Educational Administration: Theory and Practice
Winter 2008, Issue 53, pp: 75-98

Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi

Kig 2008, Sayr 53, ss: 75-98

Okul Miidiirlerinin Liderlik Stilleri ile Ogrenen Orgiit Ozellikleri
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Bu arastrmada, okullarin 6grenen orgiit ozelliklerine iligkin cesitliligin ne kadarimin miidii-
riin liderlik stilleri ile iliskilendirilebilecegi aragtinlmuistir. Bagka bir ifade ile liderlik stillerinin
ogrenen orgiit ozellikleri iizerinde hangi diizeyde etkili olup olmadigi arastirilmistir. Bunun
icin Ankara ili merkez ilcelerinde yer alan 17 genel lise ile bu liselerde gorev yapan 269 6g-
retmen ve yoneticiye 5 dereceli likert tipinde bir olgek uygulanmugtir. Degigkenler arasindaki
iligkinin giicii icin korelasyon katsayllar hesaplannus, ayrica; degiskenlerin birbirlerini etki-
leyip etkilemedigini ve aciklama giictiniin ne oldugu ise ¢oklu regresyon analizi ile ortaya
konmugtur. Analiz sonucunda elde edilen bulgular gostermistir ki, 6grenen orgiitlerin ozellik-
lerini yansitan ozelliklerin tamamu iizerinde donitisiimsel liderligin giiclii bir etkiye sahip
oldugudur. Ayrica, etkilesimci liderligin, giiven ve isbirlik¢i iklim ile gozlenen ve paylasilan
misyon ozelliklerinin birer yordayicist oldugu, Laisez-faire liderligin ise risk alma ve inisiyatif
kullanma o6zelliginin bir yordayicist oldugu bulunmustur.

Anahtar sozciikler: Ogrenen orgiit ozelligi, liderlik stilleri, doniisiimsel liderlik.

A Study of Relationship Between Leadership Styles on the Characterictics
of Learning Organizations in Turkish Public Schools

In this study, how much of the variation related to the characteristics of the schools about
learning organizations is related to the principals’ leadership styles is examined. In other
words, whether and how much the leadership styles are affective on the characteristics of
learning organizations is examined. A five-scale Likert type measurement has been applied to
17 general high schools which are in the central districts of the province of Ankara, 269
teachers and administrators working in these schools. For the strgenth of the relationship
between the dependent and independent variables correlation coefficient is calculated.
Moreover, whether variables have effected each other and what the explanation strength has
been exposed by multiple regression analysis. The findings of the analysis have shown that
transformational leadership has a strong affect on the characteristics that reflect the charac-
teristics of learning organizations. Furthermore, transactional leadership is a predicator of
Trusting and Collaborative Climate, Shared and Monitored Mission.Laisses-Faire leader-
ship is a predicator of Taking Initiatives and risks.

Keywords: Learning organizations, leadership styles, transformational leadership.
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Bir ¢ok orgiit kuramcist (Hodges, 2000; Leithwood, Leonard ve
Sharratt,; Louis, 1994; Mulford, 1998; Silins, Mulford ve Zarins, 1999) hangi
ozelliklerin orgiitsel 6grenmeyi olusturdugu konusunda etrafli arastirmalar
yapmuglardir. Ogrenen 6rgiit kavrami, bir kurum veya 6rgiite verilen bir isim
veya sifat degildir. Ogrenen orgiit, bir orgiitsel dzellige verilen ve orgiitsel
ozelligin diger 6zelliklerden ayristirilmasinda kullanilan bir kavramdir. Or-
giitlerin sahip oldugu diger 6zelliklerinde oldugu gibi 6grenen Orgiit 6zelligi
de orgiite kendiliginden gelmez. Orgiitlerin bu 6zelliklere sahip olabilmeleri
igin belirli safthalardan olusan uzunca bir siirece ihtiyaclari vardir. Bu safha-
lar adeta orgiitsel yasamin siirekliligi i¢in birbirinin 6n kosulu niteligindeki
ozelliklerdir. Hiyerarsik bir siralama niteliginde bulunan safhalarin en son
ulagilacak noktasinda Orgiitiin Orgiitsel 6grenme sathasi yer almaktadir. Bu
nedenledir ki herhangi bir 6rgiitiin 6grenen orgiit 6zelligine sahip olabilme-
si i¢in kendinin 6nkosulu olan bir dnceki safhalarin 6rgiitiin birer 6zelligi
olarak ortaya cikmasi gerekir. Onemli olan her safhanin kendine ait belirli
ozelliklere sahip olmasidir. Orgiitleri ilgilendiren de bu 6zelliklerdir
(Woolner, 1995).

Orgiitlerin gevreye karsi adapte olabilme ve degisime tepki verme yete-
nekleri 6grenen orgiit ozelliginden kaynaklanmaktadir. Ogrenen orgiitler
icindeki iiyeler, degisimi 6nceden tahmin edilebilmeyi ve kabullenmeyi 6g-
renmislerdir. Ogrenen orgiitlerde insanlar, daima hareketlerinin sistematik
sonuclarini arastirmaktadirlar. Daha fazlasini anlama konusunda sabirlidir-
lar. Ogrenen orgiitler bu yeteneklerinin bir sonucu olarak geleneksel 6rgiit-
lere gore hem daha iretici hem de daha adapte olucudurlar (Bates ve
Khasawneh, 2005; Senge, 1992). Bu tip orgiitsel yetenekleri gelistirmek
acikga vizyon, sabir ve cesaret gerektirir. Orgiitiin bu yeteneklere sahip ola-
rak ileriye dogru hareket etmesi igin gerekli olan liderligin dogast nedir?
Senge ve Kofman (1993) 6grenen orgiitlerin, diisiinen sorgulayan ve risk
alabilme o6zelligine sahip liderlerce insa edilebilecegini sOylemektedirler.
Liderlik, 6grenen orgiitlerde 6nemli bir anlama sahiptir. Ciinki bu tip Or-
giitlerde liderler, Orgiit ile onun yeteneklerini insa eden kisilerdir. Bu tiir
liderler yonetimdeki pozisyonlarina ya da hiyerarsik otoritelerine bakmaksi-
zin ileriye dogru yiiriiyen liderlerdir. Bu tip liderlik kacinilmaz olarak donii-
simsel liderliktir.

Doniistimsel liderler orgiitte calisan personel arasinda agik iletisim, dii-
siincelerin paylagimi, bilgi ve Ogrenilenlerin aktarilmasi gibi 6zelliklerin
gelismesini saglayarak orgiitsel degisimi baslatabilirler. Ogrenen 6rgiitlerin
ozelliklerini de ifade eden yukaridaki ozelliklerin bir Orgiit ortaminda yer
alabilmesi icin bu ozellikleri yasatacak ve gelistirecek uygun orgiitsel 68-
renme kiiltiiriine ihtiyac vardir. Boyle bir kiiltiiriin gelismesinde liderin or-
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giit icerisinde gosterecegi davraniglarinin katkist inkar edilmeyecek diizey-
dedir (Johnson, 1998). Woolner (1995) 6grenen orgiit kavrami onun gerek-
tirdigi liderlik kapasiteleri gelistirilinceye kadar uzaktaki bir vizyon olarak
kalacaktir sozii ile liderlik kapasiteleri ile 6grenen Orgiit arasindaki iligkiye
dikkat cekmistir. Her Orgiitiin bir derecede dgrenen bir 6rgiit oldugu fakat
orgiitlerin daha hizli, daha iyi ya da tam olarak 6grenmelerinde farklilik
gosterdiklerini bu alanda yapilan arastirma sonuglar1 (Mai, 1996; Kaiser,
2000; Bates ve Khasawneh, 2005) ortaya koymustur. Bu farkliliklarin nedeni
ise liderin orgiit icindeki davraniglarindan ve uygulamalarindan kaynaklani-
yor olabilir (Mai, 1996). Zira orgiitiin psikolojik iklimi ve insan kaynaklar1
sistemleri 6grenmeyi ve onun uygulamalarini destekler ve zenginlestirebilir.

