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Abstract

The purpose of this study was to examine school principals' leadership behaviors in terms of learning
organizations and to define the behaviors required for transforming the school into a learning one. A total of
ten school principals employed in primary schools in Ankara, Bala participated in the study. Random
sampling, one of probabilistic sampling methods, was conducted to define the participants. After thoroughly
analyzing the related literature, a semi-structural interview form including seven questions was developed by
the researchers and used to gather data in the study. These questions were prepared in accordance with the
required leadership behaviors of learning organizations. Content analysis was used to analyze the principals'
responds to the questions. Results indicated that school principals' level of having primarily instructional, and
then transformational and servant leadership behaviors was not satisfying. Results of the study also
demonstrated that school principals needed to develop their skills in design, creativeness, and empathy.
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SUMMARY

Research on learning organizations demonstrates that one of the important
variables contributing to learning processes in organizations is the leader of
organization and the roles of learning organization leaders are different from traditional
ones (Gliglii & Tiirkoglu 2003; Senge 1990). Process of organizational learning is
derived from the necessities of finding solutions to the problems in a comprehensive
way, defining vision, aims, norms, and organizational behaviors, establishing healthy
relationships with clients, increasing organizational commitment, providing a superior
organizational performance and advantage of competition, stabilizing the needs of
organization members, acquiring independence and freedom, taking risks, ensuring

"This paper was orally presented at the International Conference on New Horizons in Education
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variety, widening the viewpoint, attracting the attention of society, comprehending the
importance of cooperation and preventing the failure. To successfully achieve the
process of organizational learning, leaders have pivotal roles.

Purpose of the Study

The purpose of this study was to analyze school principals' leadership behaviors in
the context of leadership behaviors in learning organizations, and to determine the fields
of leadership behaviors that administrators were supposed to obtain for supporting the
schools’ process of becoming a learning organization.

Following questions were asked to school principals to define their level of
having leadership qualities which are necessary for learning organization leaders.
1- What are the goals of your school? What have you been doing to achieve your
goals?

2- What have you been doing for making your teachers and students go towards
those goals?

3- What do you do for your teachers and students to make them adopt your
school’s vision and contribute to the process of building school vision?

4- What kind of studies have you been doing to make your teachers follow the
studies in the field of education?

5- How do you behave when you feel a conflict or a faction among your teachers
or your students?

6- If you had a chance to create an extraordinary change at your school, what kind
of change would you carry out?

7- When your teachers or students behave in an unusual way that makes no sense
to you, how do you react?

METHOD

This study employed a qualitative research method. A semi-structured interview
form was used to gather data and descriptive analysis technique was performed to
analyze it. A total of ten school principal employed in primary schools in Bala, Ankara
participated in the study. Random sampling, one of probabilistic sampling methods, was
conducted to define the participants. Yildirim and Simsek (2011, p. 104) defines
random sampling as " a method in which things in universe have similar characteristics
according to certain criteria and each thing in the universe has equal opportunity to
participate in the sampling."

FINDINGS

Being a designer leader is seen as one of the qualities of school principals in
learning organizations, and it embraces core of organizations’ existence and designs all
the phases to be achieved in this context. Considering the answers school principals
gave to the questions asked to evaluate principals’ state of being designer leaders, it
seems clear that principals are more likely to focus on intangible purposes and that they
haven’t formed realistic goals for their schools and that they haven’t got the necessary
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knowledge of goal that is expected from the leader of an learning organization. Besides,
it is seen that school principals are trying to contribute educational activities and
teachers’ self improvements, however, they are leaving the responsibility for achieving
goals to teachers and students and they share this responsibility only by supporting the
process. Examining the answers to the questions asked to school principals for
determining their adequacy to accomplish their role of servant leadership, it is possible
to say that they focus on guidance, sharing school goals, and working in cooperation
missions, but they haven’t properly accomplished their servant leadership roles.

Another area of leadership that organization leaders must be competent is
transformational leadership. When adequacy of school principals on this qualification is
examined, it is seen they have been endeavoring to help teachers and students to
internalize already developed vision, but they haven’t sufficiently incorporated teachers
and students into the process of building a school vision. Examining the data about
school principals’ level of adequacy on instructional leadership, it seems that activities
they perform are not enough for instructional leadership qualification. Another
leadership ability learning organizations' leaders must have is a systematic approach to
events. With the purpose of examining school principals’ adequacy on systematical
approach, when they were asked what they do during a possible conflict or faction
situation in school, it was found out that all of them primarily try to understand the
cause of problem and then try to solve it. Indeed, most of them try to solve the problem
by establishing a healthy communication environment and they also use various
methods. As learning organizations' leaders, another behavior expected from school
principals is creativity. Results illustrated that physical condition of school comes first
that school principals choose to make extraordinary changes about. Principals rarely
think about ideas, which go beyond traditional structure and break boundaries
preventing students from enjoying the education environment. Besides, learning
organizations' leaders are expected to show empathic behaviors. It is well understood
that school principals who participated in this survey haven’t got desired level of
qualification on this area, too.

DISCUSSION & CONCLUSION

It seems clear that the interviewed school principals don’t exactly meet the
expectations that learning organizations' leaders are supposed to meet. As designer
leaders, they don’t have a clear goal knowledge, as servant leaders they are insufficient
to make school members feel the core of school’s existence, as transformational leaders
they don’t sufficiently support the process of building a clear school vision and share
the vision with their subordinates and ensure them to look to the future confidently in an
atmosphere of uncertainty created by globalization, as instructional leaders they don’t
share new techniques in education with their teachers to increase the quality of
educational process and they don’t have enough systematic thinking abilities. They
aren’t also creative enough and they don’t show expected empathic behaviors. In the
light of results, following suggestions can be made:

v" School principals should be instructed about learning organizations.
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v" School principals should be instructed about the leadership abilities that can provide
them to transform their schools into learning organizations.
v School principal should be supported to produce strategies to remove factors that
prevent learning.

