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0z

Bu arastirma, 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Diyarbakir ili Yenisehir ilgesine bagl
ilkokul ve ortaokullarinda goérev yapan &gretmenlerin algilaria gore kendi okul yoneticilerinin
Ogrenen liderlik davramiglarini ortaya ¢ikarmayr amacglamistir.  Bu amagla Ogretmenlere
uygulanmak iizere, Dagli (2010) tarafindan gelistirilen, gegerlilik ve giivenirligi saptanan
“Ogrenen Liderlik Anketi kullanilmustir. Arastirmada evreni olusturan 53resmi ilkokul ve
Ortaokuldan (ilkdgretim) rastgele segilen 24 okula gidilerek buradaki 6gretmenlerden 500
kisiye anket uygulanmistir. Veriler bilgisayar ortaminda SPSS paket programi kullanilarak
coziimlenmistir. Anlamlilik degeri .05 olarak alinmistir. Yapilan giivenirlik analizi sonucunda
Olgegin cronbach alpha degeri. 98 olarak hesaplanmistir. Arastirmada ulasilan bazi 6nemli

sonuclar asagida verilmistir.

Bu arastirmada ilkokul ve ortaokullarda gdrev yapan Ogretmenlerin algilarina gore

yoneticilerin 6grenen liderlik davraniglar1 genel olarak “bazen” (Y =3.33) diizeyinde oldugu
saptanmustir. ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin algilarina gére yoneticilerin
Ogrenen liderlik davramslar1 6gretmenlerin “cinsivet” “medeni durum” “brans” “ogrenim
durumu” ve “kidemlerine” iligkin algilar1 arasinda anlamli fark olmadigi tespit edilmistir.
Ancak calistiklar1 kademeye gore Ogretmenlerin algilarinda anlamli bir fark oldugu

saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen lider, 6grenen orgiit, orgiitsel 6grenme, dgrenen okul

miidiirt, 6grenen yonetici.



ABSTRACT

This research has intended to reveal the leadership behaviors of the managers of the sch
ools where the teachers work in Primary and Secondary schools around Diyarbakir city, Yenige
hir district. For this reason, a trustworthy and reliable questionnaire called 'Learning Leader Que
stionnaire' which is prepared by Dagli (2010) has been used on teachers. In the research among
53 formal primary and secondary schools, a questionnaire has been applied to 500 teachers who
are randomly chosen from 23 schools. The data have been computed by using SPSS packet prog
ramme. The meaning value is calculated as .05. According to the reliability analyze results, the
cronbach alpha value scale has been calculated as .98. Some important results from the research
es are below.

In this result it has been learnt that the Learning Leader Behaviours of the directors leve
I is "sometimes" (X=3.33). It can be said according to the teachers who work with the leaders th

e level of the learning leaders are 'sometimes

According to the sense of the teachers who work in Primary and Secondary schools, the
re aren't any differences among " gender, marital status, branch, state of education and seniority'
in their learning senses. But it has been understood that there has been important differences in

the teachers’ senses according to their working classes.

Keywords: Learning Leader, Learning organization, organizational learning, learning s

chool director, learning leader.



ONSOZ

Bir okulda 0Ogrenme yetersizliginin olmasi, o okulda oOrgiitsel O6grenmenin
gerceklestirilmesi Oniinde onemli bir engeldir. Okuldaki biitiin is gorenlerin takim halinde
Ogrenmelerinin saglanmasi, 6grenme yetersizliginin giderilmesinde etkili bir ¢6ziim yolu olarak
goriilebilir. Bunun yolu da dncelikle liderin 6grenmeye agik olmasi, yani okul yoneticilerinin
oncelikle kendilerinin 6grenen lider olmalarindan gegmektedir.

Bu arastirmayla ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin, c¢agdas egitim yOnetimi
yaklagimlarindan okullarda “&grenen liderlik” davraniglarini belirlemede katki saglayacagi
umulmaktadir. Bu dogrultuda, ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin 6grenen liderlik yeterlikleriyle
ilgili olarak sunulacak onerilerin, egitim sistemimizin temel basamagi olan ilkokul ve
ortaokullarin 6grenen okul olma siirecine katkida bulunacag diisiiniilmektedir.

Arastirma konusunun belirlenmesi, c¢alismanin planlanmasi ve aragtirmanin
tamamlanmasina kadar gegen siirecte destek ve samimiyetini esirgemeyen tez danismanim Dog.
Dr. Behget ORALa; tecriibe ve birikimiyle bana destek olan kiymetli hocam Yrd. Dog. Dr.
Abidin DAGLI’ya; arastirma siiresince ve 6zellikle analiz kisminda yardimlarimi esirgemeyen
degerli dostum Ars. Gor. Zakir ELCICEK’e; fikirleriyle bana katki saglayan Semet
KOCAKAYA’ya; anket uygulama sirasinda bana yardimci olan tiim okul miidiirti, miidiir
yardimcisi ve 0gretmenlere; tim yasamimda oldugu gibi hayatimin bu asamasinda da sinirsiz
desteklerini arkamda hissettigim anneme, babama ve tez siiresince yeterince zaman
ayrramadigim esime ve kizlarim Berfin ve Asmin’e sonsuz tesekkiirlerimi ve sevgilerimi takdim

ederim.

Diyarbakir, 2013 Yildirim BARUT
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BIRINCIBOLUM
GIRIS

Bu boliimde; arastirmanin problem durumu, amaci, énemi, sayiltilar, sinirliliklar ve

tanmimlar yer almaktadir.

1.1. Problem Durumu

Cagimizda ekonomik, teknolojik ve politik acilardan, yasamin her alaninda hizli
degisim ve yenilikler meydana gelmektedir (Tadik, 2003:1). Teknolojiler is agisindan son
derece yararli araglar olup diyaloglarimiza daha fazla enformasyon katmamiza yardimei olurlar;
ancak tek basina teknoloji bilgi tiretemez ve bizi akilli yapamaz(Quigley, 2003:4). Hizla gelisen
teknolojik sartlari, hemen hemen her alanda yasanan globallesme ve bunun sonucu olarak ortaya
cikan degisiklikler, toplum yasamini oldugu kadar orgiitleri de hizli bir degisimle kars1 karsiya
birakmistir(Ayhan, 2010:78).Degisim ve yeniliklerin baskilar1 karsisinda orgiitlerin siirekli bir
gelisme ve donlisme yetenegine sahip olmalari gerekmektedir (Pinar, 2006:29). Ciinkii
cagimizdaki degisimler, yalnizca maddi yagsam kosullariyla sinirli kalmamakta, diisiince yapisini
ya da is yasamini da etkilemektedir. Bu nedenle(Tas¢1 ve Eroglu, 2004:90)gelecekte basarili
olacak orgiitler, bireysel ve Orgiitsel diizeyde 6grenme kapasite ve istegine sahip olmanin
yaninda, gecerli ve giivenilir bilgiyi iiretip yeni alanlara uygulayabileceklerdir. Orgiitlerin
sadece belirli bilgileri 6grenmeleri, kaliplasmms bilgilere sahip olmalar1 yetmeyecek, yeni
bilgiler tiretmeleri, ellerindeki bilgi ve birikimi yeni alanlara uygulayarak, bilgiyi bir tiretim
faktorii olarak kullanmalar1 gerekecektir (Calik, 2003:116). Bu durum, orgiitlerin geleneksel
orgiit yapilarinda degisimi zorunlu hale getirmekte; orgiitlerin sadece i¢ ve dis kosullara uyum
saglamalarinin 6tesinde, ayn1 zamanda belirsiz gelecege meydan okumalari icin siirekli gelisme

ihtiyacini da ortaya ¢ikarmaktadir (Tadik, 2003:1).

Bilgi ¢agi olarak da adlandirilan 21.yy.’da kurumlar devamli bir degisim ve rekabet
siirecine girmistir (Karahan ve Yilmaz; 2010:148). Orgiitlerin degisime ayak uydurarak
amaglarini gerceklestirmeleri i¢in, klasik orgiit yapilarii degistirip bilgi ve 6grenme temelli bir
yapt kurmalari, bir zorunluluk olarak kabul edilmektedir(Tadik, 2003:1). Bu degisim ya da
yeniden yapilanma, sadece Ozel sektor ile sinirli kalmamig, kamu kurumlar1 da bundan
etkilenmistir. Artik sunulan hizmetin kendisinden ziyade, bu hizmetin etkinligi, verimliligi,
yerindeligi gibi kistaslara ve gelistirilen performans kriterlerine gore de sorgulanmaya

baslanmugtir (Ayhan, 2010:78).

Bir orgiit yeni bir sey 6grenmeden gelisemez. Sorunlar1 ¢ozmek, yeni iirlin ve siirecler

gelistirmek farkli bakis acilarini gerektirir(Atak, 2011:158). Ogrenme, insanmn gelisimi ile



ilgilidir(Quigley, 2003:4). Ogrenme olmadan, insanlar ve orgiitler eski davramslarim devam
ettirmekten Gteye gegemeyecekler ve degisemeyeceklerdir. Bu durumda degisim, kalite
uygulamalar1 ve degisim cabalar1 seklinde kalacak, 6ze inemeyecek ve yapilan iyilestirmeler ise
belli bir temele oturmayan rastlantisal sonuglar olarak kalacaktir(Atak, 2011:158).1lin ve Segal
(2009) “Insan nasil insan oldu” adli eserlerinde, insanin yeryiiziinii diledigi gibi degistirdigini,
ormanlar olusturdugunu, denizleri birlestirdigini, ¢olleri suladigimi ve bdylelikle diinyanin
efendisi oldugunu ifade etmektedirler. insanoglu dogustan degil, 6grenme sonucu elde ettigi
bilgi, beceri ve tutumlar sayesinde evrendeki tiim bu degisiklikleri gergeklestirebilmektedir.
Ogrenen insan bilgisiyle yasadig1 cevresini, olumlu ya da olumsuz yénde degistirebilir.
Ogrenmek 6zelde insanin, genelde ise diinyanin kaderini degistirecek en dnemli etkinliktir.
Insanoglu 6grenme arzusu ve dgrenmeye doymayan bir beyinle dogar. insanoglu diinyaya
geldigi anda, bazi reflekslerle donanmis ve bunlarin sayesinde temel ihtiyaci olan beslenmenin
disinda, neredeyse baska bir is yapamaz halde, oysa 6liim dosegine kadar olan siirecte akil
almaz bir yol kat etmis durumdadir. Insan gevresiyle iletisim ve etkilesim igerisinde oldugundan
dolayi, bir fareden tiksinmeyi, bir yilandan korkmayi, hesap yapmayi, hikdye yazmayzi,
aglamayi, giillmeyi ve benzeri becerileri dgrenmistir. Ogrenme, insanoglunun yapamiyor
durumda oldugu bir isi, eylemi, diisiinceyi vb. olgu ve olaylar1 belirli bir etkinligin sonucunda

yapiyor olmasi seklinde agiklanabilir(Akt. Kara, 2010:50).

Yirminci yiizyilin ortalarinda baslayan, fakat 6zellikle son ¢eyreginde yogunlagan ve hala
devam eden paradigmatik degismeler, egitim sistemini degismeye zorlamakta ve zorlamaya da
devam edecek gdziikmektedir(Ozden,2010:13). Egitimde ilgi odagmin 6grenmeden yana
kaymasinda etkili olan etmen, toplumsal yapida meydana gelen degismelerdir(Ozden,
1998:20). Ekonomideki, siyasetteki ve sosyo-kiiltiirel alanlardaki degisim ve gelismeler
karsisinda hassas olan sistemlerden biri olarak egitimin amag ve igerigi, siirekli olarak gézden
gecirilerek gelismeler dogrultusunda revize edilmektedir(Erdogan, 2002:77). Egitimin amacina,
O0grenmenin dogasina, bilimsel bilginin degerine, okullarin yap1 ve isleyisine iliskin bu
degisimlerin egitimciler tarafindan anlamlandirilarak egitimin ¢agdas bir yorumunun yapilmasi
gerekmektedir(Ozden,2010:13). Boylesine bir faaliyet ancak ruhun becerebilecegi bir istir. Eger
zihin ve ylirek O6grenmeye hevesli degillerse hicbir teknoloji daha fazla 6grenmemizi
saglayamaz(Quigley, 2003:4).Ciinkii Bilgi Toplumu’nda egemen olan “iiretim paradigmasi”
bilgi tabanini degistirdigi gibi egitimli insanin tanimimi ve Ogrenme-Ogretmeye iligkin
anlayslar1 da etkilemistir (Ozden,2010:13). Ogrenme; bilgi aktarimi ve beceri gelistirmeye
yonelik egitimler ile sinirlandirilamaz. Insanlar yalnizca pasif birer enformasyon alicis1 degildir.
Her insan bir dinamik enerji merkezidir ve 6grenme yoluyla gelisme ancak entelektiiel enerji
aligverisi ortaminda s6z konusu olabilir (Quigley, 2003:4). Bilgi toplumu bilgiyi isleyen ve

yoneten, siirekli 6grenen ve oOgretmenlerin aklimi yoneten bir okul modeli istemektedir.



Kuskusuz okul yoneticisinin yetisme ihtiyaci, degisen okul yapisima gore sekillenecektir.
Ogrenen okul, biirokratik okuldan farkli olarak okul y&neticisinden daha yeni roller
beklemektedir. Okulun temel gorevide etkili bir 6gretme ve 6grenme ortami saglamasidir(Celik,
2002:5, 9). Bir okulun etkili olabilmesi i¢in 6grenme ve O0gretmeyi tesvik etmesi sosyal bir
ortam hazirlanmas1 gerekmektedir. Bu konuda da en etkili belirleyici, okul yoneticisidir(Sisman,
2002:121).

Bir kurumda, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki diyalogun sonuglarinin ortaya ¢ikmasi
yillar alabilir ve 6grenme sarmalindaki ilerlemenin hemen ve dogru bir sekilde dlgiilmesine
olanak yoktur (Quigley, 2003:4). Orgiitiinii en ussal, en verimli bicimde isletebilmek igin bir
yOneticinin, ayn1 zamanda lider olmasiin bir gereklilik oldugu sdylenebilir(Karsli, 2006:244).
Ciinkii lider, grubun yasantilarmi degerlendirip diizenleyen ve bu yasantilar yoluyla grubun
gliciinden yaralanan kimsedir(Bursalioglu, 2011:204). Gergekte, miidiir formal yetkilerden giic
alan bir Usttiir. Ancak okuldaki diger 6geler tarafindan kabul edilir ve benimsenirse liderlik
statiisii kazamr(Bursalioglu, 2011:40). Okul miidiiriinden bir 6gretim lideri olarak beklenen,
okuldaki 6grenmenin etkin bir bi¢cimde gerceklesmesi igin gerekli kosullari hazirlamak,
saglamak ve siirdiirmektir(Sisman, 2002:53). Eger bir okulda 6grenme yetersizligi varsa, o
okulda orgiitsel 6grenmenin gergeklestirilmesi miimkiin degildir. Okuldaki biitiin iggérenlerin
takim halinde O6grenmelerinin saglanmasi, 6grenme yetersizliginin giderilmesinde etkili bir
¢Oziim yolu olarak goriilebilir. Okul yoneticilerinin 6ncelikle kendilerinin 6grenen lider olmalari

gerekmektedir (Celik, 2002:9).

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanm amaci, 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Diyarbakir ili Yenisehir
Ilgesine bagl ilkokul ve ortaokullarinda gérev yapan &gretmenlerin algilarina gore kendi okul
yoneticilerinin 6grenen liderlik davraniglarini ortaya ¢ikarmaktir. Bu genel amag¢ dogrultusunda

asagida belirtilen alt amaglara yanit aranmustir.

1- Diyarbakir ili Yenisehir Ilgesine baglh ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin
algilaria gore yoneticilerin 6grenen liderlik davraniglart ve bu davramsglarin degisken ayrimi

olmaksizin 6lgek maddelerine verilen cevaplar nasildir?

2- Diyarbakir 1li Yenisehir ilgesine bagh ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan 6gretmenlerin

algilaria gore yoneticilerin 6grenen liderlik davraniglar: 6gretmenlerin;
a- Cinsiyet,
b- Medeni durumu,

C- Brans,



d- Ogrenim durumu,
e- Kidem,
f- Calistiklar1 kademe

degiskenleri bakimindan istatistiksel olarak anlaml bir farklilik gostermekte midir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma, 6grenen lider modeli ve bu modelin liderlik anlayiginin anlagilmasina,
okul yonetimi uygulamalarinda bu yaklasimlardan faydalanilmasi ve bu yaklasimlarin egitim
yonetim  sistemimizin  uygulayicilarinin  giindemine alinmasmma  katki  saglayacagi

beklenmektedir.

Arastirma sonucunda ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin, cagdas egitim yoOnetimi
yaklasimlarindan okullarda “dgrenen liderlik” davramislarimi belirlemede katki saglayacagi
umulmaktadir. Bu dogrultuda, ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin 6grenen liderlik yeterlikleriyle
ilgili olarak sunulacak Onerilerin, egitim sistemimizin temel basamagi olan ilkokul ve

ortaokullarin 6grenen okul olma siirecine katkida bulunacag diisiiniilmektedir.

1.4. Sayiltilar
Bu arastirma asagida belirtilen varsayimlar dogrultusunda gerceklestirilmistir
1- Arastirmaya katilan katilimcilar ankette yer alan maddeleri samimi ve dogru bir

sekilde cevaplamiglardir.

2- Ogretmenler anket uygulamalarma géniillii katilmislardr.

1.5. Simrhhklar
1- Bu calisma; 2012-2013 egitim-6gretim yili,Diyarbakir ili Yenisehir ilgesine bagh
ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan 6gretmenler ile sinirlandirilmigtir.

2-Ogrenen liderlige iliskin davramis ve boyutlar, arastirmada veri toplama araci olarak

kullanilan ankette yer alan sorularla siirlidir.



1.6. Tammlar
Ogrenme :Ogrenme, kisinin sezgisel ve bilissel siireclerde, gevresi ile etkilesim igine
girmesi, olaylar arasindaki farkliliklar1 algillamasi ve bunlar Oziimseyerek davranmiglarina

yansitmasidir (Kogel, 2011:427,428).

Ogrenmeyi Ogrenme: Ogrenmeyi 6grenme, mevcut bilgileri kullanarak yeni durumlar

icin gerekli olan yeni ve faydali bilgilere ulagsmak ve bilgileri iretmektir(Tadik,2003:11).

Lider: Belli bir yerde ve zamanda davramglar1 ile kendini izleyenlerin tutum ve

davranislarma yon veren kisi (Onciil, 2000:875).

Ogrenen Lider: Ogrenmeyi orgiit igerisine yerlestirip benimsetmeyi basarabilen

liderdir(Celik, 2011:128).

Ogrenen Orgiit: Orgiitlerin deneyimlerinden ders alma yetenegini, degisen olaylara ve
kosullara uyum saglama becerisini ve orgiitlerin kendi kendini yenileyebilen, gelistirebilen

dinamik bir yap1 kazanmasini ifade etmektedir. (Ozden, 2010:121).

Orgiitsel Ogrenme: Orgiit iiyelerinin yaptiklari isleri daha iyi anlamalar1 ve sonugta
daha etkili olarak faaliyette bulunmalarini saglamak amaciyla, gerekli olan yeteneklerin

gelistirilmesi ve bilginin elde edilmesi siirecidir(Tadik,2003:11).

Disiplin : “Zorla kabul ettirilen bir diizen” veya “bir cezalandirma araci” degil, orgiitler
tarafindan incelenmesi, hakim olunmasi ve uygulanmasi gereken bir kuramsal ve teknik

biitiinliiktiir (Senge, 1998: 19).



IKINCi BOLUM
KURAMSALCERCEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR

Bu bolimde arastirmanin kavramsal c¢er¢eve kismimi olusturan konular ve ilgili
arastirmalar ele alinmaktadir.

2.1. KURAMSAL CERCEVE

2.1.1. Yonetici ve Liderlik

Orgiitsel davrams cercevesinde gerceklestirilen bilimsel arastirma ve ¢alismalarda orgiit
icinde “yOneten” ve “yonetilen” kavramlarm ayriminin yapilmasi énemli ve ortak bir varsayim
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireylerin “yoneten” ve “yonetilen” gibi tek yanl bir etkilenme
yerine, karsilikli bir iletisim ve etkilesim iginde olduklar1 anlayisi daha dogru bir yaklasimdir.
Liderlik/yoneticilik sorumlulugu almis bireylerin, insan davramsglarinin olusumuyla ilgili temel

bilgi donanimina ve/veya iletisim becerilerine sahip olmasi gerekir (Zel, 2011:108).

Liderlik ve yoneticilik cogunlukla birbirine karigtirilan, hatta zaman zaman es anlaml
olarak kullanilan, genelde birbirlerine yakin, fakat temelde birbirinden farkli kavramlardir
(Cirpan,1999:1). Bu ylizden Liderlik ve yoneticilik kavramlarmnin izahatlarinda kavram
yanilgilar1 olusabilmektedir. Yoneticilik; 6grenilebilen, egitimi alinabilen bir 6zelliktir. Ancak
liderlik ise insanlarin kendi dogal yapisindan ve icten gelen bir olay olarak disiiniilebilir.
Yoneticilik i¢cin egitim alinabilir, okula gidilebilir ve neticede aldig1 egitim ve tecriibelerle kisi
iyi bir yonetici olabilir. Lider olabilmek icin ise okumak, konusmak, tartismak ve egitim almak
her zaman lider olabilme garantisi sunmaz (Toks6z,2010:32). Yo6netim ve liderlik birbirinden
farkli kavramlardir diyebiliriz. Lider ile yonetici arasinda kisisel 6zellikleri ve benlik anlayislari,
is anlayislar1 ve is yaptirma usulleri, insanlar1 etkilemek icin kullandiklar1 enstriimanlar (giic
kaynaklar1), olaylara bakis tarzlari, risk almaya karsi tutumlari, vs agilardan farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farkliliklar cesitli arastirmacilar tarafindan ¢ok degisik sekillerde ifade
edilmis ve smiflanmistir (Kogel,2011:573). Yonetim insanlar1 etkilemede formal / bigimsel
glictine gilivenirken liderlik sosyal etkileme siirecinden kaynaklanir. Etkileme olay1 liderlerin

kullandig1 gii¢ kaynaklari ile yakindan ilgilidir (Kegecioglu,2003:11).

Yonetici; idare eden ve iceriginde kontrol etme kavrami olan bir kelimedir. Yoneticilik
ogula ya da miras yoluyla kazanilabilecek bir olgu degil; ancak egitimle, tecriibeyle ve kisi
kendini yetistirerek ve devamli yenileyerek elde edilebilecegi bir meslektir. Iyi yonetici olmak
icin, insanlar1 tanimak, onlara deger vermek, sevgi ve saygi cercevesinde onlarla iletisim

kurabilmek, onlar1 motive etmek, yetki ve sorumluluklar1 adil dagitarak islerin belirlenen yonde



ve siire iginde tamamlanmasini saglamak gereklidir. Biitlin bunlar alt kademe, orta kademe ve
tist kademe yoOnetimi i¢in gereklidir. Liderlik ise; bir grup insami belirli amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amagclar1 gergeklestirmek igin onlari harekete gegirme yetenek ve

bilgilerinin toplamidir (Y1lmaz,2010:21) diyebiliriz.

Yoneticiler insanlar1 yonetir, yetki-emir dogrusalliginda gider, duygusalliga pek yer
yoktur. Ancak liderler insanlar1 peslerinden siiriiklerler; takip edenler onlar1 severek ve isteyerek
takip ederler, duygusallik vardir. Izleyenler diyebilecegimiz lider disindakiler, Lidere inanirlar
ve sayarlar. Yoneticiler genelde, daha 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda kendilerinde
olan yetkiyi kullanarak hareket ederler. Calisanlari ile iyi iliskiler iginde, onlarin
sorumluluklarim1 ~ yerine getirmesini normal karsilar ve beklerler, basarili olanlari
miikafatlandirirlar, basarisiz olanlar1 uyarirlar. Ancak hayat siirprizlerle doludur. Her zaman
beklenenler gergeklesmeyebilir. Rakibin, diismanin, ¢evrenin, doganin, ekonominin vs.
beklenmeyen hamlelerinde yapilacak isler, davramslarin yazili oldugu bir kitap yoktur. Iste
boyle durumlarda, yoneticiler icinden liderler ¢ikar (Yilmaz, 2010:22). Biiyikk degisim
zamanlarinda yeni duruma gegisi, adaptasyonu saglayacak olanlar yoneticiler degil liderlerdir.
Yoneticiler islerin belli bir diizen igerisinde yiriidiigii, gelecegin az ¢ok kestirilebildigi, her
seyin olagan bir bi¢im izledigi zamanlarda statiikoyu, koruma veya kiiciik degisikliklerle
sirdirmede (idare teme) etkilidirler. Yoneticiler insanlarin kendilerini rahat ve gilivende
hissettikleri ortamlarda basarilidirlar. Diger bir degisle, yapilmasi gerekenin ne oldugu
bilindiginde bu durum icin yoneticilik 6zellikleri yeterlidir, liderlige gerek yoktur. Biiylik
degisimlerin yasandigi, yeni degerlerin yikseldigi, ne yapilmasi gerektigi konusunda bir tiir
kaosun yasandig1, gelecegin kestirilemedigi, risk alinmasimnin gerekli oldugu, doénemlerde yeni

yon tayin edecek liderlere ihtiyag vardir (Ozden,1998:115).

Sonug olarak yoneticilik karmasik ¢evre sartlari icinde organizasyonun diizenli ve
tutarli sonug iiretmesiyle, liderlik ise organizasyona yeni yon ve bakis acis1 vererek degisimleri
gerceklestirmekle ilgilidir (Kogel,2011:572). Baska bir degisle Yonetici, mevcut kosullar
altinda organizasyonun en iyi sonucu iiretebilmesine calisirken; lider, isletmenin degismelere
uyabilmesi igin gerekli yenilik ve doniisimleri yapmak, organizasyona yeni bir vizyon vermekle
ilgilidir. Bu noktada da hemen her degisimin liderlik yetenegi gerektirdigini sdylemek yanlig

olmayacaktir (Uslu, 2011:423).
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Sekil 1: Yonetici Lider Kavramlar: Farklhilasma Yonleri
Kaynak:Kiling, 1997: 403. Akt: Toks6z,2010:33

Yukaridaki seklin daha iyi anlagilmasi i¢in, yonetici ve lider ne yapar? sorusuna yanitlar
olusturan listeyi asagida vermenin uygun olacag distinilmiistir (Urbanski, ve Nickolaou,
2008:9).

Y 6netici;

* Geleneksel siiregle ilgilidir, sonucu goriir.

* Mevcut durumu korumak ve siirdiirmek igin arastirir; diizeni ve emniyeti tercih eder.
* Etkililigini yargilar, sorumluluk hisseder.

* Beceri ve gorevleri dikkate alir.

« Zaman zaman ihmalkar olabilir.

* Giice yonelir ve ddiil ve cezalarin geregine inanir.

» Gorevle ilgili olarak konusur, gercekei ve pratiktir.

« Zirveyi hedefler ve bu konuda emir ve direktifler verir.

* Dogru stratejiyi belirler ve dogru isler yapar.

* Pozisyonu geregi otoriteyi savunur.

*» Kendisine, bagkalarina ve kuruma kars1 saygi bekler.

Gergek Lider;

* Uzun donemle ilgilidir, gelecegi goriir.

* Yenilik ve degisimi arastirir, risk almay1 ve yaraticiligi tesvik eder.

* Kendisini tiim kadro ile beraber degerlendirir, duyarli olmaya ¢alisir.

» Goriisleri, aligkanliklari, bir durumun belli bir kismin1 degil, biitiiniinii vurgular.

* Simdi ve gelecekte yapacaklar1 konusunda hirshdir.



* Digerlerini motive eder, mantik ve motivasyonun geregine inanir.

» Kalplere hitap etmeyi bilir, iyimser ve umutludur.

* Secenekleri ¢ogaltma egilimindedir ve ortak paydalarda birlesmeyi hedefler.
* Stratejik diisiinmeyi tesvik eder ve dogru igler gerceklestirir.

« Tlke ve ideallere baglilik ve sadakat bekler.

* Otoritesini, uzmanlig1 ve model olma yonii ile kazanir, kabul goriir ve segilir.

Bu liste incelendiginde okul ve sinif yonetici/liderlerinden stratejik ¢aligmalar, grubun
dogal {iyesi olma, her zaman iyimserlik, tiim se¢eneklere agiklik, siireklilik, uzmanlik, i¢tenlik,

model olma gibi diisiince ve eylemler beklendigi anlagilmaktadir (Can, 2007:267).

2.1.1.1.Yoneticilik

Giiniimiizde liderler ve yoneticiler, klasik yoneticilere gore farkli nitelik ve 6zelliklere
sahiptir. Bu nedenle yonetim orgiitlerinde liderden s6z edilirken ¢ogu kez lider yonetici
Ozelliklerden s6z edildigi anlasilmaktadir. Her ne kadar lider, yoneticilik kavramlari birbirini
biitiinleyen ve birbirini ¢agristiran kavramlar olsa da diisiinceyi eyleme doniistiirme siirecinde,
birbirinden farkliliklar gostermektedir (Deliveli, 2010:53). Yonetim ve yonetici kelimeleri,
Tirkgedeki idare, sevk ve idare, idareci, sevk ve idareci, miidiir gibi terimlerin karsiligi olarak
kullanilmaktadir. Yo6netimin, ancak birden fazla iiyenin varligi ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile
ekonomik faaliyetten ayrilan bir gurup faaliyeti(sosyal faaliyet) oldugu, genel olarak kabul
gormiistiir (Kogel, 2011:58). Yonetim, orgiitiin eylemlere sevkini ve bu eylemleri yiiriiten
araclar1 adlandirmak icin kullamilir. Klasik anlamda yonetimin gorevi insanlar1 ortak amag¢ ve
degerler etrafinda birlestirerek, biitiinlestirerek performanslarint yiikseltmek ve oOrgiit
amaclarinin gergeklestirilmesi bakimindan yeterli hale getirmektir. Yonetimin temel gérevi bu

giin de gecmiste oldugu gibi aynidir (Ozden,1998:105).

Yonetim kavrami ile ilgili agiklamalardan sonra, “yoneticiligi” bir meslek olarak
tanimlayabiliriz. Baska bir degisle yoneticilik, yonetim alaninda birikmis bilgi birikimini
kullanarak bagkalar1 ile calisarak ve bunlar vasitasiyla is gorerek isletme birimlerini amag ve

(%]

hedeflerine ulastirma isidir, ugrasidir. Yoneticilik isinin esas1 ** sonug iiretmek ve bunun i¢in

LR

insanlar1 etkileyerek amac¢ etrafinda birlestirmektir.”” Burada s6zii edilen sonug iiretmek,
organizasyonun amaclarim gerceklestirecek tarzda miisteri igin deger yaratmayi; etkilemek de
calisanlarin organizasyonun misyon ve amaglar1 dogrultusunda davranmalarini ve ¢alismalarini
ifade etmektedir (Kogel, 2011:570). Yoneticilik hakkinda sunu sdylemek gerekir ki, yonetici
olmak digaridan goziiktiigii gibi kolay ve zevkli bir is degildir. Hatta bu meslek gilinlimiizde

bir¢ok karmasik ve zor kararlar almasi ve karsilastigi baskilar nedeniyle en stresli islerden bir



tanesi olarak karsimiza cikar. Yoneticilerin karsilastig: sorunlar cok yonlii ve cesitlidir (Ozkalp,
2013:15). Bu yiizden bilimsel yontemlerle yetismis, kendini siirekli gelistiren, teskilatin yap1 ve
isleyisi konusunda bilgi ve beceri sahibi olan kisilerden olusacak etkili bir yonetici profiline

gereksinim vardir(Caglar, Yakut ve Karadag, 2005:63).

2.1.1.1.1. Yéneticinin Ozellikleri

20.ylizyilin baglarinda Fransiz Henry Fayol yoneticilerin bes temel fonksiyonu
oldugunu sdylemekteydi. Bunlar; planlama, organizasyon, yliriitme, koordinasyon ve kontroldii.
Bugiin bunlar biraz daralarak 4’e inmistir. Bunlar1 Su sekilde aciklayabiliriz (Ozkalp, 2013:16-
17):

1. Planlama

2. Organize etme
3. Liderlik

4. Kontroldiir.

Bu temel faaliyetler bir siire¢ dahilinde birbirini izlemektedir, diyen Kogel (2011:104) bu
faaliyetleri baska bir deyisle fonksiyonlari sdyle agiklamaktadir:

Bir yonetici
- Once nelerin yapilacagina karar kilarak planin yapar

- Sonra bu planda dngoériilen isleri ve bu isleri yapacak elemanlar1 bir araya getirerek

organize eder

- Bu islerin elemanlar/¢alisanlar tarafindan yapilmasini saglar ve bu uygulama sirasinda

gerekli koordinasyonu temin eder yani liderlik yapar

- Ulasilan sonuglar1 kontrol eder ve degerlendirerek yeniden kararlar alir ve planlarini

revize ederek siire¢ yeniden baglar

Yonetici bu fonksiyonlari/faaliyetleri icrada bulunurken {ii¢ tiir rolii yerine getirir.
Bunlar; bireyler arasi rolii, bilgi rolii ve karar verici roliidiir. Birinci roliiniin i¢inde Orgiite
baskanlik etme, ornegin politikacilara veya ziyarete gelenlere orgiitii tanitma, diger sirketlerle
iligkileri diizenleme, calisanlar1 ise alma, egitime cezalandirma ve giidiileme roli vardir. Bilgi
roliiniin i¢inde, diger sirketlerden bilgi toplama, yeni dergileri ve yazilanlar1 okuma, diger
sirketlerin yaptiklarin1 6grenme gibi gorevleri vardir. Buna Mintzberg “monitoringroles” adini

vermektedir. Ayni zaman bu bilgilerin 6rgiit i¢inde ¢alisanlara duyurulmasi ve orgiitiin disarida
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temsil edilmesi rolii de bunun iginde yer alir. Karar verici roliinde ise yatirimcilik, kaynak

ayirma, goriismeci ve sorun ¢dziicii fonksiyonlar1 yerine getirilir (Ozkalp, 2013:17)

Yoneticinin bu rol ve fonksiyonlari icra ederken bazi bilgi ve becerilere de gereksinimi

vardir. Bunlar(Saglam, 2008:99):

1) Teknik yetenek ve bilgiler,

2) Sosyal ve beseri nitelikler(insanla ilgili bilgi),

3) Kurumsal ve diistinsel(kavrama ile ilgili bilgi ve beceriler dzellikler. Aslinda hiyerarsinin
hangi kademesinde veya seviyesinde olursa olsun bir yoneticinin ve liderin bu ti¢ 6zellige de

sahip olmas1 gerekir.

Teknik bilgi yoneticinin igini yonetirken sahip olmasi gereken ihtisaslasmis bilgidir. Bu
bilgi Orgiitiin egitim kanallar1 ile kazanilir. Bazilari da bu bilgiyi is sirasinda kazanarak
gelistirirler. Insanla ilgili bilgi yapis1 insani giidilemek anlamak, onlarla calismak, grup
yasantisini bilmekle ilgili bilgilerdir. Cogu insan teknik agidan miikemmel olmasina karsilik
insanla ilgili bilgi agisindan yetersizdir. Kavrama ile ilgili bilgi yapisina gelince ydneticilerin
zekd yapist acgisindan karmasik olaylarm tasnifi, teshisi ve ¢dziimleyici bir beceriye
gereksinimini ifade eder. Ornegin acil karar bekleyen durumlarda sorunlara hemen ¢oziimler
getirmesi, tespitler yapmasi, alternatifleri diisiinmesi ve en iyi ¢oziimii bulmasi gerekir (Ozkalp,

2013:17).

Ozden yoneticilerin; yoneten, mevcut diizeni siirdiiren, otoritesi statiisiinden
kaynaklanan, yetkileri kendisinde toplayan, itaati vurgulayan, planlara asir1 bagli olan,
belirlenmis amaglara hizmet eden, isi dogru yapan ve kontrolii vurgulayan gibi 6zelliklere sahip
(0zden,2010:91) oldugunu, Kogel (2011) ise, yoneticilerin isletmenin devanu ve kar elde
etmesi igin bilgili, deneyimli, yetenekli ve ahlakli olmasi gerektigine vurgu yapar. Yoneticilerin
profesyonel olmas1 gerektigine dikkat cekerek profesyonel yoneticilere iliskin su tespitlerde

bulunur:

1. Profesyonel yoneticiler kar ve riski baskalarinin olmak {izere, mal ve hizmet iiretmek icin
iretim faktorlerini arastirip bulmakta ve bunlar1 belli bir ihtiyact karsilama amacina
yoneltmektedir. Ekonomik ve teknolojik gelismeler ve sosyal, siyasal ve hukuki c¢evre
kosullarindaki degismeler ve bunlar bagh olarak isletme faaliyetleri ve organizasyon yapilarinda
meydana gelen degismeler, isletmeleri basarili bir sekilde amaglarina ulastiracak tarzda

egitilmis kisilere-yoneticiler- ihtiyaci artirmistir.

2. Kisilik ozellikleri, egitimleri ve amaclarinin degisik olmasi nedeniyle profesyonel
yoneticiler, belirli olaylara karsi, zorunlu olarak sahip- yoneticilerle ayni tepkiyi

gostermeyeceklerdir.
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3. Profesyonel yonetici siirekli basarili olmak zorundadir. Ne zaman basarili oldugundan emin
olmadig1 gibi herhangi bir yanlis hesap sonucu biitiin organizasyonun hayatmin ve kendi
mesleksel bagarismin sona ermesi tehlikesi ile devamli olarak yiiz yiizedir. Bu yilizden yonetici

stirekli olarak igini diisiinmek zorundadir (Kogel, 2011:64-65).

2.1.1.1.2.Okul Yéneticiligi

Giliniimiizde okulun etkiligini “problem ¢6zen okul” kavramiyla agiklanmaya
baslanmustir. Etkili okul hareketi diger bir degisle problem ¢dzen okul giderek tiim diinyada
yayllma egilim gostermektedir. Bu konuda yapilan aragtrmalar klasik okula yeni boyutlar
kazandirmigtir. Bunlardan biri geleneksel okul taniminda miidiir terimin ¢agcil karsiligi olan
mesleksel liderliktir. Mesleksel liderlik: saglam hedefli, katilimli yaklagim, liderlik eden meslek
adamlig1 olarak tanimlanir. Okullar iizerine yapilan yeni arastirmalarm nedeni(Balc1,2011:11)
okulun, her seyden once kisiligin bi¢cimlendigi, 6grenmenin gergeklestigi, egitim hizmetinin
iiretildigi ve sunuldugu bir yer(Sisman, 2002:19) olmasidir. Okul, orgiit ve isleyis olarak egitim
yonetiminin bagimli bir degiskeni konumundadir(Taymaz, 2011:22). Agikalin toplumun egitim
kavrami ve hizmeti ile Ozdeslestirdigi kurumun okul oldugunu belirterek, okulun egitim
sistemindeki li¢ 6zelliginden bahsetmektedir(A¢ikalin,1997:1-2): Okul; 1) egitim sisteminin en
islevsel pargasidir, 2) egitim sisteminin eylemsel sinirlarin1 ve g¢evresini belirler, 3)egitim

sisteminin sistem sinirinda, ugta, ilk diizeyde, liretim amacli somut 6rgiitlenmesidir.

