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OZz: Egitim orgiitlerinde dgrenci ve dgretmen degerlendirmesi, egitim programlarinin yapilandiriimasi, lgme ve
degerlendirme, okul giivenligi, 6grenci isleri, 6grenci disiplini ve okula devam gibi liderlik gdrevlerinin tek bir
kisinin tekelinde ve kontroliinde olmasi olduk¢a zor oldugundan diizenli bir is boliimiiyle bu rutinlerin biitiin okul
iiyelerince birlikte yiiriitiilmesi yerindedir. Okullarda olusturulan ziimreler, ekipler veya kurullarda atanmig
6gretmenler mevcut olup isbirligi ve uzmanliklariyla liderlik rutinlerini okullarda yerine getirmektedirler. Ayrica
okula ait biitiin yetki resmi olarak atanan tek bir liderde bulunmaktadir. Bu baglamda okullar modern liderlik
bicimlerine gerek duymaktadir ve tek adam liderliginden takim liderligine dogru bir kayma bu noktada 6nemli bir
secenek olarak goriilmektedir. Bahsedilen bu modern liderlik bicimleri tek bir egemen liderden ibaret olmayip
orgiit bilesenlerinin liderlik anlayisinda esit derecede onemli oldugu daha kolektif bir liderlik bakis agisina
dogrudur. Boylelikle son yillarda liderlik tartismalarina konu olan dagitilmis liderlik ve hibrit liderlik
yaklagimlar1 bu derleme ¢alismasinda egitim orgiitleri baglaminda irdelenmistir. Dagitilmis liderligin riintiileri
ve liderligin hibrit bigimine ilgili alan yazin kapsaminda deginilmis olup; okullarda bu liderlik bigimlerinin
uygulanmasina yonelik ¢ikarimlarda bulunulmustur.

Anahtar sozcukler: dagitilmug liderlik, hibrit liderlik, egitim 6rgiitleri

ABSTRACT: When educational organizations are considered, it is very difficult for a person to control
leadership tasks and routines such as evaluation of students and teachers, structuring course programs, measuring
and evaluating, school safety, student relations, discipline and continuity in schools. Therefore, it is suitable for
all school members to carry out these tasks and routines together by division of labour. Teachers are actually
carried out leadership routines by departments, teams or boards with cooperation and expertise. It is also the fact
that the entire authority of the school is on a single and officially appointed leader who demonstrates final
decisions. In that sense, schools need modern leadership forms and it is necessary to consider an alternative
focusing on a shift from great man leadership to team leadership. In this review study, distributed and hybrid
leadership approaches which are mostly discussed in recent years have been examined in the context of
educational organizations. The patterns of distributed leadership and the hybrid form of leadership are addressed
in the study and conclusions are provided by considering the related literature.
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1. GIRIS

Degisen g¢evre sartlar1 karsisinda ozellikle okullarda yoneticilerin sorumluluklart nicelik ve
karmasiklik agisindan arttigindan ve bir¢ok is yiikiinii tek basina basarabilmeleri olanaksiz hale
geldiginden (Barth, 2001; Copland, 2001; Elmore, 2000; Lambert, 2003) okul ydneticilerinin liderlik
davraniglarini, stratejilerini ve programlarini degistirebilmeleri konusunda donanimli olmalari
beklenmektedir (Yukl, 2008). Degisen okul demografikleri ve toplumun artan talepleri karsisinda
liderligin geleneksel hali ve egitimde liderlige tek bir birey odakli yaklasim arastirmacilar tarafindan
tartisilmakta; okullar karsi karsiya olduklar1 sorunlarla basa ¢ikabilmelerinde bireysel liderlikten daha
fazlasina ihtiyag duymaktadir. Bu nedenle egitim Orgiitlerinin yeni yapisal bicimlere ve liderlik
uygulamalarina ihtiyaci oldugu ifade edilmektedir (Harris, 2008).

Okullarin doniisme siireci gibi karmasik bir siire¢ karsisinda yalnizca tek bir liderin tekelinde
olmasi olduk¢a zordur ve “tek adam” liderligi artik zaman agimina ugramistir (Lashway, 2003). Bu
baglamda okullar modern liderlik bi¢imlerine gerek duymaktadir ve tek adam liderliginden takim
liderligine dogru bir kayma bu noktada 6nemli bir segenek olarak goriilmektedir (Chamberland, 2009).
Bahsedilen bu modern liderlik bigimleri tek bir egemen liderden ziyade 6rgiit bilesenlerinin liderlik
anlayisinda esit derecede onemli oldugu daha kolektif bir liderlik bakis agisina dogrudur (Drath &
Palus, 1994). Bu anlamda gerekli olan liderligin orgiitsel sinir ve yapilar tarafindan kisitlanmayan,
yaraticilik, esneklik ve maharetlilik anlayisina hakim bir liderlige bagh oldugu disiiniilmektedir
(Friedman, 2006; Senge, Scharmer, Jawroski & Flowers, 2005). Dolayisiyla orgutsel gorevlerin
Orgiitiin biitinii lizerinde dagilmis olmasi gerektigi diisiincesinden hareketle son yillarda ilgili
alanyazinda “tek adam” liderligi anlayis1 arastirmacilar tarafindan elestirilmektedir (Elmore, 2000;
Gronn, 2000; Harris, Leithwood, Day, Sammons & Hopkins, 2007; Spillane, 2005).

“Tek adam” liderlik modeline alternatif olarak ortaya koyulan bu kahramanlik sonrasi liderlik
anlayis1 okul liderliginde tek bir bireyi merkeze almayarak, liderlikte bir¢ok kisinin ortak ¢abasini
savunmaktadir (Drath vd., 2008; Gronn, 2011). Yani hiyerarsinin Ust basamaklarinda yer alan bir
bireyin orgutteki isleri tek basina kontrol ve koordine edebilmesinin ve karsilagilan her durumda {ist
yoneticinin ideal bir lider olmasinin ¢ok zor olmasi sebebiyle (EImore, 2000, 2002), “kahraman”, “tek
adam” seklinde metaforik olarak kavramsallastirilan geleneksel “tek adam” liderlik yerini ¢oklu
liderlik kaynaklarinin kullanilmasin1 vurgulayan dagilmis veya dagiilmis liderlik yaklasimina
birakmaktadir (Bolden, 2004, 2011; Elmore, 2000, 2002; Gronn, 2000, 2002a, 2002b; Harris, 2002;
Oduro, 2004; Southworth, 2002; Spillane, Halverson & Diamond, 2001). Boylelikle egitim orgiitleri
diistiniildigiinde, klasik liderlik anlayisi yerine kahramanlik sonrasi liderlik anlayisi olarak; liderligi
okul Uyeleri Uzerinde dagitan, ¢oklu liderlik kaynaklarinin kullanilmasina ve bireylerin bilgi, beceri ve
uzmanligina dayanan “dagitilmis liderlik” kavrami okul liderligi alanyazininda tartigilmaktadir (Harris,
2002; Spillane, Halverson & Diamond, 2001; Yilmaz, 2014; Yilmaz & Turan, 2015).

