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Liderlik Uygulamalarinin Icsel Okul Degiskenleri ile
Ogrenci Cikt1 Degiskenlerine Etkisi*

Mehmet KORKMAZ

Bu calisma, ogrenci cikti  degiskenleri iizerinde igsel okul
degiskenleri ile orgiitsel dgrenmenin dogasimin bir etkisinin olup
olmayacagint arastirmaktadir. Baska bir ifade ile orgiitsel
Ogrenmenin  dogast  iizerinde okulda uygulanan liderlik
uygulamalart ile icsel okul degiskenlerinin hangi diizeyde etkili olup
olmadigi aragtinlacaktir. Bunun icin Ankara ili merkez ilcelerinde
ver alan 21 genel lise ile bu liselerde gorev yapan 257 6gretmen ve
farkl siniflarda okuyan 322 ogrenciye 5 dereceli likert tipinde bir
olcek uygulanmustir.  Degiskenler arasindaki dogudan ve dolayl
iliskileri aciklamak icin Path analizi kullandmustir.  Analiz
sonucunda elde edilen bulgular gostermektedir ki, paylasimug
liderlik uygulamalan, liderlik doyumu, kaynak, ogretmen liderligi
ve personelin kendisine deger verildigi duygusuna sahip olmast gibi
icsel okul degiskenleri okulun orgiitsel 6grenmesi iizerinde etkili
birer faktor olarak bulunmugstur. Ayrica, Ogrenci cikti degiskeni
olarak ifade edilen ogrenci katilvmi ve baghligt lizerinde,
ogretmenlerin isi degiskeninin etkili bir gliclii faktor oldugudur.

Anahtar  sozciikler:  Orgiitsel ~ Ogrenme, ~ ogretmen  liderligi,
doniigiimsel liderlik, ogrenen orgiit.

" Not: Bu arastirma, Gazi Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri (BAP) tarafindan maddi olarak
desteklenmistir.
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Ondokuzuncu yiizyil baglarinda yogunlasarak 20. yiizyil ortalarina kadar
devam eden Orgiit ve yonetim alaninda gelistirilen biitiin teori ve
yaklagimlarin temel amaci, orgiitsel etkililigi artirmaktir (Sisman ve Turan,
2005). Bu yaklagimlardan bir kismi rasyonellik ve verimlilik kavramlarina
vurgu yaparak oOrgiitsel ciktilar ve bunlar1 etkileyen siirecler izerinde
yogunlasirken, bir kismi da daha ¢ok Orgiitsel yapr ve Orgiitiin devamliligi
iizerinde durmustur.

Egitim sisteminin en alt basamagini olusturan okullarin sahip oldugu
yapisal problemler arastirmalar sonucu ortaya konup farkli ¢6ziim yollari
sunulmustur. Fakat Bilimsel Yonetim yaklagiminin da 6nemle iizerinde
durdugu verimlilik ve buna bagli olarak gelisen Orgiitsel ciktilar ile orgiitsel
ciktilar1 etkileyen siireclere gerekli onem gosterilmemistir. Bugilin egitim
sisteminin iginde bulundugu en Onemli problemlerden birisi okullarin
etkililigi konusudur. Etkili okul kavrami, okulun girdilerini, okul igi
siirecleri, 6gretmen liderligini, 6grenci basarisi ve katilimi ile okul vizyonu
gibi degisik 6geleri icermektedir.

Okullarin etkililigini 6l¢mek icin farkli modeller gelistirilmistir. Bu
modellerden birisi de oOrgiitsel Ogrenme modelidir. Alan yazin
incelendiginde iiretici ve etkili okullar;; Ogrenme ve Ogretme amaclari
hakkinda acik bir vizyonu olan ve bu amaclara erismek icin harekete gecen,
Ogrencilerini iyi bir sekilde egiten okullar olarak tanimlanmistir (Hodges,
2000). Aym zamanda iiretici ve etkili okullar biitiin 6grencileri igin yiiksek
akademik standartlar gelistirmiglerdir. Ogrenme siireci insanilestirilmis
entelektiiel iligkilere dayanir. Bu tiir okullardaki 6grenciler her diizeyde
calisan personelin kendilerine hem bireysel olarak hem de akademik olarak
ozen gosterdiklerini bilirler. Ogretmenlerin mesleki gelisimleri okul
yoneticileri tarafindan desteklenir ve bunun i¢in uygun caligma ortamlari
yaratilir. Kisacasi bu tir okullar degisim ic¢in dinamik ve cevreye uyum
gosteren bir kiltiir igerisinde yer alirlar (Hodges, 2000). Yukaridaki
aciklamalara dayali olarak sunu ifade edebiliriz. Bu nitelikler orgiitsel
O0grenme kavrami ile ortak olan bircok 6zelliklere sahiptir. Genel liselerin
icinde bulundugu problemler ve bu problemlerin yarattifi olumsuz
gelismeler her gecen giin arastirmacilarin ilgi odagi olmakta, gorsel ve yazili
basina da yansimaktadir. Ozellikle 2006 6gretim yilinda yapilan Ogrenci
Secme Sinavinda (OSS) 27 bin 864 adayin sifir puan almasi, matematik ve
fen bilimleri testlerinde yer alan 30’ar sorunun sadece sirasi ile ortalama 2,7
ve 2,8’ini dogru olarak yanitlayabilmeleri liselerdeki egitimin bir kez daha
gozden gegirilmesi gerektigini ortaya koymustur.