Bu alanda yapilan arastirmalar ya Ogrenen Orgiitlerin taninmasina ve
ozelliklerinin belirlenmesine yonelik (Celik, 1999; Ensari, 1998; Senge,
1992) ya da okul yapilarinda orgiitsel 6grenme siireclerini etkileyen farkl
unsurlarin tespiti, orgiitlerin 6grenme bicimleri ile bireylerin 6grenme ter-
cihleri arasindaki iliskinin test edilmesi, 6grenen oOrgiitlerin engelleri
(Honey ve Mulford, 1986 ; David ve Gorvin, 2000; Kale, 2003; Téremen,
2001)’nin tespitine yonelik arastirmalar olmustur. Fakat arastirmacilar 6g-
renen Orgiitlerin ozellikleri ile liderlik stilleri arasindaki iliskiyi test eden
aragtirmalara yeterli diizeyde yer vermemislerdir. Her ne kadar liderlik
stillerinin 6grenen Orgiitlerin 6zellikleri lizerinde etkili olabileceginin diisii-
niilmesi mantikli ise de bu iliskinin ne yonde bir iligki olduguna dair deney-
sel calisma sayis1 son derece azdir. Bunun igin arastirmada, bir okulun 6g-
renen Orgiit 6zelligi gostermesinde veya bu dzelliklere sahip olmasinda okul
miidiiri, okul igerisinde gosterdigi davranislar etkili olabilir mi? sorusu bu
arastirmanin amacini yansitmasi agisindan onem tasimaktadir. Daha belir-
gin olarak bu arastirmada, okullarin 6grenen Orgiit 6zelliklerine iligkin ce-
sitliligin ne kadariin miidiiriin liderlik stilleri ile iligskilendirilebilecegi aras-
tirilmistir. Arastirmada asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Déoniisiimsel liderlik uygulamalari ile 6grenen orgiit 6zellikleri ara-
sinda manidar bir iliski var midir?

2. Etkilesimci liderlik uygulamalari ile 6grenen orgiit 6zellikleri arasin-
da manidar bir iliski var midir?

3. Laissez-faire liderlik uygulamalari ile 6grenen orgiit 6zellikleri ara-
sinda manidar bir iligki var midir?

4. Ogrenen oOrgiitlerin 6zelliklerini yansitan durumlarin tizerinde lider-
lik stillerinin dogasinin bir etkisi var midir?
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Liderlik Davranislar: ve Okul Yapilarinin Gelisimi

Ilk olarak klasik ve neo-klasik teorinin savunuculari érgiitlerde bozuklu-
ga yol agan farkliliklar1 arastirmiglardir. Teorisyenler bu arastirmalarinda
Orgiit yOneticilerinin, orgiitii yonetme ve gelistirmede 6nceden tahmin edi-
lebilirligi tercih ettiklerinden dolayi en iyi bildikleri orgiitsel sistemleri yeni-
den kurmak icin cok siki ¢alistiklar1 sonucuna varmislardir (Dimaggio ve
Powel, 1983). Bu tahmin edilebilirlik orgiitlerin yasamasi ve mesruiyet ka-
zanabilmesi i¢in uymak zorunda olduklari yasal kurallar ile ilgili yonetme-
likler icerisinde hareket etmelerini ifade eder (Scott ve Mayer, 1991). Egi-
tim yonetiminin en alt basamagini olusturan okul sistemlerine de mesruiyet
kazandiran egitim sistemine iligkin yasalar, yonetmelikler, genelgeler ile il
ve ilce milli egitim miidirliklerinin de diizenlenmesinde yer alan kurumsal
metinlerdir. Bu kurumsal metinler iilke genelinde okullasmanin grameridir.
Bu sayede Tiirkiye’nin her tarafinda uygunluk normlarinca sekillendirilmig
benzer yapida okullar ve sistemler olusturulmustur. Ogretmen ve yoneticile-
rin teftis sistemi ile kredilendirilmesi, 6grencilerin siniflandirilmasi, her
Ogretim basamagma iliskin miifredat programlarmin tasarimi ve uygulan-
mas1 gibi calismalar okullasmanin gramerine Ornek verilebilir. Fakat egitim
yOonetimi alaninda ¢alisma yapanlar okullasma, yonetici davraniglar1 ve se-
¢imi, 6gretme ve 6grenmenin teknik yaninin gramerin bir parcast olmadigini
ifade etmiglerdir (Meyer ve Rowan, 1983). Ciinki bunlar okuldaki diger
aktivitelerle daha az benzer ya da iliskilidir. Boyle bir felsefi anlayis ve yasal
diizenlemelerde isleyen okullarimiz ve bu okullarda gorev yapan okul yone-
ticileri okullardaki benzerlige katkida bulunmuslardir. Yani okul yoneticile-
ri, Ozellikle de etkilesimci liderlik stili sergileyen yoneticiler gelismenin
Oniinii tikadilar. Hatta 6gretme ve dgrenmenin gelisimine destek olacak
yenilikleri dahi sinirladilar.

Her ne kadar egitim sistemi icerisinde yer alan okullar arasindaki farlilik
kabul edilebilirse de Tiirkiye genelinde hakim olan merkezi sistem ve yasal
diizenlemeler bu farkliliklarin kurumsallasmasina izin vermemektedir.
Ciinkii bu farklhiliklarin temelinde hem merkezi sistemin hakimiyetini riske
etmesi, hem de okullarin mesruiyetini kaybetmesine yol agacag diisiincesi
yatmaktadir. Merkezi sistem orgiitsel esneklige izin vermemektedir. Okulla-
rimizin icinde bulundugu karmasik problemler hakkinda agik olarak ko-
nusmak icin sinirlamalarin ve yasaklarin olmadig1 okul yapilarina ihtiyac
vardir. Bunun i¢in de orgiitsel esneklik fikri 6nem tagimaktadir. Zira orgiit-
sel esneklik olmadan okul toplumunu olusturan iiyeler kurumsal rollerin,
hiyerarsilerin ve cografik yerlesimlerin sinirliliklarindan kaynaklanan prob-
lemleri konusamazlar. Beer ve Eisentat (1996) bu konunun 6nemini su se-
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kilde agiklamiglardir. Acik tartismanin eksikligi oldugunda hiyerarsinin
istiinde yer alan karar vericiler paylasilmisg bilimsel bir karara varamazlar.
Paylasilan bir bilimsel kararin eksikliginden dolay:1 bu insanlar orgiitsel de-
gisimin yiiz yiize geldigi zor problemlerin basarili bir bicimde iistesinden
gelecek uygun bir miidahale stratejisi ya da gelecek ile ilgili bir durumun
ortak bir vizyonunu ortay c¢ikaramazlar (Rusch, 2005). Kisacasi, okul yapila-
rinda yer almasi diisiiniilen Orgiitsel esnekligin dusiik yeterlilik diizeyinde
olmasi okullarin gelismesine katkida bulunacak kokten sistematik ¢oziimle-
re engel olmaktadir.