Egitim alaninda yapisal, finansal ve miifredata yonelik olusturulan degisim talepleri sonucunda
okullarda ytirtitiilen degisim siireci, okul yoneticileriyle birlikte okullarin gelismesine siirekli dahil olan
Ogretmenlerin, Ogrencilerin ve okullarda bulunan her bireyin calisma hayatini da son derece
etkilemektedir (MacBeath, Oduro & Waterhouse, 2004). Sosyal, ekonomik ve kiiresel degisim
kuvvetleri karsisinda tek bir kiginin bir okula her konuda basarili bir sekilde liderlik edemeyecegi
belirtilmekle beraber okullarin dagitilmis bir liderlik modeli araciligryla ortak karar verme siirecinde
okul personeli ile is birligi i¢inde yiritiilmesi ihtiyact da ifade edilmektedir (Gronn, 2008). Bu
anlamda okul iginde bireylerin mevcut olan uzmanlik ve deneyimleri goz ard1 edilmemekle beraber
ogretimsel kaynaklarin kullanilmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Barth, 2001; Copland, 2001; Lambert,
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2003; Lieberman & Miller, 2004; Suppovitz & Christman, 2003). ilgili literatiirde bu baglamda son
yillarda farkli liderlik perspektiflerini  “hibrit goriinim” altinda birlestiren tamamlayici
kavramlagtirmalar ifade edilmektedir (Day & Antonakis, 2009; Gronn, 2009a, 2009b, 2011). Liderligin
tek bir merkezde toplanmasinin ve dagitilmis liderligin birlikte yorumlanarak hibrit liderlik kavrami
altinda yeniden kuramsallastiriimasiyla liderlik uygulamalarinin daha gergekei bir sekilde anlasildig:
savunulmaktadir (Youngs, 2013).

Son yillarda arastirmacilarin liderlik alanyazininda tercih ettikleri analitik odaklar1 “hibritlik”
yani “melezlik”tir. Hibritlik, belirli liderlik tiirlerinden ziyade hem “tek adam” hem de dagitilmig
liderligin farkli kombinasyonlar1 ve dereceleri olup; zaman iginde bu iki liderlik arasinda salinan bir
liderlik dengesi ve bi¢imi oldugundan egitim orgiitlerinde de halen tartisilan bir konudur (Gronn,
2011). Bu dogrultuda son yillarda liderlik tartigmalarina konu olan dagitilmig liderlik ve hibrit liderlik
yaklagimlar1 bu derleme caligmasinda egitim oOrgiitleri baglaminda irdelenecektir. Ayrica dagitilmis
liderligin oriintiileri ve liderligin hibrit bigimine ilgili alan yazin kapsaminda deginilecek olup
okullarda bu liderlik bigimlerinin uygulanmasina yonelik ¢ikarimlarda bulunulacaktir.

1.1. Dagitilmis Liderligin Tarihsel Kokeni

Liderlik arastirmalar1 alaninda popliler bir kavram olan “dagitilmis liderlik” kavramim ilk
kullanan kiginin C. A. Gibb oldugu goriisli alanyazina hakim olsa da (Gronn, 2008), Benne ve Sheats
(1948) iistii kapali bir sekilde grup iiyelerinin goérev sorumluluklarina iligkin yazmis olduklar: kitapta
dagitilmis liderlikten bahsetmislerdir. Orgiitlerde yapmis olduklar1 gézlemlerle alanyazinda lider ve
iiyelere yonelik yapilan keskin gorev sorumluluk ayrimina katilmamislar; liderlik sorumluluklarinin
grup iiyeleri arasinda gesitli seviyelerde yayildigini ve hatta bazi sorumluluklarin bir ya da daha fazla
grup iiyesi iizerinde dagildigini belirtmislerdir (Benne & Sheats, 1948; Gronn, 2008). Sosyal psikolog
Cecil A. Gibb ise 1954 yilinda yazmis oldugu Sosyal Psikoloji El Kitabi’'nda orgiitlerde katilimci
yapinin Orgiitiin biitlin iiyelerinin gelisimini saglamasina olanak verdigini ve boylelikle liderligin bir
kiginin egemenligi altinda olmamasi gerektigini ifade etmistir (Gibb, 1954). Gibb (1968), lider ve
izleyicilerin diizenli bir bigimde rollerini degis tokus etmelerinin ve orgiit igerisinde ortak katilimla
uygulanan eylemlerin liderligi motive ettigini savunarak; liderligin tek bir kisinin elinde olabilecegi
gibi Orgiitiin diger iiyeleri lizerinde yayilabilecegini, dagilabilecegini ve paylasilabilecegini belirtmistir.
Ayrica orgutlerde bir gorevin Ustesinden gelinmesinde lider ve izleyicilerinin isbirlik¢i ¢aligmalarinin
onemine deginmis; baglam degistikge liderligin bir bireyden digerine gegebilme egilimi oldugunu
savunmustur (Gibb, 1954).

Gibb’in ardindan French ve Snyder (1959) ise; bir 0rglt Uyesinin digerleri {izerinde potansiyel
bir etkiye sahip olmasinin bu kisinin bir derece liderlige sahip oldugunu ve grupta her iiyenin digerleri
Uzerinde bir derece etkiye sahip olarak; liderligin grup ilizerinde genis Olgliide dagildigini
belirtmislerdir. Ardindan sosyal psikologlar Katz ve Kahn (1978) ise, liderligin orgiitteki gruplardan
orgiitiin geneline, yukariya dogru yer degistirdigini vurgulayarak; liderligi orgitle ilgili konularda
etkinin herhangi bir orglt tyesi tarafindan kullanilmasi olarak tanimlamis; resmi liderlerin
yetkilendirme ve ortak karar verme ile Orgiitlerde liderligin dagilmasimi saglayabileceklerini ifade
etmislerdir. Schein (1988) ise, resmi liderlerin grup tiyelerine gorev dagitim gerceklestirmediklerinde
orgiitte ¢ok fazla isin {istesinden tek baslarina gelemeyebileceklerini savunmustur. Boylelikle
dagitilmig liderligin tarihi gegmisine bakildiginda, teorisyenler tarafindan aslinda liderligin orgiitlerde
ne anlama geldigi ifade edilmeye ¢alisilirken farkinda olmadan dagitilmis liderlige yonelik
gondermelerde bulunmuslardir. Ancak o zamanlarin orgiitsel teori ve sosyal psikoloji alanlarina hakim
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olan “bireyselcilik” hegemonyasi liderligin orgiit tiyeleri iizerinde dagilmasinin dogrudan kabul
edilmemesine veya gelistirilememesine neden olmustur (Gronn, 2008).

1.2. Egitim Orgiitlerinde Dagitilms Liderlik

Peter Gronn, James Spillane ve Richard F. Elmore gibi isimler dagitilmis liderligi y6netim
alanindan egitim orgiitlerine tagiyarak okul liderligi baglaminda giincel tartigmalarin yaratilmasina
oncli olmuslar ve liderlik alanyazinina katki getirerek dagitilmis liderligin kapsamini okula
indirgemislerdir.

1.1.1. Gronn’e giore dagitilmus liderlik

Liderligin dagitilmis oriintiide olabilecegi fikrini Gronn (2000, 2002a, 2002b, 2003a, 2003b),
Gibb’den (1954) sonra genisleterek dagitilmis liderligi etkinlik teorisiyle yorumlamistir. Gronn (2000),
orgutlerde bireylerin gerceklestirdikleri eylemlerin amaglar, hedefler, niyetler ve idealler sayesinde
farklilagtign goriisiinden hareketle, bireylerin orgiitlerde ulagmak istedikleri amaclara veya ciktilara
kiiltiirel veya sosyal yapilarla biitiinlesmis artifaktlar, kurallar, rutinler, topluluklar veya is boliimii
vasitasiyla ulasabildiklerini ileri slirmiistiir. Boylelikle Gronn dagitilmis liderligi, orgiit icerisinde
gorev farklilasmasi ve biitiinlesme geregiyle siirekli degisen isbéliimiiniin bir parcast oldugunu
belirtmistir.

Dagitilmis liderligin temelini olusturan is boliimii, orgiitlerde bireylerin ¢abasiyla yerine
getirilmesi gereken gorevlerin tamamlanmasi igin gerekli teknolojik kapasitedir. Bireyler arasinda
isboliimii ve ¢alisma sistemleri olusturularak orgiitsel faaliyetler koordine edilebilir, ¢aligma ortaminda
yapilmasi gereken is ve gorevler pargalara boliinebilir, bireyler lizerine diigen is yiikii belirlenebilir ve
orgiite entegre edilebilir. Ancak orgiitte yerine getirilecek gorevler nitelik acisindan ¢ogaldik¢a veya is
ortaminda dig etmenler yiiziinden gereksiz hale geldik¢e is bolimii uzmanlagma yoluyla farklilagir.
Boylelikle is boliimiiniin dogasinda var olan farklilagsma ve biitiinlesme ikiligi, liderligin dagitilmis
goriiniimil ile sonuglanan rollerin birbirine bagliligir ve koordinasyonun yeni bigimlerinin kaynagidir.
Dagitilmis liderligin temelini olusturan diger bir 6ge karsilikli bagliliktir. Her birimin kendi is yiikiinii
yerine getirirken diger birimden de gorev almasimi ifade eden karsilikli baglhilik, o6rgiit iiyelerinin
sorumluluklarinin gakismasi ve birbirlerini tamamlamasi seklinde ger¢eklesmektedir (Gronn, 2002a,
2003a). Dagitilmis liderligin diger bir 6zelligi olan koordinasyon ise, bir orgutiin teknik 6ziinin
tasarimlanmasi, detaylandirilmasi, paylastirilmasi, gozetimi ve performansiin izlenmesini igerir.
Gronn’e (2003a, 2003b) gore, is boliimii ve koordinasyonla yiiriitiilen ¢alisma stire¢lerinde liderlik tek
bir liderde toplanabilir ya da uyum halinde hareket eden az sayida orgiit iiyesine veya ¢ok sayida
bireyden olusan gruplara atfedilebilir. Gronn (2003a) ayrica liderligin oOrgiitlerde zaten dagitilmig
oldugu goriisiindedir. Ozellikle egitim orgiitlerinde liderligin niifuz bulmasi i¢in olusturulan subeler ya
da ztmreler, bolimler, murettebatlar/takimlar, kurullar ve ekipler gibi elbirligi icinde orgiitsel is ve
gorevler dagitilmakta, bdylece ¢ok sayida bireyin igbirligi halinde veya bireysel olarak eyleme
ge¢melerine imkan saglanmaktadir.

1.1.2. Spillane’nin dagiilmg liderlik perspektifi

Temelini Gronn’un (2002a, 2003a, 2003b) dagitilmus liderlik diisiincesinden alan Spillane’nin
(2006) dagitilmis liderlik yaklagimi, okul liderliginin uygulamada nasil daha etkili olabilecegine
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yonelik bir i¢gori olusturmaktadir. Spillane’ye (2005, 2006) gore dagitilmis liderlik, orgiitte bir ya da
daha fazla bireyin cesur eylemleri olup; okuldaki biitiin potansiyel liderlerin liderlige dahil edilmesidir.
Etkinlik ve dagitilmis bilis teorisinden istifade eden Spillane’nin dagitilmis liderlik perspektifine gore,
liderlik uygulamalar: liderler, izleyicileri ve durumlar arasindaki etkilesimleri yansitmakta olup;
dagitilmis liderlikte biiyiik Oneme sahiptir. Dagitilmig liderlik uygulamalar1 okul liderlerinin,
izleyicilerin, arag-gere¢ ve rutinleri kapsayan durum veya sartlarin ortak etkilesimi olup; okuldaki
resmi lidere ilaveten diger bireylerin sorumluluk alarak liderlige dahil olmasidir. Ciinkii Spillane’ye
(2006) gore liderlik sadece birkag bireyi degil; okuldaki birgok bireyi icermektedir. Spillane’ye gore
dagitilmig liderlik yaklagiminin iki temel yonii mevcuttur: lider-arti ve liderligin uygulama yonii.