504



Liderlik uygulamalan

Aragtirmalar, ortadgretim basamagini olusturan liselerin 6grencilerini
tiniversiteye ve hayata hazirlama konusunda yetersiz oldugunu ortaya
koymustur. Ortadgretim kurumlar icerisinde yer alan genel liselerin
icerisinde  bulundugu bu basarisiz sonuclarin  ortaya ¢ikmasinda
ogretmenlerin nitelik ve nicelik olarak yetersizligi, arag-gere¢ yetersizligi,
mifredatin yogunlugu, okullar1 amaglarma ulastiracak vizyonlarmin
etkisizligi, okul icerisinde uygun liderlik stillerinin sergilenmemesi, siniflarin
kalabalikligi, finansman yetersizligi gibi benzeri konular rol oynamaktadir.
Daha da 6nemlisi okullarin kendi problemlerini c6zmede yardimci olacak
degisim ve gelisim siirecini baglatmalarinda merkezi yapr engel
olusturmaktadir. Buradaki sorun liselerin icerisinde bulundugu bu
problemler, ademi merkeziyetci bir yapiya gegilerek c¢oziilebilir mi? Bu
iilkemizde son on yildir tartigilan bir konudur, fakat daha 6nemli olan bir
soru ise okullarin bir kisim problemleri merkeziyetci yapinin degismesini
beklemeden var olan durum icerisinde ¢oziilebilir mi? Okullarimiz, 6zellikle
liselerimiz nasil etkili hale getirilebilir? Bu sorulara verilebilecek belki de en
uygun yanit liseleri Ogrenen Orgiit Ozelliklerine kavusturabiliriz. Bazi
arastirmacilar (Argyris ve Schon, 1974; Celik, 1996; Kavrakoglu 1996;
Yener, 1997, Kale, 2003). Liselerin oOrgiitsel 6grenme igin kapasite
eksikligine sahip oldugunu sdylerken bir bagka arastirmaci grubu ise
(Toremen, 2001; Selvi, 2002; Sahin, 1995; Giiclii, 1999; Balci, 2001; Sisman,
2006) basarili okul reformunu baglatabilme konusunda orgiitsel 6§renme
kavrami icin kiicik ama gittikge biiyliyen bir destek oldugunu
sOylemektedirler.

Okul yapilarinda orgiitsel 6grenme siireclerini etkileyen farkli birgok
unsur vardir. Bu unsurlar, 6grencilerin sahip olduklari sosyo-ekonomik
diizeyleri ve sosyal simif gecmisi ile okulun biiyiikliigii ifade eden (1) Okul
disi etkenler, lider, deger verilen personel, liderlik doyumu, okul toplum
iligkisi, 6gretmen liderligi, Orgiitsel 6grenme ve Ogretmenlerin isini ifade
eden (2) Igsel okul degiskenleri ile 6grencilerin katilim ve okula bagliligin
aciklayan, (3) Ogrenci ¢ikti degiskenleridir (Kale, 2003; Silins ve Mulford,
2004). Bu degiskenler arasindaki iligkiler karmagik ve karsilikli etkilesim
icindedir. Bu alanda Tiirkiye’de yapilan arastirmalar, genellikle okullarin
orgiitsel 6grenme diizeylerinin belirlenmesine yonelik (Kale, 2003; Celik,
1999; Ensari, 1998) veya okullarin Orgiitsel 6grenme engellerinin tespitine
yonelik (Toremen, 2001) calismalar olmustur. Fakat Tirkiye’de Ogrenci
basarisi iizerinde igsel okul degiskenleri ile orgiitsel 6grenmenin dogasinin
bir etkisinin olup olmayacagl arastirma konusu yapilmamistir. Diger bir
ifade ile oOrgiitsel 6grenmenin dogasi iizerinde okulda uygulanan liderlik
uygulamalar1 ile icsel okul degiskenlerinin hangi diizeyde etkili olup
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olmadig1 arastirilacaktir. Bunun igin arastirmada asagidaki sorulara yanit
aranacaktir.