“Egitim sisteminin merkeziyet¢i yapisinin azaltilmasi, bir baska ifade ile yerellesmesi,
Ozellikle son zamanlarda sik¢a dile getirilen bir konu” oldugunu sdyleyen Erdogan sdyle devam
etmektedir: Bu degisimin gergeklesmesi icin Oncelikle yetki, sorumluluk ve karar vermenin
dezantralizasyonu gerekecektir. Bu sekilde egitim yonetiminde inisiyatif merkezi orgiitlerden
asag1 dogru kayacak ve okullar tizerinde odaklasacaktir (Erdogan, 2002:97) . Bu kapsamda okul
yoneticisinden beklenen davranis, yasadigi toplumsal kiiltiiriin dokusunda yer alan kolektif ruhu

okul kiiltiiriine tasimaktir (Celik, 2011:54).

Bir okulun yonetiminde rol oynayan i¢ Ogelerden (Bursalioglu, 2011:39), okul
yoneticisi, okul i¢in gerekli insani, finanssal, maddi kaynaklarm saglanmasinda ve bunlar
araciligiyla Ongoriilen {riinlerin iretilmesinden, okul c¢alisanlarmin ve &grencilerin
performansindan sorumlu olan kisidir (Sisman, 2011:137). Okul yoneticisi, dncelikle gorev ve
sorumluluk alanina giren mevcut prosediirleri ve isleyisleri en etkili bir bigimde, en iyi
zamanlama ile yerine getirmelidir (Giray, 2006:110). Bunun i¢in de okul yoneticisi, kendini
yetistirme sorumlulugunu biitiin bir meslek yasami boyunca siirdiirmek zorundadir. Bilgi ve
becerilerin siirekli degismesi, mevcut eski bilgileri gegersiz kilarken yeni bilgilerin kesintisiz

olarak izlenilmesini zorunlu kilmaktadir (Celik, 2012:133).
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Fullan ve Newton (1988), okul yoneticilerinin katilimc1 bir planlama yapma ve
planlarin uygulanabilirligi ve siirdiiriilebilirligi i¢in yenilikleri takip etme ve bu amaca yonelik
bilgiyi kullanmadan sorumlu olduklar1 goriisiindedirler. Weiss ve Cambone’a (1994) gore, 21.
yiizyilin okul yoneticisinin 6ne ¢ikan oOzelliligi degisim odakli liderlik davraniglarini
sergilemesidir. Degigim odakl1 liderlik, 6gretim, egitim programu ve okulun sorunlarim merkeze
alarak degisime yonelmektir. Bu dogrultuda, Podmostko (2000), yeni yiizyilda, okul
yoneticisinin yeni gorevlerinden birinin 6gretimsel liderlik oldugunu 6ne siirmektedir. Ona
gore, 0gretimsel liderlik, 6grenme-6gretme siireclerine ivme kazandirma, profesyonel gelisme,
verilere dayanarak karar verme ve hesap verme iizerine odaklanmadir. Cuban’a (1985) gore,
ogretimsel amaglar, okul yoneticiligi gérevinin ana boyutlarindan biridir. Lyons (2010) da bu
goriisii paylasmaktadir. Ona gore, okul yoneticisinin gérevlerinden birisi 6gretme ve 6grenme
icin okulu diizenlemek ve &gretmenlerin  motivasyonlarimi yiiksek tutmaktir (Akt.

Aksoyalp,2010:143).

Okul yoneticileri gorevlerini etkili ve verimli bir sekilde yerine getirebilmek igin
birtakim yeterliliklere sahip olmalidir. Ciinkii okul rgiitlerinde temel girdi ve ¢ikt1 insan oldugu
icin egitim yoneticilerinin sorumluluklar1 diger orgiitlere goére daha fazladir. Giiniimiizdeki
yonetim anlayislarina uygun davraniglar géstermesi gereken okul ydneticileri su davranislari

gostermeleri gerekir (Téremen ve Kolay, 2003):
V' Okulu i¢in vizyon ve misyon gelistirmelidir.

V' Egitim-6gretim ve yonetimin verimliligini artirip, egitim kalitesini yiikseltmek ve bu konuda
siirekli gelisimi saglamak i¢in gerekli arastirmalari yapmalidir. Bunun igin siirekli kendini
gelistirmeli, stiper lider 6zellikleri gdsterip personelini gelistirmelidir. Kendisini gelistirmeyen

bir yoneticinin personelini gelistirmesi miimkiin degildir.

V' Okulda 6grenen birey ve Ggrenen organizasyon felsefesini yerlestirmelidir. Bu sekilde
okulunu grenen okula cevirmelidir. Ogrenen okulda basta 6gretmenler kendini gelistirecek

sonra da bu davraniglar 6grenciye de yansiyacak dolayisiyla 6grencilerin basarisi da artacaktir.

\' Okulunda ekip calismasi ruhunun yerlesmesini saglamalidir. Bu sekilde okulunda kollektif
hareket edilmesini saglayarak personelin biitiinlesmesini saglar. Okulda sinerjik yonetim

davranislar1 gostermelidir.
V' Gerektiginde astlarina yetki devrederek islerin daha iyi yiiriitiilmesini saglamalidir.

V' Yeni teknolojik gelismeleri okula kazandirmalidir. Bunlari kazandirdiktan sonra personelin

bunlardan rahatlikla yararlanabilmesi i¢in gerekli tedbirleri almalidir.
' Okulda katilime1 ve demokratik bir yonetim anlayisi benimsemelidir.

\' Okulun gevreyle biitiinlesmesi icin gerekli tedbirleri almalidir.
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Dikerel, (2008:29)’de okul yoneticilerinin agagidaki ozellikleri yerine getiren kisiler

olmalar1 gerektigini sOyler.

*

Okulunu ¢ok iyi tammaldir.

Okulun kiiltiirel gorevini ve tarihini aragtirmali ve tanimalidir.

Sadece yasal ve resmi islemlerle ugragmamalidir.

Miifredat ve programlarla yetinmemeli, bunlari kendisi gelistirmelidir.
Ortak bir vizyonu ve misyonu olusturup bilingli bir anlayiga sahip olmalidir.
Problemleri gercekgi bir gozle gorebilmelidir.

Etrafindaki kisileri etkileme giiciine sahip olmalidir.

Rutinlesmis islerin disina tasip liderlik yapmalidir.

Astlar1 ile maddi ve manevi paylasim iginde olmalidir.

Katilimei bir anlayisa firsat tanimalidir.

Cevre ve aile ile iyi bir iletisim kurmalidir.

Okulunda siirekli yenilik pesinde olmalidir.

Okulunu disa tanitmada énemli gorevler iistlenmelidir.

Okulun beklentilerini ve basarisini etkileyen yemekler ve toplantilar diizenlemelidir.
Egitim diinyasindaki tiim yenilikleri yakindan takip etmelidir.

Tiim ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklarini belirlemelidir.

Calistig1 insanlara deger vermelidir.

Ogrenci etkinliklerini hizlandirmalidir.

Ornek davranislartyla okulda sevilen insan olmahdir.

Okulu gelecege tasiyan, ¢cevreye tanitan stratejiler olusturmalidir.
Yapilan ¢alismalarin planlamasini belirlemelidir.

Cevreye acilmayi ve biiyiimeyi gorev bilmelidir.

Basariy1 tiim galiganlari ile birlikte paylasmalidir.

Nihai s6z olarak diyebiliriz ki, ilkokul/ortaokul okul yoneticileri okul o&rgiitlerini

amaglarina ulastirabilmek icin yoneticiden c¢ok lider ozellikleri tasimalidirlar (Téremen ve

Kolay,2003).
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2.1.1.1.3. Okul Yéneticiliginin Liderlik Rolii
Okul yonetiminde liderlik, kisaca; yonetici, 6gretmen ve denetgiler tarafindan okulla

ilgili durum ve olaylar1 etkilemede kullamilabilecek giicler olarak tanmimlanabilir (Sergiovanni,
1984:6, Akt: Sisman, 2002:24).

Toplumsal yapida meydan gelen hizli degismeler, egitim sistemlerini ve bu sistemleri
yoneten kisilerin davranig ve rollerini etkilemistir (Celik,2012:161). Hizla degisen sartlara
egitim sektoriinde, sadece yoneticilik dzelliklerine sahip olanlarin degil, ayn1 zamanda liderlik
ozelliklerini tasiyan yoneticilerin daha etkili cevap verebilecegi goz Oniine alinirsa, degisim
esnasinda okul yoneticilerinin liderlik rolii 6n plana ¢ikmaktadir (Argon, 2004:83). “Toplumun
yapisina yon verenler ¢ogunlukta olanlar degil, liderlerdir (Bursalioglu, 2011:205),” sdziinden
hareketle liderlik davramslarmin belirlenmesi egitim yoneticilerine gelecegin okullarini
olusturmada yagsamsal onemi olan vizyon ve misyon kazandirmasi agisindan da 6nemlidir.
Bunun yaninda okul liderligi konusunda yapilan arastirmalar, orgiitsel kosullar ve elde edilecek
sonuglar ¢ercevesinde egitim oOrgiitlerindeki lider davraniglarmi ve uygulamalarii da

belirlemeye yardimci olacaktir (Argon, 2004:83).

Egitimde yeniden yapilanma g¢alismalarinda iizerinde 6nemle durulan bir boyut, okul
yoneticisinin  dgretim liderligi roliidiir(Ozden, 2010:115). Okul liderligiyle ilgili olarak
gelistirilen ¢cogu goriisler, okul yoneticilerinin okuldaki 6gretimle ilgili konulara verdikleri ya da
vermeleri gereken 6nem {izerinden yogunlasmaktadir. Bu kapsamda okul yoneticilerinin birer
egitim ve Ogretim lideri olarak yetistirilmeleri geregi, siklikla dile getirilmeye baslanmustir.
Hatta okul miidiir ya da okul ydneticisi yerine, da ha ¢ok okul lideri, egitim lideri, program
lideri kavramlastirmalar: tercih edilir olmustur (Sisman,2002:24).

Orgiitiinii en ussal, en verimli bigimde isletebilmek i¢in bir yoneticinin, ayn1 zamanda
lider olmasimin bir gereklilik oldugu da sdylenebilir (Karsli, 2006:244). Okul yoneticisi, temel
misyonu bilgi liretmek ve yaymak olan okulun bu islevlerini aktif hale getirmek zorundadir.
Okul yoneticisi, 0grenme kiiltiirii olusturan, tasarlayan, gelistiren ve siirekli 6grenme ortami
yaratan bir lider yonetici olmak zorundadir (Calik,2009:128). Toplumun her kesimini
ilgilendiren ve hizmet treten kurumlar olarak egitim kurumlarinin hem temel girdisi hem de
irtinii  insandir. Sistemin asli unsuru olan Ogretmenler ise kaynaklarin hem sayica hem de
nitelikge en 6nemli kesimi olup, 6grenciler lizerinde dogrudan etkiye sahiptirler. Sahip olduklar
bilgi, beceri ve tutumlariyla c¢alistiklar1 kurumlarin hedeflerini istenilen diizeyde
gerceklestirebilmesi  iizerinde dogrudan etkilidirler. Bu durum okul yoéneticilerinin
Ogretmenlerin i3 doyumu hususunda daha duyarli davranmalarini gerektirmektedir (Yilmaz ve

Ceylan, 2011:286).
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Toplumsal degismelerden kaynakli okuldaki islemler eskisinden daha karmasik oldugu
icin okul liderligine daha ¢ok gereksinim duyulur (Sahin, 2003:19). Holmes (1993)’a gore de
okul liderligi basit bir konu degil kiiltiirel, sosyolojik ve tarihsel temelli, genis kapsamli teknik
bir konu olarak karmagsik bir siirectir. Modern okul liderligi temel amaglar hakkindaki
belirsizliklere ve calisanlarin ge¢misten getirdikleri olumsuzluklara karsi sinav vermektedir
(Holmes, 1993, Akt. Sahin, 2003:19). Liderlik yetenegine sahip bir egitim ydneticisi,
problemlerin farkinda olmali, problemleri tahmin etmeli, ¢6ziim yollar1 bulmali, uygulamali ve
sonu¢ almalidir. Bunlar1 gergeklestirecek bir egitim yoneticisinin bilimsel bir tutum ve

aligkanliga sahip olmasi gerektigi goriilmektedir (Demiray, 2008:45).

Okul yonetiminde liderlik, 6nce problemleri gergekgi bir gozle gorebilmeyi, sonra
onlar1 ¢ozecek bazi yeteneklere sahip olmay1 gerektirir(Bursalioglu, 2011:209-210). Ayrica,
liderin ne zaman demokratik ve ne zaman otokratik davranig sergilemesi gerektigini bilmesi

gerekir. Ancak ¢ogunlukla demokratik davranmasi daha uygun olabilir (Demiray,2008:45).

Teare ve Dealtry, (1998:48)’e gore okullarda birer lider olan yoneticilerin dért 6nemli

rolii bulunmaktadir (Akt.Y1ldiz, 2011:86):

1. Model Olma: Ogrenme ve gelisim icin davrams ve eylemlerinde kisisel cosku

gostermelidir.

2. Saglayicr: Yoneticiler ¢alisan personelinin 6grenme ve gelisim firsatlarmi inangli ve
comertge saglamali, fikirleri ele alirken aktif bir destek¢i ve tesvik edici yaklasim

izlemelidir.

3. Sistem Yaraticisi: Sistemin normal is siirecleri icerisine giindemin farkinda olan, entegre

edilmig bir 6grenme sistemi kurulmalidir.

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

ustlenmelidir.

21. ylizyilda, lider olarak okul yoneticileri, okullarmin amaclarini c¢agin talepleri
dogrultusunda gerceklestirmek i¢in, yeni yiizyilin ihtiyag duydugu niteliklere sahip olmalidir.
Bu baglamda, okul yoneticisi okul yonetim siireclerinde, birinci ve en dnemli kaynagin kendisi
oldugu anlayisinda olmalidir. Bu anlayisa sahip lider olarak okul yoneticisi, sahip oldugu
kaynaklar1 gelistirir, degistirir ve mevcut durumu yeni durumlara uyarlar. Oz olarak, 21.
yiizyilda, lider olarak okul yoneticisinin okulun biitiinciil gelisimini destekleyen ve siirekli
Ogrenen niteligi temel anlayis olarak oO6ne c¢ikmaktadir(Aksoyalp, 2010:147). Okul
yoneticilerinin ¢esitli liderlik alanlarindan s6z edilebilinir. Ancak etkili okul konusundaki
arastirmalarla birlikte ozellikle okul yoneticileriyle ilgili yeni bir liderlik kavramlagtirmasi
olarak &gretim liderligi ve bununla ilgili davraniglar 6n plana ¢ikmig(Sisman,2011:140). Okul

liderligi alaninda oldukg¢a popiiler hale gelen 6gretim liderligi, okul yoneticisinin asil yerinin
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makam odas1 degil sinif ve koridorlar oldugu goriislinii yayginlastirmistir. Bu okul yonetiminde
yeni bir anlayis1 getirmektedir. Okul yoneticisinin asil isi 6gretim siirecine liderlik etmektir.
Okul yoneticisini zamanim siniflarda ve koridorlarda gecirmesi, 6gretmen ve Ogrencilere o
okulda neyin énemli oldugunun mesajin1 verecektir(Ozden, 1998:147). Ozden (2010) egitimde
yenden yapilandirma c¢alismalarinda iizerinde durulan boyutlardan birinin okul yoneticisinin
ogretim liderligi rolii oldugunu ve &gretim lideri olan okulu yoneticisinin okulun varlik
nedeninin ‘Ogrencilerin yetismesini saglamak’ oldugu gergegini hatirlamasit oldugunu

soyleyerek, okul yoneticisinin dgretim liderligi zelliklerini sdyle siralar(Ozden,2010:115-118):

1. Farkli 6gretim yontemlerinin kullanilmasim tegvik eder.

2. Ogretmenlerin profesyonel gelisimini destekler.

3. Ogretmenin, 6gretimle ilgili sorunlarda basvurdugu kisidir.

4. Egitim hedefleri ve Ogretim yontemleri konusunda ogretmenlerle fikir aligverisinde
bulunur.

5. Ogrenci basaris1 ve dgretim uygulamalar1 konularindaki tartigmalara liderlik eder.

6. Sik sik smif gézlemleri yapar.

7. Daha etkili 6grenmeyi saglamak i¢in okulun ve gevresinin kaynaklarini harekete gegirir.

8. Okulun varlik gerekgesi hakkinda net bir vizyona sahiptir.

9. Ogretmenlerin  performansini  degerlendirmedeki amaci, onlarin  gretmenliginin

gelismesine katkida bulunmaktir.
10.  Ogrenme ve dgretme ile ilgili konularda dgretmenlerle iletisim igerisindedir.

11.  Ogretmenler tarafindan, Ogretim konusunun tartisilabilecegi onemli bir kisi olarak
goriiliir.

12.  Ogretmenlerin dgretimle ilgili konular1 tartismak icin kendisine kolayca ulasabildikleri
bir kisidir.

13. Okulda neyin daha 6nemli oldugunu vurgulamak i¢in sik sik sinifta ve koridorda goriiliir.

14.  Ogretmenlere siniftaki performanslar1 konusunda sik sik déniit saglar.

15.  Ogrenci basarismi 6lgmede ve yorumlamada dgretmenlere yardimet olur.
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2.1.1.2. Liderlik

Liderlik, Ingilizce bir kelime (leadership) olup kelimenin ash fiil olarak “lead”
seklindedir. Tiirk¢e’de ise liderlik karsiligi “Onderlik” ve “yederlik” Onerilmisse de, yaygin
olarak “liderlik” kelimesi kullanilmaktadir (Sigman, 2002:3).

Liderlik gliniimiizde belki de en ¢ok tartisilan, arastirma yapilan kavramlardan biridir.
Liderlik grup basarisi igin dylesine dnemlidir ki, tarih yazilmaya basladigindan beri insanlar bu
konuyla ilgilenmislerdir (Akyliz, 2002:111). Liderlik, cesitli sosyal bilimlerin( psikoloji,
sosyoloji, siyaset bilimi, askeri, yonetim bilimi...) ortak inceleme konularindan biri olmasina
karsilik, liderligin ne ifade ittigi konusunda sosyal bilimciler arasinda ortak bir algi dayanagi
olmamugtir. Liderlik, farkli bakis acilarindan yaklasildiginda ve bakildiginda, farkli bigimlerde

analiz edilebilen ve tanimlanabilen bir kavramdir (Sisman,2002:1).

Liderlik olgusu ile ilgili literatiirde yiizlerce tamim yapilmistir. Hemen hemen bu alanda
arastirma yapan biitiin bilim adamlar1 bir tammlama yapmiglardir. Liderlik olgusu iizerinde her
hangi bir uzlasmin saglanamamis olmasi bu ¢ok ¢esitliligin dogal bir sonucu olarak da kabul
edilebilir (Kogak,2006:11). Liderlik tamminin gii¢higii, bu terimde hem niteleyici hem de
degerlendirici 6gelerin toplanmasindadir. Boylece, terime ve simgeledigi kavrama iki anlam
yiiklenmistir. Bir tanesi belirli bir role ve bu rolii oynayan kisiye iliskin bulunmaktadir. Digeri

de, bu roldeki kisinin aykiriliklarindan dogar (Bursalioglu, 2011:205).

Liderlik siirecinin esasini, bir kisi basgkalarini neden etkileyebilir? Veya neden bir grup
insan lider olarak beliren kisi tarafindan etkilenir? Bu etkilenmede hangi mekanizmalar rol
oynamaktadir? Liderlik konusu ile ilgili teori ve yaklasimlar bu sorulara cevap arama pesindedir
(Kogel, 2011:569) Liderlik, ¢cok uzun zamandan beri lizerinde calisilmakta olan bir konudur.
Onceleri askeri, politik ve dini alanlarla iliskilendirilen liderlik kavramu, sanayi devrimi ile
birlikte orgiitsel alanda da 6nem kazanmaya baglamis, orgiitlerin gereksinimleri degistik¢e

liderlik kavrami da gelismistir(Akbaba ve Erenler, 2008:22).

Gilinlimiize kadar liderlik iizerine yapilan bir¢ok aragtirmada cesitli tanimlar yapilmistir.
Ancak literatiirde liderlik ile ilgili birgok tanim bulunmasina karsin, yaygin olarak kabul gérmiis
tek bir tanim olmamasina(Uslu, 2011:421) karsin tarihgisi, sosyologu, psikologu ile tiim sosyal
bilimciler liderligin (a) 6znel durum, (b) yapilacak is ve (c) izleyenlere bagl olarak ortaya
ciktig1 noktasinda birlesmektedir. Yani, her durum, her is ve herkes i¢in bahsedilebilecek bir
liderlik yerine, durumu, yapilacak ise ve izleyenlere gore degisen bir liderlik {izerinde

durulmaktadir (Ozden,2008:90).

Yirminci yilizyilda liderlik, yonetim alaninda yogun c¢alismalarin yapildigi basat
konulardan biri olmustur. Bu yiizyilda degisik alanlarda hem teorisyenler hem de uygulayicilar

liderligi ¢ozlimlemek icin yogun g¢abalar sarf etmiglerdir. Liderlikle ilgili ¢esitli yaklagimlarin
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gelismesine, tanimlar da liderligin agiklanmasina katkida bulunmustur (Yilmaz, 2010:162).
Ergetin, (1998) ve Stogdill (1974) son yillarda liderlikle ilgili her gegen giin giindeme gelen
yeni bazi kavramlastirmalara bagli olarak (etik liderlik, ahlaki liderlik, moral liderlik, kiiltiirel
liderlik, vizyoner liderlik, 6gretim liderligi) siirekli liderlik tamimlar1 yapilmaktadir. En yaygin
bicimiyle liderlik, belirli amaglar ve hedefler dogrultusunda baskalarini etkileyebilme ve eyleme
sevk edebilme giicli olarak tanimlanmaktadir. Konuyla ilgili bir ¢alismada liderlik tanimlari on

baglikta toplanmigtir (Akt. Sisman,2002:3-4).

1.  Gurup siireglerinin odak noktasi olarak liderlik,

2. Kisilik ve etkileri olarak liderlik,

3. Uyma ve izlemeye ikna etme sanati olarak liderlik,
4. Etkinin kullanilmas1 olarak liderlik,

5.  Eylem ve davranis olarak liderlik,

6. Inanci bicimlendirme olarak liderlik,

7. Amaglar1 bagarmanin bir araci olarak liderlik,

8. Etkilesimin etkisi olarak liderlik,

9. Farklilastiran bir rol olarak liderlik,

10. Baslatici olarak liderlik,

2.1.1.2.1. Liderlik Ozellikleri

Yilmaz (2010) liderlik ozelliklerini: bir bakista durumu kavrama yetenegi, manevi
cesaret, maddi cesaret, risk ylikleme kapasitesi, maceracit egilim, yaraticilik, beklenmeyen
olaylara gogiis germe kapasitesi, yenilikleri uygulama yetenegi, sogukkanlilik, diistinceleri
pratige gecirme becerisi, iyi bir iletisimci, saglam bir kisilik, ikna edici, diirlist ve tarafsiz,
gerektigi zaman etrafindakilere tesekiir ve iltifat eden, pozitif yonelimli, organizasyonun
cikarlarmma oncelik veren, realist, ilerici, empati kuran, zaman ve stres yonetimini bilen, duruma
uyum kabiliyeti, hizli ve dogru muhakeme yetenegi, firsatlar yaratma ve bu firsatlar1 kullanma
becerisi, bedeni dayaniklilik, zihni dayaniklilik, sezgi giicii, ¢aliskanlik, arastiricilik, sade tavir,
taktik, operatif, stratejik diizeyde bilgi ve uygulama becerisi, gorevde titizlik, genis ve mantiki
hayal giicli, giicli mantik, sagduyu, bilimsel yoneticilik bilgi ve becerisi, degisime ayak
uydurma yetenegi, adalet dagitma yetenegi, astlarmin fiziksel ve ruhsal refahini1 saglama
becerisi, firsat kararlar1 verme yetenegi, hem kendini hem de astlarim etkili bir sekilde motive

etme yetenegi olarak belirtir (Y1lmaz,2010:57-58).
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Liderlik ozelliklerini belirlemek icin yapilan belirli arastirmalardan elde edilen liderlik

ozellikleri agagidaki ¢izelgede gosterilmistir.

Tablo 2.1.1.2.1 : Liderlik Ozelliklerini Aciklamaya Yonelik Cahsmalar

YIL YAZAR /ARASTIRMACI LiDER OZELLIiKLERI
1979 TIBBITS ) ] o
Yenilik¢ilik, Risk Alabilme, Mesleki Bilgi,
1989 BIRD )
Isbirlik¢i Davranabilme
1961 MCcCLELLAND, )
Kabiliyeti, Igten Denetim Odakli
1990 ROTTER ve .
I¢ten Denetim Odakli
1992 THOMPSON
1990 BASS ve AVOLIO Etkileme Kabiliyeti
Yenilik¢i, Ogretici, Destekleyici, Motive Eden,
1993 ADAIR .
Enerjik,Iletisimci
Bireysellesmis ilgi, Entellektiiel Etki, ilham
1993 YAMMARINO
Veren, Motivasyon, Amaca Yo6nelik Etkileme.
Vizyon Sahibi Olma, Iletisim Becerisi, ige Doniik
1996 TAIT Olma,Karakter/Biitiinliik, Thtiras, Orgiite Baglilik,
Bagimsizlik.
Duygusal Tutarlilik, Kendine Giiven, Entellektiiel
1998 JORDAN ve Birikim,
CARTWRIGHT Dogmatik Diisiincelerden Uzak Olma, iletisim
Becerisi,
Diisiik Seviyeli Gerginlik, Stresle Basa Cikabilme
Becerisi.
Basar Ihtiyaci, Belirsizlige Tahammiil Edebilme,
2000 ENTRIALGO Icten

Denetim Odakli, Proaktif.

Kaynak: Zel ve Ozkarahan, 2002:358. Akt. Ozmen,2009:11-12

Yukaridaki cizelge incelendiginde bazi liderlik &zelliklerinin (bagimsizlik/isbirlik¢i

davranma,

ihtiras/diisiik seviyeli gerginlik vb.) birbiri ile celistigi gozlenmektedir

(Ozmen,2009:11-12).
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2.1.1.2.2. Liderlik Yaklagimlar

Liderlik teorilerinin degerlendirilmesinde iizerinde durulan birinci neden, zayif liderin
iyi bir liderden nasil ayrilacaginin belirlenmesidir. Bu asamada giindeme gelen soru, etkin
liderin 6nemli elemanlar1 nelerdir? sorusudur. Sosyal bilimciler etkin liderligin dogast
hakkindaki varsayimlar ve yonlendirmelerle bu soruya cevap aramislardir(Kegecioglu,2003:27).
Liderlikle ilgili olarak basta ABD olmak iizere batili iilkelerde yonetimle ilgili literatiirde bir
takim teori ve modeller gelistirilmistir(Sigsman, 2002:5).  Literatiirde liderligi olusturan
etkenlerin ne oldugu ya da bunlardan hangilerinin 6nemli oldugu konusunda farkli

yaklagimlarin yer aldig1 goriilmektedir (Akytiz, 2002:111).

Asagidaki tablo 2.1.2.2°ye gore liderlik kuramlar1 1900’Li yillardan giiniimiize kadar
uzun soluklu bir evrim gegirmektedir. Onceleri liderligin dogustan gelen bir &zellik olduguna
inanilmig, daha sonra liderin davranigi 6n plana ¢ikmis, bu kuramdan sonra i¢inde bulunulan
durum 6nem kazanmistir(Sahin, 2003:15-16). Bu kuramlardan sonra son zamanlarda {izerinde
calisilan ve modern liderlik kuramlari da denilen Yeni Yaklagimlar kuramlari karsimiza
cikmaktadir. Siiregelen liderlik kuramlariyla birlikte bir¢ok liderlik stili de tanimlanmaya
baslanmustir. Bu ¢alismada liderlik stili olarak doniistimcii, slirdiirlimcii vizyoner liderlik gibi

liderlik sitilleri ele alinmigtir (Oguz, 2011:382).
Liderlik kuramlar1 ortaya ¢ikis tarihlerine gore tablo 2.1.2.2°deki gibi siralanmustir.

Tablo 2.1.1.2.2: Liderlik Kuramlarimn Ortaya Cikisi

Yillar Liderlik Kuramm Kuramn Ana Diisiincesi

1940’1ara kadar Ozellik kuran Liderlik dogustan gelen bir 6zelliktir.
1940-1960 Davranig¢i kuram Liderin etkinligi liderin nasil
1960-1980 Durumsal Kuram davrandigryla ilgilidir.

1980°ler Yeni Yaklasimlar Etkin lider durumdan etkilenir.

Lider vizyon sahibidir.

Kaynak: Topgu, 1999:56 Akt. Sahin (2003:15)

Yukarida anlatilanlar1 yinelemek gerekirse, Liderlikle ilgili yapilmis bu ¢alismalar 4 grup
altinda toplanabilir. Bunlar; 6zellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim, durumsallik yaklagimi

ve alternatif(Yeni) yaklagimlardir’’(Demir, Yilmaz ve Cevirgen 2010:132).
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2.1.1.2.2.1 Ozellik Kuram

Bugiin klasik kuram olarak bilinen, oOrgiitlere iliskin kavramlar dizisinin varlhgi,
1800’lerin sonlarmma kadar gitmektedir. klasik orgiit kuramimin etkisi ¢ok biiyiilk olmustur ve
hala da olmaktadir. Kuramin etkisi, Ozellikle karmagik orgiitlerde goriilmektedir(Aydin,
2010:87). Bu kuramin hareket noktasi, “lider olunmaz, ancak lider olarak dogulur” seklinde
Ozetlenebilir(Sigman, 2002:5). 1950’lerde etkili olan bu yaklasima gore, liderin sahip oldugu
ozellikler, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en Onemli faktor olarak kabul

edilmektedir(Kogak,2006:25).

Ozellikler teorisine gore lider fiziksel ve kisisel 6zellikleri agisindan izleyicilerden ve
grup lUyelerinden farklidir. Bu anlayisin sonucu olarak liderlerin hangi agilardan izleyicilerden
ve grup Uyelerinden farkli oldugunu aciklayabilmek igin yiizlerce arastirma yapilmistir. Bu
arastirmalarda asagida Ornek olarak verilen 6zellikler tizerinde durulmustur(Eren, 1998: 347,

Akt. Toks6z,2010:9-10). Bunlar;

- Yas - Zeka - Samimiyet

- Boy - Bilgi - Dogruluk

- Cinsiyet - Kisiler arasindaki - Acik Sozlilik

- Irk [liski kurma yetenegi - Kendine giiven duyma
- Yakisiklilik/Gizellik - Inisiyatif sahibi olma - Karalilik

- Bagkalarma giiven verme - Hissel olgunluk - Is basarma yetenegi

- Giizel Konusma Yetenegi - Diirtistliik

Newstrom ve Davis (1997) ’e gore de en 6nemli liderlik 6zellikleri ¢alisani yiiksek
diizeyde calismaya 6zendirme, yonetme istegi, kisisel biitlinliik/diiriistliik ve kendine giivendir.
Analitik yetenek, isi bilme, biiyiileyici 6zellik, yaraticilik, esneklik ve kisisel sicaklik istenen
diger ozelliklerdendir. Yukl. basarili liderleri karakterize eden liderlerde en sik bulunan 6zellik

ve becerileri tablo 2.1.1.2.2.1.”deki gibi gostermistir (Sahin, 2003:16).
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Tablo 2.1.1.2.2.1. Liderlik Ozellikleri

Ozellikler

Beceriler

Durumlara adapte edebilme
Direnme, direngli olma
Kendine giivenli olma

Enerjik olma

Baglilik duygusuna sahip olma
Kararli olma

Sorumluluk alma

Isbirligi ile galisma

Sosyal ¢evreyi degistirme
Atilgan olma

Hirsli olma ve basariya odaklilik
Stresi hos gérme

Digerlerini etkilemek i¢in istekli olma

Zeki olma

Ikna becerisi

Genis beceriye sahip olma
Sosyal beceriler

Yonetim becerisi

Yaratici olma

Diplomatik ve anlayisli olma
Akict konusma

Grup gorevleri hakkinda bilgili olma

Kaynak :Hersey ve Blanchard Akt. Sahin, 2003:16

Ozellikler kuranuna gore belirli bir gurup iginde bir kisinin lider olarak belirmesi(kabul

edilmesi) ve gurubu yonetmesinin nedeni bu kisinin sahip oldugu 6zellikler. Lider bu 6zellikleri

itibari ile diger grup tiyelerinden farkli bir kisidir. Bu durumu sekil 2’de ki gibi gosterebiliriz

(Kogel, 2011:575).

Sekil 2: Liderlik
Kaynak: Kogel, (2011: 576)

Grubu Olugturan
Kisiler
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Bu teoriye gore, bir kisinin lider olarak kabul edilmesi igin bu kisinin ¢esitli 6zellikler
itibariyle grup iiyelerinden farkli bir kisi olmasi1 gerektigine gore, eger grup iiyeleri gesitli
ozellikler bakimindan karsilastirilabilirse liderleri bulmak miimkiin olabilecektir. (Kogel,
2011:576)

Kisaca; klasik kuramcilarin, yonetim bilimine bazi katkilar1 olmakla birlikte, 6zellikle
orgiitiin insan 6gesine ve bu insanlarin moral yoniine iliskin pek ¢ok yetersizlikleri bulundugu
kabul edilmektedir. Bu yetersizliklerin, insan 6gesine iliskin yeni gdriislerin ortaya atilmasina

yol agtig1 bilinmektedir (Alig, 1987:143).

2.1.1.2.2.2. Davramssal Kuramlar

Ozellik kuraminin liderligi agiklamada yetersiz kalmasi arastirmacilar liderin
davramglarini aragtirmaya yoneltmistir (Celik,2012:10). 1940’larin sonlarina dogru bazi
arastirmacilar gozlemlenebilen siirecler veya faaliyetler olarak liderlige bakmislar ve o6zellik
yaklasimindan uzaklasmaya baslamuslardir. Liderlikteki davramissal yaklagim, ozellik
yaklasiminin ¢ok verimli ve etkin olmamasi nedeniyle gelistirilen bir perspektiftir. Davranms
yaklasimimin amaci, davraniglarin etkin liderlikle nasil biitiinlestirilecegini belirlemek ve bir
liderin etkin bir lider olabilmesi i¢in ne yapmalidir sorusuna cevap aramaktir
(Kegecioglu,2003:157). Bu yaklasimin temeli, lideri basarili ve etkin kilan unsurun liderin
ozelliklerinden ¢ok liderin liderlik yaparken gdstermis oldugu davramslara dayanmasidir. Bu
yaklasimla arastirmacilar etkin bir liderin ne oldugunu degil, ne yaptigimi belirlemeye

calismislardir (Saglam, 2008:84).

Davramg bilimcilerin lider davranislar1 arasindaki farklara odaklanan arastirmalari
liderlikte davranigsal yaklasimi glindeme getirmistir. Bu yaklasima gore liderlik, bir gruptaki bir
bireyin oynadig1 role ve bu roliin obiir iiyelerin beklentilerini bi¢cimlendirmesine dayanan
karsilikli etkilesim siireci iginde olusmaktadir. Davranmig yaklasimina gore lider, kurumsal
amaglar1 gézetmenin yaninda, grup iiyelerinin ¢abalarmi desteklemeli, onlarin kisisel degerlerini
gozetici davranislar sergilemelidir. Bu yaklasim lider ile izleyenlerin karsilikli davranislarina
odaklanmak suretiyle kisiler arasi iligkilerin gelismesine ve insanlarm sosyallesme siirecine
olumlu katkilar saglamaktadir. Ayrica lideri karakterize edebilecek etkili davraniglarin
belirlenmesi, egitim yoluyla lider yetistirmenin de kolaylasmasi anlamina gelmektedir (Y1lmaz
ve Ceylan, 2011:283). Bu durumda davranigg1 liderlik teorisine gore liderin kendisi kadar
izleyicilerin de onemli oldugu sdylenebilir (Toks6z,2010:10). Davranigg1 kuramda demokratik
liderlik s6z konusudur. Lider, grubun gereksinmelerini ve isteklerini karsilar. Orgiitsel amaglar

ancak grup etkinlikleriyle gergeklestirilebilir. Lider il etisimin merkezidir (Alig, 1987:141-149).
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Davranis teorilerinin gelismesinde ¢esitli uygulamali arastirma ve teorik caligmalarin
katkilar1 olmustur (Zel,2011:125). Davranigsal kuram i¢inde yer alan baslica aragtirmalar, Ohio
Universitesi Arastirmalari, Michigan Universitesi Arastirmalari, Yonetim Gozenegi Kurami
(Robert Blake ve Jane Mouton) gibi ¢aligmalardir (Sigsman, 2002:6). Bu caligmalarin sonucu
olarak ¢esitli lider davraniglar1 belirlenmis, bunlar siniflanarak ‘’liderlik tarzlari’” (usulleri,

stilleri) saptanmig ve bunlarin etkinlikleri aragtirilmistir (Kogel,2011:577).

Davramgsal Teorilerin, Ozellikler Teorisine gore ¢ok 6nemli ii¢ faydasinin bulundugu

sOylenebilir. Bunlar (Zel, 2011: 124);

e  Ogzellikleri arastirmaktansa, davranislari ortaya koymak bigimsel liderlerin yaninda,
bicimsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.

e Eger lideri tanimlayabilecek etkili davranig bicimleri ortaya gikarilirsa, egitim
yoluyla liderlik davraniglari kigilere kazandirilabilir.

e Liderin davranis bigimlerine karsilik grubun diger iiyelerinin (izleyicilerin)

davraniglari, lider ile izleyenlerin davranis iliskilerini yakindan inceleme firsati yaratir.

Davramgsal kuramin gelismesine katki saglayan, cesitli uygulamali arastirmalar ve
teorik calismalarin sonucunda birtakim liderlik tarzlari belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri

arastirilmustir (Dikerel, 2008:41). Asagida bu ¢alismalar ve liderlik tarzlar1 ele alinacaktir.

2.1.1.2.2.2.1.0hio Devlet Universitesi Calismalar

Davranigsal Liderlik Teorisinin gelismesine biiyiik katkida bulunan ¢aligmalardan birisi
1945°de baslayan Ohio State Universitesi Liderlik Calismasidir (Kogel,2011:577). 1945°te
baslayan arastirmalar sonucunda 1800’e¢ yakin lider davramis bicimi ortaya c¢ikarimustir.
Istatistiki analizler sonucu bu sayr 150’ye indirilmistir. Bu davrams bigimleri soru haline
doniistiiriilerek “Liderlik Davranis1 Tamimlama Anketi” olusturulmustur. izleyici durumundaki
kisilere liderin davranis bigimiyle ilgili sorular yonetilmis.Anket daha sonra hava iissiindeki
personelden elde edilen verilerle Halpin ve Wiener tarafindan gelistirilmistir (Yukl, 1989:75.,
Akt., Zel, 2011:125).

Hemphill ve Alvin Coons orijinal 130 adet ifadeyi almislar ve 4 bagimsiz faktoriin 130

ifadeyi Ozetledigi sonucuna varmiglardir. Bunlar (Dikerel, 2008:42);

1. Anlayis: Karsilikli giiven, dostluk, destek, cana yakinlik ve saygi davraniglarini

kapsamaktadir.

2. Yapiy1 Harekete Gegirme: Yapilacak isi organize eden, iligkileri ve rolleri tanimlayan,

iletisim kanallarmi ve isin yapilma sekillerini belirleyen lider davraniglarini ifade etmektedir.
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3. Uretim Odaklr: Yapilacak isin énemli oldugunu vurgulayarak verimi arttirmay1 hedefleyen

lider davranislaridir.

4. Sosyal Duyarlilik: Kisiler arasi iligkilere, grup ici ve dis1 baskilara duyarli bir davranig
seklidir.

Daha sonra 3. ve 4. faktorler ¢ikartilmig ve bulgularin degerlendirilmesi sonucunda lider
davraniglarmin temelde iki ayri boyutta toplandigi goriilmiistiir (Yukl, 1989:75., Akt., Zel,
2011:125). Boyutlardan birisi, liderin birlikte ¢aligtigi kisilerin isteklerine duyarliligi, onlarin
giiven ve sevgisini kazanmay1 hedefleyen “insana yonelme”, yani anlayis, diger boyut ise, is
tiretimini arttirmak i¢in is tanimlamasini, orgiitlemesini ve kurallarla bir yapiya oturtulmasini
hedefleyen “ise yonelme” yani yapiy1r harekete gecirme olarak tamimlanmistir (Yilmaz,
2010:63). Gorev yonelimli liderlik davranisi dogrudan orgiitsel amaglarla ilgilidir. Bu boyut,
orgiitleme, gorev analizi yapma, iletisim kanallarin1 kurma, is gorenler arasindaki iliskiyi
belirleme ve grup performansii degerlendirme gibi davranislar1 kapsamaktadir. iliski yonelimli
liderlik davramsi (Celik,2012:12), orgiitteki kisiler arasindaki karsilikli giiven, saygi ve
dayanismayi gii¢lii kilmaya yonelik lider davramiglarii kapsar. Liderin géz ardi edemeyecegi
konular; astlarin kisisel sorunlariyla ilgilenmek, astlarin tekliflerin dikkate almak ve astlarm

haklarin savunmak seklinde siralanabilir (Kogel,2011:578).

Yiiksek
A Tiksek Anlayig Tiiksek Anlayg
Diiziik Yaprn Tiiksek Y azprn
- Harekete gegirme Harekete gegime
-
; Driigitk Anlayis Diigitk Anlayiz
Diiziik Yaprn Tiikzek Yaprn
Harekete gecirme Harskete gegime
Diisuik %
L v
Diisiik Yapmi Harekete Gecirme Yiiksek

Sekil 3: Ohio Universitesi Liderlik Arastirmalar1 Sonucunda Elde Edilen Dort Liderlik
Tarzi

Kaynak: Hitt, Michael A. ve Middlemist, R. Dennis ve Mathis, Robert L.(Akt. Kili¢, 2006:28)

Goriildiigli gibi model, “insan” ve “ise” yonelimin yiiksek-diisiik oldugu kutuplar
kesismektedir. Bu kesismelerde, temel ve kuramsal olan dort liderlik bi¢cimi dogmaktadir
(Y1lmaz,2010:64). Bu 6rnege gore ikinci bolmedeki lider hem grubun basarmaya calistig ige

hem de grup tiyelerine birey olarak dnem veren bir davram gosterirken; dordiincli bolmedeki
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lider, grup iiyelerinin ihtiyaclarma onem vermeyen fakat grubun amagladigi ise fazla agirhik

veren bir davranig gostermektedir ( Zel, 2011:127).
Ozetle Ohio State calismasinin esas bulgular: sunlardir (Gokge, 2011:21):

e Liderin kisiyi dikkate alan davraniglar1 arttikga personel devir hizi ve devamsizlik

azalmaktadir.

e Liderin igse agirhk veren davraniglar1 arttikca c¢aliganlarin performanslari

artmaktadir.

2.1.1.2.2.2.2. Michigan Universitesi Calismalart

Michigan Universitesi, Arastirma Merkezi Likert’in baskanliginda, endiistride liderlik
ve nezaret konularinda bir¢ok aragtirmalar  yapmustir(Y1lmaz,2010:90). Michigan
Universitesinin liderlik konusunda yaptig1 arastirmalar, Ohio Universitesi tarafindan yapilan
arastirmalarla ayn1 doneme rastlar. Michigan Universitesinin arastirmalari da liderin davranigsal
Ozelliklerini arastirmaya yonelmistir(Celik,2012:13).Bu ¢alismalarda verimlilik, is tatmini,
personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler
kullanilmistir(Kogel,2011:579). Bu ¢alismada Ohio State arastirmasmdaki gibi, kisiye yonelik
ve ise yonelik olmak iizere iki farkli liderlik tarzi bulmuslardir. Ise yonelik liderler, grup
calisanlarmin onceden belirlenen ilke ve yontemlere gore calisip ¢alismadiklarini yakindan
kontrol eden, biiylik 6lgiide cezalandirma ve mevkiye dayanan resmi otorite kullanan bir
davrams gosterirler. Buna karsilik kisiye yonelikliderler, yetki devrini esas alip ¢alisanlarmin

kisisel gelisimleri ile yakindan ilgilenen bir yaklasim gostermektedirler(Gokee,2011:21).

Michigan arastirmalari, i gérene yonelmis liderligin is birim performansinin ise yonelmis

liderliginkinden daha fazla oldugunu gostermektedir(Y1lmaz,2010:90-91):

Ise yonelmis lider, yapilmasi gereken ise yogunlasir, astinin gorevini yerine getirmesi icin
baski yapar. Boyle liderler is gorenlerin kendi baslarina gorevlerini yerine getireceklerine
inanmadigindan onlar1 devamli denetlerler. Astlariyla iliskileri zayiftir, isin yapilmasiyla ilgili

spesifik ilkeler iizerine yogunlasirlar.

Is gorene yonelmis lider, insanlar, onlarin kisisel basarilar1 ve is birimini sekillendirilen
sistemin Ozellikleri iizerine yogunlasirlar. Boyle liderler is birimleri i¢in yiiksek performansli
amaglar olustururlar ve performans beklentilerini astlarmna iletirler. Faaliyetlerinin biiyiik
kismini, is gorenlerin davranmis ve caligma giidiilerin, astlartyla kendisi arasindaki kisisel

iligkileri gelistirmeye yoOneltir.
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A
v

Gorev merkezli Cahisma merkezli

lider davramslar: lider davramslari

Sekil 4: Michigan ¢calismalarindaki liderlik davrams yaklasimlari

Dort boyut liderligin gorev ve sosyal cephesini yansitmaktadir(Kegecioglu,2003:162):

1. Destekleyici: Davraniglar kisilerin degeri ve 6neminin grup iyelerinin hisleriyle

cogaltilir.

2. Birbirini etkilemedeki kolaylastiricilar: Davramiglar karsilikli  olarak doyum

iligkileriyle birbirine yakinlastirilirken grup tiyelerini cesaretlendirmektedir.

3. Amag fikri: Davranmiglar mitkemmel performansa ulagsmak ve gruplarin amaglarini

karsilamak i¢in saglanacak ¢abalari tesvik etmelidir.

4. Is kolaylastiricilari: Davramislar, arag, malzeme ve teknik bilgi gibi kaynaklarin

saglanmasiyla amaglara ulasmada dogrudan yardimci olurlar.

Bu arastirmada yoneticiler {iretimin diisiik oldugu boliimlerde c¢alisan personelleriyle
gorevlerine yonelik olarak daha fazla zaman gecirmisler ve ¢alisanlari iiretimi arttirmalari igin

cesitli egitimlere tabi tutmuslardir(Toks6z,2010:12).

Iki 6nemli arastirmada da yapiy1 kurma/is merkezli davrams ile anlayis gosterme/birey
merkezli davranis olmak iizere iki temel liderlik davranisi, bu davraniglarin bir 6riintiisii olarak,
liderlik  bicemi tanmimlanmigtir. Oysa liderlik  davramglar1 sadece iki  boyutlu
sinirlandirilamayacak kadar karmasik ve ¢ok boyutludur. Her iki arastirmada da evrensel olarak
en etkili oldugu kabul edilebilecegi diisiiniilen bir liderlik bigemi 6nerilmektedir. Oysa modern
toplumlar g6z Oniine alindiginda bdyle bir 6nerinin pek de gecerli olmadigi sdylenebilir. Her iki
arastirmanin desenlenmesine iliskin bir kisim tartismalar s6z konusudur. Bu tartismalarda en
cok vurgulanan nokta, orgiitsel kapasite, teknoloji, kiiltiir, iklim vb. durumsal degiskenlerin
dikkate alinmamasidir. Sonuglar bu smirhiliklarla degerlendirilmelidir. Calismalar, baz1 liderlik
davraniglarinin grup ilizerindeki olasi etkilerini tartigmaya agmasi ve sinirli da olsa sagladigi

ipuglarindan yararlanilabilir olmas1 agisindan 6nemlidir(Saglam,2008:93).
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2.1.1.2.2.2.3. Blake-Mouton’un yénetim gozenegi kurami

Bu arastirma, hem Ohio Universitesi hem de Michigan Universitesi ¢alismalarindan
yola cikilarak olusturulmus “Yonetim Tarz1 Matrisi”dir. Teksas
Universitesi'nden(Gokge,2011:21) Robert Blake ve JaneMoutn tarafindan gelistirilen ydnetim
gbzenegi kurami, orgiitsel liderligin boyutlarimni aciklamast bakimindan
tinlidiir(Celik,2012:14).Biiyiik  6l¢iide orgiit gelistirmek ile ilgili egitim programlarinda
kullamlan bu model, yoneticilerin(liderlerin) davramirlarken agirlik verdikleri faktorleri iki
gurupta toplamustir. Bunlar iiretime yoOnelik olma ve kigileraras: iligkilere yonelik olma
boyutlaridir. Ayrica her boyut da bu faktérlerle ilgili dereceleri gosteren 9 boliime ayrilmustir.
Bunun sonucu olarak sekil5’te bir matriks elde edilmistir (Kogel, 2011:580):

Kisilerarasi iliskilere yonelik olma

"

Uretime yonelik olma

4
']
9]
T

Sekil 5 : Yonetim Tarz1 Matriksi
Kaynak: Kogel,2011:580

Yukarida gosterilen sekilde Liderlik davranislarinin iki ayr1 boyutu yatay ve dikey eksene
yerlestirilmek tizere bes ayri liderlik bigimi ortaya ¢ikarilmigtir. Buna gore(Zel,2011:132-134);

1. Etkili olmayan lider: Orgiitte kalabilmek igin gerekli olan islerin yerine getirilmesinde en az

seviyede ¢caba harcamaktadir.

2. Kuliip lideri: Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik verirken goreve ilgisi en

alt seviyededir.

3. Gorev lideri: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanir, insan iligkileriyle ilgisi ise yok

denecek kadar azdir.

4. Orgiit lideri: Yapilacak isin miktar1 ile galisanlarm moralini dengede tutmaya calisan

uzlagtirmact tiptir.
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5. Ekip lideri: Lider kendini goreve adayan Kkisilerle beraber yiiksek verime yoOnelmistir.
Karsilikli giiven, saygi iist seviyededir. Herkes birbirine bagimli oldugunun farkindadir. Modele
gore liderler igin oOncelik verimlilik degil, kisilerarasi iligkiler olmalidir. Lider, oncelikle
caliganlarin moralini yiikseltip isten doyum almalarini saglamalidir. Bunun i¢in liderler,
astlarmin isine karigmadan onlarin islerini planlamalarina, diizenlemelerine, yardim ederek
duygusal destek saglarlar. Lider, astlarinin ihtiyaglarii da dikkate alir. Cilinkii modele gore,

huzurlu bir is ortami ve verimli bir i temposu i¢in doyurucu iligkiler sarttir.

Yonetim gozenegi arastirmasina gore, yiiksek anlayis ve yiiksek ise agirlik verme
davraniglarindan her zaman olumlu sonu¢ alinamayabilir. Lider, yiiksek ise agirlik verme
davranis ve tutumlari sergiler ise yakinmalar, devamsizliklar, is birakma eylemlerinin artmasi ve
calisanlarm is doyumuna ulasamamasi seklinde siralanabilecek olumsuzluklar ortaya ¢ikabilir.
Lider, yiiksek ise agirlik vermek yerine daha anlayish tutum ve davraniglar sergiler ise bu kez

isin gereklerini tam olarak yerine getirememe problemi ile kargilasilabilir(Toks6z,2010:13).

Blake ve Moutn, liderlikte ¢evresel faktdrlere 6nem vermemis ve grup liderliginin her
ortamda itkili olabilecegini savunmustur. Oysa ki daha sonraki yillarda ortaya ¢ikan durumsallik
kuramlari, her ortamda gegerli olabilecek bir liderlik bigiminin olmadigin ileri siirmektedir.
Blake ve Moutn’un kurami lider davramisinin yoOnelimini agiklamasi agisindan Onemli
goriilmektedir. Bununla birlikte, lideri izleyenlerin 6zelliklerini ve durumsal faktorleri dikkate

almamasi, bu kuramin temel sinirliligini olusturmaktadir(Celik,2012:16).

2.1.1.2.2.3.Durumsal kuramlar (Sistem Kurami)

Liderlik konusunu arastiran arastirmacilar, belli bir tarihsel siire¢ i¢inde, liderdeki
basarinin sadece liderlik 6zelliklerine ya da liderin tercih ettigi davranig bicimine bagl olmadigi
sonucuna vardilar(Celik, 2012:16). Gerek oOzellik teorileri, gerekse davranis teorilerindeki
eksikliklerden dolayi, liderlik konusunda daha gercekei bir yaklagima olan ihtiyac¢ kendisini
hissettirmis ve aragtirmacilar diger teorilerin karigtmindan olusan ve isin nitelikleri ile durumun
gereklerini de dikkate alan “modern” yaklasim gelistirmistir(Zel,2011:139). Bu teori belirli
durumlarda hangi kosullarin 6nemli oldugunu belirlemeye ve bu kosullara uygun liderlik
tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir. Durumsallik teorisinin gayet mantikli
goriinen bu tezine karsilik, hangi kosullarda hangi tiir liderlik davranisinin uygun olabilecegini

gosteren ¢aligmalarin sayisi fazla degildir (Kogel,2011:584-585).

Bu teorinin agirlik noktasi ise liderin kendini, izleyiciler ve kosullar arasindaki iliskidir.
Liderlik olayim kosullar1 da dikkate alarak aciklamaya calisan bu teoriye gore, liderin

etkinligini belirleyen faktorler sunlardir(Kogel, 2011:583-584):

1. Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi,
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2. lzleyicilerin(grup iiyelerinin) yetenekleri ve bekleyisleri,
3. Liderligin olustugu organizasyonun 6zellikleri, liderin ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri

Sistem kuraminda lider, orta yerde bulunan kisidir. Lider; alt sistemlerin islevlerini ve
kendi aralarindaki etkilesimlerini gerceklestirerek i¢ dengeyle, sistemin {ist sistemlerle ve
cevresi ile etkilesimini gergeklestirerek dis dengeyi ve oOrgiitsel degismeyi saglamakla
gorevlidir. Orgiitsel amaglara ulasmada kurumsal boyut kadar kisisel boyut da énemlidir. Bu
nedenle orgiitteki insanin istek ve gereksinmelerine cevap verilmelidir(Alig, 1987:141-149).

Ustlerin Bekleyisleri
ve Davramslan

Liderin Kisiligi :> Gerceklestirecek
ve Tecriibeleri <:= Amacm
. . Niteligi

LIDERIN DAVRANISI Nitelig
B <:= Izleyicilerin
Orgiitlsel Hava :> Bekleyisleri ve
(Climate) ve Davramslan
Politikalar

Meslektaslarm (Peers) Ozellikleri, Bekleyisleri

Sekil 6 : Liderlik Davramsim Etkileyen Faktorler

Kaynak: Kogel,2011:584

Durum teorileri, genel anlamda, en uygun lider davranisinin durumlara gore
degisebilecegini ileri siirmektedir. Bu ise genellikle yonetimde “tek ve en iyi” yOnetim tarzi
bulundugunu savunan davranig teorilerinin farkli yanini olusturmaktadir(Zel, 2011:139).
Davranigsal teori, Ornegin, liderlerin ise yonelik veya kisiye yonelik davranig
gosterebileceklerini sdylemis, fakat hangi kosullarda ise yonelik davranisin, hangi kosullarda
kisiye yonelik davranisin etkin olacagini sdylememistir. Bunun yerine kisiye yonelik liderlik
davranisinin grup iiyelerinin tatmini ve verimliligini, dolayisiyla liderin etkinligini arttiracagini
varsaymiglar. Oysa durumsallik teorisine gore her iki davrams cesidi de belirli kosullar altinda
ayn1 derecede etkin olabilir(Kogel,2011:584-85). Durumsal kuram olarak ifade edilen
yaklasimlarin ¢ikis noktasi ise “her ortamda gecerli bir liderlik 6zelligi ve davranisi s6z konusu
degildir” anlayisina dayanmaktadir. Kurama gore, farkli ortam ve farkli gruplarda farkl: liderlik
davranislar1 s6z konusudur. Bu baslik altinda toplanana bazi yaklasimlar ise, Yol-Amag

Kurami(Robert House ve Martin Evans), Fiedler’in Durumsal Liderlik Kurami, Vroom ve
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Yetton’un Normatif Kuram, Paul Hersey ve KennithBlanchard’in Durumsal Liderlik Kuram,
Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kuramu gibi yaklasimlardir. Liderlikle ilgili, lider 6zelliklerine
dayali, eylem merkezli, olumsal, baglamsal, stratejik liderlik gibi adlar altinda da bazi kuramlar

gelistirilmistir(Sisman, 2002:6).

2.1.1.2.2.3.1. Fiedler’in Durumsallik Kuram

Liderlikte durumsallik kuramini ilk kez Fred Fiedler kullanmustir(Celik,2012:19).
FredFiedler’in onciiliigiinde yapilan ve 22 yil siliren bu arastirma programina spor
takimlarindan, askeri birliklere kadar yiizlerce grup konu olmustur(Zel,2011:143). FredFiedler
tarafindan gelistirilen liderlikte kosulsallik teorisi kosullarin karmagikligi ve liderlerin
kisiliklerini de yargilamaktadir. Teori liderlerin etkinliginin kogullara bagli oldugunu, bir liderin
bir kosul veya orgiitte etkin olurken diger kosul veya orgiitte bu etkinligi gosteremeyebilecegini
icermektedir. Teori bu farklilagsmanin nigin oldugunu agiklamakta, lider-kosul tamamlayiciligini

tanimlamaktadir (Kegecioglu,2003:171).

Fiedler, davramis¢r kuramlarin bazi isabetli boyutlarimi yakalamis olmakla birlikte,
liderligin durumlara bagh olarak degisebilecegi sorusunu yanitsiz biraktigi tezinden hareket
etmistir. O da, davramiggr kuramlarin saptamis oldugu boyutlara benzer iki liderlik davranis
bi¢imi tammlanmustir:1)ise Giidiilii, 2) Insana Giidiilii Liderlik bigimleridir. Buraya kadar Fiedler
modeli davranis¢ilardan pek fazla ayrilmamaktadir. AncakFiedler, bu iki liderlik big¢imlerinin,
liderligin yapildig1 ortama gore degisebilecegi goriisiinii eklemistir. Fiedler’e gore, her bir
durum {i¢ temel boyutta degerlendirilmelidir(Y1lmaz,2010:69). Durumsallik teorisi konusunda
en ¢ok bilinen bu modele gore liderlerin davramglarmin etkinligini belirleyen ti¢ 6nemli

durumsal degisken vardir. Bunlar(Kogel, 2011:585):

1). Lider ile izleyiciler arasindaki iliskiler (leader-memberrelations): Lider-iiye iliskisi, lider
ile lyelerin arasindaki iligkinin kalitesini gostermektedir. Bu degisken, liderin grup iiyeleri
tarafindan sevilip sevilmedigini, lidere olan giiven ve bagliliklarinin olup olmadiginmi ifade

etmektedir(Saglam,2008:108).

2).Basarilacak isin niteligi (taskstructure): Bu degisken, gorevin, ne Olgiide belirli,
tamamlanmig ve ayrintili ¢caligma standartlarma gore belirlenmis, ya da ne 6lgiide belirsiz ve

tanimlanmamis sekilde birakildigini gostermektedir(Saglam,2008:108).

3). Liderin mevkiye dayanan otoritesinin derecesi (positionpower): Bu degisken, liderin
sahip oldugu kisisel otoriteden ayr1 olarak, isgal edilen makama bagl resmi otoriteyi ifade
etmektedir. Bu otorite, Odiillendirme, cezalandirma, goreve son verme, terfi ettirme gibi
konularda sahip oldugu yetkinin derecesini ifade etmektedir. Liderlik gérevinin ifasi, bu resmi

otoritenin gii¢lii oldugu durumlarda daha kolay olacaktir(Saglam,2008:110).
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En uygun durum, lider- iiye iliskilerinin iyi olmasi, gorevin iyi yapilandirilmas: ve
liderin konumsal giiciiniin yiiksek olmasi durumudur. En uygun olmayan durum ise lider-iiye
iliskilerinin kotli olmasi, goérevin yapilandirilmamasi ve konumsal giiciin diisiik olmasi
durumudur(Celik, 2012:23). En olumlu ve en olumsuz ortamlarda ise yonelik liderlik
davraniginin etkin oldugunu gorebiliriz. Bu durumu Fiedler su sekilde agiklamaktadir: “ En
olumlu durumda, grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasi gerektigini sdylemesi
beklenmektedir. En olumsuz durumlarda ise, liderin kisiye yonelik bir davranis gostermesi hi¢
sonu¢ almamasi ile sonuglanacaktir. Bu nedenle, dogrudan yapilacak goéreve agirlik veren bir

davranig gostermesi kendisini daha basarili yapacaktir.”(Zel, 2011:149).

2.1.1.2.2.3.2. Hersey ve Blanchard’in durumsallik kuramu.

Durumsallik liderlik kuramlarindan bir bagkasi da Blake ve Mouton’un liderlik
modelinden esinlenerek Hersey ve Blancard tarafindan gelistirilmistir(Gokge,2011:23). Paul
Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan “liderlik Caligmalar1 Merkezi(Center For Leadership
Studies)”nde gelistirilen Durumsallik Liderlik teorisi, Ohio Universitesi Liderlik teorisi ile
Reddin’in  Ug¢  Boyutlu  Liderlik  teorisinin  birlestirilmis  ancak  gelistirilmis
bigimidir(Zel,2011:150). Durumsallik kurami Fiedler’in ve House’nin kuramindan farklilik
gostermektedir. Durumsallik liderlik kuramu, etkili liderlik davranmislariyla grubun olgunluk
diizeyi arasindaki iliskiyi agiklamaya agiklamaktadir. Bu kuramun temel varsayiminin lider
etkinliliginin lider davramsiyla grup ya da bireyin olgunluk diizeyi arasmdaki tutarliliga
dayanmasidir(Celik, 2012:28). Bagka bir degisle bu kuram ozellikle, liderlik bigeminin
seciminde astlarin 6zelliklerinin énemini vurgulamaktadir ve bu a¢idan yararli goriilmektedir.
Kuramda 6nemli bir nokta, liderlik biceminin etkililigini belirleyin durumda, grup iiyelerinin
olgunluk diizeylerinin kritik bir etken olarak diigiiniilmesidir. Burada olgunluk, grubun ya da
bireylerin tiim O&zelliklerini degil sadece yapilacak is acisindan yetkinligi, yeterligi ifade

etmektedir(Y1lmaz,2010:306).

Kurama gore lideri etkili kilan durum, izleyenlerin olgunluk diizeyine uygun olarak
goreve ve isgorene yonelimini ayarlayip birlestirebilmesidir. Lider, bu diizenlemeyi ne kadar iyi
dengeleyebilirse etkinligini o kadar artirir. Lider kendini izleyenleri olgunlastirarak onlarin

iizerindeki etkinligini artirabilmek i¢in sunlar1 yapabilir(Zel,2011:150) :
1. Amaglar iizerinde izleyenleri ile birlikte ¢alisarak, onlara erigebilir,

2. Orgiitsel amagclar1 gerceklestirmek icin goniillii olmalarim, sorumluluk almalarmi temin

edebilir,

3. izleyenlere kendilerini yetistirme, gelistirme olanag verebilir, amaglari benimsetip,

gerceklestirme yeterliligi kazandirabilir.
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Paul Hersey ve Kenneth Blanchard (1977)’in yasam egrisi modeline gore, liderlerin
karar verme stilinin etkinligi, izleyicilerinin doyum diizeyine, is tecriibelerine ve duygusal
anlamda doygunluguna genis Olciide baglidir. Doyum ile astlarm motivasyon/giidiileme
derecelerine, yeteneklerine, tecriibelerine, kabul ettikleri sorumluluklarindaki ilgilerini
icermektedir. Yasam egrisi modelinde iki temel karar stili onerilmektedir; goreve uyarlanim ve

iliskiye uyarlanim sekil 7’de yasam egrisi modeli goriilmektedir (Kegecioglu, 2003:205).

Fazla
/

Davranig Gorev
miktari davranisi

iliski

davranisi
az

Diisiik Ilimli(ortalama) Yiiksek

[zleyicilerin Doygunlugu
Sekil 7 : Liderlikte Yasam Egrisi Kurami
Kaynak : Kegecioglu,2003:205

Hersey-Blanchard’in durumsallik teorisinde ana 6geler, “gérev yonelimli davranislar”
ve “iligki yonelimli davranislar” olmak iizere iki tiirliidiir. Bu 6geleri bir devamlilik ¢izgisinin
iki zit kutbu olarak gérmek yerine, dortlii bir kombinasyon ¢ercevesinde diisiinmek gerekir(Zel,
2011:153).Yukaridaki sekilde goriildiigii {lizere, izleyicilerin doyumu diistikten yiiksege dogru
artarken, liderlerin ihtiyaglar1 da yiiksek goreve uyarlamm davramsindan diisiik goreve
uyarlanim davramisina dogru hareket etmektedir. Ayni1 zamanda kisiye/iliskiye uyarlanmig
davranis diisiikle baslar, ortalama bir oranda artar, daha sonra tekrar azalir (Kececioglu,

2003:206).

2.1.1.2.2.3.3. Yol-Ama¢ Kuranu

Liderlikteki diger 6nemli kosulsallik yaklagimi Yol-amag teorisidir. Robert House ve
Martin Evans tarafindan 1970’lerde gelistirilmistir (Kececioglu,2003:183). Yol-amag¢ kuramu,
liderlik davranisinin isgoérenlerin giidiilenme, is doyumu, ¢aba ve performansina olan etkilerini

ve durumsal faktorlerin isgorenler ve i3 c¢evresi Tlzerindeki etkilerini agiklamaya
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caligmaktadir.(Celik,2012:17). Bu teoriye gore bir insamin davraniglarim etkileyen iki faktor
vardir(Kogel,2011:588):

e Kisinin, belirli davraniglarin belirli sonuglara ulagtiracagi konusundaki inanci (bekleyis)
¢ Bu sonuglara kisinin verdigi deger (Valens)

Amag — yol teorisi, esas itibariyle, liderin gosterdigi davranisin astlarin motivasyonu,
tatmini ve performanslari tizerindeki etkisini acgiklamaya c¢aligmaktadir. Bu davraniglarin

uygunlugu asagidaki durumsallik faktorleri tarafindan etkilenecektir(Kogel, 2011:588):
e izleyicilerin kisisel 6zellikleri
e [zleyiciler iizerindeki zaman ve gevre baskisi
e [sin niteligi
Burada liderin en o6nemli isi, izleyenler igin 6nemli olan amaglar1 belirlemek ve
izleyenlerin bu amaglar1 gergeklestirecekleri yolu bulmalarina yandim etmektir(Zel,2011:140).

Robert House ve Ogrencileri tarafindan gelistirilen Yol-Amag¢ kuramina gore, liderler
hem ig tatmini, hem motivasyon saglamay1 ve hem de performansi etkileyebilirler. Ancak her
durum ig¢in gecerli ve etkili olabilecek tek tip bir liderlik tarzi yoktur(Gokege,2011:23). Bu
teoriye gore lider asagidaki dort liderlik davranigmdan birisini gosterebilir(Kogel,2011:589):

Otoriter liderlik

Destekleyici liderlik (supportive)

Katilimer liderlik

e Basartya yonelik liderlik (achievementoriented)

Ornegin, insanin kendi gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar
(internals), katilimcir bir liderlik tarzindan; insanin geleceginin kisinin kontrolii disindaki
faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar (externals) ise bilyiikk olgiide otoriter liderlik
tarzindan daha fazla tatmin duyacaklardir. Isin niteligi ile astlarm tatmini ve liderlik davranist

arasmdaki iliskiyi soyle gostermek miimkiindiir(Sekil 8).
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Yiikselc

i; Tatmini

Yiiksel Aw
Otoriter Davranis

Sekil 8: Liderlik Davramsi
Kaynak: Kogel, 2011:589

Dolayisiyla, bu teoriye gore, en uygun liderlik davraniginin hangisi oldugu duruma gore

degisecektir (Kogel,2011:588-590).

Diisiliniirler, yaptiklar1 aragtirmalarina dayanarak liderlerin Orgiitte iki Onemli
fonksiyona sahip bulunduklarini ileri siirmektedirler. Bunlardan birincisi orgiitsel amaglari
belirleme ve bdylece izleyicilere hangi davramslarmin édiillendirilecegini bildirme durumudur.
Ikincisi, arzulanan davramslar igin izleyicileri destekleyerek amaca ulastiracak odiilleri
artirmaktir. Oyleyse liderin davramsinin izleyicilerce kabul edilmesi ancak bu davranisin derhal
tatmin edici olmasina veya olarin gelecekte erigebilecekleri bir tatmin i¢in arac¢ olabilme
kosuluna (6diile gétiirme olasiligina) baghdir. Ayrica bir liderin davranmis1 basari bir gorev
yapildigy, bir ihtiyac tatmin edildigi, basarili bir is i¢in gerekilen faaliyetler desteklendigi 6l¢iide
giidiileyici olmaktadir. Bu durumu sunan asagidaki sekil 91°da goriildiigi bigimde
Ozetlemistir(Saglam,2008:102).

1. Kosul Izleyicilenin
amaca eriyme

1. Kosul Hemen
tatmin edici 1se veya

Lider Lider

Davranist Davranisi s Orgiitsel
elecekte . tatminlerin =
Kabul g N gidiileyici .| Bagarive
edilebilir. . : . e Basanla oy - i
Eger crivbileok bitamini | R ve aru ctiker basan. | S0

ve faaliyetler:
desteklivorsa

saglayacak arac
N Eger

niteliginde 1se.

Sekil 9 : Yol-Ama¢ Modelinin Sematik Aciklamasi

Kaynak: Saglam, E. 2008:102
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Yol-ama¢ kuraminda doért liderlik davranislari; emredici liderlik, destekleyici liderlik,
demoktarik liderlik ve basar1 yonelimli liderlik, belirtilmektedir. Bu kuramdan egitimsel liderlik
acisindan ¢ikarilabilecek bazi sonuglar vardir. Yol-amag¢ kuraminin 6ngordiigii dort liderlik
davranis1 bigiminden destekleyici ve katilimcr liderlik davranisi, egitimsel liderlikte daha kolay
uygulanabilir. Cilinkii egitim orgiitleri egitim diizeyi yiiksek olan 6gretmenlerden olusmaktadir.
Dolayisiyla okullarda emredici liderlik davramiginin etkili olmasi miimkiin degildir. Okul
yoneticisinin 0gretmenin mesleki gelisimini saglayacak yollar1 agmasi, yol-amag¢ kurami
acisindan 6nemli goriilmektedir. Ogretmenin amaglarma ulasmasini saglayacak yollar1 agan

okul y0neticisi, 6gretmenin motivasyonunu ve is doyumunu artiracaktir(Celik,2012:18-19).
2.1.1.2.2.3.4. Vroom ve Yettom’un Karar Verme Modeli

Liderlikteki ti¢iinci 6nemli ¢agdas teori Vroom-Yetton-Jago modelidir (Kececioglu,
2003:191). 1973 yilinda Victor VROOM ve Philip YETTOM tarafindan gergeklestirilen bu
yaklasim daha sonra Vroam ve Arthur,G.Jogo’nuncaligmalir ile olgunluga ulasmistir. Bu
yaklasim da yol-amag¢ yaklasiminda oldugu gibi liderlik bigiminin liderin organizasyon
icerisindeki yerine bagl oldugunu, bu nedenle de farkli liderlik tiirlerinin ortaya ¢ikacagini ileri
siirmiigtiir. Fakat Vroam -Yettan-Jogo modeli daha ziyade belirlenen durumlar igin, lider ile
astlarn ortak katilimlarindan veya iliskisinden ortaya ¢ikan lider davraniglarimin {izerinde

durmustur(Y1lmaz,2010:77).

Vroom ve Yetton kuraminda sekiz durumsallik soru araciligiyla o6zel bir yol
onerilmektedir. Bu sorular1 evet ya da hayir seklinde yanitlayarak lider bes karar verme
biciminden hangisini tercih edecegine karar verir. Lider kullandigi karar verme big¢imiyle
astlarini ne dlcilide karar verme siirecine katacagini da belirler (Celik,2012:24). Astlar tarafindan
kabul edilen kararlarin daha iyi sonuglar verdigini aciklamak bu modelin amaglar1 arasindadir.
Vroam-Yettan modeline, belirli sartlar altinda verilecek kararlara astlarin katilmasini saglamak
icin onlara nasil cesaret verilecegi ve sonunda ne kadar astin katiliminin saglanacagi saptanmak
istenmektedir. Tiim durumlar icin ideal karar vermenin tek yolunun olmadig: diisiincesi bu tiir
sorulara gegerli olan her safthada lider, astlariin katilimini saglayacak, boylece kendi etkinligini
arttirmms olacaktir. Karar verme agact ile etkin liderligin, dolayisi ile astlarin karara uygun karar
noktalarinmn analizinizin yapilmasi bu modelin vardigi son asamadir. Bu yaklasim 6zel bir lider
tipinden s6z etmeyip, belirli sartlar altinda ve kararin farkli asamalarinda astlariin karara

katilmasini saglayan liderlerin varli§indan s6z etmektedir (Y1lmaz,2010:77).
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Tablo 2.2.3.4 : Bes Liderlik Bicimi

Liderlerin astlarini karar verme
Liderlik Bigimleri stirecine katmaya yonelik

Cesaretlendirme derecesi

Disiik(Otokratik)

Lider, mevcut verileri kullanarak karar verir. 1
Lider, astlarinin goriigiinii alir ve karari tek basina kendisi verir. 2
Lider sorunu astlariyla bireysel olarak goriisiir, onlarin goriis ve 3
diistincelerinden yararlanir ve karar1 kendisi verir.
Lider sorunu grupla paylasir, astlar1 grup halinde bir araya getirir ve 4
karar1 kendisi verir.
Lider grubun bir tiyesi olarak sorunu paylasir ve karar1 grup iiyeleriyle 5
birlikte verir.

Yiiksek(Demokratik)

Kaynak:Celik, 2012:25

2.1.1.2.2.3.5. Reddin’ in ii¢ boyutlu liderlik kurami.
Reddin, “Yonetsel Etkililik(MonegerialEffectiveness” adim1  verdigi kitabinda,
yoneticinin tek gorevinin yaptigr iste basarili olmak aciklamaktadir. Yonetsel etkililigin

anlagilmasi i¢in “goriiniiste etkililik” ve “kisisel etkililik” kavramlar1 arasindaki farklarin

aciklanmasi gerekir(Zel,2011:155):

Goriiniiste etkililik: yonetsel etkililik yalmzca davranislarla Olciilmez. Etkili olarak
goziiken davraniglar aslinda goérevin gerektirdigi islerin basarilmasindaki uygunlugu ile
dlciilmelidir. Ornegin, calisma odasmi her zaman diizenli ve temiz tutmak, ise zamamnda
gelmek, isten her zaman en son c¢ikmak, insan iliskilerinde basarili olmak, hizli karar vermek
gibi ozellikler her durumda etkililik izlenimi verebilir. Ancak, her zaman goriiniiste etkililik

yonetsel etkililige sebebiyet vermez.

Kigsisel etkililik: bir gorevin etkililik standartlar1 iyi belirlenmemigse ya da tarifi iyi
yapilmamis ise, organizasyonun hedeflerinden ziyade kisisel hedeflerin tatminine yonelik olarak
kisisel etkililik sonucunu dogurabilir. Reddin’e gore, bu kisisel etkililik, goreveleri ve etkililik
standartlar1 agik¢a belirlenmemis pozisyonlarda calisan haris yoneticilerin durumlarinda soz
konusu olur. Genellikle bu tiir kisilerle yapilan is toplantilarimin glindemi belirsizdir ve higbir

sonuca ulasmadan bir muamma igerisinde devam eder.
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Reddin, Ohio liderlik arastirmalart ve ydnetsel 6lgek modellerinde dort kisilik bigimi
oldugunu ileri slirmiistiir. Bunlar; 1. ilgili lider, 2. biitiinlesmis lider, 3. kopuk lider 4. kendini

adamis lider olarak siralanmaktadir(Zel,2011:155).

Bu liderlik bigimlerini insan ve gérev olmak tizere iki boyutta diisiinen arastirmaci, daha
sonra bunlarin tamaminin her zaman ve her yerde etkili olamayacagini diisiinmiis ve “etkililik”
boyutunu da ekleyerek yeni bir yaklasim olugturmustur. Sonugta, ti¢ boyutlu liderlik kurami
olarak bilinen dort temel yaklasimdan dogan, dordii etkisiz dordii etkili sekiz liderlik yaklagimi

ortaya ¢ikmustir(Tablo 2.2.3.5) (Zel,2011:155).

ETKILI
YAKRTASIMLA
9_Brokrat(Bureeauerat)
10 .Geli gt]'rici(DE}-"éluper}
1 I_Yﬁ'ﬂitficii@ﬁecutivej
12 Babac toriter
(Benevoleat- Autocrat

TEMEL
YAKETASIMLAE
1 Kopuk{Seperated) /
2 Ngili(B elated) /
3 _Birlestirici(Integrated)
4-Adm1${DEdi‘Q&’ted)

ETKISIZ
YAKETASIMLAE
3 Terkeden(Desenter)
6 Gérevei(Visionarv)
T Uzlagtancy/Compromiser)
& Otoriter{ Autocrat)

Tablo 2.1.1.2.2.3.5 : Reddin’in etkililik yaklasimi(Zel,2011:155)

Bu aciklamalardan sonra sunu da eklemek isterim ki Reddin’in kuramu, ii¢ temel {izerine
kurulmus olan basit bir kuram degildir. Bu kuramda lider 6zellikleri ve davranislar1 ile durumsal
faktorler birlikte analiz edilmeye ¢alisilmaktadir. Bu agidan degerlendirildigi zaman Reddin’in
kurami, hem o6zellik ve davranigsal kuramlar hem de durumsallik kuramlariyla bir biitiinliik
gostermekte, soz konusu ii¢ temel liderlik kuraminin bir sentezi olarak goriilmektedir

(Celik,2012:36).

2.1.1.2.2.4. Yeni Yaklasimlar(Vizyoner Liderlik yaklasimlari)

Degisen kosullar liderlik olayinin aciklanmasina da yeni goriislerle katkida
bulunmustur (Kogel,2011:591). 1980 ve sonrasi donemde liderlikle ilgili gelistirilen kuramlar,
yeni liderlik kuramlar1 olarak isimlendirilir(Celik,2012:23). Yeni liderlik yaklagimlar1
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cercevesinde iki dnemli egilim ortaya ¢ikmustir. Bunlardan birisi, liderligi bagimsiz bir degisken
olarak gérme yerine, bagimli degisken olarak ele alma yoniindedir. Bu egilim, farkli liderlik
davranig tarzlarimin astlarin basar1 elde etmesi ve tatmini tizerindeki etkileri gibi hususlarla
ilgilenmekten ziyade, lider davranisinin nedenleri iizerinde durmaya agirlik vermektedir. Ikinci
onemli giincel egilim ise liderlikte Ozellikler yaklasimin, durumsallik bakis acisiyla tekrar
canlandirilmasi olusturmaktadir. Bu ikinci egilim, liderlerin sahip olduklar1 bazi 6zelliklerin,
durumsal bir g¢ergeve icerisinde arastirilmasina odaklagmakta ve 1940°11-1950’1i yillara kadar

gecerli olan ve pek ¢ok elestiri alan 6zellikler yaklagimina yonelik ilginin o donemde gézden

kacan bazi  degiskenlere  yogunlasarak  yeniden  harekete  gegirilmesini  hedef

almaktadir(Zel,2011:163).

Klasik ve Geleneksel Yaklagimlarin yaninda giiniimiiz anlayiglarimi ifade eden modern
liderlik yaklasimlar1 ¢er¢evesinde arastirmacilarin degisik sekillerde ifade ettigi gibi(Cil,
2012:207-208) bu teorilerden bazilarmi su sekilde siralayabiliriz:

2.1.1.2.2.4.1. Karizmatik Liderlik

Sosyologlar, siyasi tarihgiler, siyaset bilimciler yaygin olarak karizmatik liderligi
baslangicta Max Weber (1947) tarafindan gelistirilmis bir teori olarak kabul etmislerdir (Fiol
vd., 1999:450 Akt. Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010:135). ““Weber karizma kavramu ile, bir
kisiyi diger (olagan) kisilerden ayiran ve onun doga-insan iistii istisnai gii¢clere ve niteliklere
sahip sayilmasina yol acan oOzelliklerini anlatmak istemistir’> (Weber, 1995:352, Akt.
Ozmen,2009:45)

Bu liderlik teorisi, 6zellikle 1980°1i yillardan sonra daha ¢ok giindeme gelmis, liderlik
tarzlarinda karizmatik liderligin 6nemine daha c¢ok dikkat cekilmistir. 1980°li yillardan 6nce
yapilan arastirma ve ¢alismalarda karizma kavrami daha ¢ok politik veya siyasal liderligi, sosyal
faaliyetleri ya da dini liderligi kapsayacak sekilde degerlendirilmistir(Aykanat, 2010:46).
1980°1i yillardan sonra ise o giine kadar mistik ve esrarli bir kavram olarak ele alinan
karizmanin  orgiitsel ~ liderligin  aciklanmasinda  ve  irdelenmesinde  kullanildig:

goriilmektedir(Akar, 2010:42).
Karizmatik lider, biitiiniiyle bir degismeyi 6ngdriir. Degisim siiresinde i¢inde bulundugu
durumu begenmez ve tiimiiyle yeni daha diizgiin isleyen bir yapiyr savunur. Karizmatik lider,

¢ok iyi hazirlanmis &nerilerini, izleyenleri hayran birakacak bigimde sunar. Ozellikle karizmatik

lider izleyenleri kendine inandirmaya calisir(Celik,2012:171).
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Lider Davranisi Takipgiler Giidiileme Bireysel Ciktilar
Uzerinde Etkisi Mekanizmalari

e Vizyon e Lidere ve
olusturma e Gudiileme e Amaglara ve Vizvyona bireysel
e Ust diizeyde ¢ Basariya cabalara iliskin Baghlik
performans uyum temel degerleri . Ifendini adama
beklentisi e Amaclarla ylkseltme e Orglitsel
izleyenlere bitlinlesme e Performans baglihk
duyulan giiveni ve e Hem lider iliskin beklenti e Gorevin
vizyonu basarmak hem de yukseltme anlamhhgi ve
icin ortak bir orgltun diger glvenligi
yetenegin varligini tyeleriyle * ’ e Artan
gbsterme bltlinlesme performans
e Vizyonu ¢ Kendine
basarmak igin Gilven
istenen degerlere,
oOzelliklere ve
davraniglara
model olusturma

Sekil 10 : Karizmatik Liderlik Modeli
Kaynak:Kreitner, 1995: 442°den aktaran Ercetin, 1998:60(Akt. Ozmen,2009:45)

Karizmatik lider, takipgiler iizerindeki etkisini kullanarak onlar1 motive etmekte ve
kendisi ile 6zdeslestirip biitiinlesmelerini saglamaktadir. Bu sayede takipgilerin kendilerine olan
giivenleri ve performanslarmma iliskin beklentileri artmaktadir. Karizmatik liderlik davranisi
sonrasinda lidere ve vizyona baglilik saglanmakta, takip¢ilerin kendini ise adamalari ile orgiitsel

baglilik ve performans artis1 saglanmaktadir(Ozmen,2009:46).

2.1.1.2.2.4.2. Transformasyonel (Déniisiimcii) Liderlik

Bilgi cagmin etkisi kendisini hissettirmekten 6te varligini baskili bir sekilde kabul
ettirdigi glinlimiizde, egitim sistemi ve uygulayicisi olan okul orgiiti de bu degisim
siireclerinden dogal olarak etkilenmektedir. Bilgi toplumunun okul yoneticileri, d6grencilerini
bilginin giiciinden etkin bir sekilde yararlanabilen bir toplum bi¢imine hazirlamak zorundadir.
Okul icerisinde yoneticinin liderlik 6zellikleri yan1 sira degisimi okul ortamina getiren, degisimi
yoneten liderlere gereksinim vardir. Bu liderlik tipinin adi “Doniisiimcii (transformasyonel)”
liderliktir (Eraslan,2004:2). Déniisiimcii liderlik ilk olarak Dawston’un (1973) “Isyan Liderligi”
(Rebel Leadership) adli ¢aligmasinda belirtilmistir. Sosyolojik bir tez olan “dontistiimcii liderlik™
kavrami daha sonra 1978 yilinda James Mc Gregor Burns tarafindan sistematize edilmistir

(Avalio ve Bass, 1994:3, Akt. Eraslan, 2004:3).
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Dontisiimcii liderlerin, bireyleri bir araya getiren, kendilerini agmalari i¢in onlar
cesaretlendiren ve bu yolda &rnek olan bir liderlik tarzi benimsedikleri sdylenebilir (Toksoz,
2010:23). Bu liderler, yoneticilik 6zelliklerinden daha ¢ok liderlik vasiflariyla anilirlar. Ciinkii
doniistimcii (transformasyonel) liderler, mevcut sistemlerin digina ¢ikilmasini isteyen ve bunu
tesvik eden liderler olmalidirlar (Toksdz, 2010:24). Orgiitler sosyal sistemler olarak siirekli
degismek zorundadir. Orgiitlerin yasayabilmesi ve ¢evresel degisimlere uyum saglayabilmesi,
orgiitsel degisme kapasitesini geligtirebilmesine baglidir. Yogun bir degisim hizinin yasandigi
bu donemde eski liderlik davramislariyla degisim siirecine uyum saglayabilmek miimkiin
degildir. Bu degisim hizina en ¢ok transformasyonel liderlerin uyum saglayabilecegi ileri
stiriilmektedir. Transformasyonel liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi gergeklestirmeye
yonelik bir liderlik bigimidir. Transformasyonel liderlikte Orgiitiin i¢ ¢evresinin denetim ve
esgiidiime dayal bir liderlik anlayisindan ¢ok, 6grenmeyi kolaylastirici ve yenilik¢i bir liderlige
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu liderlik bigiminde degisimi destekleyen yeni oOrgiitsel degerler
gelistirme 6nem kazanmaktadir(Celik, 2012:141). Doniistimcii liderlerin, bireyleri bir araya
getiren, kendilerini asmalar1 i¢in onlar1 cesaretlendiren ve bu yolda 6rnek olan bir liderlik tarzi
benimsedikleri sdylenebilir (Toks6z,2010:23). Déniistiiriicti liderlik; yeniliklere, degisime ve
reforma yonelik bir liderlik tipidir. Gelecekle ilgili hayallerini ¢alisanlarmma gergek yapan
kisidir. Kafasindaki gelecegi bir vizyonla sekillendiren lider, ¢alisanlarina ortak bir amag
etrafinda birlesebilmeleri i¢in, bireysel ilgi, entelektiiel uyarim, ilham verme ve ideallestirerek
etkileme gibi dort temel yoOnetim tarzini kullanir(Alkan,2006:57). Bu liderler, yoneticilik
Ozelliklerinden daha ¢ok liderlik vasiflariyla amlirlar. Cilinkii doniisiimeii (transformasyonel)
liderler, mevcut sistemlerin disina ¢ikilmasini isteyen ve bunu tesvik eden liderler olmalidirlar
(Toks6z,2010:24). Helriegel, Slocum ve Woodman(1995) transformasyonel liderligi, karizmatik
yeteneklerini kullanma, ilgi ve kisilik giicleriyle izleyenlerin duygularmi yogunlastirma, en iist
diizeyde giidiilenmelerini saglama siireci olarak tammlamiglar ve bu liderligin 6gelerini 1)
vizyon 2) tasarlama 3) etkinin yonetimi olarak belirlemiglerdir. (Akt, Saglam, 2008:168).
Dontistiirticti liderler, bu o6zelliklerini iyi kullandiklar1 taktirde degisimi baglatma, degisim
siirecini basarili bir sekilde yiiriitme ve sonuglandirma konusunda Kkarsilagtiklari giigliikleri
kolayca asabilirler (Sayli ve Tiifekci, 2008:196). Arastirmacilarm dontisiimeii liderlige dair

sunduklar1 kavramsal ¢erceveyi Sekil 11°de verebiliriz.
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Durumsal Faktdrler
* Kriz

* Vizyonu
gerceklestirmek 1cin
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# Liderle kimligmi bulma
* Liderin yizyony

* Vogun duygulanm

* Vetkilerm arthgm,
gliciinin gogaldigm
hissetme

* Sorgusuz liden izdeme

Liderin davramslan
* Vizyon

* Tasarlama

* -Etliyl yonetme

!

Onemli sosval ve drgiitsel dedisimler
Izleyenlerin iist diizeyde caba gisterme zonmiugu
Izlevenlerin artan gbrevi

Gruba baglilidm artmas

=

=

Sekil 11: Transformasyonel Liderlige Iliskin Kavramsal Cerceve

Kaynak: D. Herriegel, J.W. Slocum, Jr. R. W. Woodman.(1995). Organizational Behaviour.
West Publishing Company:378Akt. Saglam, 2008:168).

Ozetlemek gerekirse; doniisiimcii liderlik degisime yonelik liderlik ve degisimi konu
alan bir rol modelidir. Doniistimcii liderler de degisim ve degisim siireci ile ilgilenirler. Bu
bakimdan doniistimcii liderlik modelinin degisim ihtiyaci ve firsat sunan kriz ortamlarinda, kriz
ortamlarinin asilmasinda, istikrarsiz yapilarda, kurumsallasmanin tam olarak yerlesmedigi
orgiitlerde ve orgiit kiiltlirii agisindan ise insana ve ¢iktiya yonelik kiiltiirlerde ortaya ¢ikma

ihtimali daha yiiksek bulunmaktadir(Aykanat, 2010:44-45).

Ulkemizde déniisiimcii liderlik ile ilgili calismalar smirh olsa da artis egilimindedir.
Ozellikle akademik calismalarda son yillarda hizli bir artis goriilmektedir. Egitim alaninda ise
cesitli nitel caligmalar yapilmakta ancak bu calismalarin egitim camiasina tanitilmasinda ¢esitli

problemler yasanmaktadir(Eraslan, 2004:7).

2.1.1.2.2.4.3. Kiiltiirel Liderlik

Kiiltiir, tarihsel siire¢ icerisinde insan gruplarinin paylastigi degerler, inanglar,
davraniglar, aliskanliklar ve sembollerin  biitliniidiir.  Kiiltliriin - bu  denli  Onemli
olmasi(Alkan,2006:47) 1980’li yillarda yoOnetim alaninda kiiltiirel paradigmanin 6nem
kazanmasina(Bush,1995 Akt. Akyiiz, 2002:113), ve yonetim ve oOrgiit alaninda orgiit iiyelerinin
davraniglarini etkileyen degerler, gelenekler, sayitlilar, inanglar, semboller gibi 6gelerden olusan

orgiitsel yasamin kiiltiirel yoniiniin aragtirilmasi yoluna gidilmistir(Firat,2010:73).
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Liderin liderliginin ne tiir bir liderlik oldugunu, bulundugu kiiltiirel ¢evre
belirlemektedir. Kiiltiirel cevrede otorite kavrami daha baskinsa Otokratik liderlik, eger bagka
kavramlar daha baskinsa o zamanda demokratik, katilimci, karizmatik lider tipleri ¢ikar.
Kiiltiirel ¢evrenin etkiledigi lider, aym zamanda kiiltiirel ¢evreyi de etkilemektedir. Kisacasi

karsilikli etkilesimin baslangi¢ noktasi kiiltiirdiir(Ergetin, 2000: 18, Akt. Toks6z,2010:21).

Kiiltiirel liderler, yasanan bir kriz durumunda orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesine karar
verdiginde, Orgiitte yeni bir kiiltiir olusturmak icin kendine giiven duyusu ile hareket ederek
baskin kisiliginin etkisiyle takipgileri ikna eder. Bu siiregte radikal ideolojiye dayanan bir
vizyon olusturmak durumundadir. Boylece oOrgiitin  var olan yapisinda yenilikler
yapabilir(Ozmen,2009:50). Bu da bize kiiltiirel liderlik yaklasiminin bir kiiltiirii degistirirken
doniistiiriicti  liderlik  6zelliklerini, yeni bir kiiltiir yaratirken de karizmatik liderlik

ozelliklerinden yararlandigim gostermektedir(Alkan,2006:47).

2.1.1.2.2.4.4. Etkilegimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklagimu:

Etkilesimci ya da transaksiyonel liderler, calisanlarin gegmisten siiregelen faaliyetlerini
daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapma ve yaptirma yolunu
segmektedirler. Bu yaklasimi benimseyen liderler, yetkilerini galisanlar1 6diillendirmeyi, daha
¢ok caba gostermeleri igin para ve statli verme bi¢iminde kullanirlar. Calisanlarin yaratict ve
yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Eren, 2001:456-458 Akt. Giiler, 2007:71 ). Etkilesimci
lider biraz gelenek¢i yapiya sahiptir. Gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme, bunlari
gelecek nesillere birakma bakimindan yararlh hizmetlerde bulunur. Atilim yapmak ve yenilikgi
gelisme politikalar1 izleyen organizasyonlarda transformasyonel liderlik bigimi, aksine durgun
biiylime ve tasarruf politikasini benimsemis organizasyonlarda da transaksiyonel bigimi etkili

olmaktadir (Gtiler,2007:72).

2.1.1.2.2.4.5. Vizyonel Liderlik

Liderlik konusunda yapilan arastirmalarda, 6zellikle 1990l yillarda vizyoner liderlik
konusuna biiyiilk 6nem verilmistir. Vizyoner liderin 6nemi, oOrgiitlerin gelecegine yonelik
belirsizlikleri gidermesinde gosterdigi basartya dayanmaktadir. Orgiitlerde meydana gelen hizli
degisim, oOrgiitlerin gelecege yonelik kararlarini etkilemektedir. Bu hizli degisim siirecinde
orgiitleri paylasilan bir vizyonla gelecege tasiyan ve orgiitsel korliikkten kurtaran vizyoner
liderler, gelecegin liderleri olarak goriilmektedir(Celik,1997:465).Vizyoner lider sorunlara
kiiresel ve sezgisel baktig1 zaman kendini rahat hisseder; yakin ¢evresinin digina tagarak daha
genis ufuklar1 gézlemeyi sever. Vizyoner lider, ya hep ya hi¢ bigiminde kokten kararlar almay1
sever. Vizyoner lider, kendini tiimiiyle kendi buluslarinda yogunlastirir. Karizmatik lider,
kisisel ozelliklerini ve sosyal yontemleri kullanarak kendini kabul ettirmek zorundadir (Celik,

2012:171).
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Vizyoner liderligin {i¢ temel rolii vardir. Bu roller, yolu gérmek, yolda yiiriimek ve yol

olmaktir.
1. Yolu Gormek

Vizyoner liderlik acisindan oncelikle yolu goérmek biiyiik 6nem tasimaktadir. Yol,
vizyonun gelecekteki goriintiisiidiir. Ulasilmasi gereken hedeftir. Vizyoner lider, degisik
yollardan en uygun olan yolu gorebilmelidir. Gelecege yonelik projesi ve tasarimi olan
yoneticilerin yolu gérme kaygisi ve arayisi olabilir. Aksi takdirde gelecegi diislemeyen projesiz
ve plansiz bir yonetici i¢in yolu gérmek bir yana "bir arpa boyu ilerisini gérmek" de miimkiin
degildir. Ciinkii vizyoner liderlik gelecek adma duygusal ve entellektiiel bir sanciy1 gerektirir.
Vizyoner lider, entellektiiel ve duygusal yonden gelecegin ufkunu agan liderdir. Yolu goérmek
sezgisel bir giicii gerektirir. Vizyoner lider diisiince ve sezgi giiciiyle gelecegin gizemli
diinyasmin perdesini aralar ve gelecege 1s1ik tutar. Bu liderler gelecegin haritasini ¢izerler.

Cizilen bu haritay1 vizyon olarak gorebiliriz. Harita izlenecek yolu belirginlestirmektedir.
2.Yolda Yiiriimek

Vizyoner liderin basarisi sadece yolu gérmeyle smirli degildir. Yolu géren, ancak yolda
yiirimeyen ¢ok lider vardir. Vizyoner lider, yolu gérmenin yaminda gordiigii yolda yiiriimesini
basaran liderdir. Vizyoner liderlikte yolu gérmek ¢ok 6nemlidir. Ancak yolda yiiriimek de en az
yolu gormek kadar Onem tasimaktadir. Yolda yiiriimek, vizyoner liderin kararliligim
gostermektedir. Yolda yiirlimeyle vizyona ulasilabilir. Goriilen yol ve yliriinen yol ayri ise
vizyona ulasilmaz. Bazi liderler vardir ki, kendilerine hedef g¢izerler. Cizdikleri hedefte de
yilirimeye ¢aligirlar. Ancak belli bir siire sonra yiiridiikleri yoldan ayrilirlar ya da hedefe bir
tiirli ulasamazlar. Vizyoner liderlik bir zirve yasantisini gerektirir. Vizyonu gerceklestirme her
zaman kolay olmayabilir. Liseli 68renci, ben tip fakiiltesinde okumak istiyorum diyebilir. Bu,
onun vizyonudur. Ancak bu &grenci siirekli olarak atari salonlarinda zaman harciyorsa, yol
ayrimina gelmistir. Yani yiirtidiigii yol, gordiigii yolun sonuna gétiirmez.Vizyonlariyla alasagi
edilen bir¢cok yonetici oldugu gibi, vizyonlariyla yiiriidiigii yolda yiikselen birgok lider de
vardir. (Celik,1997:468-469),

3. Yol Olmak

Vizyoner lider, vizyonuyla insanlar1 arkasindan siiriikleyen kisilerdir. Bu liderler iirettikleri
vizyonlarla yeni yollar acan kisilerdir. Vizyoner liderin {i¢iincii 6nemli roli yol olmaktir. Yol
olmak, yol agmak demektir. izleyenler, vizyoner liderin agtig1 yolda yiiriimeye calisanlar. Yol
olmak, ciddi bir fedakarligi gerektirir. Vizyoner lider hayatin1 da ortaya koyarak bir riske
girebilir, vizyonu gerceklestirebilmek icin hayatin1 kaybedebilir. Ancak vizyoner lider, vizyona
ulagabilmek i¢in gilivenilir bir yol bulmaya calisir. Vizyoner lider, diisiince ve sezgisiyle yol

olur. Diisiince ve sezginin biitiinlesmesiyle olusan yol, vizyona ulagsmay1 saglar. Vizyonerliderin
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actig1 bu yoldan, izleyenler giiven icinde yiirliyebilir ve yolun sonundaki hedefe ulasabilir.
Vizyonun 6nemini kaybetmesiyle birlikte yeni bir yol arayis1 da goriilebilir. Boylece yollar
degisebilir. Vizyoner lider, yolu gérme, yolda yiliriime ve yol olma roliinii gelistirdigi yeni
vizyona dayali olarak olusturmaya ¢alisan. Dolayisiyla diisiince ve sezgi kaynagindan beslenen
vizyon, liderin olaylar ve ortamlar karsisinda gelistirecegi yeni vizyonlarla degisim gosterir

(Celik, 1997:469).

Geemis, bugiin ve gelecek, liderlerin davraniglarim etkileyen ii¢ Onemli zaman
dilimidir. Vizyoner liderlik davramisinda gelecek yonelimli davranig bilyilk onem tasir.
Vizyoner liderlik bir ufuk liderligidir. Bu liderler gegmis ve bugiin yonelimli olmadan daha ¢ok,
gelecek yonelimlidirler. Vizyoner liderler vizyonlariyla kendini izleyenleri gelecege tagimaya

caligirlar (Celik, 1997:472).

Vizyoner bir lider olarak okul yoneticisi gelecek yonelimli olmak zorundadir. Okul
yOneticisi egitim alaninda meydana gelen degismeleri izleyerek gelecege yonelik bir vizyon
olusturmalidir. 2005 yilinda benim okulumu "her Ogrenciye bir bilgisayar diisecek sekilde
bilgisayar sistemiyle donanmis olarak gormek istiyorum" diisiincesi okul y0neticisinin
vizyonunu gosterir. Vizyoner okul yoneticisi vizyondan enerjisini ahr ve aksiyoner davramslar
sergiler. Statii liderligine dayali bir yonetim anlayisinda ise okul yoneticisi okul bahgesini
gormekte bile giigliik ¢cekebilir. Sorun odakli liderlikte stres vardir. Stres ve endise altinda okul
yOneticisi enerjisini bugiine harcar. Bilgi toplumunda diisiince ve sezgi giiciinii birlestirerek
gelecegi diizenlemek, vizyoner liderlik davramisimi gerektirir. Gelecekte ulasilmak istenen
hedeflerin gercege uygun diislerini kurmak kolay degildir. Giindelik rutin islerle ugrasan okul
yoneticisinin gelecege yoOnelik zaman ayirmasi zordur. Kendini gelistirmeyen ve insan
iligkilerinde uzman olmayan okul yoneticisinin diisiince ve sezgi sentezli vizyoner liderlik
davranis1 gostermesi miimkiin degildir. Vizyoner liderlik, Milli Egitim Bakanlig1 iist diizey
egitim yoneticileri ve il milli egitim miidiirleri agisindan daha 6nemlidir. Ancak iist diizey
egitim yoneticilerinin atanma ve yiikseltilmelerinde politik yoneticilerin etkili olmasi, bu
yoneticileri vizyon iiretmekten ¢ok politik beklentileri karsilamaya yoneltmistir. Sonugta nasil
bir 6gretmen istiyoruz sorusu bile bir vizyona dayandirilmamis, veteriner ve ziraat miithendisi

gibi kisiler, egitim sistemine 6gretmen girdisi olarak almmustir(Celik,1997:473).
Bunlara ek olarak {izerinde ¢okga arastirma yapilan liderlik tiplerinden birka¢ tanesini

asagida verebiliriz.

2.1.1.2.2.4.6. Siiper Liderlik

Bu liderlik yaklasimi 1990’Ii yillarda 6grenme liderligi, transformasyonel liderlik ve
vizyoner liderlik gibi kuramlarm gelistigi donemde ortaya ¢ikmustir. Stiper liderlik yaklasimimda

herkes kendi kendisinin lideridir. Bu liderlik anlayis1 liderligi kisisel bir sorumluluk olarak

46



gormektedir. Stiper liderlik, 6grenme liderligi ile yakindan ilgilidir. Ancak orgiitsel 6grenmeyi
gz ardi etmektedir(Akytiz, 2002:113). Siiper liderler. Giice ve keskin bir akla sahiptir ve
izleyicilerin yeteneklerini gelistirmeleri i¢in uygun ortam hazirlar. Bu liderlik bakis agisinin

odak noktasini, izleyenlerin kendi kendilerinin lideri olmasi olusturur.

Giig, lider ve izleyiciler tarafindan esit olarak paylasilir. Liderin gorevi, iggdrenlerin
isteki yeteneklerini gelistirmelerine yardim etmek ve oOzellikle oOrgiitte calisan herkesi kendi
kendine liderlik yapabilecek bir olgunluk diizeyine ¢ikarmaktir. Lider ve izleyiciler, akil ve
egilimleri birlikte kullanmaya c¢alismaktadir. Boylece siiperliderlik davramisiyla izleyiciler

orgiitle 6zdeslesmekte ve isine sahip ¢ikmaktadir(Celik,2012:78).

2.1.1.2.2.4.7. Ogrenen Liderlik

Ogrenen lider 6grenen orgiit modeline uygun davramslar gosterebilen liderdir. Ogrenen
orgiitlere liderlik yapacak kisi geleneksel liderlik davraniglarmmdan oldukga farkli davramslar
gosterecektir(Celik,2012:117). Ogrenen &rgiitlerin liderleri, bir tasarimci, bir idare memuru ve
bir 6gretmen olarak gerektiginde bu rolleri yerine getirmeye calisirlar. Bu liderler insanlarin
karmasik durumlar1 anlatma, goriislerini agiklama ve ortak bir diisiinsel model veya modeller
gelistirme yeteneklerini devamli gelistirdikleri 6grenen orgiit kurmadan sorumludurlar. Ogrenen
lider yaklasiminda 6grenmeden sorumlu olma, liderlik davraniginin temel boyutu olarak goriliir

(Senge, 1998:363-364).

2.1.2.2.4.8. Moral Liderlik

Greenfield (1991), moral lideri 6gretmenler tizerinde giiclii bir etki olusturan, kendisine ve isine
yonelik olarak moral bir bakis acisina sahip olan ve Ogretmenlerin is amaclarini
gerceklestirmelerine yardim eden kisi olarak tanimlamaktadir. Sergiovanni’ye gore; etik
liderlik, moral giice dayanarak astlarmi etkilemeye yonelik bir liderlik bicimi olarak
tanimlanmaktadir. Etik liderligin en belirgin 6zelligi ise liderliginin gii¢ kaynaginin moral

giiciine dayanmasidir. (Akt. Celik, 2012:91).

2.1.1.2.2.4.9. Etik liderlik

Etik liderlik, orgiitte calisanlarin gerek ahlaki ikilemler gerekse catismacil degerler
arasinda en etik olanini kararlagtirmada yonlendirme giicii tasir. Burada etik iklim olusturma,
liderin en 6nemli rolii haline gelmektedir. Ahlaki iklimler ve catigsmaci degerler karsisinda
calisanlarin “ Ne yapmaliyim?”, “ Nasil yapmaliyim?” sorularina daha acik, net ve dogru

kararlar verebilmesinde, liderlik etigi olduk¢a 6nem tasimaktadir(Akyiiz, 2002:113).

Liderlik ile ilgili yapilan calismalar siiphesiz devam edecek, her donemin ihtiyacina
gore liderlerden beklenenler degisecektir. Ancak goriildiigii tizere tammlarm birlestigi noktalar

genelde aynmidir. Ortak payda durumundaki 6zellikler; belli bir amacin olmasi, belli bir grup
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insanin olmasi ve bu grubu yonlendirebilecek bir liderin bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik;
bir grup insani, belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve bu amaglari gergeklestirmek igin onlari
harekete gecirme, etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir seklinde bir tamim

yapilabilir(Akar,2010:46).

2.1.2. Lider ile Yonetici Arasindaki Benzerlik ve Farkhihklar

Lider/liderlik daha 6nce de belirtmis oldugumuz gibi; bir 6rgiit ve ya grubun amaglarini
gerceklestirmek ya da amaglar1t degistirmek icin yeni yapi ve prosediiriin baslatilmasidir.
Yonetici ise; bir orgiitiin  amaglarini gergeklestirmek igin, var olan drgiit yapisini ve prosediirii
kullanan kisidir (Aydin,2011:130). Lider ile yonetici kavramlarinin benzer ve farkli yonler

vardir.
Yonetici ile lider arasindaki benzerlik ve farkliliklar (Kogel, 2011:572-573):
- Bir defa hem ydneticilik hem liderlik, insanlarm belli hedeflere yoneltilmesi ile ilgilidir.

- Ikincisi hem yénetici hem lider bu yénlendirme ve etkileme isini yaparken bir giig

kullanmaktadir.
- Uciinciisii yoneticinin ve liderin insanlar1 etkilemekte kullandiklar1 gii¢ kaynaklari

- Ayrica hem yoneticilikte hem liderlikte, yonetici ve lider ile birlikte calistiklar1 insan

grubu arasinda yakin iligki vardir.
- Nihayet bu isletmede her ikisi de gereklidir.

Farkliliklar konusunda ¢esitli arastirmacilar tarafindan ¢ok degisik sekillerde ifade edilmis ve
simiflanmistir. Bu smiflamalarm genel olarak vurguladigi bu hususlar sunlar olmaktadir(Kogel,
2011:572):

o Yoneticilik bir meslek (kariyer) uygulamasidir, liderlik iste insanlari etkileyebilme ve

harekete gegirebilme isidir.

o Yoneticilik formal bir organizasyon yapisi i¢cinde gerceklesir, liderlik i¢cin formal yap1 sart
degildir.
. Yoneticilik tanimlanmis hedeflere ulastiracak islerin en etkin sekilde yaptirilmast ile

ilgilidir, liderlik ise hedeflerin ve yapilacak islerin belirlenmesi ile ilgilidir.

o Yoneticinin insanlar1 etkileme araci bulundugu pozisyona (mevkiye) verilmis olan yetki
ve yaptirim uygulama hakkidir, liderin insanlar1 etkilemekte kullandig1 arag kisisel 6zellikleri,

davranislari, insanlara verdigi vizyon, giiven ve ilhamdir (inspiration).

J Y oneticinin gérev tanimi vardir, liderin gérev tanim yoktur.

48



o Yoneticilik egitim, hesap kitap, Olgme, istatistik, yonetmelik, prosediirlere dayanan
“bilimsel’” yani agir basan bir is, liderlik iste insanlar1 kendi istekleri ile davranisa sevk
edebilme, insanlarla ileriye bakarak ulagsmaya deger saydiklar1 hedefler verebilme yani “’sanat’

yan1 agir basan bir istir.

o Yoneticilik tanimlanan hedeflere ulagma, liderlik iste degisim ve doniisiim yapabilme
isidir.
. Yoneticilik isletmenin “’i¢ yap1 ve dinamiklerine’’ liderlik ise “’igletmenin dig ¢evresinin

yap1 ve dinamiklerine’” bakabilme isidir.
Yonetici “isleri dogru yapan’’, lider ise ** dogru isleri yapan’’ kisidir.

Organizasyonlarda “’yonetici’’ ile “’lider’” farklilagmasim Sekil 12°deki gibi gosterebiliriz:

N iCi© h
h ) @ o

Lider Ozellikli wdnetici

Sekil 12: Yonetici ile Lider Farklilasmasi

Kaynak: Kogel, 2011:572

2.1.3. Orgiit (Organizasyon) Kavram

Insan sosyal bir varliktir. Var oldugu giinden bugiine bu sosyalliginin geregi olarak bir
arada yasama yolunu se¢mistir. Bir arada bulunarak bir toplulugu olusturan insanoglunun
zamanla cesitli gereksinimleri ortaya c¢ikmistir. Bu gereksinimleri karsilamanin ¢oziimii ise

orglit denilen sosyal yap1 olmustur(Kis,2009:1).
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Orgiit, Ortak bir cabay1 gerektiren bir amacin gergeklestirilmesi icin birden fazla
bireyin, gii¢c ve eylemlerinin birlestirilmesi, biitiinlestirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitler
bireylerin sinirh fakat farkli yeteneklerinden yararlanir. Bireyler, farkli ve sinirli olan diigiinme
ve kavrama yeteneklerini orgiitler araciligiyla biitiinlestirerek, bireysel gii¢ ve yeteneklerini asan
amaglarini gergeklestirirler Orgiit bireysel yetenekleri artiran bir aractir. Bireysel amaglarin
gerceklestirilme aracidir. Orgiit bireysel amagclarm gerceklestirilme araci oldugu gibi, birey de

orgiitsel amaglar1 gergeklestirme aracidir(Aydin,2010:13).

Ozetle denilebilir ki Orgiit bir grup insanin birbirine bagimli bir bigimde bir amaca hizmet

etmeleri igin bir araya gelmeleridir(Ozkalp, 2013:22).

2.1.3.1. Orgiit Yapisi

Herhangi bir oOrgiitte birbirleriyle ilgili boliimler ve kisiler arasindaki resmi is
iligkilerinin, gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi ve bunlar arasindaki davranig baglantilarmin
kurulmasi(Y1ldiz,2011:8) olarak tanimlanabilen yap1 orgiitiin iskeletidir(Bucak,2002:3). Yapi,
bir orgiitteki kural, rol ve iliskileri igerir. Bu yapi, yani gii¢c ve yetkinin kullanilma bigemi,

oradaki karar verme siirecini etkiler(Ozden,2010:176).

Orgiitteki gorevlerin mantiksal bir orgiisiinden meydana gelen yapiyi, sistem ve kalip
belirler. Orgiit yapisinin iyi kurulabilmesi, iyi bir modele dayanmasiyla olanakhidir. Anatomi,
fizyoloji, hiyerarsi, rol ve statii gibi kavramlar, drgiitiin bu boyutu i¢inde diisiiniilebilir. Orgiitiin
hem anatomisi hem de fizyolojisi, karar siireci ve karar verme durumunda olan ydnetici lizerine
dayanmaktadir. Esasen yoOnetim siireci karayla baglar kararla biter. Bu bakimdan, karar
yetkilerinin dogru veya yanlis dagilimi, Orgilit anatomisinin saglam veya bozuk olusu ile
sonuclanir. Ayrica hiyerarsi, rol ve statii kavramlar1 da, Orgiitiin anatomisi ve bdylece karar
siireci ile yakindan ilgilidir. Orgiit yapisi igerisinde yetkilerin dagilimi olarak meydana gelen
hiyerarsi 6rgiitiin amag ve yap1 boyutlar1 arasindaki bir kdprii gorevi gérmektedir. Orgiit igin rol
bir makamda bulunan bireyden beklenilen davramigtir. Makamlarin smiflandirilmasinda ve
islerin ¢6ztimlenmesinde, rol ve statii gercekleri temel alinir. Statii roliin 6nemine verilen deger

olarak diistiniilebilir (Bursalioglu, 2011:15-23).

2.1.4. Ogrenme

I¢inde bulundugumuz yiizy1l muazzam degisim ve doniisiimiin yasandig1 bir yiizyildir. Braham:
“Hatta bu degisiklikler gecmistekinden dylesine farklidir ki Gibson’in ifade ettigi gibi “Son otuz
yildaki deneyimlerden cikarilan ders, hi¢ kimsenin gelecege otomatik pilota baglanmis gibi,

programlanmis bir sekilde gidemeyecegini gostermektedir. Gelecek bugiiniin dogrusal bir
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uzantisi olmayacaksa, yarimi gorebilmek ve daha iyi bir yasam planlayabilmek i¢in, bu degisim
siirecinde ortaya ¢ikan degerleri iyi anlamak ve gelecek i¢in alinacak onlemleri bu degerler
cergevesinde gozden gegirmek gerekmektedir(Braham, 1998:13). Derken iinlii bir ekonomist
olan Drucker’in “yeni ekonomi belki ger¢ek olur belki olmaz, ama surasi siiphesiz ki yeni

toplum ¢ok yakinda bizimle olacak™ soziinii dogrular niteliktedir(Drucker, 2003:203).

Biitiin orgiitlerdeki dgrenme degisim ve gelisim i¢indir(imanova,2008:188).Gelecekte
en basarili olacak birey ve kurumlarin, en kolay ve en hizli 6grenenler olacagi diisiiniilmektedir.
Bilgi ve teknoloji bdylesine hizli ilerlerken, hiz kazanmak i¢in tek ¢dziim yolu, 6grenme
ihtiyacin1 belirleyebilmek ve sonra da hizli ve etkili bir sekilde 6grenmeyi bagarmaya
caligmaktan ge¢mektedir (Braham, 1998:13). Bu yeni toplum Drucker’in deyimiyle ‘’bilgi
toplumu’’dur ve bu toplumda ayakta kalmak isteyen bir oOrgiit 6grenmeye deger veren,
O0grenmeyi Ogrenen bir yapt ve Ozellik kazanmak zorundadir(Drucker, 2003:203). Bura
Ogrenmeyi tanimlarsak; bir fiil olarak “Ggrenme” nin anlam “bilgilenmek, bilgi veya beceriyi
elde etmek” tir. Biyolojide ise beynimizdeki milyarlarca sinir hiicresinin baglant1 kurarak setler
olusturmasina 6grenmek deniyor. Her giin &greniyoruz. Cocukken Ogreniyoruz, okulda,
iiniversitede Ogreniyoruz, yaslaninca bile 6grenmeye devam ediyoruz, durmaksizin, sirekli

ogreniyoruz(Bilgin, 2013:114).

Ogrenme olgusu ve ilkeleri insan ve hayvan davranislarinin anlasilmasi i¢in ¢ok biiyiik
oneme sahiptir. Ogrenme siireci hakkinda ne kadar ¢ok sey bilinirse o kadar iyi egitim sistemleri
gelistirebilir, zihinsel problemlerle daha etkili basa ¢ikabilir, ¢ocuk yetistirme deneyimleri
konusunda anne babalara dogru yollar gosterebilir ve insanlara kendi davraniglarini daha etkili
bicimde nasil kontrol edebileceklerini 6grenmeleri icin yardim edebiliriz(Bilgin, 2013:95).
Ogrenmenin ne oldugu ve nasil gergeklestigi uzun siire merak konusu olmus ve bu yiizden
o6grenme konusu ile ilgili caligmalar gerek psikoloji ve gerek egitim bilimlerinde 6nemli bir yer
tutmustur(Oral,2003:420). Tarihsel siire¢ icerisinde O0grenme tanimlari incelendiginde farkli
sekillerde tanimlandigi ve halen giliniimiizde ortak bir tanima varillamadigr dikkat
cekmesine(Kaya ve Akc¢in, 2002:31-32)ragmen 6grenme ile ilgili tanimlar incelendiginde, genel
olarak davranis¢1 ve bilissel yaklagim olmak iizere iki grupta toplanabilir(Oral,2003:420).

Davranisg1 yaklasimcilar 6grenmeyi, uyarici ile davrams arasinda bag kurma olarak
kabul eder(Ozden,2011:21). Bilissel kuramcilara gore ise 6grenme, dogrudan gézlemlenemeyen
zihinsel bir siiregtir(Ozden,2011:23). Bilissel kuramcilar daha ¢ok, anlama, algilama, diisiinme,
duyus ve yaratma gibi kavramlara &nem vermektedirler (Ozden,2011:24). genel anlamda
O0grenme, c¢evresi ile etkilesmesi sonucu kiside olusan disiince, duyus ve davranis
degisikligidir(Ozden, 2011:21). Bu tanimda; bireyin davramsinda bir degisikligin olmasi, bu
degisikligin yasant1 sonucu olmasi ve bu degisikligin belli bir siire kalic1 olmasi gibi ii¢ 6nemli

ozellik yer almaktadir. Davranis¢t ve biligsel yaklagimcilar tarafindan yapilan ¢esitli tanimlar
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dikkate alindiginda yukarida verilen tamimda yer alan ii¢ temel 6zelligin vurgulanan ortak
noktalar oldugu sdylenebilir(Oral, 2003:420).Davranig ile kastedilen insanm her tiirli
etkinlikleridir. Ancak dogustan gelen refleksler, i¢giidiisel tepkiler, uyku durumu, yorgunluk,
koma durumu, kimi ilaglar ve igkilerin etkisi altindaki davranis degisiklikleri 6grenme olarak
kabul edilmez. Bu nedenle 6grenmede sozii edilen davramis genellikle bireyin bilingli tepkilerini
hedef almaktadir(Bilgin, 2013:95). Kogel de “Ogrenme nedir?” sorusunu sorarak dgrenmeyi
sOyle tanimlar: “Egitim bilimi anlaminda ayrintiya girmeden denilebilir ki, 6grenme, kisinin
sezgisel ve biligsel siireclerde, cevresi ile ilgili olarak birikmis ve yeni bilgi ve uyarilar
algilamasi, olaylar arasindaki farkliliklar1 algilamasi ve bunlari 6ziimseyerek davraniglarina

yansitmasidir. Dolayisiyla 6grenme olayinin gostergesi davramislardir” (Kogel, 2011 :427).

Yeterli ﬁ
eni Davranm
Olgunlagma Geligtirme
Diizeyi
5 N
/} :\’) Ogrenme
Eski
Yagantilar Davramsi
Cevre ile Degisti
Etkilegim egigimme

Sekil 13: Ogrenme siireci
Kaynak:Cavit Binbasioglu , Genel Ogretim Bilgisi, Ankara, 1994, 3. (Akt. Tadik, 2003:13)
2.1.4.1.0rgiitsel Ogrenme.

Icinde bulundugumuz dénem hizli teknolojik ilerlemelerin, kiiltiirel ve politik
degisimlerin ve siddetli uluslararasi rekabetin yasandigi bir degisim ve doniisiim ¢agidir. Diinya
biiylik bir sistem olarak kabul edildiginde, diinyay1 olusturan bir alt sistemdeki herhangi bir
degisim ve gelisme, kisa siire icinde diger biitiin alt sistemleri etkisi altina almaktadir. Bu
yiizden diinyada ekonomik, siyasi, sosyo-kiiltiirel, askeri, idari vb. alanlarda siirekli yeniden
yapilanmalar meydana gelmektedir (Braham, 1998:6). Kiiresellesme ad1 altinda yasanan bu hizl
degisimler ozellikle &rgiitlerin konumunu &nemli Slgiide etkilemektedir. Orgiitlerin rekabet
edebilmek, konumlarimi koruyabilmek ve hatta ayakta kalabilmek icin degisime uyum
gostermeleri gerekir(Leblebici, 2008:61).Basim, Sesen ve Meydan’a gore de boyle bir ortamda
orgiitlerin eski yapilarint muhafaza etmeleri miimkiin goriinmemekte, 6grenme kapasitesi, hizl
ve esnekligi yliksek yeni anlayiglarin gelistirilmesi adeta bir zorunluluk olarak karsimiza

cikmaktadir(Basim, Sesen ve Meydan, 2009:32-33).
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Yukarida acikladigimiz gibi degisim, ¢agimizin en 6nemli ve belki de en korkutucu
gercegidir. Her sey cok hizli ve durmaksizin degismektedir. Orgiitler de bu hizli degisime ayak
uydurma ve ayakta kalma miicadelesi igerisinde Oztaskin ve Kiiciikali’nin dedigi gibi
kendilerini  yenilemek  zorundadirlar  ¢ilinkii  yenileyemedikleri zaman  giiclerini

kaybederler(Oztaskin ve Kiigiikali,2012:147).

Son yillarda bilgi ve iletisim teknolojileri ile bilgi aglarinin endiistri alaminda kul-
lanilmas1 daha da rekabet¢i ortamlar1 beraberinde getirmistir. Bu rekabet ortaminda, Grgiitlerin
varliklarmi ve etkinliklerini = siirdiirebilmeleri rakiplerinden daha hizli 6grenmek ve
ogrendiklerini sistematik ve siirekli bir bicimde hayata gegirmek ile saglanacaktir(Cakir ve
Yiikseltiirk, 2010:503). Bu da bilgiyi, bireyler ve ekonomiler i¢in birincil kaynak durumuna
getirmektedir(Ayden ve Diigiikcan, 2002:122). Bugiin orgiitlerin i¢inde oldugu ortam; drgiitlerin
bilgiyi elde etme, kullanma ve yeni bilgiler yaratma konusunda hizli olmalarini hayati derecede
zorunlu kilmaktadir. Orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirerek dgrenen orgiit olma, kiiresellesmenin
hizlandirdig1 degisim ortamina ve yeni rekabet sartlarina ayak uydurabilmek icgin orgiitlere

imkan sunmaktadir(Atak, 2011:171).

Orgiitsel Ogrenme degisimi, degisim orgiitsel 6grenmeyi gerektirir (Téremen ve
Pekince, 2011:390). Bu gergevede orgiitsel 6grenme” kavrami, son yillarda yonetim alaninda
yasanan degisimlere paralel olarak {izerinde 6nemle durulan ve tartisilan kavram olarak dikkat
cekmektedir (Yalgin ve Ay, 2011:17). Orgiitsel 6grenmeye getirilen tamimlar, onun ne
oldugundan ¢ok nasil ger¢eklestigini aciklamaya ¢alismaktadir. Otuz yili askin siiredir tartisilan
bir kavram olmasina ragmen orgiitsel 6grenmenin agiklanmasi konusunda diistiniirlerin hemfikir
oldugu bir tanimlama getirilememistir. Argyris ve Schon orgiitsel 6grenmeyi “hata tespit ve
diizeltme siireci” diye tammlamaktadir. Levitt orgiitsel 6grenmeyi “ rutin temelli, gecmise bagl
ve gorev yonelimli” diye nitelemektedir(Akt: Ayden, ve Diisiikcan, 2002:122). Braham,(1998)
ise “oOrgiitlerde 6grenme, ise fazladan eklenen bir sey degil, aksine isin siradan bir parcasidir;

ogrenme, anlik bir olay degil bir siirectir” der (Braham,1998: 9-10).

Bu kapsamda orgiitsel 6grenme, degisen ¢evre sartlarina Orgiitiin basarili bir sekilde
uyum saglamasi amaciyla bilgi toplama, toplanan bilgiyi anlamlandirma, ilgili merci ve kisilere
ulagtirma ve daha sonra tekrar kullanmak {izere saklama eylemlerinden olusan siirece
denmektedir. Orgiitsel 6grenmenin ilk asamasi bilgi toplamaktir. Bilgi hem dis hem i¢
kaynaklardan elde edilebilir. Bir orgiitiin ilk yillarinda agirlikli olarak dis kaynaklar
kullanilmaktadir. Zamanla orgiit kendi deneyimlerinden de faydalanir. Orgiitsel grenmenin
gerceklesmesi igin bilgi toplamak kendi basina yeterli degildir. Cogu zaman ¢evrenin taranmasi
sonucu iglenmemis veri elde edilmektedir. Bu verinin 6nce Orgiitiin hedefleri ve stratejileri
yoniinde islenmesi ve anlamlandirilmasi gerekmektedir. Toplanan veri islenip bilgi haline

dontistiiriildiikten sonra, kurum ig¢inde bu bilgiye gereksinimi olana kisilere ulastirilmasi
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gerekmektedir. Bu asamada dogru kisilerin bir an &nce tespit edilmesi 6nemlidir. Orgiitsel
Ogrenmenin son asamasi faydali bilginin saklanmasidir. Her orgiitte bilginin saklanabilecegi alt1
ara¢ bulunmaktadir. Bunlar insan kaynaklari, belgeleme sistemi, oOrgiitiin yapisi, fiziksel

sistemler, Orgiit dis1 kaynaklar ve orgiitiin bilisim sistemidir(Acar, 2013:204-205).

Orgiitsel 6grenmenin nihai sonucu olusacak dgrenen bir organizasyonda herkes, drgiitiin
stirekli iyilesebilmesi ve gelisebilmesi i¢in, problemlerin teshis edilmesi ve ¢oziilmesi yoniinde
caba gosterir. Dolayisiyla, bu tiir bir organizasyonun temeli, problemlerin bulunmasina,
¢ozililmesine ve bir daha tekrarlanmamasi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasina dayanmaktadir. Bu
nedenle tiim calisanlar problemlerin belirlenmesi ve ¢oziilmesi gorevini iistlenmistir. Orgiitsel
O0grenme, zaman iginde rekabet¢i avantaj saglayacak olan, uzun vadeli bir siirectir. Biitiin
organizasyonlar 6grenebilme yetenegine sahiptirler. Ancak bazilar1 digerlerinden daha etkin bir
sekilde Ogrenirler. Ogrenmenin etkinligini belirleyen faktorlerin basinda ydneticiler
gelmektedir. Organizasyonun basarili bir sekilde 6grenmesi, yonetimin tiim dikkatini ve
katilimin1  gerektirir. Yani yoneticiler, etkin Ogrenmenin gergeklesecegi bir ortamin

yaratilmasindan sorumludurlar(Calik, 2009:212).

2.1.4.1.1. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel 6grenme, yazarlarin farkli adlandirdiklar1 temel iki diizeyde olusmaktadir ve
hatta bazi yazarlar buna bir {igiincii boyut daha eklemektedirler. Bunlar; Argyris ve Schon’iin
tek-etapli, gift-etapli, Senge’nin uyumlastirici, yaratict ve Lyles’in diisiik-diizeyli, yiiksek
diizeylidiye isimlendirdikleri 6grenme boyutlaridir (Ayden ve Disiikcan, 2013:122). Biz burada

tek etapl, ¢ift etapl ve doniisiimlii 6grenme diizeylerini tanimlayacagiz.

2.1.4.1.1.1. Tek Etaph (Déngiilii) Ogrenme (Single-Loop Learning)

Tek Etapli Ogrenmede Ogrenme hata ortaya ciktiktan sonra, hatamn tespiti ve
diizeltilmesinden ibarettir. Hata yakalama ve diizeltme siireci, orgiitlerin mevcut politika ve
amaglarm siirdiirme ve basarma imkani1 verir (hata- tespit-diizeltme(Y1lmaz, 2011:25). Orgiit
iiyeleri, i¢ ve dis gevreleriyle etkilesimde bulunurken yeni bilgiler 6grenirler. Ancak orgiitler,
kullandiklar1 teorilerin yanlis oldugunu ve bunlarin hatalara yol actigini anladiklarinda,
degisimin gerekli oldugu ortaya ¢ikar. Bu durumda orgiit, davraniglarinda bir degisim meydana
getirerek hatalarim diizeltmeye calisir, yani davrams degisiklikleri ile adaptasyonu bagka bir

degisle uyumu saglayarak hatalarin1 diizeltmeye ¢alisir. Bu nedenle bu tiir 6grenmeye uyum

denilmektedir(Calik,2009119).
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Tek etaph 6grenmede, 6rgiit liyeleri, hatalar1 bulup diizelterek ¢evrelerindeki degisimlere
yani etkilere tepkide bulunurlar, fakat mevcut orgiit kurallarimi korurlar. Bu 6grenme diizeyi,
herhangi bir diisiince veya sorgulamayi gerekli kilmaz. Tek-etapli 6grenmede, mevcut
sorunlarin ¢éziimiine odaklanilir; sorunlari iireten davraniglar veya anlayislar (tarihsel ve giincel
baglariyla birlikte) incelenmez. Ornegin, kalite kontrol uzmaninin hatal bir iiriinii tespit etmesi
ve bunu tiretim miithendisine bildirmesi ve sonugta hatayr gidermek i¢in iirliniin 6zellik veya
tiretim yontemlerinin degistirilmesi. Veya pazarlama miidiiriiniin aylik satislarin beklenilenin
altina diislisiinii gézlemlemesi ve satig diizeyini tahmin edilen noktaya getirebilmek i¢in yeni
pazarlama stratejileri gelistirmesi. Bu tiir 6grenmede, orgiitsel sorgulama yoluyla tek-etapli geri
bildirim saglanir. Beklentilerle uyusmayan hatanin tespit edilmesi durumunda bu orgiitiin
eyleme iliskin stratejileri ve varsayimlari ile iliskili kilmnir. Orgiit performansini mevcut drgiitsel
degerler ve normlar iginde tutabilmek i¢in strateji ve normlar uyumlu hale getirilir. Degerler ve
normlar (Ornekteki {irtin kalitesi ve satis diizeyi) degismeden kalir(Ayden ve Diisiikcan,
2013:122). Ozetle Tek dongiilii 6grenme yonteminde sadece mevcut problemlerin ¢dziimii
iizerinde odaklanilir. Problemleri ortaya cikararak davramslar ve yaklasimlari incelenmeye
gerek duyulmaz. Tek dongiilii 6grenme, belirli isleyis normlar1 ¢ergcevesinde hatayi saptama ve
diizeltme yetisine dayanir. Bir¢ok orgiit tek dongilii 6grenmede beceri kazanimi, cevreyi
tarama, hedefler koyma ve bu hedeflerle ilgili sistemin genel performansi izleme becerisi
gelistirmistir (Morgan, 1998: 103-104. Akt., Karahan ve Yilmaz, 2010:151). Boylelikle bireyler
stratejik kararlar1 sayesinde diinyay: etkileyecek bazi 6nemli atilimlar yapabilirler. Bu 6grenme
¢esidinde zihni modellerde degisim olmadigi i¢in, bu sistem insanlarin yaptiklari islerin

sebebini anlamaya ¢alismasini 6gretemez(Sesen,2006:28).

2 Durnm
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Tek Etapl

Ogrenme
Sekil 14: Tek Etaph Ogrenme ve Geri Besleme

Kaynak:Argyris ve Shon, 1996. ( Akt. Demir,2006:25)

55



2.1.4.1.1.2. Cift Etaph (Dongiilii) Ogrenme (Double-Loop Learning).

Cift etapli 6grenme, Orgiitiin hedeflerinin, degerlerinin ve stratejilerinin yeniden
degerlendirilmesini gerektirir. Bu tiir bir 6grenme, orgiitiin kiiltiiriiniin degismesini igermekte ve
Orgiitin nasil Ogrenecegini Ogrenmesini saglamaktadir(Calik,2009:119). Boylelikle sorun
¢oziiciiler sorunu gidermekle kalmaz ayrica onunla iliskili nedensel faktorleri de incelerler. Cift-
etapli 6grenme, strateji ve varsayimlarin yaninda mevcut teorinin degerlerini de degistirir. Cift-
etapli Ogrenme, stratejinin sundugu degerler ve stratejilerin ve eylemlerin gézlemlenen
etkilerinin birlestigi iki etapli bir geribildirim siireci saglar. Orgiitler, gevreleriyle iliskili bir
sekilde siirekli hatalarm arastirilmasi ve diizeltilmesine yonelik bir sorgulamanin iginde yer
alirlar. Deger ve normlarin sabit tutularak yalnizca Orgiitsel strateji ve varsayimlarin
degistirilmesi yoluyla hata diizeltilmesine gidilmesinde tek-etapli 6grenme yeterli olacaktir.
Etkinlige odaklanmistir ve orgiitsel performansi belirli norm ve degerlerde tutarak mevcut
amaglar1 en iyi nasil gerceklestiririz sorusunun arayisi igindedir. Bazi durumlarda orgiitsel
sorgulama deger ve normlarda da degisimi zorunlu kilar bu durumda gift-etapli 6grenmeden
bahsedebiliriz(Ayden ve Diisiikcan, 2013:125) Boylelikle problem ¢oziiciiler sadece onlerindeki
problemi ¢ézmekle kalmaz, aym zamanda onunla ilgili nedensel faktorleri de genis olarak

incelerler (Sesen, 2006:30).

Okul bazinda aciklarsak Cift etapli 6grenmede, 6rnegin 6grencilerin 6grenmeyi istedigi
ve anlatilan ders ile ilgili olan bir konunun, ders saatleri igerisinde uygun bir zamana
yerlestirilebilme imkani1 oldugunda, bu konunun 6grencilere anlatimi ve d6gretmenin de egitim
ihtiyacinin giderilmesi disinda; “Egitim sistemi i¢erisinde bu konunun gerekliligi nedir?” sorusu

ile sisteme yonelik bir bakis acist getirilir(Y1lmaz,2011:26).
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Sekil 15: Cift Etaph Ogrenme ve Geri Besleme Dongiisii

Kaynak: Argyris ve Shon, 1996. (Akt. Demir,2006:27)
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Ozetle Cift dongiilii 6grenmede meydana gelen yanlisliklar, hatalar tespit edilmekte ve
bu tespitler dahilinde belirli amagclar, fikirler ortaya konulmaktadir. Ayrica tek dongiilii
O0grenmenin Otesine gegilerek yenilik¢i fikirler de ortaya koyulmaktadir (Kmgir ve Mesci,
2007:78).

2.1.4.1.1.3. ikincil Ogrenme (Deutero-Learning).

Ikincil 6grenme orgiitler tek ve ¢ift dongiili 6grenmeyi nasil yapacaklarmi
ogrendiklerinde ortaya g¢ikar (Sesen, 206:32). Yiiksek diizeyli 6grenme de denilen bu tiir
O0grenme, yeni eylemlere iligskin ileri diizeyde kurallar ve diizenler gelistirmedir. Diger bir
deyisle, temel normlarda, referans kaliplarinda ve varsayimlarda degisimi i¢eren ve tiim Orgiitii
etkileyen bir 6grenmedir. Yiksek diizeyli 6grenme, yeni yetenek ve degerlerin 6grenilmesini
veya gecmis bagari programlarmnin &grenilmemesini gerektirir. Diisiik diizeyli 6grenmeye
nazaran daha biligsel bir islemdir. Farkli durumlarda farkli basar1 programlar1 ve ydnetim
sistemleri kullanan orgiit, se¢im yapma yetenegini de 6grenmis demektir. Baska bir deyisle,
yiiksek diizeyli 6grenme, farkli karar verme durumlarinda her bir duruma uygun davranis ve
eylemi belirlemeyi gerektirmektedir (Ayden ve Diisiikcan, 2013:125). En st diizeydeki orgiitsel
ogrenme, 6grenmenin nasil dgrenildigini iceren diizeyidir. Ogrenmenin nasilinin 6grenildigi bu
ogrenme diizeyinde ¢abalar, 6grenme siirecinin kendisi iizerinde odaklanir. Burada dikkatler tek
ve ¢ift halkali 6grenmenin nasil gelistirildigine yonelir. Ornegin satis miidiirleri, kesfetme, icat,
iretim ve genellestirmeye iliskin 6grenme siireglerini ne derece iyi basardiklarim periyodik
olarak inceleyebilir. Bu ise, 6grenmenin Orgiit i¢inde ne olgiide yeterli uygulandigina;
dolayisiyla ne dlglide gelisme yarattiglr sonucuna gotiiriir (Cummings ve Worley, 1997, Akt,

Demir,2006:29).

Degisim yani belirsizlik bireyleri, takimlar1 ve orgiitleri her zaman endiselendirmektedir.
Bu nedenle her tiirlii degisime kars1 baslangicta bir direng s6z konusudur. Iste bu noktada ikincil
ogrenmede referans cercevesindeki degisim dnem kazanmaktadir. Orgiitte, direng ne dlgiide
engellenebilirse ve hem bireyler hem de takimlar bu degisimleri ne kadar kabul ederek

uygularsa, o 6l¢iide ikincil 6grenme ortaya ¢ikacaktir (Basim, 2008: 16, Akt.,K1$,2009:66).
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Sekil 16: Ogrenmeyi Ogrenme Dongiisii

Kaynak:Argyris, 1999:68(Akt. Sesen,2006:29)

2.1.4.1.2. Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Unsurlar

Her orgiitte bir takim Ogrenme yetersizlikleri yasanabilir. Ogrenme yetersizlikleri
yonetici  ve diger is gorenlerden kaynaklanabilecegi gibi, Orgiitsel yapidan da
kaynaklanabilir(Celik, 2012:120). Orgiitsel &grenmenin engelleri asagida agiklanmaya
calisilmustir (Toremen, 1999:69-71):

1. Biirokrasi: Orgiitler siirekli olarak gelistiginden, biirokrasiye takilmalari oldukga
olagandir. Politikalar kurallar ve sekiller enerjinin, tesebbiis anlayisinin ve canliligin yerini
alabilir (Toremen:1999:69,71). Okul orgiitlerinin sahip oldugu biirokratik yap1 Orgiitsel
O0grenmenin Oniinde ciddi bir engel olusturabilir. Okul yoneticisi daha esnek bir yapi
olusturmaya calismalidir. Okul yoneticisi biirokratik kurallardan ¢ok &gretmenlerin kisiligine

onem verirse 6nemli bir orgiitsel 6grenme engelini ortadan kaldirabilir (Celik, 2012:120).

2.Zayif iletisim:1yi bir iletisim olmaksizin orgiitler bilgi birikim ve &grenen orgiit
olabilmek i¢in ihtiyag¢ duyulan moral destegi yakalayamazlar(To6remen, 1999:69).Etkili okullar,
her seyden 6nce agik¢a tantmlanmis okul amaclarina sahiptir. Bunlar, okul kadrosu, 6grenciler,
aileler ve yoneticiler icin ¢ogu kere yazili olarak ifade edilmistir. S6z konusu amagclarin
olusturulmasi, okul kadrosunun birlikte tartismalar1 sonucunda gergeklesmektedir(Sigsman,

2011:144).

3.Zayif liderlik:Odiiller bireysel 6grenmeleri destekleyici olmamali, drgiitsel etkinlik ve
sonuclar1 tegvik etmeye yoOnelik olmalidir. Bu durum, bireylerin orgiitle biitiinlesmeye ve

iiretimlerini 6rgiitsel boyutta diisiinmeye yoneltebilir (Téremen, 1999:70).
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4.Vizyonsuzluk: Bir okulun inanglari, deger ve normlar1 Orgiitsel Ogrenmeyi
destekleyici nitelikte degilse, o okulun &grenme yolu iizerinde biiyiik setler olusur. Ogrenen
okul ac¢isindan paylasilan bir vizyonun bulunmasi, son derece onemlidir. Paylasilan vizyon
ancak giiclii bir 6grenme kiiltiiriinde kok salabilir(Celik, 2002:121). Orgiitte ortada bir amag
ortakligi, paylasilan bir vizyon ve birbirlerinin ¢abalarini tamamlama yoniinde bir anlayis yoksa,
bireyler kendi kisisel ¢ikarlarimi takim vizyonundan daha 6nemli goriirler ve 6grenme yoniinde

herhangi bir ¢cabay1 gerek gérmezler (Toremen, 1999:70).

5.Kan hiyerarsi: Otokratik bir okul yoneticisinin karsisinda 6gretmenler fikir
tiretmekten kacinirlar. Okul yoneticisinin her sdyledigi dogru oldugu icin 6gretmenler okul
yoneticisinin kendilerinden goriis istemelerini de samimi bulmazlar. Olaylar1 sadece kendi
pozisyonlar1 agisindan degerlendiren okul ydneticileri Ogretmenlerin goziiyle bakmay1

beceremezler (Celik, 2012: 121).

6.Hacim: Genelde kiiciik orgiitler daha iyi ve daha hizli 6grenirler, daha az kaynak
daha az eleman ve yeterli derecede bilgi teknoloji sahibi olabilirler. Ogrenmenin kontrol
edilemedigi doniitii almada zorlanildig1 hantal orgiitlerde orgiitsel 6grenmeyi gergeklestirmek

oldukga zordur (Toremen, 1999:71).

Willard (1994) Konada’da 1992 yilinda yaptigi bir arastirmada orgiitlerin asagidaki
kritik 6grenme problemlerine sahip oldugundan bahsetmektedir (Akt. Téremen, 1999:71):

a.  Orgiit siirlar1 ierisinde bilgiyi hareketlendirme zorlugu
b. Stratejik degisim ¢abalarim yerlestirmedeki yavaslik

c. Kiiltiirel degisiklik olusturma gii¢liigii

d. Kiiltirel degisiklik siirecini diizenleme ihtiyaci

e. Teknolojik gelismelere uyumdaki yavaslik

7.Kaynak kullanmimi: Kaynak kullanimi noktasinda;Leitwood’ un (1998), ii¢ ayr
bolgede yaptig1 arastirmalarm karsilastirilmasindan olusan “Okullarda Orgiitsel Ogrenmeyi
Tesvik Etmenin Sartlar’” adli makalesinde 9 degisken igerisinde birinci arastirmada iiciincii,

ikinci arastirmada besinci etken olarak ¢ikmustir(Akt. Téremen, 1999:71).
8.0grenmeyi engelleyen diger etkenler:

Orgiitler kendi iclerinde 06grenmeyi engelleyen farkli diizeyde engellerle
karsilasabilirler. Yukarida saydigimiz belli bagh engellerin yani sira, 6grenmeyi engelleyen
baska etkenler de mevcuttur. Ogrenme yetersizlikleri konusunda bir ¢alisma yapan Arat, en
yaygmn Ogrenme yetersizlikleri olarak su hususlar1 tespit etmistir: 1. Sorunun varligini kabul

etmemek, 2. Sorunu gérmezden gelmek, 3. Bilgiyi paylagsmamak, 4. Elde edilen bilgiyi

59



baglamlandiramamak 5. Ders almamak, 6. Bilgi iiretilmesini engellemek, 7. Sorunlarla kisileri
karigtirmak, 8. Mimariyi ve sistemi anlamamak, 9. Gegmisin basarilarina siginmak, 10. Egitimle
O0grenmemeyi garanti altina almak; yani gostermelik, rutin egitim programlariyla 6grenme isini

olmus saymak (Arat, 1997:78-81, Akt, Oneren, 2008:175).

Okullarda orgiitsel Ogrenme siirecini etkileyen ¢esitli faktorler bulunmaktadir.
Okullarda  orgiitsel Ogrenme  siirecini  etkileyen  faktorler Sekil 17°deki  gibi
aciklanmaktadir(Celik, 2012:137)

Ogrenme Okul disi degiskenler

icin

uyaricilar Cevre Toplum Bakanlig

Okul liderligi

Orgiitsel
0grenme

sureci Okul ici degiskenler

vizyon/misyon

T Kaltar

Yapi

Orgiitsel 6grenmenin

sonuglari

(Yetismis 6grenci)

Sekil 17: Okullarda Orgiitsel Ogrenme Siirecini Etkileyen Faktorler
Kaynak: Celik, 2012:137

2.1.4.2 Ogrenen Orgiitler

Gelecegin bilgi toplumuna uyum saglayabilecek orgiit modeli Ogrenen Orgilit modeli
olacaktir(Dagl,2010:74). Ogrenen orgiitler, giiniin hizli degisimine ve doniisiimiine ayak
uydurmak isteyen her kurum/kurulus igin énemli bir yapidir(Uysal,2005:17,21). Ogrenen orgiit
diislincesi, ChrisArgyris ve Donald Schon’un 1978 yilinda yayimlanan kitaplariyla giindeme
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gelmis olup, 1990’11 yillarda Peter Senge’nin “Besinci Disiplin” kitabiyla popiiler hale gelmistir
(Sisman, 2002:161). Bireylerin potansiyellerinin tiimiinii kullanmalarini orgiitlerin dogru
gorevleriyle miimkiindiir, tiim orgiitler {iyelerinin geligsmeleri, 6grenmeleri ve biiyiimeleri igin
olanaklar tammali ve firsatlar i¢in yollar onermelidir. Ogrenen orgiitleri yaratmada bircok
arastirma ve calisma yapilmistir(Kegecioglu, 2003:22). Son yapilan ¢alismalarda Ogrenen 6rgiit
ile ilgili olarak literatiirde bir¢ok tamimlar yapilmis ve Ogrenen oOrgiit farkli sekillerde
tanmimlanmustir. Senge’ye gore, “Kisilerin gercekten arzu ettikleri sonuglari elde etmek igin
kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri; yeni, simrlar1 zorlayan diisiince sekillerinin ortaya
atildigr; insanlarin siirekli bicimde beraber 6grenmeyi 6grendikleri organizasyonlardir(Senge,
1998,11). Garvin’e gore Ogrenme olmadan oOrgiitler ve bireyler sadece eski deneyimleri ve
uygulamalar1 tekrar ederler. Degisim bir maske gibi yatay kalir, iyilesmeler ya rastlantilar
sonucu ya da kisa omiirlii olurlar (Garvin,1993:78).Rosen’e gore ise(1998:177). Calisanlarin
gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen, 6grenmeyi isletmenin kapasitesini ve basarisini
artirmaya yonelik bir yatirim olarak goren ve dolayisiyla dgrenmeye ve gelismeye olanak
saglayan bir ortam yaratan” orgiittiir. (Akt. Unal, ve Giirsel 2007:464). Braham (1998:9),
Ogrenen oOrgiitii “6grenmeye Oncelik veren”; olarak tamimlar. M.Pedler, J. Burgoyne, ve T.
Boydell’ e gore ise; dgrenen orgiit kavrami, bir isletmenin, siirekli olarak, yasadigi olaylardan
sonu¢ ¢ikarmasi, bunu degisen ¢evre kosullaria uymakta kullanilmasi, personelini gelistirici bir
sistem yaratmasi ve bdylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon

olmasini ifade etmektedir(Akt. Kogel, 2011:430).

Ogrenen orgiitlerde dgrenme, bir siire¢ olurken ayni zamanda orgiitin en 6nemli
degeridir. Birey, Ogrenme yolu ile kendisine katkida bulunurken kendi biinyesine kattig1
degerlerle de orgiite yeni degerler kazandirir. Ogrenen orgiit, kendisine, iiriin ve hizmetlerine, ic
ve dis miisterilerine yeni kazanimlar saglar. Kazanilan katkilar ve degerler sonucu birey ve
orgiit gelisecek, bireyler islerinden doyum alacak, miisteriler iiriin ve hizmetten daha verimli

sekilde Bfaydalanacak ve orgiit kendisine daha iyi bir gelecek hazirlayacaktir (Braham, 1998:9).

Ogrenen orgiit kavrami; bilginin etkin kullamimu ile kendisini siirekli gelistirebilen, -
bireysel, kolektif (ortak) ve orgiitsel diizeylerde- 6grenmenin var oldugu, kendi deneyimlerinden
ve bagkalarmin deneyimlerinden (benchmarking) 6grenen, yeni bilgilerin {iretimi agisindan
bireylerin tesvik edildigi ve iiretilen bilgilerin orgiitiin i¢ ve dis g¢evresi ile paylasildigi,
gereksinim duyuldugu zaman sahip olunan bilginin eyleme doniistiiriilebildigi, hatalarin
cezalandirilmadigi aksine hatalarin 6grenmek i¢in bir firsat olarak degerlendirildigi ve bunlara
bagl olarak varligim ve rekabetci giiclinii uzun siire koruyabilen, kisaca O0grenmenin tiim
siireclerde etkinligini gosterdigi ve boylece gereken degisim, gelisim ve doniisiim kapasitesine
sahip olan bir yapiy1 ifade etmektedir(Yal¢in ve Ay, 2011:17). Ogrenen organizasyon kavrami

organizasyonlarm bir ortak zeka gibi calismasim ifade eder. Ogrenen organizasyonlar,
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kompleks, canli organizma olarak tasarlanmakta ve bireysel Ogrenmelerin Ogrenen

organizasyonlara doniismesi arzulanmaktadir(Uysal,2005:21).

Bu agiklamalardan sonra sunu belirtmek gerekir ki; Ogrenen orgiitlerin olusturulmasi ve
sisteme uyumunu saglayarak uygulanmasi ve izlenmesi orgiitlerin tamamu i¢in avantajli oldugu

kadar, egitim kurumlari i¢in de faydali bir faaliyet oldugu goriilmektedir(Giirkan, 2007:123).

2.1.4.2.1. Ogrenen Orgiit Disiplini

Ogrenme siirecini orgiitsel boyutlariyla inceleyen Senge (1998) dgrenen orgiitleri ele
alan "besinci disiplin" adli kitabinda 6grenen orgiitiin ger¢eklesmesinde rol oynayan ve Orgiitii
Ogrenen Orgiite doniistiirebilen iinlii bes temel disiplinini;sistem diisiincesi kisisel hakimiyet,
zihinsel modeller,, paylasilan goérme giicliniin olusturulmasi ve takim halinde 6grenme olarak
ortaya koymaktadir "Disiplin" kavramiyla belirtilmek istenen, zorla kabul ettirilen bir diizen ya
da bir arag degildir. Uygulanmasi i¢in incelenmesi ve hakim olunmas1 gereken teori ve teknikler
toplamudir. Yani bu disiplinler, belirli beceriye yetenekleri elde etmek i¢in izlenmesi gereken bir
gelisme yoludur. Bu disiplinlerden her bir insanlarin nasil diisiindiigli, ger¢ekten ne istedikleri,
birbirleriyle nasil etkilesime girdikleri ve nasil birlikte 6grendikleriyle yakindan ilgilidir (Senge,
1998:19). Senge’nin bahsettigi 5 disiplin 6zetle sunlardir:

Sistem Diisiincesi: Sistem dislincesi ile birimler arasindaki iligkiler basit bir neden
sonug iligskisine dayandirmaksizin sadece kosullara degil, bununla birlikte bu sonug¢lar1 doguran
mekanizmaya yogunlagsmay1 saglar ve degisimi rastlantilara birakmamak i¢in bunlara dayali
modeller gelistirmeyi hedefler. Sistem diisiincesi, kisilere tiim olay Orgiisiinii daha seffaf
gorebilme imkani verir ve “kaldirag” etkisini kullanarak bunlarin daha etkili bir sekilde nasil
degistirilebilecegini gosterir (Bayraktaroglu ve Kutanis 2002:56). Sistemli diigiinmenin kaldirag
giicii ilkesine gore, en iyi sonuclar biiyiik Olcekli cabalarla degil, kiiciik ve iyi odaklanmig
eylemlerle elde edilir. Eylemlerin temelinde var olan yapilar1 gérmek gerekir. Sistemli olmayan

diisiince yollar1 dikkatleri kiiciik kaldirag etkisi olan taraflara yogunlastirir(Oneren, 2008:169).

Kisisel Hakimiyet: Burada soziinii ettigimiz “hakimiyet”, ozel bir beceri diizeyi
anlamina gelmektedir. Bu disiplin, kisisel gelisim ve 6grenmeyi merkeze alan bir disiplindir ve
kisinin utkunu siirekli bir sekilde derinlestirmesini-gelistirmesini, enerjisini bir konu iizerinde
odaklamasini, sabrin1 gelistirerek gercekleri objektif olarak gorebilme becerisine sahip olmasini
ifade etmektedir. Kisisel hakimiyeti yiiksek olan kisiler, kendileri a¢isindan 6nemli olan
sonuglari tutarl bir sekilde gerceklestirebilirler. Genellikle organizasyonlar ya 6grenmeyi tesvik
etmezler ya da tiyelerinin 6grendiklerini uygulamalar1 i¢in gerekli ortami hazirlamak konusunda
cekimser kalirlar. Bu nedenle de ¢alisanlarin performansi gibi énemli bir kaynaktan yeterince

faydalanamama riski ile kars1 karstyadirlar (Bayraktaroglu ve Kutanis,2002:57).
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Zihni Modeller: Zihnl modeller zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar,
genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1 anlayisimizi ve eylemlerimizi etkilerler.
Cogu kez zihni modellerimizin veya bunlarin davranmiglarimiz iizerindeki etkilerinin farkinda
olmayiz (Senge, 1998 :16). Aslina bakilirsa hepimiz zihnimizde olusturdugumuz ve ¢ogunlukla
farkinda bile olmadigimiz modelleri kullanarak karar veriyor, eylemde bulunuyoruz.
Dolayisiyla ulastigimiz sonuglar, bir nevi diinyayr nasil modellemis oldugumuzun bir
sonucudur. Orgiitler, bir bicimde, kendi ¢alisanlarinin zihinsel modellerinin bigimlenmesinde
rol oynarlar. Calisanlarin zihinsel modelleri ise, orgiitiin zihinsel modeli diyebilecegimiz bir

biitiinliigii meydana getirir. (Tasg1 ve Eroglu, 2004:95).

