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Ogrenen Orgiit Olusturmada Okul Miidiirlerinin Ogrenen Liderlik Rolii
The Learning Leadership Role of School Principles in Building a Learning Organization

OZET

Bu ¢alismanin temel amacini, orgiitler i¢in kritik bir konumda olan liderlik olgusunu 6grenen orgiit baglaminda incelemek ve
O0grenen Orgiit yoneticilerinin liderlik stillerindeki etkilerini irdelemek olusturmaktadir. Yonetimde yeri yadsinamaz bir
oneme sahip olan liderligin, 6grenen orgiit igerisindeki 6nemine ve anlamina vurgu yapan bu calismada &grenen Orgiit
kavramu ile beraber 6grenen orgiitlerde liderligin rolii ve 6nemine iliskin literatiir incelemesi yer almaktadir. Temel yagam
fonksiyonunun lider oldugu oOrgiitlerin uzun Omiirlii olabilmesi, kendini gelistirmesi ve yenileyebilmesi, kendinden, is
goreninden ve gevresinden 6grenmesi, liderin 6nderliginde tiim ¢alisanlarin yetenegine baglidir. Bahsedilen bu yeteneklerin
ortaya c¢ikmasi ise Ogrenen Orgiit anlayisinda vizyon olusturma, sistemsel davranma, diisiinsel modelleri uygulayabilme,
takim halinde yol alma ve hakimiyetin kigisel olmasi gibi birbirinden bagimsiz disiiniilemeyecek bilesenlere baglidir.
Calismada 6grenme, orgiitsel 6grenme, dgrenen Orgiitler, liderlik, drgiitiin 6grenen orgiit olma yolunda liderligin roliine ve
basar1 yollarina iligkin goriisler incelenerek tartigilmustir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Orgiit, Ogrenen Orgiit, Ogrenme.

ABSTRACT

The main purpose of this study is to examine the leadership phenomenon, which is in a critical position for organizations, in
the context of learning organization and to examine the effects of learning organization managers on leadership styles. In this
study, which emphasizes the importance and meaning of leadership, which has an undeniable importance in management, in
the learning organization, there is a literature review on the role and importance of leadership in learning organizations
together with the concept of learning organization. The longevity, self-development and renewing of the organizations, where
the basic life function is the leader, depends on the ability of all employees under the leadership of the leader. The emergence
of these aforementioned abilities depends on components that cannot be considered independently of each other, such as
creating a vision in the understanding of the learning organization, acting systematically, applying intellectual models,
working as a team, and personal dominance. In the study, the views on learning, organizational learning, learning
organizations, leadership, the role of leadership in the organization's way of becoming a learning organization and the ways
of success were examined and discussed.

Keywords: Leader, Organization, Learning Organization, Learning.

1. GIRIS

Birey istek ve ihtiyaglarini gergeklestirmek ve kisisel hedeflerine ulasabilmek igin bir gruba ihtiyag
duyar ve ¢ogu kararinda grup halinde hareket etmeye daha egilimlidir. Bir amag ve hedefe yonelen bu
insan gruplarini harekete gegirmek zor bulunan bir beceridir. Bu beceriyi gerceklestirecek kisi ise lider
olarak tanimlanmaktadir. En kii¢iik topluluklardan en biiyiik orgiitlere kadar liderler kisilikleri ile
kitleleri etkilemiglerdir ve peslerinden stiriikklemislerdir.

Her sey nasil degisiyorsa oOrgiitlerin yonetim anlayisi da degisir. Bu degisim kimi zaman Orgiitlerin
kendi istekleriyle olurken bazen de yeni kuramlarin, anlayislarin ve yaklagimlarin getirdigi zorlamayla
olabilmektedir. Bu degisim sonucunda orgiitlerde liderlik son derece dnemli olan stratejik bir hal
almugtir. Ozellikle gagdas liderlik stillerinin ortaya ¢ikmasi bu énemi giinden giine artirmaktadir. Bu
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stratejik durum, liderin orgiitii degistirmesi ve liderin degisen oOrgiitten tekrar tekrar dgrenerek sonu
gelmeyen bir dongii halini olusturmaktadir. ifade edilen devamli 6grenme, 6grenen orgiit kavramini
ortaya cikarmustir. Ogrenen orgiitler yaklasimi, orgiitlerin daimi olarak 6grenmeye, gelisime ve
degismeye acgik olmalarini gerektigini vurgulayan bir yaklasimdir. Bu yaklasim, liderlik stilini
degistirme potansiyeline sahiptir ¢linkii liderin 6grenme siireclerine katkida bulunmalar1 ve orgiitlerde
ogrenmeyi tesvik etmeyi vurgular.

Ogrenen bir 6rgiit olusturmanin temel disiplinlerinden biri, tiim &rgiit iiyelerinin siirekli olarak kisisel
ustaliklarini gelistiren bireyler olmalarini saglamaktir. Orgiitler, bu tiir bireyler olmadan anlam ifade
etmezler. Bir orgiitiin 6grenme potansiyelini artirmak icin, bireyler arasinda bilgi dolagimini saglamak
icin gerekli bilgi alt yapisini olusturmak, orgiit icinde calisanlarin igbasinda egitim almalarini tesvik
etmek ve yenilikleri destekleyen, mevcut varsayimlari sorgulayan bir yonetim modeli uygulamak
gereklidir (Sarthan, 1998; Akt. Yiicel, 2007:33).

Boylesine 6nem arz eden bir konuyu giiniimiiz egitim kurumlar1 i¢in de ele almak yerinde olacaktir.
Bu nedenle bu arastirma, 6grenen Orgiitlerin egitim kurumlarinda gorev yapan yoneticilerin liderlik
davraniglarina etkilerini inceleyerek, yoneticilerin mevcut liderlik stillerini degistirdigini incelemek bu
arastirmanin genel ¢cercevesini olusturacaktir.

Arastirma, egitimdeki liderlik stilinin doniisiimiine odaklanmaktadir. Bu, egitim liderlerinin daha
ogrenmeye odakli ve katilimei bir yaklasim benimsemelerine olanak saglayabilir. Bu degisim, egitim
kurumlarinin 6grenme kiiltiiriinii gli¢lendirebilir ve ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak daha etkili bir
O0grenme ortami yaratmaya yardimci olabilir. Bu yaklasim, siirekli 6grenmeyi tesvik eder, bilgi
paylagimini destekler ve calisanlarin katilimini tesvik eder. Bu nedenle, aragtirma, egitim liderlerine
Ogrenen oOrgiitler yaklasiminin degerini gostererek, egitim kurumlarinin daha yenilik¢i ve 6grenmeye
yonelik bir kiiltiir gelistirmesine yardimci olabilir. Aragtirma, egitim liderlerinin liderlik etkinligini
artirma potansiyelini incelemektedir. Bu incelemeler egitim liderlerinin daha etkili bir sekilde
yonetmelerini ve egitim kurumlarinin bagarilarini artirmalarini  saglayabilir. Arastirma, egitim
kurumlarmin yenilik¢ilik ve rekabet avantaji elde etme potansiyelini vurgulamaktadir. Ogrenen
orgiitler yaklagiminin, egitim liderlerinin esneklik, 6grenme ve degisime uyum yeteneklerini
giiclendirebilecegi icin, egitim kurumlarinin hizla degisen egitim ortaminda rekabetci kalabilmelerine
ve yenilik¢i ¢oziimler iiretebilmelerine olanak saglayabilir.

2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. Lider ve Liderlik

Patika, yol veya denizde geminin rotasi anlamlarina gelen Anglo Sakson bir soézciik olan “lead”,
Ingilizcede “leader, leadership” sozciiklerini kaynak alan lider kelimesi, esasen bir yolculuk
kavramidir. Bir lider, yani “leader” yolu gosteren, yolu aydinlatan ve aynmi zamanda baskalarina
yolculuk yaptiran, onlar1 harekete geciren ve iiyelerini bir arada tutan kisidir (Adair, 2012; Akt. Minaz,
2019:11).

