunarak, okulun fiziki kosullarini iyilestirerek, adaletli ve esit davranarak,
basarili Ogretmenleri yazili ve sozlii olarak ddiillendirerek, giivenli bir okul ortami
olusturmak gibi formal liderlik Ozellikleri gosterebilmektedir. Bunun yaninda okul
miidirleri isbirligi ve takim ruhunun geregini ortaya koyarak, demokratik davranislar
sergileyerek, karsisindakilere giiven vererek, meslektaslariyla iyi iliskiler kurarak, olumlu
bir okul iklimi olusturarak Ogretmenler iizerinde informal etkiler olusturmalidir. Bu tiir
etkiler ve desteklerle miidiirler 6gretmenlerin hem smifta hem okulda egitim 6gretimi
gelistiren liderlik ozellikleri gostermesini saglamis olacaktir. Etkili okul miidiirleri
personeliyle isbirligi icerisinde c¢alisir, 6grenci merkezli bir 6grenme kiiltiirii olusturur ve
ogretmenlerin sorumluluklarini paylagsmalarina olanak tanir. Miidiirlere gore 6gretmenlerin
liderlik davranislarini; okulun orgiit ve kiiltiirel yapisi, ¢alisma ortami, vizyon degerleri,
kisilik 6zellikleri, okulun degisim becerileri, yoneticinin tutumu, girisimcilik duygusu,
meslektas destegi, yetisme bicimi, ekonomik yeterliligi ve Ogretmenin cesareti

etkilemektedir (Can, 2007c).

Ogretmen Liderliginin Gelisimini Destekleyen Faktorler

Muijs ve Harris (2006, s. 967-970) yaptiklari ¢alismalarinda 6gretmen liderliginin gelisimini

destekleyen unsurlar su sekilde belirlemislerdir:

1. Destekleyici Kiiltiir: Ogretmen liderligi, tesvik edildigi ve desteklendigi bir kiiltiir

ortamindan beslenir. Okullarda isbirligi, ortaklik, iletisim, giiven, personeller arasindaki
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iliskilerin pozitif oldugu, inisiyatif almaya dayali bir kiiltiir ortaminda 6gretmen liderligi

ortaya ¢ikmakta ve gelistirmektedir.

2. Destekleyici Yapr: Tuim okul personeli ile yapilan diizenli toplantilar, 6gretmenler icin
olusturulabilecek ilerleme firsatlari, rollerin daha net olarak belirlenmesi, olumlu bir okul
kiiltiirti, o6gretmenlere bazi liderlik sorumluluklarmin verilmesi, hiyerarsik yapiy1

kolaylastiracak diizenlemeler 6gretmen liderligini gelistirici unsurlaridir.

edildigi, okullarda katilim yoluyla liderlik rollerinin paylasilmast ve dagitilmasi

ogretmenlerin liderliginin giiglenmesine katki saglamaktadir.

4. Eylem Arastirmasi: Yenilikler ve basarty1 artirict arastirmalar yapmak, grup calismalari
ve Ornek okullarin caligmalarinmi takip ederek iyi uygulamalar1 kendisine rehber edinme

ogretmen liderligini gelistirici unsurlardir.

5. Yenilik¢i Mesleki Gelisim Anlayisi: Okul iginde cesitli gruplar arasinda bilginin
paylasilmasi, akran egitimleri, rehberlik (mentor) gibi mesleki gelisim girisimleri okul i¢inde

ogretmen liderligini destekledigi goriilmektedir.

6. Koordineli Iyilestirme Calismalari: Okulun gelisimsel calismalarmi 6gretmenlerin
kontrol etmesi, calisma gruplari arasinda diizenli toplantilarin yapilmasi, liderligin
dagitilmasi, ortak bir vizyon ve kiiltiir olugturma koordinasyon siireclerinden olup 6gretmen
liderliginin gelisimini saglar.

7. Yiiksek Diizeyde Ogretmen Katilimi: Okul yonetimleri, okul igerisindeki g¢aligma
gruplarim1 ve Ogretmenler arasindaki katilimi destekler. Gelisimsel siireclere katilimin
yiiksek oldugu okullarda 6gretmenlerin; rolleri degisir ve sorumluluklar: artar, de§isen rol
ve sorumluluklara karsi liderlik anlayislart farklilagir, birbirine daha ¢ok saygi duyar,
ozgiivenleri artar, yeni ve yaratici fikirler ortaya koyarlar ve goniillii davraniglar sergilemeye
daha isteklidirler. Yiiksek diizeyde 6gretmen katilimi 6gretmen liderliginin islevselligini

artirmaktadir.

8. Kollektif Yaraticilik: Okulda isbirligi ve karsilikli paylasim, 6gretmenlerin fikirlerini
paylagsma ve sorunlar1 ¢ozmede etkilidir. Birlikte ¢alismanin yolu yenilik¢i ve kollektif
caligmak ile miimkiin olabilir. Kollektif ¢alisma 6gretmen liderliginin temel dayanagini

olusturur.
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9. Paylasilan Mesleki Uygulamalar: isbirlik¢i calisma anlayisinda bilgiyi {iretme, iiretilen
bilginin aktarim1 ve mesleki uygulamalar paylasilmaktadir. Paylagilan mesleki

uygulamalarin 6gretmenler lizerindeki etkisi ve katkis1 fazladir.

10. Tanima ve Odiillendirme: Yapilan ¢alismalarin okullarda destek gdrmesi, 6gretmenlerin
taninmas1 ve ddiillendirilmesi 6gretmen liderligini siirdiirmek i¢in 6nemlidir. Tanima ve

odillendirme 6gretmenlerin gérev ve sorumluluklarinin gelisimine katki saglamigtir.

Zinn (1997, s. 4) 6gretmen liderligini destekleyen unsurlari; egitim ortaminin igindeki
kosullar, egitim ortaminin disindaki kosullar ve i¢ motivasyonlar olmak iizere ii¢ kategoride
degerlendirmistir.

Egitim ortamumin igindeki kosullar; kisisel destek unsurlart (yonetici destegi, meslektas
destegi, veli ve Ogrenci destegi), yoneticiler ile pozitif ¢alisma iligkisi, meslektaslarla
isbirligi ve kollektif calisma, 6gretmen ve yoneticilerin birlikte calisabilecegi uygun calisma
ortami1, meslektaglarla iletisim, liderlik davranislarinin paylasilmasi, liderlik ¢abalarindan
dolayr meslektaglar1 tarafindan takdir edilmek ve saygi, is gereksinimlerini liderlik
fonksiyonunun bir parcasit olarak gorme, deneyimli meslektaslarini rol model alma,
personeller arasindaki yiiksek diizeydeki baglilik, 6gretmenlerin karar alma siireglerine dahil
edilmesi, islerin yerine getirilmesi ve yeni fikirlerin {iretiminde esneklik, onerilen goriisleri
dikkate alma, liderlik becerileri egitiminin verilmesi, okul ig¢i yapilan etkinliklerde
basarilarin takdir edilmesi, gerekli kaynaklarin saglanmasi (zaman, materyal, bilgi ve
finansman).

Egitim ortami digindaki destekleyici unsurlar; aile ve arkadas destegi, 6grenci velilerinin
gosterilen liderlik ¢abalarinin farkinda olmalar ve takdir etmeleri, 6gretmenlerin mesleki
gelisimlerinin desteklenmesi, okullarin birbiriyle ve diger toplumsal kurumlarla isbirligi
icinde ¢aligma, medya tarafindan okullara ve Ogretmenlere verilen destek, toplumun
ogretmene kars1 olumlu bakis acis1, okulu iyilestirmeye yonelik hazirlanmis olumlu raporlar
ve devlet destegi.

I¢ faktorler; giiclii kisisel inang ve degerler, kisinin yeteneklerini ve fikirlerini paylasma
istegi, sorumluluk duygusu, giiclii baglilik, zorluklara gogiis germe, risk alma, merak etme,
degisim duygusu, yenilik anlayisi, kararlara dahil olma arzusu, igsel odiillendirme,
dogrulama ve 6zgiliven, 6gretmenin maddi ve manevi ihtiyaglarinin karsilanmasi 6gretmen

liderligini destekleyen unsurlar olarak belirtmistir.
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Ogretmen Liderliginin Engelleri

Ogretmen liderligi okullarin etkililigini artiran dnemli bir yaklasim olmakla birlikte dzellikle
geleneksel aligkanliklarin getirdigi (Celik-Yilmaz, 2017, s. 58), yeni liderlik rolleri ve
sorumluluklar 6gretmenlere bliyiik kolayliklar saglarken ayni zamanda sinirlama ve
engellerle karsilasmalarina neden olmaktadir (Dimock & MrGree, 1995). Ogretmen liderligi
stirecinin getirdigi yeni rol ve davraniglar Ogretmenler ve yoneticiler i¢in ikilem
olusturmaktadir (Katzenmeyer & Moller, 2013, s. 125). Egitimin niteliginin artirilmasi igin
sorunlar tespit edilmeli, okullarda 6gretmenlere liderlik yetkileri verilmeli, uygulamalarini
siifin Gtesine tagtyip yayarak engeller ortadan kaldirilmalidir (Celik-Y1lmaz, 2017, s. 59).
Can (20064, s. 143-148) ogretmenlerin liderlik rollerini sergilerken karsilastiklar engelleri

asagidaki kavramlarla agiklamistir.

Okul Kiiltiirii: Okul igerisindeki kiiltiirel 6geler okul kiiltiiriiniin olusmasinda temel
degerlerdendir. Ogretmenlerin liderlik davranislarim sergileyebilmeleri icin destekleyici bir
okul kiiltiirtine ihtiyaci vardir. Giiglii bir okul kiiltiirlinlin olusturulmasinda, okulun yonetim
ortami, 6gretmenlerin sergiledigi davranislar, isbirligine agik meslektas grubu, demokratik
katilim ortamini destek ve tesvik eden yoneticilerin olmas1 gerekmektedir. Destekleyici bir
okul kiiltiirii olmayan okullarda 6gretmenler liderlik davraniglarini sergilemekte isteksiz
davranmaktadirlar. Okul yoneticilerinden ve meslektaslarindan yeterli destek ve tesvik
alimmamasi lider 6gretmenler i¢in biiyiik bir engel olusturmaktadir. Okulun kat1 normlari
meslektaglar arasindaki birlikteligi ve fikir paylasimini zorlastirmaktadir. Uygulamalarla
ogretmenler arasindaki esitlik statiisiinii ihlal eden okul yoneticilerinin, kurum igerisindeki
sorunlar1 artirdig1 ve liderlik pozisyonundaki 6gretmenlere karsi antipati olusmasina neden
olmaktadir. Ayn1 zamanda okullarin geleneksel yonetim yaklasimlari ve dikey hiyerarsik

yapist da okul kiiltilirinlin ve 6gretmen liderliginin gelisiminde engel olarak gortilmektedir.

Rol Tammlari: Ogretmenlerin liderlik davramslarini sergileyebilmeleri i¢in rol tanimlarinin
acik ve anlasilir bir sekilde tanimlanmas1 gerekmektedir. Ogretmen liderlik rolleri iyi
tanimlanmadig1 zaman sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunlar sadece lider 6gretmenler
arasinda degil ayn1 zamanda diger ¢alisanlar arasinda da gerginlikler ve karisikliklar ortaya
cikarmaktadir. Bu gibi durumlarda 6gretmenler kavram karmagasi yagamakta ve 6gretmen
liderlik davranisi sergilemekten kaginmaktadirlar. Kendi rollerini tanimlama firsati elde

eden lider 6gretmenler daha fazla destek alir ve daha biiyiik basarilar elde ederler.
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Zaman: Bir 6gretmenin davranislarini aile, sinif, okul ve ¢evre gibi tiim alanlara yeteri kadar
yogunlastirabilmesinin 6niindeki en biiyiik engel zamandir. Zaman, 6gretmenin hem liderlik
hem de &gretmenlik rollerini yerine getirmesini smirlandirmaktadir. Ogretmenlere
yapabileceginden daha fazla yiiklenen sorumluluk o6gretmen liderlik rollerini yerine
getirmesini engelleyecek, zaman baskisi nedeniyle isin kalitesi ve 0gretmenden beklenen
verim diisecektir. Bu nedenle dgretmen liderin ¢evresinden kendisine ihtiya¢ duydugu
kisilerin gereksinimlerini karsilamak ve beklenmeyen durumlarla basa ¢ikabilmesi icin
zamanini etkili bir sekilde kullanmasi ¢ok onemlidir. Yaptiklar islerde istekli olup bu

istegini eyleme dontistiirebilen kisiler i¢in zaman asilmasi gii¢ biiyiik bir engel olmayacaktir.

Stiphecilik: Kurum igerisinde yer alan bazi 6gretmenler, lider 6gretmenin sergilemis oldugu
davramglardan kendilerinin daha iyi oldugunu diisiinebilmektedirler. Ogretmenler
kendilerinin yapmadigi veya yapamadigi girisimci davraniglar1  meslektaslarinda
gordiiklerinde onlart takdir etmek yerine endise ve siipheyle yaklasmaktadirlar. Bu tiir
siphecilik davranisi, dislayict eylemlere neden olarak lider 6gretmenlerin cesaretini
kirabilmektedir. Bdyle durumlarda genellikle gorev ve kisilik g¢atigmalart meydana
gelmektedir. Bu tiir siiphecilik davraniglart 6gretmen liderlik davraniglarini sergilemeyi

engelleyebilmektedir.

Direng: Yenilikleri kabul etmeme veya uygulama noktasinda tepki verme siireci olarak
tanimlanabilir. Liderlikte asil olan hedeflere ulasmak icin yeni yaklagimlar ortaya
koyabilmektir. Yeniliklere acik olmayan &gretmenler yenilikleri uygulama noktasinda
isteksiz olup, eski eylemlerini yapmaya devam ederek ayni sonuclart alirlar. Uzun siire ayn1
deneyimleri tekrarlayan 6gretmenler yeni goriis ve uygulamalara kars1 direng gosterirler.

Ancak yenilenme ve egitimle bu direng asilabilir.

Ilk Yillar: Kurumlarda calisan dgretmenlerin liderlik 6zelliklerini gelistirmek gerekir.
Personel gelistirme c¢alismalarinin ilk yillarinda olmak, 6gretmenlik mesleginin ilk yilinda
olmak gibidir. Dolayisiyla bu ilk yillar 6gretmen liderligi davraniglarini sergilemenin en
onemli engellerinden biridir. Hem personel gelistirme ¢alismalarini yiirlitenler hem de bu

programdan gececek dgretmenler acisindan bu zor bir siiretir.

Coklu Roller: Ogretmenler giin igerisinde farkli roller sergilemekte bu roller arasinda gegis
yapmak zorunda kalmaktadir. Ogrencilerin egitim-dgretim faaliyetlerini yiiriitmek,
ogrencilerle c¢alismak, velilerle iletisim kurmak, meslektaglariyla ve okulun diger
paydaslartyla iletisim kurmak gibi farkli gérev ve rolleri giin i¢erisinde ger¢eklestirmektedir.
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Farkli rolleri sergilemek ¢oklu rolleri ger¢eklestirmenin 6nemli bir engelini olugturmaktadir.
Lider 6gretmenler bu rolleri yerine getirirken zorlanmakta, ¢evresindeki diger insanlar
(6grenciler, veliler, meslektaslar1 ve okulun diger paydaslari) ise bu gorev ve rolleri

paylasarak onlara destek olmalidir.

Destek Durumu: Midiiriin kisisel yetenegi kurum igerisinde 6gretmenlerin liderlik rollerini
gerceklestirmelerinde onemli bir destek olusturabilir. Dinleyen, 6gretmenlere cesaret ve
destek veren, okul icinde 6gretmen liderlerin sozciiliigiinli yapan bir yonetici, 6gretmenlerin
yenilik yapma gorevlerini tesvik etmekte ve kolaylastirmaktadir. Ancak okullarda liderlik
vasiflarin1  yakalamis Ogretmenlere midiriin, meslektaglarinin  ve okulun diger
paydaslarindan yeterli destegi vermemesi durumunda 6gretmen liderligi davranislarini

sergilemede engel olusturmaktadir.

Zinn (1997, s. 3-4) 6gretmen liderligini engelleyen unsurlari; egitim ortamindaki kosullar,

egitim ortaminin disindaki kosullar ve i¢ motivasyonlar olmak iizere {i¢ alanda belirlemistir.

Egitim ortamindaki kosullar; okullarda is gilinli olarak belirlenen siirenin sinirli olmasi
(ayrilan zamanlarda yapilacak caligsmalarin yogun olmasi, ortak yapilan ¢aligmalara zamanin
yetmemesi, sinif sorumluluklart i¢in ayrilan zamanin smirli olmasi), okul yonetiminin
hedeflere yonelik ¢aligmalarinin yetersiz olmasi, 6gretmenlerin liderliklerini gelistirebilmesi
yoniinde birbirine yeterince destek olmamalari, 6gretmenlerin liderlik rollerini sergilerken
meslektaglar1 arasinda yasadiklar1 gerginlikler, 6gretmen lider olabilme sorumlulugunu
gerceklestirirken yeterince ilgi gormemesi, yonetimin 6gretmenlere liderlik 6zelliklerini
sergilemede engel teskil etmesi, yonetici liderliginin zayif olmasi, lider 6gretmen modelinin
okullarda az olmasi, bilgiye ulasmadaki eksiklikler, liderlik 6zelligi gosteren 6gretmenlerin
cabalarinin kamuoyunda yeterince takdir edilmemesi, 0gretmenlerin liderlik rollerinin
yeterince belirgin olmamasi, liderlik rollerini sergilerken zamanin ve kaynaklarin simirh
olmasi, egitim programinin hedeflerine ulasma beklentisi, siniflarin kalabalik olmasi, okul
binalarinin fiziki yapisinin liderlik rollerini gerceklestirmede engelleyici bir etkisinin olmast,
sadece Ogrencinin akademik basarisina odaklanma, okul programlarinin yogunlugu,

okullarin biirokratik ve hiyerarsik yapilari.

Egitim ortamimin disindaki kosullar; dgretmenlerin sergiledigi liderlik rollerinin sadece
okulla sinirli olmayip aile gibi diger sorumluluk alanlarinin olmasi nedeniyle yasanan
duygusal yetersizlik ve fiziki enerjinin tlikenmesi, liderligi sergilemeye fiziksel
yetersizliklerin olmasi, yasadigr kisisel saglik sorunlarinin Onceliklerini degistirmesi,

112



kiiltiirel beklentilerin ve dini degerlerin liderlik davranigini gostermede engelleyici
etkilerinin olmasi, medyada okullarin ve dgretmenlerin ¢alismalarin farkli yansitilmasi,
bayanlarin liderlik rollerini sergilemelerinin olumsuz algilanmasi, egitimcilerin disinda
liderlik roliinii gergeklestirebilen modellerin yetersizligi, toplumun 6gretmenlik meslegini
statiisli diisiik meslek ve profesyonel olmayan kisiler olarak algilamasi, 6gretmenlerin uzman
kigiler olarak goriilmemesi, toplumun Ogretmenlerden beklentilerin fazla olmasi,

ogretmenlerin uzman kisiler olmadiklarini diistinmeleri, siyasi miidahale.

I¢c faktorler; lider dzelligi gosterenlerin sevilmemesi, liderlik rollerini gerceklestirirken
kendilerini gergin hissetmeleri, lider model olmay1 istememeleri, meslektaslarini
yonlendirmede isteksiz olmalari, uzmanliklarinin yetersiz oldugunu hissetmeleri,
meslektaslariyla olan iligkilerini bozmak istememeleri, bazi 6gretmenlerin liderlik rolleri ile
birlikte gelen stresi kabul etmemeleri 6gretmen liderligini engelleyen faktorler olarak

belirtmistir.

Bu engellerin ortadan kaldirilmasi durumunda Ogretmenlerin liderlik davranislarini
kazanmaya, dogru anlamaya ve potansiyelini artirmaya biiylik katkilar getirecegini
diisiiniilmektedir (Can, 2014, s. 168). Biitiin bu engeller 6gretmen liderliginin ¢ok zor
kazanilan bir nitelik oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Tiim bu engellerin ortadan kaldirilmasi,
okullarda yenilik¢i ve doniistimcii bir kiiltiir ortami olusturulabilmesi i¢in 6gretmen liderligi
tesvik edilmeli, liderlik paylasilmali ve okuldaki tiim paydaslarin is birligi i¢inde ¢alistiklar
bir okul atmosferi olusturulmasi gerekmektedir (Savas, 2016, s. 31-32).
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BOLUM 3

YONTEM

Bu boéliimde aragtirma modeli, ¢calisma grubu (evren ve 6rneklem), veri toplama araglari,
gecerlik-giivenirlik ¢aligmalari, verilerin toplanmasi ve verilerin analizi ile ilgili bilgiler yer

almaktadir.

Arastirma Modeli

Bu calisma Ogrenen Orgiit ve inisiyatif almanin Ogretmen liderligi ile iliskisinin
incelenmesini amaclandigindan, arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilmstir. iliskisel
tarama modeli, iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki degisimin varligin1 veya diizeyini
belirleme amaci ile kullanilan bir arastirma modelidir (Karasar, 2010, s. 81). Ogretmenlerin
Ogrenen Orglit ve inisiyatif alma algilarinin 6gretmen liderligiyle iliskisine yonelik goriisleri

anket yoluyla elde edilen verilerle alinmigtir.

Aragtirmada degiskenler arasindaki iliski incelendiginde bir bagimli, iki bagimsiz olmak
tizere toplam ti¢ degisken bulunmaktadir. Bu degiskenlerden 6grenen 6rgiit ve inisiyatif alma

bagimsiz degiskenler, 6gretmen liderligi ise bagimli degisken olarak tanimlanmustir.

Evren ve Orneklem
Evren

Arastirma evrenini, Ankara ili merkez il¢elerindeki Milli Egitim Bakanligi’na bagli bulunan

resmi ve Ozel ilkokullarda gorev yapmakta olan 6gretmenler olugturmaktadir. 2016-2017
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egitim-Ogretim yil1 verilerine gore arastirma evrenindeki okul ve 6gretmen sayilarina iligkin

bilgiler Tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5

Okul Tiirii ve Ogretmen Sayilarinin Ankara Ili Merkez Iicelerine Gére Dagilimlar:

flge Adi Okul Tiri Ogretmen Sayis1
Resmi Ozel Erkek Kadin Toplam
Altindag 56 1253 2 122 310 851 1237 947 1547  9.26
Cankaya 84 1879 66 4024 581 1595 2841 21.75 3422  20.48
Etimesgut 32 716 24 1463 383 1051 1397 1069 1780  10.65
Golbast 29 649 11 671 121 332 642 491 763 457
Kegidren 60 1342 19 1159 719 1973 2120 1623 2839  16.99
Mamak 75 1678 4 244 483 1325 1434 1098 1917 11.48
Pursaklar 13 29 3 183 118 324 374 286 492 2.94
Sincan 42 940 4 244 398 1092 1279 979 1677 10.04
Yenimahalle 56 1253 31 1890 531 1457 1740 1332 2271 13.59
Toplam 447 %100 164 04100 3644 %100 13064 %100 16708 %100
(%73.16)  (%26.84) (%21,81) (%78.19)

Kaynak: Ankara 11 Milli Egitim Miidiirliigii, 2016-2017 Y1l Istatistikleri (MEB, 2017).

Tablo 5’deki dagilim incelendiginde, 2016-2017 Egitim - Ogretim yil1 icin Ankara Il Milli
Egitim Miidiirliigii’nden alman istatistiki verilere gore Ankara ili merkez ilgelerinde 447
resmi ve 164 Ozel olmak iizere toplam 611 ilkokul bulunmaktadir. Resmi ve 06zel
ilkokullarda gorev yapan 16708 6gretmenin 3644’1 erkek, 13064°i kadindir. Okul sayisinin
en fazla oldugu ilge Cankaya; en az olan ilge ise Pursaklar’dir. Ogretmen sayilarina
bakildiginda kadin 6gretmen sayisinin erkek O6gretmenlerin sayisinin {i¢ katindan fazla
olmas: dikkat cekmektedir. Ilgelere goére Ogretmen sayilari incelendiginde Ogretmen
sayisinin en fazla olan ilgeler Cankaya ve Kegidren; 6gretmen sayisinin en az oldugu ilceler

ise Pursaklar ve Golbagi’dir.

Orneklem

Aragtirma Orneklemi, tabakali 6rnekleme yoluyla belirlenmistir. Tabakali 6rneklemede
evrenin tamamini temsil edebilecek; tabaka ici degisimin olabildigince kiiciik (homojen),
tabakalar aras1 degisimin oldukga biiyiik (heterojen) kalacak sekilde alt gruplara boliinerek
orneklemin her bir tabakadan ayr1 ayr1 ve birbirinden bagimsiz olarak secildigi 6rnekleme

yontemine tabakali drnekleme adi verilir. Tabakali 6rnekleme, evrendeki alt gruplarin
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belirlenip bunlarin evren biiyiikligli i¢cindeki oranlariyla 6rneklemde temsil edilmelerini
saglamay1 amaglayan bir 6rnekleme yontemidir (Bliylikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz
& Demirel, 2014, s. 86). Tabakali 6rnekleme yOonteminde evren benzer alt tabakalara
ayrildigindan, kii¢iik o6rneklemlerle daha iyi temsili istatistiklere ulasilabilir. Tabakali
ornekleme teknigi 6zellikle alt gruplar arasinda karsilagtirma yapilan aragtirmalar i¢in uygun

bir 6rnekleme teknigi oldugu belirtilmektedir (Balci, 2001, s. 96-97).

Arastirmalarda uygun orneklem biiyiikliigiine iliskin olarak, 50.000 kisilik bir evren i¢in
%95 giiven diizeyinde, 380 kisiden olusan bir 6rneklemin evreni temsil edebilecegi
belirtilmistir (Anderson, 2005’den aktaran Balci, 2004, s. 95). Bununla birlikte hem
uygulama esnasinda yasanabilecek sorunlar hem de d6rneklem gegerligini artirmak amaciyla

bu arastirmada 750 kisilik bir 6rneklemin uygun olabilecegi diistintilmiistiir.

Ornekleme alinacak 6gretmen sayisinin evreni temsil edebilir olmasi i¢in Ankara iline bagl
her bir merkez il¢e (Altindag, Cankaya, Etimesgut, Golbasi, Kecioren, Mamak, Pursaklar,
Sincan, Yenimahalle) birer tabaka olarak kabul edilmistir. Bu kapsamda, orneklemde

ulasilan okul tiirii ve 6gretmen bilgileri Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6
Arastirma Ornekleminde Anket Uygulanan Okul ve Ogretmen Sayilarimin Merkez Ilgelere

Gore Dagilimlari

flge Adi Okul Sayist Ogretmen Say1s
Erkek Kadin Toplam

Resmi Ozel Resmi Ozel Resmi Ozel Resmi Ozel
Altindag 2 1 14 6 42 9 56 15
Cankaya 4 1 16 1 54 16 70 17
Etimesgut 3 1 16 7 34 14 50 21
Golbasi 1 - 4 - 12 - 16 -
Kegioren 4 1 19 5 73 28 92 33
Mamak 3 1 13 - 47 19 60 19
Pursaklar 1 1 2 1 11 24 13 25
Sincan 3 1 8 10 37 13 45 23
Yenimahalle 3 1 15 2 44 32 59 34
Toplam 24 8 107 32 354 155 461 187

Tablo 6°da goriildiigii gibi Altindag’dan 3, Cankaya’dan 5, Etimesgut’tan 4, G6lbasi’ndan
1, Kecioren’den 5, Mamak’tan 4, Pursaklar’dan 2, Sincan’dan 4 ve Yenimahalle’den 4

olmak iizere toplam 32 resmi ve &zel ilkokulda arastirma uygulanmistir. Ilgelerden
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aragtirmaya katilan oOgretmen sayilar1 da farklilik gostermistir. Altindag’dan 71,
Cankaya’dan 87, Etimesgut’tan 71, Golbasi’ndan 16, Kegidren’den 125, Mamak’tan 79,
Pursaklar’dan 38, Sincan’dan 68 ve Yenimahalle’den 93 olmak iizere toplam 648 resmi ve

ozel ilkokullarda gorev yapan 6gretmenin anketi degerlendirmeye alinmustir.

Tablo 7

Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Cinsiyet, Brans, Mesleki Kidem, Yas, Ogrenim Durumu

ve On Lisans-Lisans Diizeyinde Mezun Olunan Yiiksek Ogretim Kurumunun Okul Tiiriine

Gore Dagilimi
Degiskenler Kategoriler Resmi  Ozel Toplam %
(n) (n) (n)

1. Kadin 352 156 508 78.40
Cinsiyet 2. Erkek 109 31 140 21.60
Toplam 461 187 648 100
1. Smif Ogretmeni 338 96 434 66.97
Brang 2. Brans Ogretmeni 90 69 159 24.54
3. Okul Oncesi Ogretmeni 33 22 55 8.49

Toplam 461 187 648 100
1.1-5y1 35 118 153 23.61
2.6-10 y1l 76 33 109 16.82
Mesleki Kidem 3.11-15y1l 86 19 105 16.20
4.16-20 y1l 131 6 137 21.15
5. 21 yil ve tizeri 133 11 144 22.22

Toplam 461 187 648 100

1. 25 yag ve alt1 8 55 63 9.72
2. 26-32 yas 79 80 159 24.54
Yas 3. 33-39 yas 121 34 155 23.92
4. 40-46 yas 145 6 151 23.30
5. 47 ve lizeri 108 12 120 18.52

Toplam 461 187 648 100

1. On lisans 32 14 46 7.10
Ogrenim Durumu 2. Lisans 390 150 540 83.33
3. Lisanstistii 39 23 62 9.57

Toplam 461 187 648 100

1. Egitim Enstitiisii/Egitim Yiiksek 49 7 56 8.64

On Lisans-Lisans  Okulu

Diizeyinde Mezun 2. Egitim Fakiiltesi 290 139 429 66.20
Olunan Yiiksek 3. Fen-Edebiyat Fakiiltesi 67 22 89 13.74
Ogretim Kurumu 4. Diger Fakiilteler 55 19 74 11.42

Toplam 461 187 648 100

Tablo 7°de goriildiigii gibi, arastirmaya katilan 648 dgretmenin % 78.40°1 kadin (n = 508)
ve % 21.60’1 erkek (n = 140) Ogretmenlerden olusmaktadir. Arastirmaya katilan

ogretmenlerin biiyiik ¢ogunlugunu kadin 6gretmenler olusturmaktadir.
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Brang degisikliklerine iligskin dagilim incelendiginde, Ogretmenlerin % 66.97’si sinif
ogretmeni (n = 434), % 24.54°ii brans 6gretmeni (Ingilizce, Rehberlik, Din Kiiltiirii ve Ahlak
Bilgisi, Ozel Egitim Ogretmeni) (n = 159) ve % 8.49’u okul &ncesi dgretmeni (n = 55)
oldugu goriilmektedir. Gruplarin birbirinden farkli diizeylerde dagildiklar1 gériilmektedir.
[lkokullarda gorev yapan dgretmenlerin cogunlugunun smif dgretmeni olmasi sebebiyle,

arastirmaya katilan 6gretmenlerin biiytlik bir boliimiinii sinif 6gretmenleri olugturmaktadir.