Similar studies should be conducted on school principals and teachers
employed in other levels of education and results should be compared.
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Ozet

Bu arastirmamin amaci, okul miidiirlerinin liderlik davranislarini ogrenen orgiit liderlerinin sahip olmalar
gereken liderlik davramglar: baglaminda incelemek ve okullarin 6grenen érgiit yapisini kazanmalart igin okul
miidiirlerinin yeterlik kazanmalar: gereken liderlik alanlarini tespit etmektir. Arastirmanmin katilimcilarini,
Ankara ili Bala ilgesinde gorev yapan 10 ilkégretim okulu miidiirii olusturmaktadr. Katiimcilarin
belirlenmesinde olasilik temelli ornekleme yontemlerinden segkisiz ornekleme yontemi kullanilmigtir.
Arastirmada veri toplama aract olarak gerekli alanyazin taramasmin ardindan arastirmacilar tarafindan
gelistirilen ve 7 sorudan olugan yari yapilandirilmig goriisme formu kullanilmistir. Gortisme formunda yer
alan sorular, 6grenen orgiit liderlerinin temel vasiflart goz oniinde bulundurularak hazirlanmisgtir. Gortisme
yapilan miidiirlerin  goriisme sorularina verdikleri yanmitlarin analizinde icerik analizi kullanilmigtir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, goriisme yapilan okul miidiirlerinin basta dgretimsel
liderlik, doniigiimcii liderlik ve hizmetkar liderlik olmak iizere bir ¢ok liderlik alaminda eksikliklerinin
bulundugu goriilmektedir. Bununla birlikte, okul miidiirlerinin 6grenen orgiit liderlerinin sahip olmalar
gereken tasarim, yaraticilik ve empati kurma gibi yetenekler agisindan da istenilen durumda olmadigi
sonucuna ulasiimistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen orgiit, liderlik, okul miidiirii

Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan 21. yilizyilda yasanan ekonomik, politik, sosyal ve
kiltiirel degisiklikler orgiitlerin amag, yapi, siire¢ ve iklim boyutlarmin yeniden
sekillenmesini saglamustir. Orgiitlerin bu degisimleri basari ile yonetebilmesi ve rekabet
istiinliigli kazanmasi, ¢evreleri ile siirekli bilgi alig-verisi icerisinde bulunmalarina ve
stirekli geligimi destekleyen bir Orgiit yapisina sahip olmalarina bagl goriinmektedir.
Baska bir ifadeyle, orgiitlerin kiiresel degisimlere ayak uydurmasi, 6grenme unsurunun
tiim Orgiitsel siireglere yayginlastirildigi 6grenen orgiitler olmalar ile miimkiin olabilir.
Ogrenen orgiitler ile ilgili yapilan arastirmalar, drgiitlerin 6grenme siireclerine katkida
bulunan 6nemli degiskenlerden birinin 6rgiit liderleri oldugunu ve Ogrenen Orgiit
liderlerinin rollerinin geleneksel liderlerden oldukga farkli oldugunu gdstermektedir

" Bu calisma International Conference on New Horizons in Education'da (8-10 Haziran 2011,
Guarda, Portugal) sozIi bildiri olarak sunulmustur.
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(Giiclii ve Tiirkoglu 2003; Senge 1990). Orgiitsel yasamin tiim yonlerini etkileyen
liderligin, orgiitsel 6grenmenin temelinde bulunmasi kac¢inilmazdir. Liderlerin 6ncelikli
gorevlerinden biri, Orgiitsel Ogrenme siirecini  gelistirmek olarak goriilmektedir
(Miranda, Goodman ve Kern 1996; Slater ve Narver 1995). Orgiitlerde sorunlara genis
bir yelpazede ¢6ziim bulmak, vizyonu, amaglar1 ve degerleri tanimlamak, miisterilerle
saglikli iliskiler kurmak, orgiitsel bagliligi artirmak, istiin oOrgiitsel performans ve
rekabet avantaji saglamak, orgiit iyelerinin ihtiyaglarii dengelemek, bagimsizlik ve
Ozgiirliik elde etmek, risk almak ve gesitlilik saglamak, ufku genigletmek, toplumun
dikkatini ¢gekmek, dayanigmanin 6nemini kavramak ve diisiisii dnlemek gibi nedenlerle
gelisen oOrgiitsel Ogrenme silirecinin  basar1 ile gergeklestirilmesi bu donisiimi
gerceklestirecek liderlerin varligint zorunlu kilmaktadir (Senge, 1990).

Ogrenen Orgiit

Ogrenen orgiitler, mensuplarin istedikleri sonuglar1 elde edebilmeleri igin siirekli
olarak becerilerini gelistirdikleri, yaratici diisiinceyi ise kosabildikleri ve bir arada
ogrenebildikleri organizasyonlardir (Senge 1990). Ogrenen o6rgiit yaklasiminda, bes
temel 6grenme disiplini tanimlanmistir. Bunlar sistem diisiincesi, kisisel hakimiyet,
zihni modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde 6grenmedir. Sistem, belli bir amaci
gergeklestirmek icin birbiriyle etkileserek isleyen pargalarin olusturdugu biitiinii ifade
etmektedir (Ergetin, 2001). Sistem diisiincesi, bir olayin iginde olustugu siireci biitiin
acikligt ile gosteren ve Dbunlarin  kendi iginde bir biitin olarak nasil
degerlendirilebilecegi hakkinda fikir veren bir yaklasimdir (Bartell 2001; Senge 1990).
Bu baglamda, sistem yaklasiminin drgiitiin timiiniin ¢evresiyle ve kendi i¢sel parcalari
veya alt sistemleriyle iligkisini bir araya getirme ve bunlarin biitiinlestirilmesi i¢in bir
temel olusturma disiincesinden kaynaklandigini séylemek miimkiindiir (Eren, 2006).
Kisisel hakimiyet, istenen sonuglara ulasma yetenegidir (Bartell, 2001). Zihni modeller,
zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler hatta resimler ve
imgeler olarak diinyay: algilayisimizi ve faaliyetlerimizi etkilemektedir (Senge, 1990).
Paylasilan vizyon, gelecege yonelik paylasilan bir resim ortaya ¢ikarmaktir. Orgiitlerin
gelecege yonelik ortak amaglar belirleyebilmeleri ve orgiitteki bireylerin gercek bir
gorme giicline sahip olmalari, orgiitsel gelisim ve 6grenme baglaminda oldukg¢a 6nemli
goriilmektedir. Bununla birlikte, paylasilan vizyon disiplinini benimseyen bir liderden
insanlara yukaridan vizyon asilamanm etkisinin smirli olabilecegini bilmesi
beklenmektedir. Takim halinde ogrenme, birlikte caligma ile meydana gelen sinerjik
giicli ifade etmektedir. Takim halinde Ogrenme siirecinde grup iyeleri kendi
varsayimlarini askiya almakta ve diyaloga girmektedirler (Bartell, 2001).