“Celik’e (2013) gore lider, iki veya daha fazla kisiyi gii¢ ve etki yoluyla yonlendirendir. Robins ve
Judge (2012) ise lideri, belirlenen amaglarin ve vizyonun basarilmasina yonelik grubu etkileyebilme
kabiliyeti olarak ifade etmistir” (Akt. Demir, 2021:8).

2.2. Liderlik Stilleri

Vizyoner Liderlik: Liderin gelecekteki hedeflerini ger¢eklestirmek amaciyla hayal giiciinii kullanarak
ilham verici bir vizyon olusturmasini saglayan liderlik stilidir. Vizyoner liderler; kurumun arzu ettigi
gelecekle ilgili bir imaji diger insanlarla paylasarak, onlar1 motive eder ve vizyonu
gerceklestirebilecek kisilere giic kazandirir (Ozkan, 2020:62, 63). Vizyon liderligin ii¢ temel rolii
sudur; yolu gor, yolda yiirii ve yol ol (Celik, 2003 Akt. Ozkan, 2020:71).

Kiiltiirel Liderlik: Liderin orgiitsel kiiltlirlin olusturulmasi ve gelistirmesi {lizerinde yogunlasan bir
liderlik stilidir. Okul yoneticisi olarak kiiltiirel lider, paylasilan bir okul kiiltiiriiniin olusturulmasindan
sorumludur. Egitimciler, 6zellikle de okul yoneticileri toplumsal degisimin gergeklestirilmesinde etkili
olan sosyal ajanlardir (Karsli, 1997 Akt. Geylani, 2013:9).

Ogretimsel Liderlik: Ogretmenlerin &gretme faaliyetlerini ve &grencilerin 6grenme  siireclerini
dogrudan veya dolayli olarak etkileyen biiyiik 6lgiide okul miidiiriiniin davraniglaridir (Daresh ve
Ching-Jen, 1985; Akt. Sisman, 2018:49). Ogretimsel liderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran sey,
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ogrenci ve ogretmen tarafindan, gretim programlarinin uygulanmasi ve 6gretme-6grenme siiregleri ile
dolayli degil dogrudan ilgili olmasidir (Ozdogru ve Gigli, 2020; Akt. Bozkurt ve Tasdemir,
2022:1279).

Hizmetkdr Liderlik: Greenleaf ve Spears’a (2011) gore hizmetkar liderlik; 6ncelikli olarak bagkalarina
hizmet etmeye odaklanan ve ise biitlinciil yani totaliter bir yaklagim saglayarak, topluluk ruhunu
gelistiren ve karar alma siireclerini paylasan bir liderlik tarzi olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasim,
caliganlarin gorevlerini basariyla tamamlamalarini, sorumluluklarini {istlenmelerini, kendi kendilerini
motive etmelerini saglamak amaciyla kapasitelerini artirmaya odaklanan bir perspektif olarak da
degerlendirilebilir. Ayrica, c¢alisanlarinin potansiyellerini ortaya c¢ikarmaya odaklanarak onlar
gelecegin liderleri olarak yetistirmeyi hedefler (Akt. Akdol, 2015:19-21).

Stiper Liderlik: Manz ve Sims (2001), siiper liderligi, diger ¢alisanlarin 6zydnetim becerilerini ortaya
cikarmalarimi ve kendi liderliklerine odaklanmalarini saglayan bir liderlik davranisi siireci olarak
tanimlamaktadir (Kayral, 2016:17).

Etik Liderlik: Normatif uygunluk ¢ercevesinde yonetim sergileyerek eylemlerinde ve kisilerarasi
iligkilerinde etik degerlere 6nem veren liderlik yaklagimidir. Etik liderlik, izleyicilere iki yonlii
iletisim, pekistirme ve karar alma siireclerinde ahlaki diisiince yapisini tesvik etmeyi amaglar (Brown,
Trevino ve Harrison, 2005; Akt. Alkan- Palalar, 2015:111).

Karizmatik Liderlik: Karizmatik lider, astlarinin ve istlerinin zihinlerinde olumlu bir etki birakan ve
bunu siirdiirecek vizyon ve misyonu ifade etmek suretiyle 6rnek olan kisidir (Fiedler ve House, 1988;
Akt. Vuran, 2019:42).

Osrenen Liderlik: Ogrenen 6rgiit modeli anlayisi gergevesinde gelistirilen ve liderin kendi gelisimiyle
orgiitiin gelismesinin iliskili oldugu liderlik stilidir. Ogrenen liderlik, diger liderlik anlayislarindan
farkli olarak, 6grenme siirecinden sorumlu olmayi, bu stilin temel bir 6zelligi olarak kabul eder
(Minaz, 2019:44).

2.3.  Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme farkli disiplinlerde arastirmacilar, kuramcilar ve egitimciler tarafindan cesitli sekillerde
tanimlanan bir kavramdir. Basit bir tanimla 6grenme, yasam deneyimleri ve uygulamalariyla
davranislarda kalici izli degisiklik yaratmak veyahut belirli bir sekilde davranmis kapasitesini
olusturmaktir.

Biitiin canlilarin yasaminda 6nemli bir yere sahip olan 6grenme olmadan konusamaz ve ihtiyaglarimizi
karsilayamayiz. Ogrenme insan davranislarinin ayrllmaz bir parcasidir. Ogrenmenin 6zii, kisinin
kendini degistirerek, degisimle basa ¢ikabilmesidir. Ogrenerek daha once yapamadigimiz seyleri
yapma yetenegi kazamriz. Ogrenmenin gergeklesebilmesi igin oncelikle, bilgi edinmek gerekir.
Ogrenme, yeni bilgi, anlayis ve i¢ goriiler kazanarak insanlarin davranis ve eylemlerinde degisiklik
yaratma siirecidir (Yicel; 2007:5).

Ogrenme kavramu, genel bir gercevede degerlendirilirse, dgrencinin durumuna gore bireysel veya
toplu olarak degerlendirilebilir. Orgiitlerle ilgili olarak, &greneni birey ve bir grup, yani organizasyon
olarak tamimlamak da dogru olacaktir. Ogrenmenin, 6grenenin ve dgrenilen seyin durumuna gore
farkli tanimlara uyan bir konu olarak kendini gosterdigi goriilmektedir (Aybar, 2011:3).

Bozkurt’a (1998) gore orgiitler, belli bir amaci veya hedef grubunu ger¢eklestirmek i¢in bireylerin
onceden belirlenmis davranis kaliplari, gorev ve sorumluluklari gergevesinde bir araya geldigi,
tamamlayici ve siirekli bir toplumsal yapidir. Askun (1981) ise o6rgiitii, esasinda bir grup insanin belirli
bir amag i¢in giiclerini birlestirerek, gerekli goriildiiglinde fiziksel araglar katarak ve iligkilerini belirli
bir ydnetim eksenine oturtarak organize ettigi sosyal bir sistem olarak tanimlar. Orgiitler insan
ihtiyaclarma yanit olarak ortaya ¢ikan yapilanmalardir (akt. Ertekin, 2017:64).

Giliniimiizde “bireysel 0grenme” kavraminin yerini “orgiitsel 6grenme” kavrami almistir ¢linkli basar
denilen sey takimlarin olusturdugu sinerji ile elde edilmektedir (Kingir ve Mesci, 2007; Akt. Karabag-
Kése, 2013:38, 39). Orgiitsel grenme sistemli bir sekilde ortaya ¢ikar oysa bireysel dgrenme, egitim
veya deneyim yoluyla gerceklesir (Téremen, 2001; Akt. Karabag-Kdse, 2013:38, 39).