Yukarida bahsettigimiz kurumsallastirilmis uygulamalar genellikle okul
yapilarinda utangaclik ve mahcubiyet’ ya da tehditten sakinma diisiincesi ile
orglitsel 6grenmeyi engelleyen karsi ataklara sebep olur. Yani okul yonetici-
leri, calisanlar arasinda gatigmaya yol agabilecek konularin konusulmasin
engeller veya miisaade etmez. Tipik bir etkilesimci liderlik davranigini yansi-
tan bu ozelliklere sahip okul yoneticileri ile okullarimizin 6grenen Orgiit
ozelligine sahip olmalari1 zor goriinmektedir. Belki de biitiin bu sorunlarin
¢Oziimiinde bize yardimci olabilecek liderlik stili doniisiimsel liderliktir.
Zira bu beklentimizi destekleyen birkag¢ neden vardir. Birincisi, doniisiimsel
liderler kendi kurumunda caligan personelin kisisel deger sistemlerine aktif
olarak katilarak okul igi iligkileri en iist seviyeye ¢ikarirlar. Ayrica, persone-
lin kimlikleri ile okul 6rgiitiiniin ortak kimligini iligkilendirecek aciklamalar
yaparlar. Boylece personelin i¢sel motivasyonu ve karsilikli iligkilerin kalite-
si daha da artar (Jung, Chow ve Wu, 2003; Celik, 1998; Karip, 1998). Ikinci-
si, dontistimsel liderler entelektiiel uyarim saglayarak personellerini yaratici
disiinme siireclerini benimsemeleri konusunda tesvik ederler (Avolio ve
Kahai, 1997; Hater ve Bass, 1998). Uciinciisii, etkilesimci liderlik gelenekle-
re ve gecmise bagliligi yansitirken doniisiimcii liderler, gelecege, yenilige,
degisime ve reforma doniikliigii yansitir. Bu 6zellikler dikkate alindiginda
doniisiimsel liderlik kavrami 1990’ yillarda oldugu gibi giiniimiizde de po-
pilerlik kazanmistir (Howell ve Avolio, 1993; Gardner ve Avolio, 1998).
Orgiitsel 6grenmenin ve orgiitsel 6grenmeyi destekleyen miidiiriin liderligi-
nin dogasina iligkin bir¢ok arastirma yapilmaistir.

Howell ve Avolio (1993), yetmissekiz yonetici iizerinde yaptiklari aras-
tirmanin sonucunda doniisiimsel liderligin Orgiitsel performans tizerinde
etkili oldugunu bulmuslardir. Johnson (1998), arastirmasinda liderlik stilleri
ile orgiitsel 6grenme arasinda yiiksek bir korelasyon tespit etmistir. Bu aras-
tirma sonuclart gostermektedir ki doniisiimsel liderlik stili ile orgiitsel 6g-
renme arasinda giiclii bir iligki olabilir. Alan yazin tarafindan da destek
denen bu iliskinin giici ve yoni aragtirmamizin problemleri arasinda yer
almaktadir.
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Ogrenen Orgiitler ve Ozellikleri

Egitim arastirmacilari, okullardaki basarili degisimi aciklamak igin bir
orgiitsel yapi icindeki 6grenme kavramim kullanmaktadirlar (Fullan, 1993).
Arastirmacilar bazen bu kavramlari farkh sekillerde ele almaktadirlar. Or-
negin; 6grenen Orgiitler (Lashway, 1998; Téremen, 2001; Giiglii, 1999; Sis-
man, 2006; Balci, 2001), orgiitsel 6grenme (Kale, 2003; Celik, 1999; Silins ve
Mulford, 2004), mesleki topluluk (Byrkcamburn ve Louis, 1999) ya da kabi-
liyetli 6rgiit (Hanson, 2001). Ozden (2005)’e gore orgiitsel 6grenme Orgiit-
lerin bir tiir kolektif zeka gibi ¢caligmasini ifade etmektedir ve bu durumu,
orgiitler karmagik bir yapiya sahip olup canli bir organizma olarak tasar-
lanmakta ve bireysel 6grenmelerin orgiitsel 6grenmeye doniismesi seklinde
aciklamaktadir. Fakat unutmamalidir ki Orgiitsel 6grenme, toplu 6grenme
ile paylasilan anlamlara erigmek ve degisim cabalari siiresince siirekli etkile-
simin saglanabilmesi i¢in Orgiitlerde 6grenme kiiltiiriiniin varligina ihtiyaci
vardir.

Ogrenen orgiitlerde kiiltiirel normlarin isbirlikci calismays, bilginin pay-
lasgimini ve acik iletisimi desteklemesi gerekir. Ogrenme Kkiiltiiriiniin hakim
oldugu ortamlarda dil, iletisim ve koordinasyon icin bir arag olarak is goriir.
Insanlar iclerinden geldigi sekilde konusurlar ve diger kisiler ile bir diyalog
ruhu icinde iletisim kurarlar. Insanlar bu sekilde konustuklari ve birbirlerini
dinledikleri zaman yeni gercekler yaratirlar ve bu gercekleri hareket haline
cevirebilirler (Kofman ve Senge, 1993). Bu yeteneklerin bir sonucu olarak
Ogrenen oOrgiitler geleneksel orgiitlere gére hem daha iiretici hem de daha
adapte olucudurlar. Bu tip Orgiitsel yetenekleri gelistirmek acik¢a uygun bir
ogrenme kiiltiirii, vizyon, sabir ve cesaret gerektirir. Orgiitlerin bu dzellikle-
re sahip olabilmelerinin Senge (1993) ‘nin de belirttigi gibi ii¢ temeli olmasi
gerekir:

1. Sevgi, endige, alcak goniilliiliik gibi insani degerlere dayanan bir kiil-
tiir,

2. Konugmalar ile koordineli faaliyetleri ortaya cikaracak bir uygula-
malar takimi ve,

3. Hayatin akisin bir sistem olarak gérme kapasitesidir

Okullar gibi her sosyal orgiitte bulunmasi gereken bu 6zellikler orgiitle-
rin uzun dénem yasayabilmelerinin bir garantisi olacaktir. Ogrenen orgiitler
icin uzun donem yasayabilmek yeterli degildir. Daha da 6nemlisi Ozden
(2005) inde belirttigi gibi “ayakta kalmayr 6grenmek” yani cevreye uyum
saglamay1 6grenmek onemlidir. Devlet destegiyle ayakta kalmayi siirdiiren
okullarimizin bunlara ihtiyacinin olmadigini diislinebiliriz ama bu felsefi
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anlayis okullarimizin gelismesi Oniinde bir engel olacaktir. Kendini yenile-
meyen, Uretkenligini ve yaraticiligini yitiren bir okul cevresine basarisiz
ciktilar sunacaktir. Bu ise uzun donemde insan kaynaklarinin heba edilmesi,
artan maliyet ve basarisiz sonu¢ demektir.

Ogrenen orgiitler olarak galisan okullarin belirgin ézelliklerinin tespitine
iliskin bircok arastirmalar yapilmustir. Ozellikle, Silins, Mulford ve Zarins
(2002)’in 96 liseden secilen 2503 dgretmen ile onlarin miidiirlerinden elde
edilen veriler, liseleri 6grenen Orgiitler olarak karakterize eden dort boyu-
tun oldugunu gostermektedir. Bu arastirmaya da hizmet eden bu dort boyut
asagidaki gibidir:

1. Giiven duyulan ve isbirlik¢i iklim: Okul iklimi ve kiiltiiriiniin igbirlikci

calismay1 desteklemesi, bilginin paylasimi ve agik iletisimin derecesi-
ni ifade etmektedir.

2. Gazlenen ve paylasilan misyon: Ogretmenlerin karar verme ve gozden
gecirme, tutarli bir yon duygusu paylasma ve daha genis okul toplu-
lugunu onaylama dahil olmak iizere okul fonksiyonlarinin biitiin
ozelliklerine katilma derecesini,

3. Risk Alma/Inisiyatif Kullanma: Okul liderleri ve okul yapisinin dene-
yimini destekleme ve 0gretmenlerin 6ncelik aldiklarinda degerli bu-
lunmasi ve ddiillendirilmesinin derecesini,

4. Mesleki Gelisme: Personelin siirekli olarak performansini gelistire-
bilmeleri i¢in uygun olan bilgi ve yetenekleri elde edebilme derece-
sini aciklamaktadir.