Orgiitlerde anilan bu disiplinlerin yerlesme siireclerini desteklemede en Snemli
sorumluluk liderlere diismektedir. Ogrenen organizasyonlarda orgiitiin bilgi sermayesini
olusturan, gelistiren ve degerlendiren liderler, Ogrenmeyi kolaylastirict olarak
calisanlarin  6grenmesini desteklemekte ve onlart siirekli 6grenme konusunda
cesaretlendirmektedirler (Ellinger, Watkins ve Bostrom 1999). Orgiitlerin sosyal
yapilariin tasarlanmasinda dnemli sorumluluklart bulunan liderler, orgiitsel 6grenmeyi
destekleme siirecinde orgiitiin amaglari, misyonu ve orgiit gelisimini saglayan 6grenme
stireglerini gelistiren tasarimeilardir (Senge, 1990). Ayrica, orgiitlerde karsilikli giiven
esasma dayal iliskiler kurmak suretiyle paydaslarin orgiitsel amaglara yonelmesini
saglayan (Buchen,1998), insanlara yol gosteren (Senge, 1996) onlara hizmet sunan ve
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orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesi i¢in 6rgiit ruhunu tesis eden (Page ve Wong, 2000;
Russel, 2001) hizmetkar liderdir. Bununla birlikte, 6grenen Orgiitlerin liderleri
paydaslarin, Orgiitiin  vizyonunu benimsemesini saglayan, orgiitsel vizyonun
gerceklestirilmesi igin onlara rol ve sorumluluklar veren (Eren, 2001), vizyon ve misyon
bilinci olusturan (Karip, 1998), orgiitiin amaglarini yeni bir bakis agisi ile yorumlayan
doniisiimcii liderlerdir. Bu baglamda, doniisiimcii liderlerden sistematik diisiinme ve
empati kurma becerilerine sahip, yaratict ve gevrelerinde meydana gelen degisimlere
duyarli olmalarinin beklendigi ifade edilebilir (Giiney, 2007).

Arastirmanin Amact

Bu arastirmanin amaci, okul miidiirlerinin liderlik davranislarini  6grenen
orgiitlerdeki liderlik davranislar1 baglaminda incelemek ve okullarin 6grenen oOrgiitler
haline gelme siirecini desteklemek icin okul miidiirlerine kazandirilmasi gereken liderlik
davraniglarinin hangi alanlarda olacagini belirlemektir.

Aragtirma sorularinin olusturulmast asamasinda Oncelikle Ogrenen Orgiit
liderlerinin sahip olmalar1 gereken liderlik becerilerinin belirlenmesi i¢in yurt i¢i ve yurt
disindaki 1ilgili alanyazin taranmis ve iizerinde en ¢ok durulan liderlik alanlari
belirlenmistir. Bir sonraki asamada, okul miidirlerinin bu liderlik becerilerine sahip
olma durumlarini betimlemek i¢in kendilerine su sorular yoneltilmistir:

1) Okulunuzun amaglari nelerdir? Bu amaglara ulagmak i¢in neler yaptyorsunuz?

2) Ogretmen ve dgrencilerinizin okul amaglarmiza yénelmesi icin neler yapiyorsunuz?
3) Ogretmen ve ogrencilerinizin okulunuzun vizyonunu benimsemeleri ve vizyon
gelistirme siirecine katkida bulunmalari i¢in neler yapiyorsunuz?

4) Ogretmenlerinizin egitim alaninda yapilan ¢aligmalar1 takip etmelerini saglayacak ne
tiir caligmalar yapiyorsunuz?

5) Ogrenci ya da dgretmenleriniz arasinda bir gruplasma ya da gatisma hissettiginizde
nasil davranirsiniz?

6) Okulunuzda sira dist bir degisim yapma imkaniniz olsaydi, ne tiir bir degisim
gergeklestirirdiniz?

7) Ogretmenleriniz ya da dgrencileriniz sizin igin anlamsiz gibi goriinen bir takim
davranislar sergilediginde nasil davranirsiniz?

YONTEM
Arastirmanin Modeli
Bu ¢aligma, nitel aragtirma yontemleri ¢ercevesinde desenlenmistir. Yildirim ve
Simgek (2011) nitel arastirmayr "olaylarin, gerceklestigi dogal ortaminda gergekei ve
biitiinciil bir bi¢imde ele alindig1 ve gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi veri

toplama yontemlerinin  kullanildigi  bir arastirma yontemi" (s. 39) olarak
tanimlamaktadir.

23



Inénii Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi
Cilt. 14, Say1. 2

Katilimcilar

Aragtirmanin katilimeilarin1 Ankara ili Bala ilgesinde gorev yapan 10 ilkdgretim
okul miidiirii olusturmaktadir. Katilimcilarin belirlenmesinde olasilik temelli 6rnekleme
yontemlerinden seckisiz 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Yildirim ve Simsek (2011, s.
104) seckisiz orneklemeyi "evrendeki ‘'sey'lerin oOzelliklerinin belirli dlgiitler
uygulandiginda Dbirbirine benzer O6zellikler gosterdigi ve evrendeki her 'sey'in
olusturulacak herhangi bir 6rnekleme dahil olma konusunda esit sansa sahip oldugu bir
ornekleme yontemi" olarak ifade etmektedir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Verilerin toplanmasinda kullanilan yari yapilandirilmis gériisme formu gerekli
alanyazin taramasinin ardindan aragtirmacilar tarafindan gelistirilmis, gecerligi
saptanmak ilizere egitim yoOnetimi alaninda c¢alisan bir profesor, bir dogent ve iki
arastirma gorevlisinden olusan uzman grubuna sunulmus ve alinan uzman goriisleri
dogrultusunda yeniden diizenlenmistir. Gorlismelerin tamamlanmasimin ardindan
goriisme formunda yer alan sorular dogrultusunda temalar, okul miidiirlerinin sorulara
verdikleri cevaplar dogrultusunda ise kodlar olusturulmus ve yine alinan uzman
goriisleri dogrultusunda kod ve tema listesine son gekli verilerek bulgularin
tanimlanmas1 ve yorumlanmasi siirecine hazir hale getirilmistir. Okul miidiirlerinin
goriigsme sorularma verdikleri yanitlar analiz edilirken, verilen yanitlar hangi koda denk
geliyorsa o kodun frekansi bir kabul edilmis ve bu islem biitiin goriigme formlart i¢in
tekrarlanmigtir. Giivenirligin saglanmasi siirecinde ise her bir arastirmaci i¢in kod listesi
goriisme yapilan okul miidiirii sayis1 kadar ¢ogaltilmis ve okul miidiirlerinin goriisme
sorularina verdikleri yanitlar kod listelerine isaretlenerek temalar icin goriis birligi ve
goriis ayriligi olan maddeler belirlenmistir. Daha sonra Miles ve Huberman (1994)
tarafindan gelistirilen P (Uzlasma Yiizdesi) = [ Na (Goriis Birligi) / Na (Goriis Birligi) +
Nd (Goriis Ayriligr) ] X 100 formiili kullanilarak aragtirma sorularinin giivenilirlik
yiizdeleri 1. Soru: %90.3, 2. Soru: %91.6, 3. Soru: % 92.4, 4. Soru: % 95.8, 5. Soru:
%93.2, 6. soru: %96.5, 7. Soru: %94.5 olarak bulunmus ve Olgme aract % 93.47
giivenilir kabul edilmistir.