Mesleki kidem degiskenine iliskin veriler incelendiginde, 6gretmenlerin % 23.61’inin 1-5
yil kidem grubundaki 6gretmenler (n = 153), % 16.82’sinin 6-10 y1l kidem grubundaki
ogretmenler (n = 109), % 16.20’sinin 11-15 y1l kidem grubundaki 6gretmenler (n = 105),
% 21.15’inin 16-20 y1l kidem grubundaki 6gretmenler (n = 137), % 22.22’sinin 21 yil ve
tizeri kidem grubundaki Ogretmenler (n = 144) olusturmaktadir. Arastirmaya katilan
Ogretmenlerin kidem gruplarindan 1-5 yil kidem grubu, 16-20 yil kidem grubu, 21 yil ve
iizeri kidem grubundaki &gretmenlerin oranin birbirine olduk¢a yakin diizeylerde
dagildiklart goriilmektedir. Ayni zamanda bu gruplar 6-10 yil ve 11-15 yil kidem

gruplarindaki 6gretmenlerin oranindan daha yiiksektir.

Yas degiskenine iliskin oranlar incelendiginde, 6gretmenlerin % 9.72’sinin 25 yas ve alt1
ogretmenlerden (n = 63), % 24.54’{iniin 26-32 yas d6gretmenlerden (n = 159), % 23.92’sinin
33-39 yas 6gretmenlerden (n = 155), % 23.30’unun 40-46 yas 6gretmenlerden (n = 151), %
18.52’sinin 47 ve lizeri yasa sahip 6gretmenlerden (n = 120) olusmaktadir. 26-32 yas, 33-39
yas ve 40-46 yas gurubundaki Ogretmenlerin oraninin birbirine ¢ok yakin oldugu
goriilmektedir. 25 yas ve alt1 6gretmen gurubundaki 6gretmenlerin orani diger gruplardan

daha diistiktiir.

Ogrenim durumlarma iliskin dagilim incelendiginde, dgretmenlerin % 7.10’unun iki-ii¢
yillik 6n lisans mezunu (n = 46), % 83.33’{iniin lisans mezunu (n = 540), % 9.57’sinin
lisansiistii (n = 62) diizeyde dgrenim derecesine sahip olduklarini belirtmislerdir. Ogrenim
durumlar1 degiskenindeki en biiyiik grubu lisans mezunlar1 olusturmaktadir. Katilimc1
ogretmenlerden lisansiistii diizeyde 6grenim derecesine sahip olan 6gretmenler ile iKi-ii¢
yillik 6n lisans diizeyinde 6grenim derecesine sahip dgretmenlerin oraninin birbirine yakin

oldugu soylenebilir.

On lisans-lisans diizeyinde mezun olunan yiiksekdgretim kurumu degiskenine iliskin veriler
incelendiginde, gruplarin farkli diizeylerde dagildiklar1 goriilmektedir. Katilimei
ogretmenlerin % 8.64’{inlin Egitim Enstitlisii/Egitim Yiiksek Okulu mezun gurubu (n = 56),
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% 66.20’si Egitim Fakiiltesi mezun grubu (n = 429), % 13.74’1 Fen-Edebiyat Fakiiltesi
mezun grubu (n = 89) ve % 11.42’sinin Diger Fakiilte mezunu (n = 74) gruplarindan
olusmaktadir. Egitim Fakiiltesinden mezun olan 6gretmenlerin oraninin diger mezun olunan
yiiksekogretim gruplarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Fen-Edebiyat Fakiiltesi ve
Diger Fakiilte tiirlerinden mezun olunan 6gretmenlerin oranlarinin birbirine yakin oldugu,
Egitim Enstitlisi/Egitim Yiiksek Okulu mezunu olan dgretmen oraninin ise en az oldugu

goriilmektedir.

Veri Toplama Araclarn

Bu arastirma i¢in gerekli verilerin toplanmasi amaciyla ilkokullarda gorev yapan
Ogretmenlere yonelik hazirlanan anket dort boliimden olusmaktadir. Anketin birinci
boliimiinde; okul tiirii, cinsiyet, brans, yas, mesleki kidem, 6grenim durumu ve mezun
olunan yiiksekogretim kurumu olmak tizere yedi soru yer almistir. Anketin ikinci boliimiinde
Beycioglu ve Aslan (2010) tarafindan gelistirilen Ogretmen Liderligi Olgegi, iigiincii
boliimiinde Karabag Kose (2013) tarafindan gelistirilen Ogrenen Orgiitlerin Boyutlari
Olgegi ve dordiincii boliimde Cakmak vd. (2015) tarafindan gelistirilen Egitim Orgiitlerinde
Inisiyatif Alma Olgegi yer almistir. Arastirmada kullamlan &lgme araglarinm
kullanilabilmesi i¢in gerekli izinler alinmistir. Arastirmada kullanilan olceklere iliskin

ayrintili bilgiler asagida ayr1 ayr basliklar halinde verilmistir.

Ogretmen Liderligi Olcegi (OLO)
Ogretmen Liderligi Olgegi Beycioglu ve Aslan (2010) tarafindan gelistirilmis besli likert
tipinde Hicbir zaman (1), Nadiren (2), Bazen (3), Sik sik (4) ve Her zaman (5) degerleri
araliginda hazirlanmistir. Olgek kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla
igbirligi olarak adlandirilan li¢ boyut ve toplam 25 maddeden olugmaktadir. Kurumsal
gelisme boyutunda 9, mesleki gelisim boyutunda 11 ve meslektaslarla isbirligi boyutunda 5
madde bulunmaktadir. Boyutlarla iligkili madde numaralar1 asagida belirtilmistir.
Kurumsal gelisme (6, 7, 8,9, 11, 13, 14, 15, 16)
Mesleki gelisim (10, 12, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25)
Meslektaslarla Isbirligi (1, 2, 3, 4, 5)
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Beycioglu ve Aslan (2010) &lgegin gegerlik ve giivenirlik ¢alismalarmi, Hatay ili merkez
ilgesinde (Antakya) ilkogretim okullarinda goérev yapan 296’°s1 6gretmen ve 21°1 yonetici

olmak tizere toplam 317 kisiden olusan bir 6rneklem iizerinde gerceklestirmistir.

Beycioglu ve Aslan (2010) tarafindan dlgegin yap1 gegerliligini test etmek {lizere agimlayici
faktor analizi yapilmis, elde edilen verilerin a¢imlayict faktor analizine uygun olup
olmadigini belirlemek i¢in yapilan analizler sonucunda, alg1 boyutunda KMO (Kaiser Meyer
Olkin) katsayis1 .95 ve Barlett’s X? degeri 5463.25 (p < 0.01) olarak hesaplanmustir.
Olgekteki maddelerin alg1 diizeyindeki faktdr yiikleri .453 ile .800 arasinda degismistir.
Olgekteki maddelerin alg: diizeyindeki toplam korelasyon degerleri .47 ile .92 arasinda olup,
toplam varyans % 57,23 olarak belirlenmistir. Ogretmen liderlik algilarinin i¢ tutarlilik
katsayilar1 (Cronbach Alpha) alt boyutlarda kurumsal gelisme igin .87, mesleki gelisim igin
.87 ve meslektaslarla igbirligi i¢in .92 olarak; tiim 6lg¢ek i¢in ise .95 olarak hesaplanmustir.
Ayrica 6gretmen ve yoneticilerden olusan bir gruba farkli zamanlarda arastirmacilar
tarafindan iki uygulama yapilmis ve her iki uygulamada elde edilen puanlar arasindaki
Pearson korelasyon katsayis1 algi boyutu i¢in (r = .87) olarak hesaplanmistir. Bu sonuglar

ogretmen liderligi 6l¢eginin giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir.

Olgegin kullanim izni, 6lcegi gelistiren yazardan e-posta araciligiyla alinmistir (EK 5).

Ogretmen Liderligi Ol¢egi EK 2’de sunulmustur.

Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar1 Olcegi (OOBO)

Orgiitsel 6grenmeyi belirlemek amaciyla Marsick ve Watkins (1997) tarafindan gelistirilen
OOBO’nin, Karabag Kose (2013) tarafindan Tiirkge’ye ve egitim kurumlarina
uyarlanmistir. 21 maddeden olusan ve besli likert tipinde Higbir zaman (0), Nadiren (1),
Bazen (2), Genellikle (3) ve Her zaman (4) degerleri araliginda hazirlanan 6l¢egin orijinali
bireysel dgrenme, takim halinde 6grenme ve orgiit diizeyinde 6grenme olmak {izere ii¢

boyuttan olugmaktadir.

Karabag Kose (2013) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan OOBO’nin gecerlik ve giivenirlik
calismalari, Cankir1 Ili merkez ve ilgelerindeki ilkogretim kurumlarinda gérev yapmakta

olan 325 6gretmenin katilimiyla gerceklestirilmistir.

OOBO’nin faktdr yapisini belirlemek igin agimlayici faktdr analizi yapilmistir. Faktor

analizi i¢in veri yapisinin uygunlugu test etmek amaciyla yapilan Kaiser-Meyer OIlkin
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(KMO) degeri .96 olarak hesaplanmistir. Ayrica Bartlett kiiresellik testi sonuglari
incelendiginde, elde edilen ki-kare degeri X? degeri 5496.021 (p<.01) anlamlh
bulundugundan verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigi kabul edilmistir. Faktor
analizi sonuglarma gore 6lgek maddelerinin iki faktor altinda toplandigi, birinci faktor 13
madde, ikinci faktdr ise 8 maddeden olusmaktadir. Olgegi olusturan maddelerin faktor
yiikleri birinci faktor i¢in .64 ile .76 arasinda, ikinci faktor i¢in ise .47 ile .78 arasinda
degismistir. Oz degeri 1’in {izerinde olan toplam iki faktdr olmasina karsim ilk iki faktor
arasindaki 6z deger farkinin ¢ok yiiksek olusu, iki faktorle diger faktorlerin varyansa olan
katkilarinin diigiik ve birbirine yakin olmasi nedeniyle dl¢egin tek faktorli bir yapiya sahip
olduguna karar verilmistir. Tek faktoriin agiklamis oldugu varyans % 59.51 ve 6z deger
12,50 olarak belirlenmistir. Olgegin giivenirlik analizi i¢in Cronbach Alpha katsayilar1 ve
madde toplam korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir. Olgege iliskin giivenirlik katsayismin
(o0 =.97) oldugu, diizeltilmis madde toplam korelasyon katsayilarinin da .68 ile .82 arasinda

degistigi goriilmiistiir. Bu degerler 6lgegin giivenilir oldugunu ortaya koymustur.

Olgegin kullanim izni, arastirmaci tarafindan dlgegi gelistiren yazardan e-posta aracilifiyla

alinmistir (EK 6). Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar1 Olgegi EK 3°de sunulmustur.

Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olcegi (EOTAO)

Ilgili literatiir incelendiginde inisiyatif alma davranigmin Tiirkiye baglaminda yeterince
arastirtlmadigr sonucuna ulagilmistir. Tiirkiye’deki alan yazin incelendiginde yapilan
caligmalardan ilki Robitschek (1998°den aktaran Giindiiz vd., 2015) tarafindan gelistirilmis
ve Akin ve Anli (2011) tarafindan Tiirkce’ye uyarlanmis Bireysel Gelisim Inisiyatifi
Olgegi’dir. Bu élcegin Tiirk kiiltiirii ile 6zdeslesmemesi ve sadece dokuz maddeden olusmus
olmasi bu Slgegin kisisel inisiyatif alma davranisini dlgmede yetersiz kaldig1 goriilmiistiir.
Dogrudan okul yoneticilerinin inisiyatif alma diizeylerinin arastirildigr bir diger arastirma
ise Glindiiz ve Hamedoglu (2012) tarafindan gergeklestirilen 6l¢ektir. Akin (2012a) ise
doktora tezi ¢aligmasi kapsaminda gelistirdigi Kisisel Inisiyatif Alma Olgegi bireyin
inisiyatif alma davranigini kendiliginden baglama, proaktiflik ve 1srarcilik olmak iizere ii¢ alt

boyutta dl¢miistiir. Bu 6l¢ekte 6z-yatirim davraniglarinin g6z ardi edildigi goriilmektedir.

Egitim orgiitlerinde bireyin inisiyatif alma davraniglarini tiim alt boyutlar ile dlgebilecek ve
degerlendirilebilecek Giindiiz vd. (2015) tarafindan gelistirilen Egitim Orgiitlerinde

Inisiyatif Alma Olgegi gelistirilmistir. Olcek besli likert tipinde Higbir zaman (1), Nadiren
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(2), Bazen (3), Sik sik (4) ve Her zaman (5) degerleri araliginda hazirlanmistir. Olgek 6z-
yatirim, baglaticilik, basiret gdsterme ve engelleri asma olmak {izere dort boyut ve toplam
35 maddeden olusmaktadir. Oz-yatirrm boyutunda 8, baslaticilik boyutunda 8, basiret
gosterme boyutunda 10 ve engelleri asma boyutunda 9 madde bulunmaktadir. Boyutlarla
iligkili madde numaralar1 agagida belirtilmistir.

Oz-yatirnm (1, 2, 3, 4, 5, 6,7, 8)

Baslaticilik (9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16)

Basiret gosterme (17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26)

Engelleri asma (27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35)

Glindiiz vd., (2015) tarafindan gelistirilen Olgegin gecerlik ve giivenirlik g¢aligmalari,
Istanbul’da cesitli devlet okullarinda gorev yapan miifettis, miidiir, miidiir yardimcis1 ve

ogretmen olmak {izere toplam 370 kisiden olusan 6rneklemden veri toplanmustir.

Olgek maddelerinin yap1 gecerliligini test etmek igin dogrulayici faktor analizi (DFA) tercih
edilmistir. Degiskenler arasindaki korelasyonlar1 ve faktor analizinin uygunlugunu 6lgmek
icin hesaplanan KMO (Kaiser Meyer Olkin) katsayis1.90 ve Barlett’s (p< 0.01) test degerleri
ile toplanan verilerin faktor analizi icin uygun oldugu sonucuna ulasilmistir. Inisiyatif alma
Olcegin geneli i¢in i¢ tutarhilik katsayisi (Cronbach Alpha) .858 olarak bulunmustur.
Inisiyatif almanm alt boyutlarina iliskin i¢ tutarlilik katsayilari 6z-yatirrm igin .563,
baslaticilik icin .780, basiret gosterme icin .843 ve engelleri asma icin .657 olarak
hesaplanmustir. Inisiyatif alma 6lgeginin kararlilik katsayilar1 6z-yatirim, baslaticilik, basiret
gosterme ve engelleri agma alt boyutlarinda test-tekrar-test sonucunda p < .05 diizeyinde
anlamli bulunmustur. Olgegin toplam korelasyon katsayist .730 olarak belirlenmistir.
Olgegin alt boyutlarina iliskin korelasyon degerleri 6z-yatirim icin .438, baslaticilik i¢in
.702, basiret gdsterme icin .617 ve engelleri asma icin .648 olarak hesaplanmistir. Olgekteki
alt boyutlar arasindaki iligkinin saptanmasi amaciyla Pearson ¢arpimi momentler analizi

yapilmis, alt boyutlar arasindaki korelasyonlar .389 ile .802 arasinda degismistir.

Yapilan gegerlik analizleri 6l¢egin gecerli oldugunu, 6lcegin alt boyutlarina ve toplamina
iliskin giivenirlik katsayilar1 6l¢egin giivenilir oldugunu ve test-tekrar-test analizi ile 6lgegin
kararlilik diizeyinin kabul edilebilir oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu da 6lcegin gegerli ve

giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir.

Olgegin kullanim izni, dlgedi gelistiren yazardan e-posta araciligiyla alinmistir (EK 7).
Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgegi EK 4’te sunulmustur.
122



Gecerlik ve Giivenirlik Calismalar:

Arastirmada kullanilan ankette yer alan Ogretmen Liderligi Olgegi, Ogrenen Orgiitlerin
Boyutlar1 Olgegi, Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgeginden olusan veri toplama
araclarinin gegerlik ve gilivenirlik calismalarina iligkin bilgiler asagida ayr1 ayr1 bagliklar

halinde verilmistir.

Ogretmen Liderligi Olceginin Gegerlik ve Giivenirlik Calismalar:

Ogretmen Liderligi Olgegine iliskin veriler incelendiginde, okullarda gorev yapan
ogretmenlerin 0gretmen liderlik davranisi sergilemesi ve bu davranisin 6gretmenlerden
beklenilmesi nedeniyle oOl¢egin gerekli uyum degerlerine sahip oldugu soylenebilir.
Ogretmen Liderligi Olgeginin iilkemizde egitim alaninda birgok arastirmada kullanilmis

olmasi dlgegin gegerli ve giivenilir oldugunu gostermektedir.

Beycioglu ve Aslan (2010) dlgegin uygulamas1 Hatay ili merkez ilgesindeki ilkogretim
okullarinda yapilmis olmasi, giiniimiizde ise ilkogretim okullarmin ilkokul ve ortaokul
olarak ayrilmasi nedeniyle farkli bir drneklem yapisini ortaya c¢ikarmistir. Bu amacla
Ogretmen Liderligi Olgegi arastirma evreninde gérev yapmakta olan 265 dgretmene 6n
uygulama ile gegerlik ve giivenirlik ¢alismasi yapilmistir. Ogretmen Liderligi Olgegi i¢in
yapilan faktor analizi sonucunda Kaiser-Meyer Olkin (KMO) katsayis1 .942 ve Bartlett
kiiresellik testi X? degeri 7711.413 (p < 0.01) anlamli ¢ikmustir. Bu sonuglara gore veriler

faktor analize uygundur.

On uygulama ile elde edilen verilerden Ogretmen Liderligi Olgeginin faktdr yapisini
belirlemek i¢in agimlayici faktor analizi (exploratory factor analysis) yapilmistir. Agimlayici
faktor analizi i¢cin Maximum Likelihood ve Varimax (dik dondiirme) islemleri
uygulanmistir. Faktor sayisinin belirlenmesinde faktor 6zdeger puanlari, agiklanan toplam
varyans ve cizgi grafigi dikkate alinmistir. Faktor analizi sonucunda 6lgegin {i¢ faktorlii bir
yapiya sahip oldugu goriilmiistiir. Ogretmen Liderligi Olgeginin Mesleki Gelisim alt
boyutunda yer alan 2 madde (A17 ve A20) iki faktére birden yiikk vermesinden dolayi
olgekten cikarilmistir. Boylece Ogretmen Liderligi Olcegi baslangigta 25 olan madde sayisi
2 maddenin &lgekten ¢ikarilmasiyla 23’e diisiiriilmiistiir. Olgegin on maddeden (A15, AS,
Al4, A6, All, A7, A9, AS, A16, A13) olusan birinci boyutu “Kurumsal Gelisme” olarak
adlandirilmistir. Bu boyuta ait 6z deger 8.94 ve agiklanan varyansi 38.86” dir. “Mesleki
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Gelisim” olarak adlandirilan ikinci boyut dokuz maddeden (A24, A21, A19, A22, A18, A23,
A25, A12, A10) olugmaktadir. Bu boyuta ait 6z deger 1.77 ve agiklanan varyansi 7.68” dir.
Olgegin iigiincii boyutu dort maddeden (A2, A3, A4, Al) olusmakta olup “Meslektaslarla
Isbirligi” olarak adlandirilmistir. Meslektaslarla Isbirligi alt boyutuna ait 6z deger 0.94 ve
aciklanan varyansi 4.09°dur. Ug boyutlu 6lcegin agikladigi toplam varyans % 50,63 olarak

hesaplanmustir.
Tablo 8
Ogretmen Liderligi Olceginin Gegerlik ve Giivenirlik Analizlerine Iliskin Degerler
i " Madde Toplam
Alt Boyutlar M&dde Fa.l.(t(.).r OVZ Aciklanan Alfa (o) Korelasy%n
0 Yikii Deger Varyans
Katsayilar
Al5 .69 71
A8 .67 .65
Al4 .66 .70
A6 .65 .63
Kurumsal A7 .64 .65
Gelisme All .64 8.94 38.86 90 .67
A5 .61 .67
A9 .61 .66
Al6 54 .58
Al3 46 .52
A24 74 g1
A2l 72 .70
Al9 .69 .64
A22 .62 .66
Mesleki Gelisim ~ Al8 .59 1.77 7.68 .89 .68
A23 .59 57
A25 57 .65
Al2 .54 .59
Al10 52 57
A2 74 g7
Meslektaslarla A3 73 74
Isbirligi A4 56 0.94 4.09 83 58
Al .55 .59

Ogretmen Liderligi Olgeginin giivenirlik analizi i¢in alfa katsayilari ve madde toplam
korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir. Tablo 8” de goriildiigii gibi giivenirlige iligkin yapilan
analizler sonucunda 06l¢egin Kurumsal Gelisme boyutunda yer alan maddelerin toplam
korelasyon katsayilar1 .52 ile .71 arasinda degismis, giivenirlik katsayisinin (o) ise .90
oldugu bulunmustur. Olgegin Mesleki Gelisim boyutunda yer alan maddelerin toplam

korelasyon katsayilar1 .57 ile .71 arasinda degismis olup, giivenirlik katsayisinin (o) ise .89
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olarak hesaplanmistir. Olgegin Meslektaslarla Isbirligi boyutunda yer alan maddelerin
toplam korelasyon katsayilar1 .58 ile .77 arasinda degismistir. Meslektaslarla Isbirligi alt
boyutuna iligskin glivenirlik katsayisinin (o) ise .83 oldugu goriilmiistiir. Tiim 6lgege iliskin
giivenirlik katsayis1 () ise .93 tiir. Bu degerler Ogretmen Liderligi Olgeginin giivenilirligin

yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir.

Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar1 Olceginin Gegerlik ve Giivenirlik

Calismalar

Karabag Kése (2013) tarafindan Tiirkce’ye ve egitim kurumlarina uyarlanan OOBO’nin
Cankir1 Ili merkez ve ilgelerindeki ilkdgretim okullarinda yapilmis olmasi, giiniimiizde
ilkdgretim okullarinin ilkokul ve ortaokul olarak ayrilmasi nedeniyle farkli bir érneklem
yapis1 ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle OOBO nin gegerlik ve giivenirlik ¢aligmalarmin yeniden
yapilmasina karar verilmis olup, arastirma evreninde gorev yapmakta olan 265 dgretmene
on uygulamasi yapilmistir. OOBO igin yapilan faktor analizi sonucunda Kaiser-Meyer OIKin
(KMO) katsayis1 .963 ve Bartlett kiiresellik testi X? degeri 11222,419 (p < 0.01) anlamli

cikmistir. Buna gore verilerin faktor analizine uygun oldugu belirlenmistir.

On uygulamadan elde edilen verilerden OOBO’nin faktor yapisini belirlemek i¢in agimlayict
faktor analizi (exploratory factor analysis) yapilmistir. Ag¢imlayict faktor analizinde
Maximum Likelihood ve Varimax (dik dondiirme) islemleri uygulanmistir. Faktor sayisinin
belirlenmesinde faktor 6zdeger puanlari, agiklanan toplam varyans ve ¢izgi grafigi dikkate
alimmistir. Faktor analizi sonucunda Olgegin tek faktorli bir yapiya sahip oldugu
goriilmiistiir. Olgekte yer alan 21 maddenin tamami degerlendirilmeye almmustir.

OOBO’nin 6z degeri 12.15 ve agikladig1 toplam varyans 57.88 olarak hesaplanmustir.
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Tablo 9
Osrenen Orgiitlerin Boyutlart Olceginin Gegerlik ve Giivenirlik Analizlerine Iliskin

Degerler
) Madde
Madde Faktor Oz Agciklanan Toplam
Boyut No  Yiiki  Deger \(/;aryans Alfa () KoreFI)asyon
Katsayilarn

B19 .84 .82
B16 .83 81
B20 .82 .80
B13 .81 .79
B18 .80 77
B21 .80 .78
B8 .79 .76
B12 .78 .75
B3 77 74

Ogretmenlerin B9 77 12.15 57.88 .96 74

Ogrenen Orgiit B11 .76 73

Algilar B2 75 .73
B14 .75 72
B4 74 71
B6 .73 .70
B10 .73 .70
B15 .73 .70
B17 .73 .70
B5 72 .69
B7 .70 .66
B1 .59 .56

OOBO’nin giivenirlik analizi igin alfa katsayilar1 ve madde toplam korelasyon katsayilart
hesaplanmigtir. Tablo 9°da goriildiigii gibi giivenirlige iliskin yapilan analizler sonucunda
Olcekte yer alan maddelerin toplam korelasyon katsayilari .56 ile .82 arasinda degismis olup,
dlcege iliskin giivenirlik katsayisi () ise .96 olarak bulunmustur. Bu degerler OOBO’nin
giivenilirligin yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir.

Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Ol¢eginin Gecerlik ve Giivenirlik

Calismalari

Giindiiz vd. (2015) tarafindan gelistirilen Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgeginin
Istanbul’da farkli devlet okullarinda yapilmasi ayrica miifettis, miidiir, miidiir yardimcis1 ve

ogretmenlerden olusan farkli bir 6rneklem yapis1 olmast nedeniyle gegerlik ve giivenirlik
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caligmast yeniden yapilmistir. Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgeginin arastirma
evreninde gorev yapmakta olan 265 dgretmene on uygulamasi yapilmistir. Yapilan faktor
analizi sonucunda Kaiser-Meyer Olkin (KMO) katsayis1 .956 ve Bartlett kiiresellik testi X?
degeri 10147,223 (p < 0.01) anlamh ¢ikmistir. Buna gore verilerin faktor analizine uygun

oldugu belirlenmistir.

Tablo 10
Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgeginin Gecerlik ve Giivenirlik Analizlerine Iliskin
Degerler
i Madde
Boyut Madde Faktor Oz Aciklanan ~ Cronbach’s Toplam
No Yikii Deger  Varyans Alpha (o) Korelasyon
Katsayilar
C28 .75 71
Ci14 .73 .70
C24 .73 71
C25 73 .70
C29 73 .69
C18 72 .69
C12 71 .68
Cc21 71 .68
C22 71 .68
C13 .70 .67
C19 .70 .67
C20 .70 .67
Ogretmenlerin €33 69 65
NS C10 .68 .65
In1]s)1¥at1f Alma c11 68 12.16 43.44 .95 54
iizeyleri
C32 .66 .62
C9 .65 .62
C30 .65 61
C17 .64 .60
C23 .64 .59
C16 .63 .60
C26 .63 59
C15 .61 57
C2 .59 .56
Cc27 .56 .53
C4 52 .50
C1 51 48
C3 37 .34

On uygulamadan elde edilen verilerden Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgeginin

faktor yapisini belirlemek i¢in agimlayic1 faktor analizi (exploratory factor analysis)
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yapilmistir. Agimlayici faktor analizinde Maximum Likelihood ve Varimax (dik dondiirme)
islemleri uygulanmistir. Faktor sayisinin belirlenmesinde faktor 6zdeger puanlari, agiklanan
toplam varyans ve ¢izgi grafigi dikkate alinmistir. Faktor analizi sonucunda 6l¢egin iki
faktorlii bir yapiya sahip oldugu ortaya ¢ikmistir. Fakat ikinci boyuttaki maddelerin faktor
yiiklerinin .30’un altinda ¢ikmasi, yeni bir faktor olarak degerlendirilmemis ve dlgegin tek
faktorlii kullanilmasina karar verilmistir. Olcekte baslangicta 35 olan madde sayisinin 7
tanesinin (C5, C6, C7, C8, C31, C34, C35) faktor yiikiiniin .30’un altinda olmasi nedeniyle
olcekten cikarilarak, madde sayis1 28’e diisiiriilmiistiir. Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma
Olgeginin 6z degeri 12.16 ve aciklanan varyans 43.44 olarak hesaplanmistir. Tek faktorlii
yapi i¢in agiklanan varyansin % 30’un istiinde olmasi yeterli goriillmektedir (Biiytikoztiirk,
2014, s. 135).

Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgeginin giivenirlik analizi igin alfa katsayilar1 ve
madde toplam korelasyon katsayilar1 hesaplanmistir. Tablo 10’da goriildiigii gibi glivenirlige
iligkin yapilan analizler sonucunda Olgekte yer alan maddelerin toplam korelasyon
katsayilar1 .34 ile .71 arasinda degistigi goriilmiistiir. Olgegin giivenirlik katsayis (o) ise .95
olarak belirlenmistir. Bu degerler Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olgeginin

giivenilirligin yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir.

Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin veri toplama araglari ¢ogaltilip uygulanmadan énce Ankara il Milli Egitim
Miidiirliigii’nden gerekli izinler alinmistir (Ek 8). Daha sonra 6rneklem listesi dogrultusunda
secilen 24 resmi ve 8 0zel olmak tlizere toplam 32 ilkokula tek tek gidilerek 6gretmenlere
gerekli aciklamalar yapildiktan sonra 750 O8retmene anket uygulanmistir. Bir anketin
uygulanmasi ortalama 3 dakika siirmiistiir. Bu anketlerden 694 tanesi geri donmiis, 648
tanesi degerlendirmeye tabi tutulmustur. Anketlerin toplanmasi ile birlikte veriler istatistik

programina girilmeye hazir hale getirilmistir.

Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen verilerin istatistiksel ¢oziimlemesi SPSS 20.0 (Statistical Package
for Social Sciences) paket programi kullanilarak gerceklestirilmistir. Arastirmada,

ogretmenlerin demografik 6zelliklerine iliskin frekans (f) ve yilizde (%) dagilimlari; 6grenen
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oOrgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligine iliskin goriislerini betimlemek amaciyla ( X)
ve standart sapma degerleri (S) istatistiksel olarak SPSS 20.0 programi kullanilarak

hesaplanmustir.

Arastirmada Ogretmenlerin 6gretmen liderlik algilar ii¢ boyutlu olarak ele alinmistir. Bu
boyutlar kurumsal gelisme (1), mesleki gelisim (2) ve meslektaslarla isbirligi (3) alt
boyutlaridir. Ogrenen 6rgiit ve inisiyatif alma algilarma yénelik degiskenler ise tek boyutlu

olarak ele alinmistr.

Ogretmenlerin dgrenen oOrgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilarinin okul tiirii,
cinsiyet, brans, yas, mesleki kidem, 6grenim durumu ve mezun olunan yiiksekdgretim
kurumu degiskenlerine iliskin gorislerinin karsilastirilmasinda t-Testi ve Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) teknikleri kullanilmistir. Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)
sonucunda anlamli farklilik ortaya cikan degiskenlerde, farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunun belirlenmesi amaciyla Tukey Coklu Karsilastirma Testi yapilmistir. Cinsiyet gibi
iki alt kategorili (kadin-erkek) degiskenlerin karsilastirilmasinda t-Testi, brang gibi ii¢ veya
daha fazla alt kategorili (okul Oncesi Ogretmeni, sinif Ogretmeni, brans Ogretmeni)

degiskenlerin karsilastirilmasinda ise ANOVA analizi yapilmistir.