Ogrenen orgiit literatiiriindeki bu 6zellikler ile onerilen liderlik stilleri
arasinda nasil bir iliski oldugu bu arastirmada ortaya konacaktir. Liderlik,
O0grenen Orgiitlerde 6nemli bir anlama sahiptir. Bu tip Orgiitlerde liderler
orgiitlerin 6grenme yeteneklerini ve 6zelliklerini insa eden kisilerdir. Bu tip
liderlik, kacinilmaz olarak doniistimsel liderliktir. Zira dontisiimsel liderler
hem bagkasina hem de daha yiiksek bir amaca hizmet etmektedirler.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, 2006-2007 6gretim yilinda Ankara ili merkez il-
celerinde yer alan genel liseler ile bu liselerde gorev yapan Ogretmenler
olusturmustur. Arastirmanin 6rneklemini ise merkez ilcelerde yer alan ge-
nel liselerden tesadiifi 6rneklem yontemi ile secilen 17 lisede toplam 39
yOnetici ile 230 6gretmen olusturmustur. Arastirmanin verileri, 6rneklem
grubu i¢inde gelistirilen cok faktorli liderlik anketi (MLQ) ile 6grenen
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orgiitlerin ozellikleri anketinden elde edilmistir. Orneklem kapsamindaki
liselerde gorev yapan miidiir, miidiir bagsyardimcilar1 ve miidiir yardimcilari
da arastirmaya dahil edilmistir. Bu arastirmada 0gretmenlerin cinsiyet ve
mesleki kidemi gibi degigskenler arastirma igin manidar olmayacag diisii-
niildiigiinden bir degisken olarak ele alinmamustir. Ayrica okullarin bulun-
dugu cevrelerin sos yo-ekonomik diizeyleri de arastirmada dikkate alinma-
mistir.

Veri Toplama Araclan

Cok Faktorlii Liderlik Anketi (MLQ): Orgiitsel 6grenmeyi zenginlestiren
liderlik uygulamalarinin tespiti igin, Bass ve Avolio (1990) tarafindan gelis-
tirilen liderlik anketinin 45 maddesi {izerine Varimax rotasyonu uygulandi.
Faktor analizi, yedi faktorli bir yap1 ortaya cikartti. Birinci faktor; telkinle
giidiileme, entelektiiel uyarim ve karizmaya ait olan ve madde yiikleri.
58den. 91’e kadar degigsen 16 madde iceriyordu.

Ikinci faktor; bireysel destekle iliskin bulunan ve madde yiikleri. 53’den.
86’ya kadar degisen 8 maddeden olustu. Her biri 16 ve 8 maddeden olusan
bu iki faktor doniisiimsel liderligin tek bir dlgegini olusturmak igin birlesti-
rildi. Ugiincii faktor, Laissez-Faire ait olan ve madde yiikleri. 66’dan. 74’e
kadar degisen 6 madde tiretmistir. Dordiincii faktor; beklentilere gore yone-
time (aktif) isaret eden ve madde yiikleri. 55’den. 71’e kadar degisen 5
madde igeriyordu. Beginci faktor; istisnalarla yonetime (pasif) ait olan ve
madde yiikleri. 52 ile. 65 olan 6 madde igeriyordu. Altinci faktor; istisnalarla
yonetime (aktif) ait olan ve madde yiikleri. 51’den .69’a kadar degisen 3
madde igeriyordu. Tek maddeli olan yedinci faktor anlamsiz oldugundan
analiz disinda kalmistir. Daha sonra, dordiinci, besinci ve altinca faktorler
etkilesimci liderligin tek bir dlcegini yaratmak icin bir araya getirildi. Bunlar
toplam varyansin %64’iinii agiklamaktadir. Olgegin, dil, anlam ve kiiltiirel
acgidan Tiirk Milli Egitim sistemine uyarlanmasi daha 6nceki ¢aligmalarda
yapildigindan bu arastirmada konu edilmemistir.

Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri Olcegi: Arastirmada veri elde etmek icin
kullanilan arag; Silins, Mulford ve Zarins (2001)’in gelistirdikleri “Orgiitsel
Ogrenme ve Ogrenci Ciktilari icin Liderlik” (LOLSO) isimli arastirma 6l-
ceginden uyarlanmistir. Olgek dil, anlam ve kiiltiirel acidan daha onceki bir
aragtirmasinda tarafindan Tiirk egitim sistemine uyarlanmustir. Olgegin
gecerlik ve giivenirlilik calismasi icin 6 genel lisede 65 6gretmene 6n uygu-
lama yapilmistir. Faktor analizi sonucunda bes faktorlii bir yapi ortaya cikti.
Birinci faktor; giiven ve igbirlikci iklime ait olan ve madde yiikleri. 81 ile.
94’¢ kadar degisen 6 madde iceriyordu. Ikinci faktor; paylagilan ve gozlenen
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misyona iliskin bulunan ve madde ytkleri. 91 den 93’e kadar degisen 6
maddeden olustu. Ugiincii faktér; inisiyatif ve risk almaya atifta bulunan 7
madde igeriyordu. Madde yiikleri. 76’dan .89 a kadar degismekte idi. Dor-
diincii faktor, mesleki gelismeye iliskin ve madde yiikleri .75’den .85’ kadar
degisen 6 maddeden olustu. Tek bir maddeden olusan besinci faktor anlam-
s1z oldugundan 6lgekten cikarildi. Olgekte yer alan her bir maddenin kargi-
sinda Likert tipinde bes Olcekli bir cevap skalasi vardir. Bu skala (1) Hi¢
katilmiyorum, (2) Biraz katiliyorum, (3) Orta diizeyde katiliyorum, (4) Kati-
liyorum, (5) tamamen katiliyorum seklinde derecelendirilmistir. Olgek,
toplam varyansin %69 unu agiklamaktadir.

TABLO 1
Aragtirma Alt Olcekleri ve Alt Olceklere Iliskin Ornek Maddeler

Alt dlgekler Ornek maddeler (Benim degerlendirdigim birey;)

e En 6nemli deger ve inanclar1 hakkinda konugur.

e Problemleri ¢cozmede farkli yaklasimlar arar.

¢ Grubun yararma olacak seyleri kendi ¢ikarindan 6nde tutar.
¢ Bana kendisine kars1 saygi olusturacak bigcimde davranir.

e Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgular.

Doéniisiimsel
Liderlik

o Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadikca harekete gecmez
e Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte gec davranir.
Etkilesimci o Problemler agirlagtiginda miidahale eder
Liderlik e Biitiin dikkatini hatalar, sikdyetler ve basarisizliklarla ugrasma
iizerinde yogunlastirir.
o Biitiin hatalarin kaydin tutar, izler

o “Eger bozuk degilse, tamir etme” anlayisini kesin olarak kabul
ettigini gosterir.
e Standartlara ulagmak i¢in dikkatini basarisizliklara yoneltir.
Laissez-Faire e Benim yaptigim isle ilgili ihtiyaclari etkili bir bicimde kargi-
lar.
o Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranir.
e Benim yapmayi bekledigimden daha fazlasini yapmami saglar.

o Ogretmenler arasinda siiregelen mesleki bir diyalog vardir.
Ogrenen Orgiit- * Meslektaglar arasindaki tartigmalar diiriist ve ictendir.
lerin Ozellikleri o Ogretmenler ile yoneticiler problemleri 6grenmek ve ¢dzmek
(Orgiitsel Og- icin birlikte calisirlar.
renme) e Okul liderleri risk alanlar1 korurlar.

o Mesleki gelisim icin yeterli zaman saglanir.
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Bulgular ve Tartisma