BULGULAR VE YORUM

Ogrenen orgiitlerde goriilen liderlik vasiflarindan biri liderlerin, drgiitlerinin var
olma amaglarimi benimseyen ve bu dogrultuda orgiitlerde gergeklesecek tiim siirecleri
tasarlayan tasarimci liderler olmalaridir. Bu nedenle goriismeler esnasinda ilk olarak
okul midirlerine “Okulunuzun amaglart nelerdir? Bu amaglara ulasmak i¢in neler
yaparsiniz?” sorusu yoneltilmis ve alman cevaplar Tablo 1. ve Tablo 1.1." de
Ozetlenmistir.
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Tablo 1.
Okul Miidiirlerinin Okullarina Iliskin Amag¢ Algilari ve Frekans Dagilimlar

Kodlar Te.‘m.a 1 s Amag Frekans

Bilgisi

v’ Atatiirk ilke ve inkilaplarina bagh bireyler 15
yetigtirmek
v' Ogrencileri hayata hazirlamak 13
v Topluma faydali bireyleryetistirmek 13
v' Ogrencileri iist 5grenime hazirlamak 12
v Cagdas nesiller yetigtirmek 9
v Ozgiiveni yiiksek bir nesil gelistirmek 6
v' Ust diizey diisiinme becerilerine sahip nesiller 5
yetigtirmek
v" Ulke capinda seckin bir okul olmak 1

Okul miidiirlerinin, 6grenen oOrgiit liderlerinde bulunmasi gereken amag bilgisi
yeterligine sahip olma durumlarint belirlemek amaciyla amag¢ algilari sorusuna ek
olarak “okulunuzu amagclarina ulagtirmak i¢in neler yaparsiniz?” sorusu yoneltilmis ve
alinan cevaplar Tablo 1.1.'de dzetlenmistir.

Tablo 1.1.
Amacglara Ulasma Siirecinde Gergeklestirilen Faaliyetler ve Frekans Dagilimlar:

Tema 1.1: Amag

Kodlar Bilgisi-1 Frekans

v’ Kaliteli egitim hizmeti sunmak 8

v' Ogretmenlerin kendilerini gelistirecekleri 8
imkanlar sunmak

v' Ogrencileri arastirma yapmaya tesvik etmek 8

v' Ogrencilerin iist diizey diisiinme becerilerini 7
gelistirecek etkinlikler

v’ Sosyal ve kiiltiirel etkinliklere 6nem vermek 5

Tablo 1 ve Tablo 1.1 incelendiginde, okul miidiirlerinin, okullarina iliskin
amaglarini tanimlarken daha ¢ok soyut amag ifadelerine bagli kaldiklar1 goriilmiistiir.
Bu konuda okul miidiirlerinden biri “Oncelikle topluma yararli bireyler yetistirmek ve
onlarin iyi ahlak sahibi, vatanini ve milletini seven bireyler olarak yetigtirmek bizim
onem verdigimiz amaclardandir...” seklinde goriis belirtmistir. Problem ¢dzme gibi iist
diizey diisiinme becerileri, 6zgiiveni yiiksek bireyler yetistirmek gibi akademik amaglar
ise daha ¢ok ikincil amag¢ olarak kalmaktadir. Bu baglamda, okullarmnin amaglarini
tammlayan bir okul miidiirii “Cagdas, Atatiirk Ilke ve Inkilaplarina bagh, saygil,
baris¢il, insan haklarina saygili, elestirel diisiinebilen, problem ¢ozebilen, diinya
barisina katki saglayabilecek etkin bireyler yetistirebilmek temel amacimiz” seklinde
bir betimleme yaparken bir baska okul miidirl “okulumuzun amaclar: nitelikli is giicii
yetistirmek ve oOgrencilerimizi iist ogrenime hazirlamak, topluma yararli bireyler
olmalarmi saglamaktir” seklinde amag¢ tanimi yapmistir. Okul miidiirlerinin amag
tanimlar1 incelendiginde, daha ¢ok soyut amaglara odaklanmis olduklar1 ve 6grenen
orgiit liderlerinin sergilemis olduklari amag bilgisine sahip olma yeterligine yiiksek
diizeyde sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Ayrica, okul midiirlerinin daha ¢ok egitsel
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faaliyetlere yogunlastiklar1 ve 6gretmenlerin gelisimlerine katki saglamaya caligtiklari,
amaglara ulagsma sorumlulugunu 6gretmen ve 6grencilere biraktiklart ve bu sorumlulugu
yalnizca siireci destekleyerek paylastiklart goriilmektedir. Bu konuda, bir okul midiirii
“Ogrencilerimize kaliteli egitim imkanlar: sunarak, oOgretmenlerimizin kendilerini
gelistirmelerine olanak vererek, en kaliteli bicimde amaglarimiza ulasmaya
calistyoruz” seklinde goriis belirtirken bir bagska okul midirii “dgrencilerimizi
okumaya, diisiinmeye ve arastirmaya tesvik ediyoruz, ayrica bunlari yasam bi¢imi
haline getirmelerini saglyoruz” seklinde goriis belirtmistir.