Ogretmenlerin dgrenen orgiit ve inisiyatif alma algilarinin 6gretmen liderliginin alt boyutlar
ile iligkisinin belirlenmesi i¢in Pearson Momenler Carpimi Korelasyon Katsayisi (r)
hesaplanmigtir. Ogrenen 6rgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderliginin ii¢ alt boyutu olan
kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarinin her birini ayr1
ayr1 yordayip yordamadigini belirlemek i¢in ii¢ ayr1 Coklu Dogrusal Regresyon Analizi
yapilmistir.
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BOLUM 4

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde 6grenen 6rglit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderligi ile iliskisini belirlemeye
yonelik analiz sonuglar1 yer almaktadir. Oncelikle arastirma degiskenlerine iliskin betimsel
bulgular ve degiskenler arasindaki iligkileri gosteren korelasyon katsayilar1 verilmistir. Daha
sonra demografik degiskenlerle (okul tiirii, cinsiyet, brans, yas, mesleki kidem, d6grenim
durumu ve mezun olunan yiiksek 6gretim kurumu) ilgili analiz sonuglarinin karsilastirilmasi
yapilmistir. Bunu 6grenen orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderligini yordama diizeyini

test etmek i¢in yapilan regresyon analizi sonuglari izlemistir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligine Iliskin Betimsel Bulgular

Arastirma modelinde yer alan Ogrenen Orgiit, inisiyatif alma ve ogretmen liderligi

degiskenlerine iliskin betimsel bulgulara Tablo 11°de yer verilmistir.

Tablo 11
Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Degiskenlerine Iliskin Betimsel

Bulgular
Degiskenler N Y S En Diisiik  En Yiiksek
_ Kurumsal Gelisme 648 354 76 1.20 5.00
() )E[)
= Mesleki Gelisi
g g esleki Gelisim 648 4.41 52 1.89 5.00
:)CCJD 3 Meslektaslarla Isbirligi
648 414 72 1.00 5.00
Ogrenen Orgiit 648 288 .72 0.00 4.00
Inisiyatif Alma 648 410 54 1.18 5.00
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Tablo 11 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin mesleki
gelisim (X =4.41) ve meslektaslarla isbirligi (X =4.14) alt boyutlarina iliskin algilarinin
yiiksek diizeyde, kurumsal gelisme alt boyutunda ise (X =3.54) orta diizeyde oldugu
goriilmektedir. Diger degiskenlerden olan 6grenen orgiit algilarinin ( X =2.88) orta diizeyde,
inisiyatif alma davraniglarinin ( X =4.10) ise yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Standart
sapma degerlerine gore ise en homejen dagilimin 6gretmen liderliginin mesleki gelisim
(5=.52), en heterojen dagilimin ise 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna

iliskin (5=.76) algilarinda gerceklestigi goriilmektedir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Degiskenleri Arasindaki
Iliskiler
Arastirma modelinde yer alan Ogrenen Orgiit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi

degiskenleri arasindaki iliskileri gosteren korelasyon katsayilar: Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12
Osrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Degiskenler 1 2 3 4 5
_ 1. Kurumsal Gelisme 1 Bgxx 3%+ AT** pAR*
O )EI) . ..
g :% 2. Mesleki Geligsim 1 BO**  AARx gk
80 a3 Meslektaslarla Isbirligi
1 38** A7
4. Ogrenen Orgiit 1 43%*
5. Inisiyatif Alma 1

**p<.01;n=0648

Analizlerde korelasyon katsayisinin 0.30’dan kiigiik olmas1 diisiik; 0.30 ile 0.70 arasinda
olmasi orta; 0.70’den biiyiik olmasi yiiksek diizeyde iliskiyi ifade etmektedir (Biiylikoztiirk
vd., 2014, s. 226). Tablo 12 incelendiginde, arastirmanin kavramsal modelinde yer alan tiim
degiskenlerin birbirleriyle pozitif ve anlamli oldugu gériilmektedir. Ogretmen liderliginin
kurumsal gelisme alt boyutu; mesleki gelisim (r=.59, p<.01), meslektaslara isbirligi
(r=.63, p<.01), 6grenen orgiit (r=.47, p<.01) ve inisiyatif alma (r=.64, p<.01) ile pozitif

yonde orta diizeyde anlamli iligki oldugu goriilmektedir. Arastirmada yer alan degiskenler
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arasinda en yiiksek iligkinin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutu ile
Ogretmenlerin inisiyatif alma davraniglar1 arasinda oldugu goriilmektedir. Bu iliski
katsayisinin 6gretmen liderliginin alt boyutlarinin birbirleriyle olan iliskilerinden bile daha
yiiksektir. Benzer sekilde 6gretmen liderliginin mesleki gelisim alt boyutu; meslektaslarla
igbirligi (r=.59, p<.01), 6grenen orgiit (r=.44, p<.01) ve inisiyatif alma (r=.62, p<.01) ile
pozitif yonde orta diizeyde iliski vardir. Ogretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt
boyutu; 6grenen orgiit (r=.38, p<.01) ve inisiyatif alma (r=.47, p<.01) ile pozitif yonde orta
diizeyde anlam iliskisi bulunmustur. Ogretmen liderliginin alt boyutlarin birbiriyle olan
iliskisi yorumlandiginda, en ytiksek iligskinin kurumsal gelisme ile meslektaglarla igbirligi alt
boyutlar1 arasinda oldugu goriilmektedir. Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme ile
mesleki gelisim alt boyutu ve mesleki gelisim ile meslektaslarla isbirligi alt boyutlar:
arasindaki iliskilerin ise ayni diizeyde anlamli iliskili oldugu sdylenebilir. Arastirmada
ogretmenlerin 6grenen orgiit ile inisiyatif alma degiskenleri arasinda (r=.43, p<.01) pozitif
yonde orta diizeyde iligkili oldugu goriilmiistiir. Degiskenler arasindaki en diisiik korelasyon
ise 0gretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutu ile 6gretmenlerin 6grenen orgiit
algilar1 arasmdadir. Ogretmenlerin liderlik algilarini, 6grenen orgiite gére inisiyatif alma

davraniglarinin daha ¢ok etkiledigi soylenebilir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin Okul

Tiiriine Gore Karsilastirilmasina Iliskin Bulgular

Ogrenen orgiit, inisiyatif alma ve dgretmen liderligi algilarinmn okul tiirii degiskenine gére

farklilagip farklilagmadigini test etmek i¢in bagimsiz 6rneklemler t-Testi yapilmistir.

Tablo 13
Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarimin Okul Tiirii Degiskenine

Gore Karsilastirilmasina Iliskin t-Testi Sonuclar

Degiskenler Okul tiirii N X S t p
Kurumsal Gelisme Resmi 461 3.43 .76 5 86 00
S m Ozel 187 3.81 .69 ' '
an o . . .
ET S Mesleki Gelisim Resmi 461 4.33 .53 6.46 00
5E 2 . Ozel 187 459 44 '
o~ Meslektaglarla Isbirligi  Resmi 461 4.05 73 £ 46 00
Ozel 187 4.38 .62 ' '
Ogrenen Orgiit Resmi 461 2.78 AN
Ozel 187 3.13 .69 >14 00
Inisiyatif Alma Resmi 461 3.99 .53
Ozel 187 430 44 8 00
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Ogrenen orgiit, inisiyatif alma ve dgretmen liderligi algilarinin okul tiiriine gore farklilasip

farklilagmadigini belirlemek icin yapilan t-Testi sonuglart Tablo 13’°de verilmistir.

Tablo 13’de goriildiigii gibi resmi ve 6zel ilkokullardaki 6gretmenlerin degiskenlere iliskin
algilar1 okul tiirline gore anlamli diizeyde farklilasmistir. Bu arastirmada 6gretmen liderligi
ii¢c boyutlu olarak ele alinmis olup, devaminda her bir alt boyut i¢in karsilagtirma bulgularina

yer verilmistir.

Ogretmen liderliginin birinci boyutu olan kurumsal gelisme alt boyutuna iliskin 6gretmen
algilart okul tiiriine gore anlamli diizeyde farklilastigi goriilmektedir [te46=5.86, p<0.05].
Bu bulgu, resmi ve 6zel ilkokullardaki &gretmenlerin dgretmen liderliginin kurumsal
gelisme alt boyutuna iliskin goriisleri okul tiirline gore anlamli diizeyde farklilastigini ortaya
koymaktadir. Betimsel veriler incelendiginde, 6zel ilkokullardaki 6gretmenlerin 6gretmen
liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna iliskin algilar1 ( X =3.81) resmi ilkokullarindaki

ogretmenlerin algilarindan ( X =3.43) anlamli diizeyde daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Ogretmen liderliginin ikinci boyutu olan mesleki gelisim alt boyutunun okul tiiriine iliskin
ogretmen algilar1 anlaml diizeyde farklilasmistir [t410=6.46, p<0.05]. Bu bulgu, resmi ve
ozel ilkokullardaki 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin mesleki gelisim alt boyutuna iliskin
algilarinin okul tiirtine gore anlamli diizeyde farklilastigini ortaya koymaktadir. Betimsel
veriler incelendiginde, ozel ilkokullardaki (X =4.59) Ogretmenlerin mesleki gelisim

algilarinin resmi ilkokullardan ( X =4.33) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Ogretmen liderliginin {iciincii boyutu olan meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin
ogretmen algilar1 okul tiirline gore anlamhi diizeyde farklihk gdstermistir
[t646)=5.46, p<0.05]. Bu bulgu, arastirmaya katilan 6gretmenlerin dgretmen liderliginin
meslektaslarla igbirligi alt boyutuna iliskin algilar1 okul tiiriine gore degismektedir. Betimsel
veriler incelendiginde, 0Ozel ilkokullardaki Ogretmenlerin  dgretmen  liderliginin
meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin algilart (X =4.38) resmi ilkokullardaki

ogretmenlerin algilarindan ( X =4.05) anlamli diizeyde daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Ogretmen liderliginin her bir alt boyutuna iliskin sonuclar degerlendirildiginde, 6zel
ilkokullardaki 6gretmenlerin algilarmin resmi ilkokullardaki 6gretmenlerin algilarindan
daha yiiksek diizeyde oldugu sdylenebilir. Okul tiirii 6gretmenlerin liderlik algilarinda
farklilik ortaya ¢ikarmustir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6grenen orgiite iliskin algilar1 okul tiirline gére anlamli

farklilik gostermektedir [tes)=5.74, p<0.05]. Diger bir ifadeyle, okul tiirii 6gretmenlerin
133



Ogrenen orgiit algilarin1 farklilastiran bir degiskendir. Betimsel veriler incelendiginde, 6zel
ilkokullardaki 6gretmenlerin O0grenen Orgilit algilarni (X =3.13), resmi ilkokullardaki
ogretmenlerden ( X =2.78) daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulguya dayali olarak,
Ogretmenlerin  6grenen Orgiit algilariin  6zel ilkokullarda daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Ogretmenlerin inisiyatif alma davramslari, okul tiiriine gére anlamli diizeyde
farklilagmaktadir [t417)=9.89, p<0.05]. Baska bir ifadeyle, resmi ve 6zel ilkokullardaki
Ogretmenlerin inisiyatif alma davramiglar1 farklilik gostermistir. Betimsel veriler
incelendiginde, 6zel ilkokullardaki Ggretmenlerin inisiyatif alma davranislari (X =4.39)
resmi ilkokullardaki ogretmenlerden (X =3.99) anlamli diizeyde daha yiliksek oldugu
goriilmektedir. Bu veriler, 6zel ilkokullarda gbrev yapan Ogretmenlerin inisiyatif alma
davraniglarinin  resmi  ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerin inisiyatif alma

davraniglarindan daha yiiksek oldugu seklinde yorumlanabilir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Cinsiyetine Gore Karsilastirilmasina Tliskin Bulgular

Arastirmada Ogrenen Orglit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi algilarmin cinsiyet
degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini test etmek igin bagimsiz 6rneklemler t-Testi
yapilmistir. Ogretmenlerin dgrenen orgiit, inisiyatif alma ve dgretmen liderligi algilarinin
cinsiyetlerine gore farklilagip farklilagmadigini belirlemek i¢in yapilan t-Testi sonuglar

Tablo 14’de verilmistir.

Tablo 14
Osrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Cinsiyet Degiskenine

Gore Karsilastirilmasina Iliskin t-Testi Sonuclar

Degiskenler Cinsiyet N X S t p
Kurumsal Gelisme Kadin 508 3.54 75 02 99
g5 Erkek 140 3.54 .78 ' '
an o . o« .
E = & Mesleki Gelisim Kadin 508 4.44 .50 2 86 00
5E 2 ' Erkek 140 430 56 ' '
o~ Meslektaslarla Isbirligi ~Kadm 508  4.18 70 520 03
Erkek 140 4.03 A7 ' '
Ogrenen Orgiit Kadm 508  2.88 72 03 97
Erkek 140 2.88 74 ' '
Inisiyatif Alma Kadin 508 412 .52
Erkek 140 4.02 .59 197 05
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Tablo 14’de gorildigi gibi, 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna iligkin
ogretmen algilari cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermemektedir [te46)=.02, p>0.05].
Arastirmaya katilan kadin ve erkek ogretmenlerin kurumsal gelisme alt boyutuna iliskin
algilar1 cinsiyetlerine bagli olarak degismemektedir. Kadin 6gretmenlerin algilar1 ( X =3.54)
ile erkek 6gretmenlerin algilarinin ( X =3.54) birbirine esit oldugu goriilmektedir. Baska bir
ifadeyle, kadin ve erkek dgretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal geligsme alt boyutuna

iliskin algilar1 aynidir.

Arastirmaya  katilan ~ Ogretmenlerin  6gretmen  liderliginin  mesleki  gelisim
[te46)=2.86, p<0.05] ve meslektaslarla isbirligi [te46=2.20, p<0.05] alt boyutuna iliskin
algilar1 cinsiyete gore anlaml diizeyde farklilastigi goriilmektedir. Bu bulgular, 6gretmen
liderliginin mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iligkin algilar
cinsiyetlerine bagli olarak degismektedir. Betimsel veriler incelendiginde, mesleki gelisim
alt boyutunda kadin 6gretmenlerin algilarinin ( X =4.44) erkek 6gretmenlerden (X =4.30) ve
meslektagslarla igbirligi alt boyutunda ise kadin 6gretmenlerin algilarinin (X =4.18) erkek
ogretmenlerin algilarindan (X =4.03) daha yiiksek olmakla birlikte her iki degiskende de
aralarindaki fark anlamlidir. Bu bulgular, 6gretmen liderliginin mesleki gelisim ve
meslektaglarla igbirligi alt boyutlarinda kadin Ggretmenlerinin algilarinin  erkek

ogretmenlerden daha yiiksek oldugu sekline yorumlanabilir.

Bu sonuglar, 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna iligkin
algilarinda cinsiyet anlamli farklilik ortaya ¢ikaran bir degisken olmadigini ortaya koyarken;
mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarinda ise anlamli farklilik ortaya

cikaran bir degisken oldugunu gostermektedir.

Ogretmenlerin 8grenen orgiite iliskin algilar1 cinsiyetlerine gore farklilasmamaktadir
[tea6)=-03, p>0.05]. Diger bir ifadeyle, 6gretmenlerin 6grenen orgiite iliskin algilari cinsiyet
degiskenine gére anlamli bir farklilik ortaya ¢ikarmamistir. Ogretmenlerin 6grenen orgiit
algilaria iliskin betimsel veriler incelendiginde, kadin ve erkek 6gretmenlerin algilarinin
(X' =2.88) birbirine esit oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, kadin ve erkek &gretmenlerin

ogrenen Orgiit algilarinin ayni oldugu sdylenebilir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislari cinsiyete bagli olarak anlamli
diizeyde farklilastigi anlamina gelmektedir [tes6=1.97, p=0.05]. Baska bir deyisle,
ogretmenlerin inisiyatif alma davranislari cinsiyete bagli olarak degismektedir. Tablodaki

veriler incelendiginde aragtirmaya katilan kadin 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislar
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(X =4.12) erkek 6gretmenlerden ( X =4.02) daha yiiksektir. Bu da, kadin 6gretmenlerin erkek

ogretmenlerden daha fazla inisiyatif alma egilimi gosterdigi sdylenebilir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Bransina Gore Karsilastirilmasina iliskin Bulgular

Aragtirmada Ogrenen Orglit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi algilarinin brang
degiskenine gore farklilasip farklilasmadigini test etmek icin tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) yapilmustir.

Ogretmenlerin 6grenen orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilarmin branslarina
gore farklilasip farklilagmadigini belirlemek igin yapilan tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) sonuglar1 Tablo 15°de verilmistir.

Tablo 15
Osrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Brans Degiskenine Gore
Karsilastirilmasina Iigkin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar

o - Fark
Degiskenler Brang N X S F p (Tukey)
1. Smf Ogretmeni 434 350 .78
Kur.umsal 2. Brans"()gret.mem 159 358 .70 326 04 13
_ Gelisme 3. Okul Oncesi 55 376 68
120 Ogretmeni ' '
g 1. Simf Ogretmeni 434 436 .54
g gﬂ:lsils?rlg g ](?;)Laris 'O'Ogret.mem 159 446 46 4,1 13
g S et Aees] 55 465 .37
5 Ogretmeni
6‘) 1. Simf Ogretmeni 434 410 .74
Meslektaglarla 2. Brang Ogretmeni 159 415 .67 1-3
Isbirligi 3. Okul Oncesi 852 .00 2-3
SOIrig o oxulneest 55 451 .49
Ogretmeni
) ) 1. Simf Ogretmeni 434 2.80 g4
Ogrenen Orgiit 2. Brang Ogretmeni 159 299 71 1-2
3. Okul Oneesi 765 .00 13
. Rt Aces] 55 313 .53
Ogretmeni
. 1. Sif Ogretmeni 434 405 55
Inisiyatif Alma 2. Brans Ogretmeni 159 417 51 1-2
. i 7.00 .00
3. Okul Oncesi 1-3

Ogretmeni 55 430 .46

Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme [F(-645=3.26, p <0.05] ve mesleki gelisim

[F2-645=9.21, p <0.05] alt boyutlarma iligskin dgretmen algilar1 brans degiskenine gore
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anlamli diizeyde farklilasmaktadir. Diger bir ifadeyle, arastirmaya katilan 6gretmenlerin
kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarina iliskin algilari branglarina gére anlaml
bir degisim ortaya c¢ikarmistir. Anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla yapilan Tukey coklu karsilagtirma testi sonuglarina gore sinif
Ogretmenleri ile okul Oncesi dgretmenlerinin algilar1 anlamli diizeyde farklilagmaktadir.
Kurumsal gelisme alt boyutunda, okul Oncesi 6gretmenlerinin algilart (X =3.76) sinif
ogretmenlerinin algilarindan (X =3.50); mesleki gelisim alt boyutunda ise benzer sekilde,
okul dncesi 6gretmenlerinin algilari ( X =4.65) sinif 6gretmenlerinin algilarindan ( X =4.36)
anlamli olarak daha yiiksektir. Brang 0gretmenlerinin algilar1 her iki boyutta da anlamli
olmamakla birlikte sinif 6gretmenlerinden yiiksek ancak okul 6ncesi 6gretmenlerinden daha
diisiiktiir. Bu veriler 1s18inda kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarinda okul
oncesi Ogretmenlerinin algilar1 simnif ve brans Ogretmenlerinin algilarindan daha yiiksek

oldugu seklinde yorumlanabilir.

Ogretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin 6gretmen goriisleri
branslarina gore anlamli bi¢cimde farklilasmaktadir [F(-645=8.52, p < 0.05]. Bagka bir
ifadeyle, 0gretmenlerin meslektaglarla igbirligi algilar1 branslarima gore degismektedir.
Anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak amaciyla yapilan Tukey ¢oklu
kargilagtirma testi sonuglarina gére okul dncesi dgretmenlerinin algilari (X =4.51), siif
ogretmenleri ( X =4.10) ve brans dgretmenlerinin ( X =4.15) algilarindan daha olumlu ve

anlamlidir.

Tablo 15 incelendiginde, 6gretmenlerin 6grenen Orgiit algilar1 branglarina gore anlamli
diizeyde farklilagmaktadir [F(2-645=7.65, p < 0.05]. Bu farklilik 6gretmenlerin branglarina
gore Ogrenen Orgiit algilarinda anlamli bir degisim ortaya ¢ikarmigtir. Anlamh farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla Tukey g¢oklu karsilastirma testi
yapilmistir. Bu testten elde edilen sonuglara gore sinif 6gretmenleri ile brans 6gretmenleri
ve smif Ogretmenleri ile okul Oncesi Ogretmenlerinin algilart anlamli diizeyde
farklilagmaktadir. Smif 6gretmenlerinin 6grenen orgiit algilar: ( X =2.80), brang 6gretmenleri
(X=2.99) ve okul oOncesi Ogretmenlerinden (X =3.13) daha disiiktiir. Okul Oncesi
ogretmenlerinin 6grenen Orgiit algilart ise, sinif 6gretmenleri ve brans 6gretmenlerinden

anlamli diizeyde daha ytiksektir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin inisiyatif alma davramiglart brans degiskenine gore

anlamli diizeyde farklilagsmaktadir [F(.645=7.00, p <0.05]. Diger bir ifadeyle,
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ogretmenlerin inisiyatif alma davranislar1 branglarina gore degismektedir. Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu bulmak amaciyla yapilan Tukey c¢oklu
karsilagtirma testi sonuglarina gére siif 6gretmenleri, brans ve okul dncesi 6gretmenlerinin
algilar1 ile anlamli diizeyde farklilasmaktadir. Simif 6gretmenlerinin inisiyatif alma
davraniglart (X =4.05), brans 6gretmenleri (X =4.17) ve okul Oncesi 6gretmenlerinden

(X' =4.30) daha diistiktiir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Kidem Diizeyine Gore Karsilastirilmasina iliskin Bulgular

Aragtirmada 6grenen Orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderliginin kidem degiskenine gore

farklilagip farklilagsmadigini test etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmigtir.

Tablo 16
Osrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarimin Kidem Degiskenine Gore
Karsilastirilmasina Iigkin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar

Degiskenler Kidem Diizeyi N X S F (leakré(y)
1.1-5 yil 153 362 .71
2.6-10 yil 109 357 .74
g:{i‘;”r;za' 3. 11-15 yil 105 346 .70 197 .10 -
4.16-20 yil 137 342 85
5o 5. 21 yil ve tizeri 144 3.61 .76
= 1.1-5 yil 153 449 .49
= Medeki 2.6-10 yil 109 439 51
5 Gelisim 3.11-15 yil 105 439 54 159 .17 -
£ 4.16-20 yil 137 435 53
=Y 5.21 yil ve iizeri 144 440 53
O 1.1-5 yil 153 424 69
2.6-10 y1l 109 414 65
?ggﬂfg”laﬂa 3. 11-15 yil 105 407 72 152 19 -
4.16-20 yil 137 407 .79
5. 21 yil ve tizeri 144 4.18 12
1.1-5 yil 153  3.09 .69
) ) 2.6-10 yil 109 283 .62 1-2
Ogrenen Orgiit 3.11-15 yil 105 290 .62 523 .00 1-4
4.16-20 yil 137 273 .82 1-5
5. 21 yil ve lzeri 144 2.82 14
1.1-5 yil 153 424 47
. 2.6-10 y1l 109 406 .55 1-2
Inisiyatif Alma 3.11-15 yil 105 410 52 355 .01 1-4
4.16-20 yil 137 403 57 1-5
5.21 y1l ve lizeri 144 4.07 .56
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Ogretmenlerin 6grenen orgiit, inisiyatif alma ve &gretmen liderligi algilarmin kidem
diizeylerine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek igin yapilan tek yonlii varyans

analizi (ANOVA) sonuglar1 Tablo 16°da verilmistir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna
iliskin algilart kidem degigskenine goére anlamli diizeyde farklilik gostermemistir
[F(a-643=1.97, p >0.05]. Ogretmenlerin kurumsal gelisme alt boyutuna iliskin algilarinda
kidem diizeyi anlamli bir degisim ortaya ¢ikarmamistir. Bununla iligkili betimsel veriler
incelendiginde, aralarindaki farklilik anlamli diizeyde olmamakla birlikte 1-5 yil kidem
grubu (X =3.62) ile 21 yil ve tlizeri kidem grubundaki ( X =3.61) dgretmenlerin algilari diger
kidem grubundaki 6gretmenlere gére daha olumlu oldugu sdylenebilir. 16-20 yil kidem

grubundaki 6gretmenlerin algilarinin ( X =3.42) ise en az oldugu goriilmektedir.

Ogretmen liderliginin mesleki gelisim alt boyutuna iliskin 6gretmen algilar1 kidemlerine
gore degismemistir [F-643=1.59, p >0.05]. Bu bulgu, mesleki gelisim alt boyutunun kidem
degiskenine gore farklilasmadigini ve kidem gruplari arasinda anlamli bir farklilik
olmadigin1 ortaya koymaktadir. Betimsel veriler incelendiginde, anlamli farklilik
olmamasina ragmen 6gretmen liderliginin mesleki gelisim alt boyutuna iligkin 1-5 y1l kidem
grubundaki 6gretmenlerin ( X =4.49) algilarinin en yiiksek diizeyde oldugu, 6-10 yil ve 11-
15 y1l kidem grubundaki 6gretmenlerin ( X =4.39) algilarinin birbirine esit oldugu, 16-20 yil
kidem grubundaki 6gretmenlerin (X =4.35) algilarinin ise en diisik diizeyde oldugu

goriilmektedir.

Ogretmenlerin 6gretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin algilari
kidem degiskenine gore anlamli diizeyde farklilasmamistir [F-e43=1.52, p >0.05].
Ogretmenlerin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin algilar1 kidemlerine gore
degismemistir. Betimsel veriler incelendiginde degerler anlamli olmamakla birlikte, 1-5 yil
kidem grubundaki Ogretmenlerin (X =4.24) algilarmin diger kidem grubundaki
ogretmenlere gore daha olumlu oldugu goriilmektedir. 11-15 y1l ve 16-20 yil kidem
grubundaki 6gretmenlerin ( X =4.07) algilar1 ise hem birbiriyle ayn1 diizeyde hem de diger

kidem gruplarindaki 6gretmenlerin algilarindan daha diisiiktiir.

Tablo 16 incelendiginde, 6gretmenlerin 6grenen oOrgiit algilarinin kidem degiskenine gore
anlamli diizeyde farklilastigi goriilmektedir [F-643=5.23, p <0.05]. Diger bir ifadeyle,
ogretmenlerin  O0grenen Orgiit algilar1 kidemlerine gore anlamli bir degisim ortaya

koymaktadir. Anlamh farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla
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yapilan Tukey coklu karsilagtirma testi sonuglarma gore 1-5 yil kidem grubundaki
ogretmenler ile 6-10 y1l, 16-20 yil, 21 y1l ve tizeri kidem grubundaki 6gretmenlerin grenen
orgiit algilar1 anlaml diizeyde farklilagmaktadir. 1-5 y1l kidem grubundaki 6gretmenlerin
(X=3.09) 6grenen orgiit algilari; 6-10 yi1l kidem grubundaki ( X =2.83), 16-20 yi1l kidem
grubundaki ( X =2.73), 21 y1l ve iizeri kidem grubundaki ( X =2.82) 6gretmenlerden anlamli
diizeyde daha yiiksektir. 16-20 y1l kidem grubundaki 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilart
ise, 1-5 yil, 6-10 y1l, 21 y1l ve tizeri kidem grubundaki 6gretmenlerden anlamli diizeyde daha

diistiktiir.

Ogretmenlerin  inisiyatif alma davranislart kidemlerine goére anlamli diizeyde
farklilagsmaktadir [F-643)=3.55, p <0.05]. Baska bir ifadeyle, 6gretmenlerin inisiyatif alma
davranislart kidemlerine gore anlamli bir farklilik ortaya ¢ikarmistir. Anlamli farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla yapilan Tukey ¢oklu karsilagtirma
testi sonuglarina gore 1-5 yi1l kidem grubundaki 6gretmenler ile 6-10 yil, 16-20 yil, 21 y1l ve
iizeri kidem grubundaki Ogretmenlerin inisiyatif alma davranislari anlamli diizeyde
farklilagsmaktadir. 1-5 yil kidem grubundaki Ogretmenlerin (X =4.24) inisiyatif alma
davraniglari, 6-10 yil ( X =4.06), 16-20 yil (X =4.03), 21 yil ve fiizeri (X =4.07) kidem
grubundaki 6gretmenlerden anlamli olarak daha yiiksektir. 16-20 yil kidem grubundaki
ogretmenlerin inisiyatif alma davraniglari 1-5 yil, 6-10 yil, 21 yil ve iizeri kidem grubundaki

ogretmenlerden anlamli olarak daha diisiiktiir.

Arastirmada Ogretmenlerin Ogrenen oOrgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilar
kidemlerine gore incelendiginde, kidemi az olan 6gretmenlerin algilarinin kidemi fazla olan

ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Yaslarma Gore Karsilastirilmasina iliskin Bulgular

Aragtirmada 6grenen Orglit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilarinin yas degiskenine
gore farklilagip farklilasmadigini test etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
yapilmistir.

Ogretmenlerin  &grenen orgiit, inisiyatif alma ve oOgretmen liderligi algilarmin yas
degiskenine gore farklilasip farklilagsmadigini belirlemek icin yapilan tek yonlii varyans

analizi (ANOVA) sonuglart Tablo 17°de verilmistir.
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Tablo 17
Osrenen Orgiit, Inisivatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarimn Yas Degiskenine Gore
Karsilastirilmasina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclar:

<. - Fark
Degiskenler Yas N X S F p (Tukey)
1. 25 yas ve alt1 63 3.53 73
2. 26-32 yas 159 367 .68 2-4
g:{i‘;”nlza' 3.33-39 yas 155 349 70 853 00 35
4. 40-46 yas 151 328 .87 4-5
5 5.47yagvelizeri 120  3.76 .68
= 1.25 yas ve alt1 63 4.50 49
= Mesleki 2. 26-32 yas 159 442 51
5 Gelisim 3. 33-39 yag 155 423 49 229 .06 -
£ 4. 40-46 yas 151 430 .58
=N 5.47yagveiizeri 120 444 .49
© 1.25 yas ve alti 63 423 .67
2. 26-32 yas 159 420 .67
?ggfﬁﬁgaﬂaﬂa 3. 33-39 yas 155 412 69 470 .00 421::31
4. 40-46 yas 151 39 .83
5.47 yasveiizeri 120 431 .63
1. 25 yas ve alt1 63 3.02 .68
) ) 2. 26-32 yas 159 294 .69
Ogrenen Orgiit 3.33-39 yas 155 287 70 305 .02 ;:j
4. 40-46 yas 151 272 81
5.47yasveiizeri 120 2.94 .67
1. 25 yas ve alti 63 4.18 49
. 2. 26-32 yas 159 418 .50 1-4
Inisiyatif Alma 3. 33-39 yag 155 411 51 442 .00 2-4
4. 40-46 yas 151 395 .62 4-5
5.47 yas ve iizeri 120 4.14 .50

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna
iliskin  algilar1  yas  degiskenine  gbére  anlamli  diizeyde  farklilagmistir
[F(s-643=8.53, p <0.05]. Ogretmenlerin &gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt
boyutuna iligkin algilar1 yaglarma gore degismektedir. Anlamli farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla yapilan Tukey coklu karsilastirma testi
sonucglarina gore 47 yas ve lizeri 6gretmenlerin kurumsal gelisme algilari ile 40- 46 yas
grubundaki 6gretmenler ve 33-39 yas grubundaki 0gretmenler arasinda anlamli diizeyde
farklilasmaktadir. 47 yas ve lizeri 6gretmenlerin kurumsal gelisme algilar ( X =3.76), 33-39
yas grubu ( X =3.49) ve 40-46 yas grubu ( X =3.28) 6gretmenlerden anlamli diizeyde daha
yiiksektir. Ayn1 zamanda 40-46 yas grubundaki 6gretmenlerin kurumsal gelisme algilari,

26-32 yas grubu ve 47 yas istii 6gretmenler arasinda anlamli diizeyde farklilagmaktadir.
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40-46 yas grubundaki 6gretmenlerin kurumsal gelisme algilar: ( X =3.28), 26-32 yas grubu
(X =3.67) ve 47 yas lstili (X =3.76) 6gretmenlerden anlamli diizeyde daha diisiiktiir. 40-46
yas grubundaki oOgretmenlerin kurumsal gelisme algilar1 diger yas grubundaki
ogretmenlerden daha disiik, 47 yas ve iizeri O0gretmenlerin ise diger yas grubundaki

ogretmenlerden anlamli olarak daha yiiksektir.