Orgiitsel 6grenmenin tanimmi yapmaya ¢aligan arastirmacilar, Orgiitsel Ogrenmenin “Nedir?”
sorusundan ziyade, “Nasil ger¢eklesir?” boyutuyla ilgilenmislerdir. Ancak birden fazla tanimin ortaya
¢ikmasi, Orgiitsel Ogrenme olgusunun tek bir tanimla siirlandirilamayacagini  goéstermektedir.
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Cengiz’e (2006) gore orgiitsel 6grenme, oOrgiitsel paydaslarin talep ve ihtiyaclarini kargilamak igin
kullanilir. Ona gore Ogrenme birey, grup ve Orgiit diizeyinde bilingli olarak kullanilan ve Orgiitii
siirekli olarak yenileyen bir siirectir (akt., Aybar, 2011:4). Orgiitsel 6grenme, potansiyel davramslar
sirasinda degisime yol agan bir bilgi isleme siirecidir (Goztepe, 2009; Akt. Aybar, 2011:4). Orgiitsel
Ogrenme, Orgiitteki potansiyel d6grenme alanmin genisletilerek (Huber, 1991; Akt. Karabag-Kose,
2013:40) orgiitteki bireylerin deneyimlerine yaslanan paylasilmis degerler ve bilginin gelistirilmesini
kapsayan bir siireci ifade eder (Riphitz vd.; Akt. Karabag-Kdose, 2013:40).

2.3.1. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Yukarida cesitli sekillerde tanimladigimiz orgiitsel 6grenme, sistemdeki bireysel yargilar degistiginde
gerceklesen degisimdir. Bireysel 6grenme ile i¢ ice kavram olan orgiitsel 6grenmenin tek dongiilii
Ogrenme, ¢ift dongiili 6grenme ve diger ad1 6grenmeyi 6grenme olan ii¢ dongiilii 6grenme gibi tiirleri
vardir (Ogiit, 2001; Akt. Aybar, 2011:12). Bunlarin ne oldugundan bahsetmek ve énemlerini belirtmek
yararli olacaktir.

Tek Déngiilii Ogrenme: Ogrenmenin baslangic seviyesini temsil eden tek dongiilii 6grenme,
organizasyondaki mevcut uygulama ve degerleri degistirmeden orgiit igerisindeki uyumsuzluklarin ve
hatalarin diizeltilmesi amaciyla tespit edilmesidir. Tek dongiilii 6grenmede, oOrgiit calisanlari,
cevrelerindeki sorunlari tanimlar, bu sorunlari ¢dzmek igin stratejileriler gelistirir ve uygular. Ozetle,
orgiitlin hedeflerine ulasabilmesi icin, c¢evresine uyum saglarken yalnizca davranigsal degisiklik
gergeklestirdigi, mevcut politika ve degerlerde herhangi bir degisiklik yapmadigi soylenebilir (Kir,
2014:79,80).

Cift Déngiilii Ogrenme: Cift dongiilii 6grenmeyi P. M. Senge “iiretici 6grenme” olarak ifade eder.
Orgiitler, uzun yasamak icin iiretici 6grenmeye ihtiyac duyarlar. Tek déngiilii 6grenmede Orgiitiin
hedeflerini belirlemek ve bunlar1 olagan islerle ve 6grenme davraniglar ile entegre etmek gerekmekir.
Cift dongiili 6grenmedeyse, orgiit kiiltiiriiniin degisimi hedeflenir. Tek dongiilii 6grenmede dnemli bir
degisime ihtiya¢ duyulmaz, oysa ¢ift dongiilii 6grenme, nasil 6grenileceginin 6grenilmesi noktasinda
onemlidir (Toremen, 2001; Akt. Karabag-Kose, 2013:45).

U¢ Dongiilii Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme): Argyris ve Schon tarafindan “6grenmeyi 6grenme”
olarak da ifade edilen {i¢ dongiili 6grenmede, bir orgiit dogru kabul edilmis varsayimlarini anladig
zaman gerceklesir. Bu tiir 6grenme siirecinde kisi, 6grenmeyi engellemek i¢in neler yaptiginin farkina
varip farkli 6grenme stratejileri gelistirirler ve diisiincelerini degerlendirir ve geneller. Sonuglar yazili
hale getirilerek kaydedilir ve orgiitsel 6grenme uygulamasi olarak yansitilir (Goztepe, 2009; Akt.
Aybar, 2011:13).

Ogrenmeyi 6grenmenin temelini olusturan sey, orgiitiin dgrenme kabiliyetini genisletmektir. Yani
orgiitlerin, tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi nasil gergeklestirdiklerini ya da 6grenmeyi nasil
ogrendiklerini anlamalarina ydnelik, daha derin algilamay1 gerektiren bir siiregtir. Orgiit iiyeleri,
Ogrenme siirecinin 6nceki orneklerini diisiiniip sorgulayarak 6grenmeyi 6grenmeye c¢alisirlar. Odaklar
Ogrenme silireci lizerinedir ve bu siirecin neyi kolaylagtirdigini ya da engelledigini kesfetmeye
calisirlar, bunun icin ise yeni &grenme stratejileri gelistirirler. Ogrenmeyi Ogrenmek, Ogrenme
siirecinin en tistiindeki basamagi olusturur. Amag yalnizca 6grenilecekleri 6grenmek degil, 6grenme
siirecini de anlamaktir. Bu nedenle bireyler tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi tamamen anlayip
gligliiklerini 6ziimsedikten sonra daha ileri diizeyde bir 6grenmeden bahsedilebilir (Tikici, 2005; Akt.
Kir, 2014:81).

2.4.  Ogrenen Orgiit

Orgiitsel dgrenme kavramu fikriyle ortaya ¢ikan 6grenen orgiitler kavrami, bilgi iireterek bu bilgiyi
kullanabilmek ve bilgiyi paylasabilmek amaciyla bilingli olarak siiregler ortaya ¢ikaran orgiitler igin
kullanilmaktadir (Hernandez, 2000; Akt. Karabag-Kose, 2013:40).

Ogrenen orgiitleri, 6grenemeyen yani klasik yapidaki organizasyonlardan ayiran belirli ayrimlar
vardir. Oncelikle 6grenen orgiitlerin isleyis siirecinde igerisinde daimi bir 6grenme durumunun varlig
dikkat ceker. Orgiitiin giindeminde her zaman cesitli ve farkli 6grenme kaynaklari yer alir ve bu
kaynaklarin tirettigi bilgi 6grenen orgiitler i¢in dnemlidir (Aybar, 2011:3).

C:)grenen orgiitler, siirekli gelisen, kendini yenileyen ve yeniligin Onciiligiinii yapan Orgiitlerdir.
Orgiitlerde 6grenme siireci hi¢cbir zaman tamamlanmaz. Buna bagli olarak da, 6rgiit icindeki bireylerin
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kendilerini daima gelistirmelerinin bir sonu yoktur. Bir orgiitiin, siirekli degisen ve gelisen ortaminda
caligsan bir birey gelismeleri takip etmeli ve gelismelere uyum saglamalidir.

Ogrenen orgiit kavrami, ozellikle Senge tarafindan yayimlanan “Besinci Disiplin” adli kitap ile
yonetim literatiiriinde yer almaya baslanustir. Ogrenen &rgiitler {izerine daha énce cesitli caligmalar
yapilmis olmasina ragmen, Senge, Ogrenen oOrgiit kavramini agik bir sekilde, somut orneklerle
destekleyerek ortaya ¢ikan sonuglarla ilk kez ortaya koyan olmustur (Ergani, 2006:25).

Ogrenen orgiitler, 6grenmenin bir siire¢ olmasi, isbirligine dayali isin dogal bir parcasi olmasi,
kurumlarin bireyler gelistikce gelismesi, bireylerin devamli bilgi iiretmesi, orgiitiin deneyimlerden
Ogrenmesi ve bireylerin belirli bazi 6zelliklere sahip olmalar1 yoniinden diger orgiitlerden kesin
cizgilerle ayrilirlar (Ozden, 2005; Akt. Karabag-Kése, 2013:42).

Bir orgiitlin gergek bir 6grenen orgiit olabilmesi i¢in anlamli olmasi (meaningful), yonetilebilir olmasi
(manageable) ve Olciilebilir olmasi (measurable) gerekmektedir (Campbell ve Cairns, 1994; Akt.
Yiicel, 2007:23). Ingilizce karsiliklarimin ilk harflerinden dolay1 bu kavramlar, 3M kural olarak ifade
edilir.