Goriisme yapilan okul miidiirlerinin hizmetkar liderlik alanindaki yeterliklerini
belirlemek amactyla gériismeler sirasinda onlara “Ogretmen ve dgrencilerinizin okul
amaglariniza yonelmesi i¢in neler yapiyorsunuz?” sorusu yoneltilmis ve alinan cevaplar
Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2.
Okul Miidiirlerinin Hizmetkdr Liderlik Becerilerine Iliskin Bulgular

Tema 2: Hizmetkar

Kodlar Liderlik Frekans
v Rehberlik etmek 13
v Okul amaglarini paylagmak 12
v Is birligi icinde caligmak 12
v" Amaglara yonelen tiyeleri 6diillendirmek 5
v' Amaglar olugtururken birlikte karar 5
vermek

Okul miidiirlerinin “hizmetkar liderlik” rollerini yerine getirme durumlarinin
incelenmesi amaciyla sorulan soruya verdikleri yanitlar incelendiginde, “rehberlik
etmek”, “okul amaglarmi paylagsmak” ve “is birligi i¢inde ¢alismak” gibi hususlara
agirhk verdikleri goriilmektedir. Bu konuda okul miidiirlerinden biri;

“ogretmen ve dgrencilerimizin okul amaglarimizi benimsemesi ve bu
amaglara ulagmalarimin saglanmasi igin yénetici olarak oncelikle kendi
davramglarimiza dikkat ediyoruz, amaclarin onemli oldugunu kendimiz
onlara ulasmaya c¢alisarak hissettiriyoruz, ogrencilerimize kaliteli bir
egitim sunmanin bizim i¢in ne kadar énemli oldugunu her firsatta onlarla
paylasiyoruz...”

seklinde goriis belirtirken amaglara ulagma yoniinde faaliyetlerde bulunan
ogretmen ve dgrencileri ddiillendirdigini belirten bir okul miidiiri ise;

“...0gretmen ve ogrenciler amaclara ulastiklar: takdirde ne gibi
tesviklerle karsilasacaklarini bilirlerse amaclara daha ¢ok sariliyorlar,
bu nedenle amaclara yonelen kisileri odiillendirerek, hem amaclara
ulasan bireyleri motive etmis oluyoruz hem de onlari érnek alan diger
tiyeler de bu davramiglari sergilemeye baslyor...”

seklinde goriis belirtmistir. Okul miidiirlerinin biiyiik ¢ogunlugu, okul amaglarini
okul toplumu iiyeleri ile paylagarak onlarin amaglart benimsemelerini saglamaya ¢aligsa
da amaglara ulagma yoniinde faaliyet gosteren iiyeleri ddiillendirme ve amag olusturma
stirecinde ortak karar verme davraniginin ¢ok fazla sergilenmemesi, okul miidiirlerinin
hizmetkar liderlik vasiflarini yeterince tagimadiklarini gosterebilir.
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Okul miidiirlerinin doniisiimcti liderlik alanindaki yeterliklerini incelemek
amaciyla kendilerine yéneltilen “Ogretmen ve 6grencilerinizin okulunuzun vizyonunu
benimsemeleri ve vizyon gelistirme siirecine katkida bulunmalari igin neler yaparsiniz?”’
sorusuna verdikleri yanitlar ve frekans dagilimlar1 Tablo 3’te 6zetlenmistir.

Tablo 3.
Okul Miidiirlerinin Déniisiimcii Liderlik Becerilerine Iliskin Bulgular

Tema 3: Dontigiimcti

Kodlar Liderlik Frekans
v Vizyonu paylagmak 18
v’ Vizyona baglilik gosterenleri 6diillendirmek 8
v Rol model olmak 5
v Vizyon gelistirme siirecine katilimlarini saglamak 2

Ogrenen orgiit liderlerinin sahip olmasi gereken bir diger liderlik yeterligi
doniisiimcii liderliktir. Ogrenen orgiitlerin liderleri birer doniisiimcii lider olarak
gercekei bir vizyon olusturup astlarinin bu vizyon etrafinda birlesmelerini saglarlar.
Okul miidiirlerinin bu alandaki yeterliklerine iliskin goriisler incelendiginde, okul
iiyelerinin gelistirilmis olan vizyonu benimsemeleri yoniinde caba sarf ettikleri, fakat
okul vizyonunun gelistirilmesi siirecine okul iiyelerinin katilimini saglama noktasinda
yetersiz kaldiklar1 goriilmektedir. Okul vizyonunun benimsenmesi amaci ile vizyonu
paylasma ydntemini tercih eden bir okul miidiirii “vizyonun benimsenmesi ¢ok dnemli,
ogretmen ve dgrenciler vizyonumuzu bilmiyorsa burada yapilan biitiin isler bosuna
demektir, ... okulda ogretmen ve dgrencilerimizin gorebilecegi yerlere vizyonumuzu
astik, toplantilarda siirekli yineliyoruz...” seklinde goriis belirtirken, vizyon gelistirme
stirecine okul tiyelerinin katilimini sagladiklarini belirten bir okul midiirii “6gretmen ve
ogrencilerin vizyonu benimsemeleri ancak onu i¢sellestirmeleri ile miimkiin olur, bu
diigiinceden hareketle vizyon olusturma siirecinde onlarm da yer almasina oézen
gosterdik, onerilerini dikkate aldik...” seklinde goriis belirtmistir.

Goriigmeler sirasinda okul miidiirlerine dordiincii olarak “Ogretmenlerinizin
egitim alaninda yapilan calismalar1 takip etmelerini saglayacak ne tiir ¢aligmalar
yapiyorsunuz?” sorusu yoneltilerek 6gretimsel liderlik alanindaki yeterlikleri
incelenmeye calisilmis ve alinan yanitlar ve frekans dagilimlart Tablo 4’de
Ozetlenmistir.