Ogretmenlerin dgretmen liderliginin mesleki gelisim alt boyutuna iliskin algilarinin yas
degiskenine gore anlaml diizeyde farklilagsmadig1 goriilmektedir [F-643=2.29, p > 0.05].
Diger bir ifadeyle, 6gretmenlerin mesleki gelisim alt boyutuna iliskin algilar1 yas
degiskenine gdre anlamli bir degisim ortaya ¢ikarmamaistir. Betimsel veriler incelendiginde
anlaml farklilik olmamakla birlikte 25 yas ve alti 6gretmenlerin mesleki gelisim algilarinin
(X' =4.50) en yiiksek, 33-39 yas grubundaki 6gretmenlerin algilarinin ( X =4.23) ise en diisiik

oldugu goriilmektedir.

Ogretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin 6gretmen algilar1 yaslarina
gore anlamli diizeyde farklilasmaktadir [F-643=4.70, p <0.05]. Bagka bir ifadeyle,
ogretmenlerin meslektaslarla igbirligi alt boyutu ile yas degiskeni arasinda anlamli bir iligki
oldugunu ortaya koymaktadir. Anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla yapilan Tukey c¢oklu karsilagtirma testi sonuglarina gore 40-46 yas
grubundaki 6gretmenlerin meslektaglarla isbirligine iliskin algilari, 26-32 yas grubundaki
ogretmenler ve 47 yas listlii 6gretmenler arasinda anlamli diizeyde farklilasmaktadir. 40-46
yas grubundaki 6gretmenlerin meslektaslarla igbirligi alt boyutuna iligkin algilar1 ( X =3.96),
26-32 yas grubu ( X =4.20) ve 47 yas ustii (X =4.31) 6gretmenlerden anlamli olarak daha
diistiktiir. Meslektaglarla igbirligi alt boyutuna iligkin 6gretmen algilarinin en yiiksek oldugu
yas grubu 47 yas ve lizeri iken, 40-46 yas grubunda ise en diisiiktiir.

Tablo 17 incelendiginde &gretmenlerin 6grenen orgiit algilarmin yas degiskenine gore
anlamli diizeyde farklilastig1 goriilmektedir [Fa-643=3.05, p <0.05]. Ogretmenlerin 6grenen
orgiit algilar1 yaslarina gore farklilik gostermektedir. Anlamli farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla yapilan Tukey coklu karsilastirma testi
sonuglarina gore 40-46 yas grubundaki 6gretmenlerin algilari, 25 yas alt1 6gretmenler ve
26-32 yas grubundaki 6gretmenler arasinda anlamli diizeyde farklilagmaktadir. 40-46 yas
grubundaki 6gretmenlerin 6grenen Orgiit algilari ( X =2.72), 25 yas alt1 (X =3.02) ve 26-32
yas grubundaki ( X =2.94) 6gretmenlerden anlamli diizeyde daha disiiktiir. 25 yas ve alti

ogretmenlerin 6grenen Orgilit algilart en yiiksekken, 40-46 yas grubunda ise en diisiiktiir.
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislar1 yas degiskenine gore anlamlt
olarak farklilasmaktadir [Fs-643=4.42, p <0.05]. Ogretmenlerin inisiyatif alma davranislari
yaglarma gore degismektedir. Anlamh farkliligin hangi yas gruplari arasinda oldugunun
belirlenmesi amaciyla yapilan Tukey ¢oklu karsilastirma testi sonuglarina gére 40-46 yas
grubundaki 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislari; 25 yas alti, 26-32 yas grubu, 47 yas
ve lizeri Ogretmenlere gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir. 40-46 yas grubundaki
ogretmenlerin ( X =3.95) inisiyatif alma davranislari; 25 yas ve alti (X =4.18), 26-32 yas
grubu (X =4.18) ve 47 yas lzerindeki (X =4.14) 6gretmenlerden anlamli olarak daha
digiiktiir. 25 yas alt1 ve 26-32 yas grubundaki 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislar

birbirine esit olup diger yas grubundaki 6gretmenlere gére daha yiiksektir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

(")grenim Durumlarina Gore Karsilastirilmasina iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6grenen oOrgiit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi
algilarinin 6grenim durumu degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini test etmek i¢in tek

yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir.

Tablo 18
Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarimin Ogrenim Durumu
Degiskenine Gére Karsilastiriimasina Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)

Sonuclart
Degiskenler Ogrenim Durumu N X S F (TFualgy)
K | 1. On lisans 46 3.82 74

. nurumsa 2. Lisans (Fakiilte) 540 352 76 342 .03 12

b Gelisme . .

5 3. Lisansiistii 62 3.52 71

4= . 1. On lisans 46 4.59 42

— Mesleki . .

g Gelisim 2. Lisans (Fakiilte) 540 4.40 53 323 .04 1-2

g 3. Lisansiistii 62 4.35 A7

5 Moslktaclarly - O lisans 46 432 72

© VOSSN ) Yisans (Fakillte) 540 413 .73 142 .24 -

Isbirligi . -

3. Lisansiistii 62 4.15 .61

) ) 1. On lisans 46 2.98 .78

Ogrenen Orgiit 2. Lisans (Fakiilte) =~ 540 2.89 .71 263 .07 -
3. Lisansiistii 62 2.69 .76

. 1. On lisans 46 4.21 .55

Inisiyatif Alma 2. Lisans (Fakiilte) =~ 540 409 .54 107 .35 -
3. Lisansiistii 62 4.10 .50
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Ogretmenlerin  grenen orgiit, inisiyatif alma ve ogretmen liderligi algilarmin 6n
lisans/lisans/lisansiistii ~ diizeyde 06grenim durumu degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigin1 belirlemek i¢in yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglari
Tablo 18’de verilmistir.

Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme [F-645=3.42, p < 0.05] ve mesleki gelisim
[F-645=3.23, p <0.05] alt boyutlarina iligkin Ogretmen algilart 6grenim durumu
degiskenine gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir. Bu bulgular, 6gretmen liderliginin
kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlara iligkin 6gretmen algilart 6grenim
durumlarina gore degismektedir. Anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla Tukey coklu karsilastirma testi yapilmustir. Ogretmen liderliginin
kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarinda 2-3 yillik 6n lisans diizeyinde
ogrenime sahip Ogretmenler ile lisans diizeyinde 6grenime sahip &gretmenlerin algilar
anlamli diizeyde farklilagsmaktadir. 2-3 yillik 6n lisans diizeyinde 6grenimine sahip
ogretmenlerin kurumsal gelisme (X =3.82) ve mesleki gelisim (X =4.59) algilar1 diger
ogrenim diizeyindeki O6gretmenlerden daha yiiksektir. Lisansiistii 6grenim diizeyindeKi
ogretmenlerin kurumsal gelisme (X =3.52) ve mesleki gelisim (X =4.35) algilar ise diger

ogrenim diizeyindeki 6gretmenlerden daha diisiiktiir.

Ogretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin 6gretmen algilar1 grenim
durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik ortaya ¢ikarmamustir [F2-6455=1.42, p >0.05].
Ogretmenlerin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin algilar1 dgrenim durumlarina gore
degismemistir. Betimsel veriler incelendiginde anlamli olmamakla birlikte 2-3 yillik 6n
lisans (X =4.32) diizeyinde 6grenime sahip olan dgretmenlerin meslektaslarla isbirligi alt
boyutuna iligkin algilari, lisans (X =4.13) ve lisansiistii ( X =4.15) 6grenim diizeyine sahip
ogretmenlerden daha yiiksektir. Lisans diizeyinde Ogrenime sahip Ogretmenlerin
meslektaglarla isbirligi alt boyutuna iligkin algilar1 ise diger 6grenim diizeyine sahip olan

ogretmenlerden daha diisiik diizeydedir.

Bu sonuglar 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt
boyutlarina iliskin algilarinda 6grenim durumu anlamli farklilik ortaya ¢ikaran bir degisken
iken; meslektaslarla igbirligi alt boyutunda ise anlamli farklilik ortaya ¢ikaran bir degisken

olmamustir.

Tablo 18 incelendiginde 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilari 6grenim durumu degiskenine

gore anlamli diizeyde farklilik gostermemistir [F(2-645=2.63, p >0.05]. Diger bir ifadeyle,

144



ogretmenlerin 0grenen Orgiit algilar1 6grenim durumuna gore anlamli bir degisim ortaya
cikarmamugtir. Betimsel veriler anlamli olmamakla birlikte 2-3 yillik 6n lisans (X =2.98)
diizeyinde 6grenime sahip ogretmenlerin 6grenen Orgiit algilarinin diger 6grenim diizeyine
sahip olan 6gretmenlere gore daha yiiksek oldugu, lisansiistii (X =2.69) 6grenime sahip
ogretmenlerin  Ogrenen Orgiit algilarinin  ise diger Ogrenim diizeyine sahip olan

ogretmenlerden daha diisiik oldugu seklinde yorumlanabilir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislar1 6grenim durumu degiskenine
gore anlamli diizeyde degismemistir [F-645=1.07, p >0.05]. Baska bir ifadeyle,
Ogretmenlerin inisiyatif alma davranislart 6grenim durumu degiskenine gore anlamli bir
degisim ortaya ¢ikarmamustir. Betimsel veriler incelendiginde anlamli olmamakla birlikte,
2-3 yillik 6n lisans (X =4.21) diizeyinde O0grenime sahip Ogretmenlerin inisiyatif alma
davraniglar1 diger 6grenim diizeyine sahip olan 6gretmenlere gore daha yiiksek olup, lisans
(X =4.09) diizeyinde 6grenime sahip Ogretmenlerin inisiyatif alma davraniglan ise diger

ogrenim diizeyine sahip olan 6gretmenlerden daha diisiiktiir.

Ogretmenlerin 6grenen Orgiit algilarini ve inisiyatif alma davranislarini belirlemede 6grenim

durumu anlamli bir farklilik ortaya ¢ikaran bir degisken olmamustir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin
Mezun Olduklanr1 Yiiksekogretim Kurumuna Goére Karsilastirilmasina iliskin

Bulgular

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin 6grenen Orgiit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi
algilarinin - mezun oldugu yliksekdgretim kurumu degiskenine gore farklilagip

farklilasmadigini test etmek i¢in tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmaistir.

Ogretmenlerin dgrenen drgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilarinin &n lisans/lisans
diizeyinde mezun olunan yiiksekogretim kurumu degiskenine gore farklilasip
farklilagmadigini belirlemek igin yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglari
Tablo 19’da verilmistir.
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Tablo 19

Osrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarimn Ogretmenlerin Mezun
Olduklar: Yiiksekogretim Kurumu Degiskenine Gore Karsilastirilmasina Iliskin Tek Yonlii
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Mezun Olunan

Degiskenler Yiiksek Ogretim N X S F (TFuakr(l; )
Kurumu y
1. Egitim Ens. ve
Egitim Y.0. 56 374 .69
g“{,“msa' 2. Egitim Fakiiltesi 429 354 .75 205 11 i
chisme 3. Fen Ed. Fak. 89 343 78
i5b 4. Diger Fakiilteler 74 353 81
= 1. Egitim Ens. ve
é | S Y 56 442 50
= 2}"613,"?“ 2. Egitim Fakiiltesi 429 439 53 7 57 i
g omm 3. Fen Ed. Fak. 80 444 47
>qc")b 4. Diger Fakiilteler 74 447 54
© 1. Egitim Ens. ve
Egitim Y.O. 56 4.18 73
esieaslarla o Bgitim Fakiltesi 420 413 72 23 88 i
SOIEL 3. Fen Ed. Fak. 89 417 .75
4. Diger Fakiilteler 74 418 .65
1. Egitim Ens. ve
) " Egitim Y.O. 56 2.96 .64
Ogrenen Orgiit 2. Egitim Fakiiltesi 429  2.87 .69 .82 49 -
3. Fen Ed. Fak. 89 2.80 .86
4. Diger Fakiilteler 74 295 .77
1. Egitim Ens. ve
. Egitim Y.O. 56 4.15 .50
Inisiyatif Alma 2. Egitim Fakiiltesi 429 411 .54 40 .76 -
3. Fen Ed. Fak. 89 4.09 52

4. Diger Fakiilteler 74 405 .58

Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna iliskin 6gretmen algilarinin &n
lisans/lisans diizeyinde mezun olunan yiiksekogretim kurumu degiskenine goére anlamli
diizeyde farklilasmadigi goriilmektedir [Fs-644=2.05, p > 0.05]. Ogretmenlerin 6gretmen
liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna iliskin algilar1 6n lisans/lisans diizeyinde mezun
olunan yiiksekdgretim kurumu degiskenine gore anlamli bir degisim ortaya ¢ikarmamustir.
Betimsel veriler incelendiginde anlamli olmamakla birlikte Egitim Enstitiisti/Egitim Yiiksek
Okulu’'ndan mezun olan o&gretmenlerin (X =3.74) kurumsal gelisme algilari, diger
yiiksekogretim kurumlarindan mezun olan (Egitim Fakiiltesi, Fen Edebiyat Fakiiltesi ve
Diger Fakiilteler) 6gretmenlerin algilarindan daha yiiksek; Fen Edebiyat Fakiiltesi’'nden

mezun olan dgretmenlerin ( X =3.43) algilari ise diger yliksek6gretim kurumlarindan mezun
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olan (Egitim Enstitlisi/Egitim Yiiksek Okulu, Egitim Fakiiltesi ve Diger Fakiilteler)

ogretmenlerin algilarindan daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Ogretmen liderliginin mesleki gelisme alt boyutuna iliskin &gretmen algilarinin &n
lisans/lisans diizeyinde mezun olunan yiiksekogretim kurumu degiskenine gore anlamli bir
degisim ortaya cikarmamistir [F-644)=.67, p > 0.05]. Diger bir ifadeyle, 6gretmenlerin
mesleki gelisim alt boyutuna iliskin algilari mezun olunan yiiksekdgretim kurumuna gore
degismemistir. Betimsel veriler incelendiginde anlamli olmamakla birlikte Diger
Fakiiltelerden (X =4.47) mezun olan Ogretmenlerin algilari, diger yiiksekogretim
kurumlarindan mezun olan (Egitim Enstitiisii/Egitim Yiiksek Okulu, Egitim Fakiiltesi ve Fen
Edebiyat Fakiiltesi) Ogretmenlerin algilarindan daha yiiksek; Egitim Fakiiltesi’nden
(X =4.39) mezun olan 6gretmenlerin algilart ise diger yiiksekogretim kurumlarindan mezun
olan ( Egitim Enstitiisti/Egitim Yiiksek Okulu, Fen Edebiyat Fakiiltesi ve Diger Fakiilteler)

ogretmenlerin algilarindan daha diisiik diizeyde oldugu sdylenebilir.

Ogretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin 6gretmen algilar1 &n
lisans/lisans diizeyinde mezun olunan yiiksek 6gretim kurumu degiskenine gore anlamli bir
farklilik ortaya ¢ikarmamistir [F-644)=.23, p > 0.05]. Baska bir ifadeyle, meslektaslarla
isbirligine iliskin 6gretmen algilart mezun olunan ytiksekogretim kurumuna goére anlamli bir
degisim ortaya ¢ikarmamistir. Betimsel veriler incelendiginde 6gretmenlerin mezun oldugu
yiiksek6gretim kurumuna iliskin algilari Egitim Enstitiisii/Egitim Yiiksek Okulu ( X =4.18),
Diger Fakiilteler ( X =4.18), Fen Edebiyat Fakiiltesi ( X =4.17) ve Egitim Fakiiltesi i¢in ( X
=4.13) oldugu goriilmektedir. Mezun olunan yiiksekdgretim kurumlarina iliskin 6gretmen
algilar1 homojen bir dagilim gosterdigi soylenebilir. Arastirmaya katilan gretmenlerin
meslektaglarla igbirligi alt boyutuna iligkin algilar1 mezun olunan yiiksekdgretim kurumuna

gore benzerlik gosterdigi goriilmektedir.

Ogretmenlerin  dgrenen oOrgiit algilar1 &n  lisans/lisans diizeyinde mezun olunan
yiikksekdgretim kurumu degiskenine gore anlamli diizeyde farklilasmamaktadir
[F3-644)=.82, p > 0.05]. Diger bir ifadeyle, dgretmenlerin dgrenen oOrgiit algilart mezun
olunan yiiksekogretim kurumuna gore degismemistir. Betimsel veriler incelendiginde
anlamli olmamakla birlikte, Egitim Enstitlisi/Egitim Yiiksek Okulu (X =2.96) ve Diger
Fakiiltelerden ( X =2.95) mezun olan 6gretmenlerin algilarinin, Egitim Fakdiltesi ( X =2.87)
ve Fen Edebiyat Fakiiltesinden ( X =2.80) mezun olan 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 19 incelendiginde aragtirmaya katilan 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislari 6n
lisans/lisans diizeyinde mezun olunan yiiksekogretim kurumu degiskenine gore anlaml
diizeyde farklilasmadigim1 ve anlamli bir iliski olmadigim1 ortaya koymaktadir
[Fs-644=.40, p > 0.05]. Ogretmenlerin inisiyatif alma davramslart mezun olunan
yiiksekOgretim kurumu degiskenine gore degismemistir. Bununla birlikte betimsel veriler
incelendiginde Egitim Enstitiisti/Egitim Yiiksek Okulu’ndan mezun olan 6gretmenlerin
(X=4.15) algilarmn, Egitim Fakiiltesi (X =4.11), Fen Edebiyat Fakiiltesi ( X =4.09) ve
Diger Fakiiltelerden (X =4.05) mezun olan Ogretmenlerden daha olumlu oldugu

goriilmektedir.

Ogrenen Orgiit ve inisiyatif Alma Degiskenlerinin Ogretmen Liderliginin Kurumsal

Gelisme Boyutunu Yordamasi

Ogretmenlerin 6grenen Orgiit algilarinin ve inisiyatif alma davramislarmin &gretmen
liderliginin kurumsal gelisme alt boyutunu yordayip yordamadigini belirlemek amaciyla

Coklu Dogrusal Regresyon Analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 20'de verilmistir.

Tablo 20
Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Alma Degiskenlerinin Ogretmen Liderliginin Kurumsal Gelisme

Boyutunu Yordamasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Degiskenler* B Sh B t p Ikilir KismiR
Constant -.301 169 - -1.780 .076 - -

Ogrenen Orgiit 247 034 235  7.345 .000 278 212

Inisiyatif Alma 763 045 543 16965 000 555 491

R=.678 RZ= 460 F(2.645) = 275.014 p= .000

* Yordanan Degisken Ogretmen Liderliginin Kurumsal Gelisme Boyutu

Tablo 20'de goriildiigii gibi, O0grenen Orglit ve inisiyatif alma degiskenleri Ggretmen
liderliginin ~ kurumsal gelisme alt boyutu ile anlamli diizeyde iligkilidir
(R= .68, R?= .46, p < .01). Ogrenen orgiit ve inisiyatif alma degiskenleri, dgretmen
liderliginin kurumsal gelisme alt boyutuna iliskin toplam varyansin yaklasik %46’sin1

aciklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayilari (f) ve regresyon katsayilarinin anlamliligina

iliskin t-Testi sonuglar1 incelendiginde, yordayici degiskenlerden olan Ogrenen Orgiit
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(6 =.24,p<.01) veinisiyatif alma (5 = .54, p <.01) dgretmen liderliginin kurumsal gelisme
alt boyutunun anlaml bir yordayicisi oldugunu gostermektedir. Buna gore inisiyatif alma

degiskeninin yordayicilik diizeyi 6grenen orgiit degiskeninden daha ytiksektir.

Bagimsiz (yordayici) degiskenler olan Ogrenen Orgiit ve inisiyatif alma ile bagimli
(yordanan) degisken olan 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutu arasindaki ikili
ve kismi korelasyonlar incelendiginde, 6grenen orgiit ile 6gretmen liderliginin kurumsal
gelisme alt boyutu arasinda olumlu yonde ve orta diizeyde (r=.28) bir iliskinin oldugu
goriilmektedir. Arastirmada ele alinan diger degisken kontrol edildiginde iki degisken
arasindaki korelasyonun r=.21 oldugu, dolayistyla 6nemli bir diisiisiin meydana gelmedigi
goriilmektedir. Bu durum 6grenen orgiitiin, 6gretmen liderligi ile iliskisinin biiyiik 6l¢iide
ogrenen orgiit kaynakli oldugu seklinde yorumlanabilir. Inisiyatif alma ile 6gretmen
liderliginin kurumsal gelisme alt boyutu arasinda olumlu ve orta diizeyde (r=.56) bir iliski
vardir. Ancak diger degisken kontrol edildiginde, bu korelasyonun r=.49 olarak hesaplandigi
goriilmektedir. Bu durum inisiyatif almanin, 6gretmen liderligiyle iliskisinin biiyiik oranda
inisiyatif alma degiskeni kaynakli oldugu sdylenebilir. Regresyon analizi sonuglarina dayali
olarak kurumsal gelisme alt boyutunun yordanmasina iliskin regresyon esitligi asagida

sunulmustur.

KURUMSAL GELISME = -0.301 + 0.247 * OGRENEN ORGUT + 0,763 * INISIYATIF
ALMA

Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Alma Degiskenlerinin Ogretmen Liderliginin Mesleki

Gelisim Boyutunu Yordamasi

Ogretmenlerin 6grenen orgiit algilarmin ve inisiyatif alma davramslarmm 6gretmen
liderliginin mesleki gelisim alt boyutunu yordayip yordamadigini belirlemek amaciyla

Coklu Dogrusal Regresyon Analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 21'de verilmistir.
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Tablo 21

Osrenen Orgiit ve Inisiyatif Alma Degiskenlerinin Ogretmen Liderliginin Mesleki Geligim

Boyutunu Yordamasna Iliskin Regresyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler* B Sh B t P Ikilir KismiR
Constant 1.860 119 - 15.564 .000 - -

Ogrenen Orgiit 454 024 214 6488 000  .248 193

Inisiyatif Alma g5 032 532 16128 .000 536  .481

R=.653 R?=.427 Faos=240267 p=.000

* Yordanan degisken Ogretmen Liderliginin Mesleki Gelisim Boyutu

Tablo 21'de goriildiigii gibi, O6grenen Orglit ve inisiyatif alma degiskenleri 6gretmen
liderliginin  mesleki  gelisim alt boyutu ile anlamli diizeyde iligkilidir
(R= .65, R®= 43, p < .01). Ogrenen orgiit ve inisiyatif alma degiskenleri, dgretmen
liderliginin mesleki gelisim alt boyutuna iliskin toplam varyansin yaklagik %43 {ini

aciklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayilart (B) ve regresyon katsayilarinin anlamliligina
iligkin t-Testi sonuglari incelendiginde, yordayici degiskenlerden olan Ggrenen Orgiit
(6 =.21, p < .01) ve inisiyatif alma (f = .53, p <.01) 6gretmen liderliginin mesleki gelisim
alt boyutunun anlamli bir yordayicisi oldugunu gostermektedir. Buna gore inisiyatif alma

degiskeninin yordayicilik diizeyi 6grenen orgiit degiskeninden daha yiiksektir.

Bagimsiz (yordayici) degiskenler olan Ogrenen oOrgiit ve inisiyatif alma ile bagimli
(yordanan) degisken olan 6gretmen liderliginin mesleki gelisim alt boyutu arasindaki ikili
ve kismi korelasyonlar incelendiginde, 6grenen Orgiit ile 6gretmen liderliginin mesleki
gelisim alt boyutu arasinda olumlu yonde ve orta diizeyde (r=.25) bir iligki vardir.
Arastirmada ele alinan diger degiskenler kontrol edildiginde iki degisken arasindaki
korelasyonun r=.19 oldugu, 6grenen orgiitiin 6gretmen liderligi ile iliskisinin biiytlik dl¢iide
ogrenen orgiit kaynakli oldugu sdylenebilir. Inisiyatif alma ile dgretmen liderliginin mesleki
gelisim alt boyutu arasinda olumlu ve orta diizeyde (r=.54) bir iligki vardir. Diger degisken
kontrol edildiginde ise korelasyonun r=.48 oldugu goriilmektedir. Bu durum inisiyatif
almanin, 6gretmen liderligiyle iliskisinin biiylik oranda inisiyatif alma yonelimli oldugu
seklinde yorumlanabilir. Regresyon analizi sonuglarima dayali olarak mesleki gelisim
boyutunun yordanmasina iliskin regresyon esitligi asagida sunulmustur.
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MESLEKI GELISIM = 1.860 + 0.154 * OGRENEN ORGUT + 0,513 * INISIYATIF
ALMA

Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Alma Degiskenlerinin Ogretmen Liderliginin

Meslektaslarla Isbirligi Boyutunu Yordamasi

Ogretmenlerin 6grenen orgiit algilarinin ve inisiyatif alma davramslarmin 6gretmen
liderliginin meslektaglarla isbirligi alt boyutunu yordayip yordamadigini belirlemek
amaciyla Coklu Dogrusal Regresyon Analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 22'de

verilmistir.
Tablo 22

Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Alma Degiskenlerinin Ogretmen Liderliginin Meslektaslarla

Isbirligi Boyutunu Yordamasina Iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Degiskenler* B Sh B t p Ikilir ~ KismiR
Constant 1470  .188 - 7.821  .000 - -
Ogrenen Orgiit  51¢ 037 217 5783  .000  .222 196
Inisiyatif Alma 50 050 376 10002 000  .366 339

R =.508 R?=.258 Fp.a5=112.249 p=.000

*Yordanan degisken Ogretmen Liderliginin Meslektaslarla Isbirligi Boyutu

Tablo 22'de goriildiigii gibi, O0grenen Orglit ve inisiyatif alma degiskenleri Ggretmen
liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutu ile anlamli diizeyde iliskilidir
(R= 51, R? = .26, p < .01). Ogrenen orgiit ve inisiyatif alma degiskenleri, 6gretmen
liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutuna iliskin toplam varyansin yaklasik %26’sin1
aciklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayilart () ve regresyon katsayilarinin anlamliligina
iliskin t-Testi sonuclar1 incelendiginde, yordayici degiskenlerden olan Ogrenen Orgiit
(f = .22, p <.01) ve inisiyatif alma (5 = .38, p <.01) Ogretmen liderliginin meslektaslarla
isbirligi alt boyutunun anlamli bir yordayicist oldugunu gostermektedir. Buna gore inisiyatif

alma degiskeninin yordayicilik diizeyi 6grenen orgiit degiskeninden daha yiiksektir.

Bagimsiz (yordayici) degiskenler olan Ogrenen Orgiit ve inisiyatif alma ile bagiml

(yordanan) degisken olan 6gretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutu arasindaki
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ikili ve kismi korelasyonlar incelendiginde, 6grenen oOrgiit ile Ogretmen liderliginin
meslektaslarla igbirligi alt boyutu arasinda olumlu yonde ve orta diizeyde (r=.22) bir iligkinin
oldugu goriilmektedir. Arastirmada ele alinan diger degisken kontrol edildiginde iki
degisken arasindaki korelasyonun r=.20 oldugu, dolayisiyla 6nemli bir diisiisiin meydana
gelmedigi goriilmektedir. Bu durum dgrenen orgiitiin, 6gretmen liderligi ile iliskisinin biiyiik
dlgiide 6grenen orgiit kaynakli oldugu seklinde yorumlanabilir. Inisiyatif alma ile 6gretmen
liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutu arasinda olumlu ve orta diizeyde (r=.37) bir
iliski vardir. Ancak diger degisken kontrol edildiginde, bu korelasyonun r=.34 olarak
hesaplandig1 goriilmektedir. Bu durum inisiyatif almanin, 6gretmen liderligiyle iligkisinin
biiyiik oranda inisiyatif alma yonelimli oldugu sdylenebilir. Regresyon analizi sonuglarina
dayali olarak meslektaslarla isbirligi alt boyutunun yordanmasina iligkin regresyon esitligi

asagida sunulmustur.

MESLEKTASLARLA ISBIRLIGI = 1.470 + 0.216 * OGRENEN ORGUT + 0,500 *
INISIYATIF ALMA
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BOLUM 5

TARTISMA

Bu boéliimde, 6grenen orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderligi ile olan iliskisi alan
yaziyla baglantili olarak tartisilmistir. Bu iliskinin hangi diizeyde ve yonde etkiledigine
iligkin bulgular yorumlanmistir. Arastirma sonucunda, Ogretmenlerin 6grenen Orgiit ve
inisiyatif alma algilarinin 6gretmen liderligiyle olan iligkisi (okul tiirii, cinsiyet, brans, yas,
mesleki kidem, 6grenim durumu ve 6n lisans/lisans diizeyinde mezun olunan yiiksek 6gretim
kurumu) demografik degiskenlere gore tartigilmistir. Son olarak ise, dgrenen Orgiit ve
inisiyatif almanin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla
isbirligi alt boyutlarin1 yordadigi sonuglart tartisilmistir. Ancak egitim yOnetimi
literatiiriinde 6grenen Orglit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi degiskenleri ayri ayri

olarak ele alindigi igin karsilastirilmasinin yapilmasi gerekli goriilmistiir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligine Iliskin Ogretmenlerin Alg

Diizeyleri

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilarinin orta diizeyde oldugu sonucuna
ulasiimistir. Ogretmenler okullarinda yeni 6grenilen bilgilerin tiim calisanlara ulasabildigi,
yoneticilerin kurumsal degerlerin faaliyetler ile uyumlu olmasini sagladigi, calisanlarin
birbirlerinin yeni bilgi ve beceriler edinmelerine yardime1 oldugu ve tesvik ettigi, okullarinin
ihtiyaglar1 karsilanmasi i¢in cevre ile isbirligi yaptig1 ile ilgili goriislere yiliksek diizeyde
katildigini belirtmislerdir. Ogretmenlerin okullarinda yéneticilerin galisanlara rehberlik ve
danismanlik yaptigi, calisanlarin kullandigr malzemeler/kaynaklar {izerinde kontrol yetkisi
verildigi, calisanlarin birbirlerinin giivenlerini kazanmaya calistigi, ¢alisanlarin yeni bilgi ve

beceriler edinmeleri igin zaman verildigi, okullarmin beklenen performansi gosterip
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gostermediginin diizenli olarak degerlendirildigini, yoneticilerin 6grenmek ig¢in siirekli
firsatlar aradigini, egitim i¢in harcanan kaynak ve zamanin 6l¢iildiigii ile ilgili goriislere orta
diizeyde katildiklarmni ifade etmislerdir. Ogretmenler okullarinda birbirlerinin goriis ve
diisiincelerinin - soruldugu, c¢alisanlarin  gerektiginde inisiyatif alarak desteklendigi,
calisanlarin diisiinmelerinin tesvik edildigi, ¢calisanlarin birbirlerini agik ve diiriist bir sekilde
degerlendirdigi, risk alan ¢alisanlarin desteklendigi, sorunlarin ¢6zlimiinde karsit goriislerin
alimmasinin tesvik edildigi, ekipler/kurullarin; fikir aligverisi, tartisma ve diistinceleri gézden
gecirildigi okul yonetimleri tarafindan uygulandigi, hedeflerini degistirmekte 06zgiin

olduklar ile ilgili goriislere diisiik diizeyde katilmislardir.

Aksu (2013), Banoglu (2009), Giiglii ve Tiirkoglu (2003), Giinbay1 ve Akdeniz (2007),
Karadurmus (2012) ve Kili¢ (2009)’1in yaptig1 arastirmalarda 6gretmenlerin 6grenen orgiit
algilariin orta diizeyde oldugu bulgusu arastirma sonucunu desteklemektedir. Tiltay (2009)
ise Anadolu Universitesi’nin dgrenen orgiit olma 6zelligi tastylp tasimadigina ydnelik
yaptig1 arastirmasinda 6gretim elemanlarinin 6grenen orgiit algilarinin orta diizeyde oldugu
sonucu arastirma ile benzerlik gostermistir. Aksu (2013), Banoglu (2009), Coskun (2008),
Celik (2007), Gigcli ve Tiirkoglu (2003), Karadurmus (2012), Kilig (2009) ve Tiirkoglu
(2002) tarafindan yapilan arastirmalarda yoneticilerin Ogrenen Orgiit algilarinin
ogretmenlerin 6grenen orgiit algilarindan daha ytiksek oldugu sonuglarina ulagsmislardir. Bal
(2011) ve Kilig (2009)’1n yaptigi arastirmalarinda ise yonetici ve 6gretmenlerin 6grenen
orgiit algilar birbirlerine gore farklilik gdstermemistir. Dolayisiyla yapilan caligmalarin
sonuglar1 degerlendirildiginde 6gretmenler okullarini orta diizeyde 6grenen Orgiit olarak
algiladiklar1 seklinde yorum yapilabilir. Bu degerlendirmeler sonucunda 6gretmenlerin
calistigi kurumlarda mesleki ve kisisel gelisimlerinin desteklenmesi, diisiincelerini ifade
edebilecegi uygun bir kurum kiiltliriiniin olusturulmasi, uzun vadeli bir vizyon anlayisinin
orgiit icerisinde benimsenmesi, giiglii iletisim kanallarinin varligr ile kurumlar 6grenen

orgilitlere doniistiirtilebilir.

Arastirma sonucunda 6gretmenlerin inisiyatif alma davraniglarinin yiiksek diizeyde oldugu
bulgusuna ulagilmustir. Inisiyatif alma davramslarinin 6grenen orgiit algilarindan fazla
olmasin1 Ogretmenlerin gorev olarak verilen davraniglar1 yaptiklarmi ancak orgiitsel
amaglar1 gerceklestirme konusunda isteksiz olduklar1 sdylenebilir. Ogretmenlerin
mesleklerini en 1yi sekilde yapabilecek yeteneklere sahip olduklari, meslegiyle ilgili kariyer
planlar1 yaptiklari, is yasamiyla ilgili planlar1 tek basina yaptiklari, mesleki anlamdaki

becerilerini gelistirmeye c¢alistiklari, mesleki yenilikleri takip ettikleri, egitim kurumuna
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yararina olabilecek isleri kendiliginden yaptiklari, olaylar ve sorunlar karsisinda amirlerinin
goriislerine bagvurduklari, yapacaklari isleri sorguladiklari, bir karar verirken kurumun uzun
vadeli hedeflerini gozettigi, yapmasi gerekenden daha fazlasini yaptiklari, isini yaparken en
lyisini yapmaya calistiklari, yeni fikirler iiretmeye c¢alistiklari, yaptig1 isle ilgili farkli
yontemler gordiigiinde denemek istedikleri, yolunda gitmeyen bir seyler oldugunda ya da
sorunla karsilastiginda hemen ¢ozlimler aradiklari, amacina ulagmak i¢in kolay kolay
vazgegmeyecegine iliskin goriislere yiiksek diizeyde katildiklarini belirtmislerdir. Bu
goriisler sonucunda 6gretmenlerin mesleki yeterliliklerinin yiiksek, gelecege yonelik kariyer
planlarinin oldugunu ve isiyle ilgili karar alma siireclerinde proaktif olduklar1 sdylenebilir.
Issiz kalma durumunda kisa siirede yeni bir is bulabilecekleri, sorumluluk alma, yeni fikirler
gelistirmede kendilerini yeterli goérme, sorunlar gordiigiinde hemen fark edip geregini
yapma, yeni projelere katilmaya istekli olma, goniillii olarak isleri yapma, islerin daha iyi
olmasi i¢in risk alma, her konuda yetenekli olduklarini diisiinmelerine iliskin goriislere ise

ogretmenlerin diisiik diizeyde katildiklarini belirtmislerdir.

Fay ve Frese (1998) bilgisayar programinin 6gretildigi kurstaki iiniversite dgrencilerinin
O0grenme davranislarini incelemisler, kurs siiresince yiiksek inisiyatif sahibi iiniversite
ogrencilerinin diisiik inisiyatif sahibi tiniversite 6grencilere gore daha az soru sorduklari,
yaptiklar1 uygulamalar1 Ggreticilere daha az onaylattiklart sonucuna ulasmislardir.
Ogretmenlerin inisiyatif alirken yapmasi gerekenden daha fazlasmni ortaya koymalari, isini
yaparken en iyisini yapmaya calismalar1 Fay ve Frese (1998)’in arastirma bulgulariyla
paralellik gostermektedir. Stroppa ve Speiss (2011) sosyal destek unsurlarmin kisisel
inisiyatif tizerindeki etkisini gelistirdikleri modelle agiklamiglardir. Yoneticiler tarafindan
desteklenen calisanlarin daha yiiksek inisiyatif alma egilimi gosterdikleri sonucuna
ulagsmisglardir. Bu bulgu egitim kurumlarinda okulun paydaglari tarafindan desteklenen
ogretmenlerin daha fazla inisiyatif alma egilimi gosterecegi ve kurumun amag ve hedeflerini
gergeklestirme noktasinda katki saglayacagi seklinde benzerlik kurulabilir. Fay ve
Sonnentag (2002) stres kaynaklari ile inisiyatif alma iligkisini inceledikleri arastirmalarinda
stres kaynaklarinin inisiyatif almayr olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir.
Yasadig1 stres kaynaklari Ogretmenlerin; yeterliliklerini, becerilerini gelistirmelerine,
yolunda gitmeyen bir seyler oldugunda ya da sorunla karsilastiginda hemen c¢oziimler
aramalar1, yapacag isleri sorgulamalar1 ve egitim kurumunun yararna olabilecek isleri
kendiliginden yapmalarina neden olabilecegi bunun da inisiyatif almay: tetikleyecegi

seklinde bir benzerlik kurularak yorum yapilabilir. Fay ve Frese (2001) yaptig
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arastirmalarinda yiiksek inisiyatife sahip calisanlar yiiksek is giivensizligi olan ortamlarda is
bulmak veya degistirme davramiginda bulunmayip issiz kalmayr tercih ederek oOrgiit
icerisinde caligmaya devam etmisler, diisiik inisiyatife sahip olan calisanlar ise yiiksek is
giivensizligi bulunan is ortamlarindan ayrilmay1 tercih ettigi sonucuna ulasmislardir.
Arastirma sonucunda, Ogretmenler issiz kalma durumunda kisa siirede yeni bir is
bulabileceklerine, sorumluluk almada, yeni fikirler gelistirmede kendilerini yeterli
gordiiklerini, sorunlar gordiigiinde hemen fark edip gere§ini yaptigi, yeni projelere
katilmaya istekli oluslari, goniillii olarak isleri yapmalari, islerin daha iyi olmasi igin risk
alma, her konuda yetenekli olduklarimi diistinmelerine iliskin goriislere diisiik diizeyde
katildiklarin1 belirtmislerdir. Arastirmada 6gretmenlerin inisiyatif alma diizeyleri, Fay ve
Frese (2001)’in yiiksek inisiyatife sahip calisan davranislariyla farklilik, diisiik inisiyatife
sahip calisan davranislariyla benzerlik gostermistir. Nayir ve Taskin (2017) egitim
orgiitlerinde oOrglitsel destek algisi ile inisiyatif alma davraniglart arasindaki iliskiyi
incelendigi arastirmalarinda Ogretmenlerin inisiyatif alma davranislarinin 6z-yatirim,
bagslaticilik, basiret gdsterme ve engelleri asma boyutunda olmak iizere tiim boyutlarda orta
diizeyde oldugu sonucuna ulasmislardir. Giiner (2011) ilkdgretimde goérev yapan
ogretmenlerin 6gretim siirecinde inisiyatif kullanma diizeylerinin belirlenmesine yonelik
yaptig1 arastirmasinda 6gretmenlere 6gretim siirecinde verilen kilavuz ve/veya ders kitabini
kullanirken kismen de olsa inisiyatif aldiklar1 sonucuna ulagmistir. Ogretim materyallerinin
ogretim siirecine etki derecesini incelediginde (islenecek konu basligi, spesifik igerik, konu
siralanmasi ve zamanlamasi, ders planlari, 6lgme ve degerlendirme yontemleri, merkezi
simavlara yonelik ders isleyisi) 68renme-Ogretme siirecinde O0gretmenleri ciddi sekilde
yonlendirildigi ancak 6gretmenlerin inisiyatif kullanimini siirladigir sonucuna ulagmistir.
Ogretmenlerin derslerinde ne ogreteceklerine ve nasil dgreteceklerine iliskin tanman
yonlendirme ve Ozgiirliik derecesine iliskin inisiyatif almaya orta diizeyde katildiklar
bulgusuna erigmistir. Akin (2012a) kamu ilkégretim okulu miidiirlerinin kisisel inisiyatif
alma durumlari ve 6z-yeterlilikleriyle iliskisini inceledigi doktora tez ¢alismasinda, inisiyatif
almanin kendiliginden baglama alt boyutuna iliskin goriislere okul miidiirleri tamamen,
miidiir yardimcilar1 ve 6gretmenler ise biiylik dlglide katildiklarini belirtmiglerdir. Okul
miidiirli, midir yardimcis1 ve Ogretmenlerin okulda aykir1 davranis ve uygulamalar
gordiiklerinde hemen miidahale etme ile diger kurumlarda goriip begendikleri uygulamalari
okulunda da gergeklestirmeye c¢alistiklarin1 ifade eden goriislere yiiksek diizeyde; baska

kurumlarda bulunmayan alisilmamis uygulamalar1 gerceklestirmede c¢ekingen olduklarini
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ifade eden goriislere ise diisiik diizeyde katilmislardir. Inisiyatif almanin proaktiflik
boyutuna iliskin goriiglere okul miidiirleri ve miidiir yardimcilarinin tamamen, 6gretmenlerin
ise biiyiik ol¢iide katildigi gorilmiistiir. Proaktiflik boyutunda okul miidiirii, miidiir
yardimcisi ve 6gretmenlerin diisiincelerinin gergege doniistiiglinii gormekten biiyiik heyecan
duyma ve siirekli olarak igini daha iyi yapmanin yollarin1 aragtirmaya yiiksek diizeyde;
okulunda degisim icin her zaman itici giic olma, firsatlar1 etrafindakilerden daha 6nce fark
etme ve okulda meydana gelen sorunlari, sorunlu konulari ele almak ve diizeltmek i¢in bir
firsat olarak gorme ifadelerine daha diisiik diizeyde katildiklarin1 ifade etmislerdir. Inisiyatif
almanin 1srarcilik boyutuna iliskin goriislere okul miidiirleri ve midiir yardimcilari
tamamen, 0gretmenler ise biiyiik 6l¢iide katildig1 goriilmektedir. Israrcilik boyutunda okul
miidiirt, miidiir yardimcisi ve 6gretmenlerin iistlendigi isi bitirene kadar azimle calismaya
devam etme, okulla ilgili konularda basladig isleri yarim birakmama ve okulla ilgili yaptig
isleri sonuna kadar savunma ifadelerine yiiksek diizeyde katilim; uzun ve sikici iglerde
sabirla caligabilme ve yenilikleri okuluna tasirken gerektiginde statiikkoyla miicadele etme
ifadelerinin ise diisiik diizeyde katilim belirtilen ifadeler kullanmiglardir. Dolayisiyla yapilan
calismalar sonuglar1 degerlendirildiginde 6gretmenlerin inisiyatif alma egilimi gosterdikleri

seklinde yorum yapilabilir.

Arastirma bulgularina gore 6gretmen liderliginin mesleki gelisim ve meslektaglarla igbirligi
alt boyutlarina iliskin algilarinin yiiksek, kurumsal gelisme alt boyutuna iligskin algilarinin
ise orta diizeyde oldugu goriilmiistiir. Ayrica aragtirmaya katilan 6gretmenlerin mesleki
gelisim algilar1 birbirine benzerken kurumsal gelisme algilar1 farklilasmustir. Ogretmenler
mesleki yeterliliklerini gelistirmeye yonelik algilarini ortak degerlendirmislerdir. Fakat
okullarin islevsel yapilari, okul ortami, yoneticilerin tutum ve davraniglari, 6gretmenler
arasindaki iligkiler okullara gore farklilik gdstermesi 6gretmenlerin kurumsal gelisme ve
meslektaslarla isbirligi algilarmin farklilagmasina neden oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin
kurumsal yapmnin gelisimini yonetimlerden beklemesi, calistiklar1 kurumlarda aidiyet
duygusu hissetmemeleri kurumun ilerlemesi oniindeki engeller olusturdugu sdylenebilir.
Ogretmenler dgretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutunda yer alan, okulun
gelistirilmesine yonelik c¢alismalara katilim konusunda istekli olmak, resmi Onderlik
gerektiren gorevleri etkin bir sekilde gergeklestirmek, okulun stratejik planina iliskin
hedeflerin belirlenmesi siirecine katilmak, okula iligkin bilgi ve raporlarin hazirlanmasi
konusunda istekli olmak, 6gretmenlikle ilgili ¢alisma ve projelere dahil olmak, okulda

uygulanacak Ogretim programi materyallerinin se¢iminde gorev almak, ogrencilerin
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akademik basarilarin1 destekleyecek okul dis1 etkinlikler diizenlemek, okula kaynak
saglamak amaciyla kurumlarla ve kisilerle iletisim kurmada istekli olmak, egitim siirecine
velilerin daha fazla katilimini saglayacak etkinliklerde gorev almak, mesleki calisma
gruplarinda gorev almak ile ilgili goriislere orta diizeyde; mesleki gelisim alt boyutunda
ogrencilerine giiven vermek, meslektaslarma okulun degerli bir {iyesi olarak davranmak,
meslektaslarindan yeni seyler 6grenmek konusunda agik olmak, meslektaglariyla
ogrencilerin smif diizeyinde basar1 durumlariyla ilgili goriis aligverisinde bulunmak,
Ogrencilerine glivenmek, egitim oOgretim etkinliklerini Ogrencilerin diizeylerine gore
gelistirme konusunda istekli olmak, okulla ilgili sorunlarin ¢dziimiine yonelik olarak
katilimc tutumlar sergilemek, katilimc1 ve paylasimci 6grenme etkinliklerinde 6rnek olmak,
okulun hedeflerinin gerceklesmesine yonelik yapici tutumlar sergilemek ile ilgili goriislere
yiiksek diizeyde; meslektaslarla igbirligi alt boyutuna iliskin 6gretmen adaylarina, stajer
ogretmenlere ve okula yeni atanan dgretmenlere yardimci olmak, gézlem ve deneyimlerini
paylasarak meslektaslarina donitit vermek, arkadaslarini alanlaryla ilgili giincel
gelismelerden haberdar etmek, meslektaslarinin mesleki gelisimlerini artirmaya yonelik

caba sarf etmek ile ilgili goriislere yiiksek diizeyde katildiklarini belirtmislerdir.

Arastirma sonucunda 6gretmen liderliginin alt boyutlarina iliskin algilar1 mesleki gelisim alt
boyutunda en yiiksek, onu meslektaslarla isbirligi ve kurumsal gelisme alt boyutu izlemistir.
Ogretmenlerin 6gretmen liderligi algilar1 alt boyutlarin genelinde yiiksek oldugu bulgusu
Agirman (2016), Beycioglu (2009), Canli (2011), Celik Yilmaz (2017), Kolikei (2011),
Kurt (2016), Savas (2016), Ulger (2015), Yilmaz, vd. (2017)’nin arastirma sonuglar1 ile
tutarlilik gostermistir. Kiling ve Recepoglu (2013) arastirmasinda mesleki gelisim
boyutunda 6gretmen liderligi algilar yiiksek, meslektaslarla isbirligi ve kurumsal gelisme
alt boyutunda orta diizeyde oldugu goriilmiistiir. Buna karsilik 6gretmen liderligi algilar:
kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarinda Kaya (2016)
ve Oztiirk (2015)’lin galismalarinda orta diizeyde oldugu bulgusu arastirma sonucu ile
farklilik gostermistir. Okulda gorev yapan 6gretmenlerin hedef belirleme, istekli calisma,
giiven ve vizyon olusturma, kararlilik gibi Ogretmen liderligi davramiglarmi smif

yonetiminde orta diizeyde gosterdiklerini belirtmislerdir.

Aragtirma sonucunda dgretmenlerin 6grenme ve kendilerini gelistirme isteklerinin yiiksek
ancak davranislar ve uygulamalarda yetersiz oldugu sonucuna ulasiimistir. Ogretmenlerin
ders yiikiiniin fazla olmasi, zaman kisitligi, kaynak eksikligi, yoneticilerin liderligi paylagsma

egiliminde olmamalar1 gibi nedenlerden dolayr liderlik davranislarini okul diizeyinde
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gerceklestiremeyip sinif diizeyinde kalmalarinin neden olmaktadir (Canli, 2011, s. 106).
Ogretmenlerin liderlik algilarinin yiikseltilmesi egitimin kalitesinin yiikseltilmesi agisindan
son derece dnemlidir. Ogretmen liderliginin gelismesi yeni ve yaratici fikirlere, isbirligine,

aktif katilima, 6zverili calismaya ve degisim siirekliligine baghdir.

Ulger (2015) dgretmen liderligini meslektaslarina érnek olma, meslektaslaria destek, okul
yonetimine katilim, etkinlik-katilim ve iletisim, gliven ve ¢dziim odaklilik olmak {izere bes
boyutlu; Aslan (2011) 6gretmen liderligini iletisim-etkilesim, empati, isbirligi ve 6gretim
becerileri olmak iizere dort boyutta ele almistir. Ulger (2015) giiven ve odaklilik alt
boyutuna, Aslan (2011) 6gretim becerileri boyutuna iliskin algilarinin yiiksek oldugu
sonucuna ulasmislardir.  Ogretmen liderliginin  beklenti ve algi diizeylerinin
karsilastirilmasinin  yapildigi tiim calismalarda beklenti (gereklilik) diizeylerinin algi
(sergileme) diizeyinden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Beycioglu (2009) 6gretmenlerin
ve yoneticilerin ¢ogunlugu okullarinda belirli bir diizeyde 6gretmen liderligi davranislari
sergiledikleri ancak bu konuda daha yiiksek beklentiler oldugu sonucuna ulagmistir.
Okullarda 6gretmen liderliginin diizeyini ortaya koyan daha Onceki arastirmalarin
sonuclarina bakildiginda, sonuglar dgretmenlerin liderlik davranislarinin ¢ogunlukla orta
veya yiiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasilmigtir. Dolayistyla yapilan ¢alismalar okullarda

ogretmen liderligi algilarinin birbirleriyle tutarli sonuglar ortaya koyduklari ifade edilebilir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligine iliskin Ogretmen Algilar

Arasindaki iliskilerin Karsilastiriimasi

Arastirma sonucu 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla
isbirligi alt boyutlar birbirleriyle orta diizeyde, pozitif ve anlaml iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir. Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla
isbirligi alt boyutlar1 6grenen oOrgiit ve inisiyatif alma ile orta diizeyde, pozitif ve anlamh
iliskili oldugu sonucuna ulasilmistir. Ogrenen 6rgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderligi
ile iliskisini arastiran yurtiginde ve yurtdisinda yapilmis bir arastirmaya rastlanmamustir.
Alanyazinda Kurt (2016) 6gretmen liderligi ile 6grenen Orgiit arasindaki iliskiyi inceledigi
arastirmasinda 6gretmenlerin 6gretmen liderligi algilarinin yiiksek, 6grenen orgiit algilarinin
ise orta diizeyde oldugu bulgusuna erisilmistir. Ayrica arastirmada 6gretmen liderliginin ii¢
alt boyutu da Ogrenen Orgiit ile orta diizeyde pozitif anlamli iliskinin oldugu sonucuna

ulagilmigtir. Kurt (2016) herkesin birlikte 6grendigi, meslektaslariyla bilgi ve deneyimlerini
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paylastigi, sorunlarin ¢Oziimiinde aktif rol aldigr oOrgiitsel Ogrenme ortaminin
olusturulmasiyla 6gretmenlerin liderlik davranislarini sergilemenin miimkiin olabilecegini

ifade etmistir.

Tacar (2013) ilkokul 6gretmenlerinin 6grenen Orgiitiin alt boyutlarindan takim halinde
ogrenme, paylasilan vizyon ve kisisel hakimiyet ile 6rgiit saglig1 arasinda pozitif yonde orta
diizeyde; zihni modeller ve sistem diislincesi alt boyutlar ile orgiit saglig1 arasinda pozitif
yonde diistik diizeyde bir anlam iligkisi bulmustur. Bilir (2014) 6gretmenlerin 6grenen orgiit
algilariyla miidiirlerin liderlik stilleri arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmasinda
ogretmenlerin 6grenen Orgiit algilart miidiirlerin liderlik stillerinden yapisal liderlik boyutu
ile orta diizeyde; insan kaynaklar1 liderligi, politik liderlik ve sembolik liderlik boyutlar
arasinda yliksek diizeyde ve pozitif iliski tespit edilmistir. Tiltay (2009) Anadolu
Universitesi’nin 6grenen orgiit olma dzelliklerine iliskin 6gretim elemanlarmin goriislerinin
bireysel yetkinlik alt boyutu; paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller
ve oOrgiit yapisi ile orta diizeyde; paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller
ve Orgiit yapisi kendi aralarinda yiiksek diizeyde pozitif anlaml iligkilidir. Yildiz (2011)
kamu ve 0Ozel ilkdgretim kurumlarinda galisan Ogretmenlerin 6grenen Orglit algilarini
inceledigi arastirmasinda 6grenen orglit boyutlarinin kendi aralarinda yiiksek, pozitif yonli
ve anlamli bir iliskinin oldugu; orgiitsel 6grenme engelleri boyutu ile arasinda ise orta
diizeyde, negatif yonlii ve anlamli bir iligkinin oldugu tespit edilmistir. Yumusak ve Yildiz
(2011) 6gretmenlerin, Sesen (2006) ise personelin 6grenen orgiit algilarini yiiksek diizeyde,
pozitif ve anlamli oldugu sonucu arastirma bulgulari ile farklilik ortaya koymustur. Basim
vd. (2009) Ankara’da Bakanliklara bagli ¢esitli kurumlarda gérev yapan kamu galisanlarinin
gorev yaptiklar: kurumla ilgili 6grenen Orgiit algilarini arastirdiklart ¢aligmalarinda 6grenen
orgiit boyutlar1 arasinda orta ve yilksek derecede korelasyon bulgusuna ulagsmistir.
Katilimeilarin orgiitlerini 6grenen orgiit olarak degerlendirmedikleri, kendilerini yiiksek
diizeyde yenilik¢i ve firsatlara odaklanabilen bireyler olarak gordiiklerini ve risk alma
konusunda diger orgiit i¢i girisimci davranislara oranla daha isteksiz bulduklar1 sonuglarini

ortaya koymuslardir.

Nayir ve Taskin (2017) yaptiklar arastirmalarinda egitim orgiitlerinde orgiitsel destek algisi
ile inisiyatif alma davranislar1 arasindaki iligskiyi incelemisler. Arastirma sonucunda
inisiyatif alma davranisinin 6z-yatirim, baslaticilik, basiret gosterme ve engelleri asma alt
boyutlarinin orgiitsel destek algisi ile diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli bir iliski oldugu

sonucuna ulagmislardir. Okyay (2012) yonetici ve ¢alisanlarin dzgiiven diizeyleri ve kisisel
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inisiyatif alma becerilerini karsilagtirdig1 arastirmasinda kisisel gelisim inisiyatifi 6zgiiven
ile orta diizeyde, pozitif ve anlamli iligkili oldugu bulunmustur. Liu, Wang, Dou ve Zhang
(2015) tiikkenmislik duygusunun, kendini kontrol ve ¢alisanlarin inisiyatif alma davraniglar
arasindaki iliskisi tizerine aracilik rolii etkisini belirlemeye yonelik ¢alismasinda; kendini
kontrol ve ¢alisanlarin inisiyatif alma davraniglari arasinda pozitif, tiikenmislik duygusunun
kendini kontrol ve ¢alisanlarin inisiyatif alma davranislari arasinda negatif bir iligki oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Kendini kontrol eden ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde inisiyatif
davranisina sahip olabilecegi; isgiicii tiirlerinin, duygu tiikkenmesi ile ¢alisanlarin inisiyatif

davraniglar1 arasindaki iliskiyi diizenleyici bir etkiye sahip oldugu da ortaya ¢ikmustir.

Celik Yilmaz (2017) 6gretmenlerin mesleki profesyonellik diizeyleri ile 6gretmen liderligi
algilar1 arasinda pozitif yonlii, orta diizeyde bir anlam iliskisi oldugunu bulmustur.
Ogretmenlerin mesleklerini profesyonel olarak yapmalart ve bu dogrultuda liderlik
davraniglarini belirlemeleri gerekliligi vurgulanmistir. Clinkii mesleginde profesyonel tutum
ve Ogretmen liderligi davranisi sergileyen oOgretmenlerin yer aldigi kurumlarda hem
ogretimin niteligi hem de okul gelisimi artmaktadir. Savas (2016) ortaggretim okullarinda
gorev yapan Ogretmenlerin goriislerine gore okul midiiriiniin destegi ile Ogretmen
liderliginin alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii anlam iligkisi oldugu
gortilmiistiir. Okul midiirlerinin destegi arttik¢a dgretmenlerin liderlik davraniglarinin da
artacagl sonucu ortaya cikmustir. Oztiirk (2015) arastirmasinda dgretmen liderligi; orgiit
kiiltiiri algilar ile yiiksek diizeyde, lider-iiye etkilesim diizeyleri ile orta diizeyde anlamli
iliskilidir. Beycioglu (2009), Bozkus, vd. (2015), Kiling ve Recepoglu (2013), Kolikgi
(2011), Yigit vd. (2013) 6gretmen liderligi algilarinin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve
meslektaslarla isbirligi alt boyutlarinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli bir iligski oldugu
sonucuna ulagmislardir. Yigit vd. (2013) egitim yoneticilerinin 6gretmenlerin liderliklerini
ortaya cikarabilecekleri zaman, egitim ve kaynaklar gibi imkanlari saglamalari, kurum
icerisinde karar alma siireclerine 6gretmenleri dahil etmeleri ve 6gretmen liderligine yonelik
egitim planlamalar1 yapmalar1 gerektigini ifade etmislerdir. Yilmaz, vd. (2017) 6gretmen
liderligi algilar ile 6grenen 6zerkligini destekleme davranislari arasinda ayni yonlii orta
diizeyde bir iligski oldugu bulgusuna ulagmislardir. S6z konusu arastirmada Ggrencilerin
ozerkliklerinin ancak liderlik davranislar1 sergileyen Ogretmenlerin destekleyebilecegi
diistiniilmiistiir. Agirman (2016) arastirmasinda 6gretmen yeterliligi ile 6gretmen liderligi

arasinda diisiik diizeyde bir anlam iliski bulmustur.
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Buraya kadar verilmis olan arastirma bulgulari sonucunda oOgretmenlerin c¢alistiklar:
kurumlarin 6grenen Orgiit olmasi ve Orgiit icerisinde inisiyatif alabilmesi durumunda daha

yiiksek ogretmen liderligi davranisi sergileyebilecegi sdylenebilir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin Okul

Tiiriine Gore Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6grenen Orgiit algilar1 okul tiliriine gére anlamli diizeyde
farklilik gostermistir. Ozel ilkokullarda gorev yapan dgretmenlerin dgrenen orgiit algilart
resmi ilkokullarinda gorev yapan Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu bulgusuna
ulagilmistir. Bu bulgu, 6zel ilkokullarin 6rgiit yapilariin resmi ilkokullara gére 6grenmeye
acik daha dinamik ve insan potansiyelini iyi kullandiklar1 sdylenebilir. Bu nedenle resmi
ilkokullar 6gretmene yatirim yaparak, c¢alisanlarini giiglendirerek, 6grenme ve uygulama
istegini artiracak tedbirler alarak &grenen Orgiit yapilarini giiclendirebilirler. Bal (2011),
Kimiis (1998), Matin, vd. (2007), Sahin (1995), Uysal (2005), Yildiz (2011), Yumusak ve
Yildiz (2011) yaptiklar1 arastirmalarda 6zel okullarda gérev yapan 6gretmenlerin 6grenen
orgiit algilar1 resmi okullarinda ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu sonucuna ulagsmislardir.
Bu sonuglar neticesinde 6zel okullarin orgiitsel 6grenme seviyesinin daha yiiksek oldugu
goriilmekte olup arastirma sonuglar ile tutarlilik gdstermektedir. Resmi okullarin Sahin
(1995) merkeziyetgi ve hiyerarsi anlayisina sahip olmalari, Kiimiis (1998) vizyon ve takim
orgiit ozelligine sahip olamamalarinin nedenleri olarak belirtmislerdir. Bal (2011) &zel
okullarin ¢aligsanlar ortak vizyon etrafinda birlestirdigi, vizyonun orgiit liyeleri tarafindan
benimsendigi goriiliirken, resmi okullarda vizyon olusturma ve benimsenmenin Snemli
goriilmedigi sonucuna ulagmigtir. Kamu egitim kurumlarinin karsilagtirmalarma yonelik
Bilir (2014) ortadgretim kurumlarinda, Bal (2011) ve Tacar (2013) ise ilkogretim
kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerin 68renen orgilit algilarinin yiiksek diizeyde oldugu
gorilmiistiir.  Yigit (2013)’in calismasinda Ogretmen ve yoneticilerin 6grenen Orgiit
algilarinin takim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve kisisel hakimiyet alt boyutlarinda
anlamli farklilik olup okul 6ncesi egitim kurumlarinda gérev yapan 6gretmenlerin algilarinin
ilkogretim kurumlarinda goérev yapan Ogretmenlerin algilarindan daha yiiksektir.
Bilir (2014) arastirmasinda 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilar1 gérev yaptiklari ortaggretim

kurumu tiiriine gore kisisel hakimiyet, sistem diisiincesi ve takim halinde 6grenme alt
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boyutlarinda anlamli farklilik gostermistir. Kisisel hakimiyet ve sistem diislincesi alt
boyutlarinda Anadolu lisesi ile imam hatip lisesinde gorev yapan Ogretmenler arasinda
Anadolu lisesinde gérev yapan 6gretmenler lehine, teknik lisede gorev yapan dgretmenler
ile imam hatip lisesinde gorev yapan Ogretmenler arasinda ise teknik lisede gbrev yapan
ogretmenler lehinedir. Takim halinde 6grenme alt boyutunda ise teknik lisede gérev yapan
ogretmenler ile imam hatip lisesinde gorev yapan dgretmenler arasinda teknik lisede gorev
yapan Ogretmenler lehinedir. Bu sonuglardan 6gretmenlerin 6grenen Orgiit algilar1 okul

tiirline gére kamu egitim kurumlar1 arasinda farklilik gosterdigi goriilmektedir.

Ogretmenlerin inisiyatif alma davramslar1 okul tiiriine gére anlaml diizeyde farklilastig
goriilmektedir. Ozel ilkokullardaki ogretmenlerin inisiyatif alma davramglari resmi
ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgu,
resmi ilkokullarin biirokratik bir yapiya sahip olmasi, Ogretmenlerin ydnergeleri, is
tanimlarini ve yonetici emirlerini yerine getirme seklinde gorevlerini gergeklestirmeleri, 6zel
ilkokullarda ise galisma ortami, teknoloji ve iletisim becerilerinin 6n plana ¢ikmasi
ogretmenlerin aktif performans sergilemelerinin nedeni olabilir. Nayir ve Taskin (2017)
Ogretmenlerin gorev yaptigr okul tiirli degiskenine gore inisiyatif alma davranisinin
baslaticilik ve basiret gosterme alt boyutlarinda anlamli farklilik géstermistir. Her iki boyutta
da ilkokulda gorev yapan 6gretmenlerin ortaokul ve lisede gorev yapan 6gretmenlere gore
daha olumlu diisiindiigii goriilmiistiir. Ilkokulun egitimin temel basamag olmasi, ortaya
cikan sorunlar uzun vadeye tasinmadan giderilebilecegi diisiincesiyle ilkokul 6gretmenleri
daha fazla baglatici ve basiret gosterme davramis1 sergileyebilecegi seklinde
yorumlamislardir. Ogretmen goriislerinin okul tiirii degiskenine gore inisiyatif alma
davranisinin 6z-yatirnm ve engelleri asma boyutlarinda ise anlamh farklilik gdstermedigi

sonucuna ulasmislardir.

Arastirmadan elde edilen veriler dogrultusunda 6gretmen liderliginin kurumsal geligme,
mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarina iliskin 6gretmen algilar1 okul
tiiriine bagl olarak degismistir. Ozel ilkokullardaki 6gretmenlerin 6gretmen liderligi algilar:
resmi ilkokullardaki 6gretmenlerden daha yiiksektir. Ozel ilkokullarin kurumsal gelismeye
daha fazla 6nem vermeleri, 6gretmenlerin okulu gelistirme ¢alismalarina daha ¢ok katilim
gostermesi kurumsal yapilarinin resmi ilkokullardan daha 1yi olmasinin nedenleri olabilir.
Ozel ilkokullarda ¢alisan 6gretmenlerin kurumlarinda gelecek kaygisi yasamasi, mesleki
olarak okullarda ¢aligma garantisinin olmamasi nedeniyle mesleki gelisime daha fazla 6nem

verdikleri sdylenebilir. Hem resmi hem de 6zel ilkokullarin her ikisinin de MEB’e bagh
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olmasi algilar arasinda benzerlik olmasini gerektirirken, resmi ilkokullardaki 6gretmenlerin

ogretmen liderligi algilarinin diisiik olmasi arastirilmasi ve tartisilmasi gerekmektedir.

Beycioglu (2009) resmi ve 6zel ilkogretim okullarindaki 6gretmenlerin 6gretmen liderlik
algilar1 okul tiirtine gore anlamli farklilik gostermis ve 6zel ilkdgretim okullarindaki
ogretmenlerin algilarinin yliksek oldugu belirlenmistir. Bu bulguyu okullarin kurumsal
yapist ve isleyisindeki farklilik ile iliskilendirmistir. Canli (2011, s. 107) lilkemizdeki 6zel
okullarin ortam, olanak ve kosullarin resmi okullara gore daha iyi olmasi 6gretmenlerin
liderlik rollerini gergeklestirmede Onemli etkisi oldugunu belirtmektedir. Calisanlarin
sergiledigi liderlik davranisi bireyin orgiite olan baglilik derecesinin gostergesi oldugu
unutulmamalidir. Aslan (2011) arastirmasinda ilkogretim okullarinda goérev yapan
ogretmenlerin  dgretmen liderligi algilar1 dgretim kademesinde incelemistir. Ilkokul
ogretmenlerinin 6gretmen liderligi algilar1 ortaokul 6gretmenlerine gore iletisim-etkilesim
ile 6gretim boyutlarinda daha yiiksek oldugu sonucuna ulasmstir. Ilkokul dgretmenlerinin
ogretmen liderligi algilarinin yiiksek olmasini nedeni 6grencilerini daha iyi tanimasi, sadece
kendi ogrencileriyle ilgileniyor olmasi, Ogrencilerle arasindaki iletisimin daha giiclii
olmasindan kaynaklandigini ifade etmistir. Agirman (2016) ve Canli (2011) arastirmalarinda
okul tiirli 6gretmen liderligi algilari iizerinde anlaml1 bir fark olusturmamaistir. Anlamli fark
olmamasma ragmen oOgretmenlerin liderlik algilar1 6zel ilkogretim okullarindaki
ogretmenler lehine daha yiiksektir. Ogretmen liderligi algilarinin kamu okullarinm
karsilastirilmasina yonelik yapilan arastirmalarda Kaya (2016) ilkokullarda gorev yapan
ogretmenlerin ortaokullarda gorev yapan dgretmenlere gore; Celik Yilmaz (2017) mesleki
gelisim alt boyutunda ilkokullarda gorev yapan 6gretmenlerin ortaokul ve lisede gérev yapan
ogretmenlere gore; Yigit, vd. (2013) mesleki gelisim alt boyutunda ilkégretim kurumlarinda
gorev yapan Ogretmenlerin ortadgretim kurumlarinda gorev yapan Ogretmenlere gore,
meslektaglarla isbirligi alt boyutunda ise ortadgretim kurumlarinda gorev yapan
ogretmenlerin ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu
bulgusuna ulagsmiglardir. Savas (2016) 6gretmen liderligi algilarini okul tiirti degiskenine
gore kurumsal gelisme alt boyutunda akademik liselerde gdrev yapan Ogretmenler ile
mesleki teknik Anadolu liselerinde gorev yapan Ogretmenler arasinda akademik liselerde
gbrev yapan 6gretmenler lehine; mesleki gelisim alt boyutunda ise akademik liselerde gorev
yapan Ogretmenlerle, mesleki teknik Anadolu lisesi ile diger liselerde gorev yapan
ogretmenler arasinda olup akademik liselerde gorev yapan Ogretmenler Ilehine

gerceklesmistir.
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Okul tiirti degiskeni 6gretmenlerin 0grenen Orgiit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi

algilarinda anlamli farklilik yaratan 6nemli bir degisken olmustur.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarimn Ogretmenlerin

Cinsiyetine Gore Karsilastirilmasi

Aragtirmada 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilari cinsiyetlerine gore anlamli farklilik ortaya
cikarmamistir. Diger bir ifadeyle, cinsiyet degiskeni, 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilarinm
belirleyen bir degisken olmamistir. Kadin ve erkek 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilart ayni
diizeydedir. Bu sonu¢ daha Once yapilan arasgtirma sonuglari ile biiyiik tutarlilik
gostermektedir. Aksu (2013), Bal (2011), Banoglu (2009), Bilir (2014), Coskun (2008),
Karadurmus (2012), Téremen (1999), Tiirkoglu (2002) ve Yildiz (2011) tarafindan yapilan
caligmalarda Ogretmenlerin 6grenen Orgiit algilar1 cinsiyetlerine gore anlamli farklilik
gostermemistir. Bu arastirma sonuglarina benzer olarak Tiltay (2009) 6gretim elemanlarinin
Ogrenen Orglit olma algilart cinsiyetlerine gore anlamli farklilik gdstermemistir.
Ogretmenlerin dgrenen orgiit algilar1 cinsiyetlerine gore Subas (2010)’mn arastirmasinda
sistem diislincesi alt boyutunda, Tacar (2013)’1n yaptig1 arastirmada ise takim halinde
O0grenme ve sistem diisiincesi alt boyutlarinda anlamli farklilik gostermistir. Erkek
ogretmenlerin algilarinin kadin 6gretmenlerin algilarindan daha ytiksek oldugu goriilmiistiir.
Yonetici ve Ogretmenlerin Ogrenen Orgiit algilarinin arastirildigt Uysal (2005)’1n
arastirmasinda kisisel ustalik ve paylasilan vizyon alt boyutlarinda, Yigit (2013)’in
caligmasinda zihinsel modeller alt boyutlarinda erkek 6gretmenler lehine anlamli farklilik
bulunmustur. Giinbay1 ve Akdeniz (2007) arastirmasinda kisisel yetkinlik boyutunda kadin
ogretmenlerin algilarinin  erkek Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu gorilmiistiir.
Kili¢ (2009)’1n yaptig1 arastirmada ise 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilar: cinsiyet faktori
acisindan kisisel ustalik boyutunda kadin 6gretmenlerin algilarinin erkek 6gretmenlerden

anlamli olarak daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Ogretmenlerin inisiyatif alma davranislari cinsiyetlerine gore anlaml diizeyde farklilastig
goriilmektedir. Kadin 6gretmenler erkek oOgretmenlerden daha cok inisiyatif aldigini
gostermektedir. Bu bulgu, kadin 6gretmenlerin erkek meslektaslarina gére kuruma karsi
daha fazla aidiyet duygusu hissetmesi, O6grenmeye daha merakli olmalari, basari
yonelimlerinin ve sorumuluk bilincinin daha yiiksek olmasindan kaynaklanmis olabilir.

Aragtirma evreninde ve buna paralel olarak arastirma drnekleminde kadin dgretmenlerin
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sayist erkek 6gretmenlerin ii¢ kati civarindadir. Okullarda kadin 6gretmenlerin sayisinin
fazla olmasi onlarin inisiyatif alma davraniglarinin yiiksek olmasimnin diger bir nedeni
olabilir. Nayir ve Taskin (2017) 6gretmenlerin inisiyatif alma davraniglar1 baslaticilik,
engelleri asma ve Oz-yatirnm alt boyutlarinda cinsiyetlerine gore anlamli farklilik
gostermezken, basiret gosterme alt boyutunda kadin 6gretmenlerin davranislarinin erkek
ogretmenlerden daha olumlu ve anlamli farklilik gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Nayir ve
Tagkin (2017)’1n arastirmasinda basiret gésterme boyutunda kadin 6gretmenlerin inisiyatif
davraniglarinin erkek Ogretmenlerden daha yiiksek olmasi bu arastirmanin sonucu ile
benzerlik gostermektedir. Literatiir incelemesinin sonucunda War ve Fay (2001) Alman
calisanlarinin, Okyay (2012) yoneticilerin ve ¢alisanlarin ve Akin (2012a) okul miidiirlerinin
inisiyatif alma durumlarini inceledikleri aragtirmalarinda cinsiyet anlamli bir farklilik
gostermemis ve bu arastirma sonucu ile benzerlik gdstermedigi goriilmektedir. Giiner (2011)
ilkogretimde gorev yapan Ogretmenlerin 0gretim siirecinde kilavuz ve/veya ders kitabi
kullaniminda, program materyallerinin; &6grenme-0gretme siirecine etki derecesi,
Ogretmenlerin egitim yaklasimina etkisi, 6gretim-6grenme siirecinde olusturdugu baski
derecesi, 6gretme ve 6grenme siirecinde 6gretmende olusturdugu yonlendirme ve 6zgiirliik
derecesinin belirlenmesinde inisiyatif kullanma diizeyleri cinsiyet degiskenine gore anlamli
farklillk  gostermemistir. Program materyallerinin yararliligit konusunda inisiyatif
kullanimina iliskin Ogretmen goriisleri cinsiyet degiskenine gore anlamlhi farklilik
olusturmustur. Bu farklilik erkek 6gretmenlerin program materyallerini konunun 6gretilmesi

asamasinda bayan 6gretmenlere gore daha islevsel bulmalarini neden olarak belirtmislerdir.

Arastirma bulgularina gore 6gretmen liderliginin mesleki gelisim ve meslektaglarla igbirligi
alt boyutlarma iliskin algilar1 cinsiyetlerine gore farklilasmis, kurumsal gelisme alt
boyutunda ise farklilagmamistir. Diger bir ifadeyle, cinsiyet degiskeni 6gretmen liderliginin
mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarina iliskin 6gretmen algilarini
belirleyen bir degisken olmusken, kurumsal gelisme alt boyutunda olmamistir. Mesleki
gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarinda kadin 6gretmenlerin 6gretmen liderligi
algilarinin erkek 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Kurumsal gelisme alt
boyutunda ise kadin ve erkek 6gretmenlerin algilari birbirine benzerdir. Cinsiyet degiskeni
kadin ve erkek Ogretmenlerin kurumsal gelisme alt boyutuna iligkin algilarini
degistirmemistir. Arastirma evreninde ve buna paralel olarak arastirma 6rnekleminde kadin
ogretmen sayis1 erkek 6gretmen sayisinin yaklagik ii¢ katina yakin oldugu goriilmektedir.

Okullardaki kadin 6gretmen sayisinin daha fazla olmasi 6gretmen liderliginin mesleki
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gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarinda 6gretmen algilarinin kadin 6gretmenlerde
daha ytiksek olmasinin nedeni olabilir. Kadin 6gretmenlerin okullarda katilimei, paylasimet,
istekli, yenilik¢i, olumlu iletisim dilini kullanmalari, yapici tutumlar sergileyerek 6gretmen
liderlik rollerini gergeklestirmede daha fazla gayret gosterdikleri seklinde yorum yapilabilir.
Kadin 6gretmenlerin, 6gretmen liderligini daha fazla benimsedikleri ve liderlik rollerini daha

fazla igsellestirmis olabilecegi s6ylenebilir.

Agirman (2016), Beycioglu (2009), Kaya (2016), Kiling ve Recepoglu (2013), Koliikgii
(2011), Ulger (2015), Yilmaz, vd. (2017) tarafindan yapilan ¢alismalarda, 6gretmenlerin
ogretmen liderligi algilar1 kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaglarla isbirligi alt
boyutlar1 cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik gostermemistir. S0z konusu
aragtirmalarda aradaki fark anlamli olmamakla birlikte kadin 6gretmenlerin erkek
ogretmenlerden daha fazla algiya sahip oldugunu belirlenmistir. Yilmaz, vd. (2017, s. 667)
kadin 6gretmenlerin toplumun diger kesimlerindeki kadinlar gibi annelik ve iyi es olma gibi
liderlik rollerini daha ¢ok 6nemsemeleri, yonetici olmay1 degil de 6gretmen olmay1 daha ¢ok
tercih etmeleri, Beycioglu ve Aslan (2010 s. 212) 6gretmen liderliginin daha demokratik,
isbirlik¢i ve etkilesim odakli bir anlayisa sahip olmasi nedeniyle bir bakima eril durusla
O0zdeslesen geleneksel liderlik yaklagimlarindan farklilagsmasiyla iligkilendirmistir.
Bozkus, vd. (2015), Celik Yilmaz (2017), Kiranli (2013), Savas (2016), Yigit, vd. (2013)
aragtirmalarinda farkli olarak 6gretmen liderligi algilari cinsiyetlerine goére mesleki gelisim
alt boyutunda anlamli farklilik gostermistir. Bozkus, vd. (2015), Savas (2016), Yilmaz
(2017), Yigit, vd. (2013) arastirmalarinda kadin Ogretmenlerin, Kiranli (2013)
arastirmasinda ise erkek 6gretmenlerin algilarinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir.
Canlt (2011) ise resmi ilkdgretim okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin liderlik algilar:
ogretmenlerin cinsiyetlerine gore kurumsal gelisme ve meslektaslarla isbirligi alt
boyutlarinda anlamli farklilik olusturmustur. Bu iki boyutta da erkek Ogretmenlerin

algilarinin kadin 6gretmenlerin algilarindan daha ytiksek oldugu bulgusuna ulagsmaistir.

Bu arastirmada cinsiyet 6gretmen liderliginin mesleki gelisim, meslektaslarla isbirligi ve
inisiyatif alma davraniglarini belirlemede etkili olan bir degisken olup, kurumsal gelisme ve
Ogrenen Orgiit algilarinda anlamli farklilik yaratan bir degisken olmadigini ortaya

koymaktadir.
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Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Bransina Gore Karsilastirilmasi

Ogretmenlerin 6grenen orgiit algilar branslarina gore anlamli diizeyde farklilasmistir. Stmf
Ogretmenlerinin 6grenen Orglit algilar1 okul dncesi ve brans 6gretmenlerinden daha diisiiktiir.
Bal (2011), Bilir (2014) ve Subas (2010) yaptig1 aragtirmalarda 6gretmenlerin 6grenen orgiit
algilart branglarma gore anlamli farklilik gostermemesi arastirma sonucu ile farklilik
gostermistir. Buna karsilik Karadurmus (2012)’un arastirmasinda 6grenen orgiitiin kisisel
hakimiyet boyutuna iligskin goriigleri sinif ve brans 6gretmenleri arasinda siif 6gretmenleri
lehine anlamli farklilik olusturmustur. Bu sonug arastirma sonucu ile benzerlik gostermistir.
Giinbay1r ve Akdeniz (2007) ise smf Ogretmenlerinin Ggrenen oOrgiit algilart brang

ogretmenlerinin algilarindan daha yiiksektir.

Arastirma bulgularina goére 6gretmenlerin inisiyatif alma algilar1 branslarina gére anlaml
diizeyde farklilagmistir. Sinif 6gretmenleri ile brang 6gretmenleri ve sinif 6gretmenleri ile
okul oOncesi Ogretmenlerinin algilar1 arasinda istatiksel olarak anlamli fark oldugu
goriilmektedir. Sinif 6gretmenlerinin inisiyatif alma davraniglart brang ve okul Oncesi
Ogretmenlerinin inisiyatif alma davranislarindan anlamli diizeyde daha diisiiktiir. Bu bulgu,
siif 6gretmenlerinin siniflarindaki 6grenci sorumluluklarini tek basina listlenmesi, egitim
ogretim siirecinde smif Ogretmenlerinin diger 6gretmenlere gore daha fazla gorev ve
sorumluluk almasi daha az inisiyatif almalarinin nedenleri olabilir. Akin (2012a) tarafindan
yapilan aragtirmada okul miidiirii, miidiir yardimcis1 ve dgretmenlerin okul miidiirlerinin
kigisel inisiyatif almanin kendiliginden baslama, proaktiflik ve 1srarcilik boyutuna iligkin
goriisleri anlamli diizeyde farklilastign sonucuna ulasmustir. Ogretmen ve miidiir
yardimcilarinin goriislerine goére okul miidiirlerinin kendiliginden baslama boyutunda
inisiyatif alma davranisin1 daha ¢ok sergiledikleri goriilmiistiir. Okul miidiirleri kendilerinin
daha proaktif olduklarimi diisiiniirken, miidiir yardimcilart ve Ogretmenler ise okul
miidiirlerinin daha az proaktif oldugu seklinde goriis bildirmislerdir. Okul miidiirleri ise
midiir yardimcilar1 ve 6gretmenlere gore daha israrcit olduklarmi diisiiniirken; miidiir
yardimcilar1 ve 6gretmenler, okul miidiirlerinin daha az 1srarci oldugunu arastirma sonucu
gostermistir. Nayir ve Tagkin (2017) brans degiskenine gore 6gretmen goriisleri inisiyatif
almanin Oz-yatirim, baslaticilik ve basiret gosterme boyutlarinda anlamli farklilik
olusturmus, engelleri asma boyutunda ise anlamli farklilik olusturmamstir. Oz-yatirim
boyutunda sayisal ve diger branstaki 6gretmenler sozel branstaki dgretmenlere gore daha

olumlu diisiindiigii sonucuna ulagilmistir. Bunun nedeni olarak sayisal brangtaki 6gretmenler
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arasinda rekabet iligkisinin olmasi, merkezi smavlarda sayisal derslerin Ogrencilerin
basarisina daha ¢ok katki saglamasi, 6gretmenlerin 6gretim programlarindaki degisikliklere
ve merkezi simavlarda ¢ikan sorulara gore kendini gelistirmesi seklinde yorumlanmistir.
Baslaticilik ve basiret gosterme boyutunda ise diger brans 6gretmenlerinin sdzel branstaki
Ogretmenlere gore daha olumlu diisiindiigii sonucuna varilmistir. Diger brang
ogretmenlerinden miizik, resim, beden egitimi gibi yetenek gerektiren 6gretmenlerin de
kendini siirekli olarak yenilemeleri ve gelistirmeleri 6gretmenlerin olumlu diisiinme nedeni

olarak yorumlanmuistir.

Arastirma bulgulara gore, 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve
meslektaglarla isbirligi alt boyutlarina iligkin 6gretmen algilart brans degiskenine gore
anlamli farklilik gostermistir. Okul Oncesi Ogretmenlerinin kurumsal gelisme, mesleki
gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarina iliskin algi diizeyi brans ve smif
ogretmenlerinden yiiksek olmakla birlikte aradaki fark istatistiksel olarak anlamlidir. Brang
degiskeni Ogretmenlerin 6gretmen liderligi algilarin1 belirleyen 6nemli bir degisken
olmustur. Smif ogretmenlerinin haftalik ders saatlerinin brang dgretmenlerine gore daha
fazla olmasi, okuttuklart sinifin ¢ogu/biitiin derslerine kendilerinin girmesi ve bu derslerden
sorumlu olmasi, ayni 6grencilerle etkilesime igerisinde olmalari, okul icerisinde daha fazla
gorev ve sorumluluk verilmesi 6gretmen liderlik davranislarini sergilemekten kagindiklari
seklinde yorumlanabilir. Brans 6gretmenlerinin ders yiikiiniin daha az olmasi, smnif
rehberliginin olmamasi, girdikleri siniflarda ¢ogunlukla 6gretimsel konularda 6grencilerle
etkilesime girmeleri nedeniyle smif O6gretmenlerinden daha fazla Ogretmen liderligi
davranislar1 sergiledikleri sdylenebilir. Okul Oncesi Ogretmenlerinin algilarinin yiiksek
olmas1 ¢alisma saatlerinin daha az, daha esnek bir 6gretim programi uyguluyor olmalari,
ogrenci profilinin degiskenlik gostermesinden kaynaklanmis olabilir. Kaya (2016) 6gretmen
liderligi algilar1 branglarina gore anlamli farklilik olugturmamis olsa da sinif 6gretmenlerinin
algilar diger brans 6gretmenlerinden daha diisiiktiir. Sinif 6gretmenlerinin algilarinin diisiik
olmasi bu arastirma ile tutarlilik gostermistir. Celik Yilmaz (2017), Kiranli (2013), Koliiket
(2011) arastirmalarinda Ogretmen liderligi branslarma goére anlamli farklilik
olusturmamistir. Ancak smif Ogretmenlerinin algilart brang Ogretmenlerinden daha
yiiksektir. Kiranli (2013) smif 6gretmenlerinin ayni 6grencilerle birlikte egitim faaliyetini
gergeklestirmeleri, meslektaslariyla daha giiglii iliskiler icerisinde bulunmalar1 algilarinin
yiiksek olmasinin nedeni olarak yorumlamistir. Yilmaz, vd. (2017) 6gretmen liderligine

iligkin goriisleri brans degiskenine gore anlamli diizeyde farklilagmistir. Simf
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ogretmenlerinin algilar1 brans 6gretmenlerinin algilarindan daha fazladir. Canli (2011)
aragtirmasinda resmi ilkdgretim okullarinda kurumsal gelisme ve meslektaslarla igbirligi alt
boyutlarinda brans degiskeni anlamhi farklilik bulundugunu saptamis, bu farklihik smif
Ogretmenligi bransi ile sosyal bilimler O6gretmenligi arasinda olup smif 6gretmenligi
lehinedir. Beycioglu (2009) meslektaslarla isbirligi alt boyutunda sinif 6gretmenleri lehine
anlamli farklilik oldugunu ortaya koymustur. Bunun nedenini siif 6gretmenlerinin liderlik
algilarini ilkogretim programinin geregi oldugunu ifade etmistir. Savas (2016) ortadgretim
okullarinda Tiirkce ve yabanci dil branslarindaki ogretmenlerin 6gretmen liderliginin
mesleki gelisim boyutuna iliskin algilarinin sosyal bilimler, matematik ve fen bilimleri
bransindaki 6gretmenlere gore daha yiiksek oldugu sonucunu bulmustur. Bozkus, vd. (2015)
ilkokul ve ortaokul Ogretmenlerinin mesleki gelisim ve meslektaslarla igbirligi alt
boyutlarinda sinif 6gretmenlerinin 6gretmen liderligi algilarini diger brans 6gretmenlerinden
daha yiliksek diizeyde sergilemektedirler. Bu sonuclar arastirma bulgulariyla biiyiik
farkliliklar gostermektedir.

Brans degiskeni dgrenen orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilarini belirlemede

farklilik yaratan 6nemli bir degisken oldugunu géstermektedir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarmin Ogretmenlerin

Kidem Diizeyine Gore Karsilastirilmasi

Arastirma sonucuna gore dgretmenlerin 68renen orgiit algilarina iliskin 6gretmen gortisleri
meslekteki ¢aligma siiresine gore anlaml diizeyde degisiklik gdstermistir. 1-5 yil kidem
grubundaki 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilari; 6-10 yil, 16-20 y1l, 21 y1l ve tizeri kidem
grubundaki 6gretmenlerden daha yiiksektir. 16-20 yil kidem grubundaki 6gretmenlerin
ogrenen Orgiit algilar1 diger kidem grubundaki 6gretmenlerin 6grenen Orgilit algilarindan
anlaml diizeyde daha diisiiktiir. Ogretmenlerin 6grenen 6rgiit algilari meslegin ilk yillarinda
en yiiksek diizeyde iken, 6-10 y1l kidem grubunda diisiis gdstermistir. Daha sonra 11-15 yil
kidem grubunda 6grenen orgiit algilar1 tekrar yiikselmis, 16-20 yil kidem grubunda yeniden
bir diistis yaganmustir. 21 yil ve lizeri kidem grubunda 6gretmen algilari tekrar yiikselmistir.
Bu bulgu meslege yeni baslayan 6gretmenlerin meslek ve alan bilgisinin daha iyi olmast,
meslegine karsi hissettigi idealist yaklasim nedeniyle 6grenen oOrgiit algilarinin fazla
olmasinin nedeni olarak yorumlanabilir. Egitim kurumlarimin 06grenen oOrgiite

doniistliriilmesinde ve dontigiimiin siirekliliginde meslege yeni baglayan Ogretmenler
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mutlaka degerlendirilmelidir. Mesleginin ilk yillarinda olan 6gretmenler yeni onerilere agik
ve degisimin Oniinde gidebilecek potansiyele sahip kisiler olarak diisiiniilebilir. Bal (2011),
Kimis (1998) ve Uysal (2005)’m yaptigi arastirmalar mesleki kidemi daha az olan
Ogretmenlerin Ogrenen Orgiit algilarinin meslekte diger diger kidem grubuna sahip
Ogretmenlere gore daha yiiksek olmasi aragtirma sonuglarini destekler niteliktedir. Buna
karsilik Aksu (2013), Bal (2011), Banoglu (2009), Bilir (2014), Karadurmus (2012),
Tacar (2013), Toéremen (1999) ve Tirkoglu (2002)’nun c¢alismalarinda yonetici ve
Ogretmenlerin  08renen Orgiit algilart mesleki kidemlerine gore anlamli farklilik
olusturmamistir. Subas (2010) arastirmasinda 6grenen Orgiit algilart kisisel ustalik,
paylasilan vizyon, sistem diisiincesi ve takim halinde 6grenme alt boyutlarinda kidemi
yiiksek olan dgretmenler lehine farklilik géstermistir. Yigit (2013) 6gretmenlerin 6grenen
orglit algilar1 zihni modeller ve takim halinde 6grenme boyutunda kidemi disiik olan
ogretmenler lehine, paylasilan vizyon boyutunda ise kidemi yiiksek olan 6gretmenler lehine
farklilik gostermistir. Yumusak ve Yildiz (2011) 6gretmenlerin 6grenen orgiit boyutlarina
iliskin algilar1 kidemlerine gore anlamli farklilik gdstermistir. Ogrenen orgiitiin paylasimet
sistemler alt boyutunda 1-5 yil kideme sahip 6gretmenler 6-15 yil ile 16-25 yil y1l kideme
sahip olanlar arasinda, sistemler aras1 baglanti alt boyutunda 1-5 yil ve 16-25 yil kideme
sahip olan 6gretmenler 26 yil ve tizeri kideme sahip 6gretmenler arasinda anlamli farklilik
olusturmustur. Kili¢ (2009) arastirmasinda oOgretmenlerin mesleki kidemleri 6grenen
orgiitlin  kisisel ustalik ve sistem diislincesi alt boyutlarinda kidemi yiiksek olan
ogretmenlerin 6grenen Orgiit algilar1 daha ytiksek iken, takim halinde 6grenme alt boyutunda
ise kidemi diisiik olan Ogretmenlerin algilari daha yiiksek oldugu sonucuna ulagmistir.
Yildiz (2011) calismasinda 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilar1 paylasimct sistemler ve
sistemler arasi baglanti boyutlarinda anlamli farklilik olusturmustur. Paylagimci sistemler
boyutunda 1-5 y1l arasinda kideme sahip olanlar 6-15 yil ile 16-25 y1l arasinda kideme sahip
olanlar arasinda; sistemler arasi baglanti boyutunda 1-5 yil ve 16-25 yil arasinda kideme
sahip olanlar ile 26 yil ve {izeri kideme sahip olan 6gretmenler arasinda anlamli farklilik
olusmustur. Giinbay1 ve Akdeniz (2007) arastirmasinda bilissel modeller, takim halinde
calisma, ve ortak vizyon olusturma boyutlarinda 11-15 yil kideme sahip 0gretmenlerin
algilarinin diger kidem grubundaki 6gretmenlerden daha anlamli farklilik gosterirken, sistem

diisiincesi alt boyutunda 21 yil ve tizeri 6gretmenlerin algilar1 daha yiiksektir.

Ogretmenlerin inisiyatif alma davranislar1 kidemlerine gére anlamli diizeyde farklilagmistir.

Bu bulgu kidemin o6gretmenlerin inisiyatif alma davramislari agisindan belirleyici bir
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degisken oldugunu gostermektedir. 1-5 y1l kidem grubundaki 6gretmenlerin inisiyatif alma
davranisi, 6-10 yil, 16-20 yil, 21 yil ve lizeri kidem grubundaki 6gretmenlerden anlamli
olarak daha yiiksektir. Kidemi daha az olan Ogretmenlerin diger kidem grubundaki
ogretmenlerden daha fazla inisiyatif aldiklar1 sdylenebilir. Bunun nedeni olarak meslege
yeni baglayan Ogretmenlerin alan yeterliliklerinin iyi, igsel motivasyonlarinin yiiksek,
yenilik¢i olmalari, sorumluluk alma ve girisimcilik yonlerinin giicli olmasi olarak
diistintilebilir. Giiner (2011) ilkogretimde gorev yapan Ogretmenlerin 6gretim siirecinde
kilavuz ve/veya ders kitabini kullaniminda, program materyallerinin; 6§retmenlerin spesifik
ders icerigini etkilemesinde, ders planini belirlemede, 6lgme ve degerlendirme yontemlerini
belirlenmesinde, merkezi sinavlara 6grenci hazirlamada, 6gretmenlerin egitim yaklagimina
etkisinde, merkezden verilmesinden dolayr Ogretmenlere uygulama zorunlulugu
olusturmasinda, programin yonlendirme ve 6zgiirliigii derecesinde, yararliligi konusunda
Ogretmenlerin inisiyatif alma diizeyleri kidemlerine gore anlamli diizeyde farklilik
gostermistir. Nayir ve Taskin (2017)’1in arastirmasinda Ogretmenlerin goriisleri kidem
degiskenine gore inisiyatif almanin baslaticilik alt boyutunda anlamli olarak farklilagsmistir.
Bu boyuta iligkin olarak kidemi 21 yil ve iizeri olan 6gretmenler kidemi 11-20 yil aras1 olan
ogretmenlere gore daha olumlu goriis bildirmistir. Ogretmenlerin inisiyatif alma
davranisinin basiret gosterme, baslaticilik ve 6z-yatirnm alt boyutlarina iliskin gortisleri
kidemlerine gore anlamli farklilik gostermemistir. Akin (2012a) okul miidiirlerinin inisiyatif
alma davraniglar1 kendiliginden baglama alt boyutunda mesleki kidemlerine gore farklilik
gostermemis, proaktiflik ve israrcilik boyutlarinda ise anlamli farklilik gostermistir.
Proaktiflik ve 1srarcilik boyutlarinda meslekteki kidemi 21 yil ve {iizeri olan okul
miidiirlerinin 15 y1l ve daha az olan okul miidiirlerine gore daha fazla inisiyatif aldiklar
goriilmiistiir. Mesleki kidemi daha fazla olan okul miidiirleri daha proaktif ve 1srarcidir.
Miidiir yardimcinin goriiglerine gore okul miidiirlerinin kendiliginden baslama, proaktiflik
ve 1srarcilik boyutlarinda kisisel inisiyatif alma durumlarina iliskin goriisleri meslekteki
kidemlerine gore anlamli farklilik gdstermemistir. Ogretmenlerin goriislerine gore ise okul
miidiirlerinin kendiliginden baslama ve 1srarcilik boyutlarinda inisiyatif alma davranislar
meslekteki kidemlerine gore anlamli bicimde farklilasmadigi sonucuna ulasilmais, proaktiflik
boyutunda ise 21 yil iizeri 6gretmenlerin 15 y1l ve daha az kideme sahip olan 6gretmenlere
gore okul miidiirlerinin daha fazla kisisel inisiyatif aldig1 seklinde goriis belirtmislerdir.
Kidemi daha fazla olan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin aldiklar inisiyatifi daha iyi izledigi

ve iyimser baktig1 seklinde diisiiniilmiistiir. Dobrodeeva, Kochina ve Osen (2008) tarafindan
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yapilan aragtirmada da yiiksekokullarda kaliteli yonetim sistemi olusturmak icin kisisel
inisiyatifin desteklenmesi ¢alismasinda mesleki olgunlagsmanin inisiyatif almayi olumlu
yonde etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Bu sonuglar aragtirma sonuglar1 ile farklilik
gostermekte olup mesleki deneyimi fazla olan dgretmenlerin daha az deneyimi sahip olan

ogretmenlere gore inisiyatif alma egilimlerinin yiiksek oldugu degerlendirilmesi yapilabilir.

Aragtirmaya sonucunda Ogretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki
gelisim ve meslektaslarla isbirligi algilarinda kidem diizeyi anlamli bir degisim ortaya
cikarmamistir. Bununla birlikte, 1-5 y1l kidem grubundaki 6gretmenler ile 21 yil ve iizeri
kidem grubundaki &gretmenlerin 6gretmen liderliginin alt boyutlarina iliskin algilarinin
diger kidem grubundaki 6gretmenlerden daha olumlu oldugu goriilmektedir. Bu bulgu,
aradaki fark anlamli olmamakla birlikte, meslege yeni baslayan Ogretmenler ile daha
deneyimli olan Ogretmenlerin 6gretmen liderligi algillarimin  daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. 1-5 y1l kideme sahip olan 6gretmenlerin 6gretmen liderligi algilarinin yiiksek
olmasi, bu 6gretmenlerin 6gretim rolleriyle birlikte liderlik rollerini iistlenme noktasinda
daha istekli olduklar1 bi¢iminde yorumlanabilir. Bununla birlikte, meslege yeni baglayan
ogretmenler meslekte deneyim kazanmak ve gerceklestirdikleri 6gretimin kalitesini artirmak
amaciyla diger meslektaslariyla ig birligi icinde ¢aligmaya daha egilimli olabilirler. Bu
baglamda velilerin okul siireclerine daha fazla katilimlarinin saglanmasi, okula kaynak tahsis
edilmesi ve okula iliskin bilgi ve raporlarin hazirlanmasi siireclerinde goreve yeni baslayan
ogretmenlerin enerji ve potansiyellerinden yararlanmak yerinde bir yaklagim olabilir. Kiling
ve Recepoglu (2013) ogretmen liderliginin kurumsal gelisme ve meslektaslarla isbirligi,
Celik Yilmaz (2017) meslektaslarla isbirligi, Savas (2016) kurumsal gelisme alt boyutunda,
Yigit, vd. (2013)’nin aragtirmalarinda 1-5 yil kideme sahip olan 6gretmenler ile diger kidem
grubundaki 0gretmenler arasinda anlamli farklilik olusturmus, bu anlamli farklilik 1-5 yil
kidem grubuna sahip Ogretmenler lehine oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglar arastirma
bulgulari ile paralellik gostermektedir. Beycioglu ve Aslan (2012)’in kidemi yiiksek olan
ogretmenlerin meslektaslarina 6rnek olmak, onlardan yeni seyler 6grenmek, onlarin mesleki
gelisimlerine yardimci olmak algilarinin farklilik gostermesine neden olmustur. Yilmaz, vd.
(2017) ile Ulger (2015)’in arastirmalarinda dgretmenlerin liderlik algilar1 kidemlerine gore
farklilik gostermemistir. Bu bulgu arastirma bulgularin1 destekler niteliktedir. Agirman
(2016), Beycioglu (2009), Gil (2010), Kolik¢i (2011), Yigit, vd. (2013)’nin
arastirmalarinda 6gretmenlerin 6gretmen liderligi algilar1 kidem degiskenine gore kurumsal

gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla igbirligi alt boyutlarinda anlamli farklilik

173



gostermistir. Bu farklilik en yiiksek mesleki kideme sahip olan deneyimli dgretmenlerin
ogretmen liderligi davranislarii daha fazla sergiledikleri goriilmiistiir. Ogretmenlerin
mesleki kidem diizeyi arttikca 6gretmen liderligi rollerini daha ¢ok sergilediklerini, okulun
gelistirilmesi ve 6grenci basarilarinin artirilmasi ¢alismalarinda daha fazla liderlik rollerini
yansitmay1 bagarabildiklerini gostermektedir. Yine aym sekilde Bozkus, vd. (2015)’nin
yaptiklar aragtirmalarinda 6gretmen liderligi algilar1 meslektaslarla isbirligi alt boyutunda
21 yil ve tizeri kideme sahip 6gretmenlerin daha yiiksek algiya sahip olduklar1 anlasilmistir.
Bu sonuglar arastirma bulgular1 ile Ortismemektedir. Kaya (2016)’nin calismasinda
ogretmen liderligi algilart mesleki kidemlerine gore kurumsal gelisme alt boyutunda 7 yil ve
tizeri mesleki kidemi bulunan 6gretmenler ile 5-6 yil kidemi olan &gretmenler arasinda
anlamli farklilik olup, 7 yil ve tizeri (7 yil ve mesleki kidem en fazla) mesleki kideme sahip
ogretmenler lehine oldugu bulgusuna erisilmistir. Bu sonuglar1 Yilmaz, vd. (2017, s. 668)
deneyimli 6gretmenlerin, olumlu bir okul kiiltiirii yaratma konusunda tecriibeli olmalari,
yoneticilerle olumlu iliskiler kurmalari ve var olan deneyimlerini yenilikler igin

kullanmalarina baglamistir.

Kidem degiskeni Ogretmenlerin liderlik algilarin1 belirleyen anlamli bir degisken
olmamigken, 6grenen Orglit algilarini ve inisiyatif alma davranislarini belirlemede farklilik

yaratan 6nemli bir degisken olmustur.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Yaslarma Gore Karsilastirilmasi

Arastirma sonucuna gore 6gretmenlerin 6grenen Orgiite iligkin algilar yas degiskenine gore
anlaml1 diizeyde farklilagmistir. 40-46 yas grubundaki 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilar
25 yas alt1 ve 26-32 yas grubundaki 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilarindan daha diigiiktiir.
25 yas ve alt1 6gretmenlerin 6grenen Orgiit algilart en yliksekken, 40-46 yas grubunda ise en
diistiktiir. Bu bulgu geng 6gretmenlerin degisime, 6grenmeye, arastirma ve sorgulamaya
daha fazla 6nem verdiklerini, okullarinin 6grenen Orgiite doniistiirmelerinde daha g¢ok
katkida bulunduklar1 seklinde yorumlanabilir. Okullarin 6grenen 6rgiite doniisiimiinde geng
ogretmenlerden yararlanilmasi, ileriki yas grubundaki Ogretmenlerin tecriibelerinden
faydalanilmasinda yarar vardir. Yoneticilerinde 6gretmenlere bu siirecte giidiileyici olarak
destek vermesi hem Ogrenen okula doniisimde hem de orglitsel 6grenme diizeyinin

artirtlmasinda 6nemli bir deger olacaktir. Bal (2011), Banoglu (2009), Bilir (2014),
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Karadurmus (2012), Kilig (2009) ve Tiltay (2009)’1n yaptiklar1 arastirmalarda yas gruplari
Ogretmenlerin O6grenen oOrgiit algilarini etkileyen bir degisken olmamistir. Giinbay1 ve
Akdeniz (2007) arastirmasinda 6grenen orgiitiin takim halinde 6grenme, sistem diisiincesi
ve ortak vizyon alt boyutlarinda 41-50 ve 31-40 yas grubundaki 6gretmenlerin algilar1 diger
yas grubundaki ogretmenlerden anlamli olarak farklilik gostermistir. Yumusak ve Yildiz
(2011) kamu ve 6zel ilkdgretim okullarinda calisan 6gretmenlerin yaglart 6grenen orgiit
boyutlariin destekleyici liderlik hari¢ tim boyutlarda anlamli farklilik olusturmustur.
26-31 yas grubu 6gretmenlerinin algilar1 diger yas grubundaki 6gretmenlere gore anlamh
olarak farklilik gostermistir. Tacar (2013) ilkokul &gretmenlerinin 6grenen oOrgiit algilar
kisisel hakimiyet boyutunda 30 yas ve alt1 grupla ile 41 yas ve iistli grup arasinda, 41 yas ve
iistii grubu lehine anlamli farklilik olusturmustur. Yigit (2013) calismasinda okul yoneticileri
ve 6gretmenlerin yaglar1 takim halinde 6grenme disiplininde yaslar1 daha kiigiik, zihinsel
modeller disiplininde ise yaslar1 biiyiik olan 6gretmen ve yoneticiler lehinedir. Aksu (2013)
yonetici ve 6gretmenlerin 0grenen Orgiit algilart yas degiskenine gore anlamli farklilik
olusturmustur. Yonetici ve d8retmenler 6grenen oOrgiitiin slirekli 6grenme alt boyutunda 41
yas ve listii yas grubu ile 26-30 yas grubu arasinda, 41 ve {istii yas grubu lehine; takim halinde
ogrenme boyutunda 31-35 yas grubu ile 26-30 yas grubu arasinda, 31-35 yas grubu lehine
farklilik gostermistir. Yasi biiyiik olan yonetici ve 6gretmenlerin meslek liselerinde 6grenen
orgiit algilarinin daha ytiksek oldugu ifade edilmistir. Yildiz (2011) 68retmenlerin 68renen
orgiit algilar1 yaslarma gore anlamli diizeyde farklilik gostermistir. Bu fark 26-31 yas
arasindaki 0gretmenlerin destekleyici liderlik boyutu hari¢ tiim 6grenen orgiit boyutlari
acisindan diger yas gruplarindaki 6gretmenlerle arasinda; siirekli 6grenme boyutunda 38-43
yas arasindaki ogretmenler ile 32-37 yas arasindaki 6gretmenler arasinda; 50 ve iizeri yas
grubuna dahil 6gretmenlerin siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme
ve paylasimci sistemler boyutlar agisindan diger yas gruplarindaki 6gretmenler arasinda

anlamli farklilik tespit edilmistir.

Ogretmenlerin inisiyatif alma davraniglart yas degiskenine gore anlamhi diizeyde
farklilagmistir. 40-46 yas grubundaki 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislari 25 yas alti,
26-32 yas grubu, 47 yas ve lizeri 6gretmenlere gore anlaml diizeyde farklilagmistir. 25 yas
alt1 ve 26-32 yas grubundaki 6gretmenlerin inisiyatif alma davranislari birbirine esit, diger
yas gruplarindaki Ogretmenlerden daha yiiksek diizeyde iken, 40-46 yas grubundaki
ogretmenlerin inisiyatif alma davraniglart diger yas gruplarindaki ogretmenlerden daha

diistikttir. Bu bulgu, yas1 geng olan 6gretmenlerin inisiyatif alma davraniglarinin diger yas
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grubundaki 6gretmenlere gore kariyer beklentilerinin yliksek olmasi, kendilerine zaman ve
para ayirarak kisisel gelisimlerini artirmaya yonelik tutum igerisine girmeleri, diger yas
grubundaki 6gretmenlerin ise kariyer beklentilerinin, kendini gelistirmeye daha az ihtiyag
duymalari, evli ve gocuklu olmalari nedeniyle Onceliklerini aile ve gocuklarina ayirmalari
sebebiyle kariyeri ikinci plana atmalari seklinde yorumlanabilir. War ve Fay (2001)
yaptiklari ¢aligmalarinda Alman ¢alisanlarin kisisel inisiyatif alma durumlar1 yaslarina gore
anlamli farklilik olusturmus ilerleyen yaslarda kisisel inisiyatif alma egilimlerinin arttigi
sonucuna ulagmiglardir. Giiner (2011) ilkdgretimde gorev yapan Ogretmenlerin 6gretim
stirecinde kilavuz ve/veya ders kitabr kullanim1 ile program materyallerinin merkezden
verilmesinden dolay1 6gretmenlere uygulama zorunlulugu olusturmasina iliskin inisiyatif
alma diizeyleri yas degiskenine gore anlamli farklilik gostermemistir. Program
materyallerinin; 6grenme-0gretme siirecine etki derecesinde, konunun 6gretiminde, dlgme
ve degerlendirme yontemlerinin belirlenmesinde, merkezi sinavlara yonelik olarak ders
icerigini olusturulmasinda, yararliligt konusunda, Ogretmenlerin egitim yaklagimina
etkisinde, programin yonlendirme ve ozglirlikk derecesinde, egitim yaklasimina iliskin
goriislerinde G6gretmenlerin inisiyatif alma diizeyleri yaslarina gore anlamli farklilik

gostermistir.

Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarina iliskin
ogretmen algilar1 yaslarma gore anlamli diizeyde farklilasirken, mesleki gelisim alt
boyutunda farklilagmamistir. 47 yas ve lizeri 6gretmenlerin kurumsal geligsme algilari, 33-39
yas ve 40-46 yas grubu Ogretmenler ile farklilagmistir. 40-46 yas grubu 6gretmenlerinin
kurumsal gelisme ve meslektaslarla igbirligi alt boyutuna iligkin 6gretmen algilar1 26-32 yas
grubu ve 47 yas ve tizeri 6gretmenler ile farklilasmistir. 47 yas ve lizeri 6gretmenlerin
kurumsal gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlarina iliskin 6gretmen algilar1 en
yiiksekken, 40-46 yas grubunda ise en diisiiktiir. 47 yas ve lizeri 0gretmenler ile 25 yas ve
alt1 6gretmenlerin algilan yiiksek, orta yas grubunda yer alan 6gretmenlerin algilar1 ise daha
diisiiktiir. Bu bulgu, 25 yas alt1 6gretmenlerinin giincel egitim konularinda yeni bilgiye sahip
olmalar1 ve farkindalik diizeylerinin yiiksek olmasi, 47 yas ve lizeri 6gretmenlerin ise liderlik
davraniglarini sergileme ve okul gelisim siireclerine daha fazla katilim gostermelerinden
kaynaklanmis olabilir. Agirman (2016), Giil (2010) ve Ulger (2015) calismalarinda
ogretmen liderligi boyutlarina iliskin algilar1 yas degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermemistir. Ancak Kiling ve Recepoglu (2013)’nun yaptigr arastirmada ortadgretim

okullarindaki Ogretmenlerin 6gretmen liderligine iliskin algilart mesleki gelisim ve
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meslektaslarla isbirligi alt boyutlarinda farklilasmamis, ancak kurumsal gelisme alt
boyutunda farklilagmistir. Kurumsal gelisme alt boyutunda 21-30 yas grubu 6gretmenleri ile
41 yas ve lizerinde bulunan 6gretmenlerin liderlik rollerine iliskin algilar1 31-40 yas grubu

ogretmenleri algilarindan anlamli bir bi¢imde daha yiiksek ¢ikmustir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Ogrenim Durumlarina Gore Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin 6grenen Orgiit algilar1 ve inisiyatif alma davranislar
O0grenim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli diizeyde farklilik gdstermemistir.
Diger bir ifadeyle 6grenim durumu gretmenlerin 6grenen rgiit Ve inisiyatif alma algilarin
belirleyen bir degisken olmamistir. Anlamli farklilik olusturmamis olmasina ragmen 6n
lisans diizeyinde mezun olan 6gretmenlerin algilarinin her iki degiskende de yiiksek oldugu
goriilmistiir. Bu bulgu, arastirmaya katilan lisans (fakiilte) diizeyinde mezun olan 6gretmen
sayisinin fazla, on lisans diizeyinde mezun olan Ogretmenlerinin sayisinin az olmasina
ragmen Ogretmen algilar1 benzerlik gostermistir. Bal (2011), Banoglu (2009), Bilir (2014),
Karadurmus (2012), Tacar (2013), Tiirkoglu (2002) ve Uysal (2005)’in arastirmalarinda
ogretmenlerin  6grenim diizeylerine gore Ogrenen oOrglit algilar1 anlamli farklilik
gostermemistir.  Bu  bulgular, arastirma sonucunu desteklemektedir. Bal (2011)
ogretmenlerin aldig1 akademik egitimlerin okullarin1 6grenen orglite doniistiirmekte yetersiz
kaldigini, orgiitsel 6grenmeyi bireysel degil de sistemsel bir biitiin olarak ele almak
gerektigini ifade etmistir. Ancak Subag (2010)’1n ilkdgretim okullarinda gorev yapan
ogretmenlerin kisisel ustalik, paylasilan vizyon, sistem diisiincesi ve takim halinde 6grenme
alt boyutlarinda Onlisans mezunu 6gretmenlerin 6grenen Orgiit algilart lisans ve yiiksek
lisans diizeyinde mezun olan 6gretmenlerin algilarindan daha yiiksek oldugu bulgusuna
erigsmistir. Kilig (2009) aragtirmasinda 6gretmenlerin 68renen Orgiit algilart paylagilan
vizyon ve sistem diisiincesi alt boyutlarinda yiiksek lisans yapan ile doktora yapan
ogretmenler arasinda yiiksek lisans yapan Ogretmenler lehine farklilik gostermistir. Bu
aragtirma Subas (2010) ve Kili¢ (2009)’1n elde ettigi sonuclar ile farklilik gdstermistir.
Glinbay1r ve Akdeniz (2007) takim halinde 6grenme, sistem diisiincesi ve ortak vizyon
olusturma boyutlarinda Egitim Enstitlisi mezunlarinin diger 6grenim grubundaki

ogretmenlerden daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Akin (2012a) tarafindan yapilan doktora tez c¢aligmasinda okul midiirleri, miidiir
yardimcilart ve 6gretmenlerin; okul miidiirlerinin kendiliginden baslama, proaktiflik ve
israrcilik boyutlarinda kisisel inisiyatif alma durumlarina iliskin goriislerinin egitim

diizeylerine gore anlamli diizeyde farklilik géstermemistir.

Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarma iliskin gretmen
algilart 6grenim durumu degiskenine gore anlamli diizeyde farklilagmaktadir. 2-3 yillik 6n
lisans grubundaki 6gretmenlerin kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarina iligkin
algilari, lisans grubundaki ogretmenlerin algi diizeyinden anlamli olarak daha ytiiksektir.
Ogretmenlerin meslektaslarla isbirligi alt boyutunda 6gretmen liderligi algilar1 6grenim
durumu degiskenine gore farklilagmamistir. Bu bulgu, 6gretmenlerin aldiklari egitimlerin
ayni olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Yilmaz (2017) ogretmenlerin 6gretmen liderligi
algilar1 6grenim durumlarina gére anlamli farklilik olusturmamistir. Fakat lisansiistii
Ogrenime sahip 6gretmen algilari lisans diizeyinde 6grenime sahip olan 6gretmenlerden daha
yiiksektir. Kaya (2016) tarafindan yapilan aragtirmada 6gretmen liderliginin kurumsal
gelisme, mesleki gelisim ve meslektaglarla isbirligi alt boyutlar1 6grenim durumu
degiskenine gore anlamli farklilik gostermistir. Lisansiistii egitim alan Ogretmenlerin
ogretmen liderligi algilari, lisans diizeyinde mezun olan 6gretmenlerden daha fazla oldugu
goriilmistlir. Bu nedenle 6gretmenlerin lisansiistii egitimleri egitim yoneticileri tarafindan
desteklenmeli ve oOzendirilmelidir. Bu sonucglar arastirma sonuclar1 ile farklilik

gostermektedir.

Ogrenim durumu degiskeni gretmen liderliginin kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt
boyutlarinda anlaml bir degisken olmusken, meslektaslarla isbirligi, 6grenen orgiit algilar
ve inisiyatif alma davraniglarini belirlemede anlamli farklilik yaratan énemli bir degisken

olmamustir.

Ogrenen Orgiit, Inisiyatif Alma ve Ogretmen Liderligi Algilarinin Ogretmenlerin

Mezun Olduklar: Yiiksekogretim Kurumuna Gore Karsilastirilmasi

Aragtirmada, 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve
meslektaslarla igbirligi boyutlari ile 6grenen orgiit algilar1 ve inisiyatif alma davraniglarinin
mezun olunan yiiksek6gretim kurumu tiiriine gore anlamli diizeyde farklilagsmadigi
sonucuna ulagilmistir. Mezun olunan yiiksekogretim kurumu oOgretmenlerin 6gretmen

-----
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bulgu, 6gretmenlerin 0gretmen liderligi ile 6grenen Orgiit algilarin1 ve inisiyatif alma
diizeylerinin benzer oldugunu 6n lisans/lisans diizeyinde mezun olduklar1 yliksekdgretim
kurum tiiriinlin 6gretmenlerin algilarin1 degistirmedigi seklinde yorumlanabilir. Arastirmaya
katilan Ggretmenlerin  biiyilk ¢ogunlugunun egitim fakiiltesinin sinif 6gretmenligi
boliimiinden mezun olmasi, mezuniyet branslar1 farkli olsalar bile ayn1 mesleki yeterlilik

diizeyinde egitim almig olmalar1 6gretmen algilarini degistirmemesinin nedeni olabilir.

Aksu (2013) yonetici ve 6gretmenlerin mezun olduklari yiiksekogretim kurumu degiskenine
gore Ogrenen Orgiit algilar1 anlamh farklilik gostermistir. Yonetici ve Ogretmenlerin
algilarinin takim halinde 6grenme boyutunda diger fakiilte mezunlari, ortak vizyon ve
yetkilendirme boyutunda egitim enstitiisii mezunlari, destekleyici liderlik boyutunda ise
egitim enstitlisii mezunlar1 lehine anlamli farklilik olusturmustur. Fen-Edebiyat fakiiltesi
mezunlarinin dgrenen Orgiit algilarimin diger fakiilte mezunlarina gére daha diisiik oldugu
goriilmiistiir. Arastirma Aksu (2013)’nun arastirma sonucu ile farklilik gésteriyor olsa da
etigim enstitiisii ile diger fakiiltelerin algilarinin yiliksek, Fen-Edebiyat fakiiltesi

mezunlarinin ise algilarinin en diisiik olmasi ile benzerlik gdstermektedir.

Ogretmenlerin  dgretmen liderligi algilari mezun olduklarr yiiksekdgretim kurumu
degiskenine gore Beycioglu (2009), Bozkus, vd. (2015), Canli (2011) ve Savas (2016)
tarafindan yapilan arastirmalarda anlamli farklilik gostermemistir. Anlamli farklilik
olmamasia ragmen; Bozkus, vd. (2015) ve Savas (2016)’1n arastirmalarinda egitim
fakiiltesi ile diger fakiiltelerden mezun olunan &gretmenlerin dgretmen liderligi algilar
benzerlik géstermisken, Beycioglu (2009) ve Canli (2011)’nin arastirmalarinda ise, diger
fakiiltelerden mezun olan Ogretmenlerin 6gretmen liderligi algilart egitim fakiiltesi
mezunlarinin algilarindan daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Canl1 (2011, s.113) bu sonucu
egitim fakiiltesi disinda 6gretmenlik formasyonu ile yetisen 6gretmenlerin egitim fakiiltesi
mezunu olan meslektaslariyla olan farkliligin1 bireysel cabalari ile gidermeye calistigi

seklinde agiklamistir.

.....

belirlemede anlaml1 farklilik yaratan 6nemli bir degisken olmadigini gostermektedir.
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Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Almanin Ogretmen Liderliginin Kurumsal Gelisme

Boyutunu Yordamasi

Arastirma sonucunda O0grenen orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderliginin kurumsal
gelisme alt boyutunun anlamli bir yordayicist oldugu goriilmektedir. Baska bir ifadeyle
ogretmenlerin gorev yaptig1 kurumlarin 6grenen orgiit olmasi ve inisiyatif alma diizeyleri
arttikca Ogretmenlerin kurumsal gelisme boyutundaki liderlik davranislar1 da artis

gostermektedir.

Bu sonuglar, oncelikle okullarda 6gretmen liderligi davranislarini 6gretmenlerin daha fazla
sergileyebilmelerinin hem kurumsal hem de bireysel bazi etmenlere bagli oldugunun
gostergesi olarak kabul edilebilir. Kurumsal baglamda diisiiniildiigiinde okulun 6grenen
orgiit olmas1 6gretmenlerin liderlik davramiglarini yiikseltmekteyken bireysel olarak da
inisiyatif alma davraniglar1 6gretmenlerin liderlik davranislarin1 daha fazla sergilemelerini

saglayabilmektedir.

Buna ilave olarak 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme boyutunun hem 6grenen 6rgiit
hem de inisiyatif alma degiskenleri tarafindan anlamli diizeyde yordanmasi, 6gretmenlerin
kurumsal gelismeye yonelik liderlik davranislari sergileyebilmeleri igin okulun 6grenen
orgiit olmasinin ve Ogretmenin inisiyatif alma davranislarinin 6nemli oldugunu ortaya
koymaktadir. Baska bir ifadeyle, okul 6grenen orgiit oldugunda ve 6gretmenler de inisiyatif
alma davraniglarin1 gosterdiklerinde 6gretmenlerin kurumsal gelisime yonelik cabalar1 da
artmaktadir. Dolayisiyla okul 6grenen Orgiit olma gibi yapisal bir nitelige sahip oldugunda
ogretmenler okullarinin gelisimi i¢in daha fazla ¢caba harcama egiliminde olabilirler. Yine
inisiyatif alma agisindan da bakildiginda, bireysel olarak inisiyatif almasina izin verilen
ogretmenlerin c¢abalari, okul gelisimini daha fazla artiracaklar1 ve aktif rol almalarim

saglayacagi anlamina gelebilecegi sdylenebilir.

Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Almanin Ogretmen Liderliginin Mesleki Gelisim

Boyutunu Yordamasi

Arastirma sonucunda 6grenen Orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderliginin mesleki
gelisim alt boyutunun anlamli bir yordayicis1 oldugu goriilmektedir. Baska bir ifadeyle
ogretmenlerin gorev yaptigi kurumlarin 6grenen orgiit olmasi ve inisiyatif alma diizeyleri
arttikca Ogretmenlerin mesleki gelisim boyutundaki liderlik davraniglar1 da artis

gostermektedir.
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Bu sonuglar okullarda oOgretmen liderligi davranislarint 6gretmenlerin daha fazla
sergileyebilmelerinin hem orgiitsel hem de bireysel nedenlere bagl oldugunun gostergesi
olarak kabul edilebilir. Orgiitsel baglamda okulun dgrenen &rgiit olmas1 bireysel baglamda
da Ogretmenlerin inisiyatif almasi Ogretmen liderligi davraniglarin1 daha fazla

sergilemelerini saglayabilmektedir.

Ogretmen liderliginin mesleki gelisim boyutunun hem &grenen 6rgiit hem de inisiyatif alma
degiskenleri tarafindan anlamli diizeyde yordanmasi, Ogretmenlerin mesleki gelismeye
yonelik liderlik davranislar sergileyebilmeleri i¢in okulun 6grenen orgiit ve 6gretmenlerin
inisiyatif alma davraniglarinin énemli oldugunu gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, okul
Ogrenen oOrgiit oldugunda ve Ogretmenler inisiyatif alma davranislar1 gosterdiklerinde
ogretmenlerin mesleki gelisimlerini artirmaya yonelik cabalari da artmaktadir. Okullar
Ogrenen Orgiit oldugunda 6gretmenler mesleki gelisimlerini artirmaya yonelik ¢aligmalara
daha fazla katilim gosterebilecegi, okul yonetimleri tarafindan desteklenecegi sdylenebilir.
Mesleki gelisimleri artan 6gretmenlerin hem mesleki bilgi ve yeterliliklerini hem de
ogrencinin ve okulun basarisini artirmada daha fazla katkida bulunulabilecegi ifade
edilebilir. Dolayisiyla mesleki gelisimleri artan 6gretmenler hem kurumun hem de kisisel
gelisimlerine katki saglamis olacaklardir. Inisiyatif alma davramslar sergileyen

ogretmenlerin mesleki gelisimlerini daha fazla artiracagi soylenebilir.

Ogrenen Orgiit ve Inisiyatif Almanin Ogretmen Liderliginin Meslektaslarla Isbirligi

Boyutunu Yordamasi

Arastirma sonuglar1 6grenen orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderliginin meslektaslarla
isbirligi alt boyutunun anlamli bir yordayicist oldugunu gostermektedir. Baska bir ifadeyle
ogretmenlerin gorev yaptig1 kurumlarin 6grenen orgiit olmasi ve inisiyatif alma diizeyleri
arttikga 6gretmenlerin meslektaslarla isbirligi boyutundaki liderlik davraniglart da artis

gosterdigi soylenebilir.

Bu sonuglar, okullarda o6gretmen liderligi davramiglarini 6gretmenlerin daha fazla
sergileyebilmelerinin hem kurumsal hem de bireysel nedenlere bagl oldugunun gostergesi
olarak kabul edilebilir. Orgiitsel ve bireysel baglamda diisiiniildiigiinde okulun 6grenen Srgiit
olmas1 ogretmen liderligi davramslarini yiikseltirken bireysel baglamda inisiyatif alma
davraniglart  Ogretmen  liderligi  davramiglarinin daha  fazla  sergilemelerini
saglayabilmektedir.
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Ogretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi boyutunun 6grenen orgiit ve inisiyatif alma
degiskenleri tarafindan anlamli diizeyde yordanmasi, Ogretmenlerin meslektaglarla
isbirligine yonelik liderlik davranislar1 sergileyebilmeleri i¢in okulun 6grenen Orgiit ve
Ogretmenlerin inisiyatif alma davraniglarinin 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Baska
bir ifadeyle, okul 6grenen orgiit oldugunda ve Ogretmenler inisiyatif alma davranislari
gosterdiklerinde Ogretmenlerin meslektaslartyla isbirligini artirmaya yonelik cabalar1 da
artmaktadir. Ogrenen 6rgiit olan okullarda 6gretmenler meslektaslariyla isbirligi icerisinde
bireysel ve orgiitsel faaliyetleri daha yiiksek diizeyde gercgeklestirebildikleri sdylenebilir.
Ogretmenlerin isbirlik¢i ¢aligma ortamlari, dgretmenlerin birliktelik ve uyumunu sagladigi,
liderlik davramiglarmi artirdign  seklinde yorumlanabilir. Inisiyatif alma davranist
ogretmenlerin meslektaslarla isbirligi daha fazla artirabilecegi sdylenebilir. Ogretmenler

arasindaki igbirligi birbirlerinin inisiyatif alma diizeylerini etkileyebilecegi diisiiniilebilir.
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BOLUM 6

SONUCLAR VE ONERILER

Bu boliimde arastirma bulgularina dayali olarak ulasilan sonuglar ve Onerilere yer
verilmistir. ik olarak arastirmanin bagimsiz degiskenleri olan 6grenen orgiit ve inisiyatif
alma ile bagimli degiskeni olan &gretmen liderligine iliskin algi diizeylerine iligskin
sonuglara; sonra ise 6grenen orgiit ve inisiyatif almanin 6gretmen liderligi tizerindeki etkisi
ve bu etkinin yoniine iliskin sonucglara yer verilmistir. Daha sonra ise 6grenen Orgiit,
inisiyatif alma ve 6gretmen liderliginin okul tiirii, cinsiyet, brans, kidem, yas, 6grenim
durumu ve mezun olunan yiiksekogretim kurumu degiskenlerine iliskin sonuglara; en

sonunda ise arastirmacilara ve uygulamacilara yonelik onerilerde bulunulmustur.

Sonuglar

Bu arastirmada, 6gretmenlerin 6grenen orgiit ve inisiyatif alma algilarinin 6gretmen liderligi
ile olan iligkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmada ayrica, 0grenen Orgiit ve
inisiyatif alma degiskenlerinin 6gretmen liderligini yordayip yordamadigi incelenmistir. Son
olarak aragtirmaya katilan Ogretmenlerin Ggrenen oOrgiit algilart ve inisiyatif alma
davraniglarinin 6gretmen liderligiyle olan iliskisinin okul tiirii, cinsiyet, brans, mesleki
kidem, yas, 6grenim durumu, 6n lisans/lisans diizeyinde mezun olunan yiiksek dgretim
kurumu degiskenlerine gore farklilasip farklilasmadigina iliskin sonuglar karsilastirmali

olarak incelenmistir.

Arastirma kapsaminda yer alan degiskenlere iliskin 6gretmenlerin alg1 diizeyleri 6gretmen
liderliginin mesleki gelisim ve meslektaglarla isbirligi alt boyutlarinda yiliksek diizeyde,

kurumsal gelisme alt boyutunda ise orta diizeydedir. Diger degiskenlerden olan 6grenen
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orgiit algilarinin orta diizeyde, inisiyatif alma davraniglarinin ise yiiksek diizeyde oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Diger bir ifadeyle Ogretmenlerin algilart genel olarak
degerlendirildiginde, 6gretmen liderligi algilarinin ve inisiyatif alma davraniglarinin yiiksek,

Ogrenen Orgiit algilarinin ise orta diizeyde oldugu goriilmiistiir.

Arastirmada yer alan degiskenler arasindaki korelasyon analizi sonuglarina gore 6gretmen
liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla isbirligi alt boyutlari
birbiriyle orta diizeyde, pozitif ve anlaml iligkilidir. Benzer sekilde 6gretmen liderliginin
kurumsal gelisme, mesleki gelisim, meslektaslarla igbirligi alt boyutlar1 6grenen orgiit ve
inisiyatif alma ile orta diizeyde, pozitif ve anlamli iligkili oldugu gorilmistiir. Ayrica

ogrenen orgiit ile inisiyatif alma ise birbiriyle orta diizeyde, pozitif ve anlamli iligkilidir.

Ogretmenlerin 6grenen orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilar okul tiiriine gore
anlamli diizeyde farklilasmistir. Arastirma sonucunda 6zel ilkokullardaki 6gretmenlerin
Ogrenen Orgilit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi algilar1 resmi ilkokullardaki

ogretmenlerden daha yiiksektir.

Arastirmada 6gretmen liderliginin mesleki gelisim ve meslektaslarla igbirligi alt boyutlar
ile inisiyatif alma davranislar1 Ogretmenlerin cinsiyetlerine goére anlamli diizeyde
farklilasmistir. Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme alt boyutu ile 6grenen orgiite iliskin
ogretmen algilart cinsiyetlerine gore anlamhi farklilik gostermemistir. Anlamli farklilik
gosteren mesleki gelisim, meslektaslarla isbirligi ve inisiyatif alma davraniglarinda kadin
ogretmenlerin algilarinin erkek 6gretmenlerin algilarindan daha yiiksek; anlamli farklilik
olmayan kurumsal gelisme ve 6grenen Orgiit algilarinda ise kadin ve erkek 6gretmenlerin

algilar1 ayn1 diizeydedir.

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin 6gretmen liderligi, 6grenen Orgiit ve inisiyatif alma
algilar1 branglarina gore anlamli diizeyde farklilk gostermistir. Ogretmen liderliginin
kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarinda sinif 6gretmenleri ile okul oncesi
ogretmenlerinin algilar1 anlamli diizeyde farklilagsmistir. Meslektaslarla isbirligi alt
boyutunda okul 6ncesi 6gretmenlerinin algilari, sinif 6gretmenleri ve bransg 6gretmenleri
algilarindan daha anlamli ve olumludur. Ogretmenlerin 6grenen orgiit algilar1 ve inisiyatif
alma davraniglarinda ise sinif 6gretmenlerinin algilari, brang 6gretmenleri ve okul dncesi
ogretmenlerinden anlamli diizeyde farklilasmistir. Okul 6ncesi 6gretmenlerinin 6grenen
orgiit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi algilari brans ve simif Ogretmenlerinin

algilarindan daha yiiksektir.
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Ogretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla
igbirligi alt boyutlarina iliskin algilar1 kidemlerine goére anlamli diizeyde farklilik
gostermemistir. Aradaki fark anlamli olmamakla birlikte kidemi 1-5 yil ile 21 yil ve iizeri
olan 6gretmenlerin 6gretmen liderligi algilar1 kidemi 6-10 yil, 11-15 yi1l ve 16-20 yil olan
ogretmenlerden daha fazladir. Ogretmenlerin 6grenen orgiit algilar1 ve inisiyatif alma
davraniglar1 ise kidemlerine gore anlamli diizeyde farklilasmistir. Kidemi 1-5 yil olan
ogretmenlerin 6grenen oOrgiit algilar1 ve inisiyatif alma davranislar1 6-10 yil, 16-20 y1l, 21 y1l

ve lizeri olan 6gretmenlerden daha yiiksektir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin 6gretmen liderliginin kurumsal gelisme ve meslektaglarla
isbirligi alt boyutlarina iliskin algilar1 yas degiskenine gore anlamli diizeyde farklilasirken,
mesleki gelisim alt boyutunda anlamli farklilik gdstermemistir. Anlamli farklilik olan
kurumsal gelisme ve meslektaglarla isbirligi alt boyutlarinda 40-46 yas grubundaki
Ogretmenlerin algilar1, 26-32 yas ile 47 yas tizeri 0gretmenlerden anlamli diizeyde daha
diisiiktiir. 47 yas ve tizeri yas grubundaki 6gretmenlerin 6gretmen liderligi algilar1 diger yas
grubundaki Ogretmenlerden daha yiiksektir. Ogretmenlerin 6grenen orgiit algilart ve
inisiyatif alma davraniglar1 yaglarina gore anlamli diizeyde farklilagsmistir. 40-46 yas
grubundaki 6gretmenlerin 6grenen Orgiit algilari ve inisiyatif alma davraniglari; 25 yas alti,
26-32 yas ve 47 yas lizeri 6gretmenlerden anlamli diizeyde daha diistiktiir. 25 yas ve alt1 yas
grubundaki 6gretmenlerin 6grenen orgiit algilart ve inisiyatif alma davraniglar1 diger yas

grubundaki 6gretmenlerden daha yiiksektir.

Ogretmen liderliginin kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarma iliskin 6gretmen
algilar1 6grenim durumlarmna gore anlamli diizeyde farklilasmustir. On lisans diizeyinde
O0grenime sahip olan 6gretmenlerin kurumsal gelisme ve mesleki gelisim alt boyutlarina
iliskin algilari, lisans diizeyinde 6grenime sahip olan dgretmenlerden anlamli olarak daha
yiiksektir. Ogretmenlerin 6gretmen liderliginin meslektaslarla isbirligi alt boyutu, 6grenen
orgiit algilar1 ve inisiyatif alma davranislari 6grenim durumlarina gore anlamli farklilik
gostermemistir.  Arastirma kapsaminda 6n lisans diizeyinde 6grenim durumuna sahip
Ogretmenlerin 0grenen Orgiit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi algilar1 lisans ve

lisansiistii diizeyde 6grenime sahip olan dgretmenlerden daha yiiksektir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin 6grenen Orgiit, inisiyatif alma ve Ogretmen liderligi

algilar1 mezun olunan yiliksekégretim kurumlarina gore anlamli diizeyde farklilik
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gostermemistir. Mezun olunan yiiksek Ogretim kurumu ogretmenlerin 6grenen Orgiit,

inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilarini belirleyen bir degisken olmamastir.

Ogrenen orgiit ve inisiyatif alma degiskenleri dgretmen liderliginin kurumsal gelisme,
mesleki gelisim ve meslektaslarla igbirligi alt boyutlarimin anlamli bir yordayicisidir.
Inisiyatif alma dgretmen liderliginin kurumsal gelisme, mesleki gelisim ve meslektaslarla

isbirligi alt boyutlarin1 yordama diizeyi 6grenen orgiitten daha fazladir.

Oneriler

Aragtirma sonuglarina dayali olarak aragtirmacilara ve uygulamacilara yonelik Oneriler

asagida siralanmugtir.

1. Ogretmenlerin 6grenen drgiit ve inisiyatif alma algilar1 6gretmen liderligiyle iliskilidir.
Ogretmenlerin dgretmen liderligi davraniglarini sergilemeleri icin calistiklart kurumlarin

ogrenen orgiite doniismesi ve inisiyatif almalarinin desteklenmesi gerekmektedir.

2. Ogrenen orgiit ve inisiyatif alma birbiriyle olumlu ve anlaml iliskili oldugu sonucuna
ulagilmistir. Bu sonu¢ hem Ogrenen Orgiitin hem de inisiyatif almanin aynm1 anda
desteklenebilecegini ve dgretmenlerin dgretmen liderligi algilarini artirabilecegi anlamina

gelmektedir.

3. Ogretmenlerin 6gretmen liderligi davranislarini gerceklestirebildigi/gerceklestiremedigi,
kurumsal yapilarin olumlu/olumsuz yanlarini ortaya c¢ikarmaya yonelik calismalar

yapilabilir.

4. Resmi ve 0zel ilkokullarda gérev yapan 6gretmenlerin 6grenen orgiit, inisiyatif alma ve
ogretmen liderligi algilart incelendiginde o6zel ilkokullardaki Ogretmenlerin resmi
ilkokullardaki 6gretmenlerden daha fazla algiya sahip olduklari sonucuna ulasilmistir.
Dolayistyla resmi ilkokullardaki 6gretmenlerin liderlik algilariin yiikseltilmesi, orgiitlerini
Ogrenen organizasyonlara doniistiirmeleri ve daha fazla inisiyatif almalar1 gerekmektedir.
Bu nedenle MEB’e bagli okullarin, 6grenen orgiit olmasini ve dgretmenlerin inisiyatif

almasini1 engelleyen nedenler arastirilabilir.

5. Bu aragtirmada simif 6gretmenlerinin 6grenen orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi
algilarinin okul 6ncesi ve brans 6gretmenlerine gore daha diislik olmasi dikkat ¢ekicidir. Bu
nedenle siif 6gretmenlerinin algilarini olumsuz etkileyen nedenlerin belirlenmesine yonelik

calismalar yapilabilir.
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6. 6-10 y1l ve 16-20 y1l kideme sahip olan d6gretmenlerin 6grenen orgiit algilar1 ve inisiyatif
alma davranislar1 diger kidem grubundaki dgretmenlerden daha diisiiktiir. Ozellikle 16-20
yil kideme sahip olan Ogretmenlerin algilarinin diisiik olmasi dikkat c¢ekmektedir.
Ogretmenlerin en verimli olacagi ddénemde algilarini olumsuz etkileyen nedenleri

belirlemeye yonelik ¢alismalar yapilabilir.

7. Ogretmenlerin dgrenen orgiit, inisiyatif alma ve 6gretmen liderligi algilar1 33-39 yas ve
40-46 yas araliginda daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Ozellikle bu yas araliginda 6gretmen

algilarinin diistik olmasinin nedenleri arastirilabilir.

8. Bu arastirma nitel arastirma yontemlerinin kullanildig1 ¢alismalarla yapilarak s6z konusu
degiskenler arasindaki iliskilerin ve bunun nedenlerinin daha ayrintili olarak ortaya

konulabilir.

9. Ogretmen liderliginin farkli degiskenlerle yapilacagi arastirmalar egitim ydnetimi

literatiiriine katk1 saglayabilir.

-----

edilebilir.

11. Okullarin 6grenen orgiite donlismesinde, 6gretmenlerin ise inisiyatif alma ve liderlik

davraniglar sergilemelerinde yoneticilerin tutum ve davranislari arastirilabilir.

12. Milli Egitim Bakanlig1 mevzuati 6gretmenlerin 6gretmen liderligi ve inisiyatif almalarini
gerceklestirebilecegi  diizeyde yapilandirilabilir.  Ogretmenlerin  mesleki ve alan

yeterliliklerini belirleyerek 6gretmenlere 6gretmen liderligi egitimleri verilebilir.

13. Ogretmenlerin dgrenen orgiit, inisiyatif alma ve dgretmen liderligi algilarma yonelik
caligmalar okul oncesi, ortaokul ve lise kademelerinde de uygulanarak, egitim kademeleri

arasinda karsilagtirmalar yapilabilir.

14. Ogretmenlerin mesleki ve kisisel gelisimlerini gerceklestirebilecekleri firsatlar ve
ortamlar vyaratabilir. Kisisel gelisimlerini gelistirmek isteyen Ogretmenler mutlaka

desteklenmelidir.
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EK 1. Katihmcilarin Demografik Bilgileri

Saygideger meslektaslarim,

Bu anket, okullarda gorev yapan 6gretmenlerin algilarina gore; dgrenen orgiit ve
inisiyatif almanin 6gretmen liderligiyle iliskisi olup olmadigimi belirlemek amaciyla
hazirlanmistir. Anket, dort boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgiler, ikinci
boliimde “Ogretmen Liderligi Olgegi”, iiciincii boliimde “Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar
Olgegi” ve dordiincii boliimde “Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olcegi” yer almaktadir.

Ankette yer alan ifadelere, gorev yaptiginiz okuldaki durumu g6z Oniinde
bulundurarak ne 6l¢iide katildiginizi igtenlikle belirtmeniz, arastirmanin amacina ulagmast
bakimindan 6nemlidir. Liitfen hi¢bir soruyu bos birakmayiniz.

Arastirma verileri yalnizca bilimsel arastirma i¢in kullanilacak, bagka kisi ya da
kurumlarla paylasilmayacaktir. Katkilariniz icin tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Hakan TEKES
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali
Tezli Yiiksek Lisans Ogrencisi
e-posta: hakan0651@gmail.com
Tel: 0505 234 04 51

1. BOLUM
Kisisel Bilgiler
1. Okul tiirii  : () Resmi () Ozel
2.Cinsiyet :( )Kadm () Erkek
3. Brans () SmifOgretmeni () Brans Ogretmeni ( ) Okul Oncesi Ogretmeni
4. Mesleki kideminiz: ...... yil
5. Yasmiz: ......

6. Ogrenim durumunuz:

( ) Iki—Ug¢ Yillik On Lisans () Lisans () Yiiksek Lisans ( ) Doktora
7. On lisans — lisans diizeyinde mezun oldugunuz yiiksekdgretim kurumu:

() Egitim Enstitiisii

() Egitim Yiiksek Okulu

() Egitim Fakiiltesi

() Fen Edebiyat Fakiiltesi

() Diger Fakiilteler
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EK 2. Ogretmen Liderligi Olcegi

Aciklama: Ankette yer alan her climleyi sirasiyla okuyunuz.

S Size hangi cevap segenegi uygun ise o kismin iistiine ¢arp1 (X) isareti g <

% yapiniz. -_-,; g : . %

= £ 12 |8 |3 |8

1 Ogretmen adaylaria stajer 6gretmenlere ve okula yeni atanan @D (@ |3 [@ |(B
Ogretmenlere yardimci olmak

2 Meslektaslarinin mesleki gelisimini artirmaya yonelik ¢aba sarfetmek | (1) | (2) | (3) | 4) | (5)

3 Gozlem ve deneyimlerini paylasarak meslektaglarina doniit saglamak 1 [ 13 |[@ |B

4 Arkadaglarini alanlariyla ilgili giincel gelismelerden haberdar etmek @ 1@ |13 |@ |6

5 Ogretmenlikle ilgili calismalar veya arastirma projeleri siireglerine @D 1@ 13 |[@ |G
(hazirlama, yiiriitme veya katilim) dahil olmak

6 11, bolge veya iilke diizeyindeki mesleki calisma guruplarinda gorev @D 1@ |13 |4 |®)
almak

7 Egitim siirecine velilerin daha fazla katilimini saglayacak etkinliklerde | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
gorev almak

8 Okula kaynak saglamak amaciyla kurumlarla ve kisilerle iletisim @D 1@ |13 |4 |6
kurmada istekli olmak

9 Okulun gelistirilmesine yonelik ¢alismalara katilim konusunda istekli @D 1@ 13 |@ |G
olmak

10 | Meslektaslariyla, 6grencilerin sinif diizeyinde basart durumlariyla ilgili | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
goriis aligverigsinde bulunmak

11 | Okula iliskin bilgi ve raporlarin hazirlanmasi1 konusunda istekli olmak | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)

12 | Meslektaglarindan yeni seyler 6grenmek konusunda agik olmak @D 1@ |13 |4 |®)

13 | Ziimre bagkanlig1 gibi resmi onderlik gorevlerini etkin bigimde @D 1@ |3 |4 |®)
gergeklestirmek

14 | Okul stratejik planinin veya planda yer alan bazi hedeflerin @D 1@ 13 |4 |6
belirlenmesi ve gelistirilmesi siirecine katilmak

15 | Okulda uygulanacak 6gretim programlarina yonelik materyallerin @D 1@ |3 (@ |OB
se¢iminde gorev almak

16 | Ogrencinin akademik basarisim destekleyecek okul dist etkinlikler @D 1@ 13 |4 |6
diizenlemek

17 | Ogrencilerin basarisina yonelik dzverili calismalariyla drnek olmak OEIYEIOEIOBIO)

18 | Okul hedeflerinin gerceklestirilmesine yonelik olarak yapici tutumlar @D 1@ 13 |4 |6
sergilemek

19 | Meslektaslarina okulun degerli bir iiyesi olarak davranmak @D 1@ |13 |@ |®B

20 | Okulla ilgili kararlarin alinmasinda meslektaslariin etkin katithmiigin | (1) | (2) [ (3) | (4) | (5)
¢aba sarf etmek

21 | Egitim dgretim etkinliklerini 6grencilerin diizeylerine gore gelistirmek | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
konusunda istekli olmak

22 | Katilimc ve paylasimer 6grenme etkinliklerine firsat tanimak @D (1@ 13 [@ |O
konusunda 6rnek olmak

23 | Ogrencilerine giivenmek @D (@ |3 [@ |®B

24 | Ogrencilerine giiven vermek D 1@ 13 |[@ |B)

25 | Okulla iliskin sorunlarin ¢6ziimiine yonelik olarak katilimc1 tutumlar @D 1@ 13 |@ |®B

sergilemek
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EK 3. Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar1 Ol¢cegi

Aciklama: Ankette yer alan her climleyi sirasiyla okuyunuz =
S Size hangi cevap secenegi dlcek uygun ise o kismin iistiine carpi (X) g @ S
o | isareti yapiniz. o S = =
3 s | |8 |2 N
S = | B o S &
= =T |Z | | O | I
1 | Okulumuzda galisanlar birbirinin yeni bilgi ve beceriler edinmelerine © QO 1@ B |@
yardim eder
2 | Okulumuzda galisanlara, yeni bilgi ve beceriler edinmelerini O @ @ |3 W
desteklemek i¢in zaman verilir
3 | Okulumuzda galiganlarin yeni bilgi ve beceriler edinmeleri tesvik edilir | (0) | (1) | (2) | (3) | (4)
4 | Okulumuzda ¢alisanlar birbirlerini agik ve diiriist bir sekilde © 1O 1@ [} |@
degerlendirirler
5 | Okulumuzda g¢aliganlar goriislerini ifade ederken, digerlerinin de ne © (@ @ |3 B
diisiindiiglinii sorarlar
6 | Okulumuzda g¢aliganlar birbirlerinin giivenini kazanmaya ¢aligirlar © (@ @ |3 B
7 | Okulumuzdaki ekipler/kurullar (OGYE-TKY-Ziimre vb.) gerektiginde | (0) | (1) [ (2) | (3) | (4)
hedeflerini degistirmekte 6zgiirdiirler
8 | Okulumuzdaki ekipler/kurullar fikir aligverisleri ve/veya grup © (@ @ |3 B
tartismalari ile diisiincelerini gézden gecirirler
9 | Okulumuzdaki ekipler/kurullar, Gnerilerinin okul yonetimi tarafindan © 1O 1@ B |@
uygulanacagina emindirler.
10 | Okulun beklenen performansi gosterip gostermedigi diizenli olarak © 1O 1@ [ |@
degerlendirilmektedir
11 | Okulumuzda, yeni 6grenilen bilgilere tiim ¢alisanlarin ulasabilmesi © QO 1@ [® |@
saglanir
12 | Okulumuzda egitime harcanan kaynak ve zamanin sonuglari 6lgiiliir O |1 1@ [ Q) |@
13 | Okulumuzda ¢aliganlarin gerektiginde inisiyatif almalar1 desteklenir © @D @ [} |@
14 | Okulumuzda caliganlara kullandiklar1 malzemeler/kaynaklar tizerinde | (0) | (1) | (2) [ (3) | (4)
kontrol yetkisi verilir
15 | Okulumuzda risk alan galisanlar desteklenir © @D @ [} |@
16 | Okulumuzda caliganlarin kiiresel bir bakis agisi ile diisinmeleri tesvik | (0) | (1) | (2) [ (3) | (4)
edilir
17 | Okulumuz ortak ihtiyaglarin karsilanmasi igin ¢evre ile isbirligi yapar | (0) | (1) | (2) | (3) | (4)
18 | Okulumuzdaki sorunlarin ¢éziimiinde karsit goriislerin alinmasi tesvik | (0) | (1) | (2) [ (3) | (4)
edilir
19 | Okulumuzda yoneticiler, ¢alisanlara rehberlik ve danigmanlik yapar © 1O 1@ B |@
20 | Okulumuzda yoneticiler 6grenmek i¢in siirekli firsatlar arar O @ @ |3 B
21 | Okulumuzda yoneticiler, kurumsal degerler ile faaliyetlerin uyumlu © 1@ 1@ [® |@

olmasini saglarlar
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EK 4. Egitim Orgiitlerinde Inisiyatif Alma Olcegi

Aciklama: Ankette yer alan her climleyi sirastyla okuyunuz. Size

hangi cevap segenegi uygun ise o kismin iistiine ¢arpi (X) isareti g
> yapiniz. % - o § é
g A
< o
= 12|28 |2
1 | Meslegimde gelmek istedigim noktaya iliskin kafamda planlarim var @@ 3| @] 6B
2 | Isimi en iyi sekilde yapabilecek yetenege sahibim D@ 3| @] OB
3 | Is yasamimla ilgili kararlar1 tek basima alirim Q1@ 3| @] ®B
4 | Issiz kalma durumunda kisa siirede yeni bir is bulabilirim Q1@ @ | @] ®)
5 | Isimi, meslegimi degistirmek zorunda kalsaydim eger, degistirebilirdim | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
6 | Meslegimle ilgili gelecegimi akisina birakitim Q1@ 3| @] OB
7 | Meslegimle ilgili gelecegim konusunda planlar yapmak i¢in suangok | (1) | (2) | 3) | (4) | (B)
erken
8 | Mesleki gelecegimle ilgili plan yapmanin bir faydasi olacagmmi | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
sanmiyorum
9 | Isimle ilgili becerilerimi gelistirmeye ¢alisirim Q1@ 3| @] OB
10 | Isimle ilgili yenilikleri takip ederim Q1A @] ®
11 | Gorevim olmasa bile kurumumun yararina olan bir isi kendiligimden | (1) | (2) | 3) | (4) | (5)
yaparim
12 | Bagkalari almasa bile ben hemen sorumluluk alirim OEEARRCSOEEOREG)
13 | Yeni fikirleri ortaya atmada iyiyimdir Q1@ 3| @] ®
14 | Islerin daha iyi yiiriimesi i¢in yeni yontemler gelistirmede iyiyimdir Q1@ R @] ®)
15 | Okulda yasadigimiz sorunlarla veya olaylarla ilgili amirlerimin | (1) | 2) | 3) | (4) | (5)
goriiglerini alirim
16 | Isimi yaparken sorgularim ve gerekiyorsa yaparim W@ R | @] 6
17 | Bir karar verirken kurumun uzun vadeli hedeflerini gézetirim @@ @ | @] ®)
18 | Isyerinde sorun gordiigiimde hemen fark eder ve ¢ozmek isterim Q1@ 3| @] ®)
19 | Sorun olugsmadan genellikle ongoriir geregini yaparim Q1@ 3| @] OB
20 | Amaglarima ulagmak i¢in firsatlar1 kullanirim D@ 3| @] OB
21 | Genelde yapmam gerekenden daha fazlasini yaparim Q1@ & | @] ®
22 | Yeni projelere katilmaya istekliyimdir Q1@ 3| @] ®)
23 | Isimde yapabilecegimin en iyisini yapmaya calisirim D@ G| @] 6
24 | Isimin farkli yénleri arasindaki iliskileri inceleyerek yeni fikirler | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
iretmeye ¢aligirim
25 | Yaptigim isle ilgili farkli yontemler gordiigiimde denemek isterim @@ @ | @] ®)
26 | Fazladan licret olmasa bir is yapilmasi gerekiyorsa goniillii olurum @D 1@ 3| @] ®)
27 | Hemen her konuda yetenekli oldugumu diistiniiyorum Q1@ 3| @] OB
28 | Yolunda gitmeyen bir sey oldugunda hemen bir ¢6ziim ararim Q1@ 3| @] ®B
29 | Bir sorunla karsilastigimda {izerine giderim @@ 3| @] 6B
30 | Islerin daha iyi yiiriimesi i¢in gerektiginde risk alirim WD 1@ 3| @] 6B
31 | Yeni bir gorevle karsilastigimda genelde iistesinden gelemeyecegimden | (1) | (2) | 3) | (4) | (B)
korkarim
32 | Eger bir seyi kafama takarsam biitiin yollar1 dener ve amacima ulasirim | (1) | (2) | 3) | (4) | (5)
33 | Bir seyi bagsarmak istersem kolay kolay vazgegmem @ 1@ 3| @] 6B
34 | Yonetmelige uygun olmasa da iyi olacagini diisiindiigiim bir ig i¢in | (1) | (2) | 3) | (4) | (B)
geregini yaparim
35 | Bir karar alirken 6ncelikle bu kararin beni zora sokup sokmayacagina | (1) | (2) | 3) | (4) | (B)

dikkat ederim
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EK 5. Ogretmen Liderligi Olcegi Kullanim izni

Gm | I hakan tekes <hakan0651@gmail.com>
byLa00gle

Ogretmen Liderligi Olcegi

Kadir Beycioglu beycioglu@gmail.com 22 Haziran 2016 19:09
Alict: hakan tekes <hakan0651@gmail.com>

Selam Hakan,

Elbette kullanabilirsin

Olgek ilkdgretimonline da bulabilirsin

Kolayliklar.

22 Haziran 2016 Carsamba tarihinde, hakan tekes <hakan0651@gmail.com> yazdi:
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EK 6. Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar1 Ol¢egi Kullanmim izni

Gm | I hakan tekes <hakan0651@gmail.com>

Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar1 Olgegi

Esra Karabag Kose <esrakarabag@gmail.com> 22 Haziran 2016 22:49
Alict: hakan tekes <hakan0651@gmail.com>
Merhabalar,
“Ogrenen Orgiitlerin Boyutlar1 Olgegi” ni ¢alismanizda kullanabilirsiniz.
Kolayliklar dilerim.

22 Haziran 2016 18:53 tarihinde hakan tekes <hakan0651@gmail.com> yazdi:
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EK 7. Inisiyatif Alma Ol¢egi Kullanim izni

G'ﬂ I I hakan tekes <hakan0651@gmail.com>

Inisiyatif Alma Olcegi

Hasan Gunduz <hgundus@gmail.com> 19 Haziran 2016 03:17
Alict: hakan tekes <hakan0651@gmail.com>

Saymn Hakan Tekes )
Inisiyatif alma 6lgegini tezinizde kullanma istegi bizi memnun etmistir. Olgegi ekte
gonderiyorum. Basta demografik degiskenler var onlari silebilirsiniz

18 Haziran 2016 23:26 tarihinde hakan tekes <hakan0651@gmail.com> yazdi:

0 Inisiyatif Alma Ol¢egi.docx
16 KB
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EK 8. Ankara il Milli Egitim Miidiirliigii izin Yazis1
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E-posta hakan0651@gmail.com
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