Paylasilan Gérme Giiciiniin Olusturulmasi: Orgiitler, bir sekilde, kendi ¢alisanlarmin
zihinsel modellerinin bigimlenmesinde rol oynuyorlar. Calisanlarin zihinsel modelleri ise,
diyebiliriz ki orgiitiin zihinsel modeli diyebilecegimiz bir biitiinligii meydana getirir(Tasc1 ve
Eroglu, 2004:100). Degisimin basarisi, 6rgiitiin doniisiimiinii saglayabilecek yeni bir vizyonun
olusturulmasi ve bu vizyonun tiim oOrgiit tiyeleri tarafindan paylagilmasini gerektirmektedir

(Sayh ve Tiifekgi 2008:199).

Takim Halinde Ogrenme: Takim halinde 6grenme disiplini “diyalog”la baslar; bu, bir
takimin bireylerinin varsayimlar1 askiya alip gergek bir “birlikte diisiinme” eylemine girme
kapasitesidir. Yunanca ’da “dia-logos” sozciigiiniin karsilig1, anlamin bir grup iginde serbestge
akis1 demekti ve boylece grup, bireysel olarak ulasilamayan iggoriirlere ulasabiliyordu. Diyalog
disiplini, takim i¢inde O6grenmeyi aksatan etkilesim big¢imlerinin nasil teshis edilebilecegini
O0grenmeyi de kapsar. Modern organizasyonlarda temel Ogrenme birimi bireyler degil,
takimlardir. Bu, lastigin yolla bulustugu noktadir; takimlar 6grenmedik¢e organizasyonlar da

ogrenemez (Senge,1998:18-19).

2.1.4.2.2.0grenen Orgiit Olmanin Engelleri

Ogrenen liderin temel sorumlulugu, drgiitsel 6grenmeyi engelleyecek faktorleri ortadan
kaldirmaktadir. Her orgiitte bir takim Ogrenme yetersizlikleri yasanabilir. Ogrenme
yetersizlikleri yonetici ve diger is gorenlerden kaynaklanabilecegi gibi, orgiitsel yapidan da
kaynaklanabilir (Celik, 2012:120).0Ogrenen &rgiitii olusturmak icin ilk dnce orgiitteki drenme
engellerinin ortadan kaldirilmas1 gerekir(Ozden,2010:125). Bu engelleri ortadan kaldirmak igin
ise bunlarin ne oldugunu tanimlamak gerekir. Ayhan’a gore Orgiitsel dgrenmenin Oniindeki
sorunlardan biri, kisa vadeli ¢ikarlarin bir biri ile ¢atigmasidir. Kurumsal degisim ve iyilesmenin
yalniz kurumsal ¢ikarlarin 6n plana alinmasi ile gergeklesmesine karsin, kurumsal ¢ikarlarin
cogu zaman kisisel ¢ikarlar ile ¢atigmasi, 6grenen oOrgiitlerde biiylik bir sorun olarak karsimiza

ciktyor. Diger bir sorun da is gorenin roliinii anlayamamasi. Bir kurumda veya is yerinde yeni
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goreve baglayan ya da gorev degisikligine ugrayan personel, bu yeni gorevinde genellikle eski
gorevini tekrar etmektedir. Bunun nedeni ise kisinin yeni gdrevindeki roliinii anlamamas1 ve
yahut bu goreve adapte olamamasidir(Ayhan, 2010:88). Bu sorunu ¢ézmenin tek yolu
O0grenmeyi saglamaktir. Calisanlarin 6grenmesini saglamanin temel da sarti, onlarm oniindeki
ogrenme engellerini ortadan kaldirmaktir. Insan, dogasi geregi siirekli 6grenen bir canlidir.
Ciinkii, 6grenemeyen yasayamaz. Y Oniticilerin orgiitsel 6grenmeyi saglamak icin yapacaklari en
onemli sey, 6grenmenin dnceki zihinsel ve kurumsal engelleri kaldirmaktir(Ozden, 2010:125-
126).

2.1.4.3. Ogrenen Orgiit ile Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Fark.

Ogrenen orgiit ile orgiitsel dgrenmeyi birbirinden ayiran noktalar: ifade etmekte fayda
bulunmaktadir. Ogrenen organizasyon; belirsizlige, karmasikliga ve degisime tepki veren ve
degisimde ben varim diyebilen orgiittiir. Orgiitsel 6grenme ise; cevredeki belirsizlik ve
karmasikliga yanit verebilme kapasitesini artirmak ile ilgilidir. Bu dogrultuda &grenen
organizasyonun, Orgiitiin sistemi ve siireclerine odaklanma ile ilgili oldugu, Orgiitsel
O0grenmenin ise, bilginin ve becerilerin nasil olustugu ve kullanildigr ile ilgili oldugunu

sOyleyebiliriz(Atak, 2011:159).

2.1.5. Ogrenen Lider

Ilkelere dayali yeni bir kiiltiir yaratmak vizyon, cesaret, 6grenme ve gelisme kapasitesi
ister. Ogrenme aski, bu dzellikler arasinda énemli bir yer tutar. Bu liderler dinleyerek, gérerek,
yonelimleri kesfederek, tahminde bulunarak ve yaptiklar1 hatalardan ders alarak &grenebilen

insanlardir. Ogrenmeyi bilen lider degisime kars1 koymaz, onu kucaklar(Ozden, 2010:96-97).

2.1.5.1. Ogrenen Liderin Ozelligi

Ogrenen orgiitlere liderlik yapacak kisilerin her seyden 6nce 6grenen liderler olmasi
gerekir. Ogrenen liderin o6zelliklerini sdyle siralayabiliriz; Ogrenen lider, birinci derecede
o6grenme sorumlugunu kendi kisiliginde tasiyan ve astlarinin 6grenmesinden sorumlu liderdir.
Ogrenen lider, siirekli olarak kendini gelistirme sorumlugunu tasimak zorundadir. Ogrenen
lider, dgrenen orgiitii tasarlayan ve olusturan liderdir. Ogrenen lider, 6grenmeyi orgiit kiiltiirii
icine yerlestirmeyi basarabilen liderdir. Orgiitsel dgrenmeyi gerceklestiren lider, dgrenmeyi
orgiitsel davranisin giincel bir parcasi haline getirir. Herkesin sorumlu oldugu bir ortamda lidere

diisen gorev, isgorenlerin 6grenmesinden sorumlu olmaktadir. Lider, karmasikligi anlama,
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sorunu ¢ozme ve ortak diisiinsel modeller gelistirme konusunda siirekli bir ¢aba gosterir(Celik,
2012:127-128)

2.1.5.2. Ogrenen Orgiitlerde Liderlik

Senge ve Kofman (1993) 6grenen oOrgiitlerin, diisiinen sorgulayan ve risk alabilme
ozelligine sahip liderlerce inga edilebilecegini sOylemektedirler. Liderlik, 6grenen orgiitlerde
onemli bir anlama sahiptir. Ciinkii bu tip orgiitlerde liderler, orgiit ile onun yeteneklerini insa
eden kisilerdir. Bu tiir liderler yonetimdeki pozisyonlarma ya da hiyerarsik otoritelerine

bakmaksizin ileriye dogru yiiriiyen liderlerdir(Akt. Korkmaz, 2008:76)

Ogrenen orgiitler ile liderlik arasinda yakin bir iliski vardir. Ogrenen orgiitler ayni
zamanda yeni bir lider tipini de Ongdriir. Temelde geleneksel liderlik goriisii, insanlarin
glicslizliigii, kisisel goriise sahip olamamalari, degisim giiclerine hakim olamamalari, sadece
birkag biiyiik liderin giderebilecegi aciklar1 sahip olmalari tezine dayanir. Ogrenen orgiitlerdeki
yeni liderlik anlayis1 daha ince ve dnemli konular iizerinde yogunlagmaktadir. Ogrenen bir
orgiitte liderler; tasarimci, yonetici ve dgretmendir. Insanlarm karmasiklig1 anlama, gériislerini
aciklama ve ortak diisiinsel modeller gelistirme yeteneklerini devamu gelistirdikleri orgiitler

kurmaktan, yani 6grenmeden sorumludurlar(Oneren, 2008:11).

2.1.5.3. Ogrenen Okullarda Liderlik

Bilgi toplumunda egitim orgiitii olarak okullar, sadece Ogreten degil ayn1 zamanda
Ogrenen kurumlara doniismesi gerektigini savunan Toéremen (2001)’ e gére bu toplumlarda
yasayarak 0grenme, 0grenmeyi 6grenme, kendi kendini egitme sorumlulugu ve yasam boyu
ogrenme temel degerler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Okullarin bu gelismelere ayak uydurabilmesi,
dgrenen ogiit olmaya gegis hiziyla orantili olacaktir(Akt. Banoglu ve Peker 2012:73). Ogrenen
okula liderlik yapacak olan okul yoneticisinin okul dis1 degiskenleri ve okul i¢i degiskenleri cok
iyi kontrol etmesi ve ydnetmesi yeterli degildir.Ayn1 zamanda O6grenen ve Ogretmenleri
ogrenmeye O6zendiren bir lider olmas1 gerekirKendi kendini yetistirme sorumlulugu, 6grenen

okullara liderlik etmenin en can alici noktasini olusturur (Celik, 2012:133-134).

2.1.5.4. Okul Yéneticilerinin Ogrenen Liderlik Davramslar

Covey (1997)e gore oOgrenen lider olarak okul yoneticisi O6gretmenlik roliinii
iistlenirken, hem 6grenen hem de &greten olmak zorundadir. Okul ydneticisinin yeni bilgi ve
becerileri O0grenerek bunlar1 6gretmenlere Ogretmesi, onun Ogretmenler ilizerindeki giiciinii

artirr. Ogrendigini dgretmenin dort onemli yarar1 bulunmaktadir (Akt. Celik, 2012:124):
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1. Ogrendiklerinizi 6grettiginizde daha iyi 6grenmis olursunuz. Kendinizi bir dgretmen
olarak algiladigimzda 6grenmeyi daha ciddiye alirsiniz. Okul yoneticisi kendisini siirekli olarak
O0grenen ve Ogreten bir 0gretmen konumunda gordiigii zaman, daha fazla 6grenme egilimi

hisseder.

2. Ogrettiginiz konulardan zevk alirsaniz, dgrettiginiz konular1 hayata gegirme ihtimalini
gliclendirirsiniz. Okul yoneticisi 0gretmene anlatacagi her yeni konu ile ona bir bakis agisi
kazandirir ve sorumluluk verir. Ogretmek, yasamak zorunda oldugunuz bir sosyal dayanisma
sistemini ve sosyal beklentiyi ifade eder. Ogrettigini yasamak, okul yoneticisinin dgretmenligini

daha inandiric1 ve giidiileyici hale getirir.

3. Ogrendiklerinizi dgrettiginizde iliskilerinizde bir yakinhk olusturursunuz. Bir konunun
iyl Ogretilmesi, 6gretmeni ve Ogrenciyi birbirine yaklastirir. Bagarili 6gretmenlerin etkisinde
kalan 6grencileri o 6gretmenlere kendilerini daha yakin hissederler. Bir 6grencinin &gretilen bir
konuya karsi ilgi duymasi durumunda, 6gretmenin de bu ilgiye karsilik vermesi gayet dogaldir.
Ogretmen olarak liderligin etki giicii, bu karsilikli ilgi temeline dayanmaktadir. Okul ydneticisi
Ogretmenlere yeni bir seyler Ogrettigi zaman, Ogretmenler de okul yoneticisine karst bir
minnettarlik duygusu gelistirecektir. Okul yoneticisi 6greticilik roliinii oynayarak, 6gretmenler

iizerindeki gliciinii ¢ok fazla artirabilir.

4, Ogrendiginiz bir seyi baskalarma ogrettiginizde, degismeniz ve gelismeniz kolaylasir.
Ogrendiklerinizi baskalarma dgretmek, kendinizdeki degisimi gormenizi saglar. Siz kendinizi
farkli agidan gérmeye basladiginizda, diger insanlar da sizi farkli acidan gérmeye baslar. Okul
yoneticisi kendisine farkli agidan bakabilmeyi 6grendigi zaman, kendisini degistirme ve
gelistirme olanag1 bulabilir. Okul yoneticisi 6grendigi yeni bilgileri 6gretmenlerle paylastigi
zaman, karsilikli bir etkilesim olur. Sonugta Ggretmenlerin davranislarinda meydana gelen

degisme, okul yoneticisinin davranmsinin da degismesine rol agar.

“Gelecegin Liderleri Uzerine” baslikli yazisinda Beerkhard (1996) 21. yy’mn etkili
liderlerinin insanlarin gelisme kapasitesine inanan ve giivenen liderler olduguna isaret ederek
liderlerin basarisinin yanindakilere sundugu 6grenme firsat ve olanaklarina bagli oldugunun
altim1 ¢izmektedir. Bu anlamda. En giiclii lider, Her zaman oldugu gibi en giiclii ekibe sahip
olanlar lider olacaktir. Ancak farkli olan giiciin niteliginde meydana gelen degismedir, gelecekte
en bliylik gii¢ bilgi giiciidiir: bilgiye ulagma, onu kullanma ve yeni bilgiler iiretme kapasitesi
(Ozden, 1998:130). Bir baska acidan aciklarsak Ogrenen liderlik felsefesinde, gelecekteki ve
gliniimiizdeki en biiyiik giiciin bilgi giici olduguna isaret edilerek bilgiye ulagsma, onu kullanma

ve yeni bilgiler liretme kapasitesi tizerinde durulmaktadir (Akar,2010:45).
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2.2. Tigili Arastirmalar

Bu kisimda ilkokul ve ortaokullarinda gorev yapan 0gretmenlerin algilarina gore kendi
okul yoneticilerinin 6grenen liderlik davraniglarini ortaya ¢ikarmasi ile ilgili yerli ve yabanci
arastirmaci tarafindan taranmis ve konuyla dogrudan ilgili bir arastirmaya ulasilamamustir.

Bununla birlikte iliskili baz1 aragtirmalarin oldugu tespit edilmistir.

2.2.1. Yurticinde Yapilms Arastirmalar

Dagli (2010) “Genel Lise Okul Miidiirlerinin Ogrenen Liderlik Davramslar1 » adli
makalesinde genel liselerde gorevli 6gretmenlerin, kendi okul miidiirlerinin 6grenen liderlik
davraniglarina iliskin algilarinin nasil oldugunu saptamak amaciyla Diyarbakir, Batman,
Malatya ve Kilis il merkezlerindeki 38 resmi genel liselerde gorevli 518 Ogretmene anket

uygulamis olup 6rneklemin evreni temsil etme oran1 % 42.28dur.

Arastirma sonucu, genel olarak, 6gretmen algilara goére, okul miidiirlerinin 6grenen
liderlik davraniglarini "bazen" diizeyinde gosterdikleri saptanmustir. Cinsiyetlerine ve alanlarina
(matematik-fen bilimleri ile sosyal bilimleri) gore, 6gretmenlerin "kendi okul midiirlerinin
ogrenen liderlik davraniglarna iligkin algilar1 arasinda anlamli fark saptanmamistir. Yapilan bu
arastrmada okul miidiirlerinin 6grenen liderlik davranislar1 konusunda 6-10 yil ile 11-15 yil

arasindaki kideme sahip d6gretmenlerin algilari arasinda anlamli fark saptanmustir.

Demir (2006) “ Ogrenen Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas1 ” adli yiiksek lisans
tezinde oOrgiit kiiltiiri ve 6grenen orgiit dzelliklerine dair mevcut durumu tespit etmek ve kurum
icinde birimler arasinda algida farklilik olup olmadiginin belirleme amaciyla yapmistir. Bu

arastirmada 6grenen Orgiit ve Orgiit kiiltiirii 6zellikleri birlikte aragtirtlmistir.

Arastirma tarama modeli kapsaminda yer alan literatiir tarama ve anket teknigi
kullamilarak yapilmistir. Ogrenen orgiit 6zelliklerinin tespit edilmesi amaciyla ayni kurumun
dort farkli biriminde gorev yapanlara uygulanan Watkins ve Marsik tarafindan gelistirilen
“Ogrenen Orgiitiin Boyutlar1 Anketi” 21 sorudan olusmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesi
icinse Harrison tarafindan hazirlanan “Diagnosing Organizational Culture Instrument” isimli
Olcek kullanilmistir. Harrison’1n 6rgiit kiiltiirii siniflamasi; Giig-odakl kiiltiir, Rol-odakl kiiltiir,
Gorev-odakl kiiltiir ve Birey-odakl kiiltiir 6zellikleri tespit edilmesi amaciyla yapilmistir. Bu
Olcek 15 adet climle baslangict ve onlar1 tamamlayan dorder segenekten olusmaktadir.
Katilimcilardan ciimle baslangici ile altta yer alan tamamlayici ifadeyi birlestirip anlamli bir
climle olusturmasi istenmistir. Bu 06lgekte katilimcilarin ayni zamanda dort alternatif cevabi

kendi igerisinde en iyi agiklayict olandan en az agiklayici olana dogru siralanmasi istenmistir.
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Arastirma sonuglarma genel olarak bakildiginda kurumun Ogrenen oOrgiit olma
potansiyeline sahip oldugu goriilmiistiir. Orgiit kiiltiiriine iliskin algilarda &rgiitsel birimler
arasinda biiylik farkliliklar bulunmadigr tespit edilmistir. Farkli birimlerde ¢alisanlar kurumun
ortak kiiltiirlinii tasimakta, calisanlarin kurumda gegirdikleri siire mevcut orgiit kiiltiirii algilarmi
biiyiik oranda etkilemedigi goriilmiistiir. Kiiltiirel degisim siirecinin ilk basamagini teskil eden
mevcut durumun ortaya konmasina yonelik bu ¢alismada 6grenme ve mevcut kiiltiirli 6grenen

orgiit kiiltlirti haline getirmede en 6nemli engelin mevcut orgiit kiiltiirii oldugu tespit edilmistir.

Toéremen (1999) “Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel Ogrenme ve
Engelleri” isimli doktora tezi ile devlet liseleri ve 6zel liselerde orgiitsel 6grenme konusunda
yoneticilerden ve 6gretmenlerden beklenen rolleri, drgiitsel 6grenmenin engellerini ve 6grenen
okul kiiltiirii konusundaki goriislerini belirlemeyi amaglamistir. Genel amag ¢ergevesinde

asagidaki sorulara cevap aranmustir.
1.Ogrenen bir okulda yoneticiler ve dgretmenlerin rolleri nasil olmalidir?
2.Devlet liselerinde ve zel liselerde drgiitsel 6grenmenin engelleri nelerdir?
3.Devlet liseleri ve 6zel liseler igin orgiitsel 6grenme kiiltiirii nasil olusturulabilir?

4.Orgiitsel dgrenmeye iliskin olarak; beklenen roller, drgiitsel 6grenmenin engelleri,
orgiitsel 6grenme kiiltiirii konusunda devlet liselerinde ¢alisan yoneticiler ve 6gretmenlerle 6zel
liselerde ¢alisan yoneticiler ve 6gretmenlerin goriisleri arasinda cinsiyet, kidem ve calisilan okul

acisindan anlamli bir farklilik var nmdir?

Tirkiye’nin 7 bolgesinden segilen 31 6zel lise ve 52 devlet lisesindeki 545 6gretmen ve
148 yoneticiye 70 sorudan olusan bir anket uygulanmis ve elde edilen veriler t testine ve
varyans analizine tabi tutulmustur. Bu tezde ozellikle orgiitsel engellerle ilgili goriislerde
cinsiyet, kidem ve c¢alisilan okul agisindan 6nemli farkliliklarin goériilmedigi, orgiitsel roller ve
ogrenme kiiltiirii olusturma ilgili goriisler arasinda bir ¢ok anlamli farkliligin oldugu sonucuna
ulasmistir. Bu calismada devlet ve Ozel liselerde gdrev yapan Ogretmen ve yoneticilerin

goriigleri arasinda anlamli birgok farkliligin ortaya ¢iktig1 da goriilmektedir.
Arastirma sonucunda su tiir 6nerilerde bulunulmustur:
1. Okulda bireysel basarilarin 6zendirilmesi ve 6diillendirme sisteminin kullandirilmasi,

2. Ogretmenler arasi iletisimin giiglendirilmesi ve 6gretmenler ile yoneticiler arasinda

iletisim kopuklugunun giderilmesi,
3. Okul kiiltiirliniin ¢alisanlarin girisim giiciinii artiracak sekilde esnek tutulmasi,

4. Okulun kalitesinin artirilmasi igin hizmet ici etkinliklerin okulun kalitesini artiracak

sekilde diizenlenmesi,
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5. Okulun yoneticilerin profesyonel olmas,

6. Okul yoneticilerin yonetim agamasinda yonetsel metinlere siklikla bagvurmamasi

seklinde oneriler de bulunulmustur.

Simsek (2004) “Ogrenen Okullarin Kiiltiirel Yapilar1” adli cahigmasimin ““genel
amaci1’’, 6grenen Orgiit yapisini olusturan kilit 6genin ne olabilecegini belirlemek oldugunu, bu
Ogenin Ozelliklerini belirlemek ise aragtirmamin “alt amacini” olusturdugunu ifade etmistir.
So6zii edilen amag¢ kapsaminda betimsel bir ¢alisma desenlendigini, kuramsal ve uygulamali
arastirmalara dayali olarak bulgular elde edilmistir. Calisma ile okullarin &grenen orgiitlere
doniismelerinde Oncellikle orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi i¢in gerekli zemini hazirlayan
Ogrenen Orgiit kiiltliriine sahip olmasi ve ayrica, arastirmanin alt amaci kapsaminda &grenen
okulun kiiltiirel yapisinin birtakim 6zelliklere dayanmasi gerektigi belirlenmistir. Arastirmada
elde edilen bulgulara gore 6grenen okulun kiiltiirel 6zelliklerini gii¢lii okul kiiltiirline ek olarak;
“sistemsel diisiince anlayisi, yeni yaklasimlari deneme, ge¢mis deneyimlerden &grenme,
baskalarindan O6grenme, bilgiyi yayma ve paylasma, sinerji yaratma, siirekli egitim”

olusturmaktadir.

Hizli degisimler bilginin dnemini artirmistir. Boyle degisimlerde okullarmn degigmesi
kacinilmazdir. Bu degisimlere ayak uydurabilmek i¢in siirdiiriilebilir bir bilginin elde
edilmesinde katalizor gorevi goren okullarin 6grenen orgiit olma gerekliligi ortaya ¢gikmaktadir.
Okullarin gelismeler karsisinda varliklarini devam ettirebilmeleri ve diger orgiitlere onciiliik
edebilmeleri i¢in 6grenen orgiit felsefesini uygulamalari bir zorunluluk haline gelmistir. Bundan
dolay1 oncelikle Ogrenen okul i¢in hayati 6nem tasiyan Ogrenme kiiltiiriiniin okullarda

gelistirilmesi gerekmektedir.

Ozus (2005) “Mesleki ve Teknik Ortadgretim Kurumlarinda Calisan Yénetici ve
Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyonu Algilamalar” adli yiiksek lisans tezinde Konya
ilindeki Mesleki ve Teknik Orta Ogretim Kurumlarinda Cahsan Yonetici ve Ogretmenlerin
Ogrenen Organizasyonu Algilamalar1 ve degisen cevre kosullarma uyum saglayip
saglayamadiklar1 incelenmistir. Arastirma Konya il merkezi ve ilgelerinde 2004-2005 egitim-
ogretim yilinda agik olan Cok Programli Liseler ve Mesleki Teknik Orta Ogretim Kurumlarinda

gorev yapmakta olan 31 yonetici ve 53 Giyim 6gretmeninden olugmaktadir.
Arastirmanin bulgular sunlardir:

1. Yoneticiler ve 6gretmenlerin 68renen organizasyonu algilamalar1 arasinda anlamli
diizeyde bir fark olmadigi, okullarin 6grenen organizasyon konumuna getirilmesi bilincinin

gelismedigi ve okuldan okula farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

2.Mesleki gelisimi saglamak icin Ogretmenlere kurs ve seminerler diizenlenmesi ve

Ogretmen yetistiren kurumlarin daha kaliteli bir egitim vermesi gerektigi tespit edilmistir.
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3. Ogretmenler ve yoneticiler arasmnda takim ruhunun gelismedigi ortak amag

birliliginin olmadig1 ve uygun bir inceleme ortamimin mevcut olmadigi tespit edilmistir.

4. Okullarda yeterli teknolojinin olmadigindan sanayi ile isbirligi i¢inde olunmasi
Ogretmen ve 6grencilerin sanayide yeni teknik metot ve teknolojilerden yararlanmasi gerekirken

sanayi ile igbirligi iginde olunmadig tespit edilmistir.

5. Okullarda 6gretmenlere hizmet i¢i kurslar verildigi, 6gretmenlerin bunun diginda
kendilerini gelistirmek igin kurslara gitmedigi tespit edilmistir. Ogretmenlerin arastirmaya dnem

vermesi ve kendilerini bireysel arastirmalarla gelistirmeleri gerektigi tespit edilmistir.

6. Arastrmada mesleki ve teknik egitim orta Ogretim kurumlarinin Ggrenen
organizasyon konumuna gelemedikleri, yonetici ve Ogretmenlerin kendilerini gelistirerek
O0grenmeyi bitmeyen bir siire¢ olarak gormedikleri, kendilerini degisen c¢evre sartlarina gore
yenileyebilmek bilgiyi ve teknolojiyi kullanabilmek igin bireysel ve oOrgiitsel caligmalara

yonelmeleri gerektigi saptanmustir.

7. Yonetici ve dgretmenlerin 6grenen organizasyonu algilamalar1 arasinda anlamli bir
organizasyon kavramini bilmeyen Ogretmen ve yoneticiler oldugu, bu kavramin hayatimiza

girmesi i¢in biraz daha zamana gereksinim duyuldugu anlasilmustir.
Arastirmanin onerileri sunlardir:

1. Nitelikli insan giiciiniin is diinyasi ile isbirligi yaparak yetistirilmesi, mesleki ve

teknik egitim sistemin desteklenerek gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi gerekmektedir.

2. Mesleki ve teknik egitim programlarinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda

esneklik saglanmalidir.

3. Okul-isletme birligi gerceklestirilmeli, egitim, istthdam ve meslek standartlart

arasinda denge kurulmalidir.

4. Ogretmenlerin egitiminde, hem egitim yasamlar1 hem de meslek yasamlar: siiresince
yeterince endiistriyel deneyim edinebilmelerine imkan verilmeli ve yeni 6grenme metot, teknik

ve teknolojilerine kisa zamanda uyumlar1 saglanmalidir.

Uysal (2005) “Okul Oncesi Egitim Kurumlarinda Gérev Yapan Yonetici ve
Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyona Iliskin Algilar1” adli yiiksek lisans tezinde Okul
Oncesi Egitim Kurumlarinda gorev yapan yonetici, yonetici yardimcisi ve ogretmenlerin
Ogrenen organizasyona iliskin algilar1 tespit edilmeye calisilmistir. Bu arastirmadan elde edilen

bulgular ise soyledir;
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1. Okuloéncesi egitim kurumlarindaki yonetici, yonetici yardimcisi ve 6gretmenlerin
Ogrenen organizasyona iliskin algilarin1 ortaya koyarak yonetim islevindeki rollerini de

aciklayacaktir.

2. Okuloncesi egitim kurumu yonetici, yonetici yardimcist ve Ogretmenlerin 6grenen
organizasyona iligkin algilarmi etkileyen degiskenleri belirleyerek, okuloncesi egitim
kurumlarimin daha iyi 6grenen organizasyonlar olabilmesi i¢in yapilmasi gerekenlere iliskin 151k

tutacaktir.

Bu arastirma betimsel bir arastirma oldugu ve tarama modellerinden biri olan iligkisel
tarama modeli kullanildigi goriilmiistiir. Arastirmanin evrenini Konya il merkezinde bulunan
MEB’na bagli Okul Oncesi Egitim Kurumlar1 ve S.U. Uygulama Anaokulu y&netici, yonetici
yardimcisi ve Ogretmenleri olusturmaktadir. Evrenden oOrneklem almada kiime ornekleme
yontemi kullamlmistir. Evrende birey sayisi yiiksek olan Okul Oncesi Egitim Kurumlarimda
%40’1n iizerinde drneklem almaya giderken birey sayisinin az oldugu kurumlarda ise evrenin
tamamina ulasiimaya ¢ahsilmistir. Ogrenen organizasyona iliskin bilgileri toplamak icin likert
tipi Ol¢ek kullanilmistir. Aragtirma uygulandikta sonra toplanan veriler iizerinden Crosbach
Alpha degerlerine bakilmis, veriler SPSS paket programi yardimiyla degerlendirilmis,
arastrmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri belirlenerek, degiskenlerin iliskili oldugu
durumlarda t testi hesaplamasi yapilmis, degiskenlerin daha fazla olmasi durumunda ise gift
yonlii Anova testi kullanilmustir. Ayrica varyans analizi sonucunda ortaya ¢ikan anlamlilik

diizeyinin hangi gruplardan kaynaklandigin1 anlamak i¢in aritmetik ortalamalara bakilmustir.

Arastirma sonucunda, arastirmaya katilanlarin okul tlirlerine gbre Ogrenen
organizasyona iliskin algilama diizeylerinde anlamli farklihklar1 ortaya ¢ikmustir. Universiteye
baglh Uygulama Anaokulu ve Ozel Anaokullarmin dgrenen organizasyon seviyelerinin daha
yiiksek oldugu gorilmistiir. Arastirmaya katilan okul miidiirii, miidiir yardimcilart ve
ogretmenlerinin tiimii 6zellikle kisisel gelisim i¢in daha uygun imkanlar beklediklerini belirtmis
ve belirgin eksiklik olarak da “Kisisel Ustalik” disipline igaret etmislerdir. Ayrica hizmet ici
alan personelin okul kalitesini artiracagi sonucuna varilmistir. Hizmet igi egitim alan yonetici,
yonetici yardimcist ve 6gretmenlerin 6grenen organizasyona iligkin algilama diizeylerinin daha
yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. Okul kurumlarinin 6grenmeye agik olusunun, kisisel
ustalik, zihni modeller, paylasilan vizyon, sistem diisiincesi ve takim halinde &grenme

disiplinlerinin saglanmasi ile gerceklestirilebilecegi sonucuna varilmstir.
Bu arastirmadan elde edilen bulgular 1s181nda asagidaki oneriler gelistirilmistir.
1- Miidiir, miidiir yardimcis1 ve 6gretmenlerin kendilerini gelistirebilmeleri igin;
-Buna uygun bir okul kiiltiirii olusturulmalidir.

-Mesleki ve giincel yazili kaynaklar saglanmalidir.
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-Seminer, panel vb. bilimsel icerikli ve meslege yonelik toplantilarn sayilari

artirilmalidir.

2- Okul i¢inde gelisme amagli yeniliklerin iiretimi i¢in ortamlar hazirlanmali ve tesvik

edilmelidir.

3- Ileriye doniik uzun ve kisa vadeli planlarda tiim ilgililerden daha fazla gériis alinmali

ve bunlar mutlaka degerlendirmelerde kullanilmalidir.

4- Planlarin, sorunlar ortaya ¢iktiktan sonra degil, sorunlar olusmadan yapilabilmesi

icin daha detayli calismalar yapilmalidir.
5- Ozellikle sistem diisiincesiyle ilgili bilimsel ¢alismalar diizenlenmelidir.

6- Etkinliklerin takim ¢aligmalarin ile gergeklestirilmesi i¢in uygun ortamlar saglanmali

ve tesvik edilmelidir.

7- Miidiir, midiir yardimeis1 ve 6gretmenler hizmet igi egitim etkinliklerine daha fazla

almmmal1 ve tesvik edilmelidir.

Ergani (2006) “Ogrenen Bir Orgiit Olarak Universiteler: Dumlupinar Universitesi
Kiitahya Meslek Yiiksekokulu Ornegi” adli yiiksek lisans tezinde, Dumlupinar Universitesi
Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’nun ve mevcut programlarin 6grenen orgiit olma 6zelligi tastyip
tasimadiginin tespiti; mevcut programlar arasinda Ogrenen Orgiit olma Ozelligi tasima
derecelerinde farkliliklarin olup olmadiginin ve eger farkliliklar varsa, bu farkliliklarm ne

oranda oldugunun tespit edilmesi amaglanmustir.

Aragtirma  2005-2006 akademik yih, bahar doneminde Dumlupinar Universitesi
Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’nda gorev yapan akademik yonetici ve 6gretim elemanlarinin
Ogrenen Universiteye iliskin goriisleri ile siirlidir. Arastirmanin uygulama alani, 2005-2006
akademik yilinda Dumlupmar Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’nda gérev yapmakta
olan akademik yonetici ve 6gretim elemanlaridir. Yonetici grubunda bir yiiksek okul midiirii ve
iki yiiksek okul miidiir yardimcisi ile ilgili Meslek Yiiksekokulu’nda bulunan teknik programlar,
gorsel programlar ve sosyal programlardaki gorevli toplam 67 6gretim elemani olusturmaktadir.

Aragtirma evreni toplam 70 6gretim elemani olusturmaktadir.

Aragtirma sonunda, Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’'nda bulunan {i¢ programin da
dgrenen orgiitlerin genel ozelliklerine sahip olduklar1 belirlenmistir. Ogrenen orgiit 6zellikleri
tasimasma ragmen, Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’nun Ogrenen iiniversiteye doniisiim
calismalarina devam etmesi Onerilmektedir. Bu oneriyi hayata gecirmek iizere “Ogrenen

Universite Modeli” tasarlanmstir.

Ogiit¢ii (2006) “Cagdas Yonetim Yaklasimlarindan Ogrenen Orgiit Yaklasini ve

Bir Kamu Kurumunda Uygulama” adl yiiksek lisans tezinde, arastirmasinin ana amacinin
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cagdas yonetim yaklasimlarindan olan Ogrenen oOrgilit anlayisinin kamu Orgiitlerinde
uygulanabilirligini ortaya koymak ve bu amagla teorik bir alt yapi olusturarak yapilacak
uygulama ile bunu giiclendirmek oldugunu belirtmistir. Caligmasinin problemini ise su

sorulardan olusturmustur;

*Ogrenen orgiit yaklasimi acaba kamu 6rgiitlerinin ydnetiminde uygulanabilir mi?

*Bu uygulamadan alinacak sonuglar kamu yonetimimizin sorunlaria ¢oziim olabilir mi?
*QOgrenen orgiit yaklasimi kamu 6rgiitleri igin gergekten dnemli midir?

Ogiitcii ilgili tezinde iki hipotez one siirmiistiir. Bunlardan birincisi dgrenen orgiit
yaklasimi kamu Orgiitlerinde uygulanabilir. Digeri ise Ogrenen Orgiit yaklagimi kamu

orgiitlerinde uygulanirsa kamu yonetiminin etkinligi saglanabilir seklindedir.

Arastirmanin uygulama kismi igin iki béliimden olusan bir anket formu kullanilmustir.
Ik boliimde dgrenme berilerini dlgen 41 soru yer almakta iken ikinci boliimde demografik
ozellikleri belirleyen sorular yer almaktadir. Cevap cizelgesi 5°1i likert Olgegine gore

diizenlenmistir. Arastirmanin analizi spss programi kullamlarak gerceklestirilmistir.
Arastirmanin bulgulari sunlardir:

Orgiitte degisen sartlara ve gelisen teknolojiye hizla uyum saglayacak sistematik
problem ¢6zme, gecmis deneyimlerden yararlanma, bilginin etkin kullanilmasi gibi 6zelliklerin
bulunmadig1 gozlenmektedir. Orgiitsel &grenmenin saglanabilmesi gerekli olan kisisel
ustaliklarin kullanilmasi, zihni modelleri kullanarak sorgulayabilen, ortak bir vizyon olusturan,
takim halinde 6grenen ve sistem diisiincesini gelistiren temel disiplinlerin gergeklestirilemedigi

anlasilmaktadir.
Arastirmanin 6nerileri ise sunlardir:

Ogrenen orgiitlerin felsefesinin kamu orgiitlerine uyarlanmasi ile bu 6rgiitlerin
gdstermis oldugu performanslarinin {izerine ¢ikmas1 beklenebilir. Ogrenen orgiit yaklasiminin
kamu orgiitlerine uygulanmasi ile kamu kurumlariin degisen ¢evre kosullarma duyarli ve hizl
bir sekilde adapte olabilmesi, sektérde hizmet siirecinin gelismisi, bilginin hiyerarsik yapilar
arasinda etkin bir sekilde gecisinin saglanmasi, gecmisi sorgulamak boylece yapilan hatalardan
ders alarak bu hatalar1 tekrar etmemek, calisan odakli bir bakis ac¢isi ile 6nce onlarin sonra
orgiitlerin gelisimini saglamak, hizmetleri statik bir yapidan siirekli degisen ve gelisen dinamik

bir yapiya kavusturulmasi saglanabilir.

Sesen (2006) “Personelin Ogrenen Orgiit Algilamalarimn Orgiitsel Vatandashk
Davramslarina Etkisi” adli yiiksek lisans tezinde Kara kuvvetleri Komutanhigi’nin kita,
karargah vekurumlarinin var olan drgiit yapilarmin, ¢alisanlar tarafindan ne derece 6grenenérgiit

olarak algilandigim tespit ederek bu algilamanin personelin orgiitsel vatandaglik davranms algis
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ile olan iliskisini arastirmaktir. Tkinci amag ise; dgrenen orgiit boyutlar1 ve drgiitsel vatandaslik
davranis1 gosterme egilimleri konularinda kita, karargah ve kurumlar arasinda, geng personel ile
tecriibeli personel arasinda ve Orgiitte gecirilen caligma siiresi bakimindan herhangi bir

farkliligin olup olmadigini test etmektir. Aragtirmanin temel hipotezleri su sekildedir:

1. Ogrenen orgiit yapisi ile personelin drgiitsel vatandaslhik davramsi gdsterme egilimi

arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardr.

2. Organizasyon yapist Ogrenen Orgiite doniistilkge personelin oOrgiitsel vatandaglik

davranis1 gdsterme egilimi artacaktir.

3. KKK’da kita, karargah ve kurumlarda gérev yapan subay ve iistsubaylarin 6grenen
oOrgiit algilamalar1 ve buna bagl olarak oOrgiitsel vatandaslik davranigi gosterme egilimleri

farklidir.

4, KKK’da subay ve lstsubaylarda riitbe arttikca organizasyon yapisi algilamasi

Ogrenen Orgiit yoniinde degisecektir.

5. KKK’da subay ve iistsubaylarda riitbe arttikca O0grenen oOrgiit algilamasina bagl

olarak orgiitsel vatandaglik davranisi gosterme egilimi artacaktir.

6. KKK’da subay ve iistsubaylarda birlikteki gorev siiresi arttik¢a organizasyon yapisi
algilamas1 6grenen Orgiit yoniinde degisecek ve orgiitsel vatandaslik davranigi gdsterme egilimi

artacaktir.

Arastirmada 6grenen orgiitle orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iligkiyi incelemek

amaciyla iki farkli 6l¢ekten olusan bir anket kullanilmugtir.

Arastirmada elde edilen bulgular, personelin 6grenen orgiit algilamalar ile sergiledikleri
orgiitsel vatandaglik davranislari arasinda ayni yonde giighi bir iliski oldugunu ortaya
koymustur. Orgiit yapis1 6grenen orgiite doniistiikge, orgiitsel vatandashk davranisi sergileme

orani da artmaktadir.
Elde edilen bulgular 15181nda Kara Kuvvetleri i¢in gelecege iliskin
olarak su 6nerilerde bulunulabilir.

1. Kara Kuvvetleri Komutanligi’nin denetleme heyetlerinin yapisi, denetleme sekli ve

amaglar1 68renen Orglit yapisina uygun olarak yeniden degerlendirilmelidir.
2. Ogrenen orgiitlerde bilgiyi yaymak, en az iiretmek kadar énemlidir.
3. Tayinlerle olusan rotasyon sistemi bilginin paylasimi ve yayimi i¢in ayr1 bir firsattir.

4. i¢inde bulundugumuz ¢agda teknolojinin drgiit yasamindaki yeri hizla artmaktadr.
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Akkog (2008) “Ogrenen Orgiit Olusumunda Bilgi Yonetimi Uygulamalarinin Rolii”
adl yiiksek lisans tezinde Arastirmayla, Afyon Kocatepe Universitesi’nde (AKU) uygulamaya
gecilen KOBIS (Kocatepe Bilgi Sistemi) sisteminin, AKU 1.I.B.F. uygulamasiyla, dgrenen
orgiit olusumuna ne gibi etkiler sagladigi arastirilmak istenmistir. Ayrica arastirma ile yeni
uygulamaya gecilen KOBIS sisteminin sorunlu yénleri ile eksik kalan yonleri de arastirma
konusu yapilmigtir. Arastirmada veri toplamada anket yonteminin yani sira yar1 yapilandirilmig
gorigsme yontemi kullanilmistir. Anket formunun birinci bolimii genel olarak katilimcilarin
demografik yapilarini ortaya koymayi amaglayan boliimden olugsmustur. Anketin ikinci boliimii
ise, 0grenen Orgiit disiplinlerinin bilgi teknolojisi baglaminda sorgulandigi yargi ifadelerinin yer
aldig1 boliimlerden olusmustur. Yar1 yapilandirilnug goriisme, AKU 1.1.B.F’nde daha énceden
hazirlanan sorular baglaminda miizakere seklinde yapilmig; goriisme ses cihazi ile kayda
alinmigtir. Arastirma verileri SPSS 10.0for Windows Bilgisayar programma girilmistir. Bu

program yardimiyla veriler aritmetik ortalama ve frekans yontemiyle degerlendirilmistir.

Aragtirmada KOBIS bilgi sisteminin yonetsel kararlarin hizli alinmasini ve karar
vermeyi destekledigi; karar verme siireglerinin etkin hale geldigi; veri kalitesinin temiz, kontrol
edilebilir ve giivenli oldugu; iletisimi ve isbirligini gii¢lendirdigi, kurumsal hafiza olusumunu
sagladigi, yanlislardan ders alinmasini miimkiin kildigi; paylasarak dgrenmeyi; dgrenci-6gretim
iiyesi arasinda dogrudan iliskiyi sagladigi; biirokratik engelleri ortadan kaldirarak, biirokrasiden
kaynaklanan basta kirtasiyecilik olmak tizere ¢esitli maliyetlerin diislisiinii ve zaman tasarrufu
sagladigi; diger bireylerin diisiincelerinden, bilgi, beceri, tecriibelerinden yararlanmay1
kolaylastirdigi, daha 6nce yapilan ¢aligmalardan yararlanmayi1 miimkiin hale getirdiginden yeni

projeler i¢in vizyon actig1 seklinde bulgular elde edilmistir.

Arastirma bulgularindan, KOBIS bilgi sisteminin 6grenen orgiitiin paylasilan vizyon,
zihni modeller, sistem merkezli diisiinme, ekip halinde 6grenme, kisisel yetkinlik kazanmadan
olusan temel yetenek/disiplinleri {izerinde 6nemli derecede etkili oldugu; hizli bilgiye ulasim ve
bilgi paylasimini saglamada etkisiyle orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirdigt ve hizlandirdigs;

bulgularma ulasilmistir.

Sonug olarak; bilgi sistemlerinin orgiitlerde kullanimi, bilgi paylasimini 6nemli 6l¢iide
acik hale getirerek yayginlagtirdigindan 6grenen orgiitlerin yerine getirmeyi diisiindiigii islevleri

tetikleyerek, 6grenen orgiit olusumunu hizlandirdig: katilimcilar: goriislerinden anlasilmaktadir.

Giiler (2008) “Emniyet Miidiirliiklerinde Gérevli Personelin  Ogrenen
Organizasyona lliskin Algilari: Konya ili Ornegi” adh yiiksek lisans tezinde, emniyet
personelinin 6grenen organizasyona iliskin goriise algilarinin ne diizeyde oldugunu belirlemek

ve bazi degiskenlere gore farklilasip farklilasmadigini test etmeyi amaglamigtir.

Arastirmada Su sorulara cevap aranmigtir:
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1. Emniyet personelinin 6grenen organizasyona iliskin algilari ne diizeydedir?

2. Emniyet personelinin mesleki kidemine gore 6grenen organizasyona iligkin algilari
farklilik gostermekte midir?

3. Emniyet personelinin riitbesine gore 6grenen organizasyona iliskin algilar farklilik
gostermekte midir?

4. Emniyet personelinin gérev sekline (ekip hizmeti - biiro hizmeti) gore 6grenen
organizasyona iliskin algilar1 farklilik géstermekte midir?

5. Emniyet personelinin calistigt gorev yerine gore (il merkezi - ilge) Ogrenen

organizasyona iliskin algilari farklilik géstermekte midir?

Arastirmanin evrenini, Konya Emniyet Miidiirliigii’nde 2007 yili Temmuz ayindagdrev
yapan 4269 personel olusturmaktadir. Arastirmanin orneklemini, bu personel igerisinden
tesadiifi ornekleme yoluyla segilmis 1051 personel olusturmaktadir. Bu kisilerin 6grenen
organizasyona iligkin algilarin1 dlgen ve 42 sorudan olusan bir 6lgek kullanilmistir. Arastirmada
likert tiirii besli besli dereceleme Olgegi kullanilmistir. Arastirmanin bulgulart ise soyle

siralanmaktadir:

1. Emniyet Teskilatinda ¢alisan personelin 6grenen organizasyona iliskin algi diizeyinin

arastirma sonuglarma gore orta diizeyde oldugu saptamustir.

2. Meslege yeni girenlerin kendilerinden daha eski olanlara gére 6grenen organizasyon

algilarinin daha yiiksek oldugu s6ylenebilir.

3. Arastirma bulgularina bakildiginda riitbeli personel ile riitbesiz personel 6grenen
organizasyona iliskin algilar1 arasinda anlamli farklilik gézlemlenmistir. Bunun nedeni olarak

da riitbeli personelin 6greneme konusunda daha istekli oldugu soylenebilir.

4. Arastirma bulgularindan ¢ikan sonuglara gorev sekillerine gore personelin 6grenen

organizasyon algilar1 arasinda herhangi bir farklilik goriilmemektedir.

5. Emniyet personelinin c¢alistigi gorev yerine gore (il merkezi -ilge) 6grenen
organizasyona iliskin algilarmin farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir ve arastirma
sonucuna gore il merkezinde c¢alisan personel ile ilcede calisan personelin arasinda 6grenen
organizasyon algi diizeyleri arasinda anlamli diizeyde bir fark oldugu gozlemlenmistir. Gorev

yerinin 6grenen organizasyon algisina etkisinin oldukga fazla oldugu goriilmektedir.

Aragtirmanin  Onerileri olarak da Ogrenen organizasyon olma yolunda emniyet
teskilatinin oncelikle 6grenme ikliminin olusturulmasi ve emniyet mensuplarmin 6grenmeye

hazir hale getirilmesi sayilabilir.

76



Korkmaz (2008) “Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Ogrenen Orgiit Ozellikleri
Arasindaki Iliski Uzerine Nicel Bir Arastirma” adli makalesinde okullarin &grenen Orgiit
ozelliklerine iligkin ¢esitliligin ne kadarinin miidiiriin liderlik stilleri ile iligkilendirilebilecegi

arastirilmustir.

Arastirmada Ankara ili merkez ilgelerinde yer alan 17 genel lise ile bu liselerde gorev
yapan 269 6gretmen ve yoneticiye 5 dereceli likert tipinde bir 6lgek uygulanmistir. Degiskenler
arasindaki iligkinin gilicii i¢in korelasyon katsayilar1 hesaplanmig, ayrica; degiskenlerin
birbirlerini etkileyip etkilemedigini ve a¢iklama giicliniin ne oldugu ise ¢oklu regresyon analizi
ile ortaya konmustur. Analiz sonucunda elde edilen bulgular gdstermistir ki, 6grenen orgiitlerin
ozelliklerini yansitan 6zelliklerin tamamu {izerinde doniisiimsel liderligin giiclii bir etkiye sahip
oldugudur. Ayrica, etkilesimci liderligin, gliven ve isbirlik¢i iklim ile gdzlenen ve paylasilan
misyon Ozelliklerinin birer yordayicisi oldugu, Laisez-faire (serbest birakmak) liderligin ise risk

alma ve inisiyatif kullanma &6zelliginin bir yordayicist oldugu bulunmustur.

2.2.2. Yurtdisinda Yapilmis Arastirmalar

Curado(2006) “Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Dizayn” (OrganizationallLearning
And OrganizationalDesign) isimli arastirmasinda orgiitsel O6grenme ile Orgiitsel dizayn
arasindaki var olan iliskisi i¢in yeni bir fikir kesfeder. Bu iliski yogun edebi goriis iizerine
kurulmustur. Bu arastirmamin 6l¢egi iki boyutludur. Birinci boyut Orgiitsel 6grenmenin is
stratejisine entegrasyonu ile ilgili olan dis uyum, ikinci boyut ise orgiitsel 6grenme pratiklerinin
tiim orgiitlerde en iyi calisma diisiincesiyle ilgili olan i¢ uyum’dur. Bulgular Orgiitsel Ogrenme
teorisi, kaynaklar, yeterlilikler, ortiik bilgi veya organizasyonun hafizadaki rolii; oysaki
organizasyonel 6grenme ve organizasyonel dizayn arasindaki uygun olan veya olmayan kavrami

tanimlamanin zorlugu gibi birka¢ organizasyonel olguyu anlamak i¢in kullanilmistir.

Arastirma Simirhliklari: Bu bir teorik arastirmadir, deneysel destek eksikliginden

kaynaklanan bazi sinirliliklar vardir.

Arastirmamin Onemi: Bu arastirma, sonraki gelismeler i¢in zemin hazirlama ve bu
iligkileri deneysel olarak test etmek i¢in orglitsel 6grenme ile orgiitsel dizayn arasindaki bazi

baglantilar1 belirler.

Pratik Sonugclar: Arastirmanin sonunda, kurumlardaki orgiitsel 6grenmeyi desteklemek

icin organizasyonel dizayn ile ilgili birka¢ 6neride bulunulmaktadir. Bunlar:
1- Orgiitsel dgrenme ve drgiitsel dizaymn entegrasyonu ve kombinasyonunu saglamak
2- Orgiitsel 6grenme “de sosyal degisime dinamik bir yaklagim sergilemek

3- Bireylerin gecmisglerinde edindikleri tecriibelerin onlara katkis1
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4- Orgiitsel Ogrenme i¢in &rgiitiin dgrenmedeki sosyal boyutunun degerlendirilmesi
Arastirmada su sonuclara ulagilmistir;

1- Orgiitsel d6grenme igin merkezilesme, yiiksek entegrasyon ve daha az resmiyet 6zelligine

sahip organik dizayn yaklagiminin takip edilmesinin daha iyi olabilecegi anlasild.

2- Orgiitsel 6grenme i¢in bilginin ayr1 olmasindansa kombinasyonu ve entegrasyonu dizayn icin

iyi bir yontemdir.

3- Resmi hiyerarsi yerine sosyal 6diil yontemi kullanilarak orgiitsel 6grenme ’de daha iyi bir

basar1 saglanmig olacak.
4-  Sosyal degisim, orgiitlere organizasyonel 6grenme i¢in dinamik bir yaklagim sunuyor.

5- Bireylere gecmislerinden Ogrenebileceklerinin Ogretilmesi Orgiitsel O0grenmede iyi bir

yontemdir.

6- Orgiitsel gii¢c zamanla 6rgiitsel 6grenme siirecinden ortaya cikar. Boylece yogun kurumlar,

resmi yapilarini birakir onun yerine daha koordinasyonlu hale gelmis olur.

7-  Ogrenmenin sadece bireysel degil orgiitlerin sosyal boyutunu da degistiren bir yapida

oldugu sonucuna ulagilmistir

Martinette, (2002) “Ogrenme Orgiitleri ve Liderlik Tarzlar1” (Learning
Organizations and Leadership Style) isimli arastirma projesi bas yonetimin liderlik 6zelligini
arttirmak igin ve liderlik stili devamliligi saglamaya yada kurmaya olanak sagliyor mu diye
Lynchburg sehrinde 7 ¢alisma boliimiinii arastirmigtir. Lynchburg sehri baskam orgiitsel
O0grenme seminerinin faydalari1 anlamadi ve oOrgiitsel Ogrenme bagkanlar1 &grenme
seminerlerine kendini adama, basar1 ya da basarisizlikla hi¢ iliskileri kurulamamistir.Bu
arastirma projesinin amaci, basarili 6grenme seklini tamamlama istegi uyandirma ve liderlik
ozelligi boliim baskanlar1 o boliimiin basarili bir sekilde 6grenme 6zelligini arttirma yetenegini

etkilemeyi gelistirmektedir.

Arastirma yontemi Lynchburg sehrinde secilmis arastirma boliimiindeki tiikenen

durumlar analiz etmek i¢in kullanilmustir.
Asagidaki sorular arastirilmstir.
1-Orgiitsel 6grenme nedir?

2-Lynchburg sehrinde Ogrenme seminerinde c¢alistigi diigiiniilen isciler hangi

boliimdeydiler?

3-Liderlik 6zelligi boliimiiniin miidiirii ve 6grenme organizasyonunu Odiillendirme ve

devamlilig1 arttirma basaris1 arasindaki iliski nedir?
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Prosediirler Ogrenme Organizasyon Degerlendirme Anketi, bir liderlik Profil Anketi ile
kurum bagkaninin liderlik 6zelliginin organizasyon devamliligim saglayip bunu destekleyip

desteklemedigini, belirtilen uygulamalari, arastirmalar1 kapsar.

Sonuglar sunu gosterdi ki; liderlerin edinilen donisiimeii liderlik davramiglarmin ve
doniisiimsel liderlik karakteristik 6zelliklerinin dengelendigi goriildii. Buna ek olarak idari
amirler genis kapsamli degerlendirmeleri doniigiimsel liderlik karakteristik ozellikleri ve
edinilen liderlik degerlendirmelerine de ayrica sahipti. Dahasi sonuglar kazamilan liderlik
davranis1 (kisisel beceriler)6grenme organizasyonu, kazanilan liderlik davranmiglari(idari) veya
kazanilan liderlik karakterleri(organizasyonel) 6zellikleri yeteneklerinde daha az yaratici oldugu
belirtildi.

Bu ¢aligma ili ilgili 6neriler ve sonuglari;

1- Ogrenme organizasyonu liderlik 6zelligine bagli yaratici 6grenme seminerlerinde
istenilen sonuglarin beyanlari belirtilmistir.

2- Genis ¢apli 6grenme degerlendirmelerini yonetme

3- Liderlik egitimi 6grenme organizasyonu etkinliklerinin belirlenmesi

4- Az idari ve orta idari seviyedeki iscilerin kisisel liderlik becerilerini egitimin idari

ve organizasyonel liderlik becerilerine odaklanip, vardiyalanmasi.

Brown ve Posner, (2001) “Ogrenme ve Liderlik Arasindaki iliskiyi Kesfetmek”
(Exploring the relationship between learning and leadership) tezinde 6grenme ve Liderlik
kavramlar1 arasindaki iliskinin ne kadar onemli oldugunu arastirmaktadir. Bu g¢alisma 312
miidiir ile gergeklestirilmistir. Bunlarin 114’ kadin ki katilimcilarin yiizde 36’sin1 olusturuyor.
Ornek olarak “Responses on the Learning Tactics Inventory (Ogrenme Taktikleri Envanteri
yanitlar1) (Dalton, 1999) Leadership Practices Inventory (Liderlik Uygulamalar1 Envanteri)
(KouzesandPosner, 1997) karsilagtirilmistir. Sonuglar gdstermistir ki daha aktif ve degisken
ogrenenler liderlik davraniglari igerisine kendilerini daha sik dahil etmislerdir. Degisen, 68renen
liderlik teorileri kesfedilmistir. Boylece liderligin gelisimi cesitli 6grenme tekniklerinden

etkilenerek gelisebilir oldugu sonucuna varilmistir.

Nordin ve Kasbon (2013)’un “Yiiksek Ogrenme Enstitiilerinde Orgiitsel Ogrenme
ve Liderlik Davramslar1” (A Study On Leadership Behavior And Organizational
Learning In Higher Learning Institutions) isimli ¢aligmasinda kiiresellesmeye, teknolojik
gelismeler ile ilgili rekabet avantajlarina deginmistir. Arastirmada anket uygulanmigtir. Bu
ankete 150 kisi katilmis ve bunlarin 120’si sorulara cevap vermistir. Malezya’daki 6grenme
enstitiilerindeki akademik personeller arasindaki orgiitsel 6grenme diizeyi analizi yapilmistir.
Bu arastirmanin sonucunda stratejik degisimin, rekabet ortamindaki giigleri, orgiitleri biiyiik bir

degisim igerisine ittigi goriilmiistlir. Rekabet faktorlerinden biri olarak dgrenme olgusuna, hem
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ist yonetimin hem de bilgi ile donatilmis orgiit liyelerinin ihtiyaci vardir. Daha 6nce yapilan
caligmalar lider desteginin énemli bir faktdr oldugunu gdstermistir. Bu yiizden bu ¢aligmada
liderlik tarzlari ve Malezya’daki Yiiksek Egitim Enstitlilerindeki akademiler arasindaki
organizasyonel 6grenme arasmdaki iligkinin incelemesi amaglamistir. Hem kamu hem de &zel
yitksek egitim enstitlilerinden asamali kiime oOrneklemesi kullanan 120 akademisyen bu
calismada yer almustir. Sonug olarak organizasyonel ogrenme ile degisen liderlik arasinda

olumlu bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir..
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Aragtirmanin yontem boliimiinde arastirmanin modeli, evren ve 6rneklemi, veri toplama

aracinin gelistirilmesi, verilerin toplanmasi ve analizine iligkin agiklamalara yer verilmistir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu arastirma tarama (iliskisel) modelinde yapilmistir. Karasar (2010)’a gore, tarama
modeli, gegmiste ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan
arastirma yaklasimidir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullari iginde ve
oldugu gibi tanimlanmaya calisilir. Onlari, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme cabasi
gosterilmez. Tarama aragtirmalari, bir konuya ya da olaya iliskin katilimcilarin goriiglerinin ya
da ilgi, beceri, yetenek, tutum vb. &zelliklerinin belirlendigi genellikle diger arastirmalara gore
orneklemin daha biiyiik oldugu arastirmalardir (Biiylikoztiirk vd., 2009:226; Cebeci, 2010:14).
Bu aragtirmada, ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan 6gretmenlerin algilarina gore kendi okul
yoneticilerinin 6grenen liderlik davramislarimi bazi degiskenler baglaminda ortaya g¢ikarmak

amaglanmustir.

3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, 2012 - 2013 dgretim yilinda Diyarbakir line bagl Yenisehir
Ilgesindeki resmi Ilkokul ve Ortaokulda gérevli dgretmenler olusturmaktadir. Arastirmanin
yapildigi  tarih itibariyle Yenisehir Ilcesinde toplam 53 ilkokul ve ortaokul
(Ilkdgretim)bulunmakta ve bu okullarda toplam 1759 6gretmen gérev yapmaktadir. Orneklemi
olusturan 6gretmenlerin segimi igin rastgele 6rneklem (random) yontemi kullanilmigtir. Evreni
olusturan 53 resmi ilkokul ve ortaokuldan (ilkdgretim) rastgele secilen 24 okula gidilerek
buradaki 6gretmenlerden 600 kisiye anket dagitilmistir. Bunlardan 500 tanesi geri donmiistiir.

Bu durumda 6rneklemin evreni temsil etme orani % 28.42'dir.

3.3. Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Bunun i¢in Ilkokul ve
Ortaokullarda gorev yapan 0gretmenlere uygulanmak iizere Dagli (2010) tarafindan gelistirilen,
gegerlilik ve giivenirligi saptanan “Ogrenen Liderlik Anketi* kullanilnustir. Anket formu; iKi
boliimden olusmus, birinci boliimde kisisel bilgilere iliskin alt1 soruya, ikinci boliimde ise okul

miidiirlerinin 6grenen liderlik davramslarinin 6gretmenler tarafindan algilanmasi ile ilgili 50
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soruya yer verilmistir. Veri toplama araci Likert dlgegine uygun bicimde besli olarak
derecelendirilmistir. 5’1i likert 6lgege uygun olarak Hichir Zaman (1), Cok Seyrek (2), Bazen
(3), Stk Sik (4), veHemen hemenher zaman (5) segeneklerinden olugmustur.

Olgme aracinda beslilikert tipi derecelendirme kullanilmistir. Derecelendirmede 1.00-
1.79 arasindaki ortalama degerlerin "Higbir zaman"; 1.80 - 2.59 arasindaki ortalama degerlerin
"Cok seyrek"; 2.60 - 3.39 arasindaki ortalama degerlerin "Bazen"; 3.40 - 4.19 arasindaki
degerlerin "Sik sik" ve 4.20 - 5.00 arasinda yer alan ortalama degerlerin ise "Hemen hemen her

zaman" derecelerinde yer aldig kabul edilmistir.

3.4.Verilerin Analizi

Veri toplama araci, ilkokul ve ortaokul O6gretmenlerine 2013 yilinin Mayis aymnda
aragtirmaci tarafindan uygulanmis ve yine arastirmaci tarafindan toplanmustir. Veriler bilgisayar
ortaminda SPSS paket programi kullamilarak ¢oziimlenmistir. Arastirmada kullanilan Glgegin
giivenirlik caligmalart i¢in Cronbach Alpha i¢ tutarhlik katsayisi hesaplanmistir. Cronbach
Alpha i¢ tutarhlik katsayisi .98 olarak saptanmustir. Biiylikoztiirk (2009, 171) bir test i¢in
hesaplanan giivenirlik katsayisimin 0.70 ve daha yiiksek olmasi test puanlarmin giivenirligi i¢in

genel olarak yeterli oldugunu belirtmektedir.

Arastirmada toplanan verilerin analiz edilmesinde kullanilacak istatistiksel yontemleri
belirlemek amaciyla normal dagilim analizi ve homojenlik testleri uygulanmistir. Bu testlerin
sonuglarina gore veriler homojendir fakat normal dagilim gostermemektedir. Buna gore

verilerin ¢6ziimlenmesinde nomparametrik testlerden yararlanilmistir.

Ogretmenlerin, "okul miidiirleri hakkinda ogrenen liderlik davramislarma iliskin
algilarmin farklilasip farklilasmadigr konusunda, iki grubun oldugu durumlar i¢cin Mann
WhitneyUve grup sayisinin {i¢ ya da daha fazla oldugu durumlar i¢in de Kruskal Wallis H
analizi kullanilmistir. Veriler ortalama, standart sapma, "p" ve "U" testinden yararlanilarak
yorumlanmustir. Aritmetik ortalamalar yorumlanirken 1.00-1.79 arasindaki ortalama degerlerin
"Higbir zaman"; 1.80 - 2.59 arasindaki ortalama degerlerin "Cok seyrek"; 2.60 - 3.39 arasindaki
ortalama degerlerin "Bazen"; 3.40 - 4.19 arasindaki degerlerin "Sik sik" ve 4.20 - 5.00 arasinda
yer alan ortalama degerlerin ise "Hemen hemen her zaman" derecelerinde yer aldigi kabul

edilmigtir. Anlamlilik diizeyi 0.05 olarak alinmustir.

Toplanan verilerin ¢6ziimlenmesinde SPSS (The Statistical Package For The Social

Sciences) istatistiksel paket programi kullanilmisgtir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR

Bu boéliimde aragtirmada elde edilen bulgular yer almaktadir.

4.1. Kisisel Bilgilere Ait Bulgular

Kisisel bilgilere ait bulgular sirasiyla 6grenim durumu, brans, cinsiyet, medeni durum,

mesleki kidem ve gorev yaptigi kademeye gore dagilimlar asagida tablolar halinde verilmistir:

Tablo 4.1.1°de katilimeilarin 6grenim durumuna gore dagilimlari verilmistir

Tablo 4.1.1Arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6grenim durumuna gore dagihmlar:

Ogrenim durumu Frekans (f) Yiizde (%)
On lisans 32 6,5
Lisans 432 88,2
Yiiksek Lisans 26 53
Toplam 500 100.0

Arastirmada Ogretmenlerin  6grenim durumuna gore ankete katilim oranlarma
bakildiginda % 6,5°1 6n lisans, % 88,2’si lisans, %5,3’iiniin ise yiiksek lisans mezunu oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.1.2°de katilimeilarin branslara gore dagilimlari verilmistir.

Tablo 4.1.2 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin branslara gore dagilim

Brans Frekans (f) Y(i;'/i()ie
Matematik 36 7,4
Tiirkce 51 10,4
Fen ve Teknoloji 29 59
Sosyal Bilgiler 32 6,5
Smif Ogretmeni 198 40,5
Yabanci Diller 40 8,2
Giizel sanatlar 23 4,7
Beden Egitimi 11 2,2
Diger 69 141

Toplam 500 100.0
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Aragtirmada 0gretmenlerin branglarma gore ankete katilim oranina bakildiginda %40,5
ile Stmf Ogretmeni, %10,4 Tiirke Ogretmeni, %8,2 Yabanci Diller Ogretmeni, %7,4 ile
Matematik Ogretmeni, %6,5 ile Sosyal Bilgiler Ogretmeni, %5,9 ile Fen ve Teknoloji
Ogretmeni %4,7 ile Giizel Sanatlar Ogretmeni %2,2 ile Beden Egitimi Ogretmeni ve son olarak

da % 14,1 ile diger brans 6gretmeni oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.1.3’te katilimcilarin cinsiyetlerine gore dagilimlar: verilmistir.

Tablo 4.1.3 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyetine gore dagilim

Cinsiyet Frekans (f) Yiizde (%)
Kadin 227 46,0
Erkek 266 54,0

Toplam 500 100.0

Ankete katillan Ggretmenlerin cinsiyet durumuna bakildiginda %54’ erkek, %46’s1

kadin oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.1.4’te katilimcilarin medeni durumlarina gére dagilimlar verilmistir.

Tablo 4.1.4 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin medeni durumuna gore dagilimi

Medeni durum Frekans (f) Yiizde (%)
Evli 391 78,2
Bekar 109 21,8
Toplam 500 100.0

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  %78,2’si  evli, %21,8’1 ise bekir oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.1.5’te katilimcilarin mesleki kidemlerine gore dagilimlart verilmistir.

Tablo 4.1.5 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin mesleki kidemlerine gore dagilim

Maesleki kidem Frekans (f) Yiizde (%)
1-5 82 17,2
6-10 94 19,7
11-15 142 29,7
16-20 76 15,9
21ve tizeri 84 17,6
Toplam 500 100.0
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %29,7’sinin mesleki kidemi 11-15 yil aras1, %19,7’si
6-10 yil arasi, %17,6’s1 21 yil ve iistii, %17,2’si 1-5 yil arasi, %15,9’u 16-20 yil aras1 oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.1.6’da katilimeilarin gorev yaptigi kademeye gore dagilimlar: verilmistir.

Tablo 4.1.6 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin hangi kademede gorev yaptigina gore

dagihimm
Kademe Frekans (f) Yiizde (%)
Ilkokul 246 50,8
Ortaokul 238 49,2
Toplam 500 100.0

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  %50,8’1 ilkokul kademesinde gore yaptigi,

%49,2’sinin ise ortaokul kademesinde gorev yaptigi goriillmektedir.

4.2. Tlkokul ve Ortaokullarda Goérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslarina ve Degisken Ayrimi Yapilmaksizin

Olcek Maddelerine Verdigi Cevaplara lliskin Bulgular

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan ogretmenlerin algilarina gére ydneticilerin
Ogrenen liderlik davranmiglarmin ne diizeyde oldugu tablo 4.2.1’de belirtilerekasagida

yorumlanmustir.

Tablo 4.2.1 ilkokul ve Ortaokullarda Goérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore

Yéneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslarina iliskin Betimsel Istatistikler

Yéneticilerin Ogrenen N X 53

Liderlik Davramslari
500 3,33 97

Ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin algilaria gore yoneticilerin grenen

liderlik davranislar1 genel olarak “bazen (2.60 - 3.39)” diizeyinde oldugu goriilmektedir (i
=3.33).
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Buna gore ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan Ogretmenlere gore okul yoneticilerin
ogrenen liderlik davranmiglarini tam olarak gostermedikleri ve bu konuda gelistirilmelerine

gereksinim oldugu sdylenebilir.

Degisken ayrimi yapilmaksizin Ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin,
yoneticilerin 6grenen liderlik davraniglari 6lgek maddelerine verdigi cevaplarin aritmetik

ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 4.2.2°de verilmistir.

Tablo 4.2.2 Degisken Ayrimi Yapilmaksizin ilkokul ve Ortaokul Ogretmenlerinin Olcek
Maddelerine Verdigi Cevaplarin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Maddeler Ortala SS Sonug
ma

Okul miidiiriimiiz;

1: ?kulufl 'temel deger, vizyon, misyon ve felsefesini birbiriyle 3.54 1,04 Sik sik

biitlinlestirir.

2- ] Biitiin enerji ve g¢abasmi Ogrenme siireci lzerinde 354 104 Sik sik

yogunlastirir.

3- Hem yapl', he@ de "SI{rec;te .r(.)l oynayan insan giicii ve fiziki 3,55 101 Sik sik

kaynaklar1 birbiriyle biitlinlestirir.

4- Ogrepen Orgiitiin geleceiktekl resmini ¢izerek 6gretmenlerin 3.30 204 Bazen

bu resmi paylasmalarim saglar.

5- Ogretmenlerin zihinsel giiglerini harekete gegirir. 3,17 1,15 Bazen

6- Nasil bir okul olmak istiyoruz sorusunu giindeme getirir. 3,47 2,13 Sik sik

7- Ojgretmeinlere gelec.elf bes yillik donem i¢indeki planin ne 286 1.23 Bazen

oldugunu giindeme getirir.

8- (?gretgenlere dlg.e.r okullara gdre konumumuzun ne 3,40 117 Sik sik

oldugunu giindeme getirir.

9: Bugunku kurallar1 uygular, ama gelecege yonelik olarak 3,45 115 Sik sik

diisiiniir.

10- Herkesin kolektif olarak o6grendigi bir okul Orgiitiinii 3.27 116 Bazen

tasarlar.

11- Acik fikre sahiptir. 3,73 1,16 Sik sik

12- Tkna giiciine sahiptir. 3,55 1,15 Sik sik

13- Daha ¢ok 6grenmeye agiktir. 3,54 1,15 Sik sik

14-  Ogretmenlere "gergekten arzuladigimiz  sonuglar

olusturmak icin Ogrenmemiz gereken her seyi birlikte | 3,38 1,17 Bazen

Ogrenebiliriz" giiveni verir.

15- Iletisim becerilerini gelistirme konusunda ustadir. 3,40 1,20 Sik sik
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16- Degerlerle kisisel davranislarmi uyumlastirmada oldukca

3,44 1,16 Sik sik
ustadir.
%?- Yasa@ .b‘(‘)yu ‘ogrenme ‘S(‘)r’urnluluguna sahip olup, 3.20 121 Bazen
Ogretmenlerini siirekli olarak gelistirir.
18- Blre?/sel acidan kendisini siirekli olarak gelistirme 3.39 117 Bazen
zorunlulugu duyar.
19- Buro}datlk. kl.lretllar“dan ??k’ ogretmenl.er.m kigiligine 6nem 3.37 124 Bazen
vererek, dnemli bir orgiitsel 6grenme engelini ortadan kaldirir.
?E)- Her s§y1 en 1y1.be1'1 plllrlm goriisiine sahip olmayip, 3,46 1.23 Sik sik
Ogretmenlerin goriislerine ihtiya¢ duyar.
?%- Ogrenrpe ve (?gl'ret{ne surecn.ld.e kritik "bII‘ .faktor olan 3.39 117 Bazen
Ogretmenlerin moralini yiikseltmek i¢in caba gosterir.
22- Ogrenen Ogretmenle, 6grenmeyen 6gretmeni bir birinden
ayirt ederek bir 6diil sistemi gelistirip, 6gretmenler arasinda bir | 2,81 1,28 Bazen
6grenme rekabeti olusturur.
23- Herkes i¢in 6grenmeye destek olmasi ile 6gretmendir. 3,26 1,14 Bazen
24- Ogretmenlerin systemic (bir egitim sistemindeki biitiin
okullarm s1.ste?mdek.1 zorh{klar.ml ¢6zebilmek 1g1r1 top “y(.a.kun 3.2 113 Bazen
olarak gelistirmesine yonelik ¢abalarin tiimii) diisiince
gelistirmesini saglar.
25- O{;'retme{lh'l.( "rol?nu oynayarak, Ogrendigini Ogretebilme 318 116 Bazen
yetenegiyle giliciinii géstermeye baslar.
26- Yeni bilgi ve becerileri 6grenip, bunu 6gretmenlere dgretir. | 3,11 1,20 Bazen
27- Zaman zaman Ogretmenlerin derslerine girip onlari 3.06 116 Bazen
denetlemeye calisir.
28- Hem Ogrencilere hem de Ogretmenlere Ogretmenlik 3,05 123 Bazen
yapmaktadir.
29- Ogretmenlerle karsihikl1 giivene dayali bir iletisim kurar. 3,53 1,16 Sik sik
30- Bilgiyi 6gretmenle paylasarak, bilginin giiciinden daha ¢ok 3,44 2,05 Sik sik
yararlanir.
31- EgltlII-ll-e 11g.11} vgunfieml izleyerek, egitim alaninda meydana 3,41 118 Sik sik
gelen yenilikleri 6grenir.
32- Ogretmenleri yetistirerek onlar1 etkilemeye calisir. 3,09 1,23 Bazen
33- Birinci derecede 6grenme sorumlulugunu kendi kisiliginde
tasir ve Ogretmenlerinin yetismesinde kendisini sorumlu his | 3,23 1,23 Bazen
eder.
34- Siirekli olarak kendisini gelistirme sorumlulugu 3,39 117 Bazen
duymaktadir.
35- Ogrenmeyi orgiit kiiltiirii igine yerlestirmeyi basarr. 3,25 1,12 Bazen
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36- Ogrenmeyi orgiitsel davramsm giincel bir parcasi haline

.. 3,24 1,11 Bazen
getirir.
37- Karmas.lkl.lg1 anlama, sorlin gc‘>zr'ne ve (').rtak’ diistinsel 3.34 113 Bazen
modeller gelistirme konusunda siirekli bir caba gosterir.
38- Ogrenen ve dgretmenleri 6grenmeye dzendiren bir liderdir. | 3,24 1,24 Bazen
39- Kendi kendini yetistirme sorumluluguna sahiptir. 3,51 1,11 Sik sik
AtO- Qgretmenler ve Ogrenciler lizerinde bireysel dgrenmeye 327 1.20 Bazen
liderlik yapma konusunda model olur.
4%-” Ogretmenlerm oniinde yiirliyerek, O0grenme coskusunu 3.24 121 Bazen
biitiin bir meslek yasam boyunca canli tutar.
42- Cevre}‘f'lfz cok 1iyi 11et"1§1m l'curare'lk, yerel “kayr}aklardan 3,43 119 Sik sik
yararlanip, 6grenen okulu giiclendirmesine gaba gosterir.
43- %urek'h olarak 6grenmek ve kendisini yetistirmek zorunda 3,41 116 Sik sik
oldugunu ifade eder.
%L}_ Ken.dl o6grenmesinden oldugu kadar, Ogretmenlerin 331 119 Bazen
6grenmesinde de sorumludur.
4'{;- ) ]3t'1r'e':ysel O0grenmeyi oOrgiitsel (kurumsal) Ogrenmeye 3.20 115 Bazen
doniistiiriir.
46- Ogretmen grubunun 6grenme kapasitesini gelistirir. 3,21 2,61 Bazen
47- "Lider yetistirilir" varsayimini kabul eder. 3,20 1,21 Bazen
f8-“ Oku}(ulakl kalite "V? verimliligi, butl%n. okul personelini 327 125 Bazen
orgiitsel 6grenmeye gilidiileyerek gerceklestirir.
49- Orgut.sel. @ltum ve paylasilan vizyonu, 6grenme yonelimli 3,29 116 Bazen
olarak gelistirir.
50- Ogrenci basarisinin artmasina énem verir. 3,77 1,20 Sik sik

Tablo 4.2.2’ye bakildiginda; 1, 2, 3, 6, 8, 9, 11, 12, 13, 15, 16, 20, 29, 30, 31, 39, 42, 43

ve 50. Maddeler “sik sik” diizeyinde ¢ikmistir. Kalan diger maddelerin tamam ise “bazen”

diizeyinde ¢ikmistir. Buradan anlasilacagi gibi genel anlamda olumsuz bir goriis pek fazla soz

konusu degildir. Genel olarak toplam degerlerde de sik sik diizeyine ¢ok yakin bazen diizeyinin

cikmasi da (Tablo 4.2.1) 6gretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik davraniglarmma yonelik

olumlu goriisler ifade ettikleri sdylenebilir.

Ozellikle ortalama olarak en yiiksek degere sahip olan 50., 11. ve 12. Maddeler

yoneticilerin 6grenen liderlikle ilgili daha ¢ok hangi yonlerinin 6n plana ¢iktigiyla ilgili fikir

vermektedir. “Ogrenci basarisinin artmasina 6nem verir.” , “Ac¢ik fikre sahiptir.” ve “lkna

giiciine sahiptir”’, maddelerinin yiiksek olmasi 6gretmenler tarafindan yoneticilerin agik fikirli
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olduklari, ikna giicline sahip ve 0grenci basarisina 6nem verdikleri yoniinde daha giiglii goriis

bildirdikleri sdylenebilir.

Ortalamasi en diisiik ¢ikan 7., 22. ve 28. maddelerinde ise Ggretmenlerin yoneticilere
yonelik; planlama, Ogrenmeye yoOneltecek bir rekabet ortami olusturma ve Ogrenci ve

Ogretmenlere 6gretmenlik yapma konularinda daha olumsuz goriis bildirdikleri sdylenebilir.

4.3. Ilkokul ve Ortaokullarda Goérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gére

Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslar1 Ogretmenlerin Belirlenen Bagimsiz

Degiskenlerine iliskin Bulgular.

flkokul ve ortaokullarda gérev yapan Ogretmenlerin algilarma gore yoneticilerin
ogrenen liderlik davramslart Ogretmenlerin cinsiyetlerine, medeni durumlarina, branglarina,
O0grenim durumlarina, kidemlerine ve gorev yaptiklart kademeye gore elde edilen bulgular

asagida degerlendirilerek yorumlanmustir.

4.3.1.1lkokul ve Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslar1 Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore

Farkhlasip Farklilasmadigina iliskin Bulgular.

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan oOgretmenlerin algilarma gore yoneticilerin
Ogrenen liderlik davramslar1  6gretmenlerin  “cinsiyet” degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigina iliskin alt amaca ulasmak i¢in Mann Whitney U testi uygulanmustir. Buna
gore 0gretmenlerin 6lgekten aldiklari puanlarin Mann Whitney U testi sonuglar1 Tablo 4.3.1°de

verilmistir.

Tablo 4.3.1 : Tlkokul ve Ortaokul Yoneticilerinin Ogrenen Liderlik Davramslarina iliskin
Goriislerinin Cinsiyete Gore Farklilasip-Farkhlasmadigina fliskin Mann Whitney U Testi

Sonuglar:
Sira Sira
Cinsiyet N U P
Ortalamasi Toplamm
Kadin 227
252,55 57328,00
Erkek 266 28932,00 ,42
242,27 64443,00
Toplam 493
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Ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin algilaria gore yoneticilerin 6grenen
liderlik davramslar1 6gretmenlerin “cinsiyet” degiskenine gore farklilasip farklilasmadigina
iliskin yapilan test sonuglarinda, 6gretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik davranmiglarina
yonelik goriislerinde 6gretmenlerin cinsiyetine gore anlamli bir fark olmadigr goériilmiistiir
(U=28932,00; p>.05). Bununla birlikte sira ortalamalari dikkate alindiginda, kadinlarin
ortalamasinin daha yiiksek oldugu, dolayisiyla kadinlarin erkeklere gore yoneticilerinin 6grenen

liderlik davraniglarini daha yeterli gordiikleri sdylenebilir.

4.3.2. Tlkokul ve Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslar1 Ogretmenlerin Medeni Durumlarina

Gore Farklilagip Farkhlasmadigina iliskin Bulgular.

flkokul ve ortaokullarda gérev yapan Ogretmenlerin algilarma gore yoneticilerin
O0grenen liderlik davraniglar1 Ogretmenlerin medeni durum degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigina iliskin alt amaca ulasmak i¢in Mann Whitney U testi uygulanmustir. Buna
gore dgretmenlerin 6lgekten aldiklari puanlarin Mann Whitney U testi sonuglar1 Tablo 4.3.2°de

verilmistir.

Tablo 4.3.2: ilkokul ve Ortaokul Yoneticilerinin Ogrenen Liderlik Davramslarina Iliskin
Goriislerinin Medeni Durumlarina Gére Farkhlasip-Farkhlasmadigina iliskin Mann

Whitney U Testi Sonuclari

Sira Sira
Medeni durum N U P
Ortalamasi Toplam
Evli 352
226,57 79752,50
Bekar 98 16871,50 74
221,66 21722,50
Toplam 450

Ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin algilarina gore yoneticilerin 6grenen
liderlik davramislar1  Ogretmenlerin  “medeni durum” degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigina iligkin yapilan test sonuglarinda, 6gretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik
davranislarina yonelik goriislerinde 6gretmenlerin medeni durumlarina goére anlamli bir fark

olmadigi goriilmistir (U=16871,50; p>.05). Bununla birlikte sira ortalamalar1 dikkate
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alindiginda, evlilerin ortalamasinin daha yiiksek oldugu, dolayisiyla evlilerin bekarlara gore

yoneticilerinin 6grenen liderlik davraniglarini daha yeterli gérdiikleri sdylenebilir.

4.3.3. ilkokul ve Ortaokullarda Goérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gére
Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslari Ogretmenlerin Branslarina Gére

Farkhlasip Farklilasmadigina iliskin Bulgular.

Ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan Ogretmenlerin algilarina gore yoneticilerin
Ogrenen liderlik davranislar1  dgretmenlerin =~ “brans”  degiskenine gore farklilasip
farklilagsmadigina iliskin alt amaca ulasmak i¢in Kruskal Wallis H testi uygulanmstir. Buna
gore dgretmenlerin dlgekten aldiklar1 puanlarin Kruskal Wallis H testi sonuglar1 Tablo 4.3.3’te

verilmistir.

Tablo 4.3.3: ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan ogretmenlerin algillarina gore
yoneticilerin Ogrenen liderlik davramslar1 6gretmenlerin branslarina gore farkhlasip

farkhlasmadigina iliskin Kruskall Wallis H Testi Sonugclari

Sira
Brans N sd 12 p
ortalamasi

Matematik 36 218,60
Tirkce 51 205,52
Fen ve teknoloji 29 222,60
Sosyal bilgiler 32 246,28

Smif 6gretmeni 198 246,62 7 13,028 ,071
Yabanci dil 40 235,81
Etkinlik Dersleri 34 266,21
Diger 69 287,01

Toplam 489
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Ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin algilarina gore yoneticilerin Ogrenen
liderlik davraniglar1 ogretmenlerin  “brans” degiskenine gore farklilagip farklilasmadigina
iliskin yapilan ¢oziimlemede, Ogretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik davranislarina
yonelik goriliglerinde 6gretmenlerin branglarma gore anlamli bir fark olmadig: tespit edilmistir
(x2=13,02; p>.05). Bununla birlikte sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, Tiirkge
Ogretmenlerinin ortalamasinin daha diisiik oldugu, dolayisiyla Tiirkge 6gretmenlerinin diger
branglara gore yoneticilerinin 6grenen liderlik davranmiglarini daha az yeterli gordiikleri

sOylenebilir.

4.3.4. Tlkokul ve Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Yoneticilerin  Ogrenen Liderlik Davramslar1  Ogretmenlerin ~ Ogrenim

Durumlarina Gére Farklilasip Farkhlasmadigina iliskin Bulgular.

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan ogretmenlerin algilarma gore yoneticilerin
Ogrenen liderlik davranislart 6gretmenlerin “Ggrenim durumu” degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigina iliskin alt amaca ulasmak i¢in Kruskal Wallis H testi uygulanmistir. Buna
gore O0gretmenlerin Olgekten aldiklar: puanlarin Kruskal Wallis H testi sonuglar1 Tablo 4.3.4°te

verilmistir.

Tablo4.3.4: Tlkokul ve ortaokullarda gorev yapan ogretmenlerin algilarina gore
yoneticilerin Ogrenen liderlik davramslari 6gretmenlerin 6grenim durumlarina gore

farkhlasip farkhlasmadigina iliskin Kruskall Wallis H Testi Sonuclari

) Sira
Ogrenim durumu N sd %2 p
Ortalamasi
On lisans 32 247,88
Lisans 432 248,25
2 3,235 .198
Lisansiisti 26 196,90

Toplam 490

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan oOgretmenlerin algilarina gore yoneticilerin

Ogrenen liderlik davranislart 6gretmenlerin “Ggrenim durumu” degiskenine gore farklilagip
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farklilagsmadigina iligkin yapilan test sonuglarinda, 6gretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik
davraniglarina yonelik goriislerinde 6gretmenlerin 6grenim durumlarma gore anlamh bir fark
olmadigi tespit edilmistir (y2=3,23; p>.05). Anlaml fark ¢ikmamakla birlikte kendi aralarindaki
sira ortalamalar: incelendiginde lisansiistii 6grenim goérenlerin digerlerine nazaran daha diistik
oldugu goriilmektedir. Bu durum bize lisansiistii egitim gormiis 6gretmenlerin algilarima gore
kendi yoneticilerinin 6gren liderlik davraniglarii digerlerine gore daha az yeterli gordiikleri
seklinde agiklanabilir. Bu da bize 6gretmenlerin egitim diizeyinin artmasiyla yoneticilerinin

ogrenen liderlik davraniglarina iliskin beklentilerinin arttig1 seklinde yorumlanabilir

4.4.1. Tlkokul ve Ortaokullarda Goérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gére
Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslari Ogretmenlerin Kidemlerine Gore

Farkhlasip Farklilasmadigina iliskin Bulgular.

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan ogretmenlerin algilarma gore yoneticilerin
Ogrenen liderlik davramslar1  Ogretmenlerin = “kidem”  degiskenine gore farklilasip
farklilasmadigina iliskin alt amaca ulasmak i¢in Kruskal Wallis H testi uygulanmustir. Buna
gore 0gretmenlerin 6lgekten aldiklari puanlarin Kruskal Wallis H testi sonuglar1 Tablo 4.3.5°de

verilmistir.

Tablo 4.3.5: ilkokul ve ortaokullarda goérev yapan ogretmenlerin algilarina gore
yoneticilerin Ogrenen liderlik davramslar1 6gretmenlerin kidemlerine gore farkhlasip

farkhlasmadigina iliskin Kruskall Wallis H Testi Sonugclari

Mesleki Kidem N Sira ort. sd %2 p

1-5yil 82 264,73

6-10 yil 94 244,03

11-15 yil 142 237,90

4 5,87 21

16-20 yil 76 238,57

21 ve st y1l 84 213,35
Toplam 478
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Ilkokul ve ortaokullarda gérev yapan dgretmenlerin algilarina gore yoneticilerin Ogrenen
liderlik davramiglari Ogretmenlerin “kidem” degiskenine gore farklilagip farklilasmadigina
iliskin yapilan test sonuglarinda, &gretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik davramglarina
yonelik goriislerinde 6gretmenlerin kidemlerine gore anlamli bir fark olmadig: tespit edilmistir
(x2=5,87; p>.05). Anlaml fark ¢itkmamakla birlikte sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, genel
anlamda kidemin ile ortalamalar ters orantili bir goriinim sergilemektedir. Yani kidem
yiikseldik¢e puanlarm distiigii goriilmektedir. Kidemi 1-5 olanlarin sira ortalamasinin daha
yitksek oldugu, dolayisiyla 1-5 kideme sahip olan 6gretmenlerin diger kidemlerdekilerine gore

yoneticilerinin 6grenen liderlik davraniglarii daha yeterli gordiikleri sdylenebilir.

4.3.6. Tlkokul ve Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Yoneticilerin Ogrenen Liderlik Davramslar Ogretmenlerin Goérev Yaptiklar

Kademeye Farkhlasip Farklilasmadigina iliskin Bulgular.

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan oOgretmenlerin algilarma gore yoneticilerin
Ogrenen liderlik davramslar1 6gretmenlerin “gérev yaptiklart kademe” degiskenine gore
farklilasip farklilasmadigina iliskin alt amaca ulagsmak i¢cin Mann Whitney U testi
uygulanmistir. Buna goére 6gretmenlerin Olgekten aldiklart puanlarin Mann Whitney U testi

sonuglar1 Tablo 4.3.6’da verilmistir.

Tablo4.3.6: ilkokul ve Ortaokul Yéneticilerinin Ogrenen Liderlik Davramslarina iliskin
Goriislerinin Gérev Yaptiklarni Kademeye Goére Farkhlasip-Farkhlasmadigina iliskin
Mann Whitney U Testi Sonuclari

Kademe N Sira Ort. Sira Top. U p
Ilkokul 246
261,24 64266,00
Ortaokul 238 24663,00 ,00
223,13 53104,00
Toplam 484

Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan Ogretmenlerin algilarina gore yoneticilerin
Ogrenen liderlik davramislar1 dgretmenlerin “gérev yaptiklart kademe” degiskenine gore
farklilagip farklilasmadigina iligskin yapilan test sonuglarinda, Ggretmenlerin, yoneticilerin
Ogrenen liderlik davramglarma yonelik goriislerinde 6gretmenlerin gorev yaptiklar1 kademeye

gore anlamli bir fark bulunmustur (U=24663,00; p<.05).
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Buna gore Ogretmenlerin sira ortalamalarma bakildiginda ilkokul Ogretmenlerinin

puanimn daha yiiksek oldugu gériilmektedir (ilkokul X =261,24; Ortaokul X = 223,13). Bu
duruma gore ilkokul Ogretmenlerinin, ydneticilerin Ogrenen liderlik davramglarma sahip
olduklarima yonelik daha olumlu goriis bildirdikleri sdylenebilir. Bu durum ilkokuldaki
Ogretmenlerin siirekli muhatap olduklar1 6grencilerin yag grubunun ortaokul Ogretmenlerine
gore daha kiiciik olmasiyla agiklanabilir. Yani daha kii¢lik yas grubuyla ilgilenen 6gretmenlerin,
cocuklarm beklentileri ve taleplerine paralel olarak zamanla yoneticilerden beklentilerinin ayni

oranda diismesiyle agiklanabilir.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

Bu bolimde arastirmadan elde edilen bulgularin yorumlar1 ilgili literatiir dikkate

alinarak tartigilmistir. Daha sonra, sonuglar dogrultusunda gelistirilen 6nerilere yer verilmistir.

Bu arastirmada, ilkokul ve ortaokullarda gdrev yapan Ogretmenlerin algilarina gore
yoneticilerin Ogrenen liderlik davranislarini belirlemek amaciyla ogretmenlerin cinsiyet,
medeni durum, brans, 6grenim durumu, ve kidemlerine iligkin algilari arasinda anlamli bir fark
olmadigi, calistiklar1 kademeye gore ise anlamli bir fark oldugutek boyuttan olusan bir 6lgme

araciyla saptanmaya c¢aligilmistir.

Arastirmada elde edilen veriler bulgular kisminda ¢6ziimlenmistir. Bu kisimda,
bulgulardan hareketle arastirmanin alt amaglarina iligkin ve maddelerin aldig1 ortalama

degerlere gore sonuclar ¢ikarilarak tartigilmustir.

1. lilkokul ve ortaokullarda gorev yapan dgretmenlere gore okul yoneticileri dgrenen
liderlik davraniglarim genel anlamda sik sik diizeyine ¢ok yakin bir ortalama ile “bazen”
diizeyinde gosterdikleri saptanmustir. Buna gore ilkokul ve ortaokullarda goérev yapan okul
yoneticilerin 6grenen liderlik davranmiglarini tam olarak gostermemekle beraber bu davramslari

“bazen” diizeyinde gosterdikleri sdylenebilir.

2. Ogretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik davranislarma yonelik algilarinda
Ogretmenlerin cinsiyetine gore anlamli bir fark saptanmamagtir.

3. Ogretmenlerin, yéneticilerin 6grenen liderlik davranislarina yonelik goriislerinde
ogretmenlerin medeni durumlarina gére anlamli bir fark olmadigi sonucu goriilmektedir. Bu
durum bize dgretmenlerinin medeni durumlarinin, yoneticilerinin 6grenen liderlik davranislarini
algilamalarinda, farklilik olusturacak bir degisken olmadig: seklinde yorumlanabilir.

4, Ogretmenlerin, yoneticilerin dgrenen liderlik davranislara yonelik gériislerinde
ogretmenlerin branglarma goére anlamli bir fark olmadigi sonucuna varilmistir. Bu durum
Ogrenen liderlik davranislarinda herhangi bir brans egitimi altinda gérev yapmaksizin bu
durumun etkili olarak yapilabilecegi seklinde agiklanabilir.

5. Ogretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik davranislarma yonelik goriislerinde
Ogretmenlerin 6grenim durumlarina gore anlaml bir fark olmadigi sonucuna varimistir. Bu
durum yoéneticilerin 6grenen liderlik davramislarinda 6gretmenlerin 6grenim durumlarina bagh
olarak etkili olmadig1 sonucu ¢iksa da kendi aralarindaki ortalamalar incelendiginde lisansiistii
O0grenim gorenlerin On lisans ve lisans mezunu olanlara nazaran daha disiik oldugu
goriilmektedir. Bu durum bize lisansiistii egitim gormiis 0gretmenlerin algilarina gore kendi
yoneticilerinin 6gren liderlik davraniglarii 6n lisans ve lisans mezunu olanlara gore daha az

yeterli gordiikleri seklinde agiklanabilir.
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6. Ogretmenlerin, yéneticilerin dgrenen liderlik davranislarina yonelik goriislerinde
Ogretmenlerin kidemlerine gore anlamli bir fark olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Ancak burada
Dagli (2010)’nm “Genel Lise Okul Miidiirlerinin Ogrenen Liderlik Davraniglar1” ¢alismasinda
6-10 yil ile 11-15 yil arasindaki kideme sahip Ogretmenlerin algilar1 arasinda anlaml
fark saptanmigtir. Dagli (2010)’ nin bu arastirma bulgulari, genellikle daha az kidemli
Ogretmenlerin, midiirlerinden 6grenen liderlik konusunda daha fazla beklentilerinin oldugu
yorumlanmaktadir. Bu iki aragtirmanin sonucu; 6gretmenlerin kidemleri, yoneticilerin 6grenen
liderlik davramiglarina yonelik goriigslerinde ilkokul ve ortaokul ile lisede ¢aligsanlar arasinda bir
farkliligin var oldugu olarak yorumlanabilir.

7. Ogretmenlerin, yéneticilerin 6grenen liderlik davranislarina yonelik goriislerinde
Ogretmenlerin gorev yaptiklar: kademeye gore anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore ilkokul
ve ortaokul Ggretmenlerinin sira ortalamalarina bakildiginda ilkokul 6gretmenlerinin puaninin
ortaokul 6gretmenlerine nazaran daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu da ilkokulda gorev
yapan Ogretmenlerin, kendi yoneticilerinin 6grenen liderlik davraniglarini ortaokulda gorevli
Ogretmenlere gore daha yeterli gordiikleri seklinde yorumlanabilir.

8. Degisken ayrimi yapilmaksizin Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan dgretmenlerin,
yoneticilerin dgrenen liderlik davramislarina iligkin goriislerinde anlamli bir fark olmadigi
sonucu ¢ikmustir. Buradan anlasilacagi gibi genel anlamda olumsuz bir goriis pek fazla soz
konusu degildir. Genel olarak toplam degerlerde de sik sik diizeyine ¢ok yakin bazen diizeyinin
¢ikmasi da (Tablo 4.1) 6gretmenlerin, yoneticilerin 6grenen liderlik davramislarma yonelik
olumlu goriisler ifade ettikleri sdylenebilir.

9. Ortalama olarak en yiiksek degere sahip olan 50., 11. ve 12. Maddeler yoneticilerin
ogrenen liderlikle ilgili daha ¢ok hangi yonlerinin 6n plana ¢iktigiyla ilgili fikir vermektedir.
“Ogrenci basarismin artmasina énem verir.” , “Agcik fikre sahiptir.” ve “Ikna giiciine sahiptir”,
maddelerinin yliksek olmasi Ogretmenler tarafindan yoneticilerin acgik fikirli olduklari, ikna
giiciine sahip ve Ogrenci basarisina dnem verdikleri yoniinde daha giiclii goriis bildirdikleri

sOylenebilir.

Ortalamasi en diisiik ¢ikan 22., 7. ve 28. maddelerinde ise 6gretmenlerin yoOneticilere
yonelik; O0grenmeye yoneltecek bir rekabet ortami olusturma, planlama ve &g8renci ve

Ogretmenlere 6gretmenlik yapma konularinda daha olumsuz goriis bildirdikleri sdylenebilir.
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ONERILER

Bu alt baslik altinda, ¢aligmanin sonuglarindan yola ¢ikarak gelistirilen Oneriler;

uygulamacilara ve arastirmacilara olmak tizere iki kisimdan olugmaktadir.

Uygulayicilara Yonelik Oneriler

1. Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan &gretmenlere gore okul ydneticilerinin
ogrenen liderlik davramiglar1 genel anlamda “bazen” diizeyinde gosterdikleri ortaya ¢ikmis olup
bunun “hemen hemen her zaman” diizeyine ulagmasi i¢in Milli Egitim Bakanligimin okul
yoneticilerine yonelik hizmet i¢i kurslar diizenlemesi ve bu amaca ulasilmasi i¢in g¢esitli 6diil

sistemi olusturulmalidir.

2. Milli Egitim Bakanhgi, Ilkokul ve ortaokullara yonetici segerken, yonettikleri
personelin bir iist konumu olmalar1 sebebiyle yoneticilere lisansiistii egitim gérmiis olma sarti

getirilmelidir.

3. Okullar kendi biinyelerinde 6grenmeyi artiran bir okul kiltiirii olusturmalidir.

Ogrenen lider 6grenen orgiitii olusturarak paydaslarla sistemli bir yap1 olusturmalidir.

4. Okulda 6grenmenin oniindeki engeller tespit edilerek bu engelleri ortadan kaldirici
¢Oziim yollar1 iiretilmelidir. Bunun yaninda engelleri 6nceden tespit etmeye calisarak 6nlemeye

dayali bir ¢alisma sistemi olusturulmalidir.

5. Milli Egitim Bakanligi, yonetici ve Ogretmenleri 6grenme becerilerine iliskin

seminer, kongre, sempozyum ve panellere katilmalarini tesvik etmelidir.

6. Okul yoneticileri, gelenek¢i yonetim tarzindan siyrilip modern yonetim tarziyla

okulu yonetmelidir.

7. Bulgulardan hareketle 6grenmeye yoneltecek bir rekabet ortami olusturma
konusunda olumsuz goriis ortaya ¢iktig1 i¢in okul miidiirii, 6grenen 6gretmenle, Ogrenmeyen
Ogretmeni bir birinden ayirt ederek bir 6diil sistemi gelistirip, 6gretmenler arasinda bir 6grenme

rekabeti olugturmalidir.

8. Okul paydaslarinin 6grenmesini tesvik edici gazete, dergi, kitap ve iletisim

araglarini okulla bulusturmalidir.

9. Bir yoneticinin 6grenen okul olusturabilmesi i¢in 6grenme ve Ogretmeyi tesvik
etmesi sosyal bir ortam hazirlamasi gerekmektedir. Bu konuda da en belirleyici faktor olan okul

yoneticisinin oncelikle kendileri 6grenen lider olmalidir.

10. Cevreyle ¢ok iyi iletisim kurarak, yerel kaynaklardan yararlanip, 6grenen okulu

giiclendirmesine ¢aba gostermelidir.
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11. Okullarin egitim kalitesini artirarak belirlenen hedeflere ulasabilmeleri icin etkili
bir orgiitsel iletisim kurmalar1 gerekmektedir. Okulun tiim personelleri okulda O6grenme
sarmalini gelistirip kendini bu sarmalin bir paydasi olarak gormeleri gerekmektedir. Yonetici ve
ogretmenler okulda sorumluluklarinin bilincinde olup, ona gore hareket etmelidirler.

12. Okul midiiri 6gretmenlerine model olmasi sebebiyle Ogrenen lider olma
davranigini her firsatta acik¢a gostermelidir.

13. Calisanlarla bir araya gelindiginde problemler degil, ¢oziimler daha ¢ok
konusulmali; her tirlii elestiriyi Onyargisiz bir sekilde degerlendirmeli ve problemin asil
kaynagina odaklanmalidir.

14. Arastirma sonucunda Ogretmenler, “Yoneticilergelecek bes yillik donem igindeki
planin ne oldugunu giindeme getirir.” maddesini olumsuz degerlendirmesi yd&neticilerin
gelecekle ilgili stratejik hedefler belirlemedigini gostermektedir. Bu sebeple okul miidiirleri

okulun gelecekteki stratejik hedeflerini belirleyerek paydaslariyla paylasmalidir.

Arastirmacilara Yonelik Oneriler

1. Okul yoneticilerinin 6grenen lider olma ¢abasinda Milli Egitim Bakanliginin roliiniin

neler oldugu arastirilabilir.

2. Kamu ve Ozel okullardaki yoneticilerin dgrenen liderlik davranislari arasindaki

farkliliklar arastirilabilir.
3. Okul yoneticilerini 6grenen lider olma davranislar1 6niindeki engeller arastirilabilir.

4. Bu arastirma Diyarbakir il merkezine bagli resmi ilkokul ve ortaokullarda yapilmistir.
Ogrenen Lider ile ilgili arastirmalarin diger illerde ve biitiin egitim-6gretim kademelerinde de

yapilmast 6grenen lider yaklasimina iyi bir bakis agis1 saglayabilir.
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EKLER

Ek-1. Asil Anketin Uygulandigi Okullar ve Ogretmen Sayisi.

iLCE  |OKUL ADI OG;‘AEJ&EN

YENISEHIR |ALI EMiRi ORTAOKULU 18
YENISEHIR [HASANPASA ORTAOKULU 19
YENISEHIR [INONU ORTAOKULU 19
YENISEHIR [MEHMET AKIF ERSOY ORTAOKULU 19
YENISEHIR [ MUSTAFA KEMAL ORTAOKULU 97
YENISEHIR [SAIR SIRRI HANIM ORTAOKULU 20
YENISEHIR |SEHIT ALBAY GUNER EKIiCI IMAM HATIP ORTAOKULU o5
YENISEHIR |24 KASIM ILKOKULU 99
YENISEHIR [ TOPLUKONUT ORTAOKULU 23
YENISEHIR |GAZI ORTAOKULU 15
YENISEHIR {HULYA TUGAY ORTAOKULU 20
YENISEHIR [MEHMETCIK ILKOKULU 99
YENISEHIR |SAIR CAHIT SITKI TARANCI ILKOKULU 14
YENISEHIR |SEHIT BAHTIYAR ER IMAMHATIP ORTAOKULU 17
YENISEHIR [SEHIT OGRETMEN NURIYE AK ORTAOKULU 99
YENISEHIR |SEHITLIK ILKOKULU 24
YENISEHIR | TURGUT OZAL ILKOKULU 99
YENISEHIR | YENISEHIR ILKOKULU 97
YENISEHIR [100 YIL ILKOKULU 24
YENISEHIR |5 NiSAN ILKOKULU 19
YENISEHIR [ YOLALTI ILKOKULU a1
YENISEHIR [MEHMET FEVZi DURUCAN ILKOKULU 16
YENISEHIR [OGRETMEN MEHMET SABRI GUZEL o5
YENISEHIR |FERIT KOSKU ILKOKULU

15
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Ek-2 :Ogrenen Lider Olcegi (OLO)

ILKOGRETIM OKULLARINDA GOREVLI OGRETMENLERIN ALGILARINA GORE
OKUL MUDURLERININ OGRENEN LIDERLIK DAVRANISLARI ANKET{

Degerli meslektagim,

Bu aragtirmanin amact ilkokul ve ortaokullarda gorevli dgretmenlerin algilarina gore kendi okul
yoneticilerinin &grenen liderlik davramiglarii ortaya ¢ikartmaktir. Anket sorulari iki bdliimden
olugmaktadir.

1. Béliimde kisisel bilgilere iliskin sorular, IL Béliimde ise, okul miidiirlerinin &grenen
liderlik davramslarinin tespitine yonelik sorular yer almaktadir. Anketler ile toplanan veriler sadece
bilimsel amaglar igin kullanilacak higbir kuruma ya da kisiye verilmeyecektir. Arastirmaya

yapacagniz katkidan dolay: simdiden tesekkiir ederim.

Yildinm BARUT
Hasan Kalyoncu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisit
Yiiksek Lisans Ogrencisi
(Yenisehir ilkokulu Md.Yrd.)
. LBOLUM
KiSiSEL BILGILER
Agciklama : Bu boliimde sorulari yanitlarken sizin durumunuza uyan segenegi 6niindeki parantezin
igine ( X)) isareti koyunuz.
I. Ogrenim Durumunuz: I11. Cinsiyetiniz:
1.( ) On Lisans 1.( )Kadin 2.( )Erkek
2.( )Lisans
3.( ) Yiiksek Lisans IV. Medeni Durumunuz:
4. ( ) Doktora 1.( )Evli 2.( ) Bekar
1L Alammz:
() Matematik Ogretmeni V. Mesleki Kideminiz:
() Tiirkge Ogretmeni 1.()1-5yl
= () Fen ve Teknoloji Ogretmeni 2.()6-10yl
() Sosyal Bilgiler Ogretmeni 3.() 11-15yl
() Suf Ogretmeni 4.( ) 16-20yl
() Yabanci Diller Ogretmeni 5.( ) 21yl ve iistii
() Giizel Sanatlar Ogretmeni
( ) Beden Egitimi VI. Okulunuzun Durumu
() Digeri (Liitfen yaziniz...............cee.. 1.( ) ilkokul 2.( ) Ortaokul

101



BOLUM 11

Bu bslimde “Okul Miidiiriiniiziin” asagda ifade edilen durumlara ne olgiide sahip oldugunu, verilen
derecelendirme dlgegine gore isaretlemeniz istenmektedir Ciimlelerdeki yargilara katilma diizeyinizi, (X) isareti
koyarak belirtiniz. Her ifade igin bir segenek isaretlemeyi unutmaymiz. Liitfen cevapsiz soru birakmayiniz.

Hemen
Maddeler Highir | Cok | po oo Sik | hemen
zaman | seyrek stk | her
zaman
Okul miidiiriimiiz;

Okulun temel deger, vizyon, misyon ve felsefesini birbiriyle biltiinlestirir.

Biltiin enerji ve gabasini 5grenme siireci izerinde yogunlastirir.

Hem yap1, hem de silregte rol oynayan insan gilcil ve fiziki kaynaklari
birbiriyle bilitiinlegtirir.

Ogrenen drgiltiin gelecekteki resmini gizerek gretmenlerin bu resmi
paylagmalarini saglar.

Ogretmenlerin zihinsel giiglerini harekete gegirir.

Nasil bir okul olmak istiyoruz sorusunu giindeme getirir.

Ogretmenlere gelecek beg yillik donem igindeki planin ne oldugunu
giindeme getirir.

Ogretmenlere diger okullara gore konumumuzun ne oldugunu giindeme
getirir.

Bugiinkii kurallari uygular, ama gelecege yonelik olarak ditindir.

Herkesin kolektif olarak grendigi bir okul rgiitiing tasarlar.

Agik fikre sahiptir.

ikna gilciine sahiptir.

Daha gok Sgrenmeye agiktir.

Ogretmenlere "gergekten arzuladigimiz sonuglar olugturmak igin
odgrenmemiz gereken her seyi birlikte ogrenebiliriz" giiveni verir.

{letisim becerilerini geligtirme konusunda ustadir.

Degerlerle kigisel davraniglarini uyumlagtirmada oldukga ustadir.

Yasam boyu dgrenme sorumluluguna sahip olup, dgretmenlerini siirekli
olarak gelistirir.

Bireysel agidan kendisini siirekli olarak gelistirme zorunlulugu duyar.

Biirokratik kurallardan gok, dgretmenlerin Kisiligine Snem vererek, onemli
bir orgiltsel dgrenme engelini ortadan kaldurir.

20

"Her seyi en iyi ben bilirim" gorilsiine sahip olmay1p, dgretmenlerin
gorilglerine ihtiyag duyar.
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Maddeler

Higbir
zaman

Cok

seyrek

Bazen

Sik
sik

Hemen
hemen
her
zaman

21

Oprenme ve ogretme siirecinde kritik bir faktdr olan dgretmenlerin moralini
yiikseltmek igin gaba gosterir.

22

Ogrenen gretmenle, Ogrenmeyen dgretmeni bir birinden ayirt ederek bir
odil sistemi gelistirip, 6gretmenler arasinda bir 8grenme rekabeti olugturur.

23

Herkes igin 5grenmeye destek olmast ile 5gretmendir.

24

Ogretmenlerin systemic (bir egitim sistemindeki bitiin okullarin sistemdeki
zorluklarim ¢ozebilmek igin top yekun olarak gelistirmesine yonelik
cabalarin tiim@l) diigiince gelistirmesini salar.

25

Ogretmenlik roliinii oynayarak, dgrendigini Ggretebilme yetenegiyle giiciini
gostermeye baglar.

26

Yeni bilgi ve becerileri dgrenip, bunu dgretmenlere Ogretir.

27

Zaman zaman 6gretmenlerin derslerine girip onlari denetlemeye caligir.

28

Hem ogrencilere hem de dgretmenlere ogretmenlik yapmaktadir.

29

Opretmenlerle kargilikli giivene dayali bir iletigim kurar.

30

Bilgiyi dgretmenle paylagarak, bilginin giiciinden daha gok yararlanir.

31

Egitimle ilgili giindemi izleyerek, egitim alaninda meydana gelen
yenilikleri dgrenir.

32

Opretmenleri yetistirerek onlari etkilemeye galigir.

33

Birinci derecede ogrenme sorumlulugunu kendi kisiliginde tagtr ve
sgretmenlerinin yetismesinde kendisini sorumlu his eder.

34

Siirekli olarak kendisini gelistirme sorumlulugu duymaktadir.

35

Ogrenmeyi drgiit kiltiiri igine yerlestirmeyi basarir.

36

Ogrenmeyi orgiitsel davranigin giincel bir pargast haline getirir.

37

Karmagikhig1 anlama, sorun ¢bzme ve ortak ditgiinsel modeller gelistirme
konusunda siirekli bir ¢aba gosterir.

38

Ogrenen ve dgretmenleri dgrenmeye zendiren bir liderdir.

39

Kendi kendini yetistirme sorumluluguna sahiptir.

40

Ogretmenler ve dgrenciler izerinde bireysel dgrenmeye liderlik yapma
konusunda model olur.

41

Ogretmenlerin dniinde ytirliyerek, dgrenme cogkusunu bitiin bir meslek
yasami boyunca canli tutar.

42

Cevreyle ok iyi iletigim kurarak, yerel kaynaklardan yararlanip, 8grenen
okulu giiglendirmesine gaba gosterir.

43

Siirekli olarak ogrenmek ve kendisini yetistirmek zorunda oldugunu ifade
eder.

Kendi 6grenmesinden oldugu kadar, dgretmenlerin dgrenmesinde de
sorumludur.

45

Bireysel 8grenmeyi drgitsel (kurumsal) 8grenmeye doniigtiirir.

46

Opretmen grubunun dgrenme kapasitesini gelitirir.

47

"Lider yetistirilir" varsayimini kabul eder.

48

Okuldaki Kalite ve verimliligi, bitiin okul personelini rglitsel dgrenmeye
giidiileyerek gergeklestirir.

49

Orgitsel kiltiirii ve paylagilan vizyonu, 8grenme yonelimli olarak geligtirir.

50

Oprenci bagarisinin artmasina nem verir.
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Ek-3. Anket Uygulama izin Belgesi

: T.C.
DIYARBAKIR VALILiGi
) 8 i1 Milli Egitim Miidiirligi
4 M
k| 1 i 4
Y, |
Say1 :30769799/604.01.02/1351989 13/06/2013

Konu: Anket Uygulamasi

Saym: Yildirnm BARUT
Peyas Mah.473. Sk. Mzirak 15 Sit. No: 9
KAYAPINAR/DIYARBAKIR

Hasan Kalyoncu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Programi
Ogrencisi Yildinm BARUT'un, "ilkokul ve Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin
Algilarma Gire Kendi Okul Yoneticilerinin Ogrenen Liderlik Davranislar" konulu tez
Onerisi ile ilgili olarak gelistirdigi anket ¢alismasi Aragtirma ve Degerlendirme
Komisyonumuz tarafindan incelenmis olup, Diyarbakir ili Yenisehir ilgesine bagh ilkokul ve
Ortaokul kurumlarinda uygulanacak anket calismasinin egitim ogretim faaliyetlerini
aksatmayacak sekilde uygulanmasi miidiirligiimiizce uygun goriilmiistiir.

Bilgilerinize rica ederim.

Siileyman ILGE
Miidiir a.
i1 Milli Egitim Miidir Yrd.

EKLERI:
1-Arastrma Degerlendirme Formu
2-Onayli Anket Formu (3 Sayfa)

Bu belge. 5070 sayil Elektronik Imza Kanununun 5 inci maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmistir
Evrak teyidi http://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 9aSb-efa4-3947-bb81-c451 kodu ile yapilabilir.

11 Milli Egitim Miidurliigi -Eski Egitim Fakiiltesi

Sehitlik Yenisehir/DIYARBAKIR Ayritil bilgi igin: AKONAN-V.H.K.1
Elektronik Ag: divarbakir.meb.gov.tr Tel: (0 412) 226 58 50
e-posta: istatistik2 1 @meb.gov.tr Faks: (0412) 226 58 28
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Arastirma yapilacak egitim kurumu ve
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Ortaokul kurumlarina yénelik

Arastirma Konusu

“ilkokul ve Ortaokullarda Gorev Yapan
Ogretmenlerin Algilarina Gére Kendi Okul
Yéneticilerinin Ogrenen Liderlik Davranislar”

Kurum / Universitesi onayi Var
Arastirma /Proje / Odev / Tez Onerisi Tez Onerisi
Veri Toplama Araclari Anket

Gorls istenilecek Birim / Birimler

KOMIiSYON GORUSU

Miidiirliigiimiiz anket arastirma ve degerlendirme komisyonu tarafindan yapilan incelemede
‘likokul ve Ortaokullarda Girev Yapan Ogretmenlerin Algilarma Gire Kendi Okul
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