Tablo 4.
Okul Miidiirlerinin Ogretimsel Liderlik Becerilerine Iliskin Bulgular
Tema 4: Ogretimsel

Kodlar Lider likg Frekans
v' Internet kullanimini tesvik etmek 12
v’ Siireli yaymlari takip etmelerini saglamak 11
v’ Bilgilendirme toplantilari diizenlemek 10
v Hizmet i¢i egitim faaliyetlerine tesvik etmek 8
v'_ Seminer ve konferans diizenlemek 5

Bu konuda goriisme yapilan okul miidiirlerinin hemen hepsi, 6gretmenlerinin
egitim alaninda meydana gelen degisimleri takip etmelerini saglayacak ¢esitli

27



Inénii Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi
Cilt. 14, Say1. 2

faaliyetlerde bulunduklarin1 belirtmislerdir. Ogretmenlerinin alandaki yenilikleri takip
etmeleri i¢in internet kullanimini tesvik ettigini belirten bir okul miidiirii “her giin yeni
bir bilgiyle goziimiizii agiyoruz, diinyanin herhangi bir yerinde egitim alaninda yapilan
bir yenilik siiphesiz bizi de etkiliyor ve biz bunlarin iyi yonde olanlarmmi alip kendi
ogrencilerimizi egitirken kullanmaktan mutlu oluyoruz, ¢iinkii onlara daha kaliteli bir
egitim imkani sunmus oluyoruz. Bu nedenle, ogretmenlerimizin yeni uygulamalar: daha
yakindan ve kisa siirede takip etmelerini saglamak amact ile égretmenler odamizda
bilgisayar aldik, internet baglantimiz da var, égretmenlerimiz istedikleri an bu
bilgisayarlart kullanabiliyor” seklinde goriis belirtirtken bu konuda seminer ve
konferanslarin 6nemine deginen bir okul midiirii ise “bu konuda en etkili yonetimin,
alaminda uzman kisilerden bilgi alinmasi seklinde oldugunu diigtiniiyorum. Bu nedenle
ogretmenlerimizin, alaninda uzman kisilerin verdigi konferans ve seminerlere katilimini
sagliyorum, gerektigi takdirde onlart okulumuza davet ediyorum, okulumuzda bu tiir
bilgilendirme toplantilar: diizenliyoruz.” seklinde bilgi vermistir. Gorlisme yapilan okul
miidiirlerinin, 6gretmenlerinin alanda meydana gelen yenilikleri takip etmeleri igin
cesitli faaliyetlerde bulunmalari onlarin 6grenen orgiit liderlerinin sahip olmalari
gereken “Ogretmen olarak liderler” vasfina uygun hareket etme ¢abasi igerisinde
olduklarint gosterebilir. Ancak anilan ¢aligmalar liderlerin 6gretmenlik vasfi igin yeterli
goriilmemektedir.

Tablo 5’de okul miidiirlerinin sistematik diisiinme becerilerine iligkin olarak
yoneltilen “Ogrenci ya da ogretmenleriniz arasinda bir gruplasma ya da g¢atisma
hissettiginizde nasil davranirsiniz?” sorusuna verdikleri yanitlar ve frekans dagilimlar
Ozetlenmektedir.

Tablo 5.
Okul Miidiirlerinin Sistematik Diigiinme Becerilerine Iliskin Bulgular

Tema 5: Sistematik

Kodlar . Frekans
Diigiinme

v Problemin nedenini arastirmak 15
v Problemi ¢ozmeye ¢alismak 15
v Hakemlik yapmak 13
v Saglikh ve agik iletisim kurulmasina 6nem 12
vermek

v Problem ortaya ¢ikmadan 6nlem almak 6
v' Ust makamlarla iletisime gegmek 4
v llgiyi baska yonlere kaydiracak etkinlikler 3
diizenlemek

v Tllgilileri cezalandirmak 2

v' Catismadan olumlu sonuglar elde etmeye
calismak

Gorlisme yapilan okul miidiirlerinin olaylara sistematik olarak yaklagsma
durumlarimi incelemek amaciyla onlara okullarinda olasi bir catisma ya da gruplagma
durumunda neler yaptiklart soruldugunda, tamaminin 6ncelikle problemin nedenini
anlayarak problemi ¢6zmeye calistigi, biiylik bir kisminin saglikli iletisim ortami
kurularak problemi ortadan kaldirmaya g¢alistigi ve farkli bazi yontemler kullandiklar
goriilmektedir. Okul iiyeleri ya da gruplar1 arasinda olasi bir ¢atisma ya da problem
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¢tkmast durumunda problemin nedenlerini anlamaya calistigini sdyleyen bir okul
midiiri “herhangi bir problem meydana geldiginde oncelikle o problemin nedenlerini
arastirrim, problem kaynak eksikliginden kaynaklaniyorsa kaynaklart artirmaya
calisirim,; iletisim eksikligi varsa kisiler arasinda saghkl iletisim kurulmasina
¢aligirim” seklinde goriis belirtirken, problem olugmasina zemin hazirlayacak durumlari
ortadan kaldirmaya caligtiklarini vurgulayan bir bagka okul miidiirii ise bu konuda
“Catisma ve gruplasma, toplulugun oldugu her yerde miimkiindiir. Biz o siirece
gelmeden once ogretmenlerin birbirleri arasinda iletigimi, diyalogu artirip, aralarinda
is paylagmmint yapar ve zincirin halkast gibi birbirlerine bagh olduklarint vurgular,
bununla birlikte ekip ruhu olusturulmasin saglariz.” seklinde goriis belirtmistir. Bu
konuda taraflarin ilgilerini baska yonlere kaydirmanin etkili bir yontem oldugunu
vurgulayan bir okul miidiri ise “gruplar arasinda c¢atisma olmamasi en biiyiik
dilegimiz, ama olmuyor. Insanlarin beklentileri ve ilgileri farkh oldugundan ¢atismalar
kag¢mmilmaz oluyor. Biz bu durumda ne yapryoruz: kisilerin sosyal yeteneklerini goz
ontinde bulundurarak onlarin ilgi duyabilecekleri etkinlikler diizenliyoruz, bu
etkinliklerde onlara rol ve sorumluluk veriyoruz, ilgilerini baska taraflara kaydirarak
ortami yumugatmaya ¢alisiyoruz” seklinde goriis belirtmistir. Okul miidiirlerinin
yaraticilik becerilerine iliskin olarak kendilerine, “Okulunuzda sira dist bir degisim
yapma imkaniniz olsaydi ne tiir bir degisim gerceklestirirdiniz?” sorusu yoneltilmis ve
alinan yanitlar ve frekans dagilimlar1 Tablo 6’da 6zetlenmistir.

Tablo 6.