1. Ogrenen orgiit olarak calisan liselerin 6zellikleri nelerdir?

2. Liderlik uygulamalarimin 6grenen Orgiitlerin gelisimi iizerinde bir
etkisi var midir?

3. Ogrenci ¢iktilar1 iizerinde liderlik uygulamalari ile orgiitsel
O0grenmenin dogasinin bir etkisi var midir?

Ogrenen Orgﬁt

Yirmi birinci yiizy1l beraberinde degisim ve belirsizligi getirmistir. Sosyal,
ekonomik ve politik degismeler oOrgiit yapilarimin da degismesine neden
olusturmustur. Giiniimiiziin cevresindeki degisim ve belirsizlik 6grenen
oOrgiitlerin ortaya cikartilmasinda gosterilen cabalarin 6nemini artirmustir.
Zira 6grenen Orgiitler yeni kosullari siirekli olarak 6grenir ve kendilerini bu
degisime adapte ederler. Ayn1 zamanda deneyimden elde ettikleri verileri
kullanarak siirekli olarak degisir ve gelisirler (Senge, 1992). Ortadgretim
kurumlari icerisinde yer alan genel liselerin ¢evrelerindeki degisime tepkisiz
kalmasi mimkiin degildir. Liselerin kendi gorevlerini basariyla
yapabilmeleri icin 6grenen bir 6rgiit olmalari gerekir. Ogrenen bir orgiit,
bilgiyi yaratmada, edinmede, yorumlamada, transfer etmede ve muhafaza
etme konularinda yeteneklidir (David ve Garvin, 2000). Ogrenen orgiitleri
inga etme c¢abast bizim nasil disindigimiiz ve etkilesimde
bulundugumuzun da bir gostergesidir. Degisiklikler bireysel isbirlikgi
kiiltiiriin bir iiriiniidiir. Tleriye dogru hareket etmek kisisel baghliga tabidir.
Deming (1996)’in de belirttigi gibi kisisel doniisiim olmaksizin hicbir sey
olmaz ve bu doniisiime izin verecek tek giivenilir yer 6grenen bir Orgiittiir.
Ogrenen orgiitler geleneksel orgiitlere gore hem daha iiretici hem de daha
adapte olucudurlar. Bu tip orgiitsel yetenekleri gelistirmek acikcasi vizyon,
sabir ve cesaret gerektirir (Kofman ve Senge, 1993).

Silins ve Mulford (2004) o6grenen Orgiitler olarak bilinen liselerin
ozelliklerini tespit etmeye yOnelik yaptiklar: arastirma sonucunda Orgiitsel
O0grenmenin dogasi ile iligkili olan 4 boyut bulmuslardir. Bu dort boyut
asagidaki gibidir.

1. Giiven duyulan isbirlik¢i iklim: Okul iklimi ile kiltiiriniin isbirlikgi

calismay1 desteklemesi, bilginin paylagimi ve acik iletisimin derecesini
ifade etmektedir.
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2. Gozlenen ve paylasilan vizyon: Ogretmenlerin okul fonksiyonlarmin
biitiin 6zelliklerine katilma derecesi.

3. Risk alma ve inisiyatif kullanma: Okul liderleri ve okul yapisinin
deneyimi destekleme ve 0gretmenlerin inisiyatif aldiklarinda degerli
bulunmasi ve dédiillendirilmesinin derecesi.

4. Mesleki gelisme: Personelin stirekli olarak performanslarini
gelistirmeleri icin uygun olan bilgi ve yetenekleri elde edebilme
derecesi.

Orgiitsel 6grenme alaninda iki temel standart vardir. Birincisi, “Ggrenme
stilleri” yaklasimidir, ki bu yonetsel gelisim psikolojisinde kok salmistir
(Honey ve Mumford, 1986). Ikincisi, “Ogrenen érgiit” yaklagimidir (Senge,
1990). Bu yaklagim ise sistem diisiincesinden ortaya ¢ikmistir ve 5 disiplini
icermektedir: Kisisel uzmanlagsma, paylasilan vizyon, zihinsel modeller,
takim Ogrenmesi ve sistem disiincesidir. Gergekten Ogrenen bir Orgiit
bunlarin tamamina yiiksek bir derecede sahiptir. Mumford (1999)
Orgiitlerin 0grenme bigimleri ile bireylerin 6grenme tercihleri arasindaki
iligkiyi test ettigi arastirmasinda dort bireysel 6grenme bicimine paralel
olarak en azindan dort tip 6grenen Orgiit modelini nitelendirmistir. Ayn
zamanda Swieringa ve Wierdsma (1992) yaptiklar1 formiilasyonla dort tiir
Ogrenen Orgiitii nitelendirmislerdir: Girisimci, geleneksel, 6grenmeyen ve
Ogrenen Orgiit. Her bir durumda bu orgiitler 6grenmeye iliskin farkli bir
yaklagimi betimlerler. Biitlin Orgiitler, bireylerin 6grendigi gibi 6grenirler.
Burada 6nemli olan konu, bu Orgiit tiplerinin 6grenmelerinde ne kadar
etkili olduklaridir (O’Sullivan, 1997).