Tablo 2’de goriildiigi gibi 6grenen Orgiitlerin 6zelliklerini yansitan gii-
ven ve isbirlik¢i iklim, paylasilan ve gozlenen misyon, inisiyatif kullanma ve
risk alma, mesleki gelisim boyutlar: ile doniisiimsel, etkilesimci ve Laissez
Faire liderlik stilleri alt boyutlarima iligkin aritmetik ortalamalar ( X ), stan-
dart sapmalar (ss) ve giivenirlilik katsayilar1 (o) verilmistir. Tablo’da goriil-
digii gibi liderlik stilleri igerisinde en yiiksek ortalamaya (Doniigiimsel Li-

derlik, X =2.75) sahip iken en diisiik ortalamanin (Laissez-Faire,

X =1.52) alt boyutunda oldugu goriilmektedir. Ayrica, 6gretmen ve yoneti-

cilerin “donisiimsel liderlik” alt 6lgegine iliskin algilar1 en kiigiik standart
sapmaya sahiptir. Yani bu olgek tutarlilifin en yiiksek oldugu degiskendir.
Ogretmen ve yonetici algilarindaki en biiyiik degisim “Laissez-Faire” alt
Olcegine aittir. Diger bir anlatimla bu dlgek 6gretmen ve yonetici algilarindaki
tutarliligin en diistik oldugu degiskendir (Tablo 2). Tablo’da yer alan 6grenen
orgiitlerin Ozelliklerini yansitan diger faktor gruplarinin alt boyutlarina ait en
yiiksek ortalamaya “Giiven ve isbirlik¢i iklim, X =3.18)” sahip iken Ogret-
men ve yonetici algilamalarina dayali en diisiik ortalamanm “inisiyatif kul-
lanma ve risk alma, X =2.66” alt boyutunda oldugu goriilmektedir. Ayrica
Ogrenen Orgiit dzelliklerini yansitan bu faktor gruplarinin “inisiyatif kullanma
ve risk alma” alt dlcegine iligskin algilar1 en biiyiik standart sapmaya sahiptir.
Yani bu 6lgek 6gretmen ve yonetici algilarindaki tutarliligin en diisiik oldugu
degiskendir. Bu boyutlara iliskin alt 6lgekler arasinda en kiiciik standart sap-
maya “Gtiven ve isbirlikci iklim” alt 6lcegi sahiptir. Yani bu dlcek 6gretmen
ve yonetici algilarindaki tutarliligin en yiiksek oldugu degiskendir.

Tablo 3 bu arastirmada kullanilan 6grenen Orgiitlerin 6zelliklerini yansi-
tan giiven ve igbirlik¢i iklim, paylasilan ve gozlenen misyon, inisiyatif kul-
lanma ve risk alma, mesleki gelisim ile doniisiimsel liderlik, etkilesimci li-
derlik ve Laissez-Faire liderlik stillerine iliskin biitiin degiskenleri, Pearson
moment korelasyon Kkatsayilarini oOzetlemektedir. Bagimsiz degiskenler
“Dontisimci Liderlik, Etkilesimci Liderlik, Laissez-Faire liderlik ile bagim-
I1 degiskenler giiven ve isbirlikci iklim, paylasilan ve gozlenen misyon, inisi-
yatif kullanma ve risk almak ile mesleki gelisime iligkin korelasyon matriksi
asagidaki sonuclari ortaya cikartti.

Donitistimsel liderlik, 6grenen Orgiitlerin 6zelliklerini yansitan giiven ve
isbirlik¢i iklim (r=.71, p<.0001), paylasilan ve gozlenen misyon (r=.51,
p<.0001), inisiyatif kullanma ve risk alma (r=.64, p<.0001) ve mesleki geli-
sim (r=.49, p<.0001) ile giiclii bir sekilde iligkili bulunmustur. Tabloda da

84



Liderlik Stilleri ve Ogrenen Orgiit Ozellikleri

TABLO 2
Faktor gruplanina ait giivenirlik, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
Degiskenler X ss a?
Ogrenen orgiit ozellikleri (26 madde n= 269)
Giiven ve isbirlikci iklim (6 madde n=269) 3.18b 0.25 0.91
Paylasilan ve gozlenen misyon (6 madde n=269) 2.79b 0.38 0.92
Inisiyatif kullanma ve risk almak (7 madde n=269) 2,660 0.47 0.83
Mesleki gelisim (7 madde n=269) 2.73b 0.39 0.78
Doniisiimsel liderlik (24 madde n=269) 2.75¢ 0.26 0.95
Etkilesimci liderlik (14 madde n=269) 2.06 € 0.35 0.74
Laissez-Faire (6 madde n=269) 1.52°¢ 0.42 0.73

4 Cronbach’s Alpha

b Olgek degeri: 1= Hig katilmiyorum 5= Tamamen katiliyorum

€ Olgek degeri: 0= Higbir zaman 4= Her zaman
"I:ABLO 3
Olcekler Arasi Korelasyon Katsayilar
Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7
1-Gtiven ve igbirlikci iklim 1.00 063 052 039 71 032 019
2-Paylagilan ve gozlenen 1.00 041 026 .51 011 -0.21
misyon
3-inisiyatif kullanma ve risk 1.00 035 .64 025 0.27
almak
4-Mesleki gelisim 1.00 49 021 0.16
5-Doniisiimsel liderlik 1.00 -0.29 -0.02
6-Etkilesimci liderlik 1.00 -0.13
7-Laissez-Faire 1.00

gorildigi gibi degiskenler arasindaki en giiclii iliskiler bunlardir. Zira bu
iliskiler ayn1 yonlii bir iliskidir. Yani, okul miidiiriiniin okul igerisinde sergi-
ledigi davranislar 6gretmenler tarafindan ne kadar doniisiimsel liderlik stili
olarak algilanirsa 6grenen oOrgiitlerin Ozelliklerini yansitan boyutlarin 6g-
retmenler tarafindan algilanan goriislerinde de o kadar bir artig olacagi
beklenebilir. Diger bir ifade ile, 6gretmenler kendi okul midiirlerini daha
yiiksek derecede doniisiimsel lider olarak algiladikca, okulun 6grenen orgiit
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ozelliginde de artis olmaktadir. Ayni zamanda bu sonuglar, Silins ve
Mulford (2006), Silins, Mulford ve Zarins (1999)’in yaptiklar1 arastirma
sonuclarini da desteklemektedir.

Arastirmada elde edilen diger dikkat cekici bir bulgu da 6grenen orgiit
Ozelliklerini yansitan boyutlar arasindaki ayni yonli giiclii bir iligkinin olma-
sidir. Ogretmenlerin, kendi okullarini giiven ve igbirlikci bir ortamda alg-
lamalar1 ile paylasilan ve gbzlenen misyon boyutu hakkindaki goriisleri
(r=.63, p<.0001) giiglii bir sekilde iliskili bulunmustur.

TABLO 4
Coklu Regresyon Analizi
Degiskenler B t p
Sabit 21.572 2465 0.026
Doniisiimsel liderlik (D.L) 0.492 2581 0.017
Etkilesimci liderlik (E.L.) 0.316  2.089 0.001
Laissez-Faire (L.F.) 0.296  0.762 0.503
Bagimli degisken: Giiven ve igbirlikgi iklim

N =269

R2 = 0.62 R=0.79

F = 32.056

Giiven ve isbirlikei iklim = 21.572+0.492 D.L+ 0.316 E.L + 0.296 L.F.

Tablo 4 de goriildiigii gibi modele iliskin F=32.056 (P=0.001) bulun-
mustur. Dolayisiyla “giiven ve igbirlik¢i iklim” bagimli degiskenini acikla-
mak icin kurulan model istatistiksel olarak anlamhidir (Droper ve Smith,
1980). Doniisiimsel liderlik, etkilesimci liderlik ve Laissez-Faire aciklayici
degiskenleri giiven ve isbirlik¢i iklimin %62 (R2=0.62)’sini aciklamaktadir.