Okul Miidiirlerinin Yaraticilik Becerilerine Iliskin Bulgular
Kodlar Tema 6: Yaraticilik Frekans

Fiziki yapt 12

Gelismis teknoloji kullanmak

Ezbere dayali egitimi kaldirmak

Ogrenci merkezli egitim

Ogrenciler ilgileri dogrultusunda egitim vermek

Interaktif egitim ortami

Sosyal hayat merkezi olan bir okul

NN NN NN
— = A WU O

Tablo 6 incelendiginde, okul miidiirlerinin sira dis1 bir degisim gergeklestirmeyi
istedikleri alanlarin basinda fiziki yapi gelmekte ve bunu gelismis teknolojileri
kullanmak fikri takip etmektedir. Geleneksel yapinin disina ¢ikan ve 6grencilerin egitim
ortamindan zevk almasimi engelleyen kaliplari yikan diisiinceler hemen hemen yok
gibidir. Okulunda sira digt bir degisim yapmak icin oncelikle fiziki yapida birtakim
degisiklikler gerceklestirecegini sdyleyen bir okul miidiirii “siniflarda oturma diizenimiz
yillardwir aymi, kalabalik suif mevcutlart bu diizenin disina ¢ikmamizi engelliyor,
bununla birlikte okul koridorlar: genelde basik, ¢ocuklarin ruhunu daraltiyor, éncelikle
okullarin mimarisi degismeli, daha sonra siniflardaki oturma diizenlerinde degisiklikler
yapilmalr  diye diisiiniiyorum” seklinde gorlis belirtirken &grencilere ilgileri
dogrultusunda egitim verilmesi gerektigini savunan bir okul miidiirii “degismeyen
yargilarimiz var, bir égrenciyi ya sayisalci ya sozelci yapmak istiyoruz, ya da esit
agirlikgi, onlarin farkh ilgilerinin olabilecegi aklimiza gelmiyor. Tamam, son yillarda
giizel sanatlar lisesi, yabanci dil agwrlikly egitimin verildigi liseler yayginlasti, kabul
ediyorum, ama neden her okulda bu tiir siniflar olmasin?” seklinde goriis belirtmistir.
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Okulun sosyal hayatin bir pargasi olarak goriilmesi gerektigini savunan bir okul miidiirii
ise “ogrenci okula gelirken “of ya yine mi okul!” diyerek gelmemeli. Burada onun
ilgisini siirekli canli tutacak aktiviteler de olmali, ¢ocuk okula gelirken bir eglence
merkezine giderken duydugu heyecani, hevesi tasimali icerisinde. Okulun da bir sosyal
yasam alani oldugunu hissetmeli. Ama ne yazik ki bizim okul sistemimizde bu miimkiin
degil. Okula gelen ¢ocuk, okulda ge¢irdigi vakti sosyal hayattan kopuk bir yasam gibi
algiliyor, eger benim sira disi degisim ger¢eklestirme gibi bir imkdnim olsaydi okulu bir
sosyal yasam alant haline getirirdim” seklinde goriis belirtmistir.

Goriismeler sirasinda son olarak okul miidiirlerinin empati kurma becerilerine
iliskin olarak “Ogretmenleriniz ya da dgrencileriniz sizin igin anlamsiz gibi goriinen bir
takim davranislar sergilediginde nasil davranirsimiz?” sorusu yoneltilmis ve alman
cevaplar ile frekans dagilimlar1 Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7 incelendiginde, okul miidiirlerinin biiyiik bir kisminin empati kurmaya
calismadan once karsidaki kisinin davraniglarinin yanlis oldugu yargisina vardiklari ve
onlarla konusmaya calistiklar1 goriilmektedir. Ogretmen ya da 6grencileri anlamaya
calisarak empati kurmak isteyen okul miidiirlerinin oldugu da goriilmektedir, ancak bu
istenilen seviyede degildir. Bununla birlikte, bazi okul miidiirleri sergilenen
davraniglarin kendileri igin anlamsiz olsa bile sergileyen kisi agisindan Onemini
bilmeden bunun anlamsiz oldugunu hissettirecegini sdyleyeceklerini belirtmislerdir.

Tablo 7.
Okul Miidiirlerinin Empati Kurma Becerilerine Iliskin Bulgular

Kodlar Tema 7: Empati

Frekans
Kurma

v Davranigin nedenleri hakkinda konugsmay1
denerim

v Onlar1 anlamaya ¢aligirim/empati kurarim
v' Sergiledikleri davranigin anlamsiz oldugunu
hissettiririm

v’ Toplantilarda bu konulara agirlik veririm

v Tepkimi agikga dile getiririm

N A 9

Davranigin nedenleri hakkinda konusmay1 deneyecegini sdyleyen bir okul miidiirii
“sergilenen anlamsiz davranmisin altinda yatan nedenler neler oncelikle ilgili kisi ile
konusarak bunu anlamaya ¢alisirim, eger benim ¢ozebilecegim bir durum varsa ben
¢ozer bu davranigin ortadan kaldwilmasini saglarim; eger ben ¢ézemiyorsam gerekli
kisilerden, psikologlardan ya da iist kurumlardan yardim isterim” seklinde goris
belirtirken empati kuracagini belirten bir okul miidiirii ise “bu davranisin mutlaka bir
nedeni, bir anlami vardir sergileyen kisi icin diye diisiinii,r ona yiikledigi anlami
bulmaya ¢alisirim, yani empati kurarim.” seklinde goriis belirtmistir.

TARTISMA VE SONUC

Orgiitlerde yoneticilerin tasarimer liderler olarak orgiitlerinin agik amaglara sahip
olmalar1 ve bu amaglara ulagmay1 saglayacak etkinliklerde bulunmalari, &grenen
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orgiitler olusturma yolunda gereken oOnemli liderlik vasiflarindan biri olarak
goriilmektedir (Bamburg, 1997; Senge 1990). Tasarimci liderler olarak okul
miidiirlerinin yerine getirmesi gereken roller, 6gretimsel ve yonetsel agidan okullarida
gerceklesen tiim siiregleri planlamak ve esgiidiimlemektir (Pressman, 2007). Goriisme
yapilan okul midiirlerinin somut/akademik amaclara soyut amacglar kadar
odaklanmamis olmalar1 bu konuda gereken liderlik becerilerine yeterince sahip
olmadiklar seklinde yorumlanabilir.

Ogrenen orgiitlerin yoneticilerinin yerine getirmesi gereken liderlik rollerinden bir
digeri hizmetkar liderliktir. Hizmetkar liderler, orgiitte bulunan iiyelere orgiitiin var
olma nedenini hissettiren liderlerdir (Senge, 1990). Bu baglamda hizmetkar liderler
olarak &grenen okul miidiirlerinin okul tiyelerine okullariin var olma nedenlerini
hissettirmeleri beklenmektedir. Goriisme yapilan okul miidiirlerinin bu konudaki genel
egilimlerinin amaglara ulasma yoniinde gergeklestirilen faaliyetlerin gosterilme sikligini
artiracak etkinliklerde bulunmak yerine belirli prosediirleri takip etmek seklinde oldugu
goriilmiistiir. Bu konuda okul miidiirlerinin biiyiik bir kisminin rehberlik faaliyetlerine
onem verdikleri ve okul amaglarini okul iiyeleri ile paylastiklar1 goriilmektedir. Bununla
birlikte, okul amaglarina yonelmis bireyleri 6diillendirerek ve onlart okulun amaglarinin
belirlenmesi siireglerine dahil ederek bireylerin amaglar1 benimseme diizeylerini
artiracak davranislarin az sayida okul miidiirii tarafindan sergilendigi goriilmektedir.

Ogrenen orgiitlerde liderlerin sergilemesi gereken bir diger liderlik davranigt
doniisimcii liderliktir. Doniistimeii liderlerin, kiiresellesmenin meydana getirdigi
belirsizlik ortamimda gelecege yonelik agik vizyonlar olusturulmasi siirecini
desteklemeleri ve olusturduklari vizyonu astlarla paylagmalari, onlarin gelecege giivenle
bakmalarin1 saglamalar1 gerekmektedir (Akgakaya, 2010). Leithwood’a (1994) gore,
doniistimcii liderlik becerilerine sahip olan liderler, 6gretmenlerin Orgiite bagliligini
artirmak amaciyla onlarin gesitli diizeylerde alinan kararlara katilim gostermelerini
saglamaktadirlar. Jason'a (2000) gore ise doniisiimcii liderler olarak miidiirler, okulda
paylasilan bir kiiltiirin  olusturulmast ig¢in O6grenci ve Ogretmenlerine yetki
aktarmaktadirlar. Ancak gorlisme yapilan okul miidiirlerinin vizyon olugturma siirecine
astlarini dahil etme girisimlerinin sinirli olmasi onlarin bu konuda etkili olamadiklari
anlamina gelebilir.

Okullarin birer &grenen orgiit olarak kurgulanabilmesiyle okul miidiiriiniin
ogrenmeyi desteklemesinin yakindan iligkili oldugunu vurgulayan Bamburg (1997),
okul miidiirlerinin egitim-6gretim siirecinin niteliginin artirtlmasi i¢in d6gretmenleri ile
egitim alaninda meydana gelen yeni wuygulamalart paylasmalart gerektigini
belirtmektedir. Ayrica, dgretim liderligi becerilerine sahip olan okul miidiirlerinin
Ogrenci ve Ogretmenlerinin 6grenme siireclerine katkida bulunduklart bilinmektedir
(Gurr, Drysdale ve Mulford,2006). Goriisme yapilan okul miidiirlerinin,
Ogretmenlerinin  Ogretim siireclerine katkida bulunmak amaci ile somut ¢iktilart
gozlemlenebilecek dgretim faaliyetleri desteklemeleri yerine klasik ve informel 6gretim
stireclerini  desteklemeleri 6gretimsel liderlik alaninda eksikliklerinin bulundugu
anlamina gelebilir.

Ogrenen orgiit liderlerinin en belirgin 6zelliklerinden bir digeri, sistematik
diisinme becerilerine sahip olmalardir (Giiney, 2007). Goriisme yapilan okul
miidiirlerinin  problemin nedenlerini anlamaya ¢alisarak bu nedenleri ortadan
kaldirmaya c¢aligmasi sistematik diistince yapisina sahip olduklarini gosterse de problem
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ortaya c¢ikmadan Onlem alinma davramiginin ¢ok sik sergilenmemesi bu konuda
eksikliklerin bulundugunu gostermektedir.

Yaraticilik ve liderlik arasindaki iligskiyi agiklayan arastirmalarin oldukga sinirl
olmasina ragmen (Norris, 1990), &grenen Orgiit liderlerinin yaratici olmalarinin
orgiitlerde 6grenme siirecini destekledigi bilinmektedir (Giiney, 2007). Goertz'e (2000)
gore, okul miidiirlerinin basarili olmalart onlarin yaratici olmalarima baglidir. Ancak
goriisme yapilan okul miidiirlerinin sira dig1 bir egitim mekant olusturma siirecinde
okullarmin fiziksel durumlarina ve eksikliklerine deginmeleri onlarin bu konuda giinah
keg¢isi aradiklarinin bir isareti olabilir.

Ogrenen orgiit liderlerinin temel niteliklerinden bir digeri empati kurabilmeleridir
(Senge, 1990). Gorlisme yapilan okul miidiirlerinin iletisim siirecinde karsi tarafta
bulunan kisiyi anlamaya calismaktan c¢ok ortada bir problem var gibi yaklagmaya
caligmalar1 ve iletisim kurmaya c¢aligtiklar1 bireyin davraniglarini anlamaya yonelik
yeterince ¢aba harcamamalari onlarin empati kurma alaninda eksikliklerinin
bulundugunu gostermektedir. Bu durum okullarin 6grenen oOrgiitler haline gelmesi
noktasinda 6nemli bir engel olarak degerlendirilebilir.

Okul midiirlerinin liderlik davranislarinin 6grenen orgiit liderlerinin sahip
olmalar1 gereken liderlik davraniglart agisindan ele alindigi bu arastirmanin sonuglari,
okul miidiirlerinin basta 6gretimsel liderlik, doniisiimcii liderlik ve hizmetkar liderlik
olmak {iizere bir ¢ok liderlik alanlarinda eksikliklerinin bulundugu goriilmektedir.
Bunun yaninda, okul miidiirlerinin 6grenen orgiit liderlerinin sahip olmalar1 gereken
tasarim, yaraticilik, empati kurma gibi beceriler acisindan da gelisime ihtiyag
duyduklar1 soylenebilir.

Aragtirmanin sonuglar1 dogrultusunda getirilebilecek bazi 6neriler sudyledir:

e Okul midirlerinin 0grenen organizasyonlar hakkinda bilgilendirilmesi

saglanmalidir.

e Okullarin 6grenen oOrgiitler haline getirilmesini  saglamak icin okul

miidiirlerinin liderlik egitimine dnem verilmelidir.

e Okul midiirlerinin, 6grenmeyi engelleyen unsurlari ortadan kaldirmalarini

saglayacak stratejiler olusturmalart saglanmalidir.

e Benzer aragtirmalar farkli okul kademelerinde goérev yapan okul

miidiirii ve 6gretmenlerle yapilarak sonuglar kargilastirilabilir.
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