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OZET

OKUL YONETICILERININ KOCLUK OZELLIiKLERINIiN OKULUN
OGRENEN ORGANIZASYON OLMASINDAKI ETKILILiK DUZEYi

Eray EGMIR

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLiMLER ENSTITUSU

EGITIiM BIiLIMLERI ANABILIM DALI

OCAK 2012
Damisman: Yrd. Do¢. Dr. Sinan YORUK

Arastirmanin amac1 okul yoneticilerinin kog¢luk becerilerinin, okulun 6grenen
bir organizasyon haline gelmesindeki etkililik diizeyini belirlemektir. Arastirma
betimsel bir arastirmadir ve tarama yontemi kullanilmistir.

Aragtrmanm evrenini Milli Egitim Bakanhgi Kiitahya II Milli Egitim
Midiirliigii’ne bagl resmi ve 6zel Ortadgretim Okullarinda 2011-2012 Egitim-
Ogretim yilinda gorev yapan &gretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin drneklemi
ise uygun ornekleme yontemi kullanilarak belirlenmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak Subas (2010)’dan alinan Ogrenen
Okulu Algilama Olgegi ile Yeltan (2007)’den alinan Kogluk ve Yoneticilik
Becerileri Olgegi kullanilmistir.

Verilerin analizinde frekans ve yiizdeler, aritmetik ortalama, standart sapma,
iliskisiz drneklem t testi, tek yonlii varyans analizi testi, capraz tablolar ve ki-kare
testi kullanilmistir.

Arastirmanin sonucuna gore okul yoneticilerinin kogluk becerileri ile okulun
O0grenen organizasyon haline gelmesi arasinda anlamli bir iligki saptanmstir.

Ogrenen Okul ve Kogluk boyutlarinda katilimcilarin calistiklar: okul tiiriine gore
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anlamli bir fark bulunurken; cinsiyet, kidem ve 6grenim durumu degiskenlerine gore

anlamli bir fark tespit edilmemistir.

Anahtar Kelimeler: Kocluk, 68renen organizasyon, okul yoneticileri.



ABSTRACT

THE EFECTIVENESS LEVEL OF SCHOOL ADMINISTRATOR’S COACHING
CHARACTERISTIC ON SCHOOL’S BEING LEARNING ORGANIZATION

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES

EDUCATIONAL SCIENCES DEPARTMENT

JANUARY 2012
Advisor: Yrd. Doc. Dr. Sinan YORUK

The aim of the study is to determine the effectiveness level of the coaching
skills of school administrators on the school becoming a learning organization. It is a

descriptive study and survey method was used.

The universe of the study consists of teachers who are working at public and
private secondary schools affiliated to Ministry of National Education, Kiitahya
Province National Education Directorate in the academic year of 2011-2012. The

method of appropriate sampling was used in the study.

In the research, as a means of data collection, Learning School Perception
Scale taken from Subas (2010) and Coaching and Management Skills Scale from
Yeltan (2007) were used.

In the analysis of the data, frequencies, percentages, means, standard
deviation, independent samples t test, one way analysis of variance, cross tables and

chi-square test were used.

As a result of the research, a significant relation were found between the
coaching skills of the school administrators and the school’s becoming a learning
organization. In the factors of Learning School and Coaching, a significant difference

according to types of schools that the participants work was found, however, a
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significant difference was not found according to the variables of gender, seniority

and education level.

Keywords: Coaching, Learning Organization, School Administrators
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ONSOZ

Glinlimiizde degisim, etrafimiza baktigimiz her yerde ve her an
gerceklesmektedir. Cagimizda gergeklesen toplumsal, ekonomik ve teknolojik
gelismeler degisimin siirekliligini saglamaktadir. Bu degisimden her orgiit gibi
egitim gorevini listlenmis okullar da paymi almistir. Artik okullar hem degisime ayak
uydurmali hem de degisime ayak uydurabilen bireyler yetistirmelidir. Bu islevi
kazanmak i¢in okullarin yapisinda degisiklikler yapilmasi zorunlu hale gelmistir.
“Ogrenen Okul” bu arayism sonucu karsimiza ¢ikan bir kavramdir. Ogrenen okul
toplumun gereksinimlerine cevap verebilmek i¢in silirekli kendini yenileyen,
gelismeleri takip eden ve bu degisimleri biinyesinde uygulayan okullardir. Boyle bir
yapmin olusmasi i¢in de bu yapmin gereklerini yerine getirebilecek c¢alisanlarin

egitim kurumlarinda gorev almalar1 gerekmektedir.

Okullarda degisimi baglatan ve siirdiiren en Onemli etken idarecilerdir.
Idareciler dgrenme ortamlar1 olusturarak ¢alisanlarini dgrenen okulun birer iiyesi
haline getirebilirler. Bunu gergeklestirebilmek i¢in basvuracaklar1 yollardan biri de
“kogluk” yaklagimidir. Kogluk ¢alisanlarmin potansiyellerini ortaya ¢ikarmak icin
kurulan bir rehberlik iliskisidir. Ogrenen okullar ortaya ¢ikarmak icin giiniimiiz
yoneticileri strateji degistirmeli ve kocgluk tarzi uygulamalarla degisime Onciiliik

etmelidir.
Bu ¢alismada 6grenen okul ve kocluk kavramlar1 incelenmis ve aralarinda bir
ilisk1 olup olmadig: tespit edilmeye ¢alisilmastir.

Calismanin her agamasida bilgi birikimi, sabr1 ve yol gostericiligiyle her
zaman bana destek olan, damsmanim Saym Yrd. Dog¢. Dr. Sinan YORUK’e,
saygideger hocam Prof. Dr. Mustafa ERGUN’e ve beni bugiine kadar hicbir zaman
yalniz brrakmayan ve desteklerini benden esirgemeyen aileme tesekkiirii bir borg

bilirim.

Eray EGMIR
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GIRIS
Cagi hayatimiza getirdigi en 6nemli kavramlardan biri “degisim” kavrami
olmustur. Gilinlimiizde artik de8ismek ve gelismek her olusum, orgiit ve
organizasyon icin vazgecilmez bir gerekliliktir. Miisteri beklentilerinin stirekli
yiikseldigi, rekabetin ulusal olmaktan uluslararasi alana tasindigi ve teknolojik
gelismelerle degisimin bas dondiiriicii bir hiza ulastigi bu gilinlerde orgiitler bir
belirsizlik ortaminda bulunmaktadirlar. Bu belirsizlik ortamindan kurtulmak

amaciyla orgiitler, yapilarinda bazi degisiklikler yapmak icin bir arayisa girmislerdir.

Toplumu doniistiirme misyonu iistlenen okullar da bu degisimden payina
diiseni almistir. Daha 6nceki donemlerde, lireten endiistri toplumunun ihtiyaclarini
karsilayacak bigimde organize edilen okullar artik islevini yitirmistir. Bundan sonra
okullarm yeniliklere agik, degisimlere ayak uydurabilen, i¢ ve dig ¢evre ile aktif bir
bilgi akis1 saglamis ve toplumun degisen ihtiyaglarini karsilamak icin tespitler yapip
bu tespitler sonucunda kendini revize edebilen oOrgiitler olmalar1 gerekmektedir.
Kisacasi giinitimiiz bilgi toplumunda, okullarin “6grenen” yapida olmay1 hedef haline

getirmesi lazimdir.

“Ogrenen okul” kavrami egitim kurumlarinda kaliteyi arttirmak icin girisilen
arayisin bir iiriiniidiir. Ogrenen okul ortak vizyon, kiiltiir ve 6grenme disiplini elde
etmeyi basarmis, kurum kimligini stirekli olarak gelistiren, yenileyen ve gelisen
kurumsal kimlik dogrultusunda 68renmeyi tesvik eden ve degismek igin 0grenen
okul modelidir (Oguz, 2003: 73). Bu model vasitasi ile okullar biinyesinde siirekli bir

o0grenme dinamizmi olusturulabilecektir.

Bu yapisal degisim kurum bilinyesinde calisan paydaslarin ortak istek ve
kararlilig1 ile ortaya cikabilir. Ancak bu noktada en biiyiik gérev kurumu idare eden
yoneticilerin omzundadwr. Ciinkii yoneticiler, okulun her alanda liderleridir ve
degisimin liderligini yapmak de yine yOneticilere diismektedir. Bu noktada
yoneticiler, tiim astlarin1 degisimin hayati bir gorev olduguna inandirmalidir. Yine
yoneticiler okul i¢i tiim kaynaklar1 ve bilesenleri orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi

icin seferber etmelidir.

Yoneticiler degisimin Onciilii§ii misyonunu tstlenirken kendileri de bu

degisime ayak uydurmak durumundadirlar. Kendi gelisimlerini de bu noktada en iist



seviyeye ¢ikarmalar1t gerektigi acgiktir. Bu noktada “Yonetici calisanlarin1 orgiitsel
ogrenme sistemine katarken nasil teknikler kullanmalidir?” sorusu akillara

gelmektedir.

Geleneksel yoneticilerin siklikla kullandigi motive etme yontemi yeni yapida
islerligini kaybetmistir. O halde giiniimiiz okul ydneticisi degisimin lideri gorevini
stirdiiriirken ¢alisanlarina adeta bir antrendriin takim oyuncularina yaptig: gibi kogluk
yapmalidir. Nasil bir kog¢, oyuncusunun yerine sahaya ¢ikip miicadele etmezse, koc-
yonetici de 6gretme isi ile ilgilenmez. Kog-yonetici, okulun gelisiminden kendisi ile
birlikte sorumlu personeline rehberlik ederek, onlara gelisim i¢in araglar, ipuglar1 ve
stratejiler Onerir. Ayni zamanda, birey veya grup olarak personelinin takim olma,
ogrencilerin  6grenmesini degerlendirme, okul program ve uygulamalarini
degerlendirme, etkili egitim uygulamalari yapma, 6grenci basarisini arttiran okul
politika ve prosediirleri iretme ve uygulama, uygulamalari takip etme (siirecin i¢inde
aktif olma), strateji degistirmenin etkilerini izleme, bir hareket plani olusturma

yetenek ve bilgisini gelistirmelerine destek olur (Laba, 2011: 3).

Yukarida deginilen nedenlerden dolayi bu calismada okul yoneticilerinin
kogluk becerilerinin, okulun 6grenen bir organizasyon olmasmdaki etkililik diizeyi
belirlenmeye c¢aligilmistir. Ayrica Ogretmenlerin 6grenen okul paradigmasinin
belirtilerine ve idarecilerinin kocgluk becerilerine yonelik algilar1 baz1 degiskenler
(cinsiyet, calisilan okul tiirli, meslekteki kidem yili, 6grenim durumu) agisindan
incelenmistir. Arastirmada veri toplama aracit olarak Subas (2010)’dan alman
Ogrenen Okulu Algilama Olgegi ile Yeltan (2007)’den alman Kogluk ve Y®dneticilik
Becerileri Olgegi kullanilmustir. Kiitahya ilindeki ortadgretim okullarinda gorev
yapan Ogretmenlere bu anketler dagitilmis ve elde edilen veriler istatistiki islemlere

tabi tutularak yorumlanmistir.

Arastirma bes boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde, problem durumu,
tezin amaci, tezin 6nemi, problem ciimlesi, alt problemler, denenceler, sayiltilar ve
tanimlar yer almaktadir. Ikinci boliim ise kuramsal gergeve ve ilgili arastirmalardan
olugsmaktadir. Kuramsal ¢ergeve koguk ve Ogrenen organizasyon olmak iizere 2
bolime ayrilmistir. Yurt icinde ve yurt disinda yapilan arastirmalar da bu boliime

eklenmistir. Ugiincii boliimde arastrmanmn metodu, arastirma modeli, evren ve



orneklem, 6lgme araci, verilerin toplanmasi ve analiz edilmesinden bahsedilmistir.
Doérdiincii bolimde elde edilen verilerin tablolara aktarilmasi sonucu olusturulan
bulgular ve yorumlar eklenmistir. Son olarak besinci boliimde ise tartisma, sonug ve

onerilere yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. PROBLEM DURUMU

Gilinlimiizde degisime ayak uydurmak, bugiiniin Orgiitleri i¢in hayatta
kalmanin vazgeg¢ilmez bir sart1 haline gelmistir. Bu adaptasyon siirecinin en énemli
dayanagi da orgiitiin 6grenmesine baglhidir. Rekabetten basari ile ¢gikmak isteyen bir
orglit, cevrenin kosullarmin farkinda olup buna bagl olarak stratejiler gelistirmelidir.
Bugiin orgiitlerin biinyesinde kurulan, arastirma ve gelistirmeyi goérev edinen
departmanlar, organizasyonlarin bu rekabet ortaminda basarili olmasina hizmet
etmektedirler. Zira biinyesinde etkin bir 6grenme iklimi olusturabilmis orgiitler,
cevre icerisinde lider Orgiitler haline gelir ve bu durum onlarin pozisyonunu olumlu

bigimde etkiler.

Ogrenen orgiitler, kisilerin gergekten arzu ettikleri sonuglar1 elde etmek igin
kapasitelerini stirekli olarak gelistirdikleri, yeni, smirlar1 zorlayan diislince
sekillerinin ortaya atildig1, insanlarin stirekli bigimde beraber 6grenmeyi 6grendikleri
orgiitlerdir (Senge, 2002: 11). Okullar da c¢ag1 yakalamak amaciyla 68renen orgiite
dogru bir evrim ge¢irmektedirler. Bu noktada artik geleneksel ydneticilikten
ogretimsel liderlige dogru bir gecis s6z konusudur. Okulunu amaglar1 dogrultusunda
gelistirmek isteyen bir okul yoneticisi, etkili bir yonetim saglayabilmek i¢in lider
olmak durumundadir. Cagdas yonetim anlayisi ile egitim yoneticisinin liderlik roli
agirlik kazanmistir. Eger yonetici etkili olmak istiyorsa grubun lideri olarak eylemde
bulunmalidir (Kaya, 1991: 139). Bu noktada kogluk becerileri okul yoneticisinin
kullanabilecegi en etkili uygulamalarin baginda gelir. Kogluk, deneyimli bir rehberin
yol gostericiliginde kisinin, giiglii ve zayif yonlerini kesfetmesine, becerilerini
gelistirip hatalarin1  diizeltmesine dayali, kendini ve kosullarini sorgulayan,
coziimlerini iireten, kendi kendini yapilandiran, eylemli bir 6grenme modelidir

(Cinar, 2007: 3).



Ulkemizde egitim kurumlarmi ¢agdas ydnetim metotlarma gore idare etmek
amaciyla c¢esitli arastirmalar yapilmaktadir. Bu arastirmalarda one c¢ikan
uygulamalardan biri de ““ koc¢luk™ tur. Kogluk siireci vasitasiyla geleneksel yonetici
yerini kog-yoneticiye devretmistir. Kog-yonetici toplumsal degisimler ve ihtiyaglarla
basa ¢ikmak icin okulu yeniden yapilandiracak; orgiitsel etkililigi saglayarak okulun
toplam niteligini arttiracak olan kisidir. Bagka bir deyisle kog-yonetici, okulun
ortamint gelistirecek ve cevreyle okulun etkilesimini sevk ve idare edecektir.
(Basaran, 2000: 80-81). Boylece o6gretmenler kendi yeteneklerini sergileme imkani
bulacakla ve idarecinin yetki devretmesiyle birlikte yonetimsel siireclerde so6z sahibi
olacaktir. Bu siirecin nihai sonucu ise ¢evresi ile etkili bir iletisim kurmus, 6grenme

iklimini biinyesinde olusturmus ve ¢ag1 yakalamis okullar1 sisteme kazandirmaktir.

Bu arastirmada, okul yoneticisinin kocluk becerilerinin, okulun 6grenen bir

organizasyon haline gelmesinde etkisi olup olmadig1 problemine yanit aranmaktadir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismanin temel amaci; okul yoneticilerinin kogluk becerilerinin, okulun
Ogrenen organizasyon olmasindaki etkililik diizeyinibelirlemektir.  Ayrica
ogretmenlerin, 6grenen okul paradigmasinin belirtilerine ve idarecilerinin kogluk
becerilerine yonelik algilarinin bazi degiskenler (cinsiyet, calisilan okul tiirt,
meslekteki kidem yili, 6grenim durumu) acisimdan anlamli bir fark gosterip

gostermedigi tespit edilmeye calisilmastir.

3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Ulkemizde egitim kurumlar1 degisime ayak uydurmak igin projeler
iretmektedirler.Bu baglamda 6grenen o6rgiit kavramiin incelenmesi ve bu disiplinin
ozelliklerinin okullarda uygulanmasi, egitimin kalitesini arttiracaktir. Ciinkii 6grenen
organizasyon belirsizliklerin hakim oldugu hizli degisim ortaminda yeni bilgiler

yaratan, 0grenen, uygulayan ve sonuglarindan yeniden 6grenen organizasyondur.



Organizasyonlar, degisen c¢evre kosullarma uyum sagladiklar1 oranda basarili
olabilmektedirler. Esas olarak 6grenen organizasyon kavrami; “cevre sartlarindaki
degisiklikleri izleyerek, bu degisiklikler yoniinde kendini doniistiirebilen, gelisen ve
kendini yineleyebilen dinamik organizasyonlar1” ifade eder (Ogiit ve Digerleri, 2004:
413). Okullarm 6grenen bir yapiya ulagmasi ile birlikte, iilkenin gelismesinde bir
lokomotif gorevi goren egitim kurumlar1 ¢ag1 yakalama sansini elde edeceklerdir.
Hala okul i¢i yonetimsel siiregclerde ve smif i¢i 08retimsel siireclerde geleneksel
metotlar1 revize edememis okullar bugiinkii toplumun ihtiyaclarma cevap vermede
yetersiz kalacaklardir. Okullar cagdas yaklasimlar1 6grenmeli ve bunu kurum

biinyesine uygulamalidir.

Yonetim biliminin ilgilendigi bir diger kavram da “koc¢luk”tur. Kocluk,
herhangi bir konuda ko¢luk hizmeti alan kisinin bakis agisini1 genisletmek veya bir
problemine ¢6ziim bulmasina yardimci olmak amaciyla soru sorarak kisiye ¢oziimii
buldurma stirecidir (Koktiirk, 2006: 44). Bu noktada okullarin 6grenen bir Orgiite
ulagmalar1 i¢in yOneticilerinden bir ko¢ gibi davranmasi beklenebilir. Ciinkii okul
yoneticisi, kurumun hedeflerine ulagsmasinda ©onemli bir faktordiir. Degisimin
liderligini yapmayan bir yoOnetici okulun etkililigini de azaltacak ve sonugta
hedeflerine ulagamayan ve paydaslarmin tatmin olmadig1 egitim kurumlari meydana

gelecektir.

Bu arastrmada, {ilkemizdeki egitim-6gretim kurumlarinmn toplumun
ihtiyaclarimi karsilamak amaciyla 6grenen bir yapiya kavusmasinin dneminden
bahsedilirken ayn1 zamanda okul yoneticilerinin kocluk becerilerinin bu siirece etkisi

incelenmistir.

4. PROBLEM CUMLESI

Okul yoneticilerininkogluk becerileri ile okulun 6grenen bir organizasyon

olmasi arasinda anlamli bir iligki var midir?
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iv.

4.1. ALT PROBLEMLER

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:

“cinsiyet” degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:

“okul tiiri” degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:

“kidem” degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:

“0grenim durumu” degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?

Ogretmenlerin ydneticilerinin kogluk becerilerine yonelik algilar1 “cinsiyet”

degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?

Ogretmenlerin yoneticilerinin kogluk becerilerine yonelik algilar1 “okul tiirii”

degiskenine gore anlaml bir farklilik géstermekte midir?

Ogretmenlerin yoneticilerinin kogluk becerilerine ydnelik algilar1 “kidem”

degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermekte midir?

Ogretmenlerin yoneticilerinin kogluk becerilerine yonelik algilar1 “6grenim

durumu” degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

5. DENENCELER

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:
arasinda cinsiyet degiskenine gore anlaml bir farklilik yoktur.

Ogretmenlerin yoneticilerinin kogluk becerilerine ydnelik algilar1 arasinda
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik yoktur.

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:
arasinda okul tiirli degiskenine gore anlamli bir farklilik yoktur.
Ogretmenlerin ydneticilerinin kogluk becerilerine yonelik algilar1 arasinda

okul tiirti degiskenine gore anlamli bir farklilik yoktur.



vi.

vii.

viii.

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:
arasinda kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik yoktur.

Ogretmenlerin yoneticilerinin kogluk becerilerine yonelik algilar1 arasinda
kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik yoktur.

Ogretmenlerin kurumlarindaki 6grenen okul belirtilerine yonelik algilar:
arasinda 6grenim durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik yoktur.
Ogretmenlerin yoneticilerinin kogluk becerilerine yonelik algilar1 arasinda

o0grenim durumu degiskenine gore anlaml bir farklilik yoktur.

6. SAYILTILAR

Bu arastirmanin dayandigi temel varsayimlar sunlardir.

Orneklem, evreni temsil etmektedir. Belirlenen okullardaki 6gretmen ve

yonetici sayisi istenilen nitelik bakimindan yeterli olacaktir.
Ogretmen ve yoneticilerin anket sorularini yanitlarken gercek duygu ve

diisiincelerini yansitmalar1 beklenmektedir.

. Arastirmada kullanilan ankette, Ogretmenlerin ve yoneticilerin goriisleri

hakkinda fikir sahibi olmak icin yeterli diizeyde ve sayida soru kullanilmistir.

7. SINIRLILIKLAR

. Bu arastirma 2011-2012 egitim y1l1 ile smirhdir.
. Kiitahya il merkezinde bulunan ortadgretim okullar1 ile smirhidir.

. Arastirma verileri, Kiitahya il merkezinde bulunan ortadgretim okullarmndaki

ogretmenlerin arastirmaci tarafindan hazirlanan anket sorularina verdikleri

cevaplarla sinirhidir.



8. TANIMLAR

Kocluk: Kogluk, deneyimli bir rehberin yol gostericiliginde kisinin, gli¢lii ve
zaylf yonlerini kesfetmesine, becerilerini gelistirip hatalarmi diizeltmesine dayali,
kendini ve kosullarmi sorgulayan, ¢oziimlerini iireten, kendi kendini yapilandiran,

eylemli bir 6grenme modelidir (Cmar, 2007: 3).

Ogrenme: Ogrenme, insanlarn etkin hareketlerini saglamak icin hem is

yapabilme, hem de kavramsal kapasitelerini arttirmadir (Kim, 1993: 38).

Organizasyon: Biiyiik bir kismi yiliz yiize iliski icinde bulunmayan c¢ok
sayida insanin karsilikli olarak {izerinde anlagsmis olduklari amaglarmin bilingli ve
sistematik olarak gelistirilmesi ve gergeklestirilmesi i¢in aralarinda kurduklar1
diizenli iligki bi¢imi ve yiiklendikleri karmasik gorevler toplulugudur (Barutgugil,
2004: 145).

Ogrenen Organizasyon: Siirekli olarak yeni bilgiler elde eden ve bu bilgileri
gelistirerek faaliyetlerini bu yeni bilgilere gore bi¢cimlendirme yetenegine sahip olan
ve boylelikle siirekli gelismeyi gergeklestirerek rekabet avantaji yakalamayir amag

edinen organizasyonlar demektir (Pinar, 1999: 38).
Okul: Egitimin temel sistemini olusturan genel bir kavramdir ve egitimin
iiretildigi yerdir (Basaran, 2000: 11).

Okul Yoneticisi: Giicliiol (1985), okul yoneticisini, okulun yasal lideri,
okulda otorite ve giiciin en 6nemli simgesi ve sahibi olarak tanimlamaktadir (Akt.

Acikalin, 1998: 5).

Delegasyon: Herhangi bir toplulugu temsil etmekle gorevli yetkili kurul

(TDK, 2012).



IKiNCi BOLUM

KURAMSAL CERCEVE VE iLGILi LITERATUR

1. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde kogluk, 6grenen organizasyon ve ilgili yapilan aragtirmalardan

bahsedilmistir.

1.1. KOC KAVRAMI

Kog¢ kavrami, sozcilik olarak; bazi belirli aktivite veya ugraslarda, sporcu,
sanat¢1 veya takimlara talimat veren, onlar1 ¢alistiran veya onlara rehberlik eden kisi
anlamina gelmektedir (Evered ve Selman, 1989: 24). Sozliikkler tarandiginda kog
kelimesi genellikle “egiten, talimat veren, c¢alistiran, rehberlik eden, gercekleri
ogreten, ipuglar1 veren” gibi ifadelerle karsilanmistir. Kog¢ kelimesinin kokeni
Macarca kocsx kelimesine dayanmaktadir. Kocs, 16. yiizyilda Macaristan’da kapali,
dort tekerlekli, yayl tasima araglarmnin yapildigi kasabadir (White, 1970: 431). Kog
ayni zamanda siriiciiyii ve vagonu adlandirmak i¢in de kullanilmistir (Berg ve
Karlsen, 2007: 4). Giiniimiizde de sehir icinde tasima yapan araglara “bus” (otobiis)

denirken, uzun yolculuklar i¢in “coach” sdzciigli kullanilmaktadir (Baltas, 2007).

Kog¢ sozciigii, bir kisiyt bulundugu yerden daha iyi bir noktaya tasimak
seklinde sembolik bir anlam kazanmistir (Berg ve Karlsen, 2007: 4). Anglosakson
kiiltiirlerde kog¢ sozciigli oncelikle tenis ve golf sporlarinda kullanilmistir (Poussard,
2004: 14). 19.Ylzyilda ise 6grencileri sinava hazirlayan 6zel 6gretmenlere kog adi
verilmekteydi (Berg ve Karlsen, 2007: 4). Spor kaynakli olarak ortaya ¢ikan kog
kavrami glinlimiizde yonetim, isletme, organizasyon ve egitim alanlarmi da i¢ine

alan genis bir yelpazede kullanilmaktadir.

Kog¢ (Baltas, 2007; Baron ve Morin, 2009: 87; Benett ve Bush, 2009: 2;
Koktiirk, 2006: 52; Rusell, 2007; Velipasalar, 2002):
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o Insanlar1 bulunduklar1 noktadan daha ileri noktalara tasima yolculugunda
onlara eslik eder. Bunu yaparken kisinin davraniglarini degistirmesini saglar. Kisinin
giiclii yonlerini vurgulayarak gelisimin etkinligini arttirir; ayrica gelismesi gereken

ozellikleri belirler ve bu 6zelliklerin gelismesine yardimci olur.

o Dahil oldugu isle ilgili temel bilgilere sahip bir 6grenci ile ilgilenen, ona
yardim eden ve onu c¢alistiran kisidir. Kog, kisiye sporda veya bir konuda temel bir
bilgiyi Ogreten Ogretmenden sonra gelir ve hedeflerini gerceklestirmesinde veya

gelismesinde kisiye yardime1 olmak i¢in vardir

o Kisisel kariyer planlama uzmanmidir. Kariyere etki edecek tiim degiskenleri
belirler ve bunlarla ilgili fikirler gelistirir. Calisanin performansmi ve imajmni
gelistirici adimlar atar. Etkili bir ko¢ ajandaya benzetilebilir. Kisinin yeteneklerini

kesfetmesini saglar, giiclii ve gelistirilmesi gereken 6zellikleri daniganina bildirir

o Miisterisinin igle alakali karsilikli belirlenmis hedeflere ulagsmasina yardimei
olmak amaciyla kisisel veya profesyonel performansini gelistirmesi icin ¢esitli

davranigsal bilim teknikleri ve metotlar1 kullanir.

o Danisanin giiglii ve zayif yonleri ile ilgili diizenlemeler yaparken, mevcut
problemleri hakkinda uygun bir bakis acis1 yakalamasina yardim etmek ig¢in

aktiviteler tasarlar.

. Kisiye 6zel gelisim yolculugunda belirlenmis hedefler dogrultusunda harekete

gecmesinde yol arkadasligi yapan profesyonel bir rehberdir

Aragtirmalar sonucunda karsilagilan tanimlar incelendiginde kog¢ kavramina

dair belirlenen ortak 6zellikler su sekilde ifade edilebilir:

Kog¢ bir danismandir ve danmigani ile adeta bir arkadaslik iligkisi kurar. Bu
siirecte amac¢ kisiyi hedefledigi yere ulastirmaktir. Ko¢ damisanin hayatma veya
tercihlerine miidahale etmez, danisaninin kendine dair fark edemedigi yonlerini
kisiye gosterir. Adeta ona bir ayna tutar. Boylece kisi, giiglii ve zayif yonleri ile
potansiyelinin farkina varir. Kog, kisinin 6grenme, performans gelisimi ve degisim
yetenegini gelistirir, potansiyelini en etkili sekilde kullanmasi i¢in ona bir yol haritas1
cizer. Bunu yaparken kisini bulundugu yer ile ulagsmak istedigi yer arasinda yapacagi

yolculukta nelere ihtiyaci olacagi hususunda onu diistinmeye iter. Kog iletisim
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esnasinda karsisindakinin bakis acisini zenginlestirir. Bdylece danisan, sorunlariyla
tek basina bas edebilmeyi 6grenir. Bu siiregte kog, ¢oziim seceneklerini arttirir ve
danisanina destek verir. Bu silirecin basariya ulasabilmesi i¢in kog etkili iletisim
becerilerinin yaninda, motivasyon tekniklerini de kullanir ve danmisaninin ¢iktigi

yolda ona partnerlik yapar.

Bunun yani sira kog sozciigiiniin Ingilizce karsiigini olusturan harflere gére
(C.0.A.C.H) agilim yapacak olursak bize kavramin anlami ile ilgili ayrmtili bir

aciklama yapabilecektir (Akidil, 2000):

Collaborate (isbirligi Yap): Kog, danisan ile etkili bir iletisim kurmali ve onunla

ortak ¢ikarlara ulagsmak i¢in igbirligi yapmalidir.

Observe (Gozle): Kog, danisaninin gelisimini takip etmeli ve gozlemlerini
geribildirim olarak damiganma iletmelidir. Ayrica gdzlemleriyle danisaninin

duygulari anlamaya ¢aligmalidir.

Ask (Sor): Kog, siirekli sekilde danisanina kendisi, hedefleri ve potansiyeli hakkinda
biling kazanmasi i¢in sorular yoneltmeli ve aldig1 cevaplar1 bireye sorumluluk verme

yoniinde yaptigi eylem planinda kullanmalidir.

Challenge (Zorla): Koc, danisanini yeteneklerini gelistirmesi ve korkularin iistiine

gitmesi i¢in zorlamali ve hatta ona meydan okumalidir.

Hypothesize (Hipotez Uret): Kog, danisani ile paylastigi siire¢ esnasinda tiim
bilimsel verilerden faydalanmalidir. Yeni fikirler gelistirmeli ve yaklasimlarma

mantiksal destekler lireterek inandiriciligini arttirmalidir.

1.2. KOCLUK KAVRAMI

S6zclik anlamiyla incelendiginde c¢ok boyutlu bir kavram oldugu goriilen
kocluk kavrami, Oxford ve Webster sozliiklerinde; d6gretmek, egitmek, danigmanlik
yapmak, bilgi vermek, yol gostermek, yoneltmek, alistirmak gibi fiillerle ifade

edilmektedir (Poussard, 2004: 14). Ko¢luk 6zet bir anlatimla®“istenen performansa
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ulagmak icin kog¢ (coach) ve danisan (coachee) arasinda kurulan planh bir gelisim

iligkisi” olarak tanimlanabilir (Ezerler, 2006).

Uluslararast  Kogluk  Federasyonukog¢lugu, “insanlara  yasamlarinda,
kariyerlerinde, islerinde veya organizasyonlarinda olaganiistii sonuglar elde
etmelerine yardim eden profesyonel bir iliski olarak tanimlamstir” (Ciutieng,

Neverauskas, ve Meilien¢, 2010: 446).

Kogluk (coaching) esas olarak bir yetistirme ve gelistirme yontemidir. Bu
yontemin temelinde danisanin kontrollii bir bigimde 6grenmesi vardir. Kogluk
yonteminde aktif olan danisandir; kog ise onu izler, yorumlar ve ona geri bildirimler
verir. Amacina ulagsmak isteyen danigan isi bizzat kendisi yapar; bu esnada ko¢ onun
yanindadir ancak damiganin yaptiklarmma miidahale etmez. Danisan deneyerek,

diistinerek, karar vererek kendini gelistirir (Kogel, 2001: 20-21).

Ko¢ bu siirecte karsisindakine etkili sorular sorarak onun i¢ goriisiinii
arttirmasma yardime1 olur. Kisi kendisi hakkinda farkindalik kazanmaya baglar ve
boylece kendini gelistirme, yeteneklerini ve kapasitesini yukarilara ¢ekme ve

hedeflerini gergeklestirme noktasinda beceri kazanur.

Kocluk stireci karsidakine hazir bilgi vermek yerine kendi kendine 6grenmeyi
ogretir. Aslinda bu kavram ilk kez karsimiza ¢ikmamaktadir. Bundan asirlar 6nce
Sokrates buldurma teknigi adi altinda bu teknigi kullanmistir (Poussard, 2004: 14).
Tarihsel olarak konugmak gerekirse, bazilarina gére Sokrates ilk kogtur. Sokrates’in
“Ben hicbir insana hicbir sey Ogretemem, ben sadece onlarin diigiinmelerini
saglarim” sozii buna delil gosterilebilir (Wilson, 2008: 26). Buna ragmen,
organizasyonel anlamda kocluk 1ile 1ilgili ilk akademik makale 1937°de
yayimlanmistir (Benett ve Bush, 2009: 3). Yonetim alani literatiiriinde kogluk
kavramindan ilk kez 1950 yilinda bahsedilmistir. Kog¢luk kavraminin, spor alanindaki
kullanimi, isletmelerde calisan iscilerin egitilmesi ve gelistirilmesi anlaminda is
diinyasina transfer edilmistir (Ciutien¢, Neverauskas, ve Meilien¢, 2010: 446). 1950-
1990 yillar1 arasinda yonetici koglugu ortaya ¢ikmis ve yerlesmeye baslamigtir
(Benett ve Bush, 2009: 3). Satig ve liderlik agisindan kocluk kavramini 1958°de
ortaya koyan kisi Myles Mace olmustur. Mace kocglugu calisanlarin becerilerini

gelistirmeye yarayan bir liderlik araci olarak tanimlamistir (Berg ve Karlsen, 2007:

13



4). 1970’11 yillarda kogluk, performans gelistirici ve diizeltici faaliyetler iizerine
yogunlasmistir. O dénemlerde koglugun cevap aradigi soru “Islerini iyi sekilde
yapamayan birine daha iyisini yapmasi i¢in nasil yardim edebiliriz?” seklinde
olmustur (Benett ve Bush, 2009: 2). Ancak 1980’¢ yaklasildiginda kogluk,
organizasyonel yonetim alaninda kullanilmaya baslanmistir (Ciutiené, Neverauskas,
ve Meiliené, 2010: 446). 1980’lerde Seattle’da geng profesyonellere kazanglarini
degerlendirebilmeleri i¢in mali damigmanlik veren Thomas J. Leonard’m,
danigmanlhigini yaptig1 genglerin, bundan daha fazlasma ihtiya¢ duyduklarini fark
etmesiyle birlikte onlarla hayata dair konusmaya baglamasi, bir miisterisinin
onerisiyle de yaptig1 ise “kog¢luk” adim1 vermesinden sonra, kocluk ifadesi

profesyonel bir hal almistir (Baltas, 2007).

Profesyonel koclar, ilk zamanlarda orgiitlerin kendi bilinyesinde maasl
elemanlar olarak calisiyordu. Daha sonra kendilerini yetistiren bu koglar, calistiklar1
orgiitlerden ayrilip, kendi islerini kurdular. Ilk miisterileri de eski firmalar1 olmustur
(Aydin, 2007: 99). Bu gelismelerle birlikte 6zellikle Avrupa’da kogluk programlari
cogalmaya bagladi ve ilk kog¢ yetistirme programi 1981°de Londra’da Sucess
Unlimited Network sirketi tarafindan kuruldu. Daha sonra 1987°de Santa Barbara’da
Hudson Enstitiisii ve 1988° de New VenturesWest ve Newtfield Network sirketleri
bunu izledi (Benett ve Bush, 2009: 3). 1990’lardan beri kogluk, 6grenmeyi
kolaylastirmak ve yoneticilerin performansini miikemmelden zirveye ¢ikarmak icin

kullanilmaktadir (Berg ve Karlsen, 2007: 4).

Aragtirmalar sonucunda kogluk kavraminin tanimlarmi su sekilde 6zetlemek

mumkiindiir:

v Kocluk, bireylerin gelisimini hizlandirmak amaciyla yapilan, yapilandirilmis

ve karsilikl etkilesime dayanan bir siirectir (Baltas, 2007).
v Kocluk, deneyimli bir rehberin yol gostericiliginde kisinin, giiclii ve
zayifyonlerini kesfetmesine, becerilerini gelistirip hatalarmi diizeltmesine dayals,

kendini ve kosullarmi sorgulayan, ¢oziimlerini iireten, kendi kendini yapilandiran,

eylemli bir 6grenme modelidir (Cmar, 2007: 3).
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v Kogluk, herhangi bir konuda kogluk hizmeti alan kisinin bakis acgisini
genisletmek veya bir problemine ¢6zliim bulmasina yardimci olmak amaciyla soru

sorarak kisiye ¢oziimii buldurma stirecidir (Koktiirk, 2006: 44).

v Kogluk, kisinin performansini arttirmak amaciyla kendi potansiyelini agiga

¢ikarmaktir (Whitmore, 2009: 10).

v Kocluk, bir kiginin veri tabanini zenginlestirmek suretiyle 6grenme ve gelisim
islemlerine yardimci olarak kendini gelistirmesini amaglayan bir metottur. Bu
metotta, damisanin giiclii sorularla ve aktif dinlemeyle siirece etkin katilimi goze

carpar (Moen ve Skaalvik, 2009: 32).

v Kocluk, kog¢luk yapilan kisi, grup veya takimin arzu ettikleri hedeflere
ulagmalarina yardim eden kesif ve islemleri iceren bir diyalogdur. Kogun bir
yardimc1 veya rehber olarak gorev yaptigi bu ortaklik siirecinde odak noktasi kogluk
hizmeti alan kisi ya da gruptur. Siirecin amaci, bu kisi ya da gruplarm 6grenme ve
gelisimlerinde 6z yOnetime sahip olmalarina yardimci olmaktir (Benett ve Bush,

2009: 2).

v Kogluk, yonetici ve ¢alisanin, is bilgisinde artis, meslek sorumluluklarini
yerine getirmek i¢in gelismis beceriler, yiiksek is tatmini, giiclii ve daha pozitif bir i
iligkisi ve kisisel ve profesyonel gelisim adina firsatlar olusturmak icin davranis
iizerinde etki olusturmak amaciyla yiiz yiize giristikleri bir siiregtir (Allenbaugh,

1983: 23).

1.3. KOCLUK KAVRAMININ BENZER KAVRAMLARLA
KARSILASTIRILMASI:

1.3.1. Koc¢luk Kavrami ve Damismanhk:

Kogluk ve damigmanlik hizmetlerinin en belirgin farki, danismanlik
hizmetinin sorun odakli olmasidir. Danigmanlik, duygusal sikintilardan dolay1

iizerine diisenleri istedigi sekilde yerine getiremeyen kisilere yardim etmeyi amaglar.
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Baska bir deyisle gorevlerini beklenenden diisiik seviyede gergeklestiren insanlari
normal seviyeye tagimaya c¢alisir (Wilson ve Mc Mahon, 2006: 5). Danigmanlar da
koclar gibi insanlara kendini ifade etmesi i¢in imkan saglarlar, aradaki fark ise;
danigmanlar insanlarin sorunlarinin iistesinden gelmelerine yardimei1 olurken koclar
performanst arttirmak ile ilgilenirler. Danmigmanlar genellikle ge¢mise odaklanma
egilimindedirler ve davraniglarin sebeplerini arastirirlar. Amag, uzun siiredir devam
eden sorunlarin temel sebeplerini anlamada insanlara yardimci olmaktir.
Danigmanlar, ‘neden’ sorusunu kullanirlar; 6rnegin “Neden bunu yapmaya devam
ediyorsun?”, kog¢lar ise genellikle ‘Ne’ sorusunu kullanirlar; 6rnegin “Bunun yerine
ne yapmay1 tercih edersin?” gibi. Kog¢luk ¢6ziim odakli ve davranisa yonelik iken
danismanlhik sebep temellidir. Kocluk arzu, hedef ve gorevleri vurgularken,
danigmanlik duygularla ilgilenir. Kog¢lugun yapist daha belirgin iken danismanlik

biraz daha serbest bir yaklagim izler (Teacher Support Network, 2007: 1).

Ayrica bu iki kavram yontem acisindan farklilasmaktadir. Danmigmanlik
hizmetinde danigman danisanin sorunlarini diizeltici etkiye sahiptir, ¢iinkii danisman
o konu iizerinde uzmandir ve danisana onerilerde bulunur. Danisan da bu Onerileri
uygular. Ancak kocglukta ko¢ konu iizerinde uzman olmak zorunda degildir. Kog
sadece karsisindakine ¢oziimleri bulmasi i¢in yon gosterir ve kaynak saglar. Sahis ise

¢Ozlime giden yolu bizzat kendisi bulur (Cinar, 2007: 16).
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Sekil 1: Ko¢luk-Danismanlik Iliskisi (Aydogdu, 2004: 12)

1.3.2. Kocluk Kavrami ve Terapi:

Terapi; psikologlar, psikiyatristler ve diger terapistler tarafindan zihin
sagligini gelistirmek amaciyla yapilan bir hizmettir. Terapi yontemine, zihinsel ve
ruhsal performansi etkileyen derin konular veya sorunlar i¢in ihtiya¢ duyulur (Uyar
ve Bayraktaroglu; akt. Damas, 2010: 22). Terapi, kisiligi baz1 sebeplerden dolay1
zarar gormis insanlara yoOnelik midahaleler ile ilgilidir. Bu hizmetin alanina,
psikolojik veya fiziksel bozukluklar gosteren insanlar déhil olmaktadir (Wilson ve
Mc Mahon, 2006: 3).

Kocluk ve terapi kavramlar1 birlikte degerlendirildiginde bazi ortak yonleri
oldugu goriilmektedir. Her iki yontemde de ama¢ danisanda davranigsal degisimler
olusturmaktir. Hem kocluk hem de terapi hizmeti, danisanlariyla gii¢lii bir giiven
iligkisi kuran uzmanlar tarafindan gerceklestirilir ve her iki siirecte de etkin dinleme
ve damganm farkindaligmi arttrrmak igin sorular sorma gibi ortak yontemler
kullanilir. Ancak bu kavramlar arasinda temel farklar bulunmaktadir. Koc¢luk
danisanin bugiinii ve gelecekte bulunmak istedigi yer ile ilgilenir. Terapi ise gegmis

travmalardan dolay1r ortaya ¢ikan patolojik durumlarin tedavi edilmesi amaciyla
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ihtiya¢ duyulan bir siirectir. Buna ilaveten kocluk, danmisanin performansini
arttirmasini, hayat kalitesinin yiikselmesini, danisanin gelecek hedeflerine ulagsmasini
ve bunlar1 yaparken kendi sorumlulugunu almasmi amaglar. Terapi ise danisanin
coziimleyemedigi sorunlara odaklanir ve danisan1 duygusal yiiklerden kurtarmayz,
sorunlara kaynaklik eden davranis ve diisiince kaliplarini degistirmeyi hedefler.
Ayrica kocluk genellikle danmiganin profesyonel hayati ile ilgilenirken, terapistler
profesyonel ve Ozel hayat ayirimi yapmadan danisaninin problemi ile ilgilenir

(Bluckert, 2005: 91-94).

1.3.3. Kocluk Kavramm ve Mentorluk:

Mentorluk, goniillii bir yetiskin (akil hocasi, usta) ile daha az tecriibeli(akil
talebesi, ¢irak) arasinda, gencin gelisimine katkida bulunmak, ona yol gostermek, is
hayat1 ve genel konularda bakis agis1 edinmesini saglamak amaciyla kurulan bir
iligkidir (Koktiirk, 2006: 43-44). Bu iliskide mentor, kendisinden daha az deneyimli
bir kisinin bilgi ve beceri kazanmasi i¢in ¢aba harcar. Boylelikle onun verimliligini
ve basarismi artirir. Mentordan yardim alan kisi de edindigi fikir ve deneyimleri

kullanarak kisisel ve mesleki gelisimini yonlendirir (Cinar, 2007: 17).

“Mentorluk” ve “kocluk” kavramlar1 kimi zaman birbirleri yerine
kullanilmaktadir ancak iki kavram arasinda farklar mevcuttur. Kocun gorevi
calisanin performansini gelistirmek i¢in ¢alisanda farkindalik olusturmaktir. Mentor
ise calisan ile olan iligkisinde kaynak islevi gormektedir. Bu da kogluk ve

mentorlugun en 6nemli ayrim noktasidir (Elgiin, 2007: 8).

Kogluk, tanimlanmis gorev ve yetkinliklerde gelisimi hedefler. Mentorluk ise
daha genis bir perspektif icinde, uzun vadeli ve gelecege uzanan, meslek yasaminin
biitlinline, temel ilke ve degerlere, normlara ve davranig bigimlerine yonelik bir
stiregtir. Kog calisaniyla birlikte onun gelisimi i¢in neler yapilabilecegini konusur ve
birlikte karar verirler. Mentor ise deneyimlerini mentorluk alana aktarir ve dogrudan
yol gosterir. Bu durumu bir 6rnekle agiklamak gerekirse, mentor kisiye pazarlamanin
puf noktalarmi1 ve asamalarimi agiklar; buna karsilik kog, eger kisi pazarlamanin

kendisi ve firmasi i¢in 6nemli olduguna inantyorsa, kisiye bu konuda dogru adimlar
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atmasi i¢in gerekli yontemleri bulmasinin yolunu gosterir. Ancak sonuca ulasmak
icin neler yapmasi gerektigini bizzat gostermez, kisinin sonuca gitmesi i¢in gegmesi

gereken onemli asamalar1 bulmasinda ona yardim eder (Asilipinar, 2009: 123).
Mentorluk ve kogluk arasindaki farklar Tablo’1de verildigi gibi 6zetlenebilir.

Tablo 1: Mentorluk ve Kogluk Arasindaki Temel Farklar

MENTORLUK KOCLUK
* Gelisim odaklidur. » Gorev odaklidir.
* Genellikle uzun vadelidir-bazen hayat boyu. * Genellikle kisa vadelidir.
* Sezgisel bir geri doniit vardir. * Agik bir geri doniit vardir.
* Kapasiteyi gelistirir. * Becerileri gelistirir.
* Siireg danisan tarafindan yonlendirilir. * Siireg kog tarafindan yonlendirilir.
* Coziime kendi basiniza ulasmaniz i¢in yardim eder. | » Nerede hata yapildigini gosterir.

Kaynak: Clutterbuck ve Sweeney, 2005: 2.

Yukarida kogluk kavrami ile karistirilan ti¢ yontemin, kogluk ile farklarini
temsili olarak ifade eden bir ¢aligmaya goz atalim. Diyelim ki, araba kullanmay1

ogrenmek istiyorsunuz;

Terapist, sizin araba kullanmanizi engelleyen sebepleri arastirir ve bunun

icin araba kullanma ile ilgili gegmis deneyimlerinize odaklanir

Damisman, araba kullanmaniz i¢in gerekli bilgilerin tiimiinii size aktarir.

Daha sonra sizi yalniz birakir ve alt1 ay sonra basarabilmissiniz diye kontrol eder.

Mentor, araba kullanma ile ilgili deneyimlerini sizinle paylasir ve pif

noktalari size iletir.

Kog, sizi koltuga oturtur, kendisi de yolcu koltuguna oturur. Sizi araba
kullanmaniz i¢in cesaretlendirir ve destekler. Bu destek siz arabayi1 kendi basmiza
kullanabileceginize kanaat getirene kadar devam eder (Wilson ve Mc Mahon, 2006:

7).
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1.4 YONETSEL DUSUNCEDE KOCLUK KAVRAMININ GELISIMI:

1.4.1. Klasik Yonetim Yaklasimi ve Koc¢luk Kavrami

Frederick W. Taylor’un Onciiliikk ettigi, “Bilimsel YoOnetim”, “Yonetsel
Kuram” ve “Biirokrasi Modeli”’nden olusan klasik yonetim teorisi A.B.D’ de ortaya
¢ikmis, daha sonra da Avrupa’da hizla yayilmistir (Giirsel, akt. Ozbay, 2008: 23).
Klasik teori iki ana fikir etrafinda toplanmistir. Birincisi, rutin islerin goriilmesinde
insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi,
ikincisi de formal organizasyon yapisinin nasil olusturulabilecegidir. Taylor’un
“Bilimsel Yaklasim”1 birinci fikri, Yonetim Siireci Yaklasimi ile Biirokrasi
Yaklasimi da ikinci fikri ayrintili olarak ele almislardir. Klasik teori siirekli olarak
acik ve secik olarak belirlenmis bir organizasyon yapisi ve otorite iligkileri ile hangi
ilkelere uyulmasi gerektigini arastrmistir. Klasik yOnetim teorisi, en 1iyi
organizasyon yapist ve yonetim tarzi i¢in uyulmasi gereken ilkeleri belirlemeye
calismig, bu ilkelere uyuldugu takdirde etkinlik ve verimligin artacagmi ileri
stirmiistiir, ayrica bu ilkelerin her organizasyonda ve her yerde gegerli oldugunu

savunmustur (Kogel, 1998: 120).

Klasik teoriyi olusturan ii¢ temel yaklasimdaki ortak fikir ve amaglar soyle

Ozetlenebilir:

a. Klasik teori, organizasyonlarda insan unsuru disindaki faktorler {izerinde
durmustur. Insan unsuru daima ikinci planda ele almmistir. Maddi faktdrler
diizenlendikten sonra insanin 6ngoériilen dogrultu ve sekilde davranacagi-davranmasi

gerektigi varsayilmistir.

b. Rasyonellik ve mekanik siiregler klasik teorinin hareket noktalar1 olmustur.
Klasik yaklagim, insan1 kendine sdyleneni yapan, rasyonel olduguna inanilan sisteme
uyan, pasif bir unsur olarak varsaymaistir.

c. Klasik teori, esas itibariyla kapali sistem anlayisi ile organizasyonlar: ele
almistir. Bunun sonucu olarak da, biitiin yaklagimlar organizasyon i¢i dahili

etkinligin nasil saglanabilecegi ilizerinde durmus, bunu saglamak i¢in uyulmasi
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gereken ilkeleri evrensel kabul etmis fakat dis ¢cevre sartlarina ve organizasyonlarin

degisen sartlara nasil uyabilecekleri iizerinde durmamustir (Kogel, 1998: 120-121).

Frederic Winslow Taylor’'un oOnciiliigiini yaptigi “bilimsel yOnetim
yaklagim1”, bir is¢inin belli bir hareketi en kolay sekilde ve en kisa zamanda hangi
yontemlerle yapabilecegini bilimsel yollarla belirlemeye ¢alismistir. Verim artisini
saglamak i¢in isleri standartlastirma, is¢i se¢cimi, uzmanlagma saglama ve parca basi
iicret hususlar1 lizerinde durmustur. Bu etkinlikleri planlama sorumlulugunu

yoneticiye vermistir (Ozalp, 1998: 46-53).

“Yonetim Siireci” yaklagiminin kuruculugunu yapan Fayol, iist yonetim
birimlerini gelistirmeye c¢aba sarf etmis ve yonetime yukaridan bakmustir. Fayol
yonetimin tanimini, yonetim fonksiyonlarmma dayandirarak yapmis ve yodnetimi,
“...1leriy1 gormek, orgiitlemek ve kumanda etmek, koordinasyon saglamak ve kontrol
etmek” seklinde tanimlamustir (Ertiirk,1998: 10). Fayol bir 6rgiitii yoneten veya o
orgiitiin  birimlerinin birinin basinda bulunan bir yOneticinin yapmast gereken

faaliyetleri, bunlara iliskin islev, ilke ve kurallar1 agiklamaktadir (Eren, 1998: 19).

Savunuculugunu Max Weber’in yaptig1 biirokrasi modeli ise yonetimin yap1
boyutu lizerine yogunlagsmistir. Bu modelde uzmanlagmaya dayanan is boliimii, yetki
hiyerarsisi, hiyerarsik pozisyonlar i¢in tanimlanmis yetki ve sorumluluk, islerin
yerine getirilmesinde dikkate alinacak kurallar ve ise en uygun kisilerin istthdam

edilmesi hususlar1 iizerinde durulmustur (Kogel, 1998: 138-139).

Kogluk kavraminin 6zellikleri distiniildiigiinde, bireyi yetkilendiren ve
gelisiminin sorumlulugunu bireyin kendisine birakan bir siire¢ oldugu goriilmektedir.
Ancak klasik yonetim yaklagiminin bireyi yalnizca makine unsuruna bir ek olarak
kabul ettigini, onun sosyal ve psikolojik yOniine hi¢ deginmedigini diisiliniirsek,
kocluk yaklasimmin klasik yOnetim anlayist igerisinde yer bulamayacagi

goriilmektedir.

1.4.2. Neo Klasik Yonetim Yaklasimi ve Kocluk Kavrami

Neo-klasik organizasyon teorisinin en 6nemli 6zelligi, klasik teorinin eksik
biraktig1 “insan” unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Dolayisiyla bu teori, klasik

teoriye yeni kavramlar eklemis, onlar1 daha agik hale getirmis ve degistirmistir.
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Sadece yap1 iizerinde duran klasik teorinin insan unsurunu pasif saymasimna karsilik,
neo-klasik kuram bir organizasyon yapismin etkinligini belirleyen unsurun insan
oldugunu gostermistir. Hawthorne Arastirmalar1 olarak bilinen ve Elton Mayo
onderligindeki bir grup bilim adami tarafindan Western Elektrik Sirketi’nin
Chicago’daki Hawthorne fabrikasinda yaptiklar1 arastirmalar bu yaklasimin
baslangicini teskil etmektedir. Baslangicta Hawthorne ¢alismalar1 Klasik teorinin bir
nevi uygulamasi olarak baslamis fakat elde edilen sonuclar yeni bir yaklasimin
dogmasma neden olmustur. Arastirmacilar, Hawthorne fabrikasinda isiklandirma,
1sitma, yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizeninin is¢ilerin verimliligine etkisini
arastirmislardir. Arastirmacilarin hipotezi sudur; fiziksel iyilestirmeler caligsanlarin
verimliligini arttiracaktir. Ancak yapilan deneyler sonucunda iyilestirmelere ragmen
verimlilik bazen hi¢ degismemis, bazen de herhangi bir iyilestirme olmadan
verimlilik artmistir. Bunun tizerine arastirmacilar fiziksel etmenlerden ziyade sosyal
etmenler lizerinde yogunlasmislardir. Bu noktada yeni hipotez, verimlilik artigmin
is¢ilerin motivasyonu, uygulanan nezaret sekli, tatmini ve aralarindaki iliskiler
tarafindan, yani sosyal faktorler tarafindan aciklanabilecegidir (Kogel, 1998: 147-
148).

Bu arastirmalarin sonuglari, yonetimde davranig¢t yaklagimin dogmasina yol
acmistir. Boylece arastirmacilar “insan” unsurunu ele almaya baslamis ve insanlarin
orgiitten beklentileri, orgiit liyelerinin karsilikli iligkileri, catigmalari, tepkileri, is
doyumu ve verim arasindaki iliskiler, liderlik, ise katilimimn psikolojik etkileri, karar
verme, iletisim gibi konular1 giindeme getirerek neo-klasik donemin olusmasimni

saglamiglardir (Asunakutlu, 2001: 11).

Kocluk, yonetim literatiiriinde ilk kez Neo - Klasik Yonetim Diisiincesinin
hakim oldugu 1950'li yillarda ortaya ¢ikmistir. Bu donemde kocgluk yaklasimi ile
ilgiliyazilmis makalelerde c¢alisanlarin is becerilerini iyilestirmek amaciyla
nezaretgilerinkogluk becerilerini gelistirme egitimlerinin oneminin alt1 ¢izilmistir.
Ayrica kocluk, c¢alisanin is performansini etkileyen kisisel problemleriyle ilgilenen
danigmanligin aksine 1is becerilerini gelistirmeyle esanlamli olmustur.Kogluk
yaklagiminin bir yonetim fonksiyonu olarak kesfedilmesine iligkin eneski cabalar

ayni yillarda Myles Mace'in ¢aligmalariyla baslamistir. Mace, kog¢lukyaklagimini
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oldukca degerli ve sonradan kazanilabilen bir yonetim becerisi olaraksavunmustur

(Evered ve Selman, 1989: 32).

1.4.3. Modern Yonetim Yaklasimi ve Ko¢luk Kavrami

Modern yonetim yaklasimi, klasik ve neo-klasik yonetim yaklasimlarindan
sonra ortaya ¢ikmis ve kendinden onceki bu yaklasimlarin temel ilke ve esaslarini

baska acilardan yorumlayarak bir senteze ulasmaya ¢alismistir.

Klasik ve neo-klasik yonetim yaklasimlar1 degerlendirildiginde, her ikisinin
de Orgiitii kapali bir sistem olarak ele aldiklar1 goriilmektedir. Bu yaklasimlar
cevrenin orgiite etkisini goz onlinde bulundurmamiglardir. Birisi sadece “is”, digeri
ise sadece “insan” faktori ilizerine yogunlagmistir. Modern teoride ise oOrgiit, tiim
unsurlar1 ve farkli yonleriyle ele alinmistir. Modern teoriye gore orgiit, uyum
gosterme yetenegine sahip, dis cevredeki degisimlere duyarli bir sistem olarak ele
almmistir (Ataman, 2001: 125-126). Modern yonetim kurami “‘sistem yaklasimi ve

durumsallik yaklasim1” olmak tizere iki ayr1 yaklasim olarak incelenmektedir.