Tablodan her bir aciklayict degiskene iligkin analiz sonuglari incelenirse,
giiven ve igbirlik¢i iklim degiskeni iizerinde en biiyiik etkiye doniistimsel
liderligin sahip oldugu (B=0.492), bunu etkilesimci liderligin takip ettigi
(B=0.316) gorulmektedir. Fakat Laissez-Faire degiskeninin ise giiven ve
igbirlik¢i iklim degiskeni iizerinde anlaml bir etkiye sahip olmadig: istatis-
tiksel olarak sodylenebilir. Dolayisiyla, Laises-Faire degiskeninin modelden
cikartilmasi, model agiklayiciligini 6nemli derecede diisiirmez.
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TABLO S

Coklu Regresyon Analizi

Degiskenler B t p
Sabit 19.252 2.341 .000
Doniisiimsel liderlik (D.L) 0.389  3.330 .001
Etkilesimci liderlik (E.L.) 0.236  2.932 .004
Laissez-Faire (L.F.) 0.192  2.120 523
Bagimli degisken: Gozlenen ve Paylasilan Misyon

N =269 F=2.982

R2 =036 R=0.19

Gozlenen ve paylagilan misyon = 19.252+0.389 D.L+ 0.236 E.L+0.192 L.F.

Tablo 5te “gbzlenen ve paylasilan misyon” bagimli degiskeninin
yordanmasina iliskin ¢coklu regresyon analizi sonuglari incelendiginde, lider-
lik stillerinin birlikte gozlenen ve paylasilan misyon puanlar ile digiik di-
zeyde bir iligki (R=0.19) gosterdigi ve bagimli degiskendeki varyansin
%36’s1n1 0.05 anlamlilik diizeyinde aciklayabildikleri goriilmektedir.

Her bir aciklayict degiskene iligkin analiz sonuglari incelenirse, gozlenen
ve paylasilan misyon degiskeni iizerinde en biiyiik etkiye doniisiimsel lider-
ligin sahip oldugu (B=0.389), bunu etkilesimci liderligin takip ettigi
(B=0.236) goriilmektedir. Fakat Laises-Faire degiskeninin ise gdzlenen ve
paylasilan misyon degiskeni tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi ista-
tistiksel olarak sdylenebilir.

TABLO 6

Coklu Regresyon Analizi

Degiskenler B t p
Sabit 24371  2.652 .002
Déniistimsel liderlik (D.L) 0412 2355 .000
Etkilesimci liderlik (E.L.) 0.256  1.986 463
Laissez-Faire (L.F.) 0.348  2.644 022
Bagimli degisken: Risk alma ve inisiyatif kullanma

N =269 F=26.058

RZ =058 R=0.76

Tablo 6’da “Risk alma ve inisiyatif kullanma” bagimli degiskeninin
yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon analizi sonuclar1 incelendiginde; do-
niisiimsel, etkilesimci ve Laissez-Faire liderlik stillerinin birlikte, risk alma
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ve inisiyatif kullanma puanlar ile orta diizeyde (R=0.76) bir iligki gosterdi-
gi ve bagimli degiskendeki varyansin %58 ‘ini 0.05 anlamlilik diizeyinde
agiklayabildikleri goriilmektedir.

Her bir aciklayici degiskene iliskin analiz sonuglari incelenirse, risk alma
ve inisiyatif kullanma degiskeni iizerinde en biiyiik etkiye doniisiimsel lider-
ligin sahip oldugu ($=0.412), bunu Laissez-Faire liderligin takip ettigi
(B=0.348) goriilmektedir. Fakat etkilesimci liderlik degiskeni ise risk alma
ve inisiyatif kullanma degiskeni iizerinde anlaml bir etkiye sahip olmadigi
istatistiksel olarak sdylenebilir. Dolayisiyla, etkilesimci liderlik degiskeninin
modelden cikartilmasi, model aciklayiciligini 6nemli derecede diisiirmez.

TABLO 7
Coklu Regresyon Analizi
Degiskenler B t p
Sabit 20.152 2458 0.031
Doniisiimsel liderlik (D.L) 0349  3.126 0.015
Etkilesimci liderlik (E.L.) 0.261  1.863 0.547
Laissez-Faire (L.F.) 0.221  0.547 0.611
Bagiml degisken: Mesleki gelisim
N =269 F=34.016
R2 = 0.46 R=0.68

Mesleki Geligsim = 20.152 + 0.349 D.L+ 0.261 E.L+ 0.221 L.F

Tablo 7°de “Mesleki gelisim” bagimli degiskeninin yordanmasina iliskin
coklu regresyon analizi sonuclari incelendiginde, liderlik stillerinin birlikte
mesleki gelisim puanlar ile orta diizeyde bir iliski (R=0.68) gosterdigi ve
bagimli degiskendeki varyansin %46’si1 agiklamaktadir. Tablodan her bir
aciklayici degiskene iliskin analiz sonuclari incelenirse, mesleki gelisim de-
giskeni iizerinde en biiyiik ve tek etkiye doniisiimsel liderligin sahip oldugu
(B=0.349) goriilmektedir. Etkilesimci liderlik ve Laissez-Faire degiskenle-
rinin ise mesleki gelisim degiskeni iizerinde anlamli bir etkiye sahip olma-
diklar istatistiksel olarak sOylenebilir.

Bu arastirmanin bulgulari, Tiirkiye’de veya Tiirkiye disinda herhangi bir
iilkede yapilan ve dgretmenlerin etkilesimsel liderlik tipinden ziyade donii-
siimsel liderlik 6zelligini gosteren bir midiir ile galismayi tercih ettiklerini
gOsteren arastirmalari desteklemektedir. Bu bulgu, sasirtici olmamalidir.
Ciinkii doniigsiimsel liderler, her 6gretim basamaginda gorev yapan biitiin
Ogretmenlerin uzun zamandan beri 6zlemini g¢ektigi 6zerkligi maksimize
eder goriinmektedir.
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Ogretmen 6zerkliginin maksimize edilmesi arastirmada yer alan sorulara
belki de en tutarli ve en kapsamli yaniti verebilmesi acindan ¢ok dnem tasi-
dig1 icin bu kavramin 6grenen Orgiit 6zelliklerini yansitan durumlarla iligki-
sinin ¢ok derin bir bigcimde analiz edilmesi gerekmektedir. Geleneksel egi-
tim yonetimi, 6gretmenlerin 6zerkliklerini nasil yiikseltebileceginden daha
ziyade onlarin kendi islerini nasil daha iyi koordine edebilecekleri alaninda
oldugu icin. Ogretmenlerin doéniisiimsel davranig sergileyen miidiirleri ter-
cih etmeleri hakkindaki bulgular, gittikce modasi gegmekte olan Orgiitsel
yap1 ve bu yapimin bir fonksiyonu olan orgiitsel 6grenmeleri pekistirir go-
riinmektedir.

Bu durum dikkatimizi egitim kurumlarinda 6zellikle okullarimizda, 6g-
retmen Ozerkliginin maksimize edilmesinde rol oynayan liderlik davraniglar
ile onlarm 6grenen Orgiit Ozellikleri olarak karakterize edilen durumlarla
olan iligkisine cekmistir. Zira, giiven ve isbirlik¢i bir iklimin yaratimasi,
calisanlarin kurum icerisinde risk alma ve inisiyatif kullanmalar1 hareket ve
diisiince 6zerkliginin dogurgularindandir.