Ogrenen orgiit sadece bir yonetim modeli degildir, ayn1 zamanda bir ydnetim anlayis1 ya da yonetim
felsefesidir. Ogrenen orgiit, gelecegin yonetiminde degisim ve siirekli gelisimde dnemli rol oynar.
Insanlarin kendilerini siirekli olarak gelistirebilecekleri ve potansiyellerini ortaya koyabilecekleri
orgiitlerin olusturulmasinda ipuglar1 sunar. Ayn1 zamanda, insanin orgiitle beraber nasil 6greneceginin
yaninda 6grenilmesi gerekenlerin de nasil 6grenilecegini gdsteren bir yontem cekirdegi olarak da
hizmet verir (Braham, 1998; Akt. Ergani, 2006:26).

2.5. Ogrenen Orgiitlerin Gelisimi

Ogrenen 6rgiit kavrami yeni bir 6rgiit modeli olmamakla beraber bir yonetim uygulamasini ifade eder.
Bu uygulamamin temelinde yer alan, tim Orgiit ¢alisanlarimin 6grenmeyi Ogrenmesi birlikte
gergeklestirmesidir (Yiicel, 2007:23). Ogrenen orgiitlerin gelisimindeki kavramlar ele alacak olursak,
bunlar;

Bilen orgiit, organizasyonel yapilanmada temel olarak bilgi ve kararlarin yonetici tarafindan
merkezilestirildigi en eski orgiit modelidir. Klasik yonetim teorilerinin onciileri olan Frederick W.
Taylor'm "Bilimsel Yonetim Yaklasimi", Henri Fayol'un "YoOnetsel Teori", ve Max Weber'in
"Biirokrasi Modeli" gibi teorisyenlerin ¢alismalarinin temelinde, "Her durum ve kosulda tek en iyi
yol" diisiincesi yatar. Bu en iyi yol, genellikle sadece yoneticiler tarafindan bilinir ve uygulanir. Bu
nedenle bu tiir orgiitler, "bilen orgiitler" olarak anilirlar. Bilen 6rgiitlerin temel kavramlari, rasyonellik
ve "en iyi" yaklagimidir. Bu tiir orgiitlerde, 6grenme siireci sonucunda yeni iirlinler veya hizmetler
gelistirme yerine, ¢evresel degisikliklere tepki olarak mevcut uygulamalarini degistirirler. Genellikle
var olan {irlin veya hizmete iyilestirmeler eklerler (Baransel, 1993; Akt. Yiicel, 2007:23).

Bilen orgiitlerde genellikle her isi dogru yapmanin tek bir yolu olduguna inanilir ve o da “kitap™ta
yazihidir. Isleyis tamamen kurallar ve yonetmelikler cercevesinde sekillenir ve ¢alisanlarin gorevi bu
kitapta yazilanlara harfiyen uymaktir. Calisanlarin yeni fikirler {iretmesi, yeni gelismelere yonelerek
yaratici olmalari dnemsenmez. Bu yapidaki orgiitlerin bir kismi davranislarini sistematik siirdiirerek
basarili olabilmiglerdir (Bayer ve Sive, 1996; Akt. Aybar, 2011:17).

Geleneksel yonetim anlayismma uygun olan bilen orgiitlerde tiyeler aktif bir bireyler olarak kabul
edilmemektedir. Dolayisiyla bireyler sorgulama beklentisi ig¢inde olmazlar ve yalnizca emirleri
uygulayarak gorevlerini yerine getirirler (Yenihayat ve Ay, 2020; Akt. Yazici, 2022:10). Bu orgiitler
degisime uyum saglamay1 hedeflemez, onlarin anlayisinda siki bir denetim vardir. Dinamik degil,
duragandirlar ve yenilige kapalidirlar. Bilen orgiitlerde yoneticilerin g¢alisanlart 6grenmeye tesvik
etmesi goriilmez, daha ¢ok orgiitiin etkililigine ve islerin yapilmasina odak s6z konusudur (Yazici,
2022:10).

Anlayan (Idrak Eden) Orgiit: Anlayan orgiitlerde bireylerin diisiince ve yenilik gabalarina biraz daha
onem deger verilir. Bilen orgiitlere gdre bu tiir drgiitlerde gii¢lii ve saglam bir kurum kiiltirii 6n
plandadir, yazili kurallarin ise 6nemi daha azdir (Oneren, 2008; Akt. Aybar, 2011:17).

Bilen 6rgiitleri anlayan orgiitler takip eder. Zamanla, bilen orgiitlerin islevlerini farkli sekillerde yerine
getirmeleri gerektigini anlamiglardir. (Cam, 2001; Akt. Yiicel, 2007:25). Orgiit kiiltiiriiyle beraber
orgiitiin deger verdigi temel degerler daha iyi anlasilmaya baslanmistir. Bu orgiitler “en iyi”ye
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odaklanmayan, kosullara, kisisel anlayis ve deger yargilarina bagli olarak farkli “iyi”lerin miimkiin
oldugunu vurgulayan orgiit seklidir. Anlayan Orgiitlerin ana felsefesi, Orgiit degerlerinin biitiin
calisanlar tarafindan anlasilmasini ve uygulanmasini saglamaktir (Kogel,1996; Akt. Yiicel, 2007:25).

Diisiinen Orgiit: Anlayan orgiit asamasmin bir iistinde “diisiinen orgiit” asamas1 bulunmaktadir.
Diisiinen orgiitler, problemleri tespit etmeye, yeni ¢oziimler iiretmeye ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek
problemleri bugiinden gorerek ¢oziim yollar1 bulmaya calisan orgiitlerdir. Ancak diisiinen Orgiitler
sadece problemleri belirleme ve ¢dzme iizerinde yogunlasmislardir. Asil énemli olan problemlere
neden olan nedenlerin belirlenmesi ve bu nedenlerin giderilmeye c¢alisilmasidir. Diislinen orgiitlerin
esas yaklasimi, yonetim tekniklerini isletmelerin eksik yonlerini diizeltme araci olarak gdrmesidir.
Diisiinen orgiitlerin temel felsefesi “eger bir sey bozulmussa hizlica tamir et, ancak sebepler iizerinde
diisiinme” goriisiine dayanir. Bu tarz orgiitler, problemlerin hizli bir sekilde teshis edilmesi ve analiz
edilerek harekete gecilmesi konusunda yoneticileri gelistirirler. Bu nedenle, 6grenme siirecini
engelleyici bir niteligi mevcuttur (Mocan, 1998; Akt. Yiicel, 2007:26).

Osrenen (Kavrayan) Orgiit: Gelisim siirecinin bu son asamasinda, tiim diger siireclerin
uygulanmasinin bir sonucu olarak &grenen orgiitler ortaya cikar. Ogrenen orgiitlerin ana felsefesi,
paydaslarindan (calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, saticilar ve rakipler) en fazla 6grenebilecekleri
sekilde 6grenmektir. Orgiit buldugu her firsatta 6grenme yollarini arar, miisterileriyle devamli iletisim
kurar ve onlarla bir 6grenme/dgretme iliskisi gelistirir. Ogrenen orgiitler; bilen, anlayan, diisiinen
orgiitlerle karsilastirildiginda, degisime olan yaklagimlari en 6nemli fark olarak goriiliir. Ogrenen
orgiitlerde degisim siirekli bir olgu olarak algilanir, ¢linkii degisim O0grenmeyi yoOnlendiren ya da
gerceklestirilen temel girdi kabul edilir. Ogrenen orgiitler farkli 6grenme stratejilerine ve taktik
fikirlerine sahip olan &rgiitlerdir. Ogrenen &rgiitler, deneyime dayali performans gelistirme ya da
yeniden olusturma siireci olarak da tanimlanmaktadir (Yiicel, 2007:26).

Kurumlari siirekli 6grenen orgiitler olmalar1 igin, Oncelikle iist kademenin yeni 6grenmelere 6n
yargisiz yaklagsmasi gerekmektedir. Yeni 6grenmelere liderlik saglamak, 6grenen orgiitlerde yoneticiye
diisen sorumluluktur. Bu cergevede, yoneticinin gorevi 0grenmektir ve edindigi bilgileri kurumun
diger paydaslarina aktarmaktir. Kurum yoneticisi, personelin fikirlerini ifade etmelerine, problemlerini
¢ozmelerine ve yeni yontemler gelistirmelerine olanak saglama sorumluluguna sahiptir (Senge, 1994;
Akt. Yazici, 2022:12). Orgiitte calisan bireylerin dgrenme yeteneklerini aciga cikarmak igin
yoneticilerin 6rnek davranislarda bulunmalar1 son derece 6nemlidir (Yazici, 2022:12).

2.6. Ogrenen Orgiitlerin Geleneksel Orgiitlerden Farklar

Orgiitler, cevre kosullari, kiiresel rekabet ve teknolojik gelismeler nedeniyle yonetim anlayislarint ve
¢alisanlarina bakis agilarini degistirmektedir. Ogrenen orgiit olabilmek icin, orgiitiin biitiiniine dnem
verilmesi gerekmektedir. Orgiitte yer alan biitiin departmanlar, birbirini tamamlar. Bu tamamlayici
boliimlerle arasinda gercgeklestirilen ¢aligmalar orgiitiin biitiiniine yonelik olmalidir (Ergani, 2006:33,
34). Ogrenen orgiitler; geleneksel orgiitlerden birgok yonden farklidir. Bu tiir érgiitler, kurumlarin
siirekli olarak deneyimledigi olaylardan ders g¢ikarmalarini ve g¢evre sartlarina uyum saglamalarini
saglar. Ayn1 zamanda personellerine gevre sartlarina gore gelistirici bir sistem kurabilmelerini ve bu
sistem sayesinde siirekli gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir &rgiit olmalarini saglarlar (Ozus,
2005; Akt. Kir, 2014:113).

Ogrenen orgiitleri klasik orgiitlerden ayiran temel o6zelliklerden biri, farkli disiplinlere sahip
olmalaridir. Ogrenen orgiitlerin ¢alisanlari, yonetim tarafindan desteklendikleri siirece, orgiitiin
hedeflerini ve gerekliliklerini eksiksiz ve istekli bir sekilde yerine getirirler. Geleneksel orgiitlerde,
yenilikler genellikle c¢alisanlarin isteksizce kabul etmek zorunda birakildigr kararlardir. Yeni
teknolojiler gibi degisiklikler, calisanlarin goriislerine bagvurulmadan uygulanabilir. Ancak 6grenen
orgiitlerde, herhangi bir degisiklik yapilacaginda once caliganlarin goriisleri almir. Ozellikle yeni
teknolojilerin orgiite entegre edilmesi s6z konusu oldugunda, caliganlarin goriislerinin dikkate
almmasi biliylik 6nem tasir. Clinkii 6grenen orgiitlerin yoneticileri, degisikliklerin ¢alisanlari dogrudan
etkileyecegini bilirler.

Ogrenen orgiitler, calisanlara deger verme ve onlarin katilimini tesvik etme perspektifinden hareket
ederler. Bu yaklasim, degisikliklerin daha organik bir sekilde gerceklesmesini saglar. Orgiit
kuramcilari, 6grenen orgiitleri geleneksel orgiitlerde karsilasilan bdliinme, rekabet ve tepki gdsterme
sorunlarinin ¢6ziimii olarak goriirler. Birincisi, 0grenen oOrgiitlerde uzmanlik temelli boliimler
olusturmak, farkli fonksiyonlar1 bir araya getiren 6zerk ekiplerin olusmasina olanak tanir. Béliimler
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arasi isbirligi tesvik edilir ve esneklik vurgulanir. Ikincisi, rekabetin yani sira igbirligi de onemlidir.
Asin rekabet, isbirligini zayiflatabilir. Ogrenen orgiitlerde yonetim ekibi iiyeleri, birbirleriyle rekabet
edereck daha adil, bilgili ve ikna edici hale gelirler. Boliimler, bilgi paylasiminin isbirligi gerektirdigine
inandiklar1 icin bu alanda da rekabet i¢indedirler. Uciinciisii, geleneksel orgiitlerde tepki gdsterme,
yonetimin sorun ¢dzme iizerine odaklanmasina yol agabilir. Ote yandan, 6grenen &rgiitlerde calisanlar
yeni ¢oziimler ve yaklasimlar gelistirme konusunda yaratici tepki gosterme egilimindedirler. Tepki
gosterme mekanizmalarina 6nem verilir ve bu tepkiler geribildirim olarak kabul edilir, bu da siirekli
yenilik ve gelismeyi tesvik eder (Robbins, 1990; Akt. Yiicel, 2007:28).

Geleneksel orgilitlerde vizyonu {iist yonetim tarafindan belirlenirken, 6grenen orgiitlerde ise Orgiitiin
tiim birimlerinden ortaya ¢ikan ve paylasilan bir vizyon bulunmaktadir. Bununla beraber iist yonetim,
vizyonun ortaya ¢ikmasini ve gelismesini saglamaktan sorumludur. Klasik orgiitlerde {ist yonetim, ne
yapilacagina karar verir ve bireyler ve birimler bu dogrultuda eylemlerini siirdirme gorevini alir.
Ogrenen orgiitlerdeyse fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve uygulanma51 tim orgut diizeyini kapsamaktadir.
Geleneksel orgiitsel yapilanmada herkes kendi iginin sorumluluklarini yerine getirirken ve bireysel
becerilerini gelistirme {izerine odaklanirken, O0grenen oOrgiitlerde kisiler kendi islerinin yani sira
faaliyetlerinin digerlerinin isleri {izerindeki etkisini ve isler arasindaki karsilikli bagimlilig
anlamaktadirlar. Geleneksel orgiitlerde catismalar gii¢ ve hiyerarsik etki yoluyla ¢dziimlenir. Oysa
Ogrenen bir Orgiitte catigmalar isbirligi temelinde gelisen bir 6grenme siireci yoluyla ve orgiitte yer
alanlarin farkli goriislerinin biitiinlestirilmesiyle ¢oztiimlenir (Kir, 2014:113).

Yonetimin bakis acist Ogrenen Orgiit olma yolunda Onemli bir yer tutmaktadir. Yoneticilerin
yeniliklere acik olmasi, dogru elestiri yapabilme yetenegine sahip olmalar1 ve kendilerine yoneltilen
elestirileri degerlendirerek kisisel gelisimlerini saglamalari, Orgiitiin siirekli gelisimini destekler.
Yalnizca yoneten degil, ayrica danisilan biri konumunda olan yonetici, ¢alisanlari ile daima iletisim
halinde olmalidir. Yapilan ve yapilacak c¢aligmalarda orgiitiin biitiinii ele alinmalidir. Esnek yonetim
anlayig1 otoriter yonetimin yerini aldigindan c¢alisanlar sert ve degismez kurallara bagli kalmak
zorunda kalmayacaktir. Kendilerine o6nem verildigini hisseden c¢alisanlar ise verimliliklerini
arttiracaktir. Ogrenen orgiitlerde ¢alismalar genellikle uzun soluklu bir siireci kapsamalidir. Zira
caligmalar, birbirini tamamlar niteliktedir. Bir c¢alisma sona erdiginde diger bir c¢alisma
baglayacagindan, bu nedenle sonuca hizli ulasmak yerine dikkatli ve 6zenli bir sekilde ilerlemek
onemlidir (Garvin, 1993; Akt. Ergani, 2006:36). Ogrenen orgiit olabilmek igin, Srgiitiin tiimiiniin
onemsenmesi gerekir. Orgiitte bulunan biitiin bdliimler, birbirlerini tamamlayic1 nitelikte olmalidir.
Birbirlerini tamamlayic1 boliimlerle gergeklestirilen ¢aligmalar oOrgiitiin biitiiniine hitap etmelidir
(Yiicel, 2007:29). Ogrenen orgiitler ile geleneksel orgiitlerin arasindaki farklar1 genel olarak sdyle
Ozetleyebiliriz:

e Ogrenen orgiitlerde Ogrenen, tiim ¢alisanlar, her diizeydeki elemanlardir oysa geleneksel
orgiitlerde 6grenen yoneticiler gibi ddiillendirilenlerdir.

e Ogrenen orgiitlerde dgreten ise yakin kisiler, egitimciler ve uzmanlarken geleneksel orgiitlerde
disaridan getirilen uzmanlardir.

e Ogrenen orgiitlerde herkes sorumluluk sahibidir ama geleneksel &rgiitlerde sorumlu olan egitim
departmanidir.

e Ogrenen orgiitlerde 6grenme siireci her zaman ve uzun donemlidir, geleneksel drgiitlerde bu siireg
zorunlu ve gerekli olduklarinda ortaya ¢ikar.

e Ogrenen Orgiitlerin 6grenmeleri i¢in zaman ve mekan Onemsizdir, her yerde ve her zaman
Ogrenebilirler; geleneksel orgiitlerde 6grenme ortami sinifla, is yeriyle smirhidir.

e Ogrenen orgiitler gelecekteki ihtiyaglara da odaklanirken geleneksel drgiitler bugiiniin ihtiyaglarmi
Onemser.

e Ogrenen orgiitlerde coskulu bir atmosfer hakimdir, geleneksel &rgiitlerde ise isteksizlik daha
yaygindir.

2.7.  Ogrenen Orgiitlerin Yoneticinin Liderlik Stilini Degistirme Giicii

Liderin Tasarlama Rolii: Ogrenen orgiitlerde tasarlama roliinii iistlenen liderler, drgiitiin hedeflerini
orgiitteki bireylerin hedefleriyle iliskilendirir. Vizyonun anlasilabilmesi i¢in gerekli agiklamalar1 yapar
ve oOrgiitteki tiim bireylerin benimsedigi ortak bir vizyon olusturmayi saglar. Bu tiir liderlerle ¢aligan
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bireyler kisisel yetkinliklerini gelistirmede ve en uygun firsatlara ulagmada kendilerini gelistirme
olanagina sahip olurlar (Yazici, 2022:41).

Bu liderlik rolii ayn1 zamanda sosyal mimarlik olarak da adlandirilir. Liderin gorevi; hedefleri
calisanlarla birlikte olusturmak, vizyonu net bir sekilde ortaya koymak ve yonetimsel fikirler
gelistirmektir. Liderin hedefleri, planlar, programlar ve yontemlere doniik hedeflerdir. Ogrenen
orgiitlerde, bu hedefler sadece liderlere ait degildir, tiim birimleri ilgilendirmektedir. Kontrolcii ve
kisisel iin pesinde olan bireyler liderligin tasarim yoniinden hoslanmamaktadirlar (Senge, 1990; Akt.
Yazici, 2022:40).

Liderin Ogretmen Rolii: Ogretme roliine sahip liderlerin &rgiitteki bireylere otoriter bir sekilde
ogreticilik yapan kisi olarak tanimlanmalar1 dogru olmayacaktir. Lider, orgiitteki tiim bireylere mevcut
durumlarin1 gercekei bir bakis acistyla degerlendirmelerinde destek olur. Ogrenen &rgiitlerde bu
roldeki amag, sistem disiincesi ve =zihinsel modelleri tesvik ederek bireyleri gelecege
yonlendirmektedir (Senge, 1990; Akt. Yazici, 2022:41).

Ogretme roliinii benimseyen lider, orgiitteki bireylere kendi vizyonlarini olusturmayi dgretmez.
Ogrenen orgiitlerdeki liderler kisisel fikirlerini paylasir ve herkesin anlayabilecegi sekilde ifade
ederler. Bu sayede bu fikirler orgiitteki bireyler tarafindan elestirilere acik olur ve yapilan elestirilerle
gelistirilebilir. Bu liderler orgiitliin tiim iiyelerinin dgrenmesini hedefler. Sistem diisiincesinin orgiit
icinde benimsenmesini saglarlar. Bu sekilde farkli kosullarda basarili olacak bireylerin basarisizlik
durumlarinin 6niine gegilebilir (Ensari, 1998; Akt. Yazici, 2022:41, 42).

Liderin Hizmet Etme Rolii: Yoneticinin tecriibeli olmasi gereken bu liderlik tiirii, diger rollerin aksine
daha ¢ok davranis ile ilintilidir. Vizyonunu gerceklestirmek amaciyla lider, ilk olarak ¢evresine hizmet
etmeyi onemseyen bir gorev adamui roliindedir (Senge, 1990; Akt. Yazici, 2022:42). Hizmet etme
roliinii benimseyen liderler, gelecek nesillerin c¢ikarlarim1i kendi c¢ikarlarinin {istiinde tutarlar
(Hernandez, 2008; Akt. Yazici, 2022:42). Bu liderlik tarzim1 benimseyen yoneticiler, Oncelikle
digerlerinin gereksinimlerini géz oniinde bulundurur ve onlara hizmet ederek moral seviyelerini
ylikseltmeyi saglar. Hizmet etme roliinii benimseyen liderler; hosgorii, sevgi, saygi gibi degerleri
tastyarak istenen davraniglari ortaya ¢ikarmaya c¢alisirlar (Spears, 2004; Akt. Yazici, 2022:42). Yukl
(2010), hizmet etme roliinii benimseyen liderlerin temel rolleri olarak sunlar1 sdylemektedir: esitlik,
yardimseverlik, hosgorii ve sadakat (Yazici, 2022:42).

Hizmet etme roliinii benimseyen liderler, ¢alisanlarin en iist diizeye ulasmasi i¢in konfor alaninin
disina ¢ikarak algakgoniillii bir sekilde galisirlar. Bu tarz liderler kendilerini takipgilerine adamiglardir.
Bireysel ve orgiitsel zayifliklar1 agmak igin tamamlayici bir ekip olusturmalarina yardimci olurlar.
Cesaret, algakgoniilliiliik, duristliik yonleri {lizerine odaklanarak korkuyu azaltir ve takipgilerin
onemsedikleri seylerin korkudan daha 6nemli oldugunu fark etmelerine yardimci olurlar. Bireylere
Ozgiirlik tanir ve c¢evrelerindeki insanlarin kendileri ve kuruluslari i¢in degerli olduklarina
inanmalarim1 basarmaya c¢alisirlar. Bu liderler ahlaki otoritenin gelismesine katkida bulunurlar ve
calisanlar, temel degerlerin ve ilkelerin gelistirilmesi gerektigine inanirlar. Hizmet etme roliinii
benimseyen liderler, bireylere se¢im 6zgirliigii vererek onlar1 gelistirirler (Covey, 2006; Akt. Yazici,
2022:42).

3. ILGILi ARASTIRMALAR
3.1. Ogrenen Orgiitler ve Liderlik Stilleri ile lgili Arastirmalar

Yazic1 (2022), “Ogrenen Orgiitlerde Liderlik: Halk Egitimi Merkezi Yoneticileri Uzerine Nitel Bir
Arastirma” adli c¢alismasinda halk egitim merkezlerinde gorev yapan yoneticilerinin yonetsel
davranislarimi 6grenen orgiitlerdeki liderlik davranislari gergevesinde incelemistir. Arastirmada olgu
bilim deseni kullanilmistir. Calisma grubu olarak, amagli 6rnekleme yontemlerinden 6l¢iit 6rnekleme
yontemi kullanilarak se¢ilmistir. Calismada, yar1 yapilandirilmis goriisme formlarindan elde edilen
verilerin ¢oziimlenmesinde igerik analizinden yararlanilmigtir. Arastirma sonuglarina gore goriisme
yapilan halk egitimi merkezi yoneticilerinin 6grenen oOrgiit disiplinlerinden olan sistem diisiincesi,
kisisel yetkinlik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde 6grenmeyi gelistirmek igin
caligmalar yaptiklar1 fakat eksiklikleri bulundugu tespit edilmistir. Arastirma sonuglar1 dogrultusunda
halk egitimi merkezi yoneticilerine; galisanlarla ortak karar verme siiregleri olusturmaya yonelik
egitimlere katilmalari ve calisanlarini giiniimiiz ihtiyaclart dogrultusunda teknoloji kullanimina
yonlendirmeleri 6nerilebilir.
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2021°deki Higyilmaz’in ¢aligmasinda okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik stillerinin okullarindaki
yenilik yonetimine etkisinde Ogrenen Orgiit ve yetenek yonetiminin rolii incelenmistir. Calismada
mesleki ve teknik anadolu liselerinde gérev yapan ogretmenlerin algilarina gore kendi okul
midiirlerinin doniisiimeti liderlik diizeyleri, okullarinin 6grenen oOrgiit olma, yetenek yoOnetimi ve
yenilik ydnetimi diizeylerini ortaya koymay1 amaglamaktadir. Calisma, izmir iline bagli merkez 11
ilcede bulunan mesleki ve teknik anadolu lisesinde yapilmustir. Orneklem olarak, 2018-2019 egitim
Ogretim yilinda gorev yapan 30 resmi mesleki ve teknik anadolu lisesi miidiirii ve 562 6gretmen
alinmistir. Arastirma bulgular1, 6gretmen algilarma goére okul miidiirlerinin doniistimeii liderlik
diizeyleri ve yenilik yonetimi diizeyleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu ve okullarin 6grenen orgiit
olma ozelligi ve yetenek ydnetiminin, okul miidiirlerinin doniistimcii liderliginin yenilik yonetimine
etkisinde kismi aracilik roliiniin oldugunu gostermistir.

Safia ve Ayik (2022), “Ogretmenlerin Algilarina Gére Ortaokul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik
Rolleri ile Okullarm Ogrenen Orgiit Olma Ve Ogretmenlerin Is Tatmini Diizeyleri Arasindaki iliskinin
Incelenmesi” adl1 calismasinda ortaokullarda calisan dgretmenlerin, miidiirlerinin doniisiimcii liderlik
rolleri ile okullarin 6grenen Orgilit olma ve Ogretmenlerin is tatmini algilar1 arasindaki iliskiyi
belirlemeyi amaglanmistir. Arastirmanin bulgular1 incelendiginde, 6gretmenlerin doniisiimcii liderlik,
Ogrenen Orgiit olma diizeyi ve is tatmini diizeylerine iliskin algi diizeylerinin yiiksek oldugu,
ogretmenlerin doniisiimcii liderlik, 6grenen oOrgiit olma diizeyi ve is tatmini diizeylerine iliskin algilar
mesleki kidem degiskenine gdre (1-5 yil) grubu lehine farklilik gosterirken cinsiyet ve egitim diizeyi
degiskenlerine gore ise farklilik gostermedigi, dontisiimcii liderlik ile okullarin 6grenen o6rgiit olma
diizeyleri ve is tatmini diizeyleri arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu, okul
miidiirlerin donisiimcii liderlik rolleri okullarin 6grenen oOrgiit olma diizeyleri ile 6gretmenlerin is
tatmini diizeylerini pozitif yonde ve anlamli diizeyde yordadig: goriilmektedir.

3.2.  Ogrenen Orgiitler ve Yoneticilik Ile Tlgili Arastirmalar

Ozel Okul Yéneticilerinin Okullarinin Ogrenen Orgiit Olma Ozellikler ile Orgiitsel Bagliliklart
Arasindaki iliskinin incelenmesi” adli ¢alismasinda Bozan (2020), Tiirkiye’nin 21 ilinde egitim-
ogretim faaliyetinde bulunan 6zel ilkogretim okullarinda gorev yapan okul ydneticilerinin dgrenen
orgiit olarak okullarna iligkin algilar1 ve orgiitsel bagliliklar1 ile bu algilarin katilimeilarin bireysel
Ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmeyi amacglamistir. Bu amacla Tiirkiye
genelindeki 21 ilde bulunan 27 6zel ilkogretim okulundaki 41 miidiir, 61 miidiir yardimcis1 ve 83
egitim koordinatérii olmak iizere 185 kisiye Ogrenen Okul Olgegi (Subas, 2010) ve Orgiitsel Baglilik
Olgegi (Ergiin ve Celik, 2019) uygulanmustir. Arastirmanin sonucunda Ogrenen Okul ve &rgiitsel
baghlik ile ilgili daha fazla arastirma yapilmasi dnerilmektedir. Ilkokul yoneticilerin 6grenen okul
olma algilariin ve orgiitsel bagliliklarinin artirilmasi igin ¢esitli egitim programlari ve seminerler
diizenlenmesi Onerilmistir.

Bir diger ¢alisma olarak Kili¢ (2009), ortadgretimde gorev yapan ydnetici ve dgretmenlerin 6grenen
orgiite iliskin alg1 diizeylerini Bolu ili 6rneginde incelemistir. Calismada yonetici ve dgretmenlerin
sadece “kisisel hakimiyet disiplini” hakkinda benzer goriiste olduklart gézlemlenmistir. Buna karsin

“zihni modeller disiplini”, “paylasilan vizyon disiplini”, “sistem diigiincesi disiplini” ve “takim halinde
ogrenme disiplinleri” ile ilgili olarak yonetici ve 6gretmenler arasinda anlamli fark bulunmaktadir.

Bal (2011) tarafindan yiiriitiilen ¢alisma, Istanbul ilinin Basaksehir ilgesinde gdrev yapan ilkogretim
okullarindaki okul yoneticileri ve Ogretmenlerin, okullarii 6grenen orgiitler olarak algilamalarim
incelemistir. Bu aragtirma, ilkdgretim okullarindaki okul yoneticileri ve Ogretmenlerin, kendi
okullarin1 6grenen oOrgiitler olarak degerlendirmelerini ve okullarinin 6grenen okul olma diizeylerini ve
bu algilardaki farkliliklar1 arastirmay1 amaglamigtir. Bu amag¢ dogrultusunda tarama modeline dayali
bir betimsel arastirma deseni kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore, calisma evrenindeki okul
yoneticileri ve Ogretmenlerin, okullarna yonelik O6grenen okul algilarmin yiiksek oldugu
gozlemlenmistir. Ayrica, devlet okullar ile 6zel okullar arasinda, genel 6grenen okul algisi agisindan
ve Ogrenen Orgiitlin bes disiplini olan kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan vizyon, takim halinde
Ogrenme, sistem diislincesi acisindan, 6zel okullar lehine alg1 farklarinin olustugu belirlenmistir. Bu
sonuclar, Basaksehir il¢esindeki ilkogretim okullarindaki egitimcilerin 6zellikle 6zel okullari, 6grenen
orgiitler olarak daha olumlu bir sekilde algiladigin1 gostermektedir.
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Adiyaman'i (2019) caligmasi, ilkokul 6gretmenlerinin 6grenen orgiit algilar ile orgiitsel yaraticilik
diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemeyi amaglamistir. Bu amag¢ dogrultusunda ilkokul 6gretmenlerinin
Ogrenen Orglit algilarina etki eden faktorler ile orgiitsel yaraticilik algi diizeylerini arastirmustir.
Arastirma sonuglarma gore, ilkokul 6gretmenlerinin 6grenen Orgiit algilan ile orgiitsel yaraticilik
algilart arasinda istatistiksel olarak anlamli, pozitif yonlii ve yiiksek diizeyde bir iliski oldugu
belirlenmistir. Bu sonuglar, ilkokul dgretmenlerinin 6grenen orgiit kavramina yiiksek diizeyde pozitif
bir tutum sergiledigini ve orgiitsel yaraticiligin tesvik edilmesi i¢in olumlu bir zemin olusturdugunu
gostermektedir.

4,  TARTISMA, SONUC ve ONERILER

Calismanin bu boliimiinde, tim yazarlar tarafindan esit katki sunularak higbir c¢ikar catismasina
diisiilmeden yukarida elde edilen bilgi, belge ve bulgular 1s18inda 6grenen oOrgiit olusturmada okul
miidiirlerinin 6grenen liderlik rolii ile ilgili tartisma, sonug ve Onerilere yer verilmistir.

4.1. Tartisma ve Sonug

Ogrenen orgiitler, tiim iiyelerin ortak bir vizyonu paylastigi ve isbirligi ortaminda serbestce iletisim
kurabildigi organizasyonlardir. Bu tiir orgiitler, stirekli olarak geleceklerini sekillendiren ve bireylerin
yeteneklerini gelistirmesine olanak tanir. Bilgi yaratma ve paylasma siireclerini benimseyen 6grenen
orgiitler, mevcut uygulamalarim gelistirerek yeni bilgilerin uygulanmasina odaklanir. Ayrica, bu
orgiitlerde yeni fikirlerin tesvik edildigi ve herhangi bir basarisizlik durumunun bir 6grenme firsati
olarak degerlendirildigi gozlemlenir.

Ogrenen orgiitlerde, bireylerin bilgi seviyesi degil, 6grenme yetenekleri 6ne ¢ikar ve dgrenme ile
calisma arasinda siki bir iliski bulunur. Bu tiir orgiitler, her bireyde potansiyel bir gli¢ olduguna inanir
ve insan kaynaklarini gelistirerek sinerji olusturmay1 hedeflerler. Takim calismasi bu orgiitlerde sikca
kullanilan bir yontemdir ve bu 6grenen orgiitler dinamik bir yapiya sahiptirler. Degisim, bu orgiitler
icin kaginilmaz bir gergeklik oldugundan, 6grenmeyi benimseyen ve destekleyen bir orgiit kiiltiirii
gelistirilir. Liderlik, bu tiir 6rgiitlerde vizyon ve kisisel bilgi ve deneyimlerin paylasilmasini igerir. Her
¢aliganin 6grenme, diisiinme ve ¢6zim gelistirme i¢in zaman ayirmasi tesvik edilir ve risk almak ve
inisiyatif kullanmak cesaretlendirilir. Ogrenen orgiitler, dis cevre ile etkilesim iginde olan ve her
deneyimi bir 6grenme firsati olarak goren gecirgen bir yapiya sahiptir. Bilgi tim orgiit iiyelerine esit
bir sekilde sunulur. Bir okulun 6grenen Orgiite doniisebilmesi icin, 6grenen bir okul kiiltiiriiniin
benimsenmesi gereklidir. Bu siirekli 6grenme ortami, 6gretmenlerin ve yoneticilerin mesleki olarak
giincel ve canli kalmalarina olanak tanir.

Ogrenen okul, aktif dgrenenleri tesvik etmeyi amaglayan bir egitim kurumudur ve kokleri, ortak bir
vizyon, amaglar ve degerler lizerine insa edilir. Degerlendirmeler, bu tiir okullarda asla sona ermez,
clinkd siirekli gelisme hedefi, 6grenen okulun temel niteligini olusturur. Geleneksel okul yapilari,
Profesyonelce Ogrenen Topluluklar (PLC) olarak adlandirilan dgrenen topluluklarin yerini alarak
"dgreten okul"dan "6grenen okul" doniisiimii yasar. Ogrenen okul, kendini ydnetebilen ve 8grenme
yetilerini gelistiren bireylerin yetismesini amaglar. Ancak bu yapi, aniden meydana gelmez; aksine
asamali bir yonetim anlayisinin sonucudur ve etkililikleri diizenli olarak sonuglarla degerlendirilir.

Orgiitsel 6grenme, bireylerin yeni bilgi edindigi, diisince ve davramslarinda degisikliklerin
gerceklestigi ve sonug olarak orgiitsel performansin Slgiilebildigi bir siiregtir. "Pozisyonum neyse ben
oyum" paradoksu, sorumlulugu ve 6grenmeyi kagimmanin bir yolunu temsil eder; bu yaklasim,
problemlere degil sorunlarin temeline odaklandiginda Ogrenmeyi engeller ve bireysel 0grenme
orgiitsel dgrenme igin yetersizdir. Ogrenen &rgiit lideri, érgiit misyonunu ve vizyonunu oOrgiit
tiyeleriyle birlikte tanimlar ve calisanlara net bir sekilde ileterek liderlik eder. Ayrica, 0grenme
ortamini olusturur, calisanlar1 6grenmeye tesvik eder ve onlara destek sunar. Ogrenen orgiit lideri,
stirekli iletisim halinde olan ¢alisanlarla etkilesimde bulunur, yeniliklere agik olur, yapici elestirilerde
bulunur ve her tiirlii elestiriyi onyargisiz bir sekilde degerlendirir. Bu lider aym1 zamanda siirekli
o0grenmeye devam eder, yeni fikirler ve diislinceler gelistirir ve bu 6zellikleriyle bir rol modeldir,
¢linkii 6grenmeye liderlik etmek liderlik sorumlulugunun bir pargasidir. Ogrenen 6rgiit lideri, diiriist
ve tutarl bir sekilde davranir, giinliik olaylara degil, olaylarin kokenlerine odaklanir ve sistem diigiince
tarzin1 benimser. Sorunlari kigileri su¢lamak yerine sistemi elestirir, kiigiik ve odakli eylemleri dogru
bir sekilde degerlendirir ve sorunlarin kalici ¢6ziimlerini arar.
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Ogrenen lider, 6grenmeye istekli herkese giliven veren ve destek saglayan bir liderdir. Kendi kisisel
vizyonunu bilingli bir sekilde tasiyan, giiglii ve zayif yonlerinin farkinda olan, agik goriisli ve
sorgulayicit bir yaklasim benimseyen, yeni fikirleri takip eden, ger¢egi ve daha {istiini bulma
konusunda tutkulu bir liderdir. Risk almaya hazir, elestirilere ve 6giitlere agik bir sekilde dinlemeye
isteklidir ve kendi isinin 6tesinde daha biiyiik bir amacim bilincindedir. Ogrenen liderin yeni tanimu,
CLO (Chief Learning Officer - En Ust Ogrenici) olarak adlandirilir ve dgrenen okullarin kurulmasinda
kilit bir rol oynar. Bu lider, vizyoner bir lider olarak kabul edilir, degisimin 6nemli bir ajamdir,
egitimsel liderlik yapar ve model lider olarak &rnek olur. Ayni zamanda, "gezerek yonetme"
yetenegine sahiptir, yani liderlik yaparken sahada aktif olarak yer alabilir ve liderlik ettigi 6grenciler
ve ekip tiyeleri ile dogrudan etkilesime girer.

4.2. Oneriler

e Orgiitler igindeki yoneticilerin, yenilik¢i liderler olarak dne ¢ikmalari ve &rgiitlerinin net hedeflere
sahip olmalari, bu hedeflere ulasmak icin etkin bir sekilde eyleme gecmeleri, 6grenen orgiitlerin
olusturulmasinda hayati liderlik 6zelliklerinden birini temsil eder. Modern liderler olarak okul
miidiirlerinin yerine getirmeleri gereken roller, okullarinda gergeklesen tiim siiregleri planlamak ve
koordine etmektir. Ancak, bu hedefe ulagsmak i¢in yoneticilerin soyut hedeflere de akademik
hedefler kadar 6nem vermesi gerekmektedir.

e Ogrenen orgiitlerin liderleri, vizyon sahibi, 6gretici, etik, hizmet odakli ve déniisiim lideri gibi
cagdas liderlik rollerini basarili bir sekilde yerine getirmelidirler.

e Okullarin 6grenen oOrgiitler olarak yapilandirilmasi, okul miidiirlerinin 6grenmeyi tesvik etme
rolityle siki bir sekilde iligkilidir. Okul miidiirleri, egitim-6gretim siirecinin kalitesini artirmak
amactyla 6gretmenleriyle yeni uygulamalar1 paylasma sorumluluguna sahiptirler. Ayni zamanda,
cagdas liderlik yeteneklerine sahip okul miidiirleri, orgiitiin tiim paydaslarinin - yani 6grenci, veli,
O0gretmen ve hizmetli gibi herkesin - 6grenme siireglerine katkida bulundugunu bilirler ve bu
bilince dayal1 olarak hareket ederler.

e Liderlik davranislarinin degisime ve yenilige acik olarak atfedilmesi icin stil olarak cagin
gerisinde kaldig1 anlasilmistir. Ayrica, orgiit i¢in faydasi az geleneksel liderlik stilleri degil, orgiitii
her giin bir onceki giinden bir adim 6ne tagimayi ilkii edinen ¢agdas stillerin tercih edilmesi
gerektigi anlagilmugtir,
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