1.4.3.1. Sistem Yaklagimi ve Kogluk

Sistem yaklasimi, 19. yy’m baslarinda sekillenmeye baglamistir. Bu
yaklagimimn temelinde, “sistem” olarak ele alinan biitiiniin, amacimi ger¢eklestirmesi
vardir. Dolayisiyla, bu goriise gére onemli olan biitiindiir. Bu yaklasimda agirlik,
sistemin amagclari, sistemin igerdigi alt sistemler, alt sistemler arasindaki iliskiler ve
alt sistemlerin ana sisteme yaptig1 katkiya verilmektedir. Yonetimde “sistem
yaklagim1” dendigi zaman, yonetim olaylarini ve bu olaylarin gerceklestigi birimleri

birbirleri ile iligkili bir bigimde ele alan yaklagim anlagilmaktadir (Kogel, 1998: 162).
Sistem yaklasimi ile ilgili bilgiler asagidaki sekildedzetlenebilir:
* Sistemi olusturan parcalar, dis ¢evre ile iligkisi olan bir biitiindiir

* Bir sistem agik veya kapali sistem olabilir. Acik sistem, sistemin biitiinlinde bir

denge saglanmas1 amaciyla, dis ¢evreyle baglantida ve etkilenir durumda olmalidir.
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* Her sistemin kendi amaglar1 ve kurallar1 vardir. Her sosyal sistem belirli bir amaca
ulagmak i¢in kurulmustur ve bu amaca ulasirken belirledigi kurallara bagli adimlar

atar.

» Sistemin her pargasinda geri bildirim iligkisi vardir. Sistem bu geri bildirim

dongiisti ile eksikliklerini ve aksakliklarini 6grenebilir.

* Sistemin kesin sinirlar1 yoktur. Ancak, bir sistemin varligindan bahsedebilmek i¢in
onu dis cevreden ayiran sinirlarmin olmasi gerekir. Orgiit dis cevreden bu sinirlarla
ayirt edilmelidir. Sistem yaklasiminda yonetim siiregleri, tiim yapinin cevreye
adaptasyonunu saglama ve kendi i¢indeki parcalar arasinda iliskiler kurma gorevini
istlenmektedir. Sistem teorisinde liderlik kavramina, Orgiitiin kendi i¢indeki

parcalar1 birbirine baglayici siireclerden birisi goziiyle bakilir (Damas, 2010: 13).

Sistem yaklagiminin kullanildig1 orgiitlerde kocluk isletimi de Orgiitii
olusturan tiim alt sistemlerin ve bu sistemlerin i¢indeki kisilerin adaptasyonu ve
uyumu anlaminda gerekli olmaktadir. Ekip, 6rgiit ve sistem biitiinliigiinii bireylere
gosterme gorevi koglara diismektedir. Kogluk bir yOnetim sistemi olarak
disiiniildiigiinde; sistemin alt birimleri isletmenin amaglari, ¢alisanlarin
performanslarmnimn arttirilmasi, ekiplerin etkin kilinmasi, is gorenlerin yeteneklerinin
gelistirilmesi vb. kabul edilirse; tiim alt birimler birbirlerini etkiler. Bu yaklasimda
kog sadece isletmenin amaglarini diisiinemez, sistemin tiim pargalarin1 da diistinmek

zorundadir (Poussard, 2004: 39).

1.4.3.2. Durumsallik Yaklagimi ve Kog¢luk

Klasik goriis, bir organizasyonda igse yarayan kavramlarm ve ilkelerin her
yerde ise yarayacagini diisinmektedir. Buna karsin, isletme egitiminde uzun yillardir
benimsenen ve uygulanan bir “6rnek olay yontemi” bulunmaktadir. Bu yontem, her
durumun kendine 06zgii oldugu kabuliine dayanmakta ve evrensel ilkeleri
reddetmektedir. Durumsallik yaklasimi, tek baslarina dogru olmayan bu iki goriisii
biitlinlestirmektedir. Belirli kosullar veya degiskenler, yoneticinin i¢cinde bulunulan

durumu anlamasina ve tanimlamasina yardim etmektedir. Durumsallik yaklasimi, bir
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yoneticinin  tepkisinin  bir organizasyonel sorunda temel durumsalliklar
tanimlamasina bagli oldugu anlamina gelmektedir. Bu yaklagim, bir durumda calisan
yonetim ilkelerinin ve tekniklerinin bir baska durumda c¢alisamayabilecegini

soylemektedir (Barutgugil, 2002: 41-42).

Bu yaklasima gore “her insan ve durum farklidir”. Dolayisiyla, klasik ve
neo — klasik yaklagimlarda iddia edildigi gibi her yerde ve her zaman gegerli bir “en
1yl yonetim tarzr” ya da “en iyi orgiit” yoktur. En iy1 yonetim tarzi ¢evreye, insana,
orgiitlin yapisma, oOrgiitiin bilesenlerine yani kisaca tiim farkli durumlara goére
degisiklik gostermektedir. Durumsallik yaklasimin benimsendigi oOrgiitlerde,
organizasyonun i¢ dinamikleri, bulundugu ¢evrenin kosullari, organizasyonun
teknolojik Ogeleri, organizasyonu olusturan bireylerin sosyo-Kkiiltiirel 6zellikleri ve
bireylerintecriibbesi gibi etkenlerin tiimii  bireylerin istek ve ihtiyaglarini
farklilagtiracaktir. Dolayisiyla, insanlarin motivasyonu i¢in ekonomik, sosyal ve daha
iist diizeydeki ihtiyaclarmni fark edebilen ve degerlendirebilen bir yonetim kadrosuna

ihtiya¢ vardir (Damas, 2010: 14).

Isletmelerin agik sistem ve durumsallik yaklasimlariyla organize edilmesi,
bugiin firmalarin kullandiklar1 yonetim uygulamalarmnin temelini olusturmustur.
Esnek ve bireye onem veren yonetim anlayisi ile yonetilen organizasyonlar ortaya
cikmistir. Bu siirecin olusumunda, durumsallik yaklasmiminin gelistigi 1980 yilina
kadar kog¢luk yaklasimi sadece yOnetimi gelistirme ve destekleme amaciyla
kullanilan bir egitim ve destek teknigi olarak goriildiigiinden orgiitlerde sadece bu

yondeki uygulamalara yer verilmistir (Evered ve Selman, 1989: 25).

1.4.4. Modern Sonrasi Yonetim Yaklasimi ve Kocluk

Yonetim ve organizasyon konularmin incelenmesi ile toplumsal gelismeler
arasinda siki bir bag oldugu diisiiniildiigiinde, 6zellikle 20. yiizyilin son ¢eyregindeki
gelismelere paralel olarak, yonetim ve organizasyon uygulamalar1 degismis ve bu
konuda yeni yaklasimlar ve kavramlar dne siiriilmiistiir. “Insan”1 odak noktas1 yapan,
calisanina daha fazla deger veren, isletme yonetiminde aktif rol listlenmesine imkan

tantyan, miisteri memnuniyetine ve kaliteye daha fazla 6nem vererek etkinlik ve
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verimliligi yilikseltmeyi amaglayan bu yaklasimlardan birkagi toplam kalite yonetimi,

ogrenen Orgiitler, orgiitsel degisim yaklasimlaridir (Kocel, 1998: 269-271).

Yildiz ve Ardig’a gore (1999), Toplam Kalite Yonetimi(TKY) nin temel
amact; miisterinin kalite ihtiyag¢larmibelirleyip buna gore c¢ikti saglayarak miisteri
memnuniyetini  saglamak ve kaliteyi gelistirmekle ilgili siirekli cabalarda
bulunmaktir. TKY’nin en Onemli 6zelligi, kaliteli {irlin ve hizmet saglanmasi
islemini, sistemdeki herkesin bir gorev olarak benimseyip bu gorevi aktif bir bicimde
yerine getirdigi bir orgiit ortami olusturmasidir. Ozellikle Japonlarin sanayi
kuruluslarinda basar1 ile uyguladiklar1 bu yonetim felsefesi, son yillarda hizmet
isletmelerinde de yaygm bir sekilde uygulanmaktadir. Hastaneler, siipermarketler,
ulagtrma sirketleri ve egitim kuruluslar1 artan rekabet ortaminda miisterilere
bekledikleri hizmeti sunabilmek i¢in TKY’i alternatif bir yOnetim olarak

gormektedirler.

Toplam Kalite YOnetimi anlayismin merkezinde insan vardir; bu yiizden
insan faktorii son derece Onemlidir. Diger isletme unsurlarinin verimliliginin
artirilmas1 da bir Olclide insan unsuruna bagli olup, biitiin c¢alisanlarin katilima,
liderlik ve miisteri odaklilik TKY nin en 6nemli 6gelerindendir (Kogel, 1998: 271-
275).

1990’larin basma damgasini vuran yonetim yaklasimlarinin basinda Peter
Senge tarafindan gelistirilen 6grenen organizasyon yaklasimi gelmektedir. Ogrenen
organizasyon felsefesi; degisim yonetimindeegitimli insana daima kendini gelistirme
yetenegine sahip organizasyonlar insa etme yolunda ipuclar1 veren, calisanlarin
organizasyonla beraber nasil Ogrenebilecegini agiklayan bir yoOnetim teknigidir

(Kingir ve Mesci, 2007: 65).

Ogrenen organizasyonlar, degisen ¢evre igerisinde daha iyi bir ydnetim bilgisi
icin slirekli kendi kendine doniisiimii gerceklestiren ve bu amagla teknoloji,
giiclendirilmis personel ve gelismis bir 6grenmeyi kullanarak daha 1yi bir adaptasyon

ve basariy1 elde eden organizasyonlardir (Marquardt, akt. Tuna ve Cakirer, 2008).

Gilinlimiizde oOrgiitlerin i¢inde bulunduklar1 ¢evre hizla degismektedir.
Budegisim, orgiitleri yeni gelismelere uyum saglamak amaciyla yaratici ve yenilik¢i

olmak zorundabirakmaktadir. Orgiit cevresinde olusacak herhangi bir degisiklik
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orglitiin dengesini bozabilir ve yeni bir dengeyi gerekli kilabilir. Bu nedenle, 6rgiitsel
degisimin konusu; ¢evre kosullarma uygun yeni stratejilerin belirlenmesi,

uygulanmasi, yliriitiilmesi ile ilgilidir (Aydemir, 2001: 2-3).

Orgiitsel Degisim, orgiitiin alt sistemlerinde, bunlar arasindakiiliskilerde, ve
orgiitle cevre arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii de§isme olarak
tanimlanabilir (Akat vd., 1994: 321). Orgiitsel degisme, bir drgiitiin yeni bir diisiince
veya davranist segmesidir. Degisimi meydana getirmek, 6rgiitlii mevcut bir durumdan
gelecekte istenen bir duruma dogru hareket ettirmektir (Alkaya ve Hepaktan, 2003:

32). Bu baglamda orgiitsel degisim, bir gegis siireci olarak diisiiniilebilir.

Orgiitsel degisim bicim, nitelik ve durum olarak zamanla farklilik
gosterebilir. Degisim, bir orgiit yapismin tiimiinii kapsayabilecegi gibi, sadece kiiciik
bir kisminin degisiminden ibaret de olabilir. Degismeler, planli ya da plansiz,
asamali ya da kokli, ongoriilen ya da tahmin edilemeyen degismeler olabilir.
Orgiitler olumsuz yonde degisim siireci icerisinde de bulunabilirler. Ancak, rgiitsel
anlamda bir degisimden s6z ediyorsak, planlanan degisim siirecinin amagli ve olumlu

yonde oldugunu diisiinmemiz gerekecektir (Tullberg, 2006: 31).

Post-modern yonetim diislincesinin ilkeleri degerlendirildiginde, giiniimiiz
organizasyonlarinin gelisime ve degisime ayak uydurabilmesi i¢in, en tepeden en alta
kadar, yapisinda radikal degisiklikler yapmasi gerekmektedir. Bu degisimlerin
sonucu olarak giinimiiz orgiitlerinde artik her kademedeki isgérenin rolleri
degismistir. Bu degisimlerden en biyiigii de siiphesiz yonetim kademesinde

gerceklesmektedir.

Emir-komuta ve kontrole odakli yonetim tarzi, hala gecgerliligini korumakta
ve oldukca yaygin uygulama alani bulmaktadir. Bu tarz yonetim sekli sonucunda
kisitlanmig  insanlar ortaya ¢ikmustir. Kogluk  yaklasgimmim amaci ise
calisanlaridahaverimli, kapasitesi ve potansiyeli yiiksek insanlar haline getirmektir ve
bu amagla ¢alisanlar1 yetkilendirmeye imkanveren faaliyetlere odaklanmistir. Bu
nedenle bir kog¢ olarak yoneticinin degisen rolii ve kogluk yaklagimma uygun bir
orgiit kiiltiirii, isdlinyasmin yonetim alaninda yarattig1 yeni bir paradigma olarak

yerini almistir (Evered ve Selman, 1989: 33-34).
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Bu baglamda giiniimiiz okul y0neticisinin, kog¢-yOnetici olarak islevini devam
ettirmesi okullar i¢in hayati bir énem tasimaktadir. Idareciler artik okul iginde
degisimin lideri olmak zorundadirlar. Klasik orgiitlerde oldugu gibi ¢alisanlara neyi
yapacaklarini 6gretip, onlara agik secik talimatlar vermek yoneticinin omuzlarindaki
sorumlulugu arttirmaktadir. Bu ylizden okul yoneticileri bu sorumlulugu
paylastrmak admna ogretmenlerine rehberlik etmeli ve 6grendiklerini uygulamalar:

icin onlara giivenmelidir.

1.5. KOCLUK UYGULAMALARININ AMACI

Post-modern yonetim anlayisinin Orgiitlerde hakim oldugu giiniimiizde,
kogluk uygulamalar1 orgiit icinde sik¢a basvurulan yontemlerden biri olmustur. Bu
duruma bagli olarak su sorular akla gelmektedir; isletmeler nig¢in kogluk
uygulamalarma basvurmaktadir? Kocluk siireci ile birey ve isletme bazinda ne elde
etmek hedeflenmektedir? Bu sorularin cevabi aslinda kog¢luk kavraminin tanimi

icerisinde yatmaktadir.

Kocluk genellikle ilgi alanlari, yetenek ve deneyimleri farkli insanlarin
birlikte ¢alismalarini ve birbirlerini ortak olarak gdrmelerini amaglayan bir lider-
izleyiciiliskisidir. Bu iliskideki temel amag, var olan potansiyeli kullanarak kisinin
ontindeki engelleri asma yoluyla kendi verimliligini ¢ogaltmasin1 saglamaktir.
Kocluk siirecindeki temel hedef, elemanlarin kendi niteliklerini kesfedip
gelistirmeleri sonucu zamanla Ozyonetim yetenegi olusturmalarmi saglamaktir.
Boylelikle kogluk yontemi, mevcut ve gelecekteki beklentilere yonelik yetilerin
gelistirilip saglamlastirilmasi siirecine onemli bir katkida bulunmaktadir (Cinar,

2007: 3).

Kocluk uygulamalarinin birey bazinda amaclarin1 maddeler halinde su sekilde

stralayabiliriz:

. Degerleri kesfetmek: Birey degerlerini kesfederse, daha stressiz ve daha

azimli olacaktir.
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o Ozel hayat ve is hayat1 arasinda sinerji kurmak: Birey 6zel hayatinda mutlu
olursa bu mutlaka is hayata da olumlu etki edecektir.

o Kisisellestirilmis 6grenme kazandirmak: Kogla ¢alismak kisisel ve
profesyonel gelisim i¢in bir programa sahip olmak gibidir. Ciinkii birey kisisel
mevzularini, gelistirmesi gereken yonlerini ve engellerini bizzat kendisi belirler

(O’Neill ve Broadbent, 2003: 78).

Bagka bir kaynakta ise kogluk siirecinin birey iizerinde yapmay1 hedefledigi

degisiklikler su sekilde belirtilmistir:

o Hedef ve rolleri belirgin hale getirmek: Kogluk, bireyin giinliik islemlerden
kafasini kaldirip, hedefleri ile gercek arasindaki farki- durdugu yer ile gitmek istedigi
yer arasindaki farki gormesini saglamay1 amaclar.

o Kisisel farkindalik kazandirmak: Kocluk hizmeti, bireyin giicli ve zayif
yonlerini ve olas1 davranis problemlerini kesfetmesinde bireye yardimci olur.

o Performans gelisimine destek olmak: Kocluk, isten kisa bir siire de olsa uzak
kalmak ile birlikte anlik bir 6grenme iliskisidirKog, acil ihtiyag¢larini karsilamasi i¢in
bireye 6grenme kaynaklari tavsiye eder.

o Gelisim ihtiyaglarmi tespit etmesini saglamak: Kocluk, bireyin gii¢lii ve zayif
yonlerini kesfetmesini hedefler. Boylece birey gelistirmesi gereken alana ve
gelismeyi nasil gergeklestirece§ine dair kararlar verir.

o Stirekli gelisim i¢in destek olmak: Kogluk, bireyin ilerleme i¢in hazir
olmasini saglamay1 amaglar. Koc¢luk, gelisimini 6zel hayatina yansitmasi, gelecek
hedeflerini belirlemesi ve siirekli gelisim adina plan yapmasi i¢cin bireye firsatlar
saglar (Witherspoon ve White, 1996: 15).

Bir diger kocluk ihtiyaci da yeni ise girislerde dogmaktadir. Yeni ise baglayan
insanlarin, baslangi¢ heyecani ile elde ettikleri etkili performans diizeylerinin devami
icin organizasyonda anahtar konumunda olan birinden destek almaya ihtiyacglar1
vardir. Calisanin, erken kariyer asamasinda kariyerine uyum i¢in ¢aba gostermesi,
kendini gelistirmesi, kendisine kariyer amaglar1 koymasi ve bu amaclara ulasabilmek
icin gerekli adimlar1 atabilmesi i¢cin bir kocun rehberligine ihtiyact vardir (Cmar,

2007: 4).
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Kocluk, insanlara kim olduklarmi, ne olabileceklerini ve potansiyellerini
aciga cikartmak i¢in izlemeleri gereken yollar1 anlatir. Post-modern orgiitlerde,
rekabetin siirdiiriilebilmesi i¢in temel faktdr “yeniliktir. Isletmeler, degisime ayak
uydurabilmek i¢in her gecen giin kendilerini yenilemek zorundadirlar. Bunun i¢in de
isletme biinyesinde ¢alisan bireylerin, yenilikleri gerceklestirebilecek 6grenme
becerilerini gelistirmeleri gerekmektedir. Kog¢ 6zelligine sahip bir yonetici takim
calismasini kolaylastirmaya odaklanmistir. Bu siliregte koclugun amaci kaynak
saglamak, engelleri ortadan kaldirmak ve takimi desteklemektir. Bu sayede, kogluk
siireci takimin O6grenmesini, problem ¢ozmesini ve etkinligini gelistirebilmesini

hedefler (Ozalp ve Demirci, 1999: 39-41).
Sonug olarak, kogluk siirecinin amaglarini su sekilde 6zetlenebilir:

a) Kogluk yeni ¢alisanlar icin ¢ok oOnemli bir destektir: Kog¢luk,moral ve
motivasyonu artirmak, cesaretlendirmek, tavsiyelerde bulunmak, bilgilendirmek,
deneyimlerden yararlandirmak anlaminda bigimsel olmayan bir sekilde verilen
egitim ve yetistirme destegidir.

b) Kocluk performans gelistirmeye odaklanir: Kog, izleyicisinin en iyi ¢aba ve
performansi elde etmesi i¢cin ona destek verir. Sorumluluk almaya 6zendirir, kendine
glivenmesini saglar. Kog, gerektiginde is bilgisini ve gerektiginde insan iliskileri
becerisini, yerinde ve dengeli bir sekilde kullanarak izleyicisinin kisisel ve
profesyonel gelismesini destekler.

C) Kogluk diisiik performansin nedenlerini 6ngdriir ve var olanlar1 analiz eder:
Diisiik performansin nedenlerinin belirlenmesi, kogluk siirecinin temel bir boyutudur.
Bir organizasyonda takim caligmasimin gelistirilmesi, insanlarin kapasitelerini en tist
diizeyde kullanmalar1 isteniyorsa koc¢luk uygulamalar1 yerlestirilmeli ve
yayginlastirilmalidir. Bu uygulamalar; ¢alisanlarin kendilerine ve baskalarina giiven
duymasini, biz bilincinin yerlesmesini ve bireysel ve organizasyonel hedef ve

basarilarin paylasilmasini kolaylastiracaktir (Ciar, 2007: 4-5).
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1.6. KOCLUK UYGULAMALARININ FAYDALARI

Isletmelerde sik¢a uygulanmaya baslanan kogluk hizmetinin etkin bir bigimde
yiiriitiilmesi sonucu hem 6rgiit, hem c¢alisana hem de ko¢ acisindan bazi degisiklikler
elde edilmesi beklenebilir. Kog yoneticiler iki alanda kendilerini gelistirirler: s ve
olus. Is yoniine baktigimizda yoneticiler kendilerinin ve takimlarmnin performansini
gelistirecek dinleme, soru sorma ve yol gosterici diyalog kurma yetileri kazanirlar.
Olus yoniine baktigimizda ise gercek koglar calisanlarina destek vermek i¢cin samimi
bir istek duyarlar; ¢alisanlarmin gelistigini, ilerledigini ve iste gecirdikleri zamandan
keyif aldiklarin1 gormek isterler. Kog¢lar ¢alisanlarmin ne olmadiklarindan ziyade ne
olduklarma bakar. Onlarmn i¢indeki iyiyi ararlar ve onlarin zayif yonlerinden ziyade
gliclii yonlerine dikkat cekerler. Bu tarz bir yOnetim anlayisi ise ¢aligsanlara
kendilerini degerli ve yetenekli hissettirir; bodylece c¢alisanlar enerjilerini ve

isletmenin hedefleri i¢in kanalize ederler (Wilson, 2008: 26).

Kogluk yaklasimi benimsendiginde bundan 6rgiitiin tamami faydalanacaktir.
IIk olarak elemanlar kendi beceri ve yeteneklerini gelistirmeyi ve bunlari hem
kendileri hem de 6rgiit icin olumlu yonde kullanmay1 grenirler. Ikinci olarak, bunu
yapabildikleri zaman, organizasyonun daha iyi islemesi ve pozitif bir iklim
kazanmasmi saglarsmiz. Ugilincii olarak, yonetici diger calisanlarla yetkiyi ve
sorumlulugu paylasarak yiikiinii azaltir. Boylece daha temel konularla ugrasabilecek
vakit ve enerjiye sahip olur. Ddrdiincili olarak ise calisanlar 6zel egitim becerilerini
gelistirdikce bu faydalar oOrgiit i¢ine yayilacak ve oralardan tekrar yoneticiye

yanstyacaktir (Voss, 2002: 23-24).

O’Neill ve Broadbent (2003) tarafindan aktarillan arastirmada, katilanlara
kocluktan elde ettikleri faydalar sorulmus ve verilen cevaplar su sekilde

siniflanmustir:

* % 67.6’s1 kendilerini farkindalik diizeylerinin arttigini,

* % 62.4’1 kendileri i¢in daha 1y1 hedefler koyabildiklerini,

*% 60.5°1 13 yasamlar1 ile 6zel yasamlar1 arasindaki dengeyi daha 1yi kurabildiklerini,

* % 57.1’1 stres diizeylerinin diistiigiini,
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* % 52.9°u kendilerini kesfetme isteklerinin arttigini,

* % 52.4’1i bagkalarina kars1 giiven duygularmin arttigini,

* % 43.3’1i yasam kalitelerinin yiikseldigini,

* % 39.5’1 iletisim becerilerinin gelistigini,

* % 35.7’s1 projelerini tamamlama konusunda daha basarili olduklarini,
* % 33.8’1 genel saglik diizeylerinin 1yilestigini,

* % 33.3’1i calisma arkadaslar1 ile daha 1y1 iligkiler kurduklarina,

* % 33.3’1i aileleri ile daha iyi iliskiler kurduklarii belirtmislerdir.

Kocluk hizmetinin 6rgiit yoneticileri i¢in de gayet yararli oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri’nde calisanlara yapilan bu
yatirimin kuruma geri doniisiinii nesnel olarak tespit etmeyi amaglayan arastirmalar
yapilmaktadir. Manchester Inc. sirketinin “list yOnetim koclugu” (executive
coaching) hizmeti verdikleri Fortune 1000 miisterileri arasinda yaptig1 ¢aligmalar
sonucu, bu firmalarin verimliliklerinde, hizmet ve {riin kalitelerinde, organizasyonel
giiclerinde, miisteri odakliliklarinda ve gelirlerinde 6nemli artis kaydettikleri
saptanmistir. Bu artiglarin sirkete olan katkisi, diger bir deyisle yatirimin getirisi
(ROI-return on investment) aldiklar1 kogluk hizmeti maliyetinin ortalama alt1 kat1
olarak tespit edilmistir. Yaptiklar1 calisma kapsaminda iist yoneticilerin %77’ si
astlartyla 1iligkilerinin, %71°1 {stleriyle iliskilerinin gelistigini, %67’s1 takim
calismasinda, %631 kendi seviyesindeki calisanlarla iligkilerinde, %61°1 1is
tatmininde, %352’s1 problem c¢ozme becerilerinde, %44’ organizasyona
bagliliklarinda, %37’si1 ise miisterilerle iliskilerinde ciddi bir ilerleme kaydettiklerini

belirtmislerdir (Ezerler, 2006).
Kogluk hizmeti alan ¢alisanlar;

e Kendileri ile ilgili farkindalik yaratirlar.

e Hedeflerini daha kolay ve etkin bir sekilde belirlerler.
e Kaynaklarini daha etkin kullanmay1 6grenirler

e Oz disiplin saglarlar.

e Onceliklerini belirler ve ertelemekten vazgegerler.
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e Hatalarindan ders ¢ikarmay1 6grenir ve siirekli gelisen bir

performans ¢izgisi yakalarlar.

oI5 ve 6zel yasam dengesi kurarlar ve kendi yasamlarinim lideri

olurlar.

¢ Daha etkin kararlar vermeyi dgrenirler.

¢ Daha fazla sayida fikir ve secenek liretmeyi basarirlar.

e Rol ve hedeflerini netlestirirler.

¢ Kendi kisilikleri hakkinda biling kazanirlar.

e Yetkinlikleri ve motivasyonlari artar. Geribildirim siireciyle

calisanlar kendilerini taniyarak zayif yonlerini nasil
gelistirecekleri konusunda biling  gelistirirler.

e Hedeflerini gergeklestirme noktasinda kabiliyetleri artar.

e [s tatminlerinde gozle goriiliir bir artis gerceklesir.

e {letisim becerileri gelisir.

e Degisen durumlara daha hizli uyum gosterirler.

e Zamani yonetme becerisi gelisir.

e Firsatlar1 etkin bir bigimde degerlendirmeyi 68renir.

e Kariyeri ile ilgili proaktif yaklasiml bir strateji gelistirir.

e Calistig1 kuruma bireysel katkis1 artar ve bu da kurum tarafindan algilanir
(Ezerler, 2006; Looi, 2007; Ozalp ve Demirci, 1999: 47-48; Witherspoon ve White, 1996:
14).

Kogluk hizmeti alan kurumlarda nelerin degistigini 1se su sekilde

stralayabiliriz:

e Calisanlar isi sahiplenir. Calisanlarin sorumluluk bilinci geligirken,
yapilan isin kalitesi de artar.

e Problemler ve catigmalar en aza indirilir ve hatta olugsmadan
engellenir. Catigsmalarm ¢6ziimiine harcanan kaynaklar verimliligi
artirict konulara ayrilmis olur.

¢ Calisanlarin nezdinde hedef ve stratejilerin netlesmesi ve bunlara
odaklanmalar1 saglanir. Kendilerini gelistirmeleri konusunda itici bir

giic olusur.
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e Kurumun bireysel bazda beklentileri tanimlanir ve ¢alisanlara bir yol
haritas1 temin edilir. Performans ve davranis sorunlar1 tanimlanir ve
giderilir.

e Yeniliklerin adaptasyonunda esneklik ve degisimi yakalamadaki hiz
artar.

o Sirket ici iletisim kuvvetlenir; ast iist arasindaki kopukluklar azalir.

e Calisanlarin kuruma baglilig artar. Potansiyeli yiiksek ¢alisanlari
kurumda tutmak kolaylasir.

e Orgiit zaman ve personel yonetimi konusunda esneklik kazanir.

e Orgiit stratejilerini degisen durumlara gore revize etme kapasitesi
artar.

¢ Anahtar konumdaki hedeflerin ger¢eklesmesinin 6niindeki engeller
kalkar.

e Orgiit i¢indeki basarisizlik veya travma donemlerindeki korku ve
sikintinin 6nlenebilmesi saglanir.

e Caligsanlarin gelisimi hem gelir artirict hem de maliyet diisiiriicii etki
yaparken, biitiin bu faydalarin sonucu kurumun performansi artar

(Ezerler, 2006; Wise ve Woss, 2002: 6-7).

1.7. KOCUN OZELLIKLERI]

Kocluk yeni bir yonetim stilidir. Belirli bir hedefi olan ve bu hedef
dogrultusunda miidahale eden bir siiregtir. Ayn1 zamanda bir diisiinme seklidir; bir
seylerin diizelebilecegine inanmak, digerlerine giivenmek, digerlerine giiven vermek,
kendine giivenmek, degisimlere agik ve sabirli olmak gibi 6zellikleri vardir. Kisacast,
hem isletmenin amaclarmma ulagmasini saglayan hem de calisanlarin ve ekiplerin
yetkin kilinmasini hedefleyen bir yoOnetim stratejisidir. YOnetici, astlarinin
yeteneklerini kullanmasimni ve gelistirmesini saglayan bir rehber rolii iistlenir. Rehber
rolii i¢inde, ne ve nasil sorularini yanitlayacak uzmanligmi aktarir. Bunu yaparken

astin gelisim diizeyine bagh olarak ya da kendi smir ve araglarimi belirleyerek
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tavsiyede bulunur, ya kolaylastirma roliinii iistlenir ya da yetki devreder (Grendon ve

Faucher, akt. Poussard 2004: 39).

Basarili bir kogluk siirecinde gozlemlemek ve dinlemek, teshis koyma ve
eslik etme i¢in ilk adimdir. Yalnizca sOylenenleri duymak degil, sozlerin digsinda
s0zsiiz iletisim ve genel davranmisi degerlendirmeye alabilmek kocun ozellikleri
arasindadir. {yi bir kog, her seyden dnce sabirli olmali, dinlemeyi bilmeli, dikkatli ve
hafizas1 gilicli olmalidir. Olaylar1 farkli agilardan algilayabilmeli ve olaylara
disaridan bakabilmelidir. Olumlu bir tutum i¢inde karsi tarafi yiireklendirebilmelidir.
Giiciinli dengelemis ve karsi tarafin giliciinli kullanmasia izin veren bir tavir i¢cinde

olmalidir (Whitmore, akt. Poussard, 2004: 28-29).

Radon (1999), ko¢ yoneticinin dort nitelige sahip olmasi gerektigini ifade

etmistir:

Denge: Fikirlerle acik olma, astlara fikir damisma, sahip oldugu bilgiyi

paylagsma. Bu ac¢iklik yoneticinin inisiyatif kullanmasini engellemez.

Ozellestirme: Kog-yonetici gelistirilecek performans iizerine odaklanir. Her
birey onun i¢in 6zeldir, ancak bdylelikle bireyin performansmin gelistirilebilecegine

inanir.

Degerleme: Kog-yonetici ve astlar performans gelistirmenin sorumlulugunu
paylasirlar. Fakat kog-yonetici ayn1 zamanda performans degerlemeyi yapan kisidir.

Bu degerleme gelistirmeye yonelik oldugunda iki rol birbirine uyumlu hale gelir.

Saygi: Digerlerine saygi gostermek saygi uyandirir. Ekibi takdir etmek,
tesekkiir etmek, toplantilara olumlu yonleri de ortaya ¢ikaran oOzetler yapmak,
yoneticinin kendisine saygi gosterilmesini sagladigi gibi, ekip i¢inde iiyelerin

birbirine saygi duymasini gerektirir (akt. Poussard, 2004: 39-40).

Etkili bir kogun 6zelliklerini su sekilde siralanabilir (Baltas, 2007; Fitz-enz ve
Davison, 2001: 196; Koktiirk, 2006: 66):

o Destekleyici: Calisanlarin islerini yapmalar: i¢in ihtiya¢ duyduklari her seyi
saglamalidir.

o Gozlemleyici: Calisanlarin sorunlar hakkinda sdylemediklerinden de haberdar
olmalidir.
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Sabirli: Calisanlarin da mesgul olduklarimi1 ve fazla ¢alistiklarin1 g6z Oniine
alip toleransh olmalidir.

Saygili: Cinsiyet, wk vb. ayrimi yapmadan calisanlarin birbirine saygi
gostermelerini desteklemelidir.

Konumuna yakisir bir tavir icinde olan: Diizgiin konusan, kendini 1iyi ifade
eden, ozgiivenli ve profesyonel olmalidir.

Iliskiyi yapilandirma ve ydnlendirme becerilerine sahip: Uzun dénemli bir
kocluk iliskisini hedeflere yonlendirmek agisindan 6nemli bir 6zelliktir.
Esnek: Farkli 6zellikteki insanlarla calisabilmeli ve durumun gereklerine
uyum saglamalidir.

Merak ve Ogrenmeye acgiklik: Kogluk alanin tutkularini dinlemeye ve
anlamaya hazir olmalidir.

Gicli insan iligkileri kurabilen: Agik sozlii, soru sormaktan c¢ekinmeyen,
sOylenenlerin arkasmndaki anlamlar1 arastiran, etkin bir dinleyici olmalidir.
Sicak tavirly, neseli ve olumlu davranmalidir.

Dogal ve kendi gibi olabilen: Sade tavirlara sahip olmali, kibirli ve bilgig
olmamalidir.

Duygusal olgunluk sahibi: Ogrenmeye hazir, stres ve belirsizlikle basa
cikabilen, fevri davranmayan, geribildirim alma ve vermede zorlanmayan bir
yapida olmalidir.

Sagduyu sahibi

Calisanlar tarafindan takip edilen heyecanli bir vizyon saglayan

Uzerinde uzlasilmis bir strateji belirleyebilen

Bir takim kiiltiirii olusturabilen ve bu kiiltiire uygun hareket eden

S6z ve davranislar1 uyumlu olan

Etik davranan

Ulagilir ve giivenilir olan

Yikici degil yapici olan

Kendisinin ve ¢alisanlarinin yetilerini gelistirebilen

Ulasma istegi uyandiran beklentiler koyan

Egitmenlik becerisine sahip
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. Algilarinda dogru ve ¢abuk olan

o Hizli problem saptayabilen

. Problem ¢6zme yetisine sahip

o Gliven ortami saglayabilen

. Bilgili

o Konuya iliskin deneyim sahibi olan

o Stres olusturmayan

J Motive eden

. Kisiye varsayimlarini sorgulama cesareti veren
o Empati kurabilen

. Sozsiiz iletisim becerilerine sahip

o Gerektiginde kendini geri ¢cekebilen

o Zengin bir i¢ diinya ve entelektiiel birikim sahibi
o I¢ gbzlem ve kendini iyi tanima

J Diirtist

. Igtenlik

o Yiiksek duygusal zekaya sahip

1.8. KOCLUK TURLERI

Kocluk hizmetinin tiirleri arastirildiginda, kurumun vebireylerin ihtiyaglarina
gore bircok farkli formda (yOnetici koglugu, yasam kocglugu, aile koglugu, 6grenci

koclugu, kariyer koclugu, v.b.) karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir.

1.8.1. Ust Yonetim Koclugu (Executive Coaching)

Is diinyasinda isini iyi yaptigi, disiplinli ¢alistigi, yonetici ve arkadaslartyla
1yi bir iletisim kurabildigi ve hedeflere baglilikla hareket ederek iyi bir performans
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gosterdigi icin kimi g¢alisanlar yonetici olarak terfi almaktadir. Ancak bu kisiler
yonetsel hicbir beceriye sahip olamadan getirildikleri bu noktada, sonraki siirecte

motivasyonlarini yitirebilmektedir (Ezerler, 20006).

Bu noktada devreye giren kocluk hizmeti, kendi yetilerine uygun bir
yoneticilik rolii segmesinde bireye eslik eder. Ayrica yetilerini daha ileri noktalara
tasimas1 noktasmda yoneticiye yardimda bulunur. Ust ydnetim kog¢lugunun en
onemli hedefi, prosediirlerin veya organizasyon geleneklerinin dayattigi roller yerine
kendi roliinii ingsa etmesi siirecinde yoneticiye sorumluluk vermektir. Boylece
yonetici kendi potansiyelini, kisisel yetilerini ve davranigsal segeneklerini goz

oniinde bulundurarak gelistirdigi yeni rolii ile daha {istlin bir performans

sergileyebilecektir (Wolf ve Sherwood, 1981: 74).

Ust yonetim kog¢lugunun amaci, bir rgiitte yonetme isini iistlenen kisini
yonetimsel etkinligini arttirmak ve boylece organizasyon uzun dénemde basarisini

arttirmasini saglamaktir (Benett ve Bush, 2009: 3).

1.8.2. Performans Koclugu (Performance Coaching)

Performans koclugu, bir bireyin belirli bir beceri veya alanda standardin
altinda kalmasi durumunda sebepleri ve ¢6ziim yollarmi danisanin katilimi ile
bulmay1 hedefleyen kogluk tiiriidiir. Bu siirecte kog, bireyin zayif oldugu alandaki
becerisini gelistirmesine ve bulunmak istedigi nokta ile bulundugu yer arasindaki
fark1 kapayarak standart performansa ulasmasma yardimci olur. Bagka bir deyisle
hedefe zorlastiran kisisel engelleri ortadan kaldirmaya ¢alisir (Benett ve Bush, 2009:
3).

Performans koglugu, calisanlarin gelismeye acgik yonleri ve is hedeflerine
dontikyapilan bir calismadir. Kog ile danisan, siire¢ boyunca bireyin varmak istedigi
noktayr goz oOniinde bulundurarak bir eylem plani hazirlamakta ve buna uygun
bicimde harekete gegmektedirler. Danisanlar performans koglugu sayesinde yetileri
ile ilgiliproblemlerini ve gelismeye agik yonlerini objektif bir bicimde tespit ederler.
Kogluk siireci yoluyla aldiklar1 geribildirimlerle kendileri hakkinda objektif bir bakis

acis1 kazanirlar. Boylece kogluk siiresi boyunca, yapilan plan dogrultusunda gelisme
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imkani bulurlar. Performanslar1 yilikseldikge de motivasyonlar1 artar. Ayrica kendi
gelisimlerine yatirim yapildig: i¢cin kuruma bagliliklar: artar. Bu da giderek daha az
hata yapmalarina ve hatta hatalarin1 firsata doniistiirmelerine imkéan saglar (Aydin,

2007: 127).

Performans koc¢lugu bireyin 6z iradesi ile gerceklestirdigi beceri geligimini
saglayan bir hizmettir. Bireylerin giinlilk hayatindaki aktiviteleri nasil basar1 ile
gerceklestirdiklerine odaklanmistir. Kog¢ bu siiregte kisiye bir i¢ gozlem
kazandirmay1 amaclar. Boylece, bireyler giin icinde karsilastiklar1 gorevleri nasil
basardiklarina dikkat ederler. Performans ko¢lugu bireye yiiksek verim ve enerji elde
etme ve bunu kendileri i¢cin 6nemli islerde kullanma kapasitesi kazandirir. Bu sayede
birey giin i¢inde profesyonel hayatinda karsisina ¢ikan tiim siire¢ ve gorevleri basari

ile atlatabilir (Wolf ve Sherwood, 1981: 74).

1.8.3. Girisimcilik Ko¢lugu (Business/Entrepreneurship Coaching)

Is kurma asamasinda olan veya mevcut isini saghkli bir sekilde biiyiitmeyi
amagclayan kisilere hedeflerine ulagsmak i¢in hangi becerilerini nasil gelistirecekleri
konusunda verilen kocluk hizmetidir. Bu hizmetin getirdigi faydalar1 su sekilde

siralayabiliriz (Ezerler, 2006):

e Girisimciler kendi kisisel analizlerinin sonucunda is kurmak veya islerini
biiylitmek i¢in gerekenlerin bilincine varir, kendilerini sorgularlar.

o Hedeflerini net olarak tanimlarlar.

o Bu hedeflere ulagmak i¢in eylem plani hazirlayarak uygulamaya koyarlar.

o Kaynaklarmi etkin bir bigimde kullanirlar.

o Harekete ge¢menin verdigi enerjiyle hayat kalitelerini artirirlar.

e Daha fazla manevi ve maddi tatmin saglarlar.
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1.8.4. Kariyer Koc¢lugu (Career Coaching)

Kariyer koglugu bireyin uzun doénemli gelisimine odaklanan bir kogluk
cesididir. Bu kogluk tiirtinde kog, danisaninin kariyerini, bu kariyeri sekillendiren
etkenleri ve alternatif dogrultular1 degerlendirmesine yardim eder. Ko¢ bu siirecte
bireyin bulundugu nokta ile ulasmak istedigi kariyer arasindaki mesafeyi tayin
etmesinde bireye rehberlik eder. Kog, ayrica olasi kariyer firsatlarini degerlendirmesi
ve bu segenekleri basarmasi i¢in gereken stratejileri belirlemesi noktasinda da bireye

eslik edebilir (Wolf ve Sherwood, 1981: 74).

Cevremizde yaptiklar1 islerden sikilmig, heyecanini yitirmis ama farkli ne
yapmak istedikleri konusunda kararsiz bircok arkadasimiz, tanidigimiz
bulunmaktadir. Bu noktadaki kisilere faydali olan kariyer koglugu kisilerin kendi
yetkinlikleri konusunda bilinglenmelerini, eyleme ge¢mek i¢in cesaretlenmelerini ve
hedeflerine ulasmak icin ihtiyag duyduklar1 yol haritasmin olusturulmasimi saglar.
Kariyer koglugu sonunda danisanlar su kazanimlar1 elde ederler (Cinar, 2007: 13;

Benett ve Bush, 2009: 3).

. Kisiler kendi 6z degerlendirmeleri sonucunda gelismis ve gelismeye ihtiyact

olan yetkinliklerinin bilincine varirlar.

. Hedeflerini net olarak belirlerler.

. Bu hedeflere ulagsmak i¢in eylem plani hazirlayarak uygulamaya koyarlar.
. Kaynaklarini etkin bir bigimde kullanirlar.

. Harekete gecmenin verdigi enerjiyle hayat kalitelerini artirirlar.

. Daha fazla manevi ve maddi tatmin saglarlar

. Kariyerti ile ilgili secenekleri kesfeder ve kararlar alir.

. Organizasyonda gelisen bir kiiclilme veya krizde kariyerini yonetir
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1.8.5. Aile Koclugu (Family Coaching)

Aile i¢i iligkilerin dengeli ve saglikli kurulmasimni saglayan kogluk yontemidir.
Aile koglugu, kendi baslarina ¢6ziimii bulamayacak noktaya gelerek tikanan
iligkilerin diizelmesine ve bireylerin bu konuda gelistirmeleri gereken yaklagimlar

konusunda yon verir. Bu kogluk sayesinde;

o Saglikli aile iligkileri saglanir.
o Aile bireylerinin bireysel yetileri gelisir.
o Yasamdan aldiklar1 manevi tatmin artar.

o Cevrelerti ile iliskileri pozitif yonde gelisir (Cimar, 2007: 13-14).

1.8.6. Yasam Koclugu (Life Coaching)

Yasam koclugu; tespit edilen bir psikolojik sorunu olmayan, kisisel ve giinliik
hayatinda normal davraniglar gosteren bireylerin, hedeflerine daha hizli ve etkili
ulagmasina destek olmak amaciyla verilen bir kisisel ¢6ziim hizmetidir. Yasam kogu,
klinik psikologlarin veya psikiyatrinin uzmanlik alanina giren normal olmayan
davranislarla, psikolojik hastaliklarla ve psikolojik sorunlarla ilgilenmemekte ve bu
alanlarda damismanlik yapmamaktadir. Normal davranis gosteren bireylerin kisisel
hayatinda nasil daha basarili olabilecegiyle ilgilenmektedir. Amag kisisel sorunlari
tedavi etmek degil, bireysel nitelikleri gelistirmek ve kisinin hedeflerine gore

kullanilabilir kilmaktir (Curly, akt. Damas, 2010: 30).

Kapsam ve igerigine gore incelendiginde de farkli kogluk sekillerinden s6z

edilebilir. Kogluk siireci bireyi, ekibi veya orgiitiin tlimiinii kapsayabilir.

Birey diizeyinde kogluk, gelisimi desteklemek, ¢oziim aramak ve teknik
destek vermek seklinde gerceklesir. Ekip diizeyinde kogluk vasitasiyla ekip
gelistirme ve takim ruhu olusturma amaglanir. Orgiit diizeyinde kocluk ise stratejik
kocgluktur. Burada {ist yonetim araciligi ile isletmenin gelisimi hedeflenmektedir

(Devillard, akt. Poussard, 2004: 29).Bireysel kogluk siirecinde oncelikle problem
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tespit edilir ve analiz edilerek ilgili faktorler belirlenir. Daha sonra amag gelistirilir
ve bu amag¢ dogrultusunda kog bireye eslik ederek ona destek verir. Son agsamada ise
sonuglar gozden gecirilir ve elde edilen degisikliklerin kalic1 olmasi saglanmaya
calisihir. Ekip icinde kocun gorevi, ekip igerisinde bir birliktelik atmosferi
olusturmaktir. Bu siliregte de Oncelikle amaglar belirlenir ve orgiitsel engellerin
sebepleri arastirir. Akabinde, bu sorunlar1 ortadan kaldirmak i¢in ¢6ziim arama
sathasma gecilir (Hevin ve Turner, akt. Poussard, 2004: 29-30). Orgiit bazinda
gelisimi hedefleyen stratejik kocluk ise, iist diizey yonetim araciligi ile isletmenin
gelisimini saglamaya calisir. Bu siireg, list yonetime stratejik diisiinebilmesi i¢in eslik
etmeyi icerir. Ust ydneticiler isletmenin felsefesini ve politikalarmi belirlerken,
isletmeyi, ¢evreyi, iist diizey yonetim ekibini ve kendilerini nasil algiladiklar1 6nemli
bir etki yapar. Iste stratejik kocluk bu algi ve davramslari gelistirmek iizerine

odaklanmistir (Poussard, 2004: 32).

1.9. KOCLUK BECERILERI

Kogluk siirecinin, istenen performansa ulagsmak i¢inko¢ ve danigan arasinda
kurulan planli bir gelisim iligkisi oldugunu belirtilmisti. Bu tanimdan da
anlasilabilecegi gibi kogluk iliskisi danisanin gelisimine odaklanmig 6zel bir iliskidir.
Kogluk siirecinde, ko¢ ve danisan arasinda etkin bir iletisim kurulmasi siirecin

basariya ulagmasi i¢in ¢cok dnemlidir.

Kocluk etkilesimlerinden olumlu sonuglar alinmasi egiticinin,

1. Kogluk siirecini destekleyen temel sartlar1 olusturmasina,
2. Kocluktaki kritik becerileri kullanmasina,
3. Kogluk siirecinin temelini teskil eden iletisimi gergeklestirebilecek kadar

disiplinli olmasina,
4. Kocluk becerileri ve iletisimi performansi gelistirmeyi saglayacak sekilde

kullanmasina baghdir(Voss, 2002: 65-66).

Etkili bir kogluk iliskisi i¢in, kogun siireci destekleyen deger ve inanglari

olmas1 ve damiganin bunu kog ile girdigi iletisim vasitasiyla 6grenmesi dnemlidir.
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Incelemeler gostermistir ki, deger ve inanglar gibi manevi dgeleri aktarmak soz
konusu oldugunda s6zlii olmayan iletisim sozlii iletisimden daha dnemli bir yer tutar.
Maddi olmayan iletisimin boyutlar1 incelendiginde su dagilim karsimiza ¢ikar: % 7
sOylenen sozler, %38 ses, ses tonu, hiz1 ve ses tonundaki inis ¢ikislar ve % 53 ise yiiz

ve viicut (Voss, 2002: 62).

Bu sebeple kogluk siirecinde kogun, istenen hedefe ulagsmak i¢in bazi becerilere
sahip olmasi gerekmektedir. Bu beceriler; dinleme becerisi, arastirma becerisi,
ogretme becerileri, geri bildirim verme becerileri, s6zlii olmayan beceriler ve sozli

becerilerdir.

1.9.1. Dinleme Becerisi

Temel kogluk becerilerinden biri olan dinleme, kogluk siirecinin baslangici
olarak kabul edilir. Basarili iletisim siirecinin de baslangic asamasi olarak kabul
edilen dinleme, 6nemli bir iletisim davranisidir. Dinlemek, yeni iligkiler bina etmek
ve var olan iliskilerisiirdiirmek i¢in gerekli olmasma karsin gelistirilmesi en zor
becerilerden biridir, ¢linkii dinleme aktivitesi ayn1 anda duyma ve diislinme

kapasitesine baghdir (Asilipinar, 2009: 143).

Dinleme siirecinde koglar danisanlarmmin sodyleyecekleri seyleri isitmeye
odaklandiklarindan kendi ihtiyaglarini askiya alirlar. En basit sekliyle dinleme,
konusmaciy1 davam etmeye veya daha fazla seyler soylemeye davet eden dikkatli bir
sessizlikle tepki vermek demektir. Dinleme bir kogun sahip olmasi gereken
becerilerin i¢inde belki de en onemlisidir. Kog, ihtiyac1 olan becerileri gelistirme
noktasinda karsisindaki bireye kogluk yapmadan 6nce, onun neye ihtiyaci oldugunu
acik bir sekilde duymalidir (Voss, 2002: 110-112).

Aktif dinleme, tepki vermeden Once, karsi tarafin bizden ne istedigini sorularla agiga

kavusturma ilkesine dayanir. Soru sormanin iki getirisi vardir: Soru soranin

algilamasii test etmesini saglar, karsi tarafin bu sorular araciligiyla kendisini
sorgulamasimi, olayin gormedigi yonlerini gérmesini saglar. Sorular daha fazla
aciklama istemeyi(Bununla ne demek istediniz?), yeniden bi¢cimlendirme yontemiyle
algilanan ile ilgili geri bildirim vermeyi(Anladigim kadariyla bunun bdyle olmamast
gerektigini disiiniiyorsunuz, dyle mi?), duygularla yiizlestirmeyi(Bunlar1 sgylerken

sizi lizgiin goriiyorum) saglar. Ornegin, bir ustabasmin yoneticisine “Makineleri bir
revizyondan gecirtemez miyiz?” talebi karsisinda aktif dinleme metoduyla
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yoneltilecek “Makinelerde seni endiselendiren bir sey mi var?” sorusu hem
konusmanin devam etmesini, hem de ustabagmin duygusunu ifade etmesini, hem de
iki tarafli ¢Oziim arayict bir davranisa yonelmeyi saglar. Aktif dinleme ile kog
caliganlarma problemlerini tanimlamalar1 ve ihtiyaglarim belirlemeleri noktasinda
yardime1 olur. Bireyin o ana kadar goérmedigi noktalar1 gérmesini destekleyip
problemin varligini ve ¢o6ziilebilir oldugunu kabul etmesini saglar. Ayrica, bilgi ve
deneyimlerini de aktarabilir ki bu aktarim yeni bakis agilar1 getirebilir (Poussard,
2004: 51-52).

Dinleme becerisiyle ilgili olarak kocun gelistirmesi gereken beceriler soyle

siralanabilir:

1. GOz kontagimni siirdiirerek ve yliziinde arkadasca bir ifade kullanarak, ilgilendigini

gostermelidir.

2. Danmigsanin kullandig1 ses tonuna kars1 duyarli olmalidir. Ayn1 zamanda kendi ses

tonuna da dikkat etmelidir. Bazen ses tonu sdylenenlerden daha 6nemli olabilir.

3. Danmisanm fikir ve gorislerini ifade etmesi i¢cin “Himm”, “Evet”, “Anliyorum”,

“Peki sonra ne oldu?” gibi sorularla tesvik etmelidir.

4. Danigsanin goriislerini kisisel olarak almamalidir ve herhangi bir saldirgan ifadeye

kars1 savunmaci tutum takinmamalidir.
5. Not alma aliskanlig1 edinmelidir.

6. Karmasik bir durumla ilgilenirken, anladiklarmi soyle ifadeler kullanarak

Ozetlemeye calismalidir: “Yani soyledigin su...”, “Dur, bastan tekrar edelim...”.
7. Tartisgamamali ve s6z kesmemelidir (Parsloe, akt. Kirdar, 2007: 23).

1.9.2. Arastirma Becerisi

Arastirma becerileri kogluk siirecinin planlama ve takip asamalarinda sik
kullanilan: soru sorma, bilgi toplama, gdzlem ve analiz yapabilme yetkinliklerini

(becerilerini) igerir.

1.9.2.1. Soru Sorma Becerileri

Kogluk siirecinin temelinde sdylemek yerine sormak vardir ve giiglii bir soru
kocluk siirecinin temel tagidir. Ciinkii kog, sordugu sorular vasitastyla danisanini bir

cevap bulmak icin belli bir tarafa dogru yoneltir. Sorular; danisan1 kendisini
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incelemeye davet eder, ilave ¢ozlimler sunar ve kendi i¢inde bir kesif yapmaya tesvik
eder. Danisanlarin igeriye ya da gelecege bakmalarmi saglar, yeni ufuklar agmalaria

yardim eder (Kazazoglu, 2009: 35).

Etkin sorular yardimiyla kog, bireyin meseleleri arastirmasina yardim eder.
Bununla birlikte, gercekten arastirict bir sekilde soru sorma dikkat ve beceri ister.
Kapali sorularin acgiklama getirirken veya gerekli bilgileri tespit ederken 6nemli bir
rolii vardir. Bununla birlikte, bir insan1 diistinme ve anlamaya tesvik etmek icin esas

olarak “acik” sorular1 kullanmak gerekir (Voss, 2003: 129). Etkili soru sorma

hususunda bir kocun dikkat etmesi gereken noktalar Tablo 2°de belirtilmistir.

Tablo 2: Koclarin Soru Sorma Becerilerine Iliskin Ipuclart

BUNLARI YAPIN

BUNLARI YAPMAYIN

Neden
aciklamaya hazir olun.

soru  sormaniz  gerektigini

Sessizligi uygun zamanlarda kullanin.
Sessizlik bazen yildirici, bazen konusturucu
olabilir.

Uyumlu bir ortam saglamak igin ¢ok
calisin ve diger kisiyi arkadasca, bir
tavirla rahatlatin.

Genis kapsamli, muhtemelen anlasilmayacak
sorular sormayin.

Acik, somut ve spesifik sorular sormaya
caligin.

Y o6nlendirici sorular sormayin.

Yanitlar1  her olumlu ve

cesaretlendirici bir tonla kabul edin.

zaman

Amacinizi  agiklamadan, tuzak sorular

sormayin. Motivasyonu diistirebilir.

Ihtiyaciniz oldugunda daha fazla bilgi
isteyin. “Hepsi bu mu?” vs. sorular sorun.

Karmasik bir dil kullanmayin.

Yanitlarin ~ gergekten irdelenmesini
saglaym. Duraklama genellikle bunun

yapildigini gosterir.

Yaniti ilk
duydugunuzun tam bir yanit oldugu sonucuna

bildiginizi  diislinerek  ve

vararak lizerine atlamayin.

kendi
diisiinmesinin 6nemini gosterin.

Daniganin durumu  iizerinde

Ilging ama ugrastiginiz konuyla iliskisiz
yanitlarla konuyu saptirmayin.

Kaynak: Parsloe, akt. Aydogdu, 2004: 20.
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Soru sorarak yapilan kocgluk, anlatarak kocgluk yapmaktan daha etkilidir.
Ozellikle sorgulama becerisinin koglar tarafindan yetkin kullanimi, dogru bir soru
sorarak, konusulan konunun anlasilip anlasilmadiginin kontroliinii saglayacaktir.
Boylece kog, yapilan goriismenin amacina ulasip ulagsmadigmi anlayabilir (Elgiin,

2007: 32).

1.9.2.2. Bilgi Toplama Becerisi

Bilgi toplama isinde kog, giivendigi kisilerden fikir alabilir veyaonlarin
gozlemlerinden yararlanabilir. Ancak bunu yaparken, ko¢luk hizmeti alanyoneticinin
dostlarina ve yakim is arkadaslarina soru sormamalidir; ¢iinkii birey, arkadaslarinin
kendisi hakkinda bilgi vermesini, ihanet gibi algilayabilir. Diger ¢alisanlarin
fikirlerini alirken de mevkileri ne olursa olsun sikdyet ve Onerilerini dinlemeli ve
degerlendirmelidir. Cok yaratic1 fikirlerin giin 1518mma c¢ikabilecegi gbéz ardi

edilmemelidir (Miller, akt. Ozbay, 2008: 62).

Calisanin goriisme Oncesine kadarki performans: hakkinda bilgitoplanmasi
konusunda farklt veri kaynaklari mevcuttur. Ornegin, bir satis pazarlama
organizasyonunda gorev yapan bir ¢alisana kogluk yapiliyorsa daha somut verilerin
elde edilmesini sagladig1 i¢in satigraporlarmin degerlendirilmesi koga ¢alisanin
performansi hakkinda objektif bilgi saglar. Bunun yaninda yine formel kaynaklardan
elde edilecek calisanin basarilar1 varsa Odiilleri yada ilgili departmanlara iletilmis
raporlarin edinilmesi 6nemlidir. Bu kaynaklarin diginda yOneticinin ¢alisan1 ve
faaliyetlerini gézlemlemesi gereginde isarkadaslarindan ¢alisan hakkinda bilgi almasi
yapilacak kocluk goriigmesinde 6n verilerin elde edilmesini ve kogun goriisme

hazirligina baslamasimi saglayacaktir (Elgiin, 2007: 32).
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1.9.2.3. Gozlem Becerisi

Gozlem bir nesnenin, olaym ya da gercegin niteliklerini bilmek amaciyla
dikkatli ve planli olarak ele alinip incelenmesi seklinde tanimlanabilir. Gozlem

becerisi koclugun vazgecilmez bilesenlerinden biridir (Asilipmar, 2009: 156).

Kog¢, danigan konumundaki bireyin ne yaptigimi ve yetenek seviyesini belirli
yontemlerle gbézlemler. Gliglii ve gelistirilmesi gereken yanlarmni degerlendirir. Bu
beceriyle, danigan kisinin yaptig isle ilgili yetkinliklerini belirler. Kisilik 6zellikleri,
bilgi diizeyi, kisisel tarzi, ilgi alanlari, yasam degerleri ve kariyer egilimleri hakkinda
bilgi sahibi olmak i¢in gbzlem becerisine 6nemli 6l¢iide ihtiyag vardir (Cinar, 2007:

8).