Bagimsiz hareket edebilme yeteneginin olmadigi bir yerde bu 6zelliklere
sahip olabilmek zorlasabilir. Ogretmen o6zerkligini en iist seviyeye cikaran
liderlik davranislar1 6grenen Orgiitlerin 6zelliklerini de yansitan durumlarin
birer tetikleyicisi olabilir. Fakat onemli olan hangi liderlik stilinin hangi
Ogrenen Orgiit dzelligine igaret ettigidir. Arastirmada elde ettigimiz bulgula-
ra geri donecek olursak, 6gretmenlerin algilarma dayali olarak doniisiimsel
liderlik, 6grenen oOrgiitlerin 6zelliklerini yansitan 1. Giiven duyulan igbirlikgi
iklim, 2. GOzlenen ve paylasilan misyon, 3. Risk alma ve inisiyatif kullanma
ve 4. Mesleki gelisim ile iligkili olup bu 6zelliklerin birer yordayicisi oldugu-
dur. Etkilesimci liderlik ise, 1. Giiven ve igbirlikgi iklim, 2. Gozlenen ve pay-
lagilan misyon ile iligkili olup bu 6zelliklerin birer yordayicisidir. Laissez-
Faire liderlik ise risk alma ve inisiyatif kullanma 6zelligi ile iliskisi olup bu
ozelligin bir yordayicist konumunda oldugu arastirma bulgular1 arasindadir.

Arastirmada veri elde etmek amaciyla kullanilan istatistikler ile onlarin
analiz bulgular1 doniisiimsel liderligin 6grenen orgiitlerin 6zelligini yansitan
ozelliklerin tamamu iizerinde giiclii bir etkiye sahip olmasidir. Ciinkii donii-
siimsel liderler bir reform cabasini desteklemede aktif ve siiregelen bir rol
alirlar (Murphy ve Datnow, 2003) ve olumlu bir 6grenme kiiltiirii gelistir-
mek icin risk alirlar (Deal ve Peterson, 1999). Bu ozellikler doniisiimsel
niteliktedir. Dontisiimsel liderler isbirlik¢i ve deneyim gibi yaratici ¢abalari
destekleyerek Orgiitsel 6grenmenin yayginlasmasini kolaylastiran bir orgiit-
sel iklim ve kiltiir yaratip bunun devamliligini saglayarak kendi kurumla-
rinda orgiitsel 6grenmeyi gelistirebilirler.
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Ayrica doniisiimsel liderler calisan biitiin personelini okulun amaclarini
gerceklestirme ve degisimi baslatma calismalarina dahil eder. Ayni zamanda
doniisiimsel liderler okul icerisinde 6rnek davraniglar yansitarak calisanlar
ile O0grenciler arasinda giiven ve saygi ortami olusturarak 6grenen Orgiit
ozelliklerinin ortaya c¢ikmasimna ve gelismesine katkida bulunurlar
(Leithwood ve Jantzi, 1999). Calisanlarin psiko-sosyal yoniine etki eden
doniisiimsel liderler, kendi mesleki gelismelerinin artmasi icin caba goste-
ren miidir davraniglarini algilayan 6gretmenlerin okul ici tutumlari, orgiit-
sel 6grenmeyi gelistirmede onemli bir faktordiir. DOniisiimsel liderlik dav-
raniglariin 6grenen Orgiit 6zelliklerinin biitiini tizerindeki olumlu etkisi,
daha 6nce yapilan Silins ve Mulford (2004); Téremen (2001), Leithwood ve
Jantzi, (1999) arastirma sonuglarini da destekler niteliktedir. Tlgili aragtirma
sonuglar1 ayni zamanda arastirma sonuclarimizin dogrulugu noktasinda
giiclii bir gostergedir.

Arastirmada elde edilen diger énemli bir bulgu da etkilesimci liderligin
Ogrenen Orgiit 6zelliklerinden giiven ve isbirlikgci iklim ile gbzlenen ve payla-
stlan misyon tizerinde etkili oldugudur. Degiskenler arasindaki bu karsilikl
olumlu iliski bizi sasirtmadi, ciinkii 1923 den bu yana merkezi sistem eli ile
yOnetilen egitim sistemimizin 83 yildir gelismedigini diisinmek ne kadar
yanlig ise etkilesimci liderligin sistem {iizerinde olumlu katkisinin olamaya-
cagini diisiinmek de bir o kadar yanlig olacaktir. Ozellikle okullarimizin
yonetimine hakim olan bu liderlik stilini dikkate aldigimizda bu hakliligimiz
agikca ortadadir. Tipik bir geleneksel yoneticilik tarzini yansitan etkilesimci
liderlik, calisanlarini 6nceden tanimlanmig gorevlerini yerine getirme ve
diger grup iiyeleri ile birlikte problemleri ¢cozme dogrultusunda yonlendirir-
ken, igbirlik¢i bir iklimi zorunlu kilmaktadir ve biitiin calisanlarini okulun
vizyon ve misyonuna katilmalari ve amaglar dogrultusunda hareket etmeleri
yoniinde zorlamaktadir. Ayni1 zamanda etkilesimci liderler takipcilerinde
beklenti olusturarak ve bu beklentilere cevap vererek caba ile 6diil arasinda
yakin bir iliski kurup calisanlarma doyum saglayan kisidir (Popper,
Mayseless ve Castelnovo, 2000). Belki bu tanim yoneticilik ile liderlik ara-
sindaki farki belirsiz hale getirebilir ama dontisiimsel liderlerin galisanlarina
goniilli, isteyerek arzulu bir sekilde yaptirdig: bir isi etkilesimci liderler ise
zorlayarak yaptirmaktadir. Zorlama ve goniilliillik arasindaki fark ayni za-
manda etkilesimci liderlik ile doniistimsel liderlik arasindaki farkliliga isaret
eder. Burada 6nemli olan hedeflenen amaclarin yerine getirilmesidir. Bura-
da doniisiimsel liderligin etkilesimci liderlige tercih edilmesi soz konusu
degildir. Etkilesimci liderli§in calisanlar tizerindeki etkisi uzun doénemli
degildir. Etkilesimci liderligin giiven duyulan isbirlikg¢i iklim ile gézlenen ve
paylasilan vizyon 6zellikleri ile olan olumlu iligkisine ait literatiir arastirma-
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lariin disinda bir arastirma destegi yok ama bdyle bir olumlu iliskinin ol-
mayacagl konusunda da bizi tatmin edecek elimizde delil de yok. Ayrica
etkilesimci liderligin 6ziinii olusturan “yaparsan odiil, yapmazsan ceza”
felsefesinin insan unsuru tizerindeki etkisi de unutulmamalidir.

Arastirma sonucu agisindan 6nemli ve bir o kadar da sasirtict diger bir
bulgu da 6grenen bir Orgiitiin 6zelligini yansitan “risk alma ve inisiyatif kul-
lanma” bagimli degiskeninin sadece doniisiimsel liderlik davranislarinin
etkisinde degil “Laissez-Faire” liderlik davramglarinin etkisi altinda da ge-
lisme gostermesidir. Okul liderlerinin ve okul yapisinin deneyimi destekle-
me ve ¢alisanlarin inisiyatif alip kullandiklarinda degerli bulunmasi ve 6diil-
lendirilmelerinin derecesini ifade eden risk alma ve inisiyatif kullanma 6zel-
liginin “Laissez-Faire” liderlik stili gibi ise karismama, miidahaleci olmama-
y1 ve ¢alisanin tam bir serbesti icerisinde birakildig1 bir liderlik anlayiginda
ortaya cikip gelisme gostermesi bu liderlik stilinin 6zelliklerini yansitan
durumlarin yeniden okul yapilarinda diisiiniilmesi gerektigini ortaya koydu.
Zira okul gibi yapilarda calisan 6gretmenler sinif icerisinde alistiklari ve
sahip olduklari serbestligi sinif disindaki calismalarinda da gormek isterler.
Kendi deneyim ve kararlarina saygi duyulan bir ortamda c¢alistiklarini algi-
layan 6gretmen c¢abalar1 kendilerini yenileme ve gelistirme yoniinde olacak-
tir. Bu durum ise Orgiitiin 6grenme 6zelligine bir katki olarak gorev yapa-
caktir.