Lider-arti veya lider-Gstl yoni liderligin sadece bir yoneticiye ait olmadigi, okullara rehberlik
eden birden fazla liderin liderlikte s6z sahibi olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Spillane (20006),
birden gok bireyin okullarda liderlik sorumluluklarini yiiriitmesini gerektigini ifade ederek resmi olarak
atanan liderlere ilaveten dgretmenlerin, program koordinatorlerin, danismanlarin ve mentdrlerin de
liderlik rutinlerinden ve eylemlerinden okullarda sorumlu olduklarini belirtmektedir. Ancak okulu ve
egitimi ilgilendiren bircok konuyla ilgilenmesi gereken resmi liderlerin biitiin liderlik gorevlerini
yerine getirmesi zaman agisindan zor oldugundan, Spillane (2006) resmi liderlerin sorumlu oldugu
gorevlerin diger liderlere dagitilmasi tizerinde durmaktadir. Ayrica ilgili konuya veya alana gore,
okulun oncelik sirasina gore liderlik rutinleri resmi liderler veya resmi olmayan &gretmen liderler
tarafindan yuritiilebilecegini ve liderlik sorumluluklarinin dagilmasinin ise okul tiiriine, blyiikligiine
ve gelisim derecesine gore degisebildigini ifade etmektedir.

Spillane (2006) liderlik sorumluluklarinin okulda dagilirken is boliimii, ortak performans ve
paralel performans seklinde diizenlemelere gidilmesi gerektigini ileri stirmektedir. Okullarda 6gretmen
hepsinin resmi lider tarafindan yeterince iizerine diistilerek yerine getirilmesinin oldukga zor olmasi
sebebiyle belirli liderlik rutinlerinin diizenli bir is bolimiyle diger okul liderleriyle birlikte
yiiriitilmesinin yerinde oldugu disiiniilmektedir. Ayrica liderlik gorevleri birden fazla lider tarafindan
yerine getirilirken; bireylerin bir arada isbirligiyle calismasi ortak performansi ortaya koyar. Ancak
liderlik gorevlerini veya rutinlerini ¢esitli liderlerin koordinesiz olarak paralel sekilde yiiriitmesi de s6z
konusu olabilmektedir. Spillane’nin (2006) dagitilmis liderlik perspektifine gore liderlik
sorumluluklarinin dagitilmasi, resmi veya resmi olmayan liderlerin kararlari neticesinde tasarlanarak
olabildigi gibi okuldaki liderlerin bazi liderlik rutinlerinde ve gorevlerinde sorumluluk almasiyla veya
kriz gibi beklenmedik bir durumla karsilasildiginda; resmi liderlerin ve 6gretmen liderlerin bu sorunun
iistesinden gelmek i¢in bir arada calismasiyla olabilmektedir. Spillane’nin perspektifinde lider/igin
uygulama yoni ise bireysel liderlerin eylemlerine odaklanmaktansa; liderler, izleyiciler ve durumlar
arasindaki etkilesimlere yogunlagsmaktadir (Spillane, 2006; Spillane, Diamond, Sherer & Coldren,
2004).

1.1.3.  Elmore’nin daginlmus liderlik yaklasimi

Elmore (1999, 2000) dagitilmis liderligin karmasik bir kavram olmadigimi belirterek
goriislerini okul liderligi ve Ogretimin gelistirilmesi {lizerine temellendirmistir. Elmore’ye gore, her
orgiitlenmis sistemde bireyler ilgi alanlari, egilimleri, 6nbilgileri, becerileri ve sahip olduklari uzmanlik
rolleriyle birtakim yeterlikler iizerinde farklilagmaktadirlar ve bu farkli yeterliklerin organize
edilebilmesi, tutarl1 yapilar altinda bulusturulabilmesi ve ortak bir kiiltiir yaratilmasi oOrgiitlerde
dagitilmus liderlik kavramiyla olabilmektedir. Boylelikle dagitilmig liderligin amact okuldaki bireylerin
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bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi, bu bilgi ve becerilerin ilgili yerlerde kullanilmasi, okulda verimli
iliskiler kurulmasi ve bireylerin kolektif olarak okula verdikleri katkilardan da hesap verebilir
olabilmeleridir.

Elmore’ye (1999, 2000) gore dagitilmis liderligin bes temel ilkesi bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, liderligin amacinin 6gretim uygulamalarinin ve performansin gelistirilmesidir. Yani, bireylerin
sahip olduklar1 rollere bakilmaksizin okulda 6gretim uygulamalarmmin gelistirilmesi ve istenen
performansa erigilmesi i¢in ¢aba gosterme ve ¢alismadir. Diger ilke ise, 6gretimsel gelisim igin Orgiitte
yer alan bireylerin ve gruplarin kolektif olarak 6grenime katilmasi, yeni uygulama ve fikirlere agik
olmalaridir. Dagitilmug liderlikte Uglncl ilke, liderlerin diger bireylere model olmasidir. Bu ilke
liderlerin 6gretmen meslektaglarinin uygulamaya koymak istedikleri davranislari, degerleri ve gerekli
bilgiyi oncelikle kendilerinin géstermesi ve onlara model olmasinin gerektigiyle ilgilidir. Diger bir ilke
ise, liderlik rollerinin okulda resmi emirlerden ziyade Ogrenme ve gelisim igin gerekli olan
uzmanliklara dayanmasi ve bireylerin birbirlerinin uzmanliklarinin farkina vararak okullarda isbirligi
ortaminin kurulmasidir. Son ilke ise, liderlerin sahip olduklari otoritenin bireylerin eylemlerinden ve
orgiit ¢iktilarindan sorumlu olarak hesapverebilir olmalaridir. Boylelikle Elmore’nin dagitilmig liderlik
yaklagimi okullarda kolektif liderligi temel alan bir yaklasim olup okullarda dagitilmis liderligin
basarilhi kilinmasi i¢in temel rol ve sorumluluklarin agik¢a ifade edilmesi, roller arasi karsilikli
bagliliklarin saglanmasi ve uzmanliklara saygi duyulmasi gereklidir.

1.3. Dagitilmus Liderlik Oriintiileri

Dagitilmis liderlikle ilgili yapilan c¢aligmalar dagitilmis liderligin orgiitsel c¢iktilara olan
yansimalarini genellikle liderlik oriintiilerine baglamaktadir (Harris, 2004a, 2004b, 2006; Leithwood ve
ark., 2007). Egitim orgiitlerinde basarili bir liderlik dagiliminin iki temel sarta bagl oldugu ifade
edilmektedir: kendilerinden beklenen liderlik gorevlerini yerine getirebilecek bilgi ve uzmanliga sahip
bireylere liderligin verilmesi ve liderligin tercihen planh bir sekilde koordine edilmesidir (Harris ve
ark., 2007; Leithwood ve ark., 2007). Ilgili alan yazin incelendiginde Gronn (2002b), dagitilmis
liderligin birbirinden farkli “sayisal/katkili” ve “biitiinciil]” big¢imini ileri siirmiigtiir. Dagitilmig
liderligin sayisal bigimi ise farkli bireylerin liderlik islevlerine koordinesiz bir sekilde ¢aba
gostermesini ifade ederken; dagitilmig liderligin biitiinciil bicimi veya Spillane’ye (2006) gore lider-
istii yoni, bilingli yonetilen ve koordineli olarak yiiriitiilen sinerji iliskilerini belirtmektedir.

Gronn’e (2002b) gore, dagitilmig liderligin biitlinciil bi¢iminde liderlerin ¢alismalari, parga parca
birey olarak yapilan katkilarimin toplamindan daha fazlasini temsil etmekte olup Gronn (2002b)
dagitilmis liderlik bigimlerinin ti¢ sekilde olabilecegini belirtmistir: kendiliginden gelisen isbirlikleri,
sezgisel calisma iligkileri ve kurumsallasmis uygulamalar. MacBeath ve arkadaslar1 (2004) ise
liderligin dagilim oriintiilerinin farkli amaglara gore sekil alabilecegini belirterek; dagitilmig liderlik
goriislerini okul ortamina indirgemisler; yonetici, 6gretmen ve Ogrencilerin liderlik uygulamalarina
dahil olabilecegi disiincesiyle liderlik oruntilerini resmi, pragmatik, stratejik, artimli, firsatct ve
kultirel dagitim olarak ifade etmislerdir.

Dagitilmis liderlikte liderlik uygulamalarmin liderler, izleyicileri ve durumlar arasindaki
etkilesimlere gore sekillendigini savunan Spillane’ye (2006) gore, li¢ ¢esit liderlik dagilim bigimi
bulunmaktadir: isbirligi seklinde dagilim, kolektif dagilim ve koordineli dagilim. Gronn’un ortaya
koydugu dagitilmis liderligin holistik bigiminden yola ¢ikarak Leithwood ve arkadaslar1 (2006b) ise
liderlik islevlerinin yerine getirilmesinde ¢esitli liderlik gruplasmalar ileri siirmiislerdir. Leithwood ve
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arkadaslar1 (2006b) tarafindan gelistirilen bu dagitilmus liderlik Oriintileri: planli gruplagma,
kendiliginden gruplasma, kendiliginden uyumsuzluk ve anarsik uyumsuzluk olarak adlandirilmaktadir
(Leithwood ve ark., 2007).

Dagitilmis liderlik oriintiilerine yonelik yapilan tanimlar Tablo 1’de goriilecegi tizere birbirine
benzerlik gostermektedir. Gelistirilmis olan biitiin dagitilmus liderlik oriintiilerinde iki ya da daha fazla
kisiden olusan bir ekibin ya da takimin varlig1 s6z konusu olup kolektif liderlige vurgu yapilmaktadir.
Gronn (2002b) ve Spillane’nin (2006) gelistirdigi Oriintiiler, dagitilmis liderligin kisilerarasi
dinamiklerine ve paylasilan ¢iktilara ulagsmada igbirligi halinde ¢alismaya vurgu yaparken MacBeath ve
arkadaslarinin (2004) ve Leithwood ve meslektaslarinin (2006b) gelistirdigi liderlik oriintiileri ise okul
baglaminda liderligi ele almaktadir (Bolden, 2011). Gronn’iin (2002b) dagitilmuis liderlikte odak
noktast Orgiit iiyelerinin birbirleriyle isbirligi kurmasi, uzmanliklar1 ve toplanma zamanlarinin
cesitlenmesi iken, Spillane (2006) liderlik oOrlintllerinde zaman kavramina ve igbirliklerine ilaveten
liderlerin mekénsal olarak bir arada bulunup bulunmadiklarina da yogunlasmustir.

Tablo 1: Dagitilmis Liderlik Oriintiileri

Gronn (2002b)

MacBeath ve ark.

Spillane (2006)

Leithwood ve ark.

(2004) (2006b)
o Kendiliginden gelisen o Resmi dagitim o Ishirligi seklinde e Planh gruplasma
isbirlikleri Liderlik dagilim Sorumluluklart,
Farkli beceri ve bilgi sorumluluklarinin amagl  Iki ya da ikiden fazla  kaynaklar1 ve danisma
kapasitesine sahip bireylerin  olarak aktarilmasini veya  bireyin ayni liderlik gorevlerini en etkili

belirli bir gérevi yerine
getirmek i¢in uzmanliklarini
birlestirerek zaman zaman
toplanmasi ve sonra
ayrilmalaridir.

o Sezgisel calisma
iliskileri

iki ya da ikiden fazla orgiit
uyesinin birbirlerine itimat
ederek zamanla yakin
caligsma iliskileri gelistirip
sahip olduklari liderlik
rollerini paylagsmasidir.

o  Kurumsallasmis
uygulamalar

Orgiitlerde cesitli isbirligi
uygulamalarinda formal
yapilarin
kurumsallagsmasidir.
(Ornegin, orgiitlerde takim,
ekip veya kurullarin
olusturulmasi gibi.)

devredilmesini ifade
eder.

e Pragmatik dagitim
Liderlik rol ve
sorumluluklarinin farklt
kisilerce tartigilip
bolistiiriilmesini kapsar.
o Stratejik dagitim
Ihtiyag duyulan liderlik
sorumluluklarini
karsilamak igin belirli
bilgi, beceri ve kaynaga
sahip yeni bireylerin
disaridan Grgute
getirilmesini belirtir.

o Artimh dagitim
Deneyim kazandikca
orgut bireylerinin
sorumluluklariin
devamli olarak
artmasidir.

o Firsatct dagitim
Orgiit bireylerinin kendi
gorevleri icin fazladan
liderlik sorumluluklarini
gonulli olarak
almalaridir.

o Kiiltiirel dagitim
Liderlik gorevlerinin
orgiit iiyeleri tarafindan
dogal bir bigimde

rutinini ayn1 zamanda
ve mekanda birlikte
calisarak yerine
getirmesini kapsar.

o Kolektif dagilim
Liderlik rutinlerinin
birbirine bagli olarak
caligan iki ya da ikiden
fazla lider tzerinde
dagilmasini kapsar.

o Koordineli dagilim
iki ya da ikiden fazla
bireyin belirli bir
liderlik rutinini sirayla
calisarak yerine
getirmesidir.

sekilde yapabilecek
bireylere veya gruplara
kasitl1 olarak
dagitilmasidir.
(Gronn’un dagitilmis
liderlik bigimlerinden
kurumsallagmis
uygulamalarla,
MacBeath ve
arkadaglarinin resmi
dagitim liderlik
orlntusiyle
kiyaslanabilir).

o Kendiliginden
gruplasma

Liderlik gorev ve
sorumluluklarimin
plansiz bir sekilde
dagitilmasini igerir.
Liderlik gorev ve
sorumluluklarinim kim
tarafindan
gergeklestirilecegi
acikca sdylenmeden
s0zsliz olarak veya
tesad(ifi kararlarla alinr.
(Gronn’un ortaya
koydugu dagitilmis
liderlik bigimlerinden
kendiliginden gelisen
isbirlikleriyle
karsilagtirilabilen bu
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tstlenilmesi ve kisiler orlntude liderlik gorev

arasinda paylasilmasini ve sorumluluklari az bir

kapsar. planlamayla veya
plansiz olarak
dagitilmaktadir).
o Kendiliginden
uyumsuzluk
Liderligin plansiz bir
tutumla dagitilmasini
kapsar. Dagitilmig
liderlik ortntllerinden
kendiliginden
gruplagmanin aksini
belirtir.
o Anarsik uyumsuzluk
Liderlerin birbirlerinden
bagimsiz hareket ederek
kendi hedefleri ve
amagclar1 dogrultusunda
calismalarini
yurutmelerini ve
birbirleriyle rekabet
icinde olmalarini ifade
eder.

R. Bolden’in “Distributed leadership in organizations: A review of theory and research” (2011, s. 258) baglikli ¢aligmasindan
uyarlanmistir.

1.4. Liderligin Hibrit Goriiniimii

Dagitilmis liderlik geleneksel liderlik anlayisinin elestirisi olarak ortaya ¢ikmus olup (Baloglu,
2011a), egitim Orglitlerinde liderligin biitun seviyelerdeki bireylere dagitilarak her paydasi potansiyel
bir lider kaynag1 olarak gormektedir (Gronn, 2002a) Boylelikle dagitilmus liderlikte okulun bltin
kademelerindeki yoneticiler, 6gretmenler, veli ve dgrenciler okulun aktif Uyeleri olarak benimsenerek
liderlik strecine dahil edilmektedir (Baloglu, 2011b). Ancak orgutlerde resmi olarak bir lider
atanmasina ragmen kimi zaman kendi kendine liderlik eden ve resmi olmayan bagimsiz liderler ortaya
cikabilmekte ve hem tek adam liderligine hem de dagitilmis liderlik bicimlerine rastlaniimaktadir (Day,
Gronn & Salas, 2006). Bu anlamda son yillarda bireysel ve dagitilmis liderlik perspektiflerini “hibrit
goriiniim” altinda birlestiren tamamlayici kavramlastirmalar okul liderligi alanyazininda yerini almigtir
(Day & Antonakis, 2009; Gronn, 2009a, 2009b, 2011).

Bireylerin liderlik davranislarinin son yillarda yeniden yapilandirildigi egitim Orgiitlerinde
(Woods, Bennett, Harvey & Wise, 2004), liderligin hibrit ya da melez gortinimiinden ilk defa “The
Leadership Quarterly” isimli derginin 6zel sayisinda Day, Gronn ve Salas (2006) tarafindan
bahsedilmistir. Hibritligin yeni bir liderlik tiirlinli isaret etmedigi, aslinda orgiitlerde var olan bir
durumu karakterize ettigi belirtilmekle beraber hem bireyselci liderlige hem de dagitilmig liderligin
birlestigi hibritligin orgiitlerde gozlenebilir oldugu savunulmaktadir (Bush & Glover, 2012). Hibrit
liderlige alanyazinda Gronn (2008, 2009a, 2009b, 2011) tarafindan tekrar yer verilmistir. Gronn’e gore
hibrit liderlik ya da melez liderlik, tek adam liderliginin ve dagitilmig liderligin bir karisimi olup; her
ikisinin de degisen derecede orgiitlerde bir arada oldugunu savunan ve bu iki liderligi “dagitim” fikri
altinda birlesen bir liderlik anlayisidir (Gronn, 2009a, 2009b). Boylelikle hibritlik, 6rgiitlerde yasanan
degisimin evrimsel bir goriiniimii olup; degisen kosullara yanit olarak liderlikte bir cesit ¢evresel
secim, mutasyon veya adaptasyon bicimi olarak kabul edilebilir (Gronn, 2011). Yani, hibrit liderlik

Anadolu Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi (AUJEF), 2(3), 243-257



Dagitllmis Liderlikten Hibrit Liderlige: Egitim Orgiitlerinde Liderligin Degisen Goriiniimii 251

orgiitiin ¢evresinde yasamis oldugu degisimlere yonelik liderligin baglamsal olarak tek bir merkezde
toplanabildigi gibi diger bireyler iizerinde de dagitilabilmesi olarak ifade edilebilir.

Liderligin hibrit ya da melez goriiniimii ¢evrenin ihtiyaclarim1 karsilamak icin egitim
orgiitlerinde liderlik kaynaklarinin yapilanmasi olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Boylelikle hibrit ya da
melez liderlik, bireylerin liderligi bazen tekellestirmesi, kiminin paylasmasi, bazen liderligin
kendiliginden ortaya ¢ikmasi, bazense Orgiit personelinin kendi kendine liderlik etmesi veya kimi
durumlarda orgiitlerde rol paylasimiyla beraber karsiliklt bagimliligin gesitli bigimleri olarak ortaya
koyulan liderlik uyum oriintulerini ifade etmektedir (Gronn, 2009a, 2009b).

2. TARTISMA ve SONUC

Tek bir liderin egitim oOrgiitlerinde biitiin siirecleri kontrol altinda tutabilmesi ve koordine
edebilmesi degisen devlet politikalari, okul gevresinin talepleri, degisen okul demografikleri, sosyal,
ekonomik ve kiresel degisim kuvvetleri karsisinda oldukga zordur. Bu nedenle okullarda liderligin tek
bir lider tarafindan icra edilmemesi, liderligin toplum iiyeleri {izerinde paylagilmasi gerektigi ve okul
tiyelerinin uzmanliklarina dayanilarak liderlik gorev ve rutinlerinin beraber yerine getirilmesinin okul
gelistirme baglaminda daha etkili oldugu ilgili alanyazinda tartisilmaktadir (Copland, 2003; Harris,
2008; Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins, 2006).

Okullarda 6grenci ve dgretmen degerlendirmesi, egitim programlarinin yapilandirilmasi, 6lgme
ve degerlendirme, okul giivenligi, 6grenci isleri, 6grenci disiplini ve okula devam gibi liderlik
gorevlerinin tek bir kisinin tekelinde ve kontroliinde olmasi olduk¢a zor oldugundan diizenli bir is
bolimayle bu rutinlerin bltin okul iyelerince birlikte yiiriitiilmesi yerindedir. Okullarda olusturulan
ziimreler, ekipler veya kurullarda atanmig 6gretmenler mevcut olup; isbirligi ve uzmanliklariyla
liderlik rutinlerini okullarda yerine getirmektedirler. Ayrica okula ait biitiin yetkinin resmi olarak
atanan tek bir liderde olmasi, okullarda son kararin tek bir lidere bagli oldugu ve is boliimiinii yine tek
bir liderin ya da lider ekibinin yaptigin1 gostermektedir. Bu baglamda tek adam ve dagitilmig liderligin
kombinasyonlar1 olan hibrit liderligin okullarda egitim politikalar1 ¢ercevesince zaten mevcut oldugu
sOylenebilir. Bu anlamda hibrit liderlik kavrami, egitim politikalar1 ve uygulamalari agisindan
diistintildiigiinde, alanyazina yeni bir kavramsal ger¢eve sunmasi anlaminda liderlerin eylemlerinin
farkina varabilmeleri ve kavramsallastirabilmeleri agisindan olduk¢a 6nemlidir (Bge & Hognestad,
2017). Cunkd hibrit liderlik yaklasimui liderlik rollerinin aslinda egitim orgiitlerde karmasik bir yapida
oldugunu; hem bireyselci “tek adam” liderliginin hem de dagitilmis liderligin nasil bir arada var
oldugunu gostermektedir.

Okullarda butin liderlik gorevleri tek bir atanan lider tarafindan gergeklestirilememekte,
uzmanliklar ve yeterlikleri farkli bireylerin de liderlik gorevlerinin yerine getirilmesinde atanmis olan
liderle isbirligi halinde olmasi beklenmektedir. Bu baglamda okullarda olusturulan ekiplere,
komisyonlara ve ziimrelere bakildiginda rol paylasimlarinin ve isbirliklerinin resmi olarak kuruldugu
sdylenebilir. Ornegin, okullarda dgretmen kurulu ve ziimre dgretmen kurulu olusturulmakta ve bu
atanmis Ogretmenler okul igerisinde kararlar alabilmektedir. Ayrica okul gelisim yonetim ve sivil
savunma ekipleri, kalite kontrol komisyonu, okul 6grenci 6diil ve disiplin kurulu, 6grenci yerlestirme
ve nakil komisyonu, onur kurulu ve rehberlik hizmetleri yuritme komisyonu gibi ¢esitli kurul ve
komisyonlarda egitim, 6gretim ve yonetim etkinlikleri yerine getirilmektedir. Okullarda mevcut olan
bu durum liderlik gorevlerinin okul tyeleri {izerinde dagitildigini gostermektedir. Resmi olarak
olusturulan ekipler, kurullar veya komisyonlara ilaveten, liderlik gorevleri atanmis liderin
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meslektaslarmdan yardim ve isbirligi talebinde bulunmasiyla da gergeklesebilir. Ornegin, bir okul
yoOneticisi veya 6gretmen ekipleri uzmanligina inandig1 bir dgretmen meslektasiyla igbirligi iginde
bulunup zaman zaman toplantilar diizenleyip gérev paylasimlarinda bulunabilir. Hatta okul yoneticileri
veya Ogretmen ekipleri bagka bir okuldan, ilgeden veya sehirden uzmanlik ve deneyimine
bagvurabilecegi diger bireylerle isbirligi igerisinde okullarda liderlik gérevlerini yerine getirerek
okulun gelisimine ve degisimine katkida bulunabilir. Boylelikle liderligin egitim &rgiitlerinde insanlar,
yapilar ve aglar lizerinde dagilmasina bagli olarak zaten hem bireyselci hem de kolektivist bir yaklasim
benimsenerek hibrit bir gériniimde oldugu ifade edilmektedir (Bolden, Petrov & Gosling, 2008).
Resmi olarak atanmig liderin okullarda var olan bu ekip veya kurullara uzmanlik ve deneyimlerine
dayali olarak yetki ve otoriteyi dagitmasi, iglerin ve gorevlerin yolunda gidip gitmedigini kontrol
etmesi ve ¢iktilart denetlemesi gereklidir. Ekip veya kurullarin liderlik gorevlerini basarili olarak
yerine getirmedigi goriildiigiinde ise atanmig liderin devreye girerek okula liderlik etmesi
beklenmektedir. Sonug olarak, bir okulda yeri geldiginde atanmus liderin s6z sdylemesi, karar almasi
ve gerekli etkinlikleri gergeklestirmesi; yeri geldiginde uzmanligina veya deneyimine inanilan kurul ya
da ekiplerin karar alabilmesi, gerekli yetkiye sahip olabilmesi ve okul gelistirme etkinliklerinde
bulunabilmesi hibrit liderlik kavrami altinda tartisilmaktadir.

Ancak alanyazin incelendiginde hibrit liderlige iliskin egitim orgiitlerinde yapilan ampirik
calismalarin sinirh oldugu goriilmektedir (Tian, 2013; Tonini, Burbules & Gunsalus, 2016; Townsend,
2015). Bu nedenle okullarda ve diger egitim orgitlerinde bu liderlik yaklasiminin hangi durumlarda ve
hangi ortamlarda ortaya c¢ikabilecegine yonelik caligmalar yapilmasma ihtiya¢ vardir. Egitim
orgiitlerinde liderligin ne zaman ve nasil paylasilmasi gerektigi, ekip veya kurullarin gérev yetkilerinin
neler olabilecegi ve liderligin hibrit gortiiniimiiniin okullarda nasil ortaya koyulabilecegi irdelenmesi
gereken onemli bir konudur (Crawford, 2012). Dagitilmis liderlik kavraminda oldugu gibi hibrit
liderligin bigimlerinin belirlenmesine, hangi zaman Oriintiilerinde kimlerin uzmanliklarima veya
deneyimlerine danisilacagimin ve igbirligi yapilacaginin tespit edilmesine ihtiya¢ vardir. Ayrica hibrit
liderligin egitim orgiitlerinde mevcut oldugu kanisina ragmen liderlik alanyazinina yeni bir kavramsal
cerceve sunan bu liderligin karakteristik 6zelliklerinin neler oldugu ve hangi degiskenlerle iliskili
olabilecegi de gelecek arastirmalarda ortaya koyulmalidir.
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EXTENDED ABSTRACT

It is very difficult for schools to be monopolized by only one leader in front of complex
transformation process and “great man” leadership is gone out of fashion (Lashway, 2003).
Schools need modern leadership forms and it is necessary to consider the shift from great man
leadership to team leadership (Chamberland, 2009). This leadership form do not involve just a
single man, but it involves a more collective leadership view that organizational component
are equally important in leadership understanding (Drath & Palus, 1994). Since it is almost
impossible for a top of the hierarchy to control all organizational work alone and one leader
cannot be an ideal leader in any case (Elmore, 2000, 2002), the “traditional” leadership,
metaphorically conceived as “hero” or *“great man”, has given place to a new leadership
approach such as dispersed or distributed leadership which defines the organization as a whole
process and emphasizes the use of multiple sources of leadership (Bolden, 2004, 2011;
Elmore, 2000, 2002; Gronn, 2000, 2002a, 2002b; Harris, 2002; Oduro, 2004; Southworth,
2002; Spillane, Halverson & Diamond, 2001).

Distributed leadership emerged as a critique of traditional leadership concepts with an
understanding based on mutual relations between facts and events (Baloglu, 2011a). When
educational organizations are considered, this leadership approach creates a situation in which
leadership is distributed throughout the school and strengthen individuals mutually, instead of
reducing the power of formal leaders in the school (Gronn, 2002a). Thus, stakeholders of the
school become potential leaders and administrators, teachers, parents and students are included
in leadership process as active members of the school (Baloglu, 2011b). Despite being
officially appointed as a leader in organizations, informal and independent leaders can emerge
and both great man leadership and distributed leadership styles can be observed (Day, Gronn
& Salas, 2006). Thus, complementary conceptualizations that combine focused and distributed
leadership perspectives under “hybrid view” have taken place in school leadership literature
(Day & Antonakis, 2009; Gronn, 2009a, 2009b, 2011).

Leadership practices are understood more realistically by re-theorizing the concept of
hybrid leadership through interpreting focused and distributed leadership approaches (Youngs,
2013). Indeed, hybridity is a form of leadership that balances the two form of leadership:
focused/one man leadership and distributed leadership. It is actually different combinations of
these two leadership style (Gronn, 2009a, 2009b). Hybridity does not signify a new leadership
style, in fact it characterizes an already existing situation in organizations by combining
focused and distributed leadership approaches (Bush & Glover, 2012; Day, Gronn & Salas,
2006). According to Gronn (2008, 2009a, 2009b, 2011), hybrid or mixing pattern of leadership
is a blend of focused and distributed leadership that is formed under the idea of “distribution”
and advocates both in varying degrees in organizations (Gronn, 2009a, 2009b). Thus,
hybridity is an evolutionary view of change in organizations that can be regarded as a form of
environmental selection, mutation or adaptation in leadership in response to changing
conditions (Gronn, 2011). In other words, hybrid leadership can be expressed as the ability to
gather leadership in one leader as well as distributing it on other individuals contextually
across changes around the organization.

When educational organizations are considered, it is very difficult for a person to control
leadership tasks and routines such as evaluation of students and teachers, structuring course
programs, measuring and evaluating, school safety, student relations, discipline and continuity
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in schools. Therefore, it is suitable for all school members to carry out these tasks and routines
together by division of labour. Teachers are actually carried out leadership routines by
departments, teams or boards with cooperation and expertise. Moreover, it is the fact that the
entire authority of the school is on a single and officially appointed leader who demonstrates
final decisions. In this sense, it can be said that hybrid leadership, which is a combination of
one man and distributed leadership, is already available in schools when the context of
education policies are considered. It is also obvious that hybrid leadership can be observed in
schools that have committees, teams or boards such as departments, teacher boards; school,
student, reward and disciplinary committee; school development, management and civil
defence teams. In this context, it is expressed that hybrid view of leadership is already exist in
educational organizations by the adoption of individualist and collectivist approaches based on
the distribution of leadership in people, structures and networks (Bolden, Petrov & Gosling,
2008). In this review study, distributed and hybrid leadership approaches which are mostly
discussed in recent years have been examined in the context of educational organizations. The
patterns of distributed leadership and the hybrid form of leadership are addressed in the study
and conclusions are provided by considering the related literature.
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