Kog¢ caliganin davraniglarini gozlemleyerek onun yetenekleriniartirmak ve
performansmi iyilestirmek i¢in uygun firsatlar arar. Gozlem sonucu varilacak
yargilarcalisana kogun eylem planini belirlemesinde onem arz eder. Bu nedenle
kogun tarafsizbir gozlem yapmasi ¢alisanin deger yargilarini, motivasyon unsurlarini
tespit etmesikendi ¢ercevesinden degil objektif bir perspektifle kisiyi
degerlendirmesi onemlidir (Elgiin, 2007: 33).

Gozlem becerisi, kogun danisandan ek bilgi toplama kabiliyetidir. Kog, kisiyi
hem sozle ifade ettiklerini dinleyerek, hem de so0zsiiz iletisimle yansittiklarini
gozlemleyerek, bir biitlin olarak tanimalidir. Gozlem yaparken kog, beden dilinin
isaretlerine de dikkat etmelidir. Bu isaretler, kisinin i¢sel durumunu yansitir (Bolles, akt.

Damas, 2010: 43).

Gicli bir gozlem becerisi i¢in yapilabilecek Onerileri soyle toparlayabiliriz:
Iyi bir dinleyici olabilmek, yamit vermeden karsidaki kisiyi tam anlamiyla
dinlediginden emin olmak ve emin olana kadar sabirla beklemek, empati kurmak ve
anlatilanin kisi lizerinde ne anlam ifade ettigi hakkinda diisiinmek, dinleme sonucu
konusan kisi i¢in onemli konuyu anlama ve altin1 ¢izebilmek. Konusan kisi i¢in onun
izniyle anlamli bir gézlemde bulunmak, bu goézlemi dile getirirken konusanin

kullandig1 dil ve tislubu kullanmak (Asilipinar, 2009: 156).
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1.9.2.4. Analiz Becerisi

Etkili bir ko¢ danisaniyla girdigi siirecin her ayrintisini siirecin baginda goriir.
O nedenle bu siireci dogru kurmak ko¢ acisindan ¢ok Onemlidir. Kog, siirece
daniganin1 tanimak ve ihtiyaclarini belirlemek i¢in analiz yaparak baglamalidir.
Devam eden goriisme siirecinde de c¢alismalarin gidisatini yordamak ve siirecin
devamini yonlendirebilmek icin analizlerini devam ettirmelidir. Analiz yapabilme
becerisi hem yapilan i¢in teorisini ¢ok 1yi bilmek hem de kisisel 6zellikleriyle bunu
desteklemekle baglantilidir. Iyi bir kog, topladig1 her veriyi ve her griisme raporunu
analiz etmeli ve danisanini, bu analizlerle ilgili olarak geri bildirim yoluyla

bilgilendirmelidir (ICF, akt. Damas, 2010: 43-44).

Kog, siireg icerisinde bir yoneticiye ya da is gorene, problemli davranislarini
anlayip degistirmesi i¢in yardim ederken, oncelikle bu davramglarin sebeplerine
odaklanmalidir. Bunu yapmak i¢in de yoOnetici ile cevresi arasindaki iliskileri
incelemek isabetli olacaktir. Ozellikle SN+K (kim, ne, nerede, nereye, nasil, neden)
formiiliinii kullanarak problemler iyice taninmalidir. Kog, bireye “Sizce... bunu
yaparsaniz ne olur?”, “...yapmay1 denediniz mi?”, “...yapmanin en iyi yolu nedir
sizce?” gibi kurcalayict sorular sormalidir. Bu sorular bireyin neden bu sekilde
davrandigini, performansiyla ilgili sorunlar1 belirlemesini ve kogun bireyi anlamasini

saglar. (Luecke, akt. Ozbay, 2008: 63).

1.9.3. Ogretme Becerisi

Kogluk uygulamalarinin 6nemli basamaklarindan birisi personele davranis
kazandirilmasi siirecidir. Personele davranis kazandirmanm anahtar1 6gretme
becerileridir. Ko¢ danisanina geri besleme yaparken tecriibelerini ¢alisana iletir,
calisan da isini yaparken tespit ettigi gii¢lii ve giigsiiz yonlerini koca anlatir. Bu yolla
calisan kendi kisiligini ve performansini daha iyi anlar ve kogun da yardimiyla gelisir

(Kalkan, 2009: 16).

Russel’e  gore (2009), koc¢lugun ana noktasiogretmek degildir. Kog

cogunlukla Ogretmenden sonra gelir ve kisinin hedeflerine ulagsmasinda veya
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yaptiklari is1 daha 1yi yapmasinda yardimci olur. Kog, 6gretmenden ve danismandan
farkli 6zellik gosterir, insanlara hedef koymada, cesaretlenmelerinde ve sorularini
cevaplamakta yardime1 olur. Bir¢ok insan kogun uzman goriisler sunacagini diisiiniir
fakat kogun is1 kogluk alan kisinin problemlerini ¢6zmek degil, onlarin kendilerine
¢oziimii buldurmaktir. Bu ylizden kogluk siirecinin yalnizca belli bir seviyeye kadar
ogretme faaliyeti icerdigini sOyleyebiliriz. Kog, kogluk alan kisilere ve takimlara
oneriler sunmak yerine sorular sorarak kisilerin kendilerinin ¢6ziimii bulmalarina

yardimci olur (Kalkan, 2009: 17).

En 1yi Ogretmenler, Ogrencisinin bir seyler kesfetmesini
saglayandgretmenlerdir. Aslinda bakildiginda kesfetmek, ezberlemek ya da taklit
etmekten daha uzun zaman alir ancak daha kalicidir. Kog¢ sorular1 sorar, “Neyi
amacghyoruz? Ne  goriiyorsun? Ilgini ¢eken nedir? Probleme  nasil
yaklagiyorsun?“Ayrica koglar 6grenme firsatlar1 yaratirlar. Bu 6grenme firsatlar:
toplantilarda, karsilikli sohbetlerde hatta yazismalarda bile dogabilir. Iyi bir kog,
calisanlarin motivasyonunu yiikseltir, yeni beceriler kazanma konusunda onlari
yiireklendirir, iki yonlii iletisim kurar, olumlu geribildirim saglar. Etkili bir kog,
calisanlarinin hatalarini 6grenme firsat1 olarak gorebilmelidir. Sonug olarak, etkili
kog, calisanlarma yol gosterebilecek sorular sormayi, performanslar1 ile ilgili

geribildirimde bulunmay1 becerebilen kisidir (Gokgek, 2006: 34-35).

1.9.4. Geribildirim Becerisi

Koclarin en etkili becerilerinden biri de geribildirimdir. Geribildirim, birinin
performansindaki ya da davranisindaki degisiklikler ve bizim bu degisiklikleri nasil
degerlendirdigimiz ile ilgilidir. Geribildirim motivasyon i¢in kullanilabilecek en iyi
yollardanbiridir. Calisana, yoneticisinin onunla ilgilendigini, ona 6nem verdigini
gosterir. Geribildirim, karsilikli iletisimin ayrilmaz bir pargasidir. Geribildirim,
sOyledigimiz ve yaptigimiz islerle, bunlarin diger bireyler iizerindeki etkileri
arasindaki bagdir. Geribildirim, gosterilen performans ya da davranisin gelismesini

saglayacak hareketi baglatan bir bilgidir. Yine geribildirim kogun, bireyin kisisel
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performansi ile gelistirdigi performans arasindaki ilerlemeyi degerlendirme bi¢imi

olarak tanimlanabilir (Kirdar, 2007: 28).

Geribildirim olumlu ve olumsuz olmak iizere iki sekilde gerceklesir. Olumlu
geri bildirim, performansin beklentiyi karsiladigin1 veya gectigini gdsteren, takdir,
tebrik ve Ovgilidir. Olumsuz geri bildirim ise; performansin beklentileri
karsilamadigin1 ortaya koyan yergi, kinama, ikaz, ifade ve davranislaridir (Elgiin,

2007: 34).

Geribildirim, bir bireyin davramisi ve performansi ile ilgili ydneticisinin
goriigiinii  yansitmasit yoniinden Onemlidir. Geribildirimde amag; diizeltmek,
gelistirmek veya pekistirmektir. Ornegin, “Topladiginiz bilgiler bizim ic¢in gok
onemli ve yararli, raporunuzu ¢ok begendim, ag¢ik ve anlasilir.” pekistirme,
Raporunuzu okudum. Miisterilerin memnun oldugu ve olmadigir noktalar1 pekiyi
goremedim. Basarili bir aragtirma fakat bunlarin raporda bulunmamasi ¢ok yazik,

bunu gelistirmek i¢in neye ihtiyaciniz var?” seklinde bir geri bildirim ise diizeltme ve

gelistirmeyi amaclar (Poussard, 2004: 53).

Biitiin calisanlarin geribildirime ihtiyaci vardwr. Ne durumda olduklarini
kendilerini ya da calistiklar1 kurumu ne kadar ileriye ya da geriye gotiirdiiklerini
bilmekisterler. Geribildirim olmadan verilen ¢abalarin ne derece faydali olacagini
bilemezler. Geribildirim bir ¢alisan i¢in bagkalarinin kendini nasil gordiigiinii anlama

firsatidir (Voss, 2002: 144).

Geribildirimin yararlarmi sdyle siralayabiliriz (Oztiirk, 2007: 49):

o Geribildirim, hedefe yonelik davraniglara yardimci olur,

o Geribildirim, calisanin hedefler koymasinda kilit rol oynar,

° Geribildirim, ¢calisanin manevi doyuma ulagmasini saglar,

o Geribildirim, ¢alisanin motivasyonunu arttirir. Ciinkii ¢alisan nerde basarili

oldugunu anlamaya baslar,
o Geribildirim, calisanin hatalarim1 gérmesine neden olur ve daha fazlagaba

gostermesini saglar,

o Geribildirim, calisanin neyi 6grenmesi gerektigini fark etmesine yardimci
olur,
o Geribildirim, calisani aragtirmaya yonlendirir,
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o Geribildirim, catismay1 en aza indirir,

Bir kogun iyi bir geribildirim verebilmesi i¢in yapmas1 gerekenleri de soyle
stralayabiliriz:
o Kisisel elestiride bulunmamalidir. Calisanin  kisiligine yonelik yapilan

elestiriler kendine olan giivenini zedeleyebilir

o Yargilayici bir tavirla geribildirimde bulunmamalidir,
o Elestiriden kag¢inip az bilgi vermemelidir,

. Bir¢ok soru ile daha detayl bilgi edinmelidir,

o Deger yargilarini elestirmekten kaginmalidir,

. Verimli, etkili ve yapici olmalidir (Kirdar, 2007: 29).

1.9.5. Sézlii Olmayan Beceriler

Beden dilimiz; yiiz ifadeleri, jestler ve mimikler, bas hareketleri, oturus,
durus, dokunma ve giyim-kusamgibi ¢esitli unsurlardan olusur. Insanlar arasi
iletisimde bireyin durumuna iligkin degerlendirmelerini tagiyan bu aracilara sézsiiz
mesajlar denir. SO0zsiiz mesajlarla yapilan bu anlatim bi¢imine de sozsiliz iletisim
denir. SOzsiiz mesajlar insanin evrimsel gelisimindeki ilk anlatim bi¢imidir. Kimi
zaman, insanlarin duygularin1 anlamak gerg¢ekten zordur. Kendilerine soramazsiniz,
clinkii ne istediklerini ¢ogunlukla s6ylemek istemezler; soylemek isteseler bile, cogu
kez duygularin1 kendileri de pek bilemezler. Bu kisilerin kafalarmin igine girip ne
istediklerini 6grenemeyecegimize gore, yiiz ifadelerine, beden belirtilerine bakarak, o

anda nasil bir duygu icinde olduklarini anlamaya c¢alisiriz (Kaya, 2001: 19).

Kog, yoneticinin karsilastigi sorunlari, gereksinimlerini ve zayif taraflarini en
iyi sekilde tamimlayabilmek icin, onun ifade ettiklerine ek olarak ifade
edemediklerini de anlayabilmelidir. Yoneticinin sOyleyemedikleri mimiklerinden,
jestlerinden ses tonundan ve beden dilinden anlasilabilecegi gibi, sorulan agik uclu
sorular da koclar1 dogru yanitlara gotiirecektir. Tiim bunlar1 dikkate alan ¢éziimler

iiretmek, sonuca daha hizli ulagilmasini saglayacaktir (Barutgugil, 2004: 45-46).
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1.9.6. Sozlii Beceriler

Insanlar arasindaki karsilikli  konusmanin her tiirii, Ornegin, yiiz
ylizegOrlismeler, resmi ve gayri resmi toplantilar, hitaplar, sohbetler...vb., genelde
sOzliiiletisim olarak nitelendirilir. So6zlii iletisim, insan yasaminin uyku disinda
kalanstiresinin biiyiik bir boiimiinii kapsadig1 sdylenebilir. Bagka bir deyisle insanlar
gilindelik yasamlarmnin biliyiik bir boliimiinii konusarak ya da dinleyerek gecirirler

(Gokee 2006: 45).

Sozlii iletisimin bir¢ok iistiinliigli vardir; verilen mesajin anlasilma derecesi
test edilebilir, soru-cevap diyalogu olusturulabilir, anlasilmayan konulara aninda
aciklik getirilebilir. Ayrica sozlii iletisimde bireyler etkileyiciliklerini daha fazla
kullanabilir. Buna karsilik sozli iletisimde, sdylenen bir sozciigiin yazi ile ifade
edilen bir s6zclige oranla, yanlis anlasilma olasilig1 daha yiiksektir. SozIi iletisimle
alman bir mesaj zamanla ya tamamen ya da kismen unutulur ve degisiklige ugrar

(Uztug, 2003: 88).

Sozel beceriler; ses tonlamalar1 ve hitabet becerileri olarak tanimlanabilir.
Soylenen sozden cok soziin nasil sdylendigi de onemlidir. Bu noktada muhatabin
kelimelerden vurgulamaya bagli olarak farkli mesajlar alabilecegi unutulmamalidir.
Kocgun Tiirkgeyi etkin kullanmasi verdigi mesajin anlasilirligimi artiracaktir. Sozlii
iletisimde bulunurken somut oOrnekler verilmesi konuya iligkin anekdotlar ile
sunumun zenginlestirilmesi de karsisindakinin dinleme etkinligini arttirir (Elgiin,

2007: 37)

Koglar, sozel becerinin farkina varmali, hitabet ve sunus becerilerine
sahipolmalidir. Kog, is gorenle olan iletisiminde c¢ok Ozele girmemek igin
genellemeleryapmali, ben yerine biz ile baslayan ciimleler kullanarak ¢alisanla olan
mesafesini belirsizlestirmeli, diislindiiklerini swraya koyarak konusmalidir(Voss,

2002: 159-169).
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1.10. KOCLUK SURECI

Kogluk stirecinde ko¢ ve damigami arasinda gergeklesen faaliyetler su

evrelerden olusmaktadir:

1.10.1. Anlasma(Kontrat)

Kogluk siirecinin  basinda, yonlendirme hedeflerini, yoOntemleri ve
ciktilariagiga kavusturmak, siirecin basariya ulagmasi i¢in kilit bir onem tagimaktadir.
Acik bir anlagsma sayesinde, kogluk faaliyetine katilan taraflarda kaygi, direng ve
kizginliklarin olusmasi onlenmis olur. Kogluk anlasmasi, diger yasal anlagmalara
benzer; yani acik ve uygulanabilir maddelerden olusur. Anlagsma asagidaki noktalar1

acikca ifade etmelidir (Ozalp ve Demirci, 1999: 48-49):

+ Kog kime kars1 sorumlu? (Yénlendirilen, yoneticisi, Insan Kaynaklar: boliimii, st

diizey yonetim)

* Projenin tanimi, ¢ergevesi, parametreleri

» Amaglar ve beklenen ¢iktilar

* Geribildirim kime, nasil ve hangi formatta verilecek?

« Izleme ve degerlendirme nasil yapilacak?(360 derece geribildirim gibi)

* Sonugclar bireysel gelisim planina nasil doniistiiriilecek, nasil uygulanacak?

Bu evrede iki tiir amagtan soz edebiliriz; yapilacak ise iliskin amaglar ve
gerceklestirilecek 0grenme siirecine iliskin amaclar. Yapilacak ise iliskin amaclar
acikca ve maddeler halinde belirtilmeli ve belirli hedef alanlaria ayrilmalidir. Bunun
yani sira amaglar1 gerceklestirme siirecindeki olas1 zaman ve biitge kisitlamalar1 da
belirlenmelidir. Ogrenme ilgili amaglar ise danisanin gelistirmesi gereken yonleri
temel alarak belirlenebilir. Danisanin kogluk siireci sonunda elde etmesi hedeflenen
bilgi, beceri ve kisisel gelisme saptanmali form haline getirilmelidir (Uyargil, 1994:

109).

Amaglar1 belirlerken su hususlara dikkat edilmelidir:
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o Amag gergeklestirilebilir olmalidir,

o Amag somut olmalidir,

o Amag olumlu bir sekilde ifade edilmelidir,

o Amacm gergeklestirilmesi bireyin kendisine bagli olmalidir,

o Amag birey i¢in dnem arz etmelidir,

. Amag beraberinde olumsuzluklar getirmemelidir,

o Amaca ulasilmasi i¢cin 6denmesi gereken bedel kabul edilmelidir,

Kocun dikkate almas1 gereken en 6nemli nokta, amag belirleme isinin bireyin
kendisine ait oldugudur. Ko¢ bagkasi adma karar alamaz, yalnizca soru sorma
becerisiyle bireye yeni bakis acilar1 kazandirarak amaci goézden gegirmesini,

kaynaklarini, 6nceliklerini ve smirlarmi belirlemesini saglar (Poussard, 2004: 58-60).

1.10.2. Gozlem ve Degerlendirme

Anlagsma evresinde bahsedilen noktalar agikliga kavusturulduktan sonra
siirecin tasarlanmasi ve uygulanmasi islemlerine gecilir. Bu noktada hedef danisani
gozlemlemek ve giiglii yonleri ile gelisime agik yonlerini belirlemektir (Ozalp ve

Demirci, 1999: 49).

Bunun i¢in 6nce, kisinin yaptig1 isle ilgili yetkinliklerbelirlenir ve uygun
O0leme araglarisecilir. Kritik beceriler ve bilgi diizeyi; kisilik 6zellikleri ve kisisel
tarz; ilgi alanlari, degerler ve kariyer egilimleri degerlendirilirken kisilik envanterleri,
ornek-is testleri, durumsal goriismeler, psikodrama, simiilasyonlar ve lidersiz grup
uygulamalar1 gibi yontemler uygulanabilir. Kisi calisma arkadaslar1 tarafindan 360
derece degerlendirilir; elde edilen geribildirimler sonucunda, yonlendirilenin ekip
calismasina yatkinligi, liderlik 6zellikleri ve insanlarla iligkilerinin, birlikte calistigi

insanlari, ekibini ve miisterilerini nasil etkiledigi saptanir (Cinar, 2007: 8-9).
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1.10.3. Yapici Yonlendirme

Bu asamada, bir 6nceki evrede toplana bilgiler kog tarafindan geri bildirim
olarak aktarilir. Bunu yaparken gizlilige 6nem gdstermek ve danisanin savunmaya
gecmesini engellemek icin kogluk alana giiven vermek 6nem tasir(Baltas, 2007).
Yonlendirilenin, giiclii ve zayif yanlariyla ilgili gergekci bir yaklagima sahip olup
olmadigina dikkat edilmelidir. Kendilerini olduklarindan daha 1yi degerlendiren asir1
tyimserlerin geribildirimlere kars1 kendilerini savunan bir tavir géstermeleri onlenir.
Miikemmeliyet¢i, giivensiz ve kendini elestirmeye yatkin olan, asir1 kétiimserlere de
giiclii yonleriyle ilgili 6rnekler verilmesi gii¢lii bir benlik algis1 kazanmalarini saglar

(Cinar, 2007: 9).

1.10.4. Diren¢le Basa Cikmak

Kocluk siirecinde damigan, siirecin tamamina ya da geribildirimlere karsi
direng gosterebilir. Kog, kisinin bu direncine ve tepkilerine kars1 hazirlikli olmahidir

(Ozalp ve Demirci, 1999: 50).

Genel olarak, kendilerinin gelismeye ihtiyac1 olmadigini diisiinen insanlar, en
cok direnen kisiler olmaktadir. Kog¢, danisaninin duyurmaya cekindigi duygularma,
korkularin1 ve meraklarin1 anlamaya ¢alismalidir. Bunu gergeklestirmek i¢in ise kog,
bireye destek verip onu aktif bicimde dinleyerek direncin kaynagina ulasmalidir.
Ciinkii birey direng gosterdiginde geribildirimler etkili olmayacak ve birey
davranisint degistirme konusunda isteksiz bir tavir sergileyecektir (Kenneth ve

Nowack, 1997: 28) .

Bu tiir sorunlarla karsilasan bir ko¢ direnci kisisel olarak degerlendirmez ve

danisaninin duygularini anlamasinda ona yardimci olur (Baltas, 2007).

Siireci uygun bicimde yoneten ehliyetli bir kog, beklenen davranig
degisikligini izler ve gereken diizeye ulasildigini giivence altina aldiktan sonra
hazirladig1 raporla calismay1 sona erdirir. Siire¢ kogla danisanin uyum saglamasi ve

karsilikli gliven ortaminin yaratilmasi ile bagslar. Daha sonra danisanin yasadigi
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sorunlar, gelismeye acgik yonleri ve istekleri analiz edilir ve bir slire¢ tanimi yapilir.
Bu tanimda gelisimin hangi yonleri kapsayacagi agik sekilde belirtilir. Hedef kisinin
oniindeki engelleri kaldirarak ilerlemesini saglayacak yetkinliklerin gelistirilmesidir.
Sonraki agamada bu hedefe ulasmak icin kullanilabilecek kaynaklar tespit edilir ve
karsilikl1 karar verilen bir eylem plani hazirlanir. Plan devreye sokulur ve
uygulamada karsilagilan aksakliklar ve kaydedilen ilerlemeler karsilikli

degerlendirme yapilarak hedefe ulasilmasi saglanir (Cinar, 2007: 10).

Bir kogluk siirecine baslayacak kimse kendisine su sorular1 sormali ve cevabi

“evet” ise bu hizmeti almaya karar vermelidir:

Hazirim,;

o Gelisimim i¢in ayiracak zamanim var

o Kogluk siirecine baglayip devam etmek i¢in kendimle anlagsma yapabilirim.

. Bulundugum yer ile olmak istedigim yer arasinda bir mesafe var.
Istekliyim;

o Beni hedefime ulastiracak isleri yapmaya,

o Basarimi kisitlayan davranislarimi durdurmaya veya degistirmeye,

. Yiizde yiiz ise yarayacagina emin olmasam da yeni seyler denemeye
Erisecegim;

o Kogluk istedigim degisiklikleri ger¢eklestirmem i¢in uygun bir disiplin.

. Sonuca ne kadar zamanda ulasacagimi umursamadan hedeflerime uygun

adimlar atma noktasinda sabirliyim.

o Kalic1 degisiklikleri kolayca basarmam i¢in destegim var (Nixon-Witt, 2008:
10-11).

1.11. KOCLUGUN EGITIMDE UYGULANMASI

Yonetim, “de8isen cevrede sinirhi kaynaklari etkili bir sekilde kullanarak
organizasyon amaglarina etken bir sekilde ulagsmak i¢in baskalariyla ve birlikte

calismak™ seklinde tanimlanabilir (Koparal, 2004: 4). Bu tanimdan yola ¢ikarak
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egitim yonetimi de egitim sistemini onceden belirlenen temel hedeflere ulastirmak

icin eldeki mevcut imkanlar1 optimum sekilde kullanmak bi¢iminde ifade edilebilir.

Bir bagka deyisle egitim yonetimi, toplumun egitim ihtiyacini karsilamak igin
kurulan egitim orgiitiinii, 6nceden belirlenen amagclarin1 gerceklestirmek i¢in etkili
isletmek, gelistirmek ve yenilestirmek stirecidir. Ayrica egitim yOnetimi, kamu
yonetiminin 6zel bir alan1 olarak diistiniilebilir. Ciinkii egitim faaliyetleri 6zel sektore
birakildig1 durumlarda bile devletin denetimine tabidir. Buna bagli olarak egitim
kurumlar1 devletin belirledigi politikayr esas alan bir yaklagimla varliklarmi

siirdiirmektedir (Basaran, 2000: 29).

Egitim yOnetimi, okullarm niteligini ve etkinligini gelistirmek i¢in kendi
icinde kurdugu sistemlerin etkin bir sekilde islemesine odaklanmistir. Egitim
yonetiminde, yonetim alt siireglerinin saglikli caligmasi egitim Orgiitlerinin verimini
arttiracaktir. Bu nedenle egitim yOnetimi ayn1 zamanda etkililigi yiikseltmek icin
gerekli olan yontem ve teknikleri bulmaya ve uygulamaya c¢alisir. Problem ¢6zme,
esglidiimleme, planlama, oOrgiitleme, karara katilma, iletisim ve degerlendirme gibi
siirecleri saglikli bir sekilde isleterek egitim Orgiitlerinin amaglarma ulasmasina katk1

saglar (Inand1, 2005: 22).

Yonetim olgusu genel hatlariyla egitim yonetiminde de kendini
gostermektedir. Yani egitim yOnetimi de amacglarin belirlenmesi, bu amaclar
dogrultusunda faaliyetlerin siirdiiriilmesi ve bu faaliyetlerin denetlenmesi seklinde
ilerleyen bir siirectir. Ancak egitim sisteminin yapitast olan okullarin kendine 6zgii
baz1 yonleri dolayisiyla tiretim ile ilgilenen herhangi bir igletme gibi yonetilmesi s6z

konusu olmamaktadir. Bu 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Erdogan, 2000: 90-92);

Egitim ve egitim kurumlarinin amaclari agik ve kesin degildir.

Egitim, 6gretim ve 6grenme siireci ¢ok karmasik bir istir.

Egitim ve okul, baska sektorlerde olmadig1r kadar ¢ok sayida kisi ve kurumun
ilgilendigi bir alandir.

Okullar; yoneticileri, personelinin yani 6gretmenlerin 6zellikleri ve girdisinin insan
olmas1 bakimimdan egitim dis1 6rgiitlerden ayrilmaktadir.

Okullar kalitesini belli bir ¢izgide tutmak ve daha ylikseklere ulagsmak i¢in egitim

dis1 orgiitler gibi yogun bir bask1 hissetmemektedir.
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Okullarda her yil degisen Ogrenci potansiyeli, onemli bir kesinti sorunu teskil
etmektedir.
Okullarda gerceklestirilen islemlerin smir1 ve yogunlugu egitim dis1 orgiitlerde

oldugu gibi kesin smirlara sahip degildir.

1.11.1. Egitim Yoneticisi

Egitim yOneticisi her tiirli egitim orgiit ve kuruluslarinda ve bunlarin yonetim
basamaklarinda, yonetim siireglerinde rol almaya yeterli olacak nitelikte yonetimin

kuramsal alanlarinda egitim gérmiis bir uzmandir (Karaman, 2008: 48).

Okul yOnetimini de egitim yOnetiminin alt dallarindan biri olarak kabul
edebiliriz. O halde toplumsal degisimler ve ihtiyaclarla basa c¢ikmak i¢in okulu
yeniden yapilandiracak; Orgiitsel etkililigi saglayarak okulun toplam niteligini
arttiracak olan kisi, okul yoOneticisidir. Baska bir deyisle okul yoneticisi, okulun
ortamint gelistirecek ve cevreyle okulun etkilesimini sevk ve idare edecektir.
Yonetim bilimlerine iligkin kaynaklar tarandiginda bir yoneticide bulunmasi gereken

nitelikler su sekilde 6zetlenebilir (Basaran, 2000: 80-81):

1. Y Onetici, strese dayanikli olmali ve stres kaynaklari ile bas edebilmelidir.
2. Yonetici, belirsizliklere katlanabilmeli, bu belirsizlikleri agiklama noktasinda

sabirli olmalidir.

3. Y Onetici, objektif olmalidir.

4. Yonetici, okulun zor kosullarina dayanabilmeli, degistiremedigi kosullara
uyum saglayabilmelidir.

5. Y Onetici, yiiksek bir 6zgiivene sahip olmalidir.

6. Y 6netici, kendini nesnel bir bicimde degerlendirebilmelidir.

7. Yonetici, esnek olmak kaydiyla, kendine 06zgii bir calisma sistemi
gelistirmelidir.

8. Y Onetici, zamani yonetebilmelidir.

Ancak son yillarda 6zellikle yonetim biliminin post-modern bir anlayis
kazanmasi, toplumun hizla doniismesi ve gerceklesen teknolojik gelismeler, egitim

yoneticisinin de konumunu degistirmistir. Artik egitim ydneticisi sadece yasal
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yetkilerini kullanip istedigini yaptiran kisi degil, ayn1 zamanda egitimsel bir lider
halini almistir. Kisacasi artik egitim kurumlarinin basinda yoneticiler degil liderler
bulunmaktadir. Bu baglamda, yonetici ile lider arasindaki farklar nelerdir ve bu

dontistim hangi yontem ve araglarla gerceklesecektir?

Eger bir insan bagka bir insana istedigini yaptirabiliyorsa onu ydnetiyor
demektir. Boyle bir kisi yalnizca kendine verilen yasal yetkiye dayanarak bunu
yapiyorsa yoneticidir. Eger, bu kisi etkiledigi kisiye yetkisini benimsetmis ve kisi
goniillii olarak kendinden istenenleri yapiyorsa yonetici aynt zamanda bir liderlik

ozelligine sahip demektir (Basaran, 2000: 80).
Lider ve yOnetici arasindaki temel farklar Tablo 3’te 6zetlenmistir.

Tablo 3: Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

YONETICI LIDER
Idarecidir Yenilikgidir
Tekrarcidir Orijinaldir
Devam ettiricidir Gelistiricidir

Sistem ve yapilar tizerinde odaklanir

Insanlar tizerine odaklanir

Denetime giivenir

Dogruluga giivenir

Kisa vadeli goriise sahiptir

Uzun vadeli goriise sahiptir

Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar

Neden ni¢in sorular1 6nemlidir

Her zaman gozlerini tabanda gezdirir

Gozlerini yatay diizlemde gezdirir

Klasik anlamda iyi askerdir

Kendisidir

Disiinceleri dogrudur

Dogru diisiincededir

Mevcut durumu kabul eder

Mevcut duruma kafa tutar

Kaynak: Bennis, akt. Kegecioglu, 1998: 10.

Liderlik, yonetimin 6nemli bir pargasidir ancak tamami degildir. Yoneticiler
aktiviteleri planlar, gereken yapiy1 organize eder, kaynaklar1 kontrol eder ve var olani
diizeni isletme roliinii iistlenir fakat bir liderin temel rolii kisileri dnceden belirlenmis

amacglara dogru istemli sekilde yoneltmektir. Yonetici ve lider c¢ogu zaman
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karistirilan kavramlardir ancak ayri anlamlara gelmektedir. Yonetici, her zaman i¢in
resmi pozisyonunun verdigi giic ile insanlar1 yonlendirir. Liderlik siirecinde ise,
liderler, resmi olmayan gii¢lerini kullanarak ve kisilere yeni vizyonlar kazandirarak

onlar1 etkilerler (Hoca, 2007: 10).

Bu bilgiler 1s1ginda, liderlik ve yoneticilik kavramlarmin 6zdes olmadigi
goriilmektedir. Liderlik, yoneticilik gorevi yapan bireyin basarili olmasi i¢in sahip
olmas1 gereken bir vasiftir. Egitimde paradigma degismis ve bu degisimden yonetici
de etkilenmistir. Artik egitim yoneticileri, klasik yonetimin dort fonksiyonu olan
planlama, organize etme, yol gdsterme ve kontrol etme gorevlerinin yaninda yeni

gorev ve sorumluluklar edinmistir. Bunlar (McEwan, 1998: 5):

o Personelin performansini degerlendirmek

o Personel ve 6grencileri i¢in yiiksek beklentiler koymak

. Profesyonel standartlar bigimlendirmek

. Okul i¢cinde vizyon, misyon ve hedefler belirleyip siirdiirmek
o Bireylerarasi olumlu iliskiler saglamak

o Diizenli ve glivenli bir atmosfer olusturmak

o Okul gelisim plan1 gelistirmek
o Dahili bir iletigim sistemi kurmak.

Artik giiniimiizde yonetici, gorev yaptig1 kurumda degisimin lideri olmak
durumundadir. Iste tam bu noktada yukarida ozelliklerinden bahsedilen liderlik
kavraminin bastan beri agiklanan kocluk kavrami ile paralellik gosterdigi
goriilmektedir. Bu duruma bagl olarak, okullar1 degisen anlayisa ve gereksinimlere
adapte edecek olan okul yoneticisinin, lider vasfi ile adeta personeline kogluk
yapmast gerektigi belirtilmektedir. Bu durumda her egitim yoneticisi, bir kog-
yonetici gibi ¢alisarak personeline rehberlik yapacak ve okulun gelisim ve degisim

stirecine dahil olmasin1 saglayacaktir.

Aslinda bir kog yonetici, bir spor yoneticisi ile ayni firsatlara ve kisitlamalara
sahiptir. Nasil bir ko¢, oyuncusunun yerine sahaya ¢ikip miicadele etmezse, kog-
yonetici de 6gretme isi ile ilgilenmez veya veli toplantilarinin tarihlerini belirlemez.
Kog-yonetici, okulun gelisiminden kendisi ile birlikte sorumlu personeline rehberlik

ederek, onlara gelisim i¢in araclar, ipuglar1 ve stratejiler Onerir. Ayn1 zamanda, birey
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veya grup olarak personelinin su alanlardaki yetenek ve bilgisini gelistirmelerine
destek olur: takim olma fonksiyonu, 6grencilerin 6grenmesini degerlendirme, okul
program ve uygulamalarini degerlendirme, etkili egitim uygulamalar1 yapma, dgrenci
basarisini arttiran okul politika ve prosediirleri iiretme ve uygulama, uygulamalari
takip etme(siirecin ig¢inde aktif olma), strateji degistirmenin etkilerini izleme, bir

hareket plani olusturma (Laba, 2011: 3).

Liderlerin ve egitimcilerin benzer amaglar1 vardrr. Ikisi de kisisel ve
sosyalsorumluluklarini en 1yi sekilde yerine getirmek icin ¢aba sarf ederler. Onlar,
insan diisiince ve davraniglarinin en iist boyutlarini bulmaya ve bunlar1 izleyenlerinin
ve Ogrencilerinin gelisimini saglamak i¢in kullanmaya c¢alisirlar. Okulunu
amagclaridogrultusunda gelistirmek isteyen bir okul yoneticisi, etkili bir yonetim
saglayabilmek icin lider olmak durumundadir. Cagdas yonetim anlayisi ile egitim
yoneticisinin liderlik rolii agirhk kazanmistir. Eger yonetici etkili olmak istiyorsa

grubun lideri olarak eylemde bulunmalidir (Kaya, 1991: 139).

Okullarin etkili olmalari, yani 6nceden belirlenen amaclarina ulasabilmeleri
biiyiik 6lciide okuldaki etkinliklerin, egitim ve 6gretim programinin yiiriitiilmesinden
sorumlu olan miidiirlerin etkili olmalarma baglidir. Okullardaki en basit etkinlikler
bile rastlantiya birakilmayacak ve 6zenle planlanacak kadar 6nemlidir. Bu durum
egitim yoneticilerine Onemli sorumluluklar yiiklemektedir. Etkili okulla ilgili
arastirmalar, okul yoOneticisinin etkili okulun kritik onemdeki etkenlerden birisi

oldugunu gostermektedir (Balci, 1993: 23).

Yakin zamanlarda okul yoneticiligi ya da miidiirliigli yerine yaygin bir
bicimdeegitim liderligi, okul liderligi ve 6gretim liderligi gibi kavramlarinin siklikla
tercih edilmesine bagl olarak okul yoneticisi yetistirmeye doniik programlara da bir
temel olusturmak i¢in bir takim standartlar olusturulmaya calisilmistir. Bunlardan
birisi de ISSCL (Interstate School Leaders Licensure Consortium) raporudur. Adi
gecen raporda, okul yoneticilerinin liderlik alanlari alt1 baslikta toplanmistir. Bir

egitim lideri olarak okul miidiiri;

I- Biitliin okul toplumun basaris1 i¢in, okul toplumu tarafindan paylasilan,
desteklenen bir 6grenme vizyonuna sahip olup bu vizyonu diizenleyen, gelistiren ve

uygulayan,
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2- Biitiin 6grencilerin basaris1 i¢in, 6grenmeye ve profesyonel gelismeye dogru

gotiirecek bir okul kiiltiirti ve 6gretim programlarini savunan, gelistiren ve siirdiiren,

3- Etkili bir 6grenme ¢evresi ve ortamini olusturmak ve siirdiirmek i¢in okulun sahip

oldugu biitiin kaynaklari etkin bir sekilde kullanabilen,

4- Biitiin 6grencilerin basarist i¢cin aile ve toplumla isbirligi yapabilen, farkli

toplumsal istekleri karsilayabilen ve toplumun kaynaklarii okula yonlendirebilen,
5- Biitiin 6grencilerin basarisi i¢in adil, tutarli, ahlaki bir lider olabilen,

6- Biitiin Ogrencilerin basaris1 i¢in siyasi, soysal, ekonomik, yasal, kiiltiirel
baglamianlayabilen ve bunlara cevap verebilen bir kisidir. (Sisman ve Turan, 2004:

103).

Bu gorevleri yerine getirmek isteyen bir okul yoneticisinin basvurabilecegi en
uygun uygulamalardan biri kogluktur. Kurum i¢i kogluk yapan bir okul yoneticisi su

ozelliklere sahiptir (Erdogan, 2000: 89-95):

o Problemleri gercekei bir gozle goriir

o Okul vizyonuna uygun 6zel bir biling ve anlayisa sahiptir

. Okulun calisanlarini etkileyebilme giiciine sahiptir

o Rutinlesmis islerin ve uygulamalarin disinda yeni planlarin ve hamlelerin

yaraticis1 ve baslaticis1 olmalidir,
o Okuluna yon verecek olan amaglar1 saptar, bu amaglar1 gergeklestirebilecek

havay1 olusturur ve kurum i¢i catigmalar1 ¢ézer

. Elde edilen basarilarin maddi ve manevi 6diiliinii astlar1 ile birlikte paylasir

o Astlarinin kendisine itaat etmesine degil katilmasina 6nem verir,

o Kurumunu gelecege tasirken segenekler gelistirip sunar

. Sahip oldugu yetki ve sorumluluklar1 gerektigi zaman paylasir

o Kurumunda calisan kisilerin enerjisini birlestirir yani sinerji olusturur

o Okul amaglar1 ile okulda calisan kisilerin ihtiyaclarmi bir biitiin olarak goriir

ve ikisi arasinda bir denge kurar.
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1.12. ORGANIZASYON KAVRAMI

Bir isin veya gorevin yapilmasi, bireyin giicliniin sinirlarini asarsa, gérevin
yerine getirilmesi igin bir grubun ortak ¢alismasi zorunlu hale gelir. Insanoglu, ¢cok
eski devirlerde, grup giiciine olan ihtiyact gérmiis ve amaglarina ulasabilmek i¢in ¢ok
basit organizasyon yapilart olusturmuslardir. Béylece beceri ve gii¢lerini gruplar
halinde birlestirerek tek baslarina yapabileceklerinden daha fazla mal ve hizmet
iretmiglerdir. Organizasyon sozciigliniin, yunanca “Organon” ve Latince “Organum”
kelimelerinden tiiredigi varsayilmaktadir. Tiirk¢e de uzuv, organ olarak kullanilan bu
sozciik govdenin veya varligin bir bolimii, biitiiniin bir pargasi anlamina
gelmektedir. Organizasyon hakkinda degisik yazarlar tarafindan ¢ok ¢esitli tanimlar
yapilmstir. 1k olarak organizasyonu, Fayol yonetim islevlerinden biri olarak ele
almis ve “isletmeyi islemesi i¢in gerekli olan malzeme, tesisat, sermaye ve personel

gibi maddi ve sosyal unsurlarla donatmak™ olarak tanimlamistir (Dal, 2006: 2).

Organizasyon sozciigli, dinamik ve statik olarak iki yonden ele alinmaktadir.
Bunlardan ilki bir siire¢ (teskilatlandirma, 6rgiitleme, organize etme), ikincisi ise bu
siirecin sonucunu (teskilat, orgiit) ifade etmektedir (Ulgen, 1997:7). Daha kapsamli
olarak, organizasyon, biiyiikbir kismi yiiz yiize iliski i¢cinde bulunmayan ¢ok sayida
insanin karsilikli olarak iizerinde anlagsmis olduklar1 amaclarnin bilingli ve
sistematik olarak gelistirilmesi ve gergeklestirilmesi i¢in aralarinda kurduklar1
diizenli iliski bi¢imi ve yliklendikleri karmasik gorevler toplulugudur (Barutgugil,
2004: 145).

Diger yonden incelendiginde ise, organizasyon kavraminmn Orgiit-teskilat
kavramlarmi karsiladigi goriilmektedir (Efil, 2002: 303; Kocgel, 2003: 167). Bu
yoniiyle organizasyon olast sorunlari ¢cozmek i¢in meydana getirilen, o toplumdaki
tiim tlyeler tarafindan benimsenen ve ayni1 zamanda halihazirda yiiriirliikte olan yasa

ve kurallara uygun olarak calisan toplumsal iligkiler dokusudur (Basaran, 1996: 48).

Ozet olarak, insanlarm beraberce verimli bir sekilde ¢alismasmi temin eden
mekanizma veya yapiya organizasyon denir. Organizasyon yalniz isletmelerin degil,
aynizamanda beraberce yasayan her insan toplulugunun gerekli olan mekanizmasidir

(Hatiboglu, 1993: 18). Orgiit kavraminin temel dayanag: olan fikirlerin basinda,
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karsilikli yardimlasmay1 saglamak amaciyla bireylerin eylemlerinin esgiidiimii
vardir. Bu esgiidiimiin faydali olmasi icin ise amagclar gereklidir. Tkinci temel fikir de
orgiitin tamamimni1 kapsayan ortak bir amacin bulunmasidir. Isbéliimii  orgiit
kavraminin dayandigi temel fikirlerden bir digeridir. Bireylerden olusan topluluk
olan orgiit, yerine getirilmesi gereken isleri, orgiitteki kisiler arasinda boliistiirdiigi
takdirde amaclarma daha kolay ulasabilecektir. Orgiitiin temel dayanagina iliskin
sonuncu fikir ise, otorite hiyerarsisidir. Kisaca orgiit, is ve islev boliimii yapilarak,
bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi icerisinde, ortak ve agik amacin
gergeklestirilmesi i¢in bir grup insanin faaliyetlerinin mantiksal esglidiimii olarak

tanimlanabilir (Oge, 1996: 5).

Organizasyonlar hedef odakli sosyal topluluklardir. Dis ¢evreye bagli ve
koordine edilmis aktivite sistemleridir. Organizasyonlar insanlar veinsanlarin

birbirleriyle olan iliskilerinden olusmuslardir (Daft, 1998: 11).

Daft (1998: 12) tarafindan, organizasyonlarin Onemi asagidaki sekilde

stralanmigtir:
« Istenilen hedef ve sonuglara ulasmak i¢in kaynaklar1 bir araya getirir.
* Mal ve hizmetleri verimli bir sekilde tiretir.
* Yeniligi kolaylastirir.
* Modern iiretim ve bilgisayar odakli teknolojiyi kullanir.
» Degisen ¢evreye adapte olur ve ¢evreyi etkiler.
» Mal sahipleri, miisteriler ve ¢alisanlar i¢cin deger yaratir.
* Calisanlarin koordinasyon ve motivasyonunu kolaylastirir.
Her organizasyonun ii¢ temel prensibi vardir, bunlar (Hatiboglu, 1986: 11):

* Yapilacak islerin, bu isleri yapacaklar arasinda boliinmesi ve herkesin farkli bir is
yapmasina “is boliimii” denir. Is boliimii, uzmanlasmaya olanak verdiginden

insanlarm verimini artirir.

» Beraberce calisan insanlarin ¢abalarinin, ayni amaca yoneltilmesini temin edecek
bir otoriteye ihtiyac vardir. Bu otorite bulunmadig: takdirde herkes istedigini yapar,

istedigi gibi, istedigi zaman caligir.
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» Miisterek ¢alisanlarin, cabalarinin koordine edilmesi, diger bir tabirle birbirini

tamamlayacak sekilde ahenkli (uyumlu) bir hale getirilmesi gerekir.

1.13. OGRENME KAVRAMI

Ogrenmenin ne oldugu ve nasil gerceklestigi pek ¢ok bilim dalinin merak
konusu olmustur. Ogrenme ile ilgili cahiymalar 6zellikle psikoloji ve egitim biliminde

onemli bir yer tutmaktadir.

Ogrenme, tiim canli varliklarin sahip oldugu ve onlar1 diger varliklardan
ayrran temel Ozelliklerden biridir. Her canli, dogumundan itibaren, yasamak
vecevresine uyum saglamak icin siirekli olarak 6grenme eylemini gergeklestirmek

zorundadir (Yazici, 2001: 63).

Ogrenme, insanlarin etkin hareketlerini saglamak i¢in hem is yapabilme, hem
de kavramsal kapasitelerini arttrmadir (Kim, 1993: 38). Ogrenme yalnizca bilgi
edinmek degildir. Yasantilar sonrasi davraniglarin de§ismesi ve g¢evreye uyum
olusumudur. Daha kapsamli olarak 6grenme, yasantilar sonucunda davranislari,
ihtiyaclar1 daha 1iyi karsilayacak bicimde degistirme anlamma gelir (Baymur, 1989:
26). Ogrenme; kisinin sezgisel ve bilissel siireglerle cevresi ile ilgili olarak birikmis
ve yeni bilgi ve uyaricilar1 algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklar

algilamasi ve bunlar1 6ziimseyerek davranislarina yansitmasidir (Kogel, 2001: 355).

Senge’e (2002: 22-23) gore de O0grenmede kisiyi yetkin kilan bir 6zellik
vardir. Ona gore gergek 0grenme, insan olmanin anlamini ta yiire§inden kavrar.
Ogrenmeyle kendimizi yeniden yaratiriz. Ogrenmeyle, simdiye kadar higbir zaman
yapamadigimiz bir seyi yapmaya muktedir hale geliriz. Ogrenmeyle diinyay1 ve
onunla iliskimizi yeniden kavrariz. Ogrenmeyle yaratma ve hayatn iiretme siirecinin
bir parcast olma kapasitemizi genisletiriz. Herbirimizin i¢inde bu tiir 6grenmeye

kars1 derin bir aglik vardir.

Psikologlarin yaptig1 bir tanimlamaya gore; “Ogrenme, bireyin olgunlasma
diizeyine gore, ¢evresiyle etkilesimi (yasant1) sonucu davranislarinda olusan kalic1

degismelerdir (Biiyiikkaragoz ve Civi, 1999: 16).
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Ogrenme, genelde performansin iyilestirilmesi anlammi tasir ve bireyin
inanglarini, degerlerini, tutum ve davramiglarimi degistirir (Eren, 2000: 572).
Ogrenmek, sadece bir konuda bilgi sahibi olma degil, ayn1 zamanda bu bilgileri
farkli durumlara yansitabilme eylemidir (Yildirim, 2004: 13). Ogrenme; kisinin,
sezgisel ve biligsel siireglerle cevresi ile ilgili olarak birikmis ve yeni bilgi ve
uyarilar1 algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 algilamasi ve bunlari
oziimseyerek davranislarina yansitmasidir. Ogrenme sonucu bilgi ve tecriibe birikimi
olmaktadir. Bunun sonucunda insan deger ve davranislarinda siirekli nitelikte bir

degisim meydana gelmektedir (Eren, 2001: 588).

Gilinlimiizde 6grenmeyi acgiklayan degisik kuramlar bulunmaktadwr. Bu
kuramlar1 iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Bunlardan birincisi 6grenmeyi
dogrudan gozleyebilen uyarici ve tepki arasinda kurulan bagla acgiklamaya c¢alisan
davranis¢1 kuramlar, ikincisi ise 6grenmenin dogrudan gozlenemeyen algi, bellek,
duyus, yaraticilik, hatirlama ve akil yiiriitme gibi igsel siiregleri ve bu siireclerin
bireyin davranislarin1 etkileme yollariyla ilgilenen biligsel kuramlardir. Davranisci
kuramcilar davraniglarda meydana gelen degismeler ve bu degisiklige neden olan
uyaricilarla ilgilenmektedirler. Biligsel kuramcilar ise 6grenmenin igsel bir siireg
oldugunu ve dogrudan gézlenemeyecegi goriiSiinii ileri siirmektedirler (Ulusoy vd.,

2002:127).

Insanlar, yalnizca 6grenmeyi isterlerse dgrenirler. Ogrenme, bilgiyi ve bilinci
birlikte kazanmaktir. Bilgili ve bilingli olma siireci, diger bir ifadeyle 6grenme
dongiisii Sekil 2°de gorildiigii gibi dort asamada tamamlanir. Birinci asama bilgisiz
ve bilingsiz; “Ne anlama geldigini bilmiyorum ve yapamiyorum”. ikinci asama
bilingli ve bilgisiz; “Ne anlama geldiginin farkindayim, ancak yapamiyorum”.
Ugiincii asama; bilingli ve bilgili: “Ne anlama geldiginin arkindayim ve yapiyorum”.
Son asama ise bilgili ve bilingsiz; “ustaca yapiyorum ancak ne anlama geldigini
bilmiyorum”. Insanlar, kalitimsal donanimlarinin, yasamlarmmdaki gegmis
deneyimlerinin ve yasadiklar1 ¢cevrenin beklentilerinin sonucu olarak bazi 6grenme
yeteneklerinin digerlerinden daha agirlikli oldugu 6grenme tarzlari gelistirirler.
Insanlarin 6grenme yollar: ile ilgili tercihleri, yani dgrenme tarzlari, egitim ve
gelistirme programlarinin tasariminda ve kullanilacak yontemlerin belirlenmesinde

son derece dnemlidir. Aktivist, yansitici, teorist ve pragmatist olarak tanimlanan dort

66



tipik 0grenme tarzmin her biri biiylik 6l¢iide 6grenme dongiisiiniin bir asamasina

uygun diismektedir (Barutgugil, 2002: 45).
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Sekil 2:Ogrenme Dongiisii (Barutcugil, 2002: 31)

1.14. ORGUTSEL OGRENME

Glinlimiizde c¢evrenin stirekli degisip gelistigini gbéz Oniine alirsak, bu
degisime ayak uydurmak, bugiiniin orgiitleri i¢in hayatta kalmanin vazgecilmez bir
sartt haline gelmistir. Bu adaptasyon siirecinin en onemli dayanagi da orgiitiin
ogrenmesine baglidir. Rekabetten basari ile ¢ikmak isteyen bir orgiit cevrenin
kosullarnin farkinda olup buna bagh olarak stratejiler gelistirmelidir. Bugiin
orgiitlerin biinyesine kurulan, arastirma ve gelistirmeyi gorev edinen departmanlar,
organizasyonlarin bu rekabet ortaminda basarili olmasma hizmet etmektedirler. Zira
bilinyesinde etkin bir 6grenme iklimi olusturabilmis Orgiitler, ¢cevre icerisinde lider

orgiitler haline gelir ve bu durum onlarm pozisyonunu olumlu bi¢cimde etkiler.

1.14.1. Orgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitsel boyutta ele alman Ofrenme eylemi; birey ve gruplarmn

karsiliklietkilesimigindeki ortak anlama ve harekete gegme uygulamalarini kurallara
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baglayarak, kendi kendisini Orgiitleyen, 6grenen Orgiit kavrammin olugsmasina yol

acmistir (Gherardi, 1998: 374).

Organizasyonel 0grenme, organizasyonun ve c¢alisan insanlarin amaglarina
ulagmalar1 i¢in gerekli olan yeni ve yararli bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi ve

uygulanmasidir.
Organizasyonel 6grenmenin saglanmasi i¢in;

*Neyit bilmek gerektigi kesfedilmeli, bilindigi bilinmeyen alanlar ortaya
cikarilmaldir.

«[htiya¢ duyulan bilginin yeri, yani nerede ve kimde oldugu belirlenmelidir.

«Ihtiyacduyulan bilgiyi olusturacak enformasyon (islenmemis bilgi) elde edilmeli,
paylasilmaly, islenmeli ve ise uygulanmalidir (Barutgugil, 2004: 151).

Bireylerin i¢inde bulunduklar1 6grenme siireci bilgi, tecriibe, duygu ve
diistincelerinde degisiklikler olusturur. Bireyler iiyesi olduklar1 orgiitiin ¢aligma
biciminden ve OoOrgiitiin uygulamakta oldugu faaliyetlerden bir takim sonuglar
cikarabilirler. Hatali yonleri bularak orgiitsel 6grenme faaliyetlerini gergeklestirirler.
Hatalar1 diizeltmek icin harekete gegmeleri ve bir degisim ajan1 gibi bazi girisimlerde

bulunmalari ile orgiitsel 6grenme somut olarak ortaya ¢ikar (Eren, 2000: 573).

Orgiitsel 6grenme, ¢alisanlarin organizasyon hakkindaki fikirlerini yeniden
incelemek icin gerekli olan degisiklikler konusunda ayrintili agiklamalar yapan,
bireyleri yetkilendirme ve grubun ortak kararlar1 i¢in yeni kurallar gelistirilmesini
ifade eden bir kavramdir (Ogiit ve Digerleri, 2004: 413). Baska bir ifade ile 6rgiitsel
ogrenme, i3 gorenlerin yeteneklerini gelecege yonelik olarak stirekli bicimde
gelistirmektir. Bunun i¢inde organizasyon felsefesinin degistirilmesi gerekir.
Organizasyonlarda performansin artirilmasi, organizasyon ve yonetimin Orgiit i¢i
faaliyetlerde siirekli olarak 6grenme diislincesine sahip olmasia baghdir (Celik,

2000: 137).

Ogrenen orgiit kavrami, Peter M. Senge tarafindan Besinci Disiplin adli
eserinde formiilize edilmistir. Bu eserde 6grenen orgiit, liyelerin hedeflenen sonuglari
elde etmek icin kapasitelerini durmadan artirdiklari, yeni ve coskun diisiinme

tarzlarmin tesvik edildigi, ortak Ozlemlerinin smirlandirilmadigr ve birlikte
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ogrenmenin siirekli olarak 6grenildigi Orgiit olarak tanimlanmistir (Ataman, 2001:
383). Daha genis bir tanimla 6grenen Orgiit; bilgiyi ortaya ¢ikaran, alan ve transfer

eden; bu bilgilerle davranislar1 iyilestiren orgiittiir (Erdil, 1996: 62).

Sonug olarak; orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden yola ¢ikarak olusan
birey ve kurum arasindaki etkilesimi esas alan bir 6grenme siirecidir. Bu etkilesim
kurum i¢inde O68renmeyi siirekli hale getirmekte ve bireysel 6§renme sonucunda
ortaya ¢ikan bilgi yignlarii kollektif bilgi haline getirmektedir. Dolayisiyla bireysel
ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye uzanan Ogrenme zinciri ortaya yeni bir

organizasyon yapist meydana getirmektedir. Bu da

(Oguz, 2003: 72).

‘Ogrenen organizasyon”dur

1.14.2. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Orgiitlerde genel olarak ii¢ degisik 6grenmeden sdz edilebilir, bunlar (Yazict,

2001:106):
1- Tek etapl (tek yonlii) 6grenme
2- Cift etapl (¢ift yonlii) 68renme

3- Ogrenmeyi 6grenmedir.

1.14.2.1. Tek Etapli Ogrenme:

Tek etapli 6grenmede, orgiit liyeleri, ¢cevrelerinde meydana gelen problemleri
tanimlar, bunlar1 giderebilmek i¢cin gerekli stratejileri gelistirir ve uygularlar. Yani
orgiit, belirlenen amaclarina ulasabilmek i¢in, ¢cevresine uyum saglayarak sadece bir

davranis degisikligigergeklestirir (Yazici, 2001: 107).

Hatalarin ortaya ¢ikarilip gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasi1 daha dnceden
isletmede var olan sorun ¢6zme tekniklerinin uygulanmasi ile miimkiin olur. Fakat

beklenmeyen durumlar s6z konusu oldugunda ve ortaya daha 6nce var olmayan

69



birproblem ¢iktiginda mevcut ¢oziimler yeterli olmayacagi i¢in tek dongiilii 6grenme

sorunun ¢0zimii i¢in ise yaramayacaktir (Smith, 2001).

1.14.2.2. Cift Etapli Ogrenme

Cift etapli O6grenme, Orgiitin normlarini, politikalarmi ve amaglarmi
incelemek vesorgulamak suretiyle hatalarin diizeltilmesidir. Mevcut uygulamalarin
yeniden incelenmesini ve degistirilmesini gerektirir (Yazici, 2001: 113). Daha fazla
yaraticilik gerektiren c¢ift etapliogrenmede, standartlardan sapmalar bulunur,

diizeltilir ve yeni standartlar ortaya konulur (Morgan, akt. Giiles, 2002: 27).

Cift dongiili 6grenme sadece davranigsal uyumlarla sinirli kalmayan, daha
derin bir sekilde, bilissel yapilarda da degisim gerceklestiren bir siirectir. Orgiitle
cevresi arasinda bazen, sadece basit adaptasyonlardan daha fazlasini gerektiren
iligkiler olabilmektedir. Bu gibi durumlarda degismez gibi goriinen orgiit normlar1 ve
degerler1 sorgulanmali, yeni Oncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler
yapilmalidir. Orgiitiin deger sistemleri mevcut bilgi yapis1 ve davranis sekilleri
yeniden diizenlenmelidir. Boylece yeni diisiince ve davranis bigimleri ortaya ¢ikacak
ve mevcut degerler ve normlar daha elestirel biz gozletartisilacaktr (Yazici, 2001:

112).

Tek dongiilii 6grenme; amaclar, degerler, politikalar ve stratejilerin varliklari
kaniksanmuglardir, iizerlerinde diisiiniilmez. Onem, “teknik ve teknikleri ya da
verimli yapmak™ iizerindedir. Stratejileri daha verimli yapmak konusunda higbir
hareket yoktur. Cift dongiili 6grenme ise bunun tersi olarak, “ger¢ek amag¢ ve
stratejilerin altinda yatan politikalarin ve 6grenme sistemlerinin roliinii sorgulamay1

icerir (Smith, 2001).
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1.14.2.3. Ogrenmeyi Ogrenme

Ogrenmeyi 6grenmek, dgrenme siirecinin en {ist noktasmni teskil eder. Bu
seviyede amag, sadece belirli seyleri Ogrenmek degil, O8renme siirecini
kavrayabilmektir. Dolayisiyla bireyler tek etapli ve c¢ift etapli 6grenmeyi tam
anlamiyla anladiktan yani 6grenme siirecini bir biitiin olarak 6ziimsedikten sonra,
daha {ist diizey bir 6grenmeden s6z edilebilir (Probst and Buchel, akt. Giiles, 2007:
23).

Ogrenmeyi &grenmede, Orgiit {iyeleri, Ogrenmenin veya Ogrenme
basarisizliklarmin 6ncekidrnekleri iizerinde diisiiniir ve onlar1 sorgular. Ogrenme
sureci lizerinde odaklanarak G6grenmeyi neyin kolaylastirdigi veya engelledigini

kesfederler. Yani 6grenme stratejileriiiretirler (Yazici, 2001: 115).

Sonug olarak, orgiitler karsilastiklar1 durumlara ve 6rgiitiin i¢inde bulundugu
sartlara gore bu ili¢ 6grenme tiirlinden uygun olam kullanabilirler. Ayrica yaptiklar1
bir eylemin sonucunda, organizasyonun 6grenme ihtiyacini karsilamak amaciyla bir
basamak halinde bu {ic 6grenme c¢esidini bir arada da kullanabilirler. Ancak bir
orgiitiin 6grenen Orgiit haline gelmesi i¢in, yapilan eylemin sonucunda bir sistem

degisikligine gitmeleri kisacas1 6grenmeyi 6grenmeleri gerekmektedir.

1.14.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 8grenme uzun vadede bilgi ile performansibirlestiren bir siiregtir.
Bazilarma gore calisanlarin  davramiglarinda degisiklik yapma olayidir ve
digerlerinegdre de organizasyon kavramibir felsefe ve diisiince sistemidir (Kogel,

2001: 358).

Insan yasamimda dgrenme nasil bir siire¢ seklinde gergeklesiyorsa, yasayan
bir sistemolarak &rgiitlerde de dgrenme bir siire¢ olarak gerceklesmektedir. Orgiitsel
ogrenme siirecidegisik yazarlar tarafindan degisik bi¢imlerde ele alinmistir. Ancak

hepsinin kabul ettikleri ve {lizerinde birlestikleri temel noktalar bulunmaktadir.
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Dixon’un temel dongiisellik tasiyanorgiitsel 0grenme silireci su basamaklardan

olugsmaktadir (Yazici, 2001: 123):

Bilginin yaratilmasi
Bilginin 6rgiit bazinda yayilmasi
Bilginin igsellestirilmesi

I¢sellesen bilginin kullaniimasidir.

/ N

UygUIama

A\ /

Yorumlama ve
Ozimseme

Sekil 3:Dixon 'un Orgiitsel Ogrenme Siireci (Yazic, 2001 : 124).

1.14.3.1. Bilginin Yaratilmasi

Enformasyon toplumunda stratejik faktdr olan bilginin yaratilmas: ve
kullanma yetenegi, isletmelerin hizla degisen pazar kosullarina cevap verebilmesini,
uyum saglamasimi ve rekabet avantaji kazanmasina neden olacaktir. Bu agidan bilgi
isletmelerinin basarisinda ve gelismesinde temel faktor olarak rol oynamaya
baslamistir. Bilgi; dalgalanmalarin ve belirsizligin  hakim oldugu ortamlarda
isletmelerin en 6nemli varlig1 olarak goriilmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2003:
213). Orgiitiin bilgi kaynaklarmi i¢ bilgi ve dis bilgi olarak ikiye ayirabiliriz. Dis
bilgi olarak nitelendirilenler; miisteriler, tedarikg¢iler, teknolojik gelismeler ve

ekonomik faktorler gibi ¢evresel faktorler hakkinda elde edilen bilgilerdir. Dis ¢evre

72



hakkinda bilgi sahibi olabilmesi i¢in Orgiitlin siirekli olarak dis cevresi ile bir
etkilesim icinde olmasi gerekir. Orgiit i¢i bilgi ise, orgiitiin temel fonksiyonlar: ile

ilgili konularda 6rgiit icinde olusturulmaktadir (Yazici, 2001: 124).

Bilginin yaratilmasi agamasi, Orgiitiin bilgiyi ¢esitli dis kaynaklardan
almasiveya orgiit icinde yeni fikirlerin yaratilmas: ile baslamaktadir (Calik, 2010:
121).0grenme yalnizca orgiit disindanbilgi kazanmadan dolay: ortaya ¢ikmaz, ayni
zamanda, mevcut bilginin yeniden diizenlenmesi, Onceki bilgi yapilarmin ve

teorilerinin gozdengegirilmesi yoluyla da ortaya ¢ikabilir (Toremen, 2001: 57).

Orgiitlerin  elde  ettikleri  basarilar  kadar, basarisizhiklarmi  da
degerlendirmeleri gerekir. Bu degerlendirmeler sonucu degisimi saglamak amaciyla
orgiitler ile cevre arasinda uyum saglanmasinda en etkili yontemlerin basimda
calisanlarm egitimi gelmektedir. Orgiitler icin dis kaynakli dgrenme, miisteriye
odaklanma ve kiyaslama uygulamalarimi kapsamaktadir. Bu tiir disaridan edinilen
bilgilerin kaynagi ne olursa olsun, etkili 6grenmenin saglanabilmesi i¢in, uygun bir
kiiltiirel ortamin olusturulmas1 gerekmektedir. Bu sebeple orgiitlerde basta liderler
olmak iizere tiim g¢alisanlar statiikoyu korumaya yonelik muhafazakar bir anlayis
glitmemelidirler. Ayrica i¢ ve dis kaynaklardan gelen elestirilere a¢ik olunmali ve

basarisizliga kars1 yilginhga diistilmemelidir (Pinar, 1999: 44).

1.14.3.2. Bilginin Yayilmasi

Bilginin orgiit i¢inde yayilmasi, farkli kaynaklardan toplanan bilgilerin, yeni
bilgiliretmek amaciyla paylasilmasi demektir. Gerek orgiitiin dis gevresinden elde
edilen bilgi, gerekse Orgiit i¢inde tiretilen bilgi, ancak orgiit i¢inde dagitilirsa islevsel
hale gelir. Bazi birimlerin bilgiye ulasamamasi durumunda, o birimlerin 6grenme
firsat1 ortadan kalkmis olur. Bu durum ise 6grenmenin biitiinselligini ortadan kaldirir

(Dixon, akt. Yazici, 2001: 125).

Bilginin orgiit i¢cinde yayilmasit i¢in kullanilan ¢esitli yontemler
bulunmaktadir. Orgiit icinde kullanilan bilgisayar sistemleri, bilgisayarlar arasinda
kurulan ag sistemleri, orgiitiin birlikte is yaptig1 bagh sirketler veya ortaklar ile

birlikte kurulan ag sistemleri veya oOrgiit i¢cinde c¢alisanlarin tiim diinyadaki
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gelismeleri izleyebilecekleri internet uygulamalari, bilginin paylasiimasmni veya
disaridan alinmasini saglayan bilgisayar tabanli uygulamalardandir. Bilgisayar
tabanli bilgi paylasimi ve bilgi elde etme yontemlerinin yani sira, her orgiitiin kendi
is stliregleri dahilinde gelistirdikleri uygulamalar da bulunmaktadir (Yazici, 2001:
126). Bilginin bu metotlarla paylagilmasi sonucu orgiit icinde etkin bir 6grenme

ortami olusacak ve bu da 6grenen organizasyona doniisiim stirecini destekleyecektir.

1.14.3.3. Bilginin I¢sellestirilmesi

Sadece bilginin elde edilmesi yeterli degildir, elde edilen bilginin anlaml bir
hale gelebilmesi i¢in bilgiyi alan tarafindan anlagilmasi yorumlanmasi ve bir anlam
cikarilarak icsellestirilmesi gerekmektedir, aksi takdirde Ogrenme gerceklesemez

(Calik, 2010: 121).

Orgiitsel 6grenme siirecinin en 6nemli asamasi, bilginin Orgiit iiyeleri
tarafindan oOziimsenerek kullanilmas1 asamasidir. Bilginin paylasilmasi demek,
onunkullanilacagi anlamina gelmez. Bilgiyi alan kisi onu kendi bakis acisiyla inceler
ve ilgisini ¢eken kisimlar1 alwr, bunlar1 6ziimseyerek igsellestirir ve hafizasma
yerlestirir. Bu siirecin bireysel kismidir, orgiitsel kisminda siire¢ biraz daha farkl
ilerler. Burada kisisel secicilikten ¢ok, orgiit iiyelerinin birbirleriyle olan etkilesimleri
ve cikartacaklar1 ortak anlamlar 6nem kazanmaktadir; yani kolektif bir algilamanin

ve anlam ¢ikartmanin ger¢eklesmesi gerekecektir (Yazicy, 2001: 127).
Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin iiretme icgiidiisii ile bilgiyiyorumlama isini
iistlenmeleriyle ortaya c¢ikar. Orgiitler c¢evre ile etkilesimde bulunduklarinda

belirsizlikle kars1 karsiya kalirlar, belirsizlik daha ¢ok bilgiyi kazanma ve gelistirme

sonucunu dogurur (Téremen, 2001: 59).
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1.14.3.4. Bilginin Kullanilmasi ve Saklanmasi

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam ¢ikararak, 6ziimseyip igsellestirdikten
sonra bunu, yeni bilgi iiretmek i¢in kullanmalidirlar. Dolayisiyla slirecin bu asamasi
birinci asamasma girdi saglamaktave dongiinlin siirekliligini devam ettirmektedir

(Calik, 2010: 121).

Onceki bdliimlerde deginildigi iizere, 6grenmenin gergeklesmis olmasi igin,
gozlenebilir bir davranis degisikligi olmasi gerekmektedir. Ayrica bu davranig
degisikliginin de bir siireklilige sahip olmasi lazimdir. Orgiitler de edindikleri bilgiyi
etkin bir sekilde kullanmali ve saklamalidirlar. Ciinkii ancak bu durumda orgiitsel bir
ogrenmeden s6z edilebilir. Aksi takdirde Orgiitler karsilastiklar1 her durumda tekrar
basa donerler ve bu da ayni1 hatalar1 tekrar yapmak anlamia gelir. Bu amagla 6rgiit

biinyesinde bir orgiitsel hafiza olusturmak ¢ok faydali olacaktir.

Gilinitimiizde “Orgiitsel hafiza” olarak nitelendirilen ve ¢alisanlarin; daha genis
anlamiyla orgiitiin 6grendiklerini, ge¢cmis tecriibelerini, basar1 ve basarisizliklarini
yansitan yapilara ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle bilgisayar teknolojisikullanilarak
kurulacak bu sistemler, calismaya yeni baslayanlar icin bir rehber niteligitasiyacagi
gibi, isletmenin ge¢cmis hatalarimi tekrarlamasini da onler. Bu sekildeolusturulacak
bir veri tabaninin tiim ¢alisanlarla paylasilmasiyla hem 6grenilenler etkin birsekilde
saklanabilir, hem de yaratilan sinerji ile daha farkli uygulamalara 11k tutulabilir

(Yazic, 2001: 215).

Sonug olarak, orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi i¢in siirecin bu dort ayri
basamagma da 6nem verilmelidir. Ciinkii 68renen organizasyona olan evrim ancak
bu siirecin bir biitiin halinde ele alinmasi ile miimkiin olur. Bu siirecin sonunda da

orgiitler stirekli degisim ¢izgisini yakalamis olacaklardir.

1.14. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Degisen cevre sartlarma uyum saglama gerekliligi ve rekabette 6nde olma

ithtiyaci, orglitlerde 6grenme gereksiniminin belirmesine sebep olmustur. 1990’h
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yillardan sonra, bilgi toplumuna gecisle birlikte, orgiitlerde 0§renme kavraminin
onemi ortaya ¢ikmis ve bireyler gibi orgiitlerin de yasam boyu gelisimi felsefe
edinen “Ogrenen Orgiitler” haline doniismeleri gerektiginin farkina varilmistir.
Bireysel bazda 6grenme ve kendini gelistirme, bir Orgiitte calisan insanin, ¢aligirken
de 6grenmesini ve kendini gelistirmesini gerektirmektedir. Burada insanin 6grenme
ve kendini gelistirme olgusunun, ortak bir vizyonla, orgiitiin tamamina yayilarak
orgiitsel bazda 6grenme ve bunun sonucu olarak da “6grenen organizasyon” olma

amacindan bahsedilebilir (Yazici, 2001: 147).

1.15.1. Ogrenen Orgiit Kavramm Ve Gelisimi

Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon kavramlarmin diinyadaki
gelisimiincelendiginde, oncelikle daha teorik bir kapsamda incelenen Orgiitsel
ogrenme kavrami ve sonra da pratik uygulamalarin gozlemlendigi Ogrenen
organizasyon kavrami dikkati gekmektedir. Ogrenen organizasyon kavrami, 6zellikle
MIT (Massachusetts Institute of Technology) profesorlerinden biri olan Peter M.
Senge’nin 1990 yilinda yaymladigi “Besinci Disiplin” (The Fifth Dicipline) adli
kitabiyla yonetim literatiirlinde yer almaya baglamistir. Senge’den Once Ogrenen
organizasyonlar konusunda cesitli calismalar olmasina ragmen, kavrami agik bir
sekilde, oOrnekleri ve somut sonuglariile ortaya koyan Senge olmustur (Yazici,
2001:152-153). Ogrenen orgiitler, kisilerin gercekten arzu ettikleri sonuclar: elde
etmek icin kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri, yeni, sinirlar1 zorlayan diigiince
sekillerinin ortaya atildigi, insanlarm siirekli bicimde beraber Ogrenmeyi

ogrendikleriorgiitlerdir (Senge, 2002: 11).

Ogrenen organizasyon, &grenerek kendini yenileyen organizasyondur.
Buorganizasyonlar dgrenerek degisir ve degismek icin 6grenir. Ogrenme birey, grup
ve kurum diizeyinde olur. Grup 6grenmesi, organizasyon liyeleri arasinda dayanisma
diyalog ve tartisma ile kolektif zeka gibi bazi dinamikleri harekete gecirerek orgiitsel

ogrenmenin yerlesmesini saglar. Bdylece organizasyonlar, 68renen organizasyon

76



hiiviyeti kazanarak, belirledigi hedeflere daha kolay ulasir ve uygulamak istediklerini

daha cabuk hayata ge¢irme imkan1 kazanir (iraz, 2004: 39).

Ogrenen organizasyonlar, siirekli olarak yeni bilgiler elde eden ve bu bilgileri
gelistirerek faaliyetlerini bu yeni bilgilere gore bicimlendirme yetene§ine sahip olan
ve boylelikle siirekli gelismeyi gergeklestirerek rekabet avantaji yakalamayir amag

edinen organizasyonlar demektir (Pinar, 1999: 38).

Oguz’a (2003: 73) gore, 6grenen organizasyonlar bilgi yaratma, elde etme ve
aktarma yetenegine sahip ve ayni zamanda davranisini, yeni bilgi ve goriisleri
yansitabilecek sekilde diizenleme yetenegine sahip, 6grenmeyi siirekli hale getiren
organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonun temelinde Ogrenme ve kendini

gelistirme vardir.

Ogrenen organizasyon kavrami, organizasyonun sosyal bir etkilesim
ortamioldugunuvurgulayan ve organizasyonlarin yalnizca isbirligi ve dayanisma ile
var olabileceklerini belirten yeni bir bakis acisidir. insanlarin birlikte calisarak tek
basina yapamayacaklar1 isleri gerceklestirebileceklerini ve birlikte daha fazla

ogrenebileceklerini kabul ederler (Barutcugil, 2004: 145).

Ogrenen orgiitte kisiler genelde yaptiklarindan ve birbirlerinden 6grenirler.
Bu tiir orgiitleryaraticiligi, esnek diistinmeyi ve giriskenligi odiillendirirler. Bu tiir
orgiitlerde insanlar kendi yetenek ve kapasitelerinin farkindadirlar ve islerini bireysel
gelisimlerinin  bir parcast olarak goriirler. Bundan dolayidgrenme, kendini

gerceklestirme miicadelesinin bir aracidir (Ozden, 1998: 153).

Ogrenen organizasyon, bir ideal durum, bir vizyondur. Bu vizyona ulasmak
icin sadece iist yonetim tarafindan desteklenecek tek tarafli bir yaklasimyeterli
olmaz. Onemli olan, tiimg¢alisanlarin inanmis bir bigimde bu vizyonu paylasarak,
ogrenmeye bizzat katilmalidirlar. Ogrenen organizasyon kavraminm ana unsurlari,
bilgi yaratmak, 6grenmek, calisanlarin bu yonde motivasyonu, ulasilan sonuglari
organizasyon bilgisi haline getirmek ve bu bilgiyi sorun ¢6zmede kullanabilmektir.

(Kogel, 2003: 434).
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1.15.2. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Nitelikleri

Ogrenen organizasyon belirsizliklerin hakim oldugu hizli degisim ortaminda
yeni bilgiler yaratan, Ogrenen, uygulayan ve sonuglarindan yeniden Ogrenen
organizasyondur. Organizasyonlar, degisen ¢evre kosullarina uyum sagladiklar1
oranda basarili olabilmektedirler. Esas olarak dgrenen organizasyon kavrami; “gevre
sartlarindaki  degisiklikleri izleyerek, bu degisiklikler —yoniinde kendini
doniistiirebilen, gelisen ve kendini yineleyebilen dinamik organizasyonlarr” ifade

eder (Ogiit ve Digerleri, 2004: 413).

Ogrenen orgiit, orgiitlerin tecriibelerinden ders cikaran, degisen kosullara
adapte olabilen, kendi kendini yenileyebilen dinamik bir yapi gosterir. Ogrenen
orgiitiin meydana getirilmesinde tiim i gorenlerin ortak bir caligma gdstermesi
gerekir. Bu ortak c¢alisma sonucunda ortaya ¢ikan ve islerlik kazanan
ogrenendrgiitlerin bazi karakteristik 6zellikler bulunmaktadir. Bu 6zellikler asagidaki

gibidir (Dogan, 2002: 132; Marquardt, akt. Yazici, 2001: 183):

« Ogrenen orgiit dgrenmeyi temel deger haline getirir.

« Ogrenen orgiit takimla grenmeye kosut olarak bireysel grenmeye de dnem verir.
« Ogrenen orgiitlerde bireyler kendi kendine ya da diger bireylerden 6grenirler.

« Ogrenen orgiitlerde saglikli iletisim ve isbirligi &n plandadir.

o Orgiit iiyeleri, orgiitsel 6grenmenin, drgiitiin ilerideki basarisi igin tasidigionemi

kavramiglardir.

 Tim c¢alisanlar Orgiitiin basarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina

ulasabilirler.

+ Ogrenen orgiitlerde sistem diisiincesi esastir.

* Calisanlar orgiit icinde ve disinda yaratici bir toplum bilinciyle iliski halindedirler.
» Beklenmeyen siirprizler ve hatalar, 6grenmek i¢in bir firsat olarak degerlendirilir.

« Ogrenen orgiitler, cevreye karsi uyanik ve esnektirler.
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* Kendini degisen c¢evreye siirekli olarak adapte etme ve yenileme yetenegine

sahiptir.
* Herkesi yonlendiren bir kalite ve siirekli gelisme bilinci vardir.

Ogrenen organizasyonlar, giiniin hizli degisimine ayak uydurmak isteyen her
kurum i¢in ilgi ile incelenmesi gereken bir yapidir. Sistem yaklasimi tiim doganin ve
beseri iliskilerinin birbiriyle olan bagini gérmeyi ve bu bagin ne kadar onemli
oldugunu fark etmeyi saglamaktadir. Bu iligkiler ag1 icinde birey hem etkilenen hem
de etkileyen konumundadir. Ogrenen organizasyonlar, 6zellikle kisiyi etkileme
gliciinii hatirlatmastyla 6nemlidir. Kisisel gelisim i¢inde uygun ortamlar olusturarak,

tesvik edici bir kiiltiiriin olusumunu saglar (Giigli ve Tiirkoglu, 2004: 1).

Ogrenen organizasyonlarda, var olan paradigmalar1 sorgulama, yeni fikirleri
uygulama ve risk alma cesaretlendirilir, deneme ve Ogrenme surecindeki hatalar
hosgorii ile karsilanir. Ogrenen organizasyonlar ¢alisanlar icin giivenli bir ortamdir.
Biitiin bu nedenlerle 6grenen organizasyonlarda iirin ve hizmetlerin kalitesi stirekli
olarak yiikselir, hatalar ve maliyetler azalir, ¢calisan ve miisteri memnuniyeti yiikselir.
Calisanlar ytliksek performansli bir takim olarak organizasyonu giiclii ve ustun

kilacak ¢abay1 gosterirler ve sonug alirlar (Barutgugil, 2004: 150-151).

1.14.3. Ogrenen Orgiitiin Temel Disiplinleri

Ogrenen orgiitler, diger orgiitlerden farkli bir zihni modele sahip
olduklarindan dolayi, 6grenen Orgiitler icinde yer alan faaliyetlerin timii farkl
disiplinler cercevesinde sekillendirilmelidir. Besinci disiplin adli kitabinda Peter
Senge (2002: 13), 6grenen organizasyonlarin amaglarin1 gerceklestirmelerinde rol
oynayan ve bir Orgiitii 6grenen organizasyona doniistiiren bes temel disiplinden
bahsetmistir. Bunlar; kisisel ustalik, diisiinselmodeller, takim halinde 6grenme,
paylasilan vizyon ve sistem diisiincesidir. Sistem diisiincesi diger dort disiplinin
birbiri ile uyumlu olarak ¢alismasini saglayan araci, biitiinii gérme sanatidir. Ornegin
sistem diisiincesi olmadan vizyon gelecek iizerine hayalperest resimler ¢izmekle

kalir, ama buradan oraya gidebilmek i¢in hakimolunmasi gereken giicleri
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anlamamiza yardim etmez. Fakat sistem diisiincesi de potansiyelini gerceklestirmek
icin paylasilan vizyon olusturma, diisiinsel modeller, takim halinde 68renme ve

kisisel ustalik disiplinlerine ihtiya¢ duyar.

1.15.3.1. Kigsisel Ustalik

Orgiitler bireyler aracihig ile dgrendikleri i¢in bireyler orgiitler i¢in birinci
derecede 6nem tasirlar; birey 6grenmesi olmadan orgiitsel 6grenme gerceklesemez.
Kisisel ustalik, kendini stirekli gelisim ve 6grenmeye adamis zihniyeti ifade eder,
yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler, hayatta gercek aradiklari sonuglari
yaratma yetenegini siirekli olarak genisletmektedirler. Bu siirekli 6grenme c¢abasi

0grenen organizasyon ruhunu ortaya ¢ikarir (Ataman, 2002: 389).

Kisisel hakimiyet, kurum c¢alisanlar1 i¢in kisisel gorme ufuklarini
derinlestirme, enerjilerini odaklastirma, sabirlarimi gelistirme ve gercekligi objektif
olarakgorebilme disiplinidir. Bu, 0grenen organizasyonun bir temel tasi, manevi
temelidir. Ogrenen organizasyonlar kisisel ustaligi destekler, onemli olan &rgiit
catisialtindaki insanlarin yetismesidir. Yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler
islerine daha ¢ok baghdir. Daha ¢ok sorumluluk alirlar, daha hizli 6grenirler. Bu
nedenle bircok oOrgiit biinyesinde gorev yapan is gorenlerin kisisel gelisimlerini
destekler ve bunun orgiite dolayl bir fayda saglayacagmni diisiiniirler (Senge, 2002:

160).

1.15.3.2. Zihni Modeller

Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmis varsayimlar, genellemeler, hatta
resimler ve imgeler olarak diinyay: algilayisimizin ve eylemlerimizin iizerinde etki
sahibidir. Zihni modellerle ¢alisma disiplini aynay1 ige dogru g¢evirmekle baslar;
diinya iizerinde i¢sel resimlerimizi ortaya ¢ikarmayi, bunlari ylizeye ¢ikarip siki bir
incelemeden gecirmeyi Ogrenmek gerekir. Ayrica sorgulama ile savunmayi

dengeleyen “6grenmeli” konusmalar yapma yetenegi de Onem tasimaktadir. Bu
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konusmalarda insanlar kendi 6z diisiiniislerini etkili bir sekilde sunar ve bu diisiiniisii
baskalarmmin etkisine agarlar. Bir organizasyonun =zihni modellerle ¢alisma
kapasitesini gelistirmek hem yeni becerilerin 6grenilmesini, hem de bu becerilerin
uygulamalarda sergilenmesini saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasimni

gerektirir (Senge, 2002: 16-17).

Zihni modeller, hayatta yer alan kararlar1 aktif sekilde etkiler. Orgiitlerin var
olus amaglari, bir kisinin tek basina ulasamadigi amaclaraulasmasinda ortak bir yol
izlemektir. Zihni modeller, orgiit yapis1 icinde 6grenmeyi destekleyecek sekilde

kullanildig1 miiddet¢e olumlu etkileri olmaktadir (Argyris, akt. Taskin, 2006: 47).

Ogrenen orgiitlerde zihni modellerin olusturulabilmesi icin

asagidakicaligsmalar yapilmalidir (Senge, 2002: 209):

o Orgiitteki iist yonetim, zihni modellerini gelistirmelidir,

o Ust yonetim, iyilestirmeye c¢alistigi zihni modellerini ¢alisanlara empoze
etmemelidir.

o Gelistirilen zihni modeller, miimkiinse, birden fazlaolmalidir. Bdylelikle

farkl1 perspektifler ortaya ¢ikabilir.

o Zihni modeller gelistirilirken grup ¢alismalarina 6nem verilmelidir,

o Grup calismalarinda amac, katilanlar1 ayni zihni modellere sahip olmaya
zorlamak degil, farkli bakis agilarina ulagsmaya tesvik etmektir,

o Miimkiinse grup caligmalarina iist yonetim de katilmali, yapilan iyilestirme

calismalarina katki saglamalidir.

1.15.3.3. Paylasilan Vizyon

Besinci Disiplin adl1 eserinde Senge (2002: 17-18), vizyon kelimesi ile uzagi
gorme gliciinii kastetmektedir. Ancak bu gérme, bir gozle gorme islemi olmayip
zihin gilicliyle gormek yani sezmek anlamina gelmektedir. Her orgiitte liderler bir
vizyona, yani gelecege bakis acisina sahip olmak ve bu vizyonu Orgiitiin biitiinii
icinde paylasilan bir vizyon haline getirmek durumundadir. Orgiitiin tiimii icinde
derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygulari olmadan belli bir biiyiikliik

Olciisiinii koruyabilmis bir orgiit diisiinebilmek insana ¢ok zor gelir. Paylasilan bir
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vizyon olusturmaya 6nem veren oOrgiitler siirekli olarak c¢alisanlarini kendi kisisel
vizyonlarmi gelistirmeye yiireklendirirler. Insanlarm kendi vizyonlar1 yoksa biitiin
yapabilecekleri, bir baskasininkini sahiplenmektir. Bunun sonucu ise baghlik degil,
uyum olur. Ote yandan giiclii bir kisisel yonelimduygusuna sahip kisiler gercekten

istedigimiz bir sey icin giiclii bir sinerji yaratmak iizere bir araya gelebilirler.

Ogrenen orgiitlerde paylasilan vizyonun 6nemi asagidaki sekilde agiklanabilir

(Marquardt, akt. Ergani, 2006: 49):

o Paylasilan vizyon, 6grenmek i¢in dikkati, motivasyonu ve enerjiyi saglar.

Insanlarm diisiincelerini temsil eder ve hayallerine anlam verir.

o Vizyon, hedef olusturur. Hedefin biiylikliigli, yeni diisiince ve davranislara
zorlar.
. Gliclii ve iiretken 6grenme, insanlarin onlar1 gergekten etkileyen problemlerin

Otesinden gelmeye azimli olduklar1 zaman ortaya ¢ikar. Vizyon sahibi
insanlar, hedefe dogru giderken hareket anlarindan itibaren kendilerini hedefe
ulagmaya yonelik sorgularlar.

o Paylagilan vizyon, Orgiitler i¢in stratejik diisiinme ve planlamaya rehberlik
eder. Herkesin katilimi ile hedeflenen duruma ulasmak kolaylasir.

o Paylagilan degerler, vizyona daha kolay ulasilmasin1 ve vizyonun daha iyi

kavranmasini saglar. Paylasilan vizyon, risk almay1 ve denemeyi tesvik eder.

1.15.3.4. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenme diyalogla baslayan, takim iiyelerinin varsayimlarini
askiya alip, gergek bir birlikte diisinme eylemine girebilmesi disiplinidir. Bu
disiplin, takim icinde Ogrenmeyi aksatan etkilesim tarzlarmin nasil teshis
edilebilecegini belirlemeyi de kapsar (Senge, 2002: 18-19).

Bireysel 6grenme bir asamadan sonra orgiitiin 6grenmesi i¢in pek Onemli
degildir. Bireyler siirekli 6grenmesi bir 6grenen orglitiin meydana gelmesi i¢in yeterli
olmayabilir. Buna karsin takimlar 6grenirlerse, tiim orgiit i¢inde 6grenme igin bir

mikro diinya haline gelirler. Kazanilan i¢ goriiler eyleme doniistiiriiliir. Gelistirilen
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beceriler baskabir eyleme ve bagka takimlara propaganda yapabilir. Takimin
basarilar1 Orgiitiin tiimiii¢in birlikte 6grenme standardmi belirleyebilir (Akgemci,

1999: 68).

Takim halinde 6grenmenin orgiitler acisindan 6nemi asagidaki gibidir (Senge,

2002: 257-258):

. Takim halinde 6grenme faaliyetleri ile bireylerin sahip olduklar1 diisiince
giicli bir araya getirilmis olacaktir. Boylece istenen sonuca daha kisa siirede
varilacaktir.

o Orgiit biinyesinde bulunan takimlar kisa siirede daha fazla yeni bilgiye
ulagma imkani bulacaktir.

o Takim halinde 6grenme faaliyetleriyle calisanlar, birlikte diisiinmeyi, farkli
fikirlere saygi duymay1 6grenecekleridir.

o Takim halinde 6grenme faaliyetleriyle calisanlar, sahip olduklar1 bilgileri,
digerlerine dogru bicimde aktarmay1 6greneceklerdir.

o Takim halinde 6grenme faaliyetleriyle calisanlar, grup icinde calismayi,
iletisim kurabilmeyi, elestiri yapabilmeyi ve elestiriye agik olmayi
ogreneceklerdir.

o Takim halinde Ogrenme faaliyetleriyle calisanlar, Orgiitteki Ogrenme
faaliyetlerinin ni¢in onemli oldugunu anlayacaktir. Sonugta, bu konuda
yapilacak caligmalara her zaman destek olacaklardir.

o Takim halinde Ogrenme faaliyetleriyle ¢alisanlar, orgiitiin bir parcasi

olduklarmi kabul edecekleridir.

1.15.3.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diislincesi, kavramsal bir c¢erceve, bir bilgi biitini ve
araglartoplulugudur. Birbirinden ayr1 ve bagimsiz gibi goriinen olaylar1 bir biitiin
olarak, aralarindaki neden-sonug iliskilerini gézler Oniine sererek, daha agik bir
bicimde gérme imkam verir ve bunlarin en etkili sekildenasil degistirileceginin
kavranmasma yardimci olur. Bu tiir bir bakis a¢isi, olaylarin veya problemlerin

neden-sonug iliskileriiizerinde odaklandigindan kisa vadeli, gegici ¢oziimler yerine;
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uzun vadeli, kalic1 ¢oziimler iiretilebilmesini saglar. Sistem diisiincesi, bir 6rgiiti,
farklilagtirilmig pargalarin birbirlerini siirekli olarak etkiledikleri ve bu parcalarin
toplamindan daha fazlasini igeren bir biitlin olarak degerlendirir. Sistem diisiincesi,
diger disiplinlerin her birini giiclendiren sinerjik etkiyle, biitiiniin, par¢alarmin

toplamindan daha fazla oldugunu gosterir (Senge, 2002: 250-265).

Bu tiir bakis acisi, olaylarin veya problemlerin neden-sonug iligkisi iizerinde
odaklandigindan, kisa vadeli kalic1 ¢éziimler iizerinde diisliniilmesini, semptomlarla
degil semptomlarin altinda yatan gercek problemlere ¢oziim getirilmesini saglar

(Yazic, 2001: 165).

1.15.4. Ogrenen Orgiitlerde Liderlik

Temelde geleneksel liderlik goriisii; insanlarin giicsiizligi, kisisel goriise
sahip olmamalari, degisim giiclerine hakim olamamalar1 ve sadece birkac biiyiik
liderin giderebilecegi agiklara sahip olmalar1 tezine dayanmaktadir. Ogrenen
organizasyon yapist yeni bir liderlik anlayisini gerektirir, geleneksel yonetim
anlayslar1 ile basar1 saglanamaz. Ogrenen organizasyonlardaki liderlik anlayis1 daha
ince ve onemli konular iizerinde yogunlasmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda lider

hem tasarimci, hem yonetici, hem de 6gretmendir (Senge, 2002: 21).

Ogrenen liderler kolektif bir davrams gostermek zorundadir. Ciinkii takim
halinde orgiitiinbiitiiniinde 6grenmenin gergeklesebilmesi icin, etkili bir grup liderligi
davranisima ihtiyagvardir. Bunun yaninda 6grenen lider, bireysel agidan kendisini
siirekli olarak gelistirmekzorundadir. Ogrenen lider, bireysel grenme acisindan her
zaman astlarinimn oniindedir ve onlara modellik yapmaktadir. Liderligin kolektif ve
bireysel boyutunu birbiriyle biitiinlestiren lider, ¢ok daha etkili bir liderlik davranisi
sergileyebilir (Celik, 2003: 124).

Ogrenme siirecinde en etkin rol liderlere diismektedir. Ogrenen
organizasyonlarda etkin liderlik rolleri asagidaki gibi siralanabilir (Buckler, akt.

Yazici, 2001: 200):

* Calisanlar1 aragtirmaya yoneltmek.
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* Paylasilan bir vizyon ve sahiplenme duygusu yaratmak.
* Destekleyici-kolaylastirict olmak.

* Engelleri ortadan kaldirmak.

Gilintimiizde orgiitler kiiresellesen bir diinyanin kuruluslar1 halinegelmislerdir.
Rekabet ulusal diizeyden uluslararasi diizeye ¢ikmis, pazarlar olgunlasmis, teknolojik
gelismelerhizlanmis, bircok firma biyiiyerek yeni iirin hatlar1 olusturmuslar ve
bunun sonucu artan rekabet firmalar1 bir karisiklik ve belirsizlige siirtiklemistir.
Liderler degisen dis cevresel ve orgiitsel kosullar ve sorunlarla basa ¢ikmak i¢in
girisimcei, temel tasarimci, kaynak dagitici, miizakere edici, ilham verici, politika
yapici, yol gosterici, bas destekleyici rollerini oynayarak stratejik sorunlara egilip

orglit yoneticilerini yonlendirirler (Eren, 1993: 417).

1.16. OGRENEN OKUL

Giliniimiizde degisim her zaman ve her yerde ger¢eklesmektedir. Bu degisim
rizgarinda egitim Orgiitlerinin  de  etkilenmemesi imkansizdir. Toplumlari
doniistiirme misyonunu tstlenen “okul”’larin goérev ve isleyislerinde de bazi

glincellemeler yapilmas1 gerektigi agiktir.

Sanayi toplumunun ihtiyaglarina gore diizenlenen okullar giliniimiiz bilgi
toplumunda islevlerini yerine getiremez olmustur. Okulun 21. yiizyilla uyum
saglamasi1 ancak kendini glincel tutmasi ve siirekli 6grenmesi ile miimkiindiir. Siirekli
ogrenme ise okulun 68renen Orgiit konumuna gelmesi ile gergeklestirilebilir. Bilgi
toplumunun gerektirdigi okul modelinde, okullarm “6greten okul” imajini terk
ederek “dgrenen okul” imajma donmeleri gerekmektedir. Ogrenen okulun
karakteristik 6zellikleri, basta yoneticiler olmak iizere okulun tiim c¢alisanlarmin
yasam boyu 6grenmeye acgik oldugu, 6gretme yerine 6§renmenin one ¢iktigi ve tiim
etkinliklerde Ogrencilerin ilgi ve gereksinimlerinin yer aldigi bir Orgiit olarak

tanimlamaktadir (Simsek, 2004: 3).

Toremen’e (1999: 73) gore, 21. yiizyilin teknolojik gelismeleri, cok hizli bilgi

artis1 ve iletisimdeki biiylik gelismeler okul sistemlerini bu gelismeler paralelinde
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degismeye zorlamaktadir. Bu durum, aslinda bir siire¢ olan ve bir dmiir boyu siirmesi
gereken egitimin programli kismini olusturan 6gretimin ve 6§renmenin artik okulun
disima tagmasma yol a¢cmustir. Aslina bakilirsa okullar heniiz 6grenen bir orgiit
ozelligi tasimamaktadir. Genellikle egitim Orgiitleri ve okullar, mevcut uygulamalar1
iceren degisikliklere adapte olmayir 6grenmede son derece basarili olmuslardir.
Ancak adapte olmay1 6grenmeye dayali orgiitler de§isime ugrarlar, ama bu degisim

dar bir cergeveye sikisip kalir.

Okullar sadece 6grenme ve 6gretme yeri degildir. Ogrenen okulda dgretmen
degil, ogrenci O6grenme etkinliginin merkezindedir. Okul yasayarak Ogrenme
ortamudir, kisilere 6grenmeyi dgretir. Ogretmenler, 6grencilerin ihtiyaclarma egilen
ve isi yapan diizenleyici ve kilavuz konumundadir. Kisi bir kere 6grenmeyi
ogrenirse, bu konudaki bircok engeli ortadan kaldirmis olur. Bilgiyi vermeseniz, bilgi
kaynagini gostermeseniz dahi, kisi o bilgiye ihtiya¢ duyar, onu arar ve bulur. Bu olay
bir dongii seklinde devam eder. Kisisiirekli bir 6grenme becerisi kazanmistir (Senge,

2002: 23).

Son yillarda hizlanan egitimde kalite arayislari, yeni bir yonetim anlayis1 olan
“0grenenokul” modelini ortaya ¢ikarmustir. Okullardaki tiim calisanlarin basarili
olmak i¢in, birtakim bilgi ve becerileresahip olmalar1 gerekir. Ancak bu yeterli
degildir. Diinyada olusan hizli degisime ayakuydurabilmek i¢in ¢alisanlarin
bilgilerini siirekli gilincelleyerek, mesleki yenilikleri 6grenerek ve bu yenilikleri
uygulayarak degisime ayak uydurmalar1 gerekmektedir. Yani c¢alisanlar siirekli

ogrenmek durumundadir (Unal, 1999: 24).

Gelecegin okulu, dgrenen okuldur. Ogrenen okulun, kaliteli bir egitim siireci
icin, sistem yaklasimina uygun yapisiyla; takim c¢alismasi yapan yOnetimiyle;
biirokrasiyi ortadan kaldiran ozerk isleyisiyle toplumun ihtiyaglarmma cevap
verebilecektir. Ogrenen okul, kendini siirekli tanimaya, deneyimlerden yararlanmaya,
ic ve dis cevre kosullarin1 géz Oniinde tutarak ve siirekli doniitler alarak
kendiniyenilestirmeye calisacaktir. Bunun icin calisan bir bilisim ve iletisim
sistemini kurarak bilimsel bilgileri gerektiginde ve aninda ulasilabilir yapacak ve

egitim is gorenlerini siirekli egitecektir (Basaran, 2000: 31). Ogrencilere analitik

diisiince, elestirel bakis, yargiya varma becerisi, sayisal mantik, zit bakis acilarini
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dengelemek gibi bazi anahtar biligsel becerilerin, nasil 06grenildigi ve nasil

disiiniildiigii gibi duyusal 6zelliklerin kazandirilmasiogrenen okul agisindan onemli

hedeflerdir (T6remen, 2001: 105-106).

Ogrenen okul ortak vizyon, kiiltiir ve dgrenme disiplini elde etmeyi basarmus,

kurum kimligini siirekli olarak gelistiren, yenileyen ve gelisen kurumsal kimlik

dogrultusunda 6grenmeyi tesvik eden ve defismek i¢cin Ogrenen okul modelidir

(Oguz, 2003: 73).

Ogrenen okullar geleneksel okullardan daha farkli degerler ve ozelliklere

sahiptir. Ogrenenokulun sahip oldugu bazi 6zellikler, Unal (1999: 24) tarafindan

asagidaki sekilde siralanmaktadir:

Ogrenen okulun her kademesinde ¢alisanlar okulu iyilestirmek, problemleri
cozmek amaciyla yetkilendirilir ve takim calismasi i¢inde goriislerine
bagvurulur.

Ogrenen okulda calisanlar kendilerini gelistirmek amaciyla diizenlenen
hizmet i¢i egitim faaliyetlerine goniillii olarak katilirlar.

Ogrenen okulda yoneticiler, Ogretmen, ogrenci ve velileri yapilan
uygulamalar hakkinda bilgilendirirler.

Ogrenen okulda problemlerin teshis edilmesinde ve ¢oziilmesinde hizli ve
etkili davraniglar gosterilir.

Ogrenen okulun her kademesinde etkili ekip ¢alismas1 yapulir.

Yonetici, calisanlarla 1yi bir iletisim saglar; ¢alisanlarm goriisiine Gnem
vererek, Onerileriyle onlar1 tesvik ve motive eder.

Ogrenen okul cevresi ile etkili bir isbirligi i¢indedir. Okul, olanaklar:
Olgiisiinde ¢evresine egitim ve kiiltiir hizmetleri sunarak, toplumsal degisimde
onemli bir rol oynar.

Stirekli yapilan toplantilarla okulun gelistirilmesine yonelik ortak kararlar
almir ve uygulanir.

Ogretmen smifta damisman durumundadir. Bu gorevin  basariyla
gergeklestirilmesi  icin  Ogretmenlere  yOnelik  yetistirme programlar:

diizenlenir.
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Ogrenen okulda paylasimer bir yapi vardir. Yonetici ve Ogretmenler
ogrendiklerini, bildiklerini birbirleriyle paylasirlar. Boylece daha ¢ok

bilgilenmeleri ve 6grenmeleri saglanir.

Ogrenen okulda yonetici, yonetim bilimleri, insan kaynaklari ydnetimi,
motivasyon, takim kurma, iletisim, catigma yOnetimi, kalite ylikseltme
calismalari, program gelistirme ve hizmet i¢i egitim programlarmin

hazirlanmasi gibi konularda egitim almigtir.
Ogrenen okulda ¢alisan herkes ve dgrenciler aktif katilimcidr.

Ogrenen okuldaki tiim etkinliklerde bilgisayar ve egitim teknolojilerinden

faydalanilir.

Ogrenen okul demokratik yap1 ve isleyis i¢indedir.

Aytag’a (1999: 78) gore okulun Ogrenen bir Orgiite doniistiiriilmesinde

asagida belirtilenkosullarin gergeklestirilmesi gerekmektedir:

Okulun oOrgiitsel amag, vizyon, misyon ve temel degerlerinin belirlenerek

paylasilmas1 saglanmali,

Ogretmen ve diger personelin gelisimlerini ve sosyallesmelerini saglayici

ortam olusturulmali,
Okul i¢i kurallar, amaglar1 gerceklestirecek sekilde diizenlenmeli,

Elde edilen bilgiler, okulun amaglarinin ger¢eklestirilmesini saglayacak
sekilde kullanilmali,
Takim ¢alismalar1 gergeklestirilmeli ve gelistirilmels,

Ogrenen okul diistincesi okuldaki herkese benimsetilmelidir.

Okul  yoneticisi, okul i¢i  degiskenleri  Orgiitsel  0grenmenin

gerceklestirilmesidogrultusunda  kullanabilmeyi basarmalidir. Okulda Orgiitsel

ogrenme icin anlasilir bir vizyon ve misyon gelistirmelidir. Okuldaki biitiin personel,

okulun gelecekteki resmini bu paylasilanvizyon icinde gorebilmelidir. Ogrenen

okulun olugmasi i¢cin uygun bir kiiltiirelalt yapmin olusturulmas: gerekir. Okul

kiiltlirii 6grenmeyi desteklemiyorsa o okuldadrgiitsel 6grenmeningerceklestirilmesi

giictlir. Okul i¢indeki yapi, strateji, politika ve kaynaklarin da orgiitselogrenme sureci

iizerinde olumlu bir etkide bulunmas1 gerekir (Celik, 2003: 140).
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2. KONU iLE iLGILi ARASTIRMALAR

2.1.  YURT ICINDE YAPILAN ARASTIRMALAR

Kirdar (2007) “Bir Universite Hastanesinde Calisan Sorumlu Hemsirelerin
Kocluk Becerilerinin Algilanmasi”adli yiiksek lisans tezinde, Istanbul’daki bir
iiniversite hastanesinde calisan sorumlu hemsirelerin kogluk becerilerine yonelik
algiy1 belirlemeyi ve bazi degiskenlere gore kocluk becerileri algismin farklilagip
farklilagsmadigmi tespit etmeyi amaclamistir. 59 sorumlu hemsire ve 338 servis
hemsiresinden olusan arastrma evreninden, 47 sorumlu hemsire ve 256 servis
hemsiresi orneklem olarak sec¢ilmistir. Orneklem iizerinde, kocluk becerilerinin
algilanmasmi belirlemek amaciyla 34 ifadeden olusan olgeklestirilmis anket formu

uygulanmistir.

Arastirma bulgularma gore, sorumlu hemsireler ve servis hemsirelerinin
algiladiklar1 kogluk becerileri karsilastirildiginda anlamli bir farklilik bulunmustur.
Buna gore sorumlu hemsirelerin kogluk becerileri algisinin  yiliksek oldugu
goriiliirken, servis hemsireleri ise sorumlu hemsirelerinin kogluk becerilerini orta

diizeyde algilamstir.

Sorumlu hemsirelerin, meslekte ¢alisma yillar1 ve sorumlu hemsire olarak
calisma yillar1 ile kogluk beceri algilar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunurken,
servis hemsirelerinin calistiklar1 birim (dahili-cerrahi-6zel), calisma sekli (stirekli
gilindiiz-nobetli), sorumlu hemsirelerinin kogluk 6zellikleri tasidiklarma inanmalari
ve kurumda kocluk yapildigini diisinme durumlar1 ile kogluk becerileri algilari
karsilastirildiginda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur.

Arastirmanin Onerileri olarak da ast- iist iletisimini / etkilesimini gelistirmeye
yonelik diizenli empati toplantilarin yapilmasi, arastirmanin yapildigi kurumda
yonetici segme / yerlestirme politikalarinin gézden gegirilerek yeniden olusturulmasi,
ist yonetimin ve kurumun Orgiitsel yapisinin sorumlu hemsireyi kocluk becerileri

yoniinden destekleyici olmasi sayilabilir.

&9



Oztiirk (2007) “Ortadgretim Ozel ve Resmi Okul Yoneticilerinin Kogluk
Becerilerinin Karsilastirilmast” baglikli ¢alismasinda, ortadgretimde gorev yapan
0zel ve resmi okul yoneticilerinin 6gretmenler tarafindan algilanan kogluk becerileri
diizeyinin gorev yapilan okul tiirii, cinsiyet, brans, mesleki kidem, mezun olunan
okul tiirii ve yoOneticisinin cinsiyeti ac¢isindan degerlendirilmesini amaglamistir. Bu
nedenle Istanbul il smirlar1 igerisinde random olarak secilen 10 resmi ve 10 dzel
ortadgretim okulu arastrmanm evreni olarak belirlenmistir. Ogretmenlere,
yoneticilerinin kogluk becerilerini Iletisim, Dinleme ve Liderlik boyutlarinda nasil
algiladiklarini 6lgmek amaci ile 72 sorudan olusan bir anket uygulanmaistir.

Aragtirmanm  bulgularindan  hareketle, 0Ogretmenlerin kidemine gore
yoneticilerinin kocgluk becerilerini algilamalar1 arasinda anlamli bir farkhilik
bulunmustur. 6-10 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler, diger kidem seviyelerine gore
yoneticilerinin kogluk becerilerini daha diisiik seviyede algilamaktadir. Bunun yani
sira, yiiksek lisans yapmis olmak da oOgretmenlerin algilarinda yiiksek lisans
yapanlarin lehine bir farklilik olusturmaktadir. Ayrica okul yoneticisinin cinsiyetine
gore Ogretmenlerin algilar1 incelendiginde liderlik ve dinleme boyutlarinda bir
farklilik bulunmazken iletisim boyutunda kadin yoneticiler lehine anlamli bir
farklilik ortaya c¢ikmistir. Okul statiisiine gore algiya bakildiginda ise, 6zel okul
ogretmenlerinin okul yoneticilerinin kogluk becerilerini algilayisi, resmi okul
ogretmenlerinin okul yoneticilerini algilamasindan daha yiiksektir.

Arastirmanin Onerileri ise sunlardir:

e Okul yoneticileri empatiyi 1yl uygulamali, etkili ve dogru iletisim
tekniklerini 6grenmeli ve dinleme becerilerini gelistirmelidir.

e Astlarna etkili sorular sorarak onlara yonetilmedigi hissini vermelidir
ve ayrica ¢alisanlarla vizyonu paylasmali ve boylece ayni amag icin
hedef birligi yapan bir ekip olusturmaya gayret etmelidir.

e Okul yoneticisinin kendine giivenmeli, agik ve diiriist olmali ve ayrica
geribildirim vermek i¢in kendini gelistirirken ¢alisanlarmi da

geribildirim vermeleri noktasinda cesaretlendirmelidir.
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Aydm (2007) “Orgiitlerde Kariyer Y®netimi, Kariyer Planlamasi, Kariyer
Gelistirmesi ve Bir Kariyer Gelistirme Programi Olarak Kogluk Uygulamalar1” adli
yiiksek lisans tezinde, kariyer yonetimi, planlamasi ve gelisim sistemlerinin 6nemini
ve bu sistemlerin nasil olusturulmasi gerektigini ortaya koymakla birlikte, yeni ve
gelisim odakl bir kariyer gelisim araci olan “Koc¢luk™un is diinyasindaki basarisini
gozler Oniline sermeyi amaglamistir. Bu nedenle kogluk hizmeti alan ve kogluk
hizmeti veren birer sirket {izerinde vak’a analizi caligmas1 yapmuistir.

Arastirmanin sonunda, kariyer sistemi ve koc¢luk uygulamalarmin orgiitlere
olumlu yonde biiyiik katkilar1 oldugu sonucuna varilmistir. Bu sekilde yiiriitiilen bir
kariyer sistemi ile hem orgiit hedefledigi basariya ulasabilmekte hem de kendilerine
yatirim yapildigini goren calisanlar, degisim ve gelisime daha istekli olmaktadirlar.
Ancak bu tarz bir kariyer yonetimi sistemi kurma asamasinda pek ¢ok sorunlarla
karsilagmak olasidir. Arastirmada bu sorunlarin iistesinden gelmek i¢in orgiit i¢inde
etkili bir iletisim yonetiminin de gerekli oldugu belirtilmistir.

Aragtrmanm  sonu¢ boOlimiinde, “ko¢luk” wun en Onemli kariyer
programlarindan biri oldugu vurgulanmistir. “Kog¢luk” un birey ve orgiit bazinda
bilin¢li ve dogru kullanilmasmin bireysel olarak, performans gelisimi, kendini
kesfetme, iletisim, gliven artis1 ve hedef odaklilik; 6rgiit bazinda ise rekabet giicii,
sirket i¢i iletigimin artmasi, Orgiit kiiltiiriini benimseme ve yayma gibi olumlu
getirileri oldugu belirtilmistir. Ayrica bir orgiit icerisinde kariyer gelistirme ve
kocluk sisteminin yalniz basina kurulmasmin yeterli olmayacagi ve bu sistemlerle
ilintili diger insan kaynaklari1 alanlarinin da bu sistemleri desteklemesi gerektigi
vurgulanmustir. Orgiitlerin, ¢alisanlarmin kariyerlerini ihmal etmemeleri gerektigi
belirtilmis Tiirkiye’de calisan niifusun ¢ogunlukla gen¢ olmasi ve bu potansiyelin
siirekli daha 1yisini aradig1 dikkate alinirsa daha basarili ve mutlu ¢alisanlara sahip
olmak i¢in lilkemizde de orgiitler tarafindan kariyer yonetimi ve ko¢luk hizmetinin

oneminin kavranmasi gerektiginin alt1 ¢izilmistir.

Ozbay (2008) “Kogluk Yaklasimmin Yonetici Uzerine Etkileri ve Bir
Arastrma”  bashigindaki  arastrmasinda, kocluk yaklagiminin  yOneticinin
performansi, iletisim 0Ozelligi, sorun c¢dozme Ozelligi ve yetkilendirme agisindan

etkisini tespit etmeyi amag¢lamistir. Ayrica yoneticilerin bazi demografik
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ozelliklerinin de kocluk yaklasiminin kriterlerine sahip olma diizeyini etkiledigini
diisiinerek bu 6zellikleri de arastirmasinin alt amaglarina dahil etmistir. Arastirmanin
ana kiitlesi Denizli’de 250°den fazla is¢i calistiran 20 tane isletmedir. Orneklemi ise
bu isletmelerde ¢alisan 100 adet yonetici olusturmaktadir.

Gozlem, miilakat ve anket yontemlerinden elde edilen bulgulardan hareketle,
kogluk yaklasimi ile yonetici performansi, yoneticinin iletisim 6zelligi, yoneticinin
sorun ¢ozme Ozelligi ve yoneticinin yetkilendirme o6zelligi arasinda anlamli
farkliliklar bulunmustur. Ayrica kocgluk yaklasiminda yas faktorii ile yonetici
performansi arasinda anlamli bir farklilik géze carpmistir. Buna gore arastirmaya
katilan 36-46 yas arasindaki yoneticilerin kogluk becerisine en yiiksek diizeyde sahip
oldugu goriilmiistiir, ayrica diger yas grubundaki yoneticilere gore, kogluk yaklagimi
ile is gérenlerinin ve kendi performanslarmin artabilecegini belirtmislerdir.

Bu bulgular 151ginda liderlerin emir komutaya dayali yaklasimlar1 birakip
kocluk yaklasimini destekleyecek bir yapit kurmalar1 Onerilmekte ve bu sayede
astlarmi yetkilendirme noktasinda daha istekli olacaklari, ydnetici ve i gorenin
gorev tanimlar1 net bigimde ortaya ¢ikacagindan ast iist iligskilerindeki problemlerin
coziilecegi ve etkili bir iletisim 1ile 1yi bir orgiit ici atmosfer olusacagi
vurgulanmaktadir. Ayrica kogluk yaklasiminin orgiit i¢cine uyarlanmasi asamasinda
iilke kosullarmin da goz 6niine alinmasi gerektigi oneriler igerisindedir.

Kalkan (2009) “Farkli Okul Tiirlerindeki Yoneticilerin Algilanan Kocgluk
Becerilerinin Karsilastirilmasi”basligi ile yaptigi ¢alismada, farkli okul tiirlerinde
gorev yapan dgretmenlerin, yoneticilerinin kogluk becerilerine iliskin algilarini, bazi
degiskenler acisindan incelemistir.

Bu cergevede, Istanbul ili Anadolu yakasinda gorev yapmakta olan 355
ogretmene kisisel bilgi formu ve kocluk 6zellikleri 6lgegi uygulanmis, elde edilen
veriler yorumlanmistir. Buna gore, arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyet
degiskeni ile kocluk oOzellikleri Olgegindeki iletisim, liderlik ve dinleme
boyutlarindan elde edilen puanlar arasinda erkekler lehine anlamli farklilik
bulunmustur. Ayrica sézii gecen boyutlar ile yas degiskeni arasinda da anlamli
farklilik saptanmstir.

Arastirmanin bulgularina bakildiginda, iletisim ve dinleme boyutlar: ile okul

tiirli arasinda anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmustir. Buna gére Imam Hatip Lisesi
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ogretmenleri, yoneticilerinin kogluk becerilerini, Anadolu Lisesi dgretmenlerinden
daha 1yi diizeyde bulmustur. Hizmet i¢i egitim alan Ogretmenler ise almayan
ogretmenlere gore yoneticilerinin kogluk 6zelliklerinden dinleme 6zelligini daha 1y1
diizeyde algilamiglardir. Ayrica smif mevcudu 31-40 arasindaki Ogretmenler,
yoneticilerinin kogluk diizeylerinden iletisim ve liderlik 6zelliklerini daha iyi
bulduklarin belirtmistir.

Arastirmanin Onerilerinde ise okullarin yonetim kademesine egitim yonetimi
ve denetimi bolimii mezunlarinin getirilmesi, okul miidiirlerine 6gretim liderligi
yapabilmeleri i¢in gerekli egitimlerin verilmesi ve yoneticilerin, yonettikleri
kurumdaki tiim ¢alisanlar i¢in iletisim yollarini gelistirmesi sayilabilir.

Elgiin (2007) “Yéneticilerin Kogluk Uygulamalarinmn Satis Personelinin Is
Tatmini Uzerine Etkileri ve Satis Personeline Yonelik Uygulama’basligiyla
hazirladig1 arastirmasinda, saglik sektoriinde faaliyet gdsteren ila¢ firmalariin bolge
yoneticilerinin, ko¢luk uygulamalariyla, birlikte calistiklar1 tibbi satis uzmanlarinin is
tatmininde ve ekibin performansinda bir artis saglayip saglamadiklarini saptamayi1
amacglamistir. Arastrma Adana bdlgesinde calisan 101 ilag miimessili lizerinde is
tatmini ve kocgluk 6l¢egi uygulanarak gerceklestirilmistir.

Arastrmanm sonunda is tatmini ile kogluk arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur. Ancak kogluk uygulamalarinin is tatmini ile iliskisinin bazi1 demografik
degiskenler agisindan incelenmesi sonucunda anlamli bir iliski saptanamamustir.
Elgiin’lin belirttigine gore kogluk uygulamalari, egitim, tecriibe, kidem ve iicret gibi
degiskenlerden bagimsiz olarak is tatminini olumlu bi¢cimde etkilemektedir. Buna
gore kogluk modelinin biitiin isletmeler i¢in performans arttirict onemli bir gereklilik
halini aldig1 belirtilmistir.

Ergani (2006), “Ogrenen Bir Orgiit Olarak Universiteler: Dumlupinar
Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksek Okulu Ornegi’adli yiiksek lisans tezinde,
Ogrenen iiniversite kavrammin temellerini gézler Oniine sermeyi ve Dumlupinar
Universitesi Kiitahya Yiiksekokulu’nun 6grenen bir orgiit ozelligi tasiyip
tasimadigini tespit etmeyi amacglamistir. Ayrica, yiiksekokuldaki mevcut programlar
arasinda Ogrenen Orgiit olma 6zelligi acisindan farklhiliklar olup olmadigini ortaya
koymaya calismistir. Bu nedenle arastirmaci, yliksekokulda gorev yapan 70 adet

akademik yonetici ve dgretim gorevlisine, 6grenen iiniversite kavraminin tasarimina

93



yonelik sorular igeren bir anket uygulamistir. Bu sorular liderlik, vizyon, orgiitsel
kiiltiir, insan kaynaklar1 yOnetimi, toplumdaki rol, kaynaklar, yenilik¢ilik ve
yaraticilik, bilgi iletisim teknolojisi, evrensel ulasilabilirlik ve Ogrenci merkezli
degerlendirme 6zelliklerini 6lgmek i¢in hazirlanmistir.

Aragtrma  sonunda  Dumlupmnar  Universitesi ~ Kiitahya  Meslek
Yiiksekokulu’nun 6grenen oOrgiitiin genel Ozelliklerine sahip oldugu goriilmistiir.
Ancak arastirmaci, yiiksekokulun daha {istiin bir 6§renen 6rgiit yapisina sahip olmasi
icin ¢alismalara devam etmesi gerektigini belirtmistir. Bu noktada yiiksekokulun

3

o0grenme modelinin “siirekli 6grenme” olmas1 gerektigini ifade etmistir. Ayrica
yliksekokulun 6grenen bir Orgiit olmasi i¢in sahip olmasi gerekenleri de soyle
stralamistir:
e Etkili, yetenekli, yetkilerini paylasan bir lider
e Beklenti ve amaclar1 net bi¢imde ifade eden ve herkes tarafindan
kabul edilen etkili bir vizyon
e Orgiit iiyelerinin uyum i¢inde hedeflerine ulasabilmesini saglayan bir
orgiit kiiltiiri
e Tiim birimlere nitelikli personeller temin etmek ve bu personel i¢in

gerekli caligma ve O0grenme ortamlar1 saglamak amaciyla etkili bir

insan kaynaklar1 yonetimi

Uysal (2005) “Okul Oncesi Kurumlarmda Gérev Yapan Yonetici ve
Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyona iliskin Algilar” isimli tezinde, okul éncesi
kurumlarinda goérev yapan yoOnetici, yonetici yardimcist ve ogretmenlerin 6grenen
organizasyona iligkin algilama diizeylerinde bazi degiskenlere gore bir farklilik

bulunup bulunmadigini tespit etmeyi amaglamistir.

Aragtrmanmm  sonunda  arastrmaci,  iiniversiteye bagli  uygulama
anaokullarinin ve 6zel anaokullarinin 6grenen orgiit olma diizeylerinin daha yiiksek
oldugunu saptamistir. Arastrmaya katilan okul miidiirii, miidiir yardimcilar1 ve
ogretmenler kisisel gelisim i¢in daha i1yi imkanlar beklediklerini belirterek, eksiklik
olarak da “kisisel ustalik” disiplinine dikkat ¢cekmislerdir. Arastirmaci ayrica, hizmet
ici egitim alan yoOnetici ve Ogretmenlerin, Ogrenen organizasyonu algilama

diizeylerinin daha ytliksek oldugu sonucuna varmastir.

94



Kis (2009) “Ogrenen Orgiit Olusturmada Okul Miidiirlerinin Ogrenen
Liderlik Rolii” baslig ile hazirladigi bilim uzmanlig: tezinde, 6grenen oOrgiit olma
siirecinde, okullarda, miidiirlerin 68renen liderlik rollerinin etkisini ortaya koymay1

amagclamistir.

Kaynak tarama yonteminin kullanildigi bu betimsel ¢alismada arastirmaci
oncelikle 6grenen Orgiitiin 6zelliklerini, evrimini, geleneksel orgiitlerden farkl olan
yonlerini ve Orgiitsel 6grenmenin nasil gerceklestigini incelemistir. Bu olusumda en
onemli gorevin yoneticilere diistiigii belirtilen arastirmada, liderlerin 6grenen orgiit
olusturma stirecinde saglikli ve gii¢lii bir 6grenme ortami olusturmasi ve orgiitteki
herkesin kendi kendini yetistirmesini siirekli tesvik etmesi gerektigi ifade edilmistir.
Arastirmanin bulgularina gore, 6grenen orgiitlerde yonetici, yoneten degil danisilan
kisidir. Ogrenen okulda destekleyici ve paylasici liderlik vardwr. Okul miidiirii
ogretmen liderlerin lideridir. Ayrica okul miidiri degisim i¢in bir anahtar ve
katalizor gorevi gormektedir. Liderin kendisi 6grenen birey ve digerlerinin izlemesi
icin model olana kadar orgiitsel 6§renmenin ortaya ¢ikmayacagi belirtilmektedir. Bu
siiregte ayrica okul miidiirii personele korkularmi yenmede ve zor problemlerle
ugrasmada yardimci olmalidir. Arastirmak ve kesfetmek igin 6gretmenleri tesvik
etmeli ve okul basarisina gotiiren daha 1iyi yollar bulmak icin personeli
ozendirmelidir. Ogretmenlere amaglar, siirecleri ve ¢iktilar1 hakkmda sorular

sormalidir. Bu yoniiyle okul miidiirii birlikte ¢alistig1 personele kogluk yapmalidir.

Keskin (2007) “Ogrenen Organizasyon Olma Siirecinde Ilkégretim Okulu
Yonetici ve Ogretmenlerinin Vizyon Gelistirme Diizeyleri”baslikli ¢alismasinda,
ilkdgretim okullarinda ¢alisan yonetici ve 6gretmenlerin 6grenen organizasyon olma
sirecinde vizyon gelistirme diizeylerini belirlemeyi amag¢lamistir. Bu sebeple
Istanbul ili Anadolu yakasi smnirlari igerisinde bulunan 3 ilkdgretim okulundaki
toplam 210 kisilik yonetici ve 6gretmen grubunu 6rneklem olarak se¢mis, daha sonra
bu gruba demografik o6zelliklerini belirlemek amaciyla 24 soruluk bir anket ve
vizyon gelistirme diizeyi ile ilgili bir 6lcek uygulamistir. Arastrma sonucunda su
bulgulara ulasilmistir:

e [lkdgretim okullarinda goérev yapan bayan ydnetici ve dgretmenlerin, 6grenen
organizasyon olma siirecindeki vizyon gelistirme diizeyleri, erkeklerden

anlamli derecede daha yiiksektir.
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e Ogretmenlerin yas diizeyi arttkga buna bagli olarak vizyon gelistirme
diizeyleri de artig gostermistir.

e Dul/bosanmis ve bekar yonetici ve 6gretmenlerin vizyon gelistirme diizeyleri,
evli olanlardan anlamli derecede daha yiiksektir.

e On lisans mezunu ydnetici ve dgretmenlerin vizyon gelistirme diizeyleri, hem
lisans hem de yiiksek lisans mezunu olanlardan anlamli derecede daha
yiiksektir.

e Miidiir yardimcilarinin ve brans 6gretmenlerinin vizyon gelistirme diizeyleri,
smif 6gretmenlerininkinden anlamli derecede daha yiiksektir.

e Ozel ilkdgretim okullarinda gorev yapan yonetici ve dgretmenlerin, dgrenen
organizasyon olma siirecindeki vizyon gelistirme diizeyleri, resmi okullarda
gorev yapan meslektaslarindan anlamli derecede daha yiiksektir.

e Okullarin kendilerini gelistirmek icin sundugu olanaklar fazlalastike¢a,
yonetici ve 0gretmenlerin vizyon gelistirme diizeyleri yiikselmektedir.

e Ilkdgretim okulu yonetici ve dgretmenlerinin kendilerini gelistirme adma

yaptiklar1 etkinlikler arttikca, vizyon gelistirme diizeyleri de yiikselmektedir.

Aragtirmact bu bulgular 1s181inda, resmi okullarda hantalliga yol agan
biirokratik engellerin M.E.B tarafindan goriiliip onlemler alinmas1 ve okullarda kalici
kadrolar olusturulmasi, vizyon gelistirme noktasinda hizmet i¢i egitimler verilmesi,
kariyer yapma konusunda ¢alisan yonetici ve 6gretmenlerin tesvik edilmesi, resmi ve
0zel okullarda vizyonlarin, ¢alisanlarin katilimi ile olusturulmasi, vizyon gelistirme
sirecinde Universitelerin Milli Egitim biinyesindeki okullara yardimeci olmasi,
okullarda ¢alisan yonetici ve 6gretmenlerin ¢evre ile giiclii bir iletisim ag1 kurmasi ve
okullarm kendi biinyesinde vizyon gelistirme ve Ar-Ge faaliyetleri i¢in takimlar

kurup bunlar1 ige kogmasi1 onerilerinde bulunmustur.

Celik (2007) “Avrupa Uluslararas1 Okullar Birligi (ECIS) Tarafindan
Akredite Olmus Ilkdgretim Okulu ve Lisesinin Ogrenen Organizasyon Kiiltiirii
Acisimdan Degerlendirilmesi” adl1 yiiksek lisans tezinde, 6grenen organizasyonlarda
orgiit kiiltiirtiniin belirlenmesini etkileyen unsurlar1 belirlemeyi amaglamistir. Bu

amactan hareketle Ogretmen ve yoneticilerin bazi Gzelliklerinin, O6grenen
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organizasyon Kkiiltiiriiniin diizeyini etkileyip etkilemedigini incelemistir. Sonug olarak
arastrmaci,  Ogrenen organizasyonlarm gelisiminde, organizasyonlarin siirekli
ogrenmeyi kolaylastiracak bir Orgiit kiiltiir olusturmalarinin hayati 6éneme sahip
oldugu belirtilmistir. Isletmelerin 6grenme yetenegini siirekli kilmasmi saglayacak
unsurlarin liderlik tarzi, iletisim sistemi, vizyonun paylasilmasi, katilimcr yonetim,
personel giiclendirme, bilginin paylasiimasi, takim ¢alismasi ve igbirligi, esnek orgiit
yapisi, performans degerleme ve ddiil sistemi ana bagliklar1 altinda toplanabilecegi
ifade edilmistir. Arastrmaya konu olan kurumda ogrenen Orgiit kiiltliriiniin
kriterlerine biiylik Olclide rastlandigi belirtilmektedir. Buna sebep olarak da
arastirmaci, bu okulun akreditasyon siirecinin, kurumu siirekli gelismeye ittigi
sonucuna varmistir. Arastirmanin bir diger bulgusu da kurumda daha az siire ¢alisma
tecrilbbesi bulunan yonetici ve Ogretmenlerin bu kriterleri daha olumlu
algiladiklaridir. Bu bulgudan hareketle, seneler gectikce yonetici ve 0gretmenlerin

idealistliklerinin, sabir ve beklentilerinin azaldig1 yorumu yapilabilir.

Giiles (2007)  Istanbul ili Bayrampasa Ilcesindeki Ilkdgretim Okulu Y&netici
ve Ogretmenlerinin Ogrenen Organizasyona Iliskin Algilari”bashigi ile yaptig
arastirmasinda, Istanbul ili Bayrampasa ilgesindeki ilkdgretim okullarinda ¢alisan
Ogretmen ve yoneticilerin 6grenen organizasyona iliskin algilarim1 ve bu algilarda
bazi1 degiskenlere gore anlamli farkliliklar olup olmadigmi tespit etmeyi
amaglamistir. Tarama yontemini kullanan arastirmaci 6rneklem olarak 58 yonetici ve
240 oOgretmene anket uygulamistir. Arastirma sonunda, yoneticilerin ilkégretim
okullarinda Ogrenen organizasyona ait oOzellikleri 6gretmenlerden daha yiiksek
diizeyde algiladigi sonucuna ulagilmistir. Ancak Ogrenen organizasyonun temel
disiplinlerinden biri olan kisisel hdkimiyet disiplini agisindan hem yoneticiler hem de
ogretmenler, ilkogretim okullarinda kisisel gelisim i¢in yeterli olanak olmadigi
konusunda gorlis birligine varmislardir. Arastirmanin  bulgular1 incelendiginde
O0grenen organizasyona iliskin algi diizeyleri cinsiyet degiskenine gore erkekler,
medeni durum degiskenine gore ise evliler lehine ¢ikmistir. Ayrica yas ve mesleki
kidem degiskeni goz Oniline alindiginda, yas ve kidem arttikca alg1 diizeyinin de

arttig1 goriilmiistiir. Son olarak ise hizmet i¢ci egitime katilma sayis1 ve egitim
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yonetimi ile ilgili bir egitim alma degiskenleri de alg1 diizeyini arttiran degiskenler

olarak belirlenmistir.

Boyac1 (2007) “Ogrenen Organizasyonlar: Teorik Bir Yaklasim”baslikli
calismasinda, isletme alaninda gitgide Onem kazanan O8renme ve Ogrenen
organizasyon kavramlarini agiklamis, yararlarini gozler dniine sermistir. Arastirmact
Ogrenen organizasyonlari, milkemmel olmadig1 noktalarin farkina varmp bunu kabul
eden Orgiitler olarak tanimlamis ve bu tarz oOrgiitler olusturabilmek icin bilgiyi
aktarmak ve doniisim hizimi arttrmak gerektigini ifade etmistir. Bu noktada her
kurum icin genel geger kurallar yoktur ve 6grenme adimlarmin etkin bir yOnetici
tarafindan yonetilmesi gerekir. Giiniimiizde 6grenmenin bir secenek degil zorunluluk
oldugu belirtilen ¢calismada, 6grenen bir 6rgiit yapisini yakalayabilmek i¢in sadece
egitimlerin yeterli olmadigi, yoneticilerin samimi bir yaklagimla “6grenme”y1 bir
hayat tarzi haline getirmeleri gerektigi belirtilmistir. Degisim ve rekabet karsisinda
ayakta kalabilmek i¢in; atilacak adimlar1 6nceden tahmin edebilme, esneklik, cabuk
tepki verebilme, bilgiye kolay, hizli ulagabilme ve bilgiyi etkin bigimde kullanabilme
gibi Ozelliklere ihtiya¢ oldugu ve bunun da ancak Ogrenen organizasyonlarla

miimkiin olabilecegi ifade edilmistir.

Unal ve Giirsel (2007) “Ilkogretim Denetgilerinin Ogrenen Organizasyon
Yaklasimi  Acisindan Degerlendirmesi” bashigi ile hazirladiklar1 calismada,
ilkdgretim denetcilerinin denetim uygulamalar1 sirasinda liderlik davranislarinin ve
icinde bulunduklar1 kurum kiiltiiriiniin 6grenen organizasyonun 6zellikleri ile uyumlu
olup olmadigini belirleyerek degerlendirmeler yapmayi amaclamislardir. Yapilan
arastrmalarin sonunda ilkogretim denetcilerinin, Orgiit kiiltlirliniin 6grenmelerine
“orta” diizeyde imkéan sagladigimi distlindiikleri sonucuna varilmistir. Dolayisiyla
ilkdgretim denetcilerinin, iginde bulunduklar1 6rgiit kiiltiiriiniin 6grenen Orgiit kiiltiiri
ile tam olarak uyum saglamamasi1 yiiziinden tam olarak 6grenemedikleri
arastirmacilar tarafindan ifade edilmistir. Buna sebep olarak da oOrgiitiin biirokratik
yapist gosterilmistir. 11kdgretim denetcileri denetim uygulamalar1 esnasinda liderlik
davraniglarin1 “ist diizeyde” gergeklestirdiklerini diisiinmektedirler. Buna karsin

ilkdgretim yoneticileri ve dgretmenleri, denetcilerin bu davraniglar1 “orta diizeyde”
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yerine getirdiklerini diisiinmektedirler. Buna gore ilkogretim denetcilerinin denetim
sirasinda 08renen organizasyonun gerektirdigi liderlik davraniglarini gostermelerine
iligkin algida denet¢iler ile yOnetici ve Ogretmenler arasinda 6nemli diizeyde bir
farklilik tespit edilmistir. Arastirmada bu durumun nedeninin, denetim sisteminin
yonetici, 6gretmen ve denetciler arasinda isbirligi olusturmada yetersiz olmasi ve

Ogrenen organizasyon olmasina engel teskil etmesi oldugu ifade edilmistir.

2.2. YURT DISINDA YAPILAN ARASTIRMALAR

Lord, Atkinson ve Mitchell (2008), c¢alismalarinda, Ingiltere’de okul
miidiirlerinin  kurumlarinda uyguladiklar1 kogluk ve mentorluk siireclerini
incelemislerdir. Uygulanan ko¢luk ve mentorluk yaklasimlarmin okulda isbirlik¢i bir
ogrenme ortami olusturdugu belirtilen arastrmada kogluk ve mentorluk
yaklagimlarmin etkili bi¢cimde siirdiiriilebilmesi i¢in okul miidiirlerinin siirece destek
vermesi ve stratejik bir plan yapmasinin gerekli oldugu ifade edilmistir. Ayrica okul
miidiirlerinin okulda 6grenme ve igbirligi kiiltiirtinii desteklemesi, mentorluk ve
kocluk uygulamalar1 i¢in bir yapi, sistem olusturmasi bu uygulamalarm etkinligini

arttiracaktir.

Roberts (2007), Yeni Zelanda’da okul miidiirii hazirlama programlari ile ilgili
bir arastirma yapmistir. Arastirmasmin sonunda, herkes i¢in uygun bir yetistirme
programi olmadigini belirten Roberts buna ragmen bu programlarin deger tasidigini
ifade etmistir. Hem bu faaliyeti saglayanlar hem de hizmeti alan aday okul miidiirleri
icin programlarin en énemli sorunu degisik ihtiyaclara cevap verebilme esnekligidir.
Arastirmacit bu programlarin herkes i¢in yararli unsurlarmin; etkili bir iletisim
yetenegi kazanmak, 6grenme Kkiiltiirline sahip olmak ve kendilerine rol model

olabilecek miidiirlerle etkilesim i¢inde bulunabilmek oldugunu belirtmistir.

Mathibe (2007), arastirmasinda okullarda gorev yapan idarecilerin
profesyonel bir gelisim gostermelerinin gerekliligini ortaya koymayr amaglamistir.
Arastirmaci okul miidiiriinii okulun vizyonunun, misyonunun ve degerlerinin bir
koruyucusu olarak tanimlamistir. Okul miidiirii okulun vizyon ve misyonunun

gerceklesmesi icin kurum i¢inde bir iklim olusturmali, insanlari bu amag i¢in
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yetistirmeli ve sevk etmeli ayrica okulun hedeflerine ulasmasi i¢in liderlik
yapmalidir. Bu noktada okul miidiiriiniin 6gretmen, 6grenci, aile ve diger paydaslara
kocluk yapmas1 gerektigini belirten arastirmaci bu goéreve bir sans ya da kayirma ile
degil ozellikle yetistirilmis olarak gelinmesi gerektigini ifade etmistir. Aksi takdirde

sistemde amaglarina ulasamamais bir¢ok okul olacaktir.

Barnett, Henry ve Vann (2008), yaptiklar1 arastirmada okul miidiirlerinin
kogluk rollerinin okula, 6gretmenlere ve dgrencilere etkilerini incelemislerdir. Bunun
icin lic okulda yapilan kogluk uygulamalar1 6rnek olarak alinmis ve incelenmistir.
Bulgulara bakildiginda, kogluk uygulamalar1 okulun iklimini ve gelisimini pozitif
yonde etkilemistir. Ogrenciler kogluk uygulamasi sayesinde, kendi 6grenme
stillerini, akranlar1 ile olan iligkilerini ve liderlik yeteneklerini kavramislardir.
Ogretmenler ise okulun norm ve degerlerini anlamus, etkili 6grenme stilleri

belirlemis ve dgrencilerin perspektifinden bakmay1 6 grenmislerdir.

Jackson (2009), calismasinda oOrgiitsel Ogrenmenin, Ogretmen-liderler
iizerindeki etkisini incelemistir. Arastirmanin bulgularina bakildiginda 6gretmen-
liderlerin roliiniin Orgiitsel 6grenme girisimleri esnasinda degistigi goriilmektedir.
Artik  O0gretmen-liderler okulun gelisim ¢abalarina daha aktif katilim
gostermektedirler. Ayrica okul miidiirleri artik yetkilerini paylasmada daha istekli
hale gelmislerdir. Boylece 68retmenlerin ve 6gretmen-liderlerin okuldaki etkinlikleri

daha da artmstir.

Tseng (2010), yaptig1 calismada, O8renen organizasyon uygulamalarmin
Tayvan’da kiiclik ve orta dereceli isletmeler iizerindeki etkisini incelemistir.
Arastirmaci, 6grenen organizasyon c¢alismalarmin, isletmelerde orgiitsel baglilik ve
orgiitsel etkililik iizerinde gii¢lii etkileri oldugunu ifade etmistir. Orgiitsel dgrenme
orgiitsel baglilik tizerinde pozitif bir etki yapmaktadir. Arastirmaci sonug olarak
O0grenen organizasyon uygulamalar1 ve Orgiitsel baglilik 6gelerinin nihai olarak

orgiitsel etkide basariya ulagsmay1 garanti ettigini belirtmistir.

Brandt (2003) yaptig1 calismada, bir okulun 6grenen organizasyon oldugunu
gosteren 0zellikleri agiklamistir. Arastirmaciya gore bir okul kiiltiirii, derin ve stirekli

bir 6grenmeyi beraberinde getiriyorsa, bu durum 6grenci basarisina gii¢lii bir etki
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yapacaktir. Ogrenen bir okul, temel karakteristigi geregi, cevresiyle tam bir iliski
icerisinde bulunur yani agik bir sistem 6zelligi gosterir, liderligi paylasir ve sosyal,
ekonomik ve politik sartlara cevap verebilir. Giiniimiiz diinyasinda her okul bir

Ogrenen organizasyon olmalidir.

Silins, Zarins ve Mulford (2002), hangi 6zellik ve siireclerin bir okulu
O0grenen organizasyon yaptigini ve O0grenen organizasyon modelinin yararli olup
olmadigini belirlemek amaciyla bir ¢alisma hazirlamislardir. Arastirma sonucunda,
O0grenen organizasyonun boyutlarmin ortadgretim okullarina uygulanmasi
durumunda, okullarin ne yapmalar1 gerektigi ve gelecekte karsilasacaklar1 sorunlarla
bas etmek i¢cin nasil bir duruma gelmeleri gerektigi konularini kavramalarinin
saglanacagi ifade edilmistir. Arastirmada, Stoll ve Fink’e gore okullar i¢in degisimin
en zor yoniiniin momentumun korunmasi problemi oldugu belirtilmistir. Bununla
iligkili olarak organizasyonlar i¢cindeki 6grenme oraninin dis c¢evre ile esit ya da dis
cevreden fazla olmasi gereksiniminden dolayr okullar 6grenen organizasyonlar

olmak zorundadir.

Oluremi (2008) hazirladigi calismada Nijerya’nin  Ekiti  sehrindeki
ortadgretim okullarinda inceleme yapmistir. Arastirmanin amaci okul miidiiriiniin
liderlik stili ile okulun 6grenme kiltlirii arasindaki iliskiyi ortaya c¢ikarmaktir.
Arastirmanin sonucunda okul miidiiriiniin liderlik stili ile okulun 6grenme kiiltiirii
arasinda anlamli bir iliski tespit edilmistir. Ayrica arastirmaci géz Oniine aldig1 li¢
liderlik stili ile 6gretmenlerin tepkileri arasinda da anlamli farkliliklar bulmustur.
Buna gore Laissez Faire tarzi liderlik, 6gretmenleri amaca ulasma noktasinda motive
etmemektedir. Buna karsin doniisiimcii liderlik, 6gretmenlerin bireysel ilgilerinin,
hedefe odakl calismak ve 6gretme-6grenme faaliyetlerinde mitkemmellesmek haline

gelmesini saglar.

Gandolfi (2006) yaptig1 arastirmada bir okul organizasyonunu, “6grenen” bir
hale getirmek i¢in bir model gelistirmeyi amag¢lamistir. Gandolfi arastirmasinda,
“Ogrenen okullar’in siirekli gelisim icin giiglii bir egilime sahip olduklarmi ve
degisimle basarilt ve etkili bir bigimde basa c¢ikma kapasitesini elinde

bulundurduklarmi belirtmistir. Arastirmaci gelistirdigi modelde, is diinyasindaki
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orgiitlerin de kullandig1 degisim miihendisligi, 6rgiit i¢i diyalog ve senaryo analizi

metotlarini okullara adapte etmeye ¢alismistir.

Hord ve Hirsh (2009), “6grenen okullar1 desteklemede okul miidiirlerinin
rolii” bashgiyla yaptig1 ¢alismasinda, giiglii bir 6grenen orgiit olusturma ¢abasinda
olan okul miidiirlerinin kullanmasi1 gereken yaklasimlar1 incelemistir. Buna gore okul

miidiirlerinin kullanmasi gereken stratejiler sunlardir:

e Ogretmenlerinize birlikte basarabileceginizi bildiginizi vurgulayin

e Ogretmenlerden bilgilerini giincel tutmalarini bekleyin

e Orgiitii kendi kendini yonetmeye sevk edin

e Onlara tartisma ve karar verme becerilerini 6gretin

e Onlara arastirmalari i¢in imkan taniyin ve bunlarin sonuglarini gésterin

e Giiven olusturmak i¢in zaman ayrn.

Ash ve Persall (1999) “The Principal As Chief Learning Officer: Developing
Teacher Leaders” bashigiyla hazirladiklar1 ¢alismada, diiniin ve bugiiniin okullarinin,
yarin i¢in ihtiyactmiz olacak tarz okullar olmadigmi belirtmisler ve yeni strateji,
yaklasim ve zihniyetlere ihtiyacimiz oldugunu ifade etmislerdir. Gergekte egitim
yonetimi i¢in de yeni bir paradigmaya ihtiyag vardir. Arastirmada, okullarin tim
kural, diizenleme, rol ve is yaklasimlarinin, 6grencilerin 6grenme kalitesini arttirmak
icin kullanmas1 gerektigi savunulmustur. Bunu saglamak i¢in de okul miidiiriiniin
tim okul ve personel arasinda bilgi transferini saglamasi gereklidir. Arastirmacilar,
okul midiiriinii okulda 6grenmenin bas memuru olarak tanimlamis ve okul
miidiiriiniin gelistirici liderlik roliinden bahsetmistir. Bu role sahip olmak isteyen
miidiirlerin yapmasi gereken faaliyetlerden bir ka¢1 su sekilde belirtilmistir:

e Ogretmen ve dgrenci performansi icin beklentileri yiikseltin
e Okulda isbirligi i¢in firsatlar olusturun

e Gelecegi 6ngoriin

e Yenilik¢i uygulamalari tesvik edip destekleyin

e Okulun 6grenmesi i¢in firsatlar olusturun
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UCUNCU BOLUM

3. YONTEM

Bu boliimde arastrmanin tiirti, evren ve Orneklemi, arastirmada kullanilan
veri toplama araglar1 ve bu aracglarla toplanan verilerin analizi hakkinda bilgiler

verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirma, egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan yodneticilerin kogluk
ozelliklerinin, okulun Ogrenen organizasyon olmasmdaki etkililik diizeyini
belirlemek amaciyla yapilmistir. Bir sosyal arastirmada sosyal olay ve olgularin
oldugu gibi, degistirilmeden ortaya konmasi “Tasvir Metodu” ile yapilir. Olaylarin
onemlerine gore siiflandirilmasi tasvir metodu ile miimkiin olur. Uygulamali sosyal
arastirmalarda tasvir metodunun 6zel bir sekli de “Survey” dir. Buna “Tarama
Modeli” de denilmektedir. Survey arastirmalariyla objelerin, olay ve olgularin,
kavramlarm ne olduklar1 agiklanmaya caligilir.Bu tiir incelemeler, mevcut durumlari,
sartlar1 ve oOzellikleri oldugu gibi ortaya koymaya calisir. Bu tiir arastirmalar
vasiflama agirlikli olmasma karsilik olaymn daha onceki olay ve sartlarla iliskileri
dikkate alimarak durumlar arasi etkilesim de agiklanmaya ¢aligilir. Verilerin analizi
ve agiklanmasi suretiyle yorumlama, degerlendirme ve yeni durumlara uygulanacak
sekilde genellemelere varma gibi daha yliksek seviyede islemlere yer verilmektedir.
Orneklem surveyi olarak da adlandirilan bu metotla belirli &zelliklere sahip bir
niifusun belirli sorulara nasil cevap verdigi arastirilir. Genelde bu metotla ¢cok sayida
kisiye ulasilmak istenir. Survey metodu anket, miilakat (goriisme), gézlem ve test
teknikleri ile gercgeklestirilir (Karasar, 2004: 77). Bu calismada survey (tarama /
tasvir) yontemi kullanilmistir. Arastirmada ortadgretim okullarinda goérev yapan

ogretmenlerin algilar1 arastirma anketleriyle 6l¢iilmiis, elde edilen arastirma bulgular1
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konuyla ilgili dnceden yapilan calismalara ve alanyazina baglh olarak aciklanmaya

calisiimastir.

3.2.EVREN ve ORNEKLEM

Aragtrmanm evrenini Milli Egitim Bakanhgi Kiitahya II Milli Egitim
Midiirliigii’ne bagh resmi ve 6zel Ortadgretim Okullarinda 2011-2012 Egitim-
Ogretim yilinda gorev yapan &gretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin drneklemi
ise uygun ornekleme yontemi kullanilmistir. Arastirmada kullanilan uygun 6rneklem,
seckisiz olmayan (nonrandom sampling) yontemlerden uygun oOrnekleme
(convenience sampling) yontemiyle (Fraenkel ve Wallen, 2006: 99) secilip

ornekleme alinmistir.

3.3.VERI TOPLAMA ARACI

Arastirmada veri toplama araci olarak anket ve bilgi toplama fisleri
kullanilmustir. Olgme aracy; Kisisel Bilgi Formu, Ogrenen Okulu Algilama Anketi ve

Koc¢luk ve Yoneticilik Becerileri Anketi olmak tizere ii¢ boliimden olusmaktadir.

3.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Olgegin ilk boliimiinde, arastrmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyet,
meslekteki kidem yili ve 6grenim durumunu belirlemek amaciyla olusturulan kisisel
bilgi formu bulunmaktadir. Istenilen bu degiskenler agisindan okul ydneticilerinin
kogluk o6zellikleri ve okulun 6grenen organizasyon olmasinda anlamli farklilik olup

olmadig1 incelenmistir.
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3.3.2. Ogrenen Okulu Algilama Anketi

Olgme aracmin ikinci bdliimiinde, 6grenen okula iliskin gostergeleri ve bu
gostergelerin 6gretmenler tarafindan algilanis diizeyini tespit etmek amaciyla, daha
onceden giivenirliligi ve gegerliligi test edilmis “Ogrenen Okulu Algilama Anketi”
kullanilmistrr.  Olgek maddeleri Subas (2010) tarafindan gelistirilmistir ve
“IIkdgretim Okullarinda CalisanSmif ve Brans Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiitii
(Okulu) Algilamalar1” adl1 yiiksek lisans tezinde kullanilmustir. Olgek 5 alt boyuta ait
toplam 30 maddeden olusan bir veri toplama aracidir. Olgegin giivenirlik katsayisi
0,910 (Cronbach alpha 0,910, Guttman 0,690 ve Spearman brown 0,709) olarak
tespit edilmistir. Bu baglamda o6lgegin gilivenirliliginin yiiksek diizeyde oldugu
sOylenebilir. Yapilan faktor analizleri sonucunda, “6grenen okulu algilama o6l¢egi”
nin 5 alt boyuttan olustugu tespit edilmis ve belirlenen alt boyutlar literatiire uygun
bicimde adlandirilmistir. Buna gore 1. alt boyut olan “Kisisel Hakimiyet” boyutu
altinda 6 madde, 2. boyut olan “Zihni Modeller” boyutu altinda 5 madde, 3. boyut
olan “Paylasilan Vizyon” boyutu altinda 7 madde, 4. boyut olan “Takim Halinde
Ogrenme” boyutu altinda 8 madde ve son olarak 5. boyut olan “Sistem Diisiincesi”
boyutu altinda ise 4 madde toplanmistir. Belirlenen bes boyutun, toplam varyansin

% 59,276 s1m1 agikladig goriilmiistiir.

Faktor analizi, aynit yapiyr ya da niteligi Olcen degiskenleri bir araya
toplayarak 6lgmeyi az sayida faktor ile agiklamay1 amaglayan bir istatiksel tekniktir.
Bu analiz, bir faktorlestirme ya da ortak faktdor adi verilen yeni kavramlari
(degiskenleri) ortaya c¢ikarma ya da maddelerin faktor ylk degerlerine bakarak
kavramlarm islevsel tanimlarmi elde etme siireci olarak da tanimlanmaktadir

(Biiyiikoztiirk, 2010: 123).

Faktor analizi, amacladigimiz duruma gore iki tiir olarak karsimiza

cikmaktadir:

I. Acimlayici faktor analizi (exploratrory factor analysis)

2. Dogrulayict faktor analizi (confirmatory factor analysis) (Tavsancil, 2006:
46).
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Ac¢imlayict faktor analizinde degiskenler arasindaki iliskilerden hareketle
faktor bulmaya yonelik bir islem; dogrulayici faktér analizinde ise degiskenler
arasindaki iliskiye dair daha 6nce saptanan bir hipotezin ya da kuramin test edilmesi

s0z konusudur (Biiytlikoztiirk, 2010: 123).

Faktor analizi yaparken, orneklem biiytlikliigiiniin korelasyon giivenirligini
saglayacak kadar biiyilk olmasi 6nemlidir. Orneklemden elde edilen verilerin
yeterliliginin saptanmasi i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi yapilmaktadir. KMO
testi sonucunda KMO<0,50 ise kabul edilemez, 0,50<KMO<0,60 ise kotii
0,60<KMO<0,70 1se vasat, 0,70<KMO<0,80 ise iy1 ve 0,80<KMO<I1,00 ise
mitkemmel iliski var demektir (Tavsancil, 2006: 50-51). Ayrica faktor analizinde
evrendeki dagilimin normal olmasi gerekmektedir. Paket programda verilerin ¢ok
degiskenli normal dagilimdan geldigi Bartlett testi ile bu durum smanabilmektedir.
Bartlett testinin anlamli olmas1 i¢in .05’den kii¢iik olmas1 gerekir. Bu sonug da bize
itemlerin, faktor analizi i¢in anlamli bir temel olusturabilecek sekilde birbirleriyle

iliskili oldugunu ifade eder (Biiyiikoztiirk, 2010: 126).

Tablo 4: Ogrenen Okulu Algilama Olgeginin KMO ve Bartlett's Test Sonuglart

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterligi ,891
Bartlett’s Testi Ki-kare 3043,170

S Derecesi 435

p ,000

Tablo 4 incelendiginde, uygulanan faktor analizi sonucunda KMO degeri .89
ve Bartlett testi degeri ise .00 derecesinde anlamli bulunmustur. Buna goére ¢ikan
KMO degerine bakildiginda mevcut maddelerin faktér analizi i¢cin miikemmelbir
yapida ve Barlett sonucunda ise evrendeki dagiliminnormal oldugu sdylenebilir.

Subas tarafindan yapilan faktdr analizi sonucu Ogrenen Okulu Algilama

Olgegi’nin alt boyutlarma iliskin maddelerin faktér yiikleri Tablo 5°de verilmistir.
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Tablo 5: Faktor Analizleri Sonucu Boyutlara Iliskin Maddelere Ait Faktor Yiikleri

Boyutlar Madde No Faktor Yikiu(F.Y.)

3 778

2 733

Kisisel Hakimiyet 10 .626
5 572

6 571

7 514

15 729

16 677

Zihni Modeller

20 .652

17 .635

13 .569

25 780

27 77

29 175

Paylasilan Vizyon 28 769
26 746

30 728

24 719

34 .805

38 .802

) 36 .802

Takim Halinde Ogrenme

35 .801

39 736

33 717
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40 .695

37 .628
43 780
Sistem Diisiincesi 41 .686
42 627
44 .559

Olgek &rneklem grubuna uygulandiginda, ortaya ¢ikan giivenirlik katsayilar:

Tablo 6’daki gibi bulunmustur:

Tablo 6. Ogrenen Okulu Algilama Olgegi Boyutlarimin Cronbach Alpha

Giivenirlik Katsayilart

Boyutlar Giivenirlik Katsayilan
Ogrenen Okul 925
Kisisel Hakimiyet 709
Zihni Modeller 17
Paylasilan Vizyon 897
Takim Halinde Ogrenme 941
Sistem Diisiincesi .616

Tavsancil  (2006: 29) Ozdamar’dan (1999: 522) aktararak alpha

katsayisinindegerlendirme Ol¢iitiinii su sekilde vermistir:
0.00 < a <0.40 ise dlgek giivenilir degildir.
0.40 <. <0.60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir.

0.60 < o <0.80 1se dlgek oldukca gilivenilirdir.
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0.80 < a < 1.00 isedlcek yiliksek derecede giivenilirdir. Bu bilgi gbz Oniine
alindiginda “Ogrenen Okulu Algilama Anketi’nin yiiksek derecede giivenilir bir
Olgek oldugu sdylenebilir.

3.3.3. Kocluk ve Yoneticilik Becerileri Anketi

Olgme aracmnin son boliimiinde, kurum yoneticilerinin kogluk &zelliklerinin
ogretmenler tarafindan algilanis diizeyinin belirlenmesi amaciyla “Kogluk ve
Yoneticilik Becerileri Olgegi” kullanilmistir. Olgek maddeleri Yeltan (2007)
tarafindan “Effect of Coaching On Job Satisfaction” adl1 tezde kullanilmak amaciyla
gelistirilmistir. Yeltan (2007)’mn tezinde toplam olarak 40 madde bulunmaktadir. Bu
calismada, Ol¢ek maddelerinin kogluk 1ile iligkili ilk 20 maddelik bolimii
kullanilmistir. Yapilan analizler sonucu 6lgegin Cronbach alpha giivenirlik katsayisi
914 olarak tespit edilmistir; bu duruma bagli olarak “Koc¢luk ve Yoneticilik
Becerileri Olgegi” giivenirligi yiiksek bir dlcek olarak degerlendirilebilir. Yapilan
faktor analizi sonucu 6l¢egi olusturan 3 boyut belirlenmistir.

Buna gore;

1.,2.,5.,11., 14. ve 18. maddeler Motivasyon ve Ovgii,

3.,4.,6.,7.,8.ve 13. maddeler Pozitif Iletisim Ortami ve

9.,12,, 16., 19. ve 20. maddeler Ogrenme Ortamlari1 Olusturma ve Delegasyon boyutu
ile ilgilidir.

Bu arastirmada elde edilen veriler iizerinden yapilan faktor analizi sonucu 6lgegin

KMO ve Batlett testi degeri Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7: Kogluk ve Yineticilik Becerileri Olgeginin KMO ve Bartlett's Test

Sonuclart
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterligi ,950
Bartlett’s Testi Ki-kare 2518,249
S Derecesi 136
)4 ,000

Tablo 7 incelendiginde, uygulanan faktor analizi sonucunda KMO degeri .95
ve Bartlett testi degeri ise .00 derecesinde anlamli bulunmustur. Buna gore ¢ikan
KMO degerine bakildigindadrneklem biiyiikliigiiniin korelasyon giivenirligini
saglayacak kadar biiyiik oldugu ve Barlett sonucunda ise evrendeki dagilimin normal
oldugu tespit edilmistir. Yeltan tarafindan yapilan faktor analizi sonucu Kogluk ve
Yoneticilik Olgegi’nin alt boyutlarmna iliskin maddelerin faktor yiikleri Tablo 8’de

verilmistir.

Tablo 8: Faktor Analizleri Sonucu Boyutlara Iliskin Maddelere Ait Faktor Yiikleri

Boyutlar Madde No Faktor Yiki(F.Y.)

1 .845

11 .843

) 2 780
Motivasyon ve Ovgi

14 .647

18 .642

5 542

7 .859

_ 8 .839
Pozitif [letisim Ortami

4 .829

6 814
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13 714

3 .540

19 913

Ogrenme Ortamlari 20 183
Olusturma ve Delegasyon 12 04
9 682

16 477

Olgegin uygulanmas1 sonucu ortaya ¢ikan Cronbach alpha giivenirlik

katsayilar1 ise Tablo 9‘da gdsterilmistir.

Tablo 9. Kocluk ve Yoneticilik Becerileri Olgeginin Boyutlarinin Cronbach Alpha

Giivenirlik Katsayilart

Boyutlar Giivenirlik Katsayilan
Kocluk ve Yoneticilik 932
Motivasyon ve Ovgii 916
Pozitif Iletisim Ortam .748
Ogrenme Ortamlar Olusturma ve .868
Delegasyon

Tablo 9°da verilen bilgiler 151831Inda “Kocgluk ve Yoneticilik Becerileri

Anketi’nin yiiksek giivenirlikli oldugu yorumu yapailabilir.
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3.4.VERILERIN TOPLANMASI

Hazirlanmis olan anket formu tez Onerisiyle birlikte Sosyal Bilimler Enstitiisti
araciligiyla Milli Egitim Miidiirliigii’ne gonderilmis ve gerekli olan izin 2011-2012
egitim Ogretim yilinda Kiitahya ilinde faaliyet gosteren ortadgretim kurumlarinda
uygulama yapmak tizere almmistir. Bunun iizerine, Kiitahya Milli Egitim
Miidiirligii’ne bagl 14ortadgretim okulunda gorev yapan ogretmenlerden anketleri
doldurmasi rica edilmistir. Arastirmaci tarafindan bizzat yapilan uygulama sonucu
toplanan 179 anket igerisinden eksik ve hatali olarak belirlenen 4 anket ¢ikarilmis ve

sonug olarak 175 tane anket arastirma i¢in kullanilmistir.

3.5.VERILERIN ANALIZI

Anketlerin uygulanmasi sonucu elde edilen verier SPSS 17 programina
aktarilmistir. Oncelikle uygulamaya katilan 6gretmenlerin kisisel bilgilerini alg1 ve
yorumlarini betimlemek amaciyla frekans ve yiizde hesaplamasi yapilmistir. Cinsiyet
ve okul tiirli degiskenlerine gore dlgegin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki olup
olmadigmi tespit etmek amaciyla iliskisiz 6rneklemler t-test (Independent Samples
T-Test) uygulanmigtir. Meslekteki kidem yili ve 6grenim durumu degiskenlerine
gore anlaml bir farklilik olup olmadig: ise tek yonlii varyans analizi kullanilarak
(ANOVA) ile test edilmisti. ANOVA testi sonucu anlamli ¢ikan maddelere ise
hangi boyut ya da maddeler arasinda farklilik olup olmadigini belirlemek tizere HSD
Tukey testi yapilmistir. Son asamada ise, kurum yoneticilerinin kogluk becerilerinin,
kurumun 6grenen Orgiit gostergelerine sahip olmasma etkisi olup olmadigini tespit

etme amaciyla ¢apraz tablolar ve ki-kare testinden yararlanilmastir.

Yapilan tiim istatistiksel caligmalarda anlamlilik diizeyi 0,05 olarak kabul
edilmistir. Anketten elde edilen sonuglar, tablolar {izerinde diizenlenerek
yorumlanmistir. Arastirma 6l¢egi, her bir maddeye yonelik begli derecelendirme

Olgek araligimi ifade eden Hi¢ Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum
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ve Tamamen Katiliyorum seklindeki segeneklerden olusmaktadir. Bu seceneklere

sirasiyla 1,2,3,4 ve 5 degerleri verilmistir.

Tablo 10. 5’li Derecelendirme Olgegi Puan Aralig

Secenekler Verilen Puanlar Puan Arahg:
Hig¢ Katilmiyorum 1 1,00-1,80
Katilmiyorum 2 1,81-2,60
Kararsizim 3 2,61-3,40
Katiliyorum 4 3,41-4,20

Tamamen Katiliyorum 5 4,21-5,00
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde once ornekleme dair bazi betimsel istatistikler, daha sonra da

arastirma sorularina yonelik bulgular ve yorumlara yer verilmistir.

4.1 BETIMSEL ISTATISTIKLER

Tablolar 11, 12, 13 ve 14’de arastirmaya katilan 6gretmenlerin kisisel bilgi

formuna verdikleri cevaplarin frekans ve yiizdeleri verilmistir.

Arastirmanin 6rneklemini 108 (%61,7) erkek, 67 (%38,3) kadin olmak {izere

toplam 175 6gretmen olusturmaktadir.

Tablo 11. Orneklemin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimi

Cinsiyet f %
Erkek 108 61,7
Kadin 67 38,3

TOPLAM 175 100,0

Tablo 12°da goriildiigii iizere 6rneklemi olusturan 6gretmenlerin 51 (%29,1)
tanesi 1-8 yil, 60 (%34,3) tanesi 9-16 yil, 47 (%26,9) tanesi 17-24 yi1l ve 17 (%9,7)

tanesi 25 ve listll y1l kideme sahiptir.
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Tablo 12. Orneklemin Kidem Degiskenine Gére Dagilimi

Kidem f %
1-8 yil 51 29,1
9-16 y1l 60 34,3
17-24 yil 47 26,9

25 ve tistii y1l 17 9,7
TOPLAM 175 100,0

Orneklemi olusturan &gretmenlerden istenen bir difer kisisel bilgi ise
ogrenim durumu degiskenidir. Bu degiskene gore 6rneklemi olusturan 6gretmenlerin
5 (%2,9) tanesi On lisans (yiiksekokul), 130 (%74,3) tanesi lisans, 40 (%22,9) tanesi

ise lisanstistii mezunu olarak belirlenmistir.

Tablo 13. Orneklemin Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Dagilimi

Ogrenim Durumu f %

On lisans 5 2,9
Lisans 130 74,3
Lisanststi 40 22.9
TOPLAM 175 100,0

Son olarak ise uygulamaya katilan Ogretmenlerin gorev yaptigi okullarin
tiirleri degisken olarak belirlenmis ve okullar Meslek Lisesi ve Fen ve Anadolu
Lisesi olacak sekilde iki gruba ayrilmistir. Buna gore Ogretmenlerin 94 (%53,7)
tanesi Fen ve Anadolu Lisesi’nde ¢alisirken 81 (%46,3) tanesi Meslek Lisesi grubu

okullarda gérev yapmaktadir.
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Tablo 14. Orneklemin Okul Tiirii Degiskenine Gore Dagilimi

Okul Tiri f %
Fen ve Anadolu Lisesi 94 53,7
Meslek Lisesi 81 46,3
TOPLAM 175 100,0

4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERINE iLISKIN BULGULAR

Bu bolimde oOrneklem grubunda yer alan Ogretmenlerin algilarinin
demografik 6zelliklere bagli olarak farklilik gosterip géstermedigi sorgulanmistir. Bu
baglamda drneklem grubunu olusturan dgretmenlerin Ogrenen Okulu Algilama ve
Kogluk Becerileri Olgeginin alt boyutlarmdan aldiklar1 puanlarim cinsiyet ve
calistiklar1 okul tiirii degiskenlerine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek i¢in
bagimsiz grup t testi; kidem ve Ogrenim durumu degiskenlerine gore farklilasip
farklilasmadigini belirlemek icin ise tek yonlii varyansanalizi (ANOVA), ANOVA
sonucunda gruplar arasmnda fark bulundugunda, farkhiliklarmm kaynagmi (hangi
gruplar arasinda oldugunu) belirlemek tlizere post-hoc Scheffe ve Tukey testleri

kullanilmis ve sonuglarasagida sunulmustur.

Tablo 15. Cinsiyet Degiskenine Gire Ogrenen Okulun Boyutlarina Iliskin

Verilerin Dagilimi

Boyut Cinsiyet N X SD SE t p
Erkek 108 3,78 ,678 ,065
Kisisel Hakimiyet -1,134 ,26
Kadin 67 3,90 577 ,070
Erkek 108 3,99 ,640 ,062
Zihni Modeller -,831 ,40

Kadin 67 4,06 457 ,056
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Erkek 108 3,30 , 785 ,076

Paylasilan Vizyon -2,007 *,05
Kadin 67 3,54 ,750 ,092
. Erkek 108 3,38 ,831 ,080
Ta‘gﬂ;ﬂ:de 11,054 29
g Kadin 67 3,51 853 ,104
Erkek 108 3.63 ,666 ,064
Sistem Diisiincesi -1,530 13
Kadin 67 3,78 ,667 ,081
*p <.05

“Kisisel Hakimiyet” boyutunda erkek (X = 3,78) ve kadin denekler (X =
3,90) “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile erkek ve
bayan denek goriisleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmemistir (t=-1,134;
p=.26). Katilim oranlarina bakildiginda ise kadindégretmenlerinerkekdgretmenlere
oranla kisisel hakimiyet diizeylerinin az farkla daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Buradan hareketle bayan deneklerin mesleklerinde kisisel olarak kendilerini daha
yeterli gordiikleri sonucu ¢ikarilabilir. Bunun yani sira gelisime daha agik olduklari
ve kisisel gelisim faaliyetlerine daha cok onem verdikleri de sdylenebilir. “Kisisel
Hakimiyet” boyutunun maddelerine iligkin yapilan analizde ise 10. maddeye verilen
cevaplarin ortalamalar1 arasinda cinsiyet degiskenine gore kadin Ogretmenlerin

lehine anlamli bir fark bulunmustur.

“Zihni Modeller” boyutunda erkek (X = 3,99) ve kadin denekler (X = 4,06)
“katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile erkek ve bayan
denek goriigleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmemistir (t=-,834; p=.40).
Ankete katilanlarin ortalamalarina bakildiginda ise
kadmogretmenlerinerkekdgretmenlere oranla zihinsel modeller boyutu ile ilgili
maddelere katilim diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu duruma sebep
olarak kadin 6gretmenlerin mesleklerini siirdiiriirken kendi 6z degerlendirmelerini
yaptiklar1 zihinsel siire¢leri daha siklikla kullanmalari gosterilebilir. Ayrica on

yargilarindan kurtulup 6grenme siire¢lerine daha aktif bicimde katildiklar1 da ifade

edilebilir.

“Paylasilan Vizyon” boyutunda erkek denekler (X =3,30) “kararsizim”

diizeyinde goriis belirtirken, kadin denekler (X = 3,54) “katiliyorum” diizeyinde
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goriis belirtmiglerdir. Yapilan t testi ile erkek ve bayan denek goriisleri arasinda
anlamli bir farklilik belirlenmistir (t=-2,007; *p=.05). Bu farkliliktan hareketle kadin
ogretmenlerin paylasilan vizyon algisinin erkek ogretmenlere oranla daha yiiksek
oldugu soOylenebilir. Ayrica bayan 6gretmenler, kurumlarinin, tiim ¢aligsanlarin
katilimi ile belirlenen ve takip edilen bir vizyona sahip oldugu diisiincesine erkek
ogretmenlere oranla daha yiiksek diizeyde katilmaktadirlar. “Paylasilan Vizyon”
boyutunun maddelerine iligskin yapilan analizde ise Ek 4.’de belirtildigi gibi 26 ve 30
numaralar1 maddelere verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda cinsiyet degiskenine

gore kadin 6gretmenlerin lehine anlamli bir fark bulunmustur.

“Takim Halinde Ogrenme” boyutunda erkek Ogretmenlerin (X = 3,38)
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 “kararsizim” diizeyinde iken kadin 6gretmenler (
X =3,51) “katiliyorum” diizeyinde gbriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile erkek ve
bayan denek goriisleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmemistir (t=-1.054;
p=29). Ogretmenlerin katilm diizeylerine bakildiginda kadin deneklerin katilim
orani erkek 6gretmenlere oranla daha yiiksek ¢ikmistir. Bu durumdan hareketle kadin
ogretmenlerin kurumlarinda takim halinde ©6grenme belirtilerini daha yiiksek

diizeyde algiladiklar1 sonucuna varilabilir.

“Sistem Diisiincesi” boyutunda erkek (X = 3,63) ve kadin denekler(X =
3,78) “katiltyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile erkek ve
kadin denek goriisleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmemistir (t=-1,530;
p=-13). Ankete katilanlarin ortalamalarina bakildiginda kadin 6gretmenler erkek
ogretmenlere oranla sistem diislincesi boyutu ile ilgili maddelere daha yiiksek
diizeyde katilim gostermislerdir. Bu duruma bagli olarak, kadin Ogretmenlerin
kurumlarinda 6grenen okul gostergelerini erkek Ogretmenlere gore daha yiiksek
diizeyde algiladiklar1 sonucuna varilabilir. Ayrica bayan dgretmenlerin kendilerini,
algiladiklar1 6grenen oOrglit sisteminin bir elemani olarak gordiigii da ifade edilebilir.
“Sistem Diisiincesi” boyutunun maddelerine iligkin yapilan analizde ise Ek 4’de
belirtildigi tlizere 44. maddeye verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda cinsiyet

degiskenine gore kadin 6gretmenlerin lehine anlamli bir fark bulunmustur.
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Tablo 16. Cinsiyet Degiskenine Gire Kocluk Becerileri Boyutlarina Iliskin

Verilerin Dagilimi

Boyut Cinsiyet N X SD SE t p

Erkek 108 3,20 ,898 ,086

Motivasyon ve Ovgii -1,835 ,07
Kadin 67 3,47 1,002 ,122
Erkek 108 3,07 1,160 ,112

Pozitif Iletisim Ortam1 -1,404 ,16
Kadin 67 3,31 ,992 ,121
Ogrenme Ortamlari Erkek 108 3,07 ,903 ,087

Olusturma ve -2,106 * 04
Delegasyon Kadin 67 3,36 ,901 ,110

*p <.05

“Motivasyon ve Ovgii” boyutunda erkek denekler (X = 3,20) “kararsizim”
diizeyinde goriis belirtirken, kadm denekler (X = 3,47) “katiliyorum” diizeyinde
goriis belirtmiglerdir. Yapilan t testi ile erkek ve bayan denek goriisleri arasinda
anlamli  bir farklilik belirlenmemistir (t=-1,835; p=.07). Katilim oranlarma
bakildiginda ise kadin Ogretmenlerin erkek 6gretmenlere oranla idarecilerinin
calisanlar1 motive etme becerilerine yonelik algi diizeylerinin daha yiliksek oldugu
goriilmektedir. “Motivasyon ve Ovgii” boyutunun maddelerine iliskin yapilan
analizde ise Ek 4.’de belirtildigi lizere 1. maddeye verilen cevaplarin ortalamalari
arasinda cinsiyet degiskenine gore kadin O6gretmenlerin lehine anlamli bir fark

bulunmustur.

“Pozitif Iletisim Ortami” boyutunda erkek &Ogretmenler (X = 3,07)

“kararsizim” diizeyinde goriis belirtirken, kadin denekler (X = 3,78) “katiliyorum”
diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile erkek ve kadin denek goriisleri
arasinda anlaml bir farklilik belirlenmemistir (t=-1,404; p=.16). Ankete katilanlarin
ortalamalarina bakildiginda kadin O6gretmenler erkek Ogretmenlere oranla pozitif
iletisim ortami boyutu ile 1ilgili maddelere daha yiiksek diizeyde katilim
gostermiglerdir. Bu duruma sebep olarak, kadin 6gretmenlerin kurumlarinda gorev
yapan idarecilerin okul ortamina pozitif etki yaptiklar1 goriistine erkek 6gretmenlere

gore daha vyiiksek diizeyde katilmalar1 gosterilebilir. “Pozitif Iletisim Ortami”

119



boyutunun maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek 4’de belirtildigi lizere 13.
maddeye verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda cinsiyet degiskenine gore kadin

ogretmenlerin lehine anlaml bir fark bulunmustur.

“Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutunda erkek (X = 3,07)

ve kadin 6gretmenler (X = 3,36) “kararsizim” diizeyinde goriis belirtmislerdir.
Yapilan t testi ile erkek ve kadin denek goriisleri arasinda anlamli bir farklilik
belirlenmistir (t=-2,106; p=*,04). Kadin 06gretmenlerin kisisel gelisime erkek
ogretmenlere gore daha acik olduklari sonucuna bagli olarak kurumlarinda gérev
yapan idarecilerin 6grenme ortamlar1t olusturma becerilerini daha yliksek diizeyde
algiladiklar1 sonucuna varilabilir. Kadin o6gretmenler idarecilerinin 6gretmenleri
gelistirmek amaciyla zorlayict hedefler koyma, isi kendi basina iistlenmelerine
olanak tanima gibi kocluk becerilerine sahip olduklar:1 fikrine erkek Ggretmenlere
oranla daha siklikla katilmaktadirlar. “Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve
Delegasyon” boyutunun maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek 4’de belirtildigi
iizere 9. maddeye verilen cevaplarin ortalamalar: arasinda cinsiyet degiskenine gore

kadin 6gretmenlerin lehine anlamli bir fark bulunmustur.

Sonug olarak cinsiyet degiskenine gére 6grenen okulun “paylasilan vizyon”,
kocluk becerilerinin “6grenme ortamlar1 olusturma ve delegasyon” boyutlarinda
anlaml farkliliklar bulunmustur. Ankete katilanlarin ortalamalarma bakildiginda ise
kadin Ogretmenlerin erkek ogretmenlere gore Olcek maddelerine daha yiiksek
diizeyde katildiklar1 sonucuna varilabilir. Bu duruma neden olarak, kadin
ogretmenlerin calistiklart kurumda 68renen Orgiitiin belirtilerini ve idarecilerinin

kogluk becerilerini daha yiiksek diizeyde algilamalar1 gosterilebilir.
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Tablo 17. Okul Tiirii Degiskenine Gire Ogrenen Okulun Boyutlarina Iliskin

Verilerin Dagilimi

Boyut Cinsiyet N X SD SE t p

Fen ve Anadolu

.. S 94 3,94 ,586 ,065
Kisisel Lisesi 2655 01
Hakimiyet ’ ’
Meslek Lisesi 81 3,69 ,679 ,070
. Fen ve Anadolu ¢4 4,10 460,062
Zihni bisest 2,150 *03
Modeller 5 s
Meslek Lisesi 81 3,91 ,676 ,056
. Fenve Anadolu g, 3.57 779 076
Vy. ¥ 3290  *00
izyon
Meslek Lisesi &1 3,19 ,732 ,092
Fen ve Anadolu
Takim Halinde Lisesi 94 3,53 925 080
Os 1,772 ,08
Srenme
Meslek Lisesi 81 3,31 ,716 ,104
e Fenve Anadolu g, 3.78 664 064
D siem 1,952  ,05
usuncesi
Meslek Lisesi 81 3,58 ,662 ,081
*p <.05

“Kisisel Hakimiyet” boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
6gretmenler (X = 3,94) ve Meslek lisesindegdrev yapan ogretmenler (X = 3,69)
“katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan ogretmenler ve Meslek lisesindegorev yapan Ogretmenlerin
gortisleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir (t=2,655; *p=.01). Katilim
oranlarina bakildiginda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan 6gretmenlerin, Meslek
lisesindegdrev yapan 6gretmenlere oranla kisisel hakimiyet diizeylerinin daha ytiksek
oldugu goriilmektedir. Bu baglamda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
ogretmenler kisisel olarak 6grenme ortamlarindan daha aktif bir bi¢imde istifade
etmekte ve gelisim firsatlarmi1 degerlendirmektedir sonucuna varilabilir. “Kisisel
Hakimiyet” boyutunun maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek 6’da belirtildigi

iizere 2. ve 7. maddelere verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda okul tiiri
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degiskenine goére Fen ve Anadolu lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir

fark bulunmustur.

“Zihni Modeller” boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
6gretmenler (X = 4,10) ve Meslek lisesindegdrev yapan ogretmenler (X = 3,91)
“katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan Ogretmenler ve Meslek lisesinde gorev yapan O8retmenlerin
goriisleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir (t=2,150; *p=.03). Fen ve
Anadolu lisesinde gorev yapan Ogretmenlerin 6grenci kalitesi de goz oOniinde
bulundurulursa siirekli bir 6zdenetim siireci icerisinde kendilerini denetledikleri
sOylenebilir. Bu durumda onlarin zihinsel model algilarimi yiikseltmistir seklinde bir
yorum yapmak miimkiindiir. Olcek maddelerine verilen cevaplarin ortalamalar:
karsilastirildiginda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan OgretmenlerinMeslek
lisesindegdrev yapan Ogretmenlere oranla zihinsel modeller boyutu ile ilgili
algilarinin  daha yiiksek oldugu goriilmektedir. “Zihni Modeller” boyutunun
maddelerine iligkin yapilan analizde ise Ek 6’da belirtildigi iizere 16. maddeye
verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda okul tiirli degiskenine gore Fen ve Anadolu

lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir fark bulunmustur.

“Paylasilan Vizyon” boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
ogretmenler (X = 3,57) “katiliyorum” diizeyinde goriis bildirirken, Meslek
lisesindegorev yapan Ogretmenlerin goriisleri (X = 3,19) “kararsizim” diizeyinde
cikmistir. Yapilan t testi ile erkek ve bayan denek goriisleri arasinda anlamli bir
farklilik belirlenmistir (t=3,290; *p=.00). Bu farkliliktan hareketle Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan Ogretmenlerin kurumlarinda paylasilan bir vizyon
bulunduguna yonelik algisinin, Meslek lisesindegorev yapan Ogretmenlere oranla
daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Bir bakima secilmis 6grencilerin geldigi Fen ve
Anadolu Lisesi tiirli okullarda, hem 6grenciler hem de kurum bir vizyon belirlemis
ve bunu uygulamaya gec¢irmistir. Bu durum, bu tiir okullarda gdrev yapan
ogretmenlerin algisina olumlu bir katki yapmistir seklinde bir yorum yapilabilir.
“Paylasilan Vizyon” boyutunun maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek 6°da

belirtildigi lizere 24., 26., 28., 29. ve 30. maddelere verilen cevaplarin ortalamalari
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arasinda okul tiirii degiskenine gore Fen ve Anadolu lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin

lehine anlamli bir fark bulunmustur.

“Takim Halinde Ogrenme” boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gdrev yapan
6gretmenlerin (X = 3,53) verdikleri cevaplarin ortalamalar1 “katiliyorum” diizeyinde

ikenMeslek lisesindegrev yapan ogretmenler (X = 3,31) “kararsizim” diizeyinde
goriis belirtmiglerdir. Yapilan t testi ile erkek ve bayan denek goriisleri arasinda
anlamli bir farklilik belirlenmemistir (t=1.772; p=.08). Ogretmenlerin katilim
diizeylerine bakildiginda boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
ogretmenlerin katilim oran1 Meslek lisesinde gorev yapan ogretmenlereoranla daha
yiiksek ¢ikmistir. Bunun sonucunda, Fen ve Anadolu lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin,
kurumlarinda takim halinde bir 6grenme gerceklestigine dair algilarmin Meslek
lisesinde calisan Ggretmenlere gore daha yiiksek diizeyde oldugu ifade edilebilir.
“Takim Halinde Ogrenme” boyutunun maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek
6’da belirtildigi iizere 34. ve 35. maddelere verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda
okul tiirii degiskenine gore Fen ve Anadolu lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin lehine

anlamli bir fark bulunmustur.

“Sistem Diisiincesi” boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
Sgretmenler (X = 3,78) ve Meslek lisesinde gorev yapan égretmenler (X = 3,58)
“katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile erkek ve kadin
denek goriisleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmemistir (t=1,952; p=.05).
Ankete katilanlarin ortalamalarina bakildiginda Fen ve Anadolu lisesinde gorev
yapan Ogretmenler Meslek lisesinde gorev yapan Ogretmenlere oranla sistem
diisiincesi boyutu ile ilgili maddelere daha yiiksek diizeyde katilim gostermislerdir.
Sonug olarak, 6grenen Orgiitiin temel disiplinlerinden biri olan sistem diisiincesi, Fen
ve Anadolu lisesi tiirii okullarda ¢alisan 6gretmenler tarafindan daha yiiksek diizeyde
algilanmistir. Buna sebep olarak bu tiir okullarin sistemlerinin 6grenen okul

sistemine daha yakin olmasi1 gosterilebilir.
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Tablo 18. Okul Tiirii Degiskenine Gire Kocluk Becerileri Boyutlarina Iliskin

Verilerin Dagilimi

Boyut Cinsiyet N X SD SE t p

Fen ve Anadolu

Motivasyon ve Lisesi 94 3,54 ;949,086

N 3,683  *,00
Ovgi
Meslek Lisesi 81 3,03 , 869 122
oo FemveAnadolu o, 50 g3 g
Pozitif Tletisim Lisesi
4,177  *,00
Ortamu
Meslek Lisesi 81 2,80 ,879 121
ofremne - Fenve Anadolt gy 342 903 021
ama 5¢8 3,820 *,00

Olusturma ve
Delegasyon  Meslek Lisesi 81 2,91 901,824

*p <.05

“Motivasyon ve Ovgii” boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
6gretmenlerin ( X = 3,54) verdikleri cevaplarm ortalamalar1 “katiliyorum” diizeyinde

ikenMeslek lisesindegrev yapan ogretmenler (X = 3,03) “kararsizim” diizeyinde
goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
ogretmenler ve Meslek lisesindegérev yapan Ogretmenlerin gorilisleri arasinda
anlaml bir farklilik belirlenmistir (t=3,683; *p=.00). Bu farktan hareketle Fen ve
Anadolu lisesinde gorev yapan Ogretmenlerin, idarecilerinin motivasyon ve ovgi
becerilerini daha yiiksek diizeyde algiladiklar1 sonucuna varilabilir. Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan Ogretmenler, idarecilerinin sahip olduklar1 teknik bilgi ve
becerilerini 6gretmenlerle paylasma ve dgretmenlerin hedeflerini sahiplenmelerine
yardimc1 olma gibi kogluk becerilerini kullandiklar: fikrine Meslek lisesinde ¢aligan
ogretmenlere oranla daha yiiksek oranda katilmaktadir. “Motivasyon ve Ovgii”
boyutunun maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek 6’da belirtildigi ilizere tiim
maddelere verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda okul tiiri degiskenine gore Fen ve

Anadolu lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir fark bulunmustur.
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“Pozitif Iletisim Ortami” boyutunda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan
6gretmenlerin ( X = 3,47) verdikleri cevaplarm ortalamalar1 “katiliyorum” diizeyinde
ikenMeslek lisesindegrev yapan ogretmenler (X = 2,80) “kararsizim” diizeyinde
goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile Fen ve Anadolu lisesinde gdrev yapan
ogretmenler ve Meslek lisesindegérev yapan Ogretmenlerin gorilisleri arasinda
anlamlt bir farkliik belirlenmistir (t=4,177; *p=.00). Ankete katilanlarin
ortalamalarina bakildiginda Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan Ogretmenler
Meslek lisesindegdrev yapan Ogretmenlere oranla pozitif iletisim ortami boyutu ile
ilgili maddelere daha yiiksek diizeyde katilim gdstermiglerdir. Bu duruma sebep
olarak, Fen ve Anadolu lisesi tiiri okullarda gorev yapan idarecilerin pozitif iletisim
ortami olusturma becerilerinin daha yiiksek olmasi gosterilebilir. Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan idareciler 6gretmenlerini motive etme, yonlendirme yapma,
geribildirim verme ve onlar ile olumlu ve yakin bir iletisim kurma noktasinda daha
yetkindirler seklinde bir yorum yapilabilir. “Pozitif Iletisim Ortam1” boyutunun
maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek 6’da belirtildigi lizere tiim maddelere
verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda okul tiirli degiskenine gore Fen ve Anadolu

lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir fark bulunmustur.

“Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutunda Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan Sgretmenlerin (X = 3,42) verdikleri cevaplarin ortalamalari
“katiliyorum” diizeyinde ikenMeslek lisesinde gorev yapan gretmenler (X = 2,91)
“kararsizim” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yapilan t testi ile Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan Ogretmenler ve Meslek lisesindegorev yapan Ogretmenlerin
gortsleri arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir (t=3,820; *p=.00). Bu duruma
bagli olarak, Fen ve Anadolu lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin meslek lisesinde calisan
ogretmenlere oranla, idarecilerinin 08renme ortamlar1 olusturma becerisini daha
yiiksek diizeyde algiladiklar1 ifade edilebilir. Bu okul tiiriinde ¢alisan 6gretmenler,
idarecilerinin 6gretmenlerin kisisel farkliliklarin1 g6z onilinde bulundurarak onlara
kocluk yaptiklar1 fikrine Meslek lisesinde ¢alisan 6gretmenlere oranla daha yiiksek
oranda katilmaktadir. “Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutunun
maddelerine iliskin yapilan analizde ise Ek 6’da belirtildigi lizere tiim maddelere
verilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda okul tiirli degiskenine gore Fen ve Anadolu

lisesinde ¢alisan 6gretmenlerin lehine anlamli bir fark bulunmustur.

125



Sonug olarak okul tiirii degiskenine gore 68renen okulun “kisisel hakimiyet”,
“zihni modeller” ve “paylasilan vizyon”, kogluk becerilerinin ise her ii¢c boyutunda
da anlamh farkhiliklar bulunmustur. Ankete katilanlarin ortalamalarina bakildiginda
ise Fen ve Anadolu lisesinde gorev yapan Ogretmenlerin, Meslek lisesindegdrev
yapan Ogretmenlere oranladlcek maddelerine daha yiiksek diizeyde katildiklar
sonucuna varilabilir. Bu duruma neden olarak, Fen ve Anadolu lisesi tlri okullarin
smavla Ogrenci almasi ve idarecilerin 6zellikle Ogrencilerle ilgili problemlere
harcayacaklar1 zaman ve enerjiyi okul ortamimi diizeltmek i¢in sevk etme imkéanimna
sahip olmalar1 gosterilebilir. Bu durum da Fen ve Anadolu liselerini 6grenen okul

modeline daha yakim bir konuma getirmektedir.

Tablo 19. Kidem Degiskenine Gore Ogrenen Okulun Boyutlarina Iliskin Verilerin

Dagilimi
Boyutlar Kidem Y1l N ¥ SD SE
(1)1-8 y1l 51 3,81 0,65 0,09
Kisisel (2)9-16 yil 60 3,81 0,65 0,08
Hakimiyet
(3)17-24 y1l 47 3,85 0,65 0,10
(4)25 ve listii 17 3,83 0,60 0,15
yil
Total 175 3,83 0,64 0,05
(1)1-8 y1l 51 3,98 0,41 0,06
Zihni (2)9-16 yil 60 4,01 0,64 0,08
Modeller
(3)17-24 y1l 47 4,14 0,66 0,10
(4)25 ve iistii 17 3,74 0,43 0,10
yil
Total 175 4,01 0,58 0,04
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(D)1-8 yil 51 3,35 0,85 0,12

Paylasilan  (2)9-16 yil 60 3,45 0,72 0,09
Vizyon
(3)17-24 y1l 47 3,39 0,81 0,12
(4)25 ve tistii 17 3,36 0,69 0,17
yil
Total 175 3,40 0,78 0,06
(1)1-8 y1l 51 3,56 0,89 0,12
Takim (2)9-16 yil 60 3,38 0,79 0,10
Halinde
Ogrenme  (3)17-24 y1l 47 3,40 0,91 0,13
(4)25 ve tistii 17 3,29 0,66 0,16
yil
Total 175 3,43 0,84 0,06
(1)1-8 y1l 51 3,69 0,76 0,11
Sistem (2)9-16 yil 60 3,69 0,56 0,07
Diisiincesi
(3)17-24 y1l 47 3,67 0,74 0,11
(4)25 ve tistii 17 3,72 0,54 0,13
yil
Total 175 3,69 0,67 0,05

Aragtrmanm  “Kisisel Hakimiyet” boyutunda katilimcilarin verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 Tablo 19’da verilmistir. Verilen cevaplarin ortalamasi
incelendiginde; hizmet yili 1-8 (X =3,81), 9-16 (X =3,81), 17-24( X =3.85) ve 25
yil ve iizeri (X =3,83) olan denek gruplarinin “katiliyorum” diizeyinde gbriis
belirttikleri  goriilmektedir. Ankete katilanlarmm ortalamalar1 incelendiginde
deneklerin katilim oranlarmin birbirine ¢ok yakm oldugu goéze ¢arpmaktadir. En
yiiksek katilim orani meslekte kidemi 17-24 yil olan denek grubuna ait iken; en

diisiik katilim orani ise 1-8 yil ve 9-16 yilkideme sahip olan gruba aittir.
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“Zihni Modeller” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde,
en yliksek katilim oranindan en diisiik katilim oranina sirasiyla; hizmet yili 17-24 yil
(X =4,14), 9-16 yil (X =4,01), 1-8 (X =3,98) ve 25 yil ve tizeri( X =3,74)olarak
tespit edilmistir. Bu rakamlara gore en yiiksek katilim oranmi 17-24 yil kideme sahip
olan denk grubuna ait iken; en diisiik katilim orani ise 25 ve iizeri hizmet siiresine
sahip olan denek grubuna ait oldugu goriilmektedir. Bu gruplarin hepsi de
“katiltyorum” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Katilim oran1 meslegin 25 yil kideme
gelene kadar stirekli bir yiikselis gostermis ancak 25 yil ve iizeri kideme gelindiginde

bir diisiis kaydedilmistir.

“Paylasilan Vizyon” boyutu ile ilgili veriler incelendiginde katilim
oranlarmin sirasiyla soyle oldugu goriilmektedir; hizmet yil1 9-16 yil (}:3,45), 17-
24 yil (X =339), 25 yil ve iizeri( X =3,36) ve 1-8 yil (X =3,35) olarak
belirlenmistir. En yiiksek katilim gosteren grup 9-16 yil hizmet siiresine sahip grup
iken; en disiik katilim gdsteren grup, 1-8 yil kideme sahip olan gruptur. Paylasilan
vizyon boyutu ile ilgili maddelere verilen cevaplarin ortalamalar1 incelendiginde 9-
16 yil kideme sahip grup “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtirken, 1-8 yil, 17-24
yil ve 25 ve iizeri y1l kideme sahip gruplar “ kararsizim” diizeyinde goriis

belirtmistir.

“Takim Halinde Ogrenme” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplarm
ortalamalar1 Tablo 19°da verilmistir. Buna gore katilim oranlar1 en yiiksekten en
diisiik diizeye gore soyledir; hizmet yili 1-8 yil (X =3,56), 17-24 y1l ( X =3,40), 9-16
(X =3,38) ve 25 yil ve tizeri( X =3,29)olarak tespit edilmistir. Gruplardan 1-8 yil
kideme sahip olan grup “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtirken, diger gruplarin
tamami zihinsel modeller boyutundaki maddelere “kararsizim” diizeyinde goriis
bildirmistir.

“Sistem Diislincesi” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi
incelendiginde, katilim oranlar1 en yiiksekten en diisiik diizeye gore sOyledir; hizmet
yili 25ve tistii yil (X =3,72), 9-16 yil ( X =3,69), 1-8 y1l (X =3,69) ve 17-24 y1l( X
=3,67). Tiim denek gruplar1 sistem diisiincesi boyutundaki maddelere “katiliyorum”

diizeyinde cevaplar vermislerdir. Sonuglara gore ise yeni baslayan ve 25 ve {istii yil
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kideme sahip olan deneklerin kurumlarindaki sistem diisiincesi algis1 diger gruplara

nispeten yiiksektir.

Tablo 20. Kidem Degiskenine Iliskin Bulgularin Anova Verileri

Boyutlar Karelerin Karelerin b AF
Toplamlar1 Ortalamasi
Gruplar Arasinda ,060 3 ,020 ,048 ,986
Kisisel Lo
Ay Gruplar Igerisinde 71,596 171 ,419
Hakimiyet
Toplam 71,657 174
Gruplar Arasinda 2,126 3 ,709 2,176 ,093
Zhni G plar fgerisinde 55,681 171 326
r Iger
Modeller ruplat feerisinde ’ ’
Toplam 57,807 174
Gruplar Arasinda ,274 3 ,091 ,148 ,931
Paylasilan .
. Gruplar Igerisinde 105,143 171 ,615
Vizyon
Toplam 105,417 174
Gruplar Arasinda 1,302 3 ,434 ,133 ,609
Takim
Halinde  Gruplar igerisinde 121,434 171 ,710
Ogrenme
Toplam 122,736 174
Gruplar Arasinda ,123 3 ,011 ,133 ,995
Sistem .
o . Gruplar Igerisinde 50,646 171 ,455
Diistincesi
Toplam 50,769 174

Tablo 20’deki veriler incelendiginde “Kisisel Hakimiyet” boyutu ile kidem
degiskeni arasinda anlaml bir farka rastlanmamistir (F= ,048 p= ,986). Buna gore,
ogretmenlerin meslekte yeterlilik algisi kidem degiskenine gore anlamli olarak

farklilasmamaktadir.
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“Zihni Modeller” boyutuna bakildiginda bu boyut ile kidem degiskeni
arasinda anlaml bir farklilik tespit edilmemistir (F= 2,176 p= ,093). Buna bagh
olarak, 6gretmenlerin kidem degiskeni, zihinsel siiregleri lizerinde anlamli bir farka
neden olmamaktadir.

Tablo 20’deki veriler 15181nda “Paylasilan Vizyon” boyutundaki maddelere
ogretmenlerin verdikleri cevaplar kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir (F= ,148 p= ,931). Bu durum, kidem degiskeninin kurum
icerisindeki paylasilan vizyon algisini degistirmedigini gostermektedir.

“Takim Halinde Ogrenme” boyutu incelendiginde, bu boyuta ait maddelere
verilen cevaplar kidem degiskenine gore anlamli bir fark gdstermemektedir (F=
0,137 p= ,94). Buna gore, 6gretmenlerin, kurumlarinda takim halinde bir 6grenme
gergeklestigine yonelik algilar1 kidem degiskenine gore farklilasmamaktadir

Orneklem grubunu olusturan &gretmenlerin kidem degiskeni ile “Sistem
Diisilincesi” boyutu arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir (F=,133 p=,995).
Bu durum o6gretmenlerin, 6grenen oOrgiitiin temel disiplinlerinden olan sistem
diistincesi algisimnin kidem degiskenine gore anlamli bir fark gdstermedigini ortaya

koymaktadir.

Tablo 21. Kidem Degiskenine Gore Kocluk Becerileri Boyutlarina Iliskin Verilerin

Dagilimi

Boyutlar Kidem Y1l N ¥ SD SE
(1)1-8 y1l 51 3,54 0,97 0,14

Motivasyon  (2)9.16 yil 60 3,31 0,95 0,12

ve Ovgii
(3)17-24 yl 47 3,04 0,99 0,14
(4)25 ve tsti 17 3,33 0,51 0,12
yil

Total 175 3,30 0,95 0,07
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(DH1-8 il 51 3,31 0,97 0,14

Pozitif (2)9-16 yil 60 3,27 1,31 0,17
Iletisim
Ortami (3)17-24 y1l 47 2,86 1,02 0,15
(4)25 ve iistii 17 3,19 0,74 0,18
yil
Total 175 3,16 1,10 0,08
(1)1-8 y1l 51 3,29 0,84 0,12
Ogrenme  (2)9.16 yil 60 3,18 0,89 0,11
Ortamlari
Olusturma  (3)17-24 yil 47 3,01 1,07 0,16
Ve
Delegasyon  (4)25 ve iistii 17 3,35 0,71 0,17
yil
Total 175 3,18 0,91 0,07

Arastirmanin  “Motivasyon ve Ovgii” boyutunda katilimcilarm verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 Tablo 21°de verilmistir. Tablo 21 incelendiginde; hizmet yili
1-8 yil (X =3,54) olan denek grubu “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtirken, 9-
16y1l (X =3,31), 17-24 y1l( X =3,04) ve 25 yil ve iizeri (X =3,33) kideme sahip olan
gruplarin  “kararsizzim” diizeyinde goriis belirttikleri goriilmektedir. En yiiksek
katilim oran1 meslekte kidemi 1-8 yil olan denek grubuna ait iken; en diisiik katilim
orani ise 17-24 yil kideme sahip olan gruba aittir. Ogretmenlerin, idarecilerin
motivasyon ve dvgii becerilerine yonelik algisi 25 yil ve iizeri hizmet yilina kadar
stirekli bir diisiis seyretmis ancak 25 yil ve iizeri kidem grubunda tekrar bir yiikselme

kaydedilmistir.

“Pozitif Iletisim Ortami” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplarm
ortalamalar1 incelendiginde, en yiiksek katilim oranindan en diisiik katilim oranina
sirastyla; hizmet yili 1-8 y1l (X =3,31), 9-16 yil ( X =3,27), 25 ve iistii yil (X =3,19)
ve 17-24 yil( X =2,86)olarak tespit edilmistir. Bu rakamlara gdre en yiiksek katilim

orani 1-8 yil kideme sahip olan denek grubuna ait iken; en diigiik katilim orani ise
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17-24 w1l hizmet siiresine sahip olan denek grubuna aittir. Bu gruplarin hepsi de
“kararsizim” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Katilim orani meslegin ilk yillarinda
yiiksek bir seyir izlerken once diismiis ve 25 ve iizeri yillara gelindiginde bir ytikselis

gostermistir.

“Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutu ile ilgili veriler
incelendiginde katilim oranlarinin sirasiyla soyle oldugu goriilmektedir; hizmet yili
25 ve tizeri yil (X =3,35), 1-8 yil (X =3,29), 9-16 (X =3,18) ve 17-24 yil (X
=3,01). En yiiksek katilim gosteren grup 25 ve iistii y1l hizmet siiresine sahip grup
iken; en diisiik katilim gosteren grup 17-24 yil kideme sahip olan gruptur.

Bu verilere bakildiginda, 6gretmenlik mesleginin ilk ddneminde bulunan 1-8
yil hizmet siiresine sahip grubun algilar1 yiiksek bir seyir izlemistir. Bu durumdan
hareketle, mesleklerinin ilk donemlerini gegiren 6gretmenlerin, idarecilerin kogluk

becerilerine yonelik algismin olumlu oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

Tablo 22. Kidem Degiskenine Iliskin Bulgularin Anova Verileri

Boyutlar Karelerin Karelerin . AF
Toplamlar: Ortalamas1
Gruplar Arasinda 6,060 3 ,041 2,310  ,078
Moti .
OUVASYOR 5 uplar [gerisinde 149,519 171 309
ve Ovgii
Toplam 155,579 174
Gruplar Arasinda 6,030 3 ,041 1,674 ,174
Pozitif L.
. Gruplar Igerisinde 205,302 171 ,309
Iletigim
Ortami Toplam 211,331 174
. Gruplar Arasinda 2,399 3 ,041 ,962 412
Ogrenme
Ortamlar1 .
Olusturma ve Gruplar Igerisinde 142,182 171 ,309
Delegasyon
Toplam 144,581 174
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Tablo 22°deki veriler 15131da “Motivasyon ve Ovgii” boyutundaki maddelere
ogretmenlerin verdikleri cevaplar, kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir (F= 2,310 p=,078). Bu durumdan hareketle, kidem degiskeninin,
idarecilerin motivasyon ve 6vgii becerilerine yonelik 6gretmen algilarinda anlamli
bir fark olusturmadig1 sdylenebilir. “Motivasyon ve Ovgii” boyutunun maddelerine
iliskin yapilan analizde iseverilen cevaplarin ortalamalar1 arasinda kidem
degiskenine gore Ek 8’de belirtildigi iizerel. ve 11. Maddede anlaml bir fark tespit
edilmistir.

“Pozitif Iletisim Ortami” boyutu incelendiginde, bu boyuta ait maddelere
verilen cevaplar kidem degiskenine goére anlamli bir fark gostermemektedir (F=
1,674 p= ,174). Bu durum, ogretmenlerin, kurum yoneticilerinin pozitif iletisim
ortami olusturma becerilerine iliskin algilarmin kideme goére anlamli bir farklilik
gostermedigini ifade etmektedir.

Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin kidem degiskeni ile “Ogrenme
Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutu arasmmda anlamli bir farklilik
bulunamamistir(F= ,962 p= ,412). Sonug¢ olarak kurum yoOneticilerinin 6grenme
ortamlar1 olusturma ve delegasyon becerilerinin 6gretmenler tarafindan algilanisi

kidem degiskenine gore farklilik géstermemektedir.

Tablo 23. Ogrenim DurumuDegiskenine Gore Ogrenen Okulu Algilama Olgegi’nin
Boyutlarina Iliskin Verilerin Dagilimi

Boyutlar Kidem Y1l N x SD SE

(1)On lisans 5 3,53 0,38 0,17

Kisisel (2)Lisans 130 3,84 0,63 0,06
Hakimiyet

(3)Lisansiistii 40 3,83 0,70 0,11

Total 175 3,83 0,64 0,05

133



(1)On lisans 5 4,12 0,54 0,24

Zihni (2)Lisans 130 4,07 0,53 0,05
Modeller

(3)Lisansiistli 40 3,82 0,68 0,11

Total 175 4,01 0,58 0,04

(1)On lisans 5 3,23 0,42 0,19

Paylagilan  (2)Lisans 130 3,44 0,76 0,07
Vizyon

(3)Lisansiistli 40 3,27 0,87 0,14

Total 175 3,40 0,78 0,06

(1)On lisans 5 3,58 0,34 0,15

Takim (2)Lisans 130 3,45 0,82 0,07
Halinde

Ogrenme  (3)Lisansiistii 40 3,36 0,96 0,15

Total 175 3,43 0,84 0,06

(1)On lisans 5 3,60 0,29 0,13

Sistem (2)Lisans 130 3,71 0,63 0,06
Diisiincesi

(3)Lisansiistii 40 3,61 0,80 0,13

Total 175 3,69 0,67 0,05

Arastirmanm  “Kisisel Hakimiyet” boyutunda katilimcilarm verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 Tablo 23’de verilmistir. Ankete katilanlarin verdikleri
cevaplarin ortalamasi incelendiginde; 6grenim durumu 6n lisans ( X =3,53), lisans(
X =3.84) ve lisansiistii (X =3,83) olan denek gruplarinin “katiliyorum” diizeyinde
goriis belirttikler: goriilmektedir. En yiiksek katilim orani gosteren grup lisans
mezunu olan denek grubu iken; en diisiik katilim orami ise 6n lisans mezunu olan

denek grubuna aittir. “Kisisel Hakimiyet” boyutunun maddelerine iliskin yapilan
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analizde, katilimcilarm verdikleri cevaplar 6grenim durumu degiskenine goreEk

10°da belirtildigi tizere 3. maddede anlamli olarak farklilagmustir.

“Zihni Modeller” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamalar1
incelendiginde en yliksek katilim oranindan en diisiik katilim oranmna sirasiyla; on
lisans ( X =4,12), lisans (X =4,07) ve lisansiistii (X =3,82) olarak tespit edilmistir.
Bu degerlere gore en yiliksek katilim orani 6n lisans mezunu olan denek grubuna ait
iken; en diisiik katilim orani ise 6§renim durumu lisansiistii olan denek grubuna aittir.
Bu gruplarin hepsi de “katiliyorum” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Sonuclara
bakildiginda 6grenim durumunun diizeyi arttikga katilim oranlarinda bir diisiis
gozlenmektedir. “Zihni Modeller” boyutunun maddelerine iliskin yapilan analizde,
katilimeilarin verdikleri cevaplar 6grenim durumu degiskenine goére Ek 10’da

belirtildigi tizere 16. ve 20. maddelerde anlamli olarak farklilagmistir.

“Paylasilan Vizyon” boyutu ile ilgili veriler incelendiginde katilim
oranlarmin  sirasiyla soyle oldugu goriilmektedir; lisans (X =3,44), lisansiistil
(X =3,27) ve 6n lisans (X =3,23). En yiiksek katilim gésteren grup lisans mezunu
olan grup iken; en diisiik katilim gdsteren grup on lisans mezunu olan gruptur. Bu {i¢
grubun ortalamalarina bakildiginda, lisans mezunu olan denek grubu maddelere
“katiliyorum” diizeyinde goriis bildirirken, 6n lisans ve lisansiistii 6grenim durumuna

sahip gruplarin “kararsizim” diizeyinde goriis bildirdikleri goriilmektedir.

“Takim Halinde Ogrenme” boyutunda katilimcilarm verdikleri cevaplarin
ortalamalar1 Tablo 23’de verilmistir. Buna gore katilim oranlar1 en yiiksekten en
diisiik diizeye gore soyledir; on lisans (X =3,58), lisans (X =3,45) ve lisansiistii
(X =3,36). Gruplardan 6grenim durumu 6n lisans ve lisans olan gruplar maddelere
“katiltyorum” diizeyinde goriis bildirirken, lisansiistii mezunu olan grup “kararsizim”
diizeyinde goriis bildirmistir. Ayrica verileri incelendiginde takim halinde 6grenme

algisinin 6grenim durumu ile ters orantili olarak degistigi gdzlenmektedir.

“Sistem Diislincesi” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi
incelendiginde, katilim oranlar1 en yliksekten en diisiik diizeye gore soyledir; lisans(
X =3,71), lisansiistii (X =3,61) ve 6n lisans ( X =3,60). Tiim denek gruplar1 sistem

diisiincesi boyutundaki maddelere “katiliyorum” diizeyinde cevaplar vermislerdir.
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Sonuglarm birbirine olduk¢a yakin ¢ikmasmin yaninda en yiiksek ortalama lisans

mezunu olan grubun ortalamasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 24. Ogrenim Durumu Degiskenine Iliskin Bulgularin Anova Verileri

Boyutlar Karelerin SD Karelerin F b AF
Toplamlar1 Ortalamasi
Gruplar Arasinda ,441 2 221 ,533 ,588
Kisisel L
T Gruplar Igerisinde 71,215 172 414
Hakimiyet
Toplam 71,657 174
Gruplar Arasinda 2,059 2 1,030 3,177  *,044 2-3
Zihni L
Gruplar Igerisinde 55,748 172 ,324
Modeller
Toplam 57,807 174
Gruplar Arasinda 1,007 2 ,504 ,830 ,438
Paylagilan L
) Gruplar Igerisinde 104,409 172 ,607
Vizyon
Toplam 105,417 174
Gruplar Arasinda ,361 2 ,180 254 776
Takim
Halinde Gruplar igerisinde 122,375 172 ,711
Ogrenme
Toplam 122,736 174
Gruplar Arasinda ,338 2 ,169 375 ,688
Sistem L,
~ Gruplar Igerisinde 77,501 172 ,451
Diisiincesi
Toplam 77,839 174
*p<.05

Tablo 24°deki veriler incelendiginde “Kisisel Hakimiyet” boyutu ile 6grenim
durumu degiskeni arasinda anlamli bir farka rastlanmamistir (F=,533 p=,588). Buna
gore, 6gretmenlerin kendilerini meslekte yeterli bulma ve gelisime acik olma algilar1

ogrenim durumu degiskenine gore anlamli olarak farklilasmamaktadir.
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“Zihni Modeller” boyutuna bakildiginda bu boyut ile 6grenim durumu
degiskeni arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmistir (F= 3,177 *p=,044). Gruplar
arasinda ise lisans ve lisansiistii arasinda anlamli bir farklilik goriilmektedir (AF=2-
3). Bu durumdan hareketle lisans mezunu 6gretmenlerin zihni modeller algisinin,

lisansiistii mezunu olan 6gretmenlere gore daha olumlu oldugu ifade edilebilir.

Tablo 24’deki veriler 15181nda “Paylasilan Vizyon” boyutundaki maddelere
ogretmenlerin verdikleri cevaplar 6grenim durumu degiskenine gore anlamli bir
farklilik gostermemektedir (F= ,830 p= ,438). Bu durum, O6grenim durumu
degiskeninin kurum igerisindeki paylasilan vizyon algisint degistirmedigini
gostermektedir.

“Takim Halinde Ogrenme” boyutu incelendiginde, bu boyuta ait maddelere
verilen cevaplar Ogrenim durumu degiskenine gore anlamli  bir fark
gostermemektedir (F=,254 p=,776). Buna gore, 6gretmenlerin, kurumlarinda takim
halinde bir 6grenme gergeklestigine yonelik algilari 6grenim durumu degiskenine
gore farklilasmamaktadir

Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin 6grenim durumu degiskeni ile
“Sistem Diisiincesi” boyutu arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir (F= ,375
p= ,688). Bu durum O6gretmenlerin, 68renen Orgiitiin temel disiplinlerinden olan
sistem diisiincesi algisinin 6grenim durumu degiskenine goére anlamli bir fark

gostermedigini ortaya koymaktadir.

Tablo 25. Ogrenim Durumu Degiskenine Giore Kogluk Becerileri Boyutlarina

Iliskin Verilerin Dagilimi

Boyutlar Kidem Yili N x SD SE

(1)On Lisans 5 3,33 0,63 0,28

Motivasyon ve (2)Lisans 130 3,28 0,90 0,08
Ovgii

(3)Lisansiisti 40 3,37 1,11 0,18

Total 175 3,30 0,95 0,07
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(1)On Lisans 5 3,00 0,81 0,36

o (2)Lisans 130 3,17 1,11 0,01
Pozitif Iletisim
Ortam (3)Lisansiistii 40 3,15 1,12 0,18
Total 175 3,16 1,10 0,08
) (1)On Lisans 5 2.96 0,54 0,24
Ogrenme
Ortamlar1 (2)Lisans 130 3,16 0,87 0,08
Olusturma ve
Delegasyon (3)LlsanSIiStli 40 3 ,27 1 ,08 0, 17
Total 175 3,18 0,91 0,07

Arastirmanin  “Motivasyon ve Ovgii” boyutunda katilimcilarm verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 Tablo 25’de verilmistir. Tablo 25incelendiginde 6grenim
durumu 6n lisans (X =3,33), lisans (X =3,28) ve lisansiistii (X =3,37) olan her ii¢
grubun da “kararsizim” diizeyinde goriis belirttikleri goriilmektedir. En yiiksek
katilim orani lisansiistii mezunu olan gruba ait iken; en diisiik katilim orani ise lisans

mezunu olan gruba aittir.

“Pozitif Iletisim Ortami” boyutunda katilimcilarin verdikleri cevaplarm
ortalamalar1 incelendiginde, en yiiksek katilim oranindan en diisiik katilim oranina
srrastyla; lisans (X =3,17) mezunu olan grup, lisansiistii (X =3,15) mezunu olan
grup ve 6n lisans (X =3,00) mezunu olan grupolarak tespit edilmistir. Bu rakamlara
gore en yliksek katilim oran1 6grenim durumu lisansiistii olan denek grubuna ait iken;
en diisiik katilim orani ise 6grenim durumu 6n lisans olan denek grubuna aittir. Bu
gruplarm hepsi de “kararsizim” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Lisansiistii ile lisans
mezunu olan gruplarin ortalamalarinin birbirine ¢ok yakin oldugu goze ¢arpmaktadir.
Bunun yan sira 6n lisans mezunu olan grubun, idarecilerinin pozitif iletisim ortami
olusturma becerilerine yonelik algilar1 diger iki gruba gore olumsuzdur sonucuna

varilabilir.

138



“Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutu ile ilgili veriler
incelendiginde katilim oranlarinin sirasiyla séyle oldugu goriilmektedir; lisansiistii
(X =3,27) mezunu olan grup, lisans (X =3,16) mezunu olan grup ve on lisans
(X =2,96) mezunu olan grup. Gruplarin tamamu, “Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve
Delegasyon” boyutu ile 1ilgili maddelere “kararsizim” diizeyinde goris
belirtmislerdir. En yliksek katilim gosteren grup 6grenim durumulisanstistii olan grup

iken, katilim oran1 en diisiik grup 6n lisans mezunu olan gruptur.

Bu verilere bakildiginda, lisansiistii mezunu olan grubun kogluk becerileri
Olgeginin alt boyutlara yonelik algisinin diger iki gruba gore yiiksek oldugu ifade
edilebilir. Buna karsm 6grenim durumu 6n lisans olan grubun ise idarecilerinin

kocluk becerilerine yonelik algilar1 diiger iki gruba gore diisiik bir seyir izlemistir.

Tablo 26. Ogrenim Durumu Degiskenine Iliskin Bulgularin Anova Verileri

Boyutlar Karelerin Karelerin b AF
Toplamlar1 Ortalamasi
Gruplar Arasinda ,238 2 ,119 132 876
Motivasyon ve .
. Gruplar Igerisinde 155,340 172 ,903
Ovgii
Toplam 155,579 174
Gruplar Arasinda ,153 2 ,076 ,062 940
Pozitif lletisim . jar fcerisinde 211,178 172 1,228
Ortami
Toplam 211,331 174
. Gruplar Arasinda ,603 2 ,301 , 360,698
Ogrenme
Ortamlari .
Olusturma ve Gruplar Igerisinde 143,979 172 ,837
Delegasyon
Toplam 144,581 174

Tablo 26°daki veriler 15131da “Motivasyon ve Ovgii” boyutundaki maddelere

ogretmenlerin verdikleri cevaplar, 6grenim durumu degiskenine goére anlamli bir
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farklilik gostermemektedir (F= ,132 p= ,876). Bu durumdan hareketle, 6grenim
durumu degiskeninin, idarecilerin motivasyon ve 6vgii becerilerine yonelik 6gretmen
algilarinda anlamli bir fark olusturmadigi sdylenebilir.

“Pozitif Iletisim Ortami” boyutu incelendiginde, bu boyuta ait maddelere
verilen cevaplar Ogrenim durumu degiskenine gore anlamli  bir fark
gostermemektedir (F= ,062 p= ,940). Bu durum, O&gretmenlerin, kurum
yoneticilerinin pozitif iletisim ortami olusturma becerilerine iligkin algilarmin
ogrenim durumuna gore anlaml bir farklilik géstermedigini ifade etmektedir.

Orneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin dgrenim durumu degiskeni ile
“Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutu arasinda anlamli bir farklilik
bulunamamistir (F= ,360 p= ,698). Sonu¢ olarak kurum yoneticilerinin 6grenme
ortamlar1 olusturma ve delegasyon becerilerinin 0gretmenler tarafindan algilanisi
ogrenim durumu degiskenine gore farklilik gostermemektedir.

Katilimcilardan elde edilen veriler Ki-Kare testi ile analiz edilmis ve sonuglar
Tablo 27°de sunulmustur. Iki degisken icin Ki-Kare testi iki kategorik degisken
arasinda anlaml biri iliski olup olmadigin: test eder. iki degisken arasinda iliskinin
olmasi, bir degisken diizeyindeki cevaplarm, diger degiskenin diizeylerinde
farklilastigmi gosterir. Ki-kare testi, gercekte, iki siniflamali degiskenin diizeylerine
(satir sayis1 X siitiin sayis1) gore olusan gozeneklerde, gézlenen degerlerle beklenen
degerlerin birbirinden anlamli bir sekilde farklilasip farklilasmadigini gosterir. Buna
gore bu iki sayr arasindaki fark arttikca degiskenler arasindaki iliskinin anlamli
ctkma olasilig1 artar. Ki-kare testi tarama caligmalarinda siklikla kullanilmaktadir.
veri toplama teknigi olarak anketin kullanildig1 ¢alismalari pek ¢ogunda ankette yer
alan maddelerin her birinin ayr1 bir durumu betimlemeye calistig1 ve genellikle de
sorulara verilecek cevaplarin smiflama ol¢eginde olduklar1 goriilmektedir. bu
durumda, ¢esitli sorulara verilen cevaplar arasinda ya da herhangi bir soruya verilen
cevap ile cevaplayanlarin demografik 6zellikleri arasinda bir iliski olup olmadig: test
edilmek istendiginde ki-kare testi kullanilabilir (Biiyiikoztiirk, 2010: 148-149).

Bu calismada da arastirmaya katilan 6gretmenlerin kurumlarindaki 6grenen
okul belirtileri ile idarecilerinin kog¢luk becerilerine yonelik algilar1 arasinda anlaml1

bir iliski olup olmadigini test etmek amaciyla ki-kare teknigi kullanilmustir. Satir
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bdlmesine dgrenen okulu algilama 6l¢eginin maddeleri, siitiin bolmesine ise kogluk

ve yoneticilik becerileri anketinin maddeleri aktarilarak analiz ger¢eklestirlmistir.

Tablo 27. Ankete Katilanlari Ogrenen Okul ile Kocluk Becerilerine Iliskin Ki-Kare

Test Sonuclari
Deger SD p
Pearson Ki-Kare 3616,854" 3420 * 010
Likelihood Ratio 954,038 3420 1,000
Linear-by-Ifinear 60.719 | 000
Association
N 175

*p<.05

Buna gore, 6grenen oOrgiit paradigmasi ile kurum yoneticilerinin kogluk
becerileri arasinda anlamli bir iliskiye rastlanmistir (p=0.01<0.05). Bu bulguya

goreidarecilerin kogluk becerileri, gorev yaptiklar1 kurumun O8renen bir Orgiite

doniismesinde rol oynamaktadir.
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BESINCI BOLUM

TARTISMA SONUC ve ONERILER

Bu boliimde okul yoneticilerinin kogluk becerilerinin, okulun 06grenen
organizasyon olmasindaki etkisinin bazi degiskenler agisindan (cinsiyet, okul tiiri,
meslekteki kidem yili ve 68renim durumu) arastirildigr ¢alismadan elde edilen
bulgulara gore sonuglar belirlenerek, katki saglayacagi diisiiniilen bazi Onerilerde

bulunulmustur.

1. TARTISMA

Kirdar (2007) “Bir Universite Hastanesinde Calisan Sorumlu Hemsirelerin
Kogluk Becerilerinin Algilanmasi”adli yiiksek lisans tezinde, sorumlu hemsirelerin
kogluk becerilerine yonelik algiyr incelemistir. Arastirmanin bulgularina gore
sorumlu hemgsirelerin koc¢luk becerilerine yonelik algi ile servis hemsirelerinin
ogrenim durumu ve kidem degiskenleri arasinda anlamli bir fark bulunamamustir.
Bahsedilen sonu¢ bu arastrmanin bulgular1 ile ortiismektedir. Bu arastirmada da
idarecilerin kocgluk becerilerine yonelik algi 6gretmenlerin 6grenim durumuna ve
kidemlerine gbre anlamli olarak farklilagmamaktadir.

Oztiirk (2007) yaptig1 calismada, ortadgretimde gdrev yapan dzel ve resmi
okul yoneticilerinin 6gretmenler tarafindan algilanan kogluk becerileri diizeyini
tespit etmeyl amaglamistir. Arastirmanin sonuglarina gore 6gretmenlerin cinsiyet ve
ogrenim durumu degiskeni, yoOneticilerinin kocluk becerilerine yonelik algisi
iizerinde anlamli bir fark olusturmamaktadir. Bunun yani sira lisansiistii mezunu olan
ogretmenlerin ortalamasi diger gruplara nazaran daha yiiksek bulunmustur. Bu
durum arastrmamizin sonuglar1 ile paralellik gostermektedir. Bu arastirmada
ogretmenlerin cinsiyet ve 6grenim durumu degiskeni ile idarecilerin kogluk becerileri
arasinda anlamli bir farka rastlanmamistir. Ancak lisansiisti mezunu olan
ogretmenlerin maddelere verdikleri cevaplarin ortalamalar1 diger gruplara gore

yiiksek olarak tespit edilmistir. Oztiirk (2007), 6gretmenlerin kidem degiskeni ile
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idarecilerinin kocluk becerileri algis1 arasinda anlami bir fark bulmustur. Bu
arastrmada ise kidem degiskeni Ogretmenlerin algis1 lizerinde anlamli bir fark
olusturmamistir. Bu durum, Orneklemlerin yapilarinin  farkli  olmasindan

kaynaklanmis olabilir seklinde bir yorum yapmak miimkiindiir.

Kogluk yaklasimi, orgiitlerin isleyisi, atmosferi ve arzu ettikleri basariya
ulasmalarinda biiyiik faydalar saglamaktadir (Aydin, 2007; Ozbay, 2008). Kogluk
yaklagimimin ve becerilerinin bireysel ve kurumsal alanda etkin bigimde kullanilmas1
orgilitlerin performansmi gelistirici etkiye sahiptir. Bu baglamda yoneticiler kogluk
becerilerini kullanarak orgiit icerisinde pozitif bir ortam olusturabilecek ve
calisanlarinin gorevlerini ve kurumu sahiplenmelerini saglayacaktir. Bunun yani sira
Elgiin (2007), kogluk uygulamalarinin 6rgiit calisanlarinin i tatminine olumlu
etkileri oldugu sonucuna varmistir. S6zii edilen calismalarda ulasilan sonuglar,
calismamiz ile paralellik gostermektedir. Bu calismanin sonunda, okul
yoneticilerinin kdcluk becerilerinin okulun 6grenen bir Orgiite doniismesinde rol
oynadig1 sonucuna ulagilmistrr. Bu ylizden kendini siirekli tanimaya,
deneyimlerinden yararlanmaya, i¢ ve dis ¢cevre kosullarina uymaya, gelirini giderinin
istiine ¢ikararak bagimsizlagmaya, iiretim siirecinden ve ¢iktilarindan doniit alarak
kendini siirekli diizeltmeye ve yenilestirmeye calisan yap1 ve yetenekte (Basaran,
2000: 57-58) bir okula doniisiimde idarecilerin kocluk yaklasimimi benimsemesi

Onemlidir.

Kalkan (2009), yaptig1 c¢aligmada farkli okul tiirlerinde gorev yapan
ogretmenlerin, yoneticilerinin kogluk becerilerine iligskin algilarmi, bazi1 degiskenler
acisindan incelemistir. Arastrmanin sonucunda, arastirmaya katilan ¢gretmenlerin
kidemleri ve 6grenim durumlari ile algilanan kogluk 6zellikleri 6lgeginin boyutlari
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligki saptanmamistir. Diger bir ifade ile
yoneticilerin kocluk 6zelliklerini algilamada, 6gretmenlerin kidemleri ve 6grenim
durumlar1 anlaml bir farka sebep olmamaktadir. Belirtilen durum bu arastirmanin
sonuglar1 ile paralellik gostermektedir. Bu arastirmanin sonucunda da idarecilerinin
kocluk becerilerine yonelik algilar1 lizerinde 6gretmenlerin 6grenim durumu ve

kidem anlaml1 bir fark olusturmamastir.
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Lord, Atkinson ve Mitchell (2008), Mathibe (2007) ve Barnett, Henry ve
Vann (2008), vyaptiklar1 c¢alismalarda yoneticilerin  kogluk rollerinin okula,
ogretmenlere ve 6grencilere etkilerini incelemislerdir. Arastirmalarinin sonucunda
kocluk uygulamalarmin okul iklimini ve gelisimini olumlu yonde etkiledigini ve
ogretmenlerin okulun vizyonunu sahiplenmesine yardimci oldugunu belirtmislerdir.
Bu noktada okul yoneticilerinin bu yaklagimin temsilcisi olmasi gerektigini
savunmuslardir. Bu sonug, arastirmamizin sonuclart ile ortismektedir. Okulun
ogrenen bir oOrgiit haline gelmesini arzu eden her idarecinin basvurmasi gereken
yaklasimlardan biri kogluktur. Ogrenen okula déniisiimde koglugun etkisi oldugu

arastrmamizda da tespit edilmistir.

Ergani  (2006), c¢alismasmmda  Dumlupmar  Universitesi  Kiitahya
Yiksekokulu’nun 6grenen bir oOrgiit ozelligi tasiyip tasimadigini tespit etmeyi
amacglamistir ve ayrica yiiksekokulun 6grenen bir 6rgiit olmasi i¢in sahip olmasi
gerekenleri belirlemistir. Calismani1 sonuglarma bakildiginda bir kurumun 6grenen
bir 6rgiit yapisina ulasabilmesi i¢in etkili, orgiitteki bireylerin giivenini kazanmis ve
yetkilerini paylasan, yetenekli bir lidere gereksinim oldugunu belirtmistir. Bu lider
tipinin kogluk yaklagimlarini uygulayan bir yonetici modelini cagristirdigi
goriilmektedir. Bu c¢alismay1 destekleyici betimsel bir calisma da Kis (2009)
tarafindan yapilmistir Kis (2009) arastirmasinin sonunda, okul idarecisinin degisim
icin bir Onder roliine sahip oldugunu ve idarecinin birlikte calistig1 personele kogluk
yapmasi ile okulda orgiitsel 6grenmenin ortaya c¢ikacagini belirtmistir. Bu yilizden
sonug olarak, kogluk becerilerine sahip bir idareci 6grenen orgiite doniisiimde onemli

bir rol oynamaktadir ve bu da ¢alismamizin sonuglarindan birine isaret etmektedir.

Uysal (2005), okul oncesi kurumlarinda goérev yapan yoOnetici, ydnetici
yardimcist ve Ogretmenlerin 6grenen organizasyona iligkin algilama diizeylerinde
bazi1 degigskenlere gore bir farklilik bulunup bulunmadigint tespit etmeyi
amaglamistir. Arastirmanin sonuglarma bakildiginda, 6grenen orgiitiin boyutlarindan
olan paylasilan vizyon boyutu ile ilgili maddelere verilen cevaplarin cinsiyete gore
anlaml bigimde farklilagtigini tespit etmistir. Bu calismada da ayni boyuta iliskin
analizde Ogretmenlerin algilarinda cinsiyete goére anlamli bir fark bulunmustur

pP=. . Aynl1 ¢alismada Kadin Ogretmen €rin ogrencn organizasyona iigkin algiiari
*p=.05). Ayni ¢alismada kadmn &3 lerin g ganizasyona iliskin algil
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erkeklere oranla daha yiiksek bulunmustur. Bu durum da arastrmamiz ile paralellik
gostermektedir. Bunun yani swa Uysal (2005), arastirmasinda 6gretmenlerin
algilarinin 6grenim durumu ve meslekte calisma yillar1 degiskenlerine gore anlamli
olarak farklilasmadigini tespit etmisti. Bu ¢alismada da Ogretmenlerin
kurumlarindaki 6grenen orgiit belirtilerine iliskin algilar1 kidem ve 6grenim durumu
degiskenine gore anlamli olarak farklilasmamaktadir. Ayrica zihni modeller
boyutunda en yiiksek ortalamanin 6n lisans mezunu olan gruba ait oldugu
arastirmanin bulgular1 arasinda yer almaktadir. Bu arastirmada da zihni modeller

boyutunda en yiiksek ortalama 6grenim durumu 6n lisans mezunu olan gruba aittir

(X =4,12).

Giiles (2007), yaptig1 arastirmada ilkogretim okullarinda calisan 6gretmen
Ogrenen organizasyona iliskin algilarin1 ve bu algilarda bazi degiskenlere gore
anlamli farkliliklar olup olmadigmi tespit etmeyi amaclamistir. Buna gore
ogretmenlerin algilarinda cinsiyete gore paylasilan vizyon disiplinine yonelik algida
anlamli bir farklhilik tespit etmistir. Ancak farkliligin erkeklerin lehine oldugunu
belirtmistir. Bu ¢alismada da Paylasilan vizyon boyutunda cinsiyete gére anlamli bir
farklilik tespit edilmis fakat fark kadin 6gretmenler lehine bulunmustur. bunun yani
sira Giiles (2007) yaptig1 ¢alismada 6grenim durumunun O0grenen organizasyona
yonelik aglida anlamli bir fark olusturmadigini tespit etmistir ki bu da ¢alismamizla

ortiismektedir.

Oluremi (2008), Hord ve Hirsh (2009) ve Ash ve Persall (1999), yaptiklar1
calismalarda 6grenen bir Orgiit olusturma cabasinda okul idarecilerinin kullanmasi
gereken stratejileri arastrmuglardwr. Oluremi (2008) yaptigr calismada okul
miidiirtiniin liderlik stili ile okulun 6grenme kiiltlirii arasinda anlamli bir 1iliski
bulmus ve okul miidiiriiniin doniistiirticii bir liderlik stiline sahip olmas1 gerektigini
belirtmistir. Hord ve Hirsh (2009) ise okul yoneticisinin okulunu 6grenen bir orgiit
haline getirmesi i¢in 6grenme ortamlar1 olusturmasi gerektigini, 6gretmenleri motive
etme becerisine ihtiyact oldugunu ve okul icerisinde etkin bir iletisim ag1 saglamasi
gerektigini ifade etmistir. Ash ve Persall (1999) de egitim yOnetimi i¢in yeni bir
yonelime ihtiya¢ oldugunu ve bu yeni yonelimin ydneticinin gelistirici liderlik rolii

oldugunu sdylemislerdir. Bu ii¢ ¢alismada da idarecilerin kogluk becerilerine atifta
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bulunulmus ve Ogrenen oOrgiit ile kocluk uygulamasi arasindaki bag ortaya
cikarilmistir. Buna gore bu calismada isaret edilen, 6grenen orgiit ve kocluk

becerileri arasindaki iliski de desteklenmis olmaktadir.

2. SONUCLAR

Aragtrmanm  bulgular1  dogrultusunda  ulasilan  sonuglar  asagida

belirtilmektedir.

1) “Cinsiyet” degiskenine gore “0grenen okulu algilama anketi” nin maddelerine
verilen cevaplara iligkin veriler incelendiginde anketin boyutlar1 ile katilimct
goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi ortaya ¢ikmistir
(p<.05). Bu bilgi 1s51381mnda 1 nolu denencemizin dogrulandig1r sdylenebilir. Buna

ragmen katilim oranlar1 incelendiginde;

o Tiim boyutlarda kadin 6gretmenlerin verdikleri cevaplarin ortalamasi erkek
ogretmenlere oranla daha yiiksek c¢ikmistir. Bu duruma bagli olarak kadin
ogretmenlerin, 0grenen Orgiit paradigmasina iliskin bulgular1 ¢alistiklar1 6rgiitte daha
yiiksek diizeyde algiladiklar1 sonucuna varilabilir. Ayrica gelisime agik olduklari,
kisisel gelisim faaliyetlerinden erkeklere oranla daha cok istifade ettikleri, takim
halinde 6grenmeye daha yatkin olduklari, kurum icerisinde paylasilan ortak bir
vizyonun varligini kabul ettikleri ve bunu sahiplendikleri ve son olarak da 6grenen

orgiit sistemini algilayip bunu uygulamada goérev aldiklar1 ifade edilebilir.

“Cinsiyet” degiskenine gore “kogluk ve yoneticilik becerileri anketi” nin
maddelerine verilen cevaplara iliskin veriler incelendiginde anketin boyutlar: ile
katilime1 goriigleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig1 ortaya
cikmistir (p<.05). Bu bilgi 15181nda 2 nolu denencemizin dogrulandig1 sdylenebilir.

Buna ragmen katilim oranlar1 incelendiginde;

o Tiim boyutlarda kadin 6gretmenlerin verdikleri cevaplarin ortalamasi erkek
ogretmenlerden yiiksek olarak tespit edilmistir. Buna gore kadin Ogretmenler
yoneticilerinin kogluk becerilerine sahip oldugu fikrine erkek 6gretmenlere oranla
daha fazla katilmaktadir. Bunun sebebi olarak gelisime daha a¢ik oldugu tespit edilen

ve Ogrenme ortamlarindan daha c¢ok istifade eden kadin &gretmenlerin kogluk
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siirecinin icerisinde yonetici ile aktif bicimde etkilesmesi gosterilebilir. Ayrica kadin
ogretmenlerin iletisim becerilerinin daha yiiksek olmasi da idarecilerinin kogluk
uygulamalarinda kars1 taraf olarak daha aktif bir rol oynamalarmni saglamaktadir.
Paylasilan bir vizyon ve 6grenen bir orgiit sistemi algisinin daha diisiik grup oldugu
erkek Ogretmenler, yoOneticilerinin yaptiklar1 kog¢luk uygulamalarma kayitsiz

kalmaktadir.

2) “Okul Tiird” degiskenine gore “Ogrenen okulu algilama anketi” nin

maddelerine verilen cevaplara iliskin veriler incelendiginde;

o Boyutlardan “Kisisel Hakimiyet”, “Zihni Modeller” ve “Paylasilan Vizyon”
disiplinlerinde anlamli bir farka rastlanirken, “Takim Halinde Ogrenme” ve “Sistem
Diisiincesi” boyutlarinda anlamli fark bulunamamistir. Bu bilgi 1s18inda 3 nolu

denencemizin dogrulanmadigi sdylenebilir.

. Anlamh fark tespit edilen boyutlarda farklar Fen ve Anadolu Lisesi’nde
calisan 6gretmenlerin lehine gerceklesmistir. Bu sonugtan hareketle, Fen ve Anadolu
Lisesi’ndeki 6gretmenlerin kendilerini gelisime ve degisime daha yakin bulduklari,
orgiit bilinyesinde bir ortak biling olusumuna katkida bulunmada daha istekli
olduklar1 ve kurumsal bir vizyonu benimsedikleri yorumu yapilabilir. Bilindigi gibi
Fen ve Anadolu Liseleri’ne hem 6grenciler hem de dgretmenler bir sinav sonucu
secilerek alinmaktadir. Bunun sonucunda bu tiir okullarin paydaslar1 ortak bir amaca
yonelik harekete gegme motivasyonuna diger tiir okullardan daha c¢ok sahip
olmaktadir. Bu durum ile birlikte bu tiir okullarda basar1 Slgiitleri koyulmakta,
ogrenci seviyesi imkan verdigi icin c¢esitli proje ve aktivitelerle okul ortami
zenginlestirilmekte ve okul basar1 hedefine ulasma arzusu tasidigi icin yaptigi
yanliglar1 gézden gecirip diizeltmeye caligmaktadir. Bunun sonucunda hem idareciler
hem de Ogretmenler Orgiitsel bir zihin olusturarak daha 1yi olmay1
hedeflemektedirler. Sonug olarak Fen ve Anadolu liseleri 6grenen bir 6rgiit yapisina

yakin bir anlayis izlemektedirler.

. Anlamlhi farkin ¢ikmadigi boyutlarda da yine ortalama Fen ve Anadolu
Lisesi’nde ¢alisan Ogretmenlerin lehine yiiksek c¢ikmistir. Bu durumda yukarida

yapilan yorumlar 1s1ginda acgiklanabilir.
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Okul tiirii degiskenine gore “kocluk ve yoOneticilik becerileri anketi” nin
maddelerine verilen cevaplara iliskin veriler incelendiginde anketin boyutlar1 ile
katilime1  goriisleri  arasinda  istatistiksel olarak  anlamli  bir  farklilik
bulunmustur(p<.05).Bu bilgi 1518iInda 4 nolu denencemizin dogrulanmadigi

sOylenebilir. Elde edilen veriler incelendiginde;

. “Okul Tiirii” degiskenine gére “Motivasyon ve Ovgii”, “Pozitif Iletisim
Ortam1” ve “Ogrenme Ortamlar1 Olusturma ve Delegasyon” boyutlarinda Fen ve
Anadolu Lisesi’'nde c¢alisan Ogretmenlerin lehine anlamli bir farkhilik tespit
edilmistir. Bu baglamda Fen ve Anadolu Lisesinde g¢alisan 0Ogretmenlerin,
yoneticilerinin kogluk becerilerine sahip olma diizeylerine yonelik algilari, Meslek
lisesinde calisan O6gretmenlere gore daha olumludur. Bunu sebebi Fen ve Anadolu
lisesinde gorev yapan yoneticilerin kogluk becerilerine daha yiliksek diizeyde sahip
olmalari, yonetimsel becerilere 6nem vermeleri, dogru ve etkili iletisim kurmalari,
ogretmenlere karsit empati duymalar1 ve bunu yansitmalari, liderlik becerilerinin
yiiksek seviyede olmasi, vizyonu paylasmalari, geribildirim konusunda gosterdikleri
hassasiyet, 6gretmenleri etkili bir sekilde dinliyor olmalari, 6gretmenlere verdikleri
yetkiler ve problemlerin ¢oziimiinde gosterdikleri tavra bagli olabilir. Ayrica
okuldaki pozitif iklim, yOneticilerin 68renci ve disiplin sorunlar1 ile ilgilenmek
yerine Ogretmenlere Ogrenme ortamlart sunma, ¢esitli kurullar kurma imkani
tantyarak yetki devretme, 0gretmenlerle pozitif bir iletisim kurma ve onlar1 motive
etme becerilerini gelistirip uygulamalarini kolaylastirmaktadir.

Sonu¢ olarak Fen ve Anadolu Lisesi tiir okullar 6grenen organizasyon
yapismna Meslek liselerinden daha yakin oldugu i¢cin kogluk yaklagiminin

uygulanmasina da daha miisait bir ortama sahiplerdir.

3) “Kidem” degiskenine gore “0grenen okulu algilama anketi” nin maddelerine
verilen cevaplara iligkin veriler incelendiginde anketin boyutlar1 ile katilimci
gortisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadig: tespit edilmistir
(p<.05). Bu bilgi 1s51381mnda 5 nolu denencemizin dogrulandigir sdylenebilir. Buna

ragmen katilim oranlar1 incelendiginde;

o Tim boyutlarda genellikle en yliksek katilim oraninin 17-24 yil kideme sahip

olan gruba ait oldugu ifade edilebilir. Verilere gore en diisiik katilim orani da 25 ve
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istlii hizmet siiresine sahip olan gruba aittir. Bu duruma bakilarak, 6gretmenlik
mesleginde en olgun donemini yagsayan 6gretmenlerin olusturdugu, 17-24 y1l kideme
sahip olan grubun, 68renen organizasyona olan ihtiyaci tam anlamiyla kavramis
olmasit bu alginm yiikksek olmasma neden olmus olabilir. Zira meslegin ilk
senelerinde tayinlerin sebep oldugu, kendilerini bir kuruma ait hissedememe
bunalimlarin1 agmis olan 6gretmenler, kurumu ve vizyonu sahiplenmis ve okulun
isleyisini benimsemistir. Ayrica okulun iyi ve eksik yonlerini gézlemlemis ve bunlar
hakkinda fikir sahibi olmus G6gretmenler artik kendilerini kurumsal sistemin bir
eleman1 olarak gérmeye baslamislardir. Ayrica ¢alisma arkadaslar1 ile de ortak bir
zihin olusturarak problemleri bir Ogrenme firsat1 olarak gdérme yetilerini
arttirmiglardir. Buna karsin mesleki tiikkenmisligin sebep oldugu olumsuz durumlari
en sik yasayan Ogretmenlerin olusturdugu grup ise 25 ve iizeri hizmet yilina sahip
olan gruptur. Bu gruptaki 6gretmenlerin degisime kapali olmalar1 ve yeni gelismeleri
ayak uyduramamalar1 6grene Orgiite iliskin algilarinin diisiik olmasma sebep

olmustur sonucuna varilabilir.

Kidem degiskenine gore “kocluk ve yoneticilik becerileri anketi” nin
maddelerine verilen cevaplara iliskin veriler incelendiginde anketin boyutlar1 ile
katilime1 goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunamamaistir.
(p<.05). Bu bilgi 1s513831mnda 6 nolu denencemizin dogrulandigir sdylenebilir. Buna

ragmen katilim oranlar1 incelendiginde,

o Boyutlarda genellikle en yiliksek katilim oranmimn 1-8 yil kideme sahip olan
grup oldugu belirlenmistir. Bu verilere bakildiginda, 6gretmenlik mesleginin ilk
doneminde bulunan 1-8 yil hizmet siiresine sahip grubun algilar1 yiiksek bir seyir
izlemistir. Bu durumdan hareketle, mesleklerinin ilk donemlerini gegiren
ogretmenlerin, idarecilerin kocluk becerilerine yonelik algismmn olumlu oldugu
sonucu c¢ikarilabilir. Meslegin ilk doneminde tecriibesiz olan yeni Ogretmenler
ozellikle tecriibeli bir 6gretmenin ya da idarecilerinin destegine ihtiya¢ duyarlar. Bir
yandan meslegin getirdigi sorumluluklarla bas etmeye calisan deneyimsiz
ogretmenler bir yandan da kurumlarinin isleyisine adapte olmaya caligmaktadirlar.
Iste bu noktada 1-8 yil hizmet siiresine sahip dgretmenlerin, 6zellikle kurumlarindaki
tecriibeli yoneticilerin kogluk uygulamalarindan en cok istifade eden grup olmasi,

algilarina olumlu bir etki yapmis olabilir.
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4) “Ogrenim Durumu” degiskenine gdre “6grenen okulu algilama anketi” nin

maddelerine verilen cevaplara iliskin veriler incelendiginde;

° “Zihni Modeller” boyutunda 6gretmenlerin verdikleri cevaplar arasinda
anlamli bir fark tespit edilmistir. Yapilan post-hoc test analizinden sonra bu anlaml1
farkin lisans mezunu grup ile lisansiistii mezunu olan grup arasinda oldugu
belirlenmistir. Elde edilen verilere gore fark, lisans mezunu olan 6gretmenler lehine
gerceklesmistir. Bu yiiksek algiyr lisans mezunu olan 6gretmenlerin farkindalik
seviyelerine baglayabiliriz. Zira diger dort alt boyuttaki ortalamalara bakildiginda
lisans mezunu olan 6gretmenlerin algilarmin lisansiistii mezunlarina oranla daha
yiiksek bir seyir izledigi goriilmektedir. Sonug olarak 6grenen Orgiitiin belirtilerini
daha yiiksek diizeyde algilayan lisans mezunu 68retmenler, kurumun 6grenen orgiite
doniigme stirecine daha aktif bicimde katilmakta ve bu durum da algiy1 degistirmekte
ve olumlu yonde etkilemektedir. Bu bilgi 15181nda 7 nolu denencemizin dogrulandigi

sOylenebilir.

“Ogrenim Durumu” degiskenine gore “kocluk ve ydneticilik becerileri
anketi” nin maddelerine verilen cevaplara iliskin veriler incelendiginde anketin
boyutlar1 ile katilimci goriisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunamamistir (p<.05). Bu bilgi 1s518imda 8 nolu denencemizin dogrulandigi
sOylenebilir. Buna ragmen katilim oranlar1 incelendiginde,

. Kocluk ve yoneticilik becerileri anketinin li¢ alt boyutunda da genellikle en
yiiksek katilim orani lisansiistii mezunu olan 6gretmenlerin olusturdugu gruba aittir.
Bu durumdan hareketle lisansiistii mezunu olan 6gretmenlerin, yoneticilerin kocluk
becerilerine yonelik algisinin olumlu oldugu sonucuna varilabilir. Buna gore 6grenim
durumu lisansiistii olan 6gretmenlerin yoneticileri ile olan iligkilerinin yogun ve
pozitif bir iligki oldugu ifade edilebilir. Bunun yani sira gelisimlerini yonlendirme ve
denetleme noktasinda daha yetkin olan lisansiistii mezunu 6gretmenlerin, idarecileri
ile bir kocluk iliskisi i¢erisinde bulunmas1 algilarini olumlu yonde etkilemistir. Bir
gelistirme ve yetkilendirme iligkisi olarak tanimlanan kogluk iliskisi, bir hedefe sahip
olan ve bu hedefe ulasmaya calisirken giicli ve zayif yonlerini belirlemeye,
performansi gelistirmeye yardimci olacak bir rehbere ihtiya¢ duyan lisansiistii

mezunu Ogretmenler i¢in diger gruplara gore daha 6nemlidir.
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5) Ogrenen okul ile okul ydneticilerinin kogluk becerileri arasinda bir iliski olup
olmadigini tespit etmek amaciyla yapilan Ki-Kare testi sonucu bu iki paradigma
arasinda anlamli bir iligkiye rastlanmistir (p<.05). Bu durumdan hareketle okul
yoneticilerinin kogluk becerilerinin, okulun 6grenen bir Orgiit haline gelmesinde
etkisi oldugu savunulabilir. Ogrenen rgiite doniisiim siirecinde en énemli rol okul
yoneticilerine diismektedir. Bir Orgiitiin biitiinlinde 6grenme olgusunun gelisip
yayilmasi icin gelistirici ve kolektif bir liderlik davranisina ihtiya¢ vardir. Zira bir
okulu ogrenen okul haline getirmek geleneksel bir yoOneticilik anlayis1 ile
gergeklestirilebilecek bir durum degildir. Okulu 6grenen bir Orgiit haline getirmek
isteyen bir idarecinin ilk sart olarak calisanlariyla etkili bir iletisim kurmasi
gerekmektedir. Bunun yani sira ¢alisanlarmin 6grenme siirecine katilabilecekleri
gorevler ve siirecler organize etmeli ve bunlar1 denetlemelidir. Idarecinin bir bakima
hem planlama hem yOnetme hem de egitme roliinii iistlenmesi gerekecektir. Bu
esnada yonetici calisanlarinin 6grenmeyi zorlastiran veya imkansiz kilan, eksik
yonlerini fark etmesini saglamak durumundadir. Ayrica etkili sorular sorarak ve
etkili bir iletisim kurarak calisanlarin hedeflerini sahiplenmesini ve bu hedefe
giderken kullanacagi stratejileri se¢mesini saglayacaktir. Tiim c¢alisanlarin
sahiplenecegi ve kendilerinden bir seyler bulacagi bir vizyon tayin etmek ve bunu
uygulamaya gec¢irme noktasinda calisanlarma destek ve kaynak saglamak da
idarecinin gorevidir. Yonetici bu siiregte calisanlarin motivasyonlarini saglamak i¢in
de cesitli teknikler de kullanabilmelidir.

Tiim bu bilgiler 1s1¢1nda 6grenen okula giden siiregte yoneticinin isine en ¢ok
yarayacak stratejilerden biri kogluktur. Kocluk becerilerine sahip bir yoOnetici,
calisanlarinin ve kurumun 6grenmesinden bizzat sorumlu degildir. Kog-yonetici,
personeline rehberlik ederek, onlara gelisim i¢in araclar ve stratejiler Onerir. Ayni
zamanda, personelinin basariyr arttirma, eski yanlislardan dersler ¢ikarma ve takim
halinde bir 6grenme atmosferi olusturma yetenek ve bilgisini gelistirmelerine destek
olur. Bu tarz bir yetki devri ile herkesin katilimmin saglandig1 bir orgiitsel 6grenme
iklimi kurumlar i¢in miimkiindiir. Bunu ger¢eklestirmek de kocgluk becerisine sahip
yoneticiler lazimdir. Sonug¢ olarak, okulu 6grenen bir okula doniismesinde

yoneticilerin kogluk becerilerine sahip olmalar1 6nemli bir rol oynamaktadir.
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3. ONERILER

Okul yoneticilerinin kogluk becerilerinin okulun 6grenen organizasyon
olmasindaki etkililik diizeyi adli tez calismasinda elde edilen sonuglar dogrultusunda

asagidaki Oneriler gelistirilmistir:

1. Elde edilen bulgulardan hareketle bayan deneklerin erkek deneklere goére
ogrenen orgilit disiplinleri ve idarecilerin kogluk becerilerine yonelik algilarinin daha
yiiksek oldugu belirlenmistir. Okul miidiiriiniin bu durumu asmak i¢in erkek
ogretmenlerin de algisini yiikseltecek formiiller tiretmesi gerekmektedir.

2. Fen ve Anadolu liselerinde, hem 6grenen orgiit belirtileri hem de idarecilerin
kocluk becerileri bu kurumlarda ¢alisan 6gretmenler tarafindan Meslek liselerinde
calisan 6gretmenlere gore yiiksek diizeyde algilanmistir. Meslek lisesindeki idareci
ve Ogretmenlerin de bu diizeyi yakalamasi i¢in gerekli ortamlar1 hazirlamalar
gerekmektedir.

3. Kidem degiskenine gore elde edilen veriler sonucunda 25 ve tizeri yil gorev
yapan Ogretmenlerin algilarinda bir diislis gozlenmistir. Bu noktada onlarm da
orgiitsel Ogrenme siirecine dahil olmalar1 amaciyla okul yoneticilerinin firsatlar
olusturmasi gerekmektedir.

4. On lisans mezunu dgretmenlerin, ydneticilerinin kogluk becerilerini yonelik
algilar1 diger iki gruba gore daha olumsuzdur. Okul yoneticilerinin kogluk
uygulamalarma 6n lisans mezunu 6gretmenleri de etkin bigimde katmalar1 bu algiy1
yiikseltebilir.

5. Yoneticilik kavraminin giiniimiizdeki pozisyonuna baktigimizda liderlik
kavrami1 6n plana ¢ikmakta ve kisilerin var olan potansiyellerini ortaya ¢ikararak
takim g¢alismasina yonelik etkili ve verimli ¢alisma ortamlarinin yaratimasi igin
kocluk becerilerine sahip olmak gerekli bir oncelik olmaktadir. Bu bakimdan, Milli
Egitim Bakanligi’na bagl okullarda gorev yapan okul yoneticilerine kogluk ile ilgili
egitim seminerleri diizenlenmeli ve bu tarz bir egitim almalar1 saglanmalidir.
Arastrma sonuglarina gore ileride yapilacak olan c¢aligmalar i¢in su Oneriler
sunulabilir;

1. Ayni arastrrma  ilkogretim  veya  yiiksekOogretim  kurumlarinda da

uygulanabilir.
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2. Ayni tiir bir arastirmada Ogretmenlerin algilarinin brans degiskenine gore

anlamli olarak farklilagip farklilasmadigi incelenebilir.

3. Meslek liselerinde ¢alisan idareci ve Ogretmenlerin sorunlarini inceleyen

arastirmalar yapilabilir.

4. Mentorluk uygulamasimnin, okulun 6grenen okul olmasindaki etkililik diizeyi
arastirilabilir.
5. Okullarin bilinyesinde uygulanabilecek bir kog¢luk programi tasarlayan

arastirmalar yapilabilir.
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Konu : Anket Caligmasi

VALILIK MAKAMINA

ilgi :a) MEB.bagli Okul ve Kurumlarda yapilacak Arastirma Destegine Yonelik izin ve
Uygulama Y 6nergesi.
b) Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin 16.11.2011 tarihli ve

2002 sayili yazisi.

Bakanhigimzin Ilgi (a) Ydnergesi dogrultusunda Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dali Tezli Yiiksek Lisans dgrencisi Eray EGDEMIR
ilimiz Merkezinde tiim Ortadgretim okullarindaki 6gretmenlere “Okul Ydneticilerinin Kogluk ve
Mentorluk Ozelliklerinin, Okulun 6grenen Organizasyon Olmasindaki Etkililik Diizeyi”
konusunda anket ¢alismas: yapmak istemektedir.

Egitim-dgretimi aksatmadan, konunun disina ¢itkmamalan, biitiin sorumlulugun ilgililere ve
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EK 2. OGRENEN OKULU ALGILAMA VE KOCLUK VE YONETICLIiK
BECERILERI ANKETI

Ogrenen Okulu Algillama Anketi

Sevgili Meslektasim;
Asagidaki anket maddeleri, kurumunuzda "6grenen okul" paradigmasina iliskin bulgulari ve bu bulgularin dgretmenler

tarafindan algilanis diizeyini belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Liitfen hicbir maddeyi atlamadan, ifade edilen fikre
katilma derecenizi, uygun segenege (X) isareti kullanarak belirtiniz.

Cevaplama yapmadan 6nce liitfen sorular1 dikkatlice okuyunuz. Vereceginiz cevaplar, yalnizca bilimsel aragtirma
déhilinde kullanilacaktir Arastirmaya yaptiginiz katkilar i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Sinan YORUK Eray EGMIR
Afyon Kocatepe Universitesi Ogretim Uyesi Afyon Kocatepe Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisti Yiiksek Lisans Programi
Béliim 1: Kisisel Bilgiler

1. Cinsiyetiniz: ( )1.Bay ( )2.Bayan
2. Olkul Tiirii: () l.FenveAnadoluLisesi () 2 Meslek Lisesi

3. Meslekteki kidem yilimz: () L{A-8y1l) () 2.(9-16y1l) ( )3.(17-24y1l) ( )4 (25 ve iistii yil)

4, Oprenim Durumu; () 1. On Lisans(Yiiksekokul) ( )2.Lisans () 3.Lisansiistii

Boliim 2: Ogrenen Okul Géstergeleri

Hig Tamamen
No Katilmiyorum |Katilmiyorum|g ararsizim | Katiliyorum | Katiltyorum
Meslegimi profesyonel olarak yapmak i¢in yeterli
birikime sahibim.

2 | Meslegimi profesyonel olarak yapabilmek igin siirekli
Sgrenme arayisindayim.

3 |Kendimi gelistirmek i¢in meslegimle iligkili

akademik yayinlari takip ederim.

4 |Meslegime iliskin gelecekte sahip olmak istedigim kisa
vadeli hedeflerim vardur.

Organizasyonlarda gérev almaktan ¢ekinmem.

ey

6 !Hedeflerime nlagmak icin 6grenme ortamlarmdan
istifade etmekteyim.

7 |Ogrenme istegimin temel amaci kurumsal gelismeye
katki saglamaktir

8 |Bir 6gretmen olarak eksikliklerimin farkindayim.

9 |Bir 6gretmen olarak sahip oldugum birikimlerin
farkindaymm.

10 | Kurumsal olarak diizenlenen dgrenme faaliyetlerine
isteyerek katilirim.

11 |Cahlistigim kurumda degjsim ve gelisim kapasitesi vardir
12| Ogrenmenin gergeklesmesi, kisileri ve

kurumlar gelistirmektedir.

13 | Kurumsal problemlerin ¢6ziimii i¢in énerilerimi ifade
ederim.

14| Orgiitsel 6grenme siireglerine katki yapmak igin
"benim benimsedigim yontemin uygulanmast"
Snkoguluna bakmam.

15| Onyargilarim, grenme firsatlarindan
yararlanmama engel olmamaktadir.

16 [Olaylara ¢ok yonlii bakmayi tercih ederim.

17 | Baskalarmimn farkli bakis agilarint bir dgrenme firsati
olarak géririim.

18 | Tercihlerimde etkili olan bilginin gergek bilgi
olmayabilecegini goz 6ziiniinde bulundururum.
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Hig
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

19

Kurumsal problemlerin ¢6ziimiinde kendi 6nerimi
degil, gerekli kurulca belirlenen 6neriyi uygulamay1
tercih ederim.

20

Kurumsal ¢oziim arayislarinda dnyargilarimdan
siyrilarak siirece katilabilirim

2

—_

Kurumsal vizyonumuz (ana amag) paydaslarin katilimi
ve katkisi ile olusturulmustur.

22

Kurum vizyonu olusturulurken okul ve ¢evresinin tiim
kapasiteleri géz oniinde bulundurulmustur.

23

Kurumsal vizyonumuz dgrenmeye vurgu yapmaktadir.

24

Kurum vizyonumuz, kurumsal var olusa vurgu
yapmaktadir.

25

Kurumsal vizyonu herkes benimsedigi i¢in, paydaslar
vizyonun hayata gegirilmesinde gerekli katkiy1
saglamaktadirlar.

26

Kurumsal vizyonumuz basar 6l¢iitleri icerir.

27

Vizyonumuz sayesinde giinliik olaylar
kolaylikla asilabilmektedir.

28

Kurumsal vizyonumuz hem bugiine hem de gelecege
y6nelik bir anlam tagimaktadir.

29

Liderler vizyonun hayata gegirilmesi igin
paydaglarla yetki paylasimi yapmaktadirlar.

30

Vizyonumuz hayata gecirilebilir bir anlam tagimaktadir.

31

Kurumumuzdaki takim ¢aligmalar bir 6grenme siireci
icinde gergeklestirilir.

32

Kurumumda yapilan takim ¢aligmalarinda katilim,
goniilliilik esasina dayanir.

33

Takim {iyeleri birbiri ile diyalog halinde bulunurlar.

34

Kurulan takimlarda tiyeler arasinda amag birligi vardir.

3

W

Takim tyeleri birbirlerinin eylemlerini
tamamlayacak sekilde davraniilar.

36

Kurumumda bulunan takimlar birbirlerinin
dgrenmelerine destek olurlar.

37

Takimlarm ve takim tiyelerinin gorev tanimlari
net olarak yapilir.

3

oo

Takim i¢i diyalog sayesinde iiyeler tek bagslarina
elde edemeyecekleri kavrayislari elde etme
imkéanina kavusurlar.

39

Tartisma ortamlar1 diyaloga cevrilerek iiyelere
Sgrenme firsatlari olusturulur.

40

Takimin hedefine ulagmasi igin takim iiyeleri takim
vizyonuna uygun hareket ederler.

41

Kendimi kurumsal sistemin bir elemant olarak gériiriim.

42

Problemler, yaptigimiz eylemlerin sonucu olarak ortaya
cikar.

4

w

Orgiit igerisinde kendimi konumlandiracagim
pozisyonun farkindayim.

44

Kurum ¢alisanlari olarak, bu giiniin problemlerinin,

diiniin ¢oziimlerinden kaynaklandiginin farkindayiz.
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Kocluk ve Yoneticilik Becerileri Anketi

Sevgili Meslektasim;

Asagidaki anket maddeleri, ySneticinizin "kogluk ve yoneticilik becerileri" konusundaki goriislerinizi almak amaciyla
hazirlanmustir. Liitfen hicbir maddeyi atlamadan, ifade edilen fikre katilma derecenizi, uygun segenege (X) isareti
kullanarak belirtiniz.

Cevaplama yapmadan once liitfen sorular1 dikkatlice okuyunuz. Vereceginiz cevaplar, yalmzca bilimsel arastirma
dahilinde kullanilacaktir. Arastirmaya yaptiginiz katkilar i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Sinan YORUK Eray EGMIR
Afyon Kocatepe Universitesi Ogretim Uyesi Afyon Kocatepe Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii Yiiksek Lisans Programi
Béliim 1: Kisisel bilgiler

1 Cinsiyetiniz: ( )1.Bay ( )2.Bayan
2. Okul Tiirii: () LFenveAnadolulisesi () 2. Meslek Lisesi

3. Meslekteki kidem yilimz: ( ) 1.(1-8y1l) ( ) 2.(9-16y1l) ( )3.(17-24y1l) ( ) 4.(25 ve iistii y1l)

4. Oprenim Durumu: ( ) 1. On Lisans(Yiiksekokul) ( )2.Lisans () 3. Lisansiistii

Boliim 2: Kocluk ve Yoneticilik Becerileri Arastirma Onciilleri

Hig Tamamen
No Katilmiyorum Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum |Katiliyorum
A. KOCLUK BECERILERINE AIT
ONCULLER

1 | Yoneticim sahip oldugu teknik bilgiyi ve
kigisel becerilerini benimle paylagir

2 | Yoneticim beni ve is arkadaglarimi
yonlendirirken bizlerin farkliliklarint gézetir ve
kisisel ihtiyaglarima gére kogluk yapar.

3 |Ydneticim bana yol gésterdigi konularda stirekli
beni motive edici davraniglarda bulunur.

4 [Yoneticim hedeflerimin gergeklestirilebilic
olduguna inanmami saglar.

5 |Yoneticim hedeflerimi sahiplenmeme yardimci
olur.

6 |Yoneticim bana yaptigim isler hakkinda
birebir geribildirim verir.

7 |Yoneticim resmi toplantilari beklemeksizin
isimin nasil gittigi konusunda bana diizenli
olarak bilgi verir.

8 |Yoneticim beni yonlendirme tarzini beceri
diizeyime gore ayarlar.

9 |Yoneticim hedeflerime ulastiimda beni takdir
eder ve Gdillendirir.

10 |Yéneticime sorularla gittigimde, beni direkt
olarak yanitlamak yerine bana sorular sorup,

11 |Yéneticimle iliskimi pozitif, yakim bir iletigim
ortami olarak degerlendirebilirim.

12 |Yoneticim benim farkinda olmadan yaptigim ve
kendimi géremedigim noktalarda bana bilgi
vererek kendimi gelistirmem igin bana 151k
tutar.

13 |Hedefim boyunca ilerlerken yoneticim
amacimi, seceneklerimi ve ne derece istekli
oldugumu anlamaya galigir.
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Hig¢ Tamamen
No Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum |Katiliyorum
14 |Yoneticim, bana aktardig: bilgiler sayesinde
daha verimli ve etkin ¢alismama katkida
15 |Hedefim dogrultusunda sorumluluk almam i¢in
yoneticim beni siirekli cesaretlendirerek kisisel
destek saglar.
16 |Yoneticim ¢alisanlarina kogluk yaparken kigisel
farkliliklar1 géz 6niinde bulundurur.
17 | Yoneticim bizlere sorumluluk vererek ise
sahip ¢itkmamizi destekler.
18 [Yéneticim ihtiyacim oldugunda bana mutlaka
zaman ayirmaya ¢aligarak beni énemsedigini
gosterir.
19 | Yéneticim bana zorlayici hedefler vererek
kendimi gelistirmemi ister.
20 |Yoneticim is delegasyonu yaparak isi kendi

bagimiza tistlenmemize olanak tanir.
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EK 3. CINSIYET DEGISKENINE iLiSKIN BULGULARIN MADDELERE

GORE TANIMSAL VERI DAGILIMI

Group Statistics

cinsiyet Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
062 bay 108 4,0926 ,94263 ,09070
bayan 67 4,1194 ,82613 ,10093]
03 bay 108 3,5833 1,06889 ,10285
bayan 67 3,7313 ,94680 ,11567
05 bay 108 3,7500 1,09481 ,10535
bayan 67 3,7761 1,11220 ,13588
06 bay 108 3,9815 ,97618 ,09393]
bayan 67 4,0746 ,70310 ,08590
07 bay 108 3,5741 1,12078 ,10785
bayan 67 3,6567 1,00833 ,12319
610 bay 108 3,7130 1,11950 ,10772
bayan 67 4,0149 ,86151 ,10525
013 bay 108 3,9352 ,94001 ,09045
bayan 67 3,9851 ,72806 ,08895
015 bay 108 3,7407 ,97031 ,09337
bayan 67 3,7761 1,01236 ,12368
016 bay 108 4,2500 ,85517 ,08229
bayan 67 4,3433 ,72931 ,08910
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017 bay 108 4,2037 , 74582 ,07177
bayan 67 4,3284 ,66030 ,08067
620 bay 108 3,7963 ,86207 ,08295
bayan 67 3,8657 ,73640 ,08997
024 bay 108 3,6019 ,96615 ,09297
bayan 67 3,7164 ,83132 ,10156
025 bay 108 3,2130 1,17649 ,11321
bayan 67 3,4030 ,90553 ,11063
026 bay 108 3,3611 1,01814 ,09797
bayan 67 3,7612 ,92260 ,11271
027 bay 108 3,1204 1,02963 ,09908
bayan 67 3,2985 ,95370 ,11651
028 bay 108 3,4167 ,97755 ,09406
bayan 67 3,5970 ,95441 ,11660
029 bay 108 3,1019 1,07599 ,10354
bayan 67 3,3582 1,01057 ,12346
030 bay 108 3,3056 ,90128 ,08673)
bayan 67 3,6716 ,84186 ,10285
033 bay 108 3,4815 1,00913 ,09710
bayan 67 3,6119 1,02920 ,12574
034 bay 108 3,3796 ,95426 ,09182
bayan 67 3,5821 1,04663 ,12787
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035 bay 108 3,2963 1,04353 ,10041
bayan 67 3,4478 1,04857 ,12810
036 bay 108 3,3241 ,97471 ,09379
bayan 67 3,4030 ,98565 ,12042
037 bay 108 3,3611 1,00892 ,09708
bayan 67 3,4776 ,91051 ,11124
038 bay 108 3,4074 1,00501 ,09671
bayan 67 3,5075 ,94345 ,11526
039 bay 108 3,3611 1,06304 ,10229
bayan 67 3,5075 ,95937 11721
040 bay 108 3,4074 1,01426 ,09760
bayan 67 3,5821 ,89017 ,10875]
041 bay 108 3,7130 ,96723 ,09307
bayan 67 3,6119 1,05823 ,12928
042 bay 108 3,5000 1,04569 ,10062
bayan 67 3,7463 ,92676 ,11322
043 bay 108 3,6759 1,02153 ,09830
bayan 67 3,8358 ,84561 ,10331
044 bay 108 3,6111 1,01238 ,09742
bayan 67 3,9403 ,83268 ,10173
Jk1 bay 108 3,0278 1,13942 ,10964
bayan 67 3,4925 1,19814 ,14638
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k2 bay 108 3,1389 1,08048 ,10397
bayan 67 3,4627 1,18486 ,14475|
Jk3 bay 108 3,0556 1,09231 ,10511
bayan 67 3,3731 1,17854 ,14398
Jk4 bay 108 3,1296 1,03303 ,09940
bayan 67 3,3731 1,08482 ,13253]
Ik5 bay 108 3,1944 1,03633 ,00972
bayan 67 3,3881 1,18008 ,14417
Jk6 bay 108 3,3981 4,01153 ,38601
bayan 67 3,4627 1,19758 ,14631
Ik7 bay 108 2,9167 1,17708 ,11326
bayan 67 3,1045 1,06079 ,12960
Ik8 bay 108 3,0185 1,09358 ,10523]
bayan 67 3,2836 1,04165 ,12726
Ik9 bay 108 2,9167 1,19285 ,11478
bayan 67 3,3881 1,16717 ,14259]
Jk11 bay 108 3,2685 1,14880 ,11054
bayan 67 3,5672 1,04771 ,12800
Jk12 bay 108 3,0648 1,18616 ,11414
bayan 67 3,3881 1,12755 ,13775]
Jk13 bay 108 2,9074 1,05491 ,10151
bayan 67 3,2687 1,12253 ,13714
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k14 bay 108 3,1944 1,08048 ,10397
bayan 67 3,2985 1,12835 ,13785]
k16 bay 108 3,1389 1,10613 ,10644
bayan 67 3,3284 1,07855 13177
k18 bay 108 3,3889 1,17476 ,11304
bayan 67 3,6119 1,08649 ,13274
k19 bay 108 3,0278 1,12290 ,10805
bayan 67 3,2537 1,04943 ,12821
k20 bay 108 3,1944 1,08910 ,10480
bayan 67 3,4627 1,00496 ,12278
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EK 4.

CINSIYET DEGISKENINE ILISKIN BULGULARIN
MADDELERE GORE T-TESTi VERI DAGILIMI

Independent Samples Test

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95%
Confidence
Interval of the
Difference
Sig.
(2- Mean Std. Error
F |Sig. t df tailed)| Difference | Difference | Lower | Upper
62 Equal 1,042,309 -,192 173| ,848 -,02681 ,13996/ -,30305| ,24943
variances
assumed
Equal -,198| 153,786 ,844 -,02681 ,13570] -,29488| ,24126
variances not
assumed
63 Equal 2,098,149 -,929 173| ,354 -,14801 ,15925( -,46234| ,16632
variances
assumed
Equal -,956| 152,734| ,340 -,14801 ,15479| -,45381| ,15779
variances not
assumed
65 Equal ,078],780] -,152 173| ,879 -,02612 ,17129| -,36422| ,31198
variances
assumed
Equal -,152| 138,358| ,879 -,02612 ,17193| -,36607| ,31384
variances not
assumed
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66

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,623

,204

-,679

-,732

173

169,086

,498

,465

-,09315

-,09315

,13717

,12729

-,36388

-,34442

,17759

,15813

67

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,614

,206

-,492

-,505

173

151,167

,623

,614

-,08264

-,08264

,16784

,16373

-,41392

-,40613

,24864

,24084

610

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

7,234

,008

-1,887

-2,005

173

165,011

,061

,047

-,30196

-,30196

,15998

,15061

-,61773

-,59933

,01381

,00460

613

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

3,333

,070

-,371

-,393

173

164,545

711

,695

-,04989

-,04989

,13457

,12686

-,31549

-,30037

,21571

,20059

615

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,011

,918

-,231

-,228

173

135,515

,818

,820

-,03538

-,03538

,15342

,15497

-,33820

-,34184

,26745|

,27108
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616

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

744

,389

-, 741

-,769

173

156,416

,460

443

-,09328

-,09328

,12588

,12128

-,34175

-,33285

,15518

,14628

0617

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,051

,822

-1,122

-1,155

173

152,783

,263

,250

-,12465

-,12465

,11110

,10797

-,34394

-,33797

,09463

,08866

620

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,508

,221

-,546

-,567

173

156,260

,585

,572

-,06938

-,06938

,12696

,12237

-,31997

-,31109

,18122

,17234

624

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,336

,249

-,803

-,832

173

155,571

,423

,407

-,11457

-,11457

,14262

,13769

-,39606

-,38654

,16692

,15741

0625

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

5,299

,023

-1,130

-1,200

173

164,998

,260

,232

-,19002

-,19002

,16814

,15829

-,52188

-,50255

,14184

,12251

178



026

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

2,472

,118

-2,618

-2,679

173

150,434

,010

,008

-,40008

-,40008

,15284

,14934

-, 70175

-,69516

,00842

,10501

0627

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,619

,433

-1,144

-1,165

173

148,170

,254

,246

-,17814

-,17814

,15572

,15294

-,48550

-,48037

,12922

,12409

028

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

, 734

-1,197

-1,204

173

142,606

,233

,231

-,18035

-,18035

,15066

,14981

- 47772

-,47649

,11702

,11579

629

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,096

, 757

-1,568

-1,591

173

146,717

,119

,114

-,25636

-,25636

,16353

,16113

-,57912

-,57479

,06640

,06208

630

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,547

,460

-2,678

-2,721

173

147,292

,008

,007

-,36609

-,36609

,13671

,13453

-,63592

-,63195

,09625

,10022

179



633

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,036

,850

-,825

-,821

173

137,938

411

,413

-,13046

-,13046

,15813

,15887

-,44258

-,44459

,18166

,18367

034

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,563

454

-1,314

-1,286

173

130,257

,190

,201

-,20246

-,20246

,15404

,15742

-,50650

-,51389

,10158

,10897

0635

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,009

,926

-,932

-,931

173

139,529

,353

,354

-,15146

-,15146

,16258

,16277

-, 47237

-,47328

,16944

,17035]

036

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,107

744

-,518

-,517

173

138,851

,605

,606

-,07891

-,07891

,15223

,15263

-,37938

-,38070

,22156

,22288

637

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,044

,308

-, 770

-,789

173

150,852

442

,431

-,11650

-,11650

,156125

,14764

-,41502

-,40822

,18202

,17522
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038

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,556

,457

-,655

-,665

173

146,768

513

,507

-,10006

-,10006

,15271

,15046

-,40147

-,39740

,20136

,19729

639

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,712

,400

-,918

-,941

173

150,851

,360

,348

-,14635

-,14635

,15936

,155657

-,46089

-,45372

,16819

,16102

640

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,510

,221

-1,159

-1,195

173

153,648

,248

,234

-,17468

-,17468

,15066

,14612

-,47205

-,46335

,12269

,11399

641

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,921

,339

,648

,634

173

130,515

,518

,527

,10102

,10102

,15597

,15930

-,20682

-,21412

,40887

41617

642

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,237

,268

-1,580

-1,626

173

152,678

,116

,106

-,24627

-,24627

,15582

,15147

-,565383

-,564552

,06129

,05298
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643

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

6,950

,009

-1,073

-1,121

173

159,143

,285

,264

-,15989

-,15989

,14902

,14260

-,45402

-,44153

,13423I

,12174

644

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

5,957

,016

-2,233

-2,337

173

159,708

,027

,021

-,32919

-,32919

,14740

,14085

-,62013

-,60735

,03824

,05102

k1

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,056

,306

-2,572

-2,541

173

134,684

,011

,012

-,46476

-,46476

,18073

,18289

-,82149

-,82646

,10803)

,10306

k2

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

2,061

,163

-1,857

-1,817

173

130,276

,065

,072

-,32380

-,32380

,17440

,17822

-,66803

-,67638

,02043)

,02879)

k3

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,239

,267

-1,814

-1,781

173

131,970

,071

,077

-,31758

-,31758

17511

,17827

-,66320

-,67021

,02804

,03505
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k4

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,338

,562

-1,487

-1,470

173

134,825

,139

144

-,24350

-,24350

,16377

,16567

-,56675

-,57115

,07974

,08414

k5

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,481

,225

-1,139

-1,104

173

126,413

,256

,271

-,19362

-,19362

,17004

,17530

-,52923

-,54051

,14200

,15328

k6

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,681

,410

-,128

-,156

173

135,421

,898

,876

-,06454

-,06454

,50393

,41281

1,0591

-,88092

,93010

, 75184

k7

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

1,074

,301

-1,065

-1,091

173

150,994

,288

277

-,18781

-,18781

,17637

,17212

-,563593

-,52788

,16031

,15226

k8

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,023

,880

-1,587

-1,605

173

145,232

,114

111

-,26506

-,26506

,16703

,16513

-,59475

-,59143

,06462

,06130
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k9

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,032

,859

-2,562

-2,575

173

142,372

,011

,011

-,47139

-,47139

,18399

,18305

-,83455

-,83324

,10824

,10954

k11

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,850

,358

-1,728

-1,766

173

149,776

,086

,079

-,29865

-,29865

,17283

,16913

-,63976

-,63283

,04247

,03553

k12

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,219

,640

-1,785

-1,807

173

145,446

,076

,073

-,32324

-,32324

,18104

,17889

-,68058

-,67681

,03409

,03032

k13

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,881

,349

-2,148

-2,117

173

133,428

,033

,036

-,36125

-,36125

,16814

,17062

-,69312

-,69872

,02937

,02378

k14

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,329

,567

-,609

-,603

173

135,416

,543

,548

-,10406

-,10406

,17091

,17266

-,44140

-,44553

,23327

,23740

184




k16

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,002

,966

-1,112

-1,119

173

142,743

,268

,265

-,18947

-,18947

,17040

,16938

-,562579

-,52430

,14685|

,14536

k18

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,761

,384

-1,256

-1,279

173

148,327

,211

,203

-,22305

-,22305

,(17758

,17435

-,57355

-,56758

,12745|

,12148

k19

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,008

,927

-1,326

-1,348

173

147,235

,186

,180

-,22595

-,22595

,17036

,16767

-,56220

-,55730

,11030

,10539

k20

Equal
variances

assumed

Equal
variances not

assumed

,535

,465

-1,631

-1,662

173

148,565

,105

,099

-,26824

-,26824

,16450

,16142

-,59293

-,58722

,05645

,05073
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EK 5. OKUL TURU DEGISKENINE iLISKiN BULGULARIN MADDELERE

GORE TANIMSAL VERI DAGILIMI

Group Statistics

okul N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
062 fen ve anadolu lisesi 94 4,2553 ,80236 ,08276
meslek lisesi 81 3,9259 ,97183 ,10798
63 fen ve anadolu lisesi 94 3,7766 1,00701 ,10387
meslek lisesi 81 3,4815 1,02605 ,11401
05 fen ve anadolu lisesi 94 3,8404 1,11975 ,11549
meslek lisesi 81 3,6667 1,07238 ,11915
06 fen ve anadolu lisesi 94 4,0745 ,80642 ,08318
meslek lisesi 81 3,9506 ,96048 ,10672
o7 fen ve anadolu lisesi 94 3,7766 1,05905 ,10923
meslek lisesi 81 3,4074 1,06979 ,11887
610 fen ve anadolu lisesi 94 3,9362 ,98164 ,10125
meslek lisesi 81 3,7037 1,08909 ,12101
013 fen ve anadolu lisesi 94 4,0745 ,75119 ,07748
meslek lisesi 81 3,8148 ,96321 ,10702
015 fen ve anadolu lisesi 94 3,7766 1,00701 ,10387
meslek lisesi 81 3,7284 ,96193 ,10688
016 fen ve anadolu lisesi 94 4,4574 ,66664 ,06876
meslek lisesi 81 4,0864 ,91101 ,10122
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017 fen ve anadolu lisesi 94 4,3298 ,64572 ,06660
meslek lisesi 81 4,1605 ,78193 ,08688
620 fen ve anadolu lisesi 94 3,8723 ,83259 ,08588
meslek lisesi 81 3,7654 ,79485 ,08832
024 fen ve anadolu lisesi 94 3,8511 ,87936 ,09070
meslek lisesi 81 3,4074 ,90523 ,10058
025 fen ve anadolu lisesi 94 3,3830 1,07869 ,11126
meslek lisesi 81 3,1728 1,08155 ,12017
0626 fen ve anadolu lisesi 94 3,6702 1,00951 ,(10412
meslek lisesi 81 3,3333 ,96177 ,10686
027 fen ve anadolu lisesi 94 3,3191 1,02876 ,10611
meslek lisesi 81 3,0370 ,95452 ,10606
028 fen ve anadolu lisesi 94 3,6809 ,94143 ,09710
meslek lisesi 81 3,2593 ,95888 ,10654
0629 fen ve anadolu lisesi 94 3,4255 1,04201 ,(10748
meslek lisesi 81 2,9383 1,01668 ,11296
630 fen ve anadolu lisesi 94 3,6596 ,86202 ,08891
meslek lisesi 81 3,1975 ,87206 ,09690
0633 fen ve anadolu lisesi 94 3,6277 1,10701 ,11418
meslek lisesi 81 3,4198 ,89253 ,09917
034 fen ve anadolu lisesi 94 3,6277 1,04711 ,10800
meslek lisesi 81 3,2593 ,89132 ,09904
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035 fen ve anadolu lisesi 94 3,5000 1,11442 ,11494
meslek lisesi 81 3,1852 ,93690 ,10410
036 fen ve anadolu lisesi 94 3,4681 1,05445 ,10876
meslek lisesi 81 3,2222 ,86603 ,09623]
037 fen ve anadolu lisesi 94 3,5106 1,00263 ,10341
meslek lisesi 81 3,2840 ,92513 ,10279]
038 fen ve anadolu lisesi 94 3,4787 1,06487 ,10983]
meslek lisesi 81 3,4074 ,87718 ,09746
039 fen ve anadolu lisesi 94 3,4894 1,09490 ,11293]
meslek lisesi 81 3,3333 ,93541 ,10393]
640 fen ve anadolu lisesi 94 3,5532 1,04333 ,10761
meslek lisesi 81 3,3827 ,87418 ,09713]
041 fen ve anadolu lisesi 94 3,7766 1,05905 ,10923]
meslek lisesi 81 3,5556 ,92195 ,10244
042 fen ve anadolu lisesi 94 3,6596 ,95662 ,09867
meslek lisesi 81 3,5185 1,06197 ,11800
043 fen ve anadolu lisesi 94 3,8617 ,96833 ,09988
meslek lisesi 81 3,5926 ,93244 ,10360
044 fen ve anadolu lisesi 94 3,8085 ,87100 ,08984
meslek lisesi 81 3,6543 1,05072 ,11675
k1 fen ve anadolu lisesi 94 3,5000 1,15237 ,11886
meslek lisesi 81 2,8642 1,12642 ,12516
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k2 fen ve anadolu lisesi 94 3,5213 1,13335 ,11690
meslek lisesi 81 2,9630 1,05409 L1712
k3 fen ve anadolu lisesi 94 3,5213 1,10452 ,11392
meslek lisesi 81 2,7778 1,03682 ,11520
k4 fen ve anadolu lisesi 94 3,5106 ,99185 ,10230
meslek lisesi 81 2,8889 1,03682 ,11520
k5 fen ve anadolu lisesi 94 3,5426 1,04382 ,10766
meslek lisesi 81 2,9506 1,07123 ,11903]
k6 fen ve anadolu lisesi 94 3,9362 4,22438 ,43571
meslek lisesi 81 2,8272 1,13787 ,12643]
k7 fen ve anadolu lisesi 94 3,1809 1,15435 ,11906
meslek lisesi 81 2,7654 1,07554 ,11950
k8 fen ve anadolu lisesi 94 3,3191 1,04945 ,10824
meslek lisesi 81 2,8889 1,07238 ,11915
k9 fen ve anadolu lisesi 94 3,2979 1,16240 ,11989]
meslek lisesi 81 2,8642 1,21195 ,13466
k11 fen ve anadolu lisesi 94 3,56745 1,11190 ,11468
meslek lisesi 81 3,1605 1,08923 ,12103]
k12 fen ve anadolu lisesi 94 3,4681 1,17044 ,12072
meslek lisesi 81 2,8642 1,09262 ,12140
k13 fen ve anadolu lisesi 94 3,3617 1,06611 ,10996
meslek lisesi 81 2,6790 1,01029 ,11225
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k14 fen ve anadolu lisesi 94 3,4681 1,07466 ,11084
meslek lisesi 81 2,9630 1,06589 ,11843
k16 fen ve anadolu lisesi 94 3,4894 1,07508 ,11089
meslek lisesi 81 2,8889 1,03682 ,11520
k18 fen ve anadolu lisesi 94 3,6383 1,15331 ,11896
meslek lisesi 81 3,2840 1,10944 ,12327
k19 fen ve anadolu lisesi 94 3,3191 1,10923 ,11441
meslek lisesi 81 2,8765 1,04143 ,11571
k20 fen ve anadolu lisesi 94 3,5106 1,03430 ,10668
meslek lisesi 81 3,0494 1,04763 ,11640
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EK 6. OKUL TURU DEGISKENINE ILISKIN BULGULARIN
MADDELERE GORE T-TESTi VERI DAGILIMI

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower | Upper
62 Equal ,043| ,836| 2,456 173 ,015 ,32939 ,13414| ,06464| ,59415
variances
assumed
Equal 2,421 155,448 ,017 ,32939 ,13605]| ,06066| ,59813
variances
not
assumed
63 Equal 2,565| ,111] 1,916 173 ,057 ,29511 ,15401] -,00886| ,59909]
variances
assumed
Equal 1,914 168,223 ,057 ,29511 ,15422] -,00935| ,59958
variances
not
assumed
65 Equal ,217| ,642| 1,044 173 ,298 ,(17376 ,16648| -,15483| ,50235
variances
assumed
Equal 1,047] 171,055 ,297 ,(17376 ,16594/| -,15380| ,50131
variances
not
assumed
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66 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

434

511

,927

,915

173

156,905

,355

,361

,12385

,12385

,13357

,13531

-,13978

-,14340

,38748

, 39111

67 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,836

,362

2,289

2,287

173

168,687

,023

,023

,36919

,36919

,16131

,16143

,05080

,05050

,68758

,68788

610 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

2,281

,133

1,485

1,473

173

162,648

,139

,143

,23247

,23247

,15656

,15778

-,07656

-,07910

,54149

,54403

613 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

4,429

,037

2,001

1,965

173

150,314

,047

,051

,25965

,25965

,12974

,13213

,00357

-,00141

51573

,52072

615 Equal
variances

assumed

,000

,984

,322

173

192

,748

,04820

,14955

-,24697

,34337




Equal
variances
not

assumed

,323

171,147

, 747

,04820

,14904

-,24598

,34238

616 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,066

,798

3,101

3,032

173

144,411

,002

,003

,37103

,37103

,11963

,12237

,13490

,12916

,60715

,61289

617 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,580

447

1,568

1,546

173

155,466

,119

,124

,16929

,16929

,10794

,10947

-,04375

-,04695

,38233

,38554

620 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,093

,761

,865

,868

173

171,168

,388

,387

,10691

,10691

,12361

,12318

-,13707

-,13625

,35089

,35006

624 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,647

,422

3,283

3,276

173

167,646

,001

,001

,44366

,44366

,13514

,13544

,17691

,17628

,71040

,71104
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625 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,275

,601

1,283

1,283

173

169,068

,201

,201

,21014

,21014

,16374

,16377

-,11304

-,11315

,53332

,53343

626 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,032

,859

2,250

2,258

173

171,239

,026

,025

,33688

,33688

,14974

,14920

,04132

,04237

,63244

,63139

627 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

3,576

,060

1,870

1,880

173

172,035

,063

,062

,28211

,28211

,15086

,15002

-,01566

-,01401

,57988

,57824

628 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,087

,769

2,929

2,925

173

168,244

,004

,004

,42159

,42159

,14395

,14415

,13746

,13701

,70573

,70617

629 Equal
variances

assumed

,406

,525

3,119

173

194

,002

,48726

,15621

,17894

, 79558




Equal
variances
not

assumed

3,125

170,327

,002

,48726

,15592

,17947

, 79505

630 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,002

,964

3,517

3,513

173

168,608

,001

,001

,46204

,46204

,13139

,13151

,20270

,20243

, 72138

,72165|

633 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

2,114

,148

1,353

1,375

173

172,271

,178

171

,20791

,20791

,15365

,15123

-,09536

-,09060

,51117

,50642

634 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

1,463

,228

2,484

2,514

173

172,978

,014

,013

,36840

,36840

,14829

,14653

,07570

,07918

,66110

,65762

635 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

3,597

,060

2,004

2,030

173

172,903

,047

,044

,31481

,31481

,15708

,15508

,00477

,00873

,62486

,62090
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636 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

4,541

,035

1,669

1,693

173

172,622

,097

,092

,24586

,24586

,14734

,14522

-,04495

-,04076

,53668

,53249

637 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,528

,468

1,545

1,555

173

172,173

,124

,122

,22669

,22669

,14669

,14581

-,06284

-,06112

,51621

,51449

638 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

3,056

,082

479

,486

173

172,667

,633

,628

,07132

,07132

,14896

,14684

-,22269

-,21852

,36533

,36115

639 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

2,874

,092

1,005

1,017

173

172,990

,316

311

,15603

,15603

,15528

,15348

-,15046

-,14690

,46252

,45896

640 Equal
variances

assumed

2,825

,095

1,161

173

196

,247

,17048

,14687

-,11942

,46037




Equal
variances
not

assumed

1,176

172,874

,241

,17048

,14496

-,11565

,45660

641 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,400

,528

1,461

1,476

173

172,979

,146

,142

,22104

,22104

,15130

,14975

-,07759

-,07454

,51967

,51662

642 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

1,511

,221

,924

,917

173

162,603

,357

,360

,14106

,14106

,15262

,15381

-,16018

-,16267

,44230

44479

643 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

537

,465

1,865

1,870

173

170,853

,064

,063

,26911

,26911

,14431

,14391

-,01573

-,01495

,55395

,55317

644 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

5,424

,021

1,061

1,047

173

155,800

,290

,297

,15419

,15419

,14528

,14731

-,13257

-,13679

,44095|

,44517
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k1

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,025

,875

3,677

3,684

173

170,249

,000

,000

,63580

,63580

,17290

,17260

,29454

,29509

,97706

,97652

k2

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,933

,335

3,356

3,374

173

171,973

,001

,001

,55831

,55831

,16637

,16548

,22993

,23169

,88670

,88494

k3

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

1,014

,315

4,567

4,589

173

171,713

,000

,000

, 74350

, 74350

,16279

,16202

,42220

,42369

1,0648

1,0633

k4

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,010

,921

4,049

4,036

173

166,731

,000

,000

,62175

,62175

,15356

,15407

, 31866

,31757

,92484

,92593

k5

Equal
variances

assumed

,002

,967

3,695

173

198

,000

,59194

,16018

27577

,90810




Equal
variances
not

assumed

3,688

167,823

,000

,59194

,16049

,27509

,90878

k6

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,657

,419

2,291

2,444

173

108,427

,023

,016

1,10901

1,10901

,48399

,45368

,16372

,20977

2,0643

2,0082

k7

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

445

,506

2,450

2,463

173

171,925

,015

,015

,41542

,41542

,16958

,16869

,08070

,08244

,75014

, 74839

k8

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,005

,943

2,677

2,673

173

168,064

,008

,008

,43026

,43026

,16072

,16098

,11304

,11246

,74748

,74806

k9

Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,133

, 716

2,413

2,405

173

166,890

,017

,017

,43367

,43367

,17974

,18030

,07891

,07771

,78844

,78964
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k11 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,184

,668

2,479

2,483

173

170,156

,014

,014

,41397

,41397

,16699

,16673

,08438

,08484

, 74357

,74310

k12 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

1,600

,208

3,509

3,627

173

171,872

,001

,001

,60389

,60389

,17209

17121

,26422

,26595

,94355

,94183

k13 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

471

,493

4,327

4,345

173

171,418

,000

,000

,68269

,68269

L5777

,15714

,37129

,37252

,99409

,99286

k14 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,708

,401

3,112

3,114

173

169,596

,002

,002

,50512

,50512

,16231

,16221

,18476

,18491

,82548

,82533

k16 Equal
variances

assumed

,356

,551

3,745

173

200

,000

,60047

,16033

,28402

,91693




Equal
variances
not

assumed

3,755

170,795

,000

,60047

,15990

,28484

,91610

k18 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,253

,616

2,063

2,068

173

170,891

,041

,040

,35435

,35435

,17180

17131

,01525

,01620

,69345

,69250

k19 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,971

,326

2,707

2,720

173

171,708

,007

,007

,44261

,44261

,16349

,16272

,11991

,12141

,76530

,76380

k20 Equal
variances

assumed

Equal
variances
not

assumed

,018

,893

2,924

2,921

173

168,543

,004

,004

,46126

,46126

,15774

,15789

,14991

,14955

, 77260

, 77296

201



EK 7. KIDEM DEGISKENINE iLiSKiN BULGULARIN MADDELERE
GORE TANIMSAL VERI DAGILIMI

Descriptives

95% Confidence Interval
for Mean
Std. Upper
N Mean | Deviation |Std. Error|Lower Bound| Bound Min. | Max.

62 1-8yil 51| 4,0980 ,80635] ,11291 3,8713 4,3248 2,00 5,00

9-16 yil 60[ 4,1000 ,91503] ,11813 3,8636 4,3364 1,00] 5,00

17-24 yil 47| 4,1277 ,87519| ,12766 3,8707 4,3846 1,00| 5,00

25 ve Ustl 17| 4,0588| 1,19742| ,29042 3,4432 4,6745 1,00| 5,00

yil

Total 175 4,1029 ,89747] ,06784 3,9690 4,2368 1,00| 5,00
63  1-8yill 511 3,7059| 1,06384( ,14897 3,4067 4,0051 1,00| 5,00

9-16 yil 60[ 3,7500 ,93201]  ,12032 3,5092 3,9908 1,00| 5,00

17-24 yil 47| 3,4681 1,13924| ,16618 3,1336 3,8026 1,00| 5,00

25 ve stl 17| 3,5294 ,87447] ,21209 3,0798 3,9790 2,00 5,00

yil

Total 175| 3,6400[ 1,02363( ,07738 3,4873 3,7927 1,00| 5,00
65 1-8yil 51| 3,6667| 1,22746| ,17188 3,3214 4,0119 1,00| 5,00

9-16 yil 60 3,7833| 1,10610| ,14280 3,4976 4,0691 1,00| 5,00

17-24 yil 47] 3,8085 99211 ,14471 3,5172 4,0998 1,00] 5,00

25 ve Ustl 17| 3,8235] 1,01460| ,24608 3,3019 4,3452 2,00 5,00

yil
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Total 175 3,7600] 1,09838] ,08303 3,5961 3,9239 1,001 5,00
66 1-8yil 51| 3,9020 ,96447| 13505 3,6307 4,1732 1,001 5,00
9-16 yil 60| 4,0167 ,89237 ,11520 3,7861 4,2472 1,001 5,00
17-24 yil 47| 4,1064 ,86562| ,12626 3,8522 4,3605 1,001 5,00
25 ve ustl 171 4,1176 ,60025| ,14558 3,8090 4,4263 3,00] 5,00
yil
Total 175 4,0171 ,88066| ,06657 3,8858 4,1485 1,001 5,00
67 1-8yil 51| 3,6667| 1,19443] ,16725 3,3307 4,0026 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4500] 1,06445] ,13742 3,1750 3,7250 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,7234( 1,03634] ,15117 3,4191 4,0277 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,6471 ,86177| ,20901 3,2040 4,0901 2,00 5,00
yil
Total 175 3,6057| 1,07691] ,08141 3,4450 3,7664 1,001 5,00
610 1-8yil 51| 3,8235[ 1,10826| ,15519 3,5118 4,1352 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,7833] 1,05913| ,13673 3,5097 4,0569 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,8936 98321  ,14342 3,6049 4,1823 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,8235 ,95101]  ,23065 3,3346 4,3125 2,00 5,00
yil
Total 175 3,8286| 1,03629] ,07834 3,6740 3,9832 1,001 5,00
613 1-8yil 51| 3,9216 ,77054 ;10790 3,7049 4,1383 1,001 5,00
9-16 yil 60| 4,0333 , 90135  ,11636 3,8005 4,2662 1,001 5,00
17-24 yil 47| 4,0426 ,88361| ,12889 3,7831 4,3020 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,5294 ,874471 ,21209 3,0798 3,9790 2,00] 5,00
yil
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204

Total 175 3,9543 ,86315| ,06525 3,8255 4,0831 1,001 5,00
615 1-8yil 51| 3,6667 ,99331|  ,13909 3,3873 3,9460 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,8000 ,98806| ,12756 3,5448 4,0552 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,9362 ,98696| ,14396 3,6464 4,2260 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,3529 ,86177| ,20901 2,9099 3,7960 2,00 5,00
yil
Total 175 3,7543 ,98388| ,07437 3,6075 3,9011 1,001 5,00
616 1-8yil 51| 4,2157 ,87895| ,12308 3,9685 4,4629 1,001 5,00
9-16 yil 60| 4,2333 ,83090[ ,10727 4,0187 4,4480 1,001 5,00
17-24 yil 47| 4,4255 77304 ,11276 4,1986 4,6525 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 4,2941 ,58787| ,14258 3,9919 4,5964 3,00] 5,00
yil
Total 175] 4,2857 ,80841| ,06111 4,1651 4,4063 1,001 5,00
617 1-8yil 51| 4,2157 67272 ,09420 4,0265 4,4049 3,00] 5,00
9-16 yil 60| 4,2333 , 76727 ,09905 4,0351 4,4315 1,001 5,00
17-24 yil 47| 4,3830 , 76764 ,11197 4,1576 4,6084 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 4,0588 ,42875| ,10399 3,8384 4,2793 3,00] 5,00
yil
Total 175] 4,2514 ,71494| ,05404 4,1448 4,3581 1,001 5,00
620 1-8vyil 51| 3,8824 ,73884| ,10346 3,6746 4,0902 2,00 5,00
9-16 yil 60| 3,7833 ,84556| ,10916 3,5649 4,0018 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,9362 ,89453| ,13048 3,6735 4,1988 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,4706 ,62426| ,15141 3,1496 3,7916 2,001 4,00
yil




Total 175 3,8229 ,81477| ,06159 3,7013 3,9444 1,001 5,00
624 1-8yil 51| 3,5882 1,02326| ,14328 3,3004 3,8760 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,6833 ,89237|  ,11520 3,4528 3,9139 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,6596 91549 ;13354 3,3908 3,9284 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,6471 ,70189 ,17023 3,2862 4,0079 2,00 5,00
yil
Total 175 3,6457 ,91612|  ,06925 3,5090 3,7824 1,001 5,00
625 1-8yil 51| 3,0784 1,12859| ,15803 2,7610 3,3959 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,3500] 1,03866| ,13409 3,0817 3,6183 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,3617( 1,11171] ,16216 3,0353 3,6881 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,4706] 1,00733| ,24431 2,9527 3,9885 2,00 5,00
yil
Total 175 3,2857| 1,08202] ,08179 3,1243 3,4471 1,001 5,00
626 1-8 yil 51| 3,5098( 1,15538| ,16179 3,1848 3,8348 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,5667 ,94540| ,12205 3,3224 3,8109 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,5106 ,97518|  ,14224 3,2243 3,7970 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,3529 ,78591 ;19061 2,9489 3,7570 2,00 4,00
yil
Total 175 3,5143 ,99918| ,07553 3,3652 3,6634 1,001 5,00
627 1-8yil 51| 3,0392[ 1,13068| ,15833 2,7212 3,3572 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,3333 ,89569 ,11563 3,1020 3,5647 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,1915 , 96995 ,14148 2,9067 3,4763 1,001 5,00
25 ve Ustl 171 3,1176] 1,05370| ,25556 2,5759 3,6594 2,00] 5,00
yil
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Total 175 3,1886| 1,00223] ,07576 3,0390 3,3381 1,001 5,00
628 1-8yil 51| 3,5294 1,04600| ,14647 3,2352 3,8236 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4333 ,94540| ,12205 3,1891 3,6776 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,4894 ,97518|  ,14224 3,2030 3,7757 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,5294 ,874471 ,21209 3,0798 3,9790 2,00 5,00
yil
Total 175 3,4857 ,96999 ,07332 3,3410 3,6304 1,001 5,00
629 1-8yil 51| 3,2941 1,10080| ,15414 2,9845 3,6037 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,2333 ,96316| ,12434 2,9845 3,4821 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,0213( 1,13232] ,16517 2,6888 3,3537 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,2941| 1,04670| ,25386 2,7560 3,8323 2,00 5,00
yil
Total 175 3,2000] 1,05591| ,07982 3,0425 3,3575 1,001 5,00
630 1-8yil 51| 3,4118 ,98339| ,13770 3,1352 3,6883 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,5167 ,81286| ,10494 3,3067 3,7266 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,5106 ,90583| ,13213 3,2447 3,7766 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,176 ,85749 ,20797 2,6768 3,5585 2,00 4,00
yil
Total 175 3,4457 ,89454 06762 3,3123 3,5792 1,001 5,00
633 1-8yil 51| 3,6667| 1,17757| ,16489 3,3355 3,9979 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4667 ,92913|  ,11995 3,2266 3,7067 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,5319( 1,01833] ,14854 3,2329 3,8309 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,3529 ,78591 ;19061 2,9489 3,7570 2,001 4,00
yil
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Total 175 3,5314] 1,01590] ,07679 3,3799 3,6830 1,001 5,00
634 1-8yil 51| 3,6078[ 1,11496| ,15613 3,2943 3,9214 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4500 ,94645( 12219 3,2055 3,6945 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,4468 95117 ,13874 3,1675 3,7261 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,0588 ,82694| ,20056 2,6337 3,4840 2,00 4,00
yil
Total 175 3,4571 ,99258| ,07503 3,3091 3,6052 1,001 5,00
635 1-8yil 51| 3,4510[ 1,15436| ,16164 3,1263 3,7756 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,3167 ,92958| ,12001 3,0765 3,5568 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,3404 1,08901] ,15885 3,0207 3,6602 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,2353| 1,03256| ,25043 2,7044 3,7662 2,00 5,00
yil
Total 175 3,3543] 1,04506] ,07900 3,1984 3,5102 1,001 5,00
636 1-8vyil 51| 3,4118[ 1,08030| ,15127 3,1079 3,7156 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,3167 91117 11763 3,0813 3,56520 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,2979( 1,01970] ,14874 2,9985 3,5973 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,4706 ,79982 ;19398 3,0594 3,8818 2,00 5,00
yil
Total 175 3,3543 , 97684 ,07384 3,2085 3,5000 1,001 5,00
637 1-8yil 51| 3,6667 ,95219  ,13333 3,3989 3,9345 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,3500 ,86013| ,11104 3,1278 3,56722 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,2340[ 1,06756] ,15572 2,9206 3,5475 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,2941] 1,04670| ,25386 2,7560 3,8323 1,001 5,00
yil
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Total 175 3,4057 97141 ,07343 3,2608 3,5506 1,001 5,00
638 1-8yil 51| 3,4510[ 1,00625| ,14090 3,1680 3,7340 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4167 ,94406| ,12188 3,1728 3,6605 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,5319( 1,01833] ,14854 3,2329 3,8309 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,2941 ,98518| ,23894 2,7876 3,8007 2,00 4,00
yil
Total 175 3,4457 ,98037| ,07411 3,2994 3,5920 1,001 5,00
639 1-8yil 51| 3,5490[ 1,04525| ,14636 3,2550 3,8430 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4000 97772 12622 3,1474 3,6526 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,3617( 1,13109] ,16499 3,0296 3,6938 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,2353 ,83137| ,20164 2,8078 3,6627 2,00 4,00
yil
Total 175] 3,4171] 1,02427| ,07743 3,2643 3,5700 1,001 5,00
640 1-8yil 51| 3,6471 , 97619 ,13669 3,3725 3,9216 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,3333 ,93277|  ,12042 3,0924 3,5743 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,4894( 1,06061| ,15471 3,1780 3,8008 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,4118 , 79521 ,19287 3,0029 3,8206 2,00 5,00
yil
Total 175 3,4743 ,96976| ,07331 3,3296 3,6190 1,001 5,00
641 1-8yil 51| 3,7255] 1,11496| ,15613 3,4119 4,0391 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,5833 , 97931 ,12643 3,3304 3,8363 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,6809 ,98038| ,14300 3,3930 3,9687 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,8235 ,80896| ,19620 3,4076 4,2395 2,00] 5,00
yil
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Total 175 3,6743] 1,00125] ,07569 3,56249 3,8237 1,001 5,00
642 1-8yil 51| 3,5686| 1,22074| ,17094 3,2253 3,9120 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,6000 ,96023| ,12396 3,3519 3,8481 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,5532 95117 ,13874 3,2739 3,8325 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,7647 ,56230[ ,13638 3,4756 4,0538 2,00 4,00
yil
Total 175 3,5943] 1,00629] ,07607 3,4442 3,7444 1,001 5,00
643 1-8yil 51| 3,5882[ 1,15198| ,16131 3,2642 3,9122 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,7833 ,71525 ,09234 3,5986 3,9681 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,8511 ,99954| ,14580 3,5576 4,1445 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,7059 ,98518| ,23894 3,1993 4,2124 2,00 5,00
yil
Total 175 3,7371 ,95865| ,07247 3,5941 3,8802 1,001 5,00
644 1-8yil 51| 3,8627] 1,02019| ,14285 3,5758 4,1497 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,7833 ,88474 11422 3,5548 4,0119 1,001 5,00
17-24 yil 47| 3,5957 ,99257| ,14478 3,3043 3,8872 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,5882 ,93934| ,22782 3,1053 4,0712 2,00 5,00
yil
Total 175 3,7371 ,95865| ,07247 3,5941 3,8802 1,001 5,00
k1 1-8 yil 51| 3,5882[ 1,18620| ,16610 3,2546 3,9219 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,1333] 1,21386| ,15671 2,8198 3,4469 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,0426| 1,14127] ,16647 2,7075 3,3776 1,001 5,00
25 ve ustl 171 2,7647 ,90342|  ,21911 2,3002 3,2292 1,00{ 4,00
yil
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Total 175 3,2057| 1,18077] ,08926 3,0295 3,3819 1,001 5,00
k2 1-8yll 51| 3,5294| 1,15504| ,16174 3,2046 3,8543 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,2833] 1,12131| ,14476 2,9937 3,5730 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,9787( 1,13232] ,16517 2,6463 3,3112 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,1765 ,95101]  ,23065 2,6875 3,6654 2,00 5,00
yil
Total 175 3,2629] 1,12931| ,08537 3,0944 3,4313 1,001 5,00
k3 1-8yll 51| 3,4510] 1,11917| ,15672 3,1362 3,7658 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,1333] 1,09648| ,14155 2,8501 3,4166 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,9362( 1,20514] ,17579 2,5823 3,2900 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,1765 1,01460[ ,24608 2,6548 3,6981 1,001 5,00
yil
Total 175 3,1771] 1,13337| ,08567 3,0080 3,3462 1,001 5,00
k4 1-8yll 51| 3,4314] 1,06311| ,14886 3,1324 3,7304 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,2000] 1,03825| ,13404 2,9318 3,4682 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,9574( 1,12206] ,16367 2,6280 3,2869 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,4118 , 79521 ,19287 3,0029 3,8206 2,00 5,00
yil
Total 175 3,2229] 1,05675] ,07988 3,0652 3,3805 1,001 5,00
k5 1-8yll 51| 3,4706 1,08357| ,15173 3,1658 3,7753 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,2667| 1,14783| ,14818 2,9702 3,5632 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,0000{ 1,12288] ,16379 2,6703 3,3297 1,001 5,00
25 ve ustl 171 3,4118 , 71229 17276 3,0455 3,7780 2,001 4,00
yil
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Total 175 3,2686| 1,09434| ,08272 3,1053 3,4318 1,001 5,00
k6 1-8yil 51| 3,4706] 1,22234| ,17116 3,1268 3,8144 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,9500] 5,24461| ,67708 2,5952 5,3048 1,00] 43,00
17-24 yil 471 2,8085( 1,20935] ,17640 2,4534 3,1636 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,176 ,99262| ,24075 2,6073 3,6280 2,00 5,00
yil
Total 175] 3,4229| 3,23123| ,24426 2,9408 3,9049 1,00] 43,00
k7 1-8yll 51| 3,0784 1,11073| ,15553 2,7660 3,3908 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,0333] 1,07304| ,13853 2,7561 3,3105 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,7660[ 1,20168] ,17528 2,4131 3,1188 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,1765 1,23669| ,29994 2,5406 3,8123 1,001 5,00
yil
Total 175 2,9886| 1,13456] ,08576 2,8193 3,1578 1,001 5,00
k8 1-8yll 51| 3,1961| 1,13172| ,15847 2,8778 3,5144 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,2333] 1,09493| ,14135 2,9505 3,5162 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,9149( 1,08005] ,15754 2,5978 3,2320 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,0588 ,82694| ,20056 2,6337 3,4840 2,00 4,00
yil
Total 175 3,1200[ 1,07874] ,08155 2,9591 3,2809 1,001 5,00
k9 1-8yll 51| 3,2941] 1,23764| ,17330 2,9460 3,6422 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,0500] 1,12634| ,14541 2,7590 3,3410 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,8723| 1,31243] ,19144 2,4870 3,2577 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,2941 ,98518| ,23894 2,7876 3,8007 1,001 5,00
yil
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212

Total 175 3,0971| 1,20189] ,09085 2,9178 3,2765 1,001 5,00
k11 1-8 yil 51| 3,5294| 1,17223| ,16414 3,1997 3,8591 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4833] 1,11221| ,14359 3,1960 3,7706 1,001 5,00
17-24 yil 47] 3,0000F 1,16096 ,16934 2,6591 3,3409 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,6471 ,49259 11947 3,3938 3,9003 3,00] 4,00
yil
Total 175 3,3829| 1,11764] ,08449 3,2161 3,5496 1,001 5,00
k12 1-8 yll 51| 3,2549] 1,26243| ,17678 2,8998 3,6100 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,2000] 1,11690| ,14419 2,9115 3,4885 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,9149( 1,17639] ,17159 2,5695 3,2603 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,7059 91956 ,22303 3,2331 4,1787 2,00 5,00
yil
Total 175 3,1886| 1,17144| ,08855 3,0138 3,3633 1,001 5,00
k13 1-8 yil 51| 3,2353| 1,14172| ,15987 2,9142 3,5564 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,0500 ,98161  ,12673 2,7964 3,3036 1,001 5,00
17-24 yil 471 2,7872 1,17836] ,17188 2,4413 3,1332 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,1765 1,01460 ,24608 2,6548 3,6981 2,00 5,00
yil
Total 175 3,0457| 1,09238] ,08258 2,8827 3,2087 1,001 5,00
k14 1-8 yIl 51| 3,3922] 1,13276| ,15862 3,0736 3,7107 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,2000] 1,08612| ,14022 2,9194 3,4806 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,0213( 1,17009] ,17067 2,6777 3,3648 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,4706 , 71743 ,17400 3,1017 3,8395 2,001 4,00
yil




Total 175 3,2343] 1,09700] ,08293 3,0706 3,3980 1,001 5,00
k16 1-8 yil 51| 3,3529( 1,07375| ,15036 3,0509 3,6549 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,1500] 1,13234| ,14619 2,8575 3,4425 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,1489 1,14168] ,16653 2,8137 3,4841 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,1765 ,95101]  ,23065 2,6875 3,6654 2,00 5,00
yil
Total 175 3,2114] 1,09643] ,08288 3,0478 3,3750 1,001 5,00
k18 1-8 yil 51| 3,7059( 1,15402| ,16160 3,3813 4,0305 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,4833] 1,11221| ,14359 3,1960 3,7706 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,1915 1,24479] ,18157 2,8260 3,56570 1,001 5,00
25 ve Ustl 17] 3,5294 ,79982 ;19398 3,1182 3,9406 2,00 5,00
yil
Total 175 3,4743] 1,14378] ,08646 3,3036 3,6449 1,001 5,00
k19 1-8yil 51| 3,1373| 1,11390| ,15598 2,8240 3,4505 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,1500; 1,07080| ,13824 2,8734 3,4266 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,0213| 1,15136] ,16794 2,6832 3,3593 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,1765 1,07444| ,26059 2,6240 3,7289 1,001 5,00
yil
Total 175 3,1143] 1,09784| ,08299 2,9505 3,2781 1,001 5,00
k20 1-8yil 51| 3,3922] 1,02134| ,14302 3,1049 3,6794 1,001 5,00
9-16 yil 60| 3,3333] 1,05230| ,13585 3,0615 3,6052 1,001 5,00
17-24 yil 471 3,1064| 1,18384| ,17268 2,7588 3,4540 1,001 5,00
25 ve ustl 17] 3,4118 ,87026| ,21107 2,9643 3,8592 2,00] 5,00
yil
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Total | 175| 3,2971 1,06282( ,08034 3,1386 3,4557 1,00] 5,00
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EK 8. KIDEMDEGISKENINE IiLiSKIN BULGULARIN MADDELERE
GORE ANOVA VERIi DAGILIMI

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

02 Between Groups ,064 3 ,021 ,026 ,994
Within Groups 140,085 171 ,819
Total 140,149 174

03 Between Groups 2,544 3 ,848 ,807 ,492
Within Groups 179,776 171 1,051
Total 182,320 174

05 Between Groups ,656 3 ,219 ,179 ,911
Within Groups 209,264 171 1,224
Total 209,920 174

06 Between Groups 1,223 3 ,408 ,521 ,668
Within Groups 133,726 171 ,782
Total 134,949 174

o7 Between Groups 2,324 3 775 ,664 ,575
Within Groups 199,470 171 1,166
Total 201,794 174

610 Between Groups ,323 3 ,108 ,099 ,961
Within Groups 186,534 171 1,091
Total 186,857 174
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013 Between Groups 3,864 3 1,288 1,751 ,158
Within Groups 125,770 171 ,735
Total 129,634 174

015 Between Groups 4,810 3 1,603 1,676 174
Within Groups 163,624 171 ,957
Total 168,434 174

016 Between Groups 1,335 3 ,445 677 ,567
Within Groups 112,380 171 ,657
Total 113,714 174

017 Between Groups 1,529 3 ,510 ,997 ,396
Within Groups 87,408 171 ,511
Total 88,937 174

0620 Between Groups 2,987 3 ,996 1,513 ,213]
Within Groups 112,521 171 ,658
Total 115,509 174

024 Between Groups ,262 3 ,087 ,103 ,958
Within Groups 145,772 171 ,852
Total 146,034 174

025 Between Groups 3,292 3 1,097 ,936 ,425
Within Groups 200,423 171 1,172
Total 203,714 174

026 Between Groups ,609 3 ,203 ,200 ,896
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Within Groups 173,105 171 1,012
Total 173,714 174

027 Between Groups 2,481 3 ,827 ,821 ,484
Within Groups 172,296 171 1,008
Total 174,777 174

028 Between Groups ,295 3 ,098 ,103 ,958
Within Groups 163,419 171 ,956
Total 163,714 174

0629 Between Groups 2,170 3 , 723 ,645 ,587
Within Groups 191,830 171 1,122
Total 194,000 174

0630 Between Groups 2,389 3 ,796 ,995 ,397
Within Groups 136,846 171 ,800
Total 139,234 174

033 Between Groups 1,726 3 ,575 ,553 ,647
Within Groups 177,851 171 1,040
Total 179,577 174

034 Between Groups 3,864 3 1,288 1,314 ,271
Within Groups 167,565 171 ,980
Total 171,429 174

035 Between Groups ,811 3 ,270 ,244 ,865
Within Groups 189,223 171 1,107
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Total 190,034 174

036 Between Groups ,633 3 ,211 ,218 ,884
Within Groups 165,401 171 ,967
Total 166,034 174

037 Between Groups 5,256 3 1,752 1,885 ,134
Within Groups 158,938 171 ,929
Total 164,194 174

038 Between Groups , 792 3 ,264 ,271 ,846
Within Groups 166,442 171 ,973
Total 167,234 174

639 Between Groups 1,611 3 ,537 ,508 ,678
Within Groups 180,937 171 1,058
Total 182,549 174

040 Between Groups 2,792 3 ,931 ,989 ,399
Within Groups 160,843 171 ,941
Total 163,634 174

041 Between Groups 1,011 3 ,337 ,332 ,802
Within Groups 173,424 171 1,014
Total 174,434 174

042 Between Groups ,609 3 ,203 ,198 ,898
Within Groups 175,586 171 1,027
Total 176,194 174
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043 Between Groups 1,885 3 ,628 ,680 ,565
Within Groups 158,023 171 ,924
Total 159,909 174

044 Between Groups 2,249 3 , 750 ,813 ,488
Within Groups 157,659 171 ,922
Total 159,909 174

k1 Between Groups 12,334 3 4,111 3,053 ,030
Within Groups 230,260 171 1,347
Total 242,594 174

k2 Between Groups 7,570 3 2,523 2,013 ,114
Within Groups 214,339 171 1,253
Total 221,909 174

k3 Between Groups 6,669 3 2,223 1,753 ,158
Within Groups 216,840 171 1,268
Total 223,509 174

k4 Between Groups 6,166 3 2,055 1,868 ,137
Within Groups 188,142 171 1,100
Total 194,309 174

k5 Between Groups 5,820 3 1,940 1,638 ,182
Within Groups 202,557 171 1,185
Total 208,377 174

k6 Between Groups 36,111 3 12,037 1,156 ,328
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Within Groups 1780,597 171 10,413
Total 1816,709 174

k7 Between Groups 3,461 3 1,154 ,895 ,445
Within Groups 220,516 171 1,290
Total 223,977 174

k8 Between Groups 3,107 3 1,036 ,888 ,448
Within Groups 199,373 171 1,166
Total 202,480 174

k9 Between Groups 5,147 3 1,716 1,192 ,315
Within Groups 246,202 171 1,440
Total 251,349 174

k11 Between Groups 9,777 3 3,259 2,685 ,048
Within Groups 207,572 171 1,214
Total 217,349 174

k12 Between Groups 8,302 3 2,767 2,053 ,108
Within Groups 230,475 171 1,348
Total 238,777 174

k13 Between Groups 5,265 3 1,755 1,483 ,221
Within Groups 202,369 171 1,183
Total 207,634 174

k14 Between Groups 4,423 3 1,474 1,230 ,300
Within Groups 204,971 171 1,199
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Total 209,394 174

k16 Between Groups 1,452 3 ,484 ,398 , 754
Within Groups 207,725 171 1,215
Total 209,177 174

k18 Between Groups 6,551 3 2,184 1,689 171
Within Groups 221,083 171 1,293
Total 227,634 174

k19 Between Groups ,576 3 ,192 ,157 ,925
Within Groups 209,139 171 1,223
Total 209,714 174

k20 Between Groups 2,473 3 ,824 , 726 ,538
Within Groups 194,076 171 1,135
Total 196,549 174
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EK 9. OGRENIM DURUMU DEGISKENINE ILISKIN BULGULARIN
MADDELERE GORE TANIMSAL VERI DAGILIMI

Descriptives

95% Confidence

Interval for Mean

222

Std. Upper

N Mean | Deviation |Std. Error| Lower Bound | Bound | Min. | Max.

02 onlisans(yukseko 5| 3,6000 ,89443| ,40000 2,4894( 4,7106] 2,00{ 4,00
kul)

lisans 130] 4,1308 ,88386| ,07752 3,9774| 4,2841| 1,00 5,00

lisansustu 40| 4,0750 ,94428|  ,14930 3,7730] 4,3770[ 1,00 5,00

Total 175] 4,1029 ,89747] ,06784 3,9690| 4,2368| 1,00 5,00

03 onlisans(yukseko 5| 2,4000 1,14018|] ,50990 ,9843| 3,8157| 1,00] 4,00
kul)

lisans 130] 3,6462 ,97933| ,08589 3,4762| 3,8161| 1,00 5,00

lisansustu 40| 3,7750 1,07387| ,16979 3,4316| 4,1184| 1,00 5,00

Total 175] 3,6400 1,02363| ,07738 3,4873| 3,7927| 1,00 5,00

05 onlisans(yukseko 5| 3,4000 ,89443| ,40000 2,2894( 4,5106] 2,00{ 4,00
kul)

lisans 130] 3,7615 1,10533| ,09694 3,5697| 3,9533| 1,00 5,00

lisansustu 40| 3,8000 1,11401 ,(17614 3,4437| 4,1563| 1,00 5,00

Total 175] 3,7600 1,09838| ,08303 3,5961| 3,9239 1,00 5,00

06 onlisans(yukseko 5| 3,8000 ,44721 , 20000 3,2447| 4,3553| 3,00 4,00
kul)

lisans 130] 4,0000 ,88921 ,07799 3,8457| 4,1543| 1,00 5,00
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lisansiistii 40| 4,7000[  ,90014| 14233 3,8121| 4,3879| 1,00 5,00
Total 175 4,0171 ,88066| 06657 3,8858| 4,1485| 1,00 5,00
67  onlisans(yiikseko 5| 3,8000]  ,44721 20000 3,2447| 4,3553| 3,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,6231|  1,07303| ,09411 3,4369| 3,8093| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,5250| 115442 18253 3,1558| 3,8942| 1,00 5,00
Total 175| 3,6057| 1,07691| 08141 3,4450| 3,7664| 1,00 5,00
610  6nlisans(yiikseko 5| 420000 44721 20000 3,6447| 4,7553| 4,00 5,00
kul)
lisans 130( 3,8538| 1,03513| ,09079 3,6742| 4,0335| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,7000[ 1,00075 17246 3,3512| 4,0488| 1,00 5,00
Total 175| 3,8286| 1,03629| 07834 3,6740( 3,9832| 1,00 5,00
613 onlisans(yiikseko 5| 420000 44721 20000 3,6447| 4,7553| 4,00 5,00
kul)
lisans 130( 3,9769|  ,86683| 07603 3,8265| 4,1273| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,8500[  ,89299| 14119 3,5644| 4,1356| 1,00 5,00
Total 175| 3,9543| 86315 ,06525 3,8255| 4,0831| 1,00 5,00
615  onlisans(yiikseko 5| 4,0000 70711 31623 3,1220| 4,8780| 3,00 5,00
kul)
lisans 130( 3,8000|  ,97567| 08557 3,6307| 3,9693| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,5750| 1,03497| 16364 3,2440( 3,9060| 1,00 5,00
Total 175| 3,7543| 98388 07437 3,6075| 3,9011| 1,00[ 5,00
616  onlisans(yiikseko 5| 4,4000] 54772 24495 3,7199| 5,0801| 4,00 5,00
kul)




lisans 130( 4,3769|  ,79011| ,06930 4,2398| 4,5140 1,00/ 5,00
lisansiistii 40| 3,9750] 83166 13150 3,7090| 4,2410| 1,00 5,00
Total 175| 4,2857| 80841 06111 4,1651| 4,4063 1,00| 5,00
617  onlisans(yikseko 5| 4,0000 70711 31623 3,1220| 4,8780| 3,00 5,00
kul)
lisans 130( 4,2923| 69824 06124 4,1711| 4,4135 1,00 5,00
lisansiistii 40| 4,1500 76962 12169 3,9039| 4,3961| 1,00 5,00
Total 175| 4,2514| 71494 05404 4,1448| 4,3581| 1,00| 5,00
620  onlisans(yiikseko 5| 4,0000 70711 31623 3,1220| 4,8780| 3,00 5,00
kul)
lisans 130( 3,9077|  ,76195| 06683 3,7755| 4,0399| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,5250|  ,93336| 14758 3,2265| 3,8235| 1,00 5,00
Total 175| 3,8229|  ,81477| 06159 3,7013| 3,9444| 1,00 5,00
624  6nlisans(yiikseko 5| 3,2000] 83666 37417 2,1611| 4,2389| 2,00/ 4,00
kul)
lisans 130( 3,7077|  ,83940| ,07362 3,5620| 3,8534| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,5000[ 1,13228| 17903 3,1379| 3,8621| 1,00 5,00
Total 175| 3,6457|  ,91612] ,06925 3,5090| 3,7824| 1,00 5,00
625  onlisans(yiikseko 5| 3,4000]  ,89443| 40000 2,2894| 4,5106 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,3538| 1,05552| 09258 3,1707| 3,5370| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,0500 1,17561| 18588 2,6740| 3,4260 1,00| 5,00
Total 175| 3,2857| 1,08202| 08179 3,1243| 3,4471| 1,00 5,00
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626  onlisans(yiikseko 5| 3,8000] 44721 20000 3,2447| 4,3553| 3,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,5000] 1,00580| ,08821 3,3255| 3,6745| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,5250| 1,03744| 16403 3,1932| 3,8568| 1,00 5,00
Total 175| 3,5143| 99918 07553 3,3652| 3,6634| 1,00 5,00
627  onlisans(yikseko 5| 2,8000] 44721 20000 2,2447| 3,3553 2,00/ 3,00
kul)
lisans 130( 3,2692|  ,96278| 08444 3,1022| 3,4363| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 2,9750 1,14326| 18077 2,6094| 3,3406| 1,00| 5,00
Total 175| 3,1886|  1,00223| 07576 3,0390| 3,3381| 1,00 5,00
628  onlisans(yiikseko 5| 2,8000] 83666 37417 1,7611| 3,8389 2,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,5769|  ,94717| ,08307 3,4126| 3,7413| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,2750| 1,01242| 16008 2,9512| 3,5988| 1,00| 5,00
Total 175| 3,4857| 96999 07332 3,3410( 3,6304| 1,00 5,00
629  6nlisans(yiikseko 5| 3,0000{ 1,00000 44721 1,7583( 4,2417 2,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,2308|  1,03083| 09041 3,0519| 3,4096| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,1250| 1,15886| 18323 2,7544| 3,4956 1,00| 5,00
Total 175( 3,2000] 1,05591| 07982 3,0425| 3,3575| 1,00 5,00
630  onlisans(yiikseko 5| 3,6000] 54772 24495 2,9199| 4,2801| 3,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,4385|  ,90651| 07951 3,2812| 3,5958| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,4500(  ,90441| 14300 3,1608| 3,7392| 1,00 5,00
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Total 175| 3,4457| 89454 06762 3,3123| 3,5792| 1,00 5,00
633 onlisans(yiikseko 5| 4,0000 ,00000[ 00000 4,0000| 4,0000 4,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,5462| 1,00473| 08812 3,3718[ 3,7205| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,4250 1,10680| 17500 3,0710[ 3,7790| 1,00 5,00
Total 175| 3,5314|  1,01590| ,07679 3,3799| 3,6830| 1,00 5,00
634  onlisans(yiikseko 5| 3,8000] 44721 20000 3,2447| 4,3553| 3,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,4615| 97372 ,08540 3,2926| 3,6305| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,4000 1,10477| 17468 3,0467| 3,7533| 1,00 5,00
Total 175 3,4571 ,99258| 07503 3,3091| 3,6052| 1,00 5,00
635  onlisans(yiikseko 5| 3,8000] 44721 20000 3,2447| 4,3553| 3,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,3923|  ,99219| 08702 3,2201| 3,5645| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,1750| 1,23802| 19575 2,7791| 3,5709 1,00/ 5,00
Total 175| 3,3543|  1,04506| 07900 3,1984| 3,5102| 1,00 5,00
636  onlisans(yiikseko 5| 3,8000]  ,44721 20000 3,2447| 4,3553| 3,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,3769|  ,95044| 08336 3,2120( 3,5419| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,2250 1,00749 17353 2,8740| 3,5760| 1,00| 5,00
Total 175| 3,3543| 97684 07384 3,2085( 3,5000| 1,00 5,00
637  onlisans(yiikseko 5| 3,2000] 83666 37417 2,1611| 4,2389| 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,4154| 97872 08584 3,2455| 3,5852| 1,00 5,00
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lisansiistii 40| 3,4000 ,98189| ,15525 3,0860| 3,7140| 1,00 5,00
Total 175| 3,4057| 97141 07343 3,2608| 3,5506| 1,00 5,00
638 onlisans(yiikseko 5| 3,2000] 83666 37417 2,1611| 4,2389| 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,4692| 97399 08542 3,3002| 3,6382| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,4000[ 1,03280 16330 3,0697| 3,7303| 1,00 5,00
Total 175| 3,4457|  ,98037| 07411 3,2994| 3,5920| 1,00 5,00
639  6nlisans(yiikseko 5| 3,2000] 83666 37417 2,1611| 4,2389| 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,4385 99615 08737 3,2656| 3,6113| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,3750 114774 18147 3,0079| 3,7421| 1,00 5,00
Total 175| 3,4171|  1,02427| 07743 3,2643| 3,5700| 1,00 5,00
640  onlisans(yiikseko 5| 3,6000] 54772 24495 2,9199| 4,2801| 3,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,4769| 97421 08544 3,3079| 3,6460| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,4500[ 1,01147| 15993 3,1265| 3,7735| 1,00 5,00
Total 175| 3,4743| 96976 07331 3,3296| 3,6190| 1,00 5,00
641  onlisans(yiikseko 5| 4,0000  ,00000[ 00000 4,0000| 4,0000 4,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,6692|  ,97558| 08556 3,4999| 3,8385| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,6500 1,14466| 18099 3,2839| 4,0161| 1,00[ 5,00
Total 175| 3,6743|  1,00125| 07569 3,5249| 3,8237| 1,00 5,00
642  onlisans(yiikseko 5| 3,6000] 54772 24495 2,9199| 4,2801| 3,00| 4,00
kul)




lisans 130( 3,5769|  ,98725| 08659 3,4056| 3,7482| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,6500| 1,12204| 17741 3,2912| 4,0088| 1,00 5,00
Total 175| 3,5943|  1,00629| 07607 3,4442| 3,7444| 1,00 5,00
643  onlisans(yiikseko 5| 3,8000]  ,44721 20000 3,2447| 4,3553| 3,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,8154| 91316 ,08009 3,6569| 3,9738| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,4750 1,10911| 17537 3,1203| 3,8297| 1,00 5,00
Total 175 3,7371 ,95865| 07247 3,5941| 3,8802| 1,00 5,00
644  bnlisans(yiikseko 5| 3,0000 70711 31623 2,1220| 3,8780| 2,00/ 4,00
kul)
lisans 130| 3,7846| 93165 08171 3,6229| 3,9463| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,6750| 1,04728| 16559 3,3401| 4,0099| 1,00 5,00
Total 175 3,7371 ,95865| 07247 3,5941| 3,8802| 1,00 5,00
k1 onlisans(yiikseko 5| 3,6000]  ,89443| 40000 2,4894| 4,7106 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,1923| 1,15535| ,10133 2,9918| 3,3928| 1,00/ 5,00
lisansiistii 40| 3,2000 1,30482 20631 2,7827| 3,6173 1,00| 5,00
Total 175| 3,2057| 1,18077| ,08926 3,0295| 3,3819| 1,00 5,00
k2  onlisans(yiikseko 5| 3,4000]  ,89443| 40000 2,2894| 4,5106 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,2615| 1,08230| ,09492 3,0737| 3,4493| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,2500| 1,31559| 20801 2,8293| 3,6707| 1,00| 5,00
Total 175| 3,2629| 1,12931| ,08537 3,0944| 3,4313| 1,00 5,00
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k3  onlisans(yiikseko 5| 3,0000{ 1,00000 44721 1,7583( 4,2417 2,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,1923|  1,07902| ,09464 3,0051| 3,3795| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,500 1,33109| 21046 2,7243| 3,5757| 1,00| 5,00
Total 175| 3,1771|  1,13337| ,08567 3,0080| 3,3462| 1,00 5,00
k4  onlisans(yiikseko 5| 3,4000]  ,89443| 40000 2,2894| 45106 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,2000{ 1,03729| ,09098 3,0200( 3,3800| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,2750| 115442 18253 2,9058| 3,6442 1,00| 5,00
Total 175| 3,2229|  1,05675| 07988 3,0652| 3,3805| 1,00 5,00
k5  onlisans(yiikseko 5| 3,6000]  ,89443| 40000 2,4894| 4,7106 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,2538| 1,08772| 09540 3,0651| 3,4426| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,2750| 115442 18253 2,9058| 3,6442 1,00| 5,00
Total 175| 3,2686|  1,09434| 08272 3,1053| 3,4318| 1,00 5,00
k6  onlisans(yiikseko 5| 3,0000{ 1,00000 44721 1,7583( 4,2417 2,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,4692| 3,67938| 32270 2,8308| 4,1077| 1,00| 43,00
lisansiistii 40| 3,3250| 1,28876| 20377 2,9128| 3,7372| 1,00/ 5,00
Total 175| 3,4229| 3,23123| 24426 2,9408| 3,9049| 1,00| 43,00
k7  onlisans(yiikseko 5| 2,8000] 83666 37417 1,7611| 3,8389 2,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,0000{ 1,10671| ,09706 2,8080| 3,1920 1,00/ 5,00
lisansiistii 40| 2,9750| 1,27073| 20092 2,5686| 3,3814| 1,00/ 5,00
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Total 175| 2,9886| 1,13456| 08576 2,8193| 3,1578 1,00/ 5,00
k8  onlisans(yiikseko 5| 3,0000{ 1,00000 44721 1,7583( 4,2417 2,00 4,00

kul)

lisans 130( 3,1538|  1,04519| ,09167 2,9725| 3,3352| 1,00| 5,00

lisansiistii 40| 3,0250| 1,20868 19111 2,6384| 3,4116 1,00| 5,00

Total 175| 3,1200| 1,07874| 08155 2,9591| 3,2809| 1,00/ 5,00
k9  onlisans(yiikseko 5| 3,2000] 83666 37417 2,1611| 4,2389| 2,00| 4,00

kul)

lisans 130( 3,0769| 1,17213| ,10280 2,8735| 3,2803 1,00/ 5,00

lisansiistii 40| 3,500 1,35021| 21349 2,7182| 3,5818| 1,00/ 5,00

Total 175| 3,0971|  1,20189| ,09085 2,9178| 3,2765 1,00| 5,00
k11  onlisans(yiikseko 5| 2,8000] 83666 37417 1,7611| 3,8389 2,00 4,00

kul)

lisans 130( 3,4000| 1,08977| 09558 3,2109| 3,5891| 1,00 5,00

lisansiistii 40| 3,4000[ 1,23621 19546 3,0046| 3,7954| 1,00 5,00

Total 175| 3,3829|  1,11764| 08449 3,2161| 3,5496| 1,00 5,00
k12  6nlisans(yikseko 5| 2,8000] 44721 20000 2,2447| 3,3553 2,00| 3,00

kul)

lisans 130| 3,1769| 1,15782[ ,10155 2,9760| 3,3778 1,00| 5,00

lisansiistii 40| 3,2750| 1,28078| 20251 2,8654| 3,6846 1,00| 5,00

Total 175| 3,1886| 1,17144| 08855 3,0138| 3,3633| 1,00 5,00
k13  onlisans(yiikseko 5| 2,8000] 83666 37417 1,7611| 3,8389 2,00 4,00

kul)

lisans 130( 3,0231|  1,08881 ,09550 2,8341| 3,2120 1,00/ 5,00




kul)
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lisansiistii 40| 3,500 1,14466| 18099 2,7839| 3,5161 1,00| 5,00
Total 175| 3,0457| 1,09238| 08258 2,8827| 3,2087 1,00/ 5,00
k14  onlisans(yiikseko 5| 3,2000] 83666 37417 2,1611| 4,2389| 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,1692| 1,07932| ,09466 2,9819| 3,3565 1,00/ 5,00
lisansiistii 40| 3,4500[ 1,17561| 18588 3,0740( 3,8260| 1,00 5,00
Total 175| 3,2343|  1,09700| ,08293 3,0706| 3,3980| 1,00 5,00
k16  onlisans(yiikseko 5| 2,8000] 83666 37417 1,7611| 3,8389 2,00 4,00
kul)
lisans 130( 3,2154| 1,03418| ,09070 3,0359| 3,3948| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,2500| 1,31559| 20801 2,8293| 3,6707| 1,00| 5,00
Total 175| 3,2114|  1,09643| 08288 3,0478| 3,3750| 1,00 5,00
k18  onlisans(yiikseko 5| 3,4000]  ,89443| 40000 2,2894| 45106 2,00| 4,00
kul)
lisans 130( 3,4231| 1,12660| ,09881 3,2276| 3,6186| 1,00 5,00
lisansiistii 40| 3,6500[ 1,23101 19464 3,2563| 4,0437| 1,00 5,00
Total 175| 3,4743|  1,14378| 08646 3,3036| 3,6449| 1,00 5,00
k19  6nlisans(yikseko 5| 2,6000] 54772 24495 1,9199| 3,2801| 2,00 3,00
kul)
lisans 130( 3,1077|  1,09436| 09598 2,9178| 3,2976 1,00| 5,00
lisansiistii 40| 3,2000[ 1,15913| 18328 2,8293| 3,5707 1,00/ 5,00
Total 175| 3,1143|  1,09784| 08299 2,9505| 3,2781 1,00| 5,00
k20  onlisans(yiikseko 5| 3,4000]  ,89443| 40000 2,2894| 45106 2,00| 4,00




lisans

lisansustu

Total

130

40

175

3,2385

3,4750

3,2971

1,03282

1,17642

1,06282

,09058

,18601

,08034

3,0592

3,0988

3,1386

3,4177

3,8512

3,4557

1,00

1,00

1,00

5,00

5,00

5,00
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EK 10. OGRENIM DURUMUDEGISKENINE ILISKIN BULGULARIN
MADDELERE GORE ANOVA VERIi DAGILIMI

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
02 Between Groups 1,397 2 ,698 ,866 ,423]
Within Groups 138,752 172 ,807
Total 140,149 174
63 Between Groups 8,422 2 4,211 4,165 ,017]
Within Groups 173,898 172 1,011
Total 182,320 174
05 Between Groups 712 2 ,356 ,293 747
Within Groups 209,208 172 1,216
Total 209,920 174
06 Between Groups ,549 2 274 ,351 ,704
Within Groups 134,400 172 ,781
Total 134,949 174
o7 Between Groups ,489 2 ,244 ,209 ,812
Within Groups 201,306 172 1,170
Total 201,794 174
610 Between Groups 1,434 2 717 ,665 ,516
Within Groups 185,423 172 1,078
Total 186,857 174
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013 Between Groups ,804 2 ,402 ,536 ,586
Within Groups 128,831 172 ,749
Total 129,634 174

015 Between Groups 1,859 2 ,930 ,960 ,385
Within Groups 166,575 172 ,968
Total 168,434 174

016 Between Groups 5,009 2 2,504 3,962 ,021
Within Groups 108,706 172 ,632
Total 113,714 174

017 Between Groups ,945 2 472 ,923 ,399
Within Groups 87,992 172 ,512
Total 88,937 174

620 Between Groups 4,641 2 2,321 3,600 ,029
Within Groups 110,867 172 ,645
Total 115,509 174

024 Between Groups 2,342 2 1,171 1,402 ,249
Within Groups 143,692 172 ,835
Total 146,034 174

025 Between Groups 2,891 2 1,446 1,238 ,292
Within Groups 200,823 172 1,168
Total 203,714 174

026 Between Groups ,439 2 ,220 ,218 ,804
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Within Groups 173,275 172 1,007
Total 173,714 174

027 Between Groups 3,425 2 1,713 1,719 ,182
Within Groups 171,352 172 ,996
Total 174,777 174

028 Between Groups 5,209 2 2,604 2,826 ,062
Within Groups 158,506 172 ,922
Total 163,714 174

0629 Between Groups ,548 2 274 ,244 , 784
Within Groups 193,452 172 1,125
Total 194,000 174

630 Between Groups 127 2 ,063 ,078 ,925
Within Groups 139,108 172 ,809
Total 139,234 174

033 Between Groups 1,579 2 ,790 , 763 ,468
Within Groups 177,998 172 1,035
Total 179,577 174

034 Between Groups , 721 2 ,360 ,363 ,696
Within Groups 170,708 172 ,992
Total 171,429 174

0635 Between Groups 2,467 2 1,233 1,131 ,325
Within Groups 187,567 172 1,091
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Total 190,034 174

036 Between Groups 1,729 2 ,864 ,905 ,407
Within Groups 164,306 172 ,955
Total 166,034 174

037 Between Groups ,225 2 ,113 ,118 ,889
Within Groups 163,969 172 ,953
Total 164,194 174

038 Between Groups 457 2 ,229 ,236 ,790
Within Groups 166,777 172 ,970
Total 167,234 174

039 Between Groups ,366 2 ,183 ,173 ,842
Within Groups 182,183 172 1,059
Total 182,549 174

040 Between Groups ,104 2 ,052 ,054 ,947
Within Groups 163,531 172 ,951
Total 163,634 174

041 Between Groups ,557 2 ,279 ,276 , 759
Within Groups 173,877 172 1,011
Total 174,434 174

042 Between Groups ,164 2 ,082 ,080 ,923
Within Groups 176,031 172 1,023
Total 176,194 174
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043 Between Groups 3,564 2 1,782 1,961 ,144
Within Groups 156,344 172 ,909
Total 159,909 174

044 Between Groups 3,164 2 1,582 1,736 ,179
Within Groups 156,744 172 ,911
Total 159,909 174

k1 Between Groups ,802 2 ,401 ,285 , 752
Within Groups 241,792 172 1,406
Total 242,594 174

k2 Between Groups ,101 2 ,050 ,039 ,962
Within Groups 221,808 172 1,290
Total 221,909 174

k3 Between Groups ,216 2 ,108 ,083 ,920
Within Groups 223,292 172 1,298
Total 223,509 174

k4 Between Groups , 334 2 ,167 ,148 ,863
Within Groups 193,975 172 1,128
Total 194,309 174

k5 Between Groups ,579 2 ,290 ,240 , 787
Within Groups 207,798 172 1,208
Total 208,377 174

k6 Between Groups 1,557 2 778 ,074 ,929
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Within Groups 1815,152 172 10,553
Total 1816,709 174

k7 Between Groups ,202 2 ,101 ,078 ,925
Within Groups 223,775 172 1,301
Total 223,977 174

k8 Between Groups ,582 2 ,291 ,248 , 781
Within Groups 201,898 172 1,174
Total 202,480 174

k9 Between Groups ,218 2 ,109 ,075 ,928
Within Groups 251,131 172 1,460
Total 251,349 174

k11 Between Groups 1,749 2 ,874 ,697 ,499
Within Groups 215,600 172 1,253
Total 217,349 174

k12 Between Groups 1,071 2 ,536 ,388 ,679
Within Groups 237,706 172 1,382
Total 238,777 174

k13 Between Groups ,804 2 ,402 ,334 , 716
Within Groups 206,831 172 1,203
Total 207,634 174

k14 Between Groups 2,417 2 1,209 1,004 ,368
Within Groups 206,977 172 1,203
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Total 209,394 174

k16 Between Groups ,908 2 ,454 ,375 ,688
Within Groups 208,269 172 1,211
Total 209,177 174

k18 Between Groups 1,604 2 ,802 ,610 ,544
Within Groups 226,031 172 1,314
Total 227,634 174

k19 Between Groups 1,622 2 ,811 ,670 ,513
Within Groups 208,092 172 1,210
Total 209,714 174

k20 Between Groups 1,766 2 ,883 , 780 ,460
Within Groups 194,783 172 1,132
Total 196,549 174
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EK 11. OGRENEN OKUL VE KOCLUK BECERILERi OLCEKLERININ
MADDELERI ARASINDA YAPILAN CROSSTABS TABLOSU

ogrenen * kogluk Crosstabulation

kocluk

=
=
=
=
=
=
=
=
=
N
N
N
N
N
N
N
N
N
N
N

ogre
nen 00]06(35]41|71|76(|82(88|94(00|06(12]124(29]35|41]47 [5365(71

1,00 11 Of O] Of Of O] Oof O] O Oof O] Oof o] Of O] O] Of O] Of O

0,| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| %

2,27 O] O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Of O] of O] Of of o] of 0] O

2,33 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Oof O] of O] of of of 1f 0] O

%] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| O,| %| %

%

2,40 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of o] of 0] O

2,53 0| O] Of O] of of 11 Of o] O] Of O] of O] Of of o] of 0] O

%] %| %| %| %| %| O,| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %

%
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2,57 0| 0] 1 O] O] Oof O] Of o] Of Of O] of O] Of of O] Of 0] O
,01 ,0{10] ,0{ ,0{ ,01 ,0{ ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] %| 0,| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %
0
%

2,63 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Oof O] of O] Of of 0] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] Y| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
2,67 0| 0] Of 0] of of o of o} of 1f O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0] ,0{10] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| O] %| %| %| %| %| %| %| %| %

0

%
2,70 0| O] Of 0] o] Oof 0 of o] of of o] of O] of 1f O] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0f ,0] ,0] ,0150] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| 0 %| %| %| %

%

2,80 0| 0] Of 0] of of of 1 o] 1] Of O] Of O] Of of O] of 0] 1
,01 ,0( ,0] ,01 ,0f ,0] ,0{33] ,0{33| ,0] ,0f ,0| ,0] ,0] ,0] ,0f ,0] ,0{33
Y%| %| %| %| %| %| %| 3| %| 3| %| %| %| %| %| %| %| %| %| ,3
% % %
2,87 0| 0] of 0] of 1f o of o] 1] 1f O] Of O] Of Of O] Of 0] O
,01 ,0( ,0] ,0] ,0{33] ,0f ,0] ,0{33|33| ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| 3| %| %| %| 3| 3| Y%| %| %| %| %| %| %| %| %

% %| %
2,90 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] O] Of O] of O] Oof of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%

%
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2,93 0| 0] Of O] of of 11 Of o] Of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0] ,01 ,0{ ,0110{ ,0} ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] %| %| %| %| %| O,] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %
0
%

2,97 0| O] Of O] o] Oof 0 of o] of of o] of O] of 1f o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0] ,0]10] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| O,| %| %| %| %

0

%
3,00 0| 0] Of 0] of of of of o} 1] 1f O] of O] Of of O] Of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,0] ,0f ,0] ,0]50(50] ,0{ ,0] ,0 ,0],0] ,0{ ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| ,0] O] %| %| %| Y%| %| %| %| %| %

%| %

3,03 0| O] Of O] o] Oof 0] of o] of of o] of O] 1 of O] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0f ,0] ,0] 10} ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| O, %| %| %| %| %

0

%
3,10 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
;01,01 ,0] ,0[ ,0f ,0f ,0f .0 ,0| ,0| ,0] ,0| ,0f ,Of ,Of ,0f ,0f ,0f ,0| ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
3,13 0| O] Of O] of of of of o} of 1f O] of O] Of of o] of 0] O
;0! ,0{ ,0f ,0f ,0] ,01 ,0] ,0[ ,Of ,0f30] ,0} ,0] ,0[ ,0f ,0f ,0] ,0] ,0] ,0
%[ %| Y| %| %| %| %| %| %| %| .0 %| %| %| %| %| %| %| %| %

%

3,17 0| 0] Of 0] o] Oof 0] of o] of of o] of 0] 1f of o] of 0] 1
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,01 ,0( ,0] ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0] ,0]33] ,0] ,0f ,0] ,0{33
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| 3| %| %| %| %| ,3
% %
3,20 0| 0] Of O] of of 0 of o] 1] Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{33| ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| 3| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
%

3,23 11 Of 0] Of 1| O] Of O] O] Oof O] Oof o] Of O] O] 1f O] Of O
25| ,0] ,0 ,0{25] ,0{ ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0] ,0f ,0] ,0]25] ,0f ,0] ,0
0] %| %] %| 0 %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| O %| %| %

% % %
3,27 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
3,30 0| 11 Of O] O] Oof O] Of o] Of Of O] of O] Of of O] 0f 0] O
,0116( ,0] ,0{ ,0{ ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] 7| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %

%
3,33 0| 0] Of 11 O] Oof O] Of o] Of Of O] of O] Of of O] Of 0] O
,0] ,0( ,0j16] ,0{ ,0] ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| 7] %| Y| %| %| %| %| %| Y| %| Y%| %| %| %| %| %| %
%

3,37 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y%| %| %| %| %| %| %
3,40 11 Of O] Of Of O] Oof O] O] Oof O] Oof o] Of O] O] Of O] Of O
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20( ,0] ,01 ,0{ ,01 ,0{ ,0] ,01 ,0f ,0} ,0f ,0] ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0f ,0] ,0
01 %| %] %| %| Y| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| %| %| %
%

3,43 O] O] Of O] o] Oof 0] Oof o] o Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0{ ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y%| %| %| %| %| %| %

3,47 O] O] Of O] o] Oof 0 Oof o] of Of 1] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0]33| ,0] ,0 ,0] ,0] ,0{ ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| 3] %| %| %| %| %| %| %| %

%

3,50 O] O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %

3,53 0| 0] of 0] of 1f o Of 1] O] of o] 1f 1] Of Of O] Of O] O
,01 ,0( ,0] ,0] ,0{16] ,0f ,0]16| ,0f ,0] ,0f16]16] ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| 7| %| %| 7| %| %| %| 7| 7] %| %| %| %| %| %

% % %| %

3,57 0| O] Of O] o] Oof 0] of o] of of 0] of 1] Of of O] Of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0f ,0]25] ,0] ,0] ,0{ ,0] ,0f ,0
%] Y| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| ,0] %| %| %| %| %| %

%

3,60 0| O] Of O] of Oof o of o] 1] Of O] of O] Of of of 1f 2| O
,01 ,0( ,0] ,01 ,0{ ,0] ,0f ,0] ,0]14{ ,0] ,0{ ,0] ,0] ,0] ,0] ,0{14]28( ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| 3| %| %| %| %| %| %| %| ,3| .6] %

% %| %
3,63 0| 0] Of 0] o] Oof O] of o] Of Of O] of O] of of o] of 0] 1
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,01 ,0( ,0] ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0] ,0| ,0] ,0] ,0f ,0] ,0{33

Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| %| %| %| %| %| ,3

%

3,67 0| 0] Of 0] of of of 1 o] O] Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,0] ,0{33] ,0| ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0

Y%| %| %| %| %| %| %| 3| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %

%

3,70 0| 0] Of 0] of of of 1 o] of of o] of O] of 1f O] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0{12] ,0 ,0{ ,0] ,0{ ,0] ,0] ,0112] ,0{ ,0] ,0f ,0

Y%| %| %| %| %| %| %| 5| %| %| %| %| %| %| %| 5| %| %| %| %

% %

3,73 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0

Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %

3,77 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0

%] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %

3,80 0| 0] of 0] of 1f O] Of O] Of Of O] Oof O] Of Oof O] Of 1] O
,01 ,0( ,0] ,0] ,0{20] ,0f ,0] ,0] ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0]20( ,0

%] %| %| %| %| 0| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| .0 %

% %

3,83 0| O] Of 0] of Oof o of o] of of o] 1f O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0{50] ,0f ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0

%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| 0| %| %| %| %| %| %| %

%
3,87 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
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,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] Y| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
3,90 0| O] Of O] o] Oof 0 of o] of of o] of O] 1 of O] Of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0f ,0] ,0]20] ,0] ,0{ ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| O %| %| %| %| %
%
3,93 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| Y| Y| %| %| %| %| %| %
3,97 O] O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,00 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,03 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] O] Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,07 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] O] Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y%| %| %| %| %| %| %
4,10 0| O] Of 0] of Oof o of o] of of o] 1f O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0{25] ,0| ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| 0| %| %| %| %| %| %| %
%
4,13 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
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,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] Y| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,17 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Oof O] of O] Of of 0] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0f ,0f ,0] ,0f ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,20 0| O] Of 0] o] Oof 0 of o] of of o] of O] of 1f o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0f ,0] ,0] ,0]50] ,0f ,0] ,0f ,0
%] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| 0| %| %| %| %
%
4,23 O] O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,27 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] Of Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%] %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,30 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] O] Of O] of O] Of of o] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y| %| %| %| %| %| %
4,33 O] O] Of O] o] of o of o] of of o] 1f O] Of of O] Of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0 ,0f ,0] ,0{50] ,0f ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| 0| %| %| %| %| %| %| %
%
4,37 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
,01 ,0( ,0} ,01 ,0{ ,01 ,0f ,0] ,0{ ,0f ,0] ,0{ ,0] ,0 ,0] ,0] ,0f ,0] ,0f ,0
Y%| %| %| %| %| %| %| %| %| %| %| Y| %| Y%| %| %| %| %| %| %
4,40 0| O] Of O] o] Oof 0] Oof o] of Of O] of O] Of of 0] of 0] O
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