Sonuc ve Oneriler

Arastirma bulgulari, etkilesimci ve Laissez-Faire liderlik davranigindan
ziyade doniistimsel liderlik davramigi sergileyen okul miidiirlerinin kendi
okullarinda 6grenen Orgiit 6zellikleri olarak ifade edilen risk alma ve inisi-
yatif kullanma, mesleki gelisim, paylasilan ve gozlenen misyon ve isbirlikgi
iklim ozelliklerinin ortaya cikip gelismelerinde etkili oldugunu ortaya koy-
mugtur. Okul yapilarinin gelistirilmesi iizerinde ve degisim siirecinde bu
denli etkili olan doniisiimsel liderlik stili dikkatlerimizi yeniden okul miidiir-
leri ve onlarin yetistirilmesi siirecine ¢ekti. Zira 6grenen Orgiit yetki verme-
nin bir sonucudur. Doniisiimsel liderlik 6zelliginin bir dahili parcas: olan
yetkilendirmenin orgiitsel agidan ne kadar 6nemli oldugu yine bu arastirma
sonuglarinca ortaya konmustur. Ciinki yetki devri bir orgiitteki calisanlarin
risk almalarima izin verir. Boyle bir yetki devri uygun orgiitsel kiltir igeri-
sinde gerceklestirilir. Giiven ve ortak vizyon duygusunu ifade eden yetki-
lendirme asla, yonetmelik ve kanun geregi yapilani, kendi icerisinde zorla-
may!1 ve baskiyr barmdiran bir anlami ifade etmez.
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Arastirma verilerinden elde edilen diger 6nemli bir bulguda, okul yone-
ticileri Orgiitsel 6grenmeyi gelistirecek belirli liderlik davraniglarini nasil
uygulayabilecekleri hakkindadir. Diger bir ifade ile okul miidiirleri, hangi
tir liderlik Ozelliklerinin 68renen Orgiit 6zelliginin gelismesi igin gerekli
oldugu konusunda bilgi sahibi olmalaridir. Ayrica, bunlara bagl olarak
arastirmada Ogrenen Orgiitlerdeki liderlik gerekliliklerini arastirmada gre-
nen Orgiitlerdeki liderlik gerekliliklerini yansitan vizyon yaratmak, giiven
ortami olusturmak, tehdit ve firsatlar igin ¢evreyi taramak ve calisanlar
gelistirmek gibi liderlik davranislarinin 6grenen Orgiit 6zelliginin ortaya
cikmasinda ve gelismesinde ne denli etkili oldugu okul miidiirlerince anla-
stlmug olabilir.

Her ne kadar 6grenen orgiit konusundaki literatiiriin tabani yayginlas-
maya uygunsa da yazilanlarin ¢ogu betimseldir. Kendi orgiitlerine 6grenen
orgiit ozelligi ve yetenegi kazandirabilmeleri icin yoneticilere Oneriler var-
dir. Diger bir kisim 6nerilerde hem kidemli yoneticilere hem de okul yone-
ticilerine, orgiitsel 6grenmeyi gelistirecek belirli liderlik davranislarini nasil
uygulayabilecekleri hakkindadir. Bunun igin ise liderlik uygulamalar ile
Ogrenen Orgilitlerin yeteneklerini birbirine baglayan daha fazla arastirma ve
arastirma sonuglarina ihtiyag vardir.
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Summary

Many organization theorists (Hodges, 2000; Leithwood, Leonard and
Sharrat,; Louis, 1991; Mulford, 1998; Silins, Mulford and Zarins, 1999) did
researches into which characteristics formed the organizational learning.
Organizations’ being adaptive to the environment and responsive to change
stems from the character of learning organization. Members within learning
organizations have learnt to anticipate and embrace change. People in
learning organizations always search the systematic results of actions. They
are patient to understand more. As a result of these skills learning organiza-
tions are more productive and adaptive than traditional organiza-
tions.(Bates and Khasawneh, 2005; Senge,1992).Developing such organiza-
tional skills need s vision, patience and courage. What is the nature of lead-
ership needed for the organization to move towards by having these skills?
Senge and Kofman (1993) state that learning organizations can be built by
leaders who think, investigate and take risks. Leadership indeed has an
important meaning in learning organizations because within such organiza-
tions leaders are the people who build the organization and its skills. Such
leaders are the leaders who move towards without their positions or hierar-
chical authority.

Problem

The findings of the study suggest that every organization is to some de-
gree a learning organization but are differentiated by the degree to which
they learn better, faster ore more completely (Mai, 1996; Kaiser,2000;Bates
and Khasawneh, 2005). The reason of these differences might be the behav-
iors and the applications of the leaders within the organization. (Mai,
1996).Psychological climates and human resource systems enhance and
support learning and its application.

Studies done in this field are about the recognition and determination of
characteristics of learning organizations (Celik,1999; Ensari,1 998;
Senge,1992) ,determination of different elements affecting organizational
learning process in schools, testing of the relationship organizations’ learn-
ing styles and individuals’ learning preferences, and obstacles of learning
organizations (Honey and Mulford, 1986; David and Gorvin, 2000; Kale,
2003; Toremen, 2001). There aren’t enough researches testing the relation-
ship between the characteristics of learning organizations and leadership
styles. Though is logical to think that leadership styles might have an effect
on characteristics of learning organizations, there are few researches about
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the direction of this relationship. For this reason, the question does the
behavior that the leader (school princaple) show within the school has an
affect on the school’s showing the characteristics of a learning organization
or has these characters? is important. More specifically, how much of
schools’ learning organization characteristics are related to the leadership
of the principle was investigated in this study. In this study answers to the
following questions were sought.

1. Is there a significant relationship between transformational leader-
ship applications and learning organizations’ characteristics?

2. Is there a significant relationship between transactional leadership
applications and learning organizations’ characteristics?

3. Is there a significant relationship between the Laissez-faire leader-
ship and learning organizations’ characteristics?

4. Does the nature of leadership styles have an affect on learning or-
ganizations’ characteristics?

Method

The universe of the study is the teachers working in the central district
of the province of Ankara during 2006-2007 education years. The sample of
the study is the 39 managers and 230 teachers in high schools in the central
district of Ankara and they were chosen randomly. Data was collected
through MLQ and the survey of learning organizations’ characteristics. The
principles, vice principles and the other principles in these high schools
were included in the study. Thinking that the factors such as gender and
seniority are not significant, they were not considered to be variables. We
also did not take the socio-economic level of the schools into consideration.

Findings

Transformational leadership is strongly related to trusting and Collabo-
rative Climate(r=.71, p<.0001), Shared and Monitored Mission
(r=.51,p<.0001),taking initiatives and risks (r=.64,p<.0001) and Profes-
sional Development (r=.49,p<.0001)As can be seen in the Table, they are
the strongest relations among the variables. These relations are a relation-
ship in the same direction. The more the teachers perceive their school’s
principle as a transformational leader, the higher the school’s learning or-
ganization characteristics. These results support the results of the studies
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done by, Silins and Mulford, 2006)Silins,Mulford and Zains (1996). An-
other striking point in the study is that there is a same direction, strong rela-
tion among the dimensions that reflect learning organizations’ characteris-
tics. Teachers perception of their schools as trustworthy and collaborative is
strongly related to Shared and Monitored Mission (r=.63, p<.0001)

Discussion and Implications

The findings of this study support the researches in Turkey or in a for-
eign country that show that teachers would rather work with a principle
having transformational leadership characteristics rather than transactional
leadership characteristics. This finding is not surprising because transforma-
tional leaders seem to maximize the autonomy that the teachers long for.
Statistics used in this study and their analysis findings show that transforma-
tional leadership has a strong affect on the characteristics that reflect the
characteristics of learning organizations because these leaders support the
reform efforts (Murphy and Datnow,2003) and take risk to develop a posi-
tive learning culture. (Deal and Peterson, 1999).These characteristics are
transformational characteristics. Transformational leaders can develop
organizational learning in their own organizations through supporting crea-
tive efforts such as collaboration and experience.
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