Déniisiimsel Liderlik-Orgiitsel Ogrenme Tligkisi

Etkili egitim icin gerekli olan degiskenlerden biri de liderlik kavramidir.
Giintimiizde okul liderligi diger bir deyisle miidirliik, egitim yonetiminin en
onemli konusudur. Miidiir, milkemmel bir okulun yaratilmasinda anahtar
kisidir. Miidiriin sahip oldugu liderlik ozellikleri smif icindeki egitsel
gelisme igin kritik 6nem tasimakta ve bir okulun biitiin basarisinda énemli
bir yer tutmaktadir. Bircok sekilde okul miidiirii; okuldaki Ogrenme
iklimini, profesyonellik diizeyini, 6gretmenlerin moralini ve okulun 6grenen
orgiit ozellikleri gostermesinde onun okul igerisinde gosterdigi liderlik stili
biiyiik bir rol oynar. Bu tiir etkili liderler ayn1 zamanda bir reform ¢abasini
desteklemede aktif ve siiregelen bir rol alirlar (Murphy ve Datnow, 2003) ve
olumlu bir okul kiiltiirii gelistirmek i¢gin ¢aba sarf ederler (Deal ve Peterson
1999). Bu ozellikler doniisiimsel niteliktedir. Doniisiimsel liderler okul
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reform gabalarinin bagarili olmasini garanti altina almada 6nemli bir rol
oynarlar.

Etkilesimci liderler ¢alisanlarin1 6nceden tanimlanmig gorevlerini yapma
ve diger grup ityeleri ile birlikte problemleri c¢ézme dogrultusunda
calisanlar1 yonlendirirken, doniisiimcii liderler yeni amaglar ve yeni
yontemler belirleyerek vizyon olustururlar. Ayni zamanda bu tip liderler
karizmatik ve yaratici olma ozelliklerine sahiptirler (Skogstad ve Einarsen,
1999, 290). Doniisiimsel liderligin ruhu insan g¢abasinin yeni boyutlarina
onciilik etmede, onlar1 yenilestirme ve kesfetmenin Ozelligi icinde
kurulmustur (Robinson, 2000). Doniisiimci liderlik uzun doénemli ve
vizyona dayanan motivasyon siireglerine vurgu yapar (Bass ve Avolio, 1997).
Genis anlamda dontisimci liderler orgiitsel kiiltiiri etkileyen en onemli
kaynaktir (Schein, 1992). Yaratici gabalar1 destekleyen ve Ogrenmenin
yayginlasmasini kolaylastiran bir orgiitsel iklim ve kiltiir yaratip bunun
devamliligini saglayarak liderler kendi kurumlarinda oOrgiitsel 6grenmeyi
gelistirebilirler (Yukl, 2001). Yillar boyunca liderlik stilleri ve yaraticilik
arasindaki iligkiye iliskin pek cok arastirma yapilmustir. Ornegin, Hage ve
Dewar (1973) ve Maier (1970) demokratik, anlayisli ve katilimer liderlerin
davraniglari ile astlarinin yaraticiliklart arasinda olumlu bir iligki oldugunu
bulmuglardir. Redmond ve arkadaslar1 (1993) liderlerin yapici problem
¢ozmeyi ve takipcilerinin bireysel yeterliliklerini desteklediklerinde
takipcilerin yiiksek diizeyde yaraticilik gosterdiklerini bulmuslardir.

Orgiitsel 6grenmenin ve orgiitsel ogrenmeyi destekleyen miidiiriin
liderliginin dogasina iligkin bircok arastirma yapilmistir. Bu arastirma
sonuglari, doniisiimsel liderlik biciminin egitsel degisim ve okulu yeniden
yapilandirmada en yardimci yOnetsel uygulamalari ortaya cikartan liderlik
stili olduguna dair O6gretmen algillamalarina isaret eden artan sayidaki
bircok calisma ile tutarhidir (Hallinger ve Heck, 1998; Leithwood, 1994;
Leitwood ve Jantzi, 1999; Silins, 1992, 1994; Silins ve digerleri, 2000). En iyi
lider, giiclii bir 6grenme ortami olusturan ve biitiin personelin kendi kendini
yetistirmesini tesvik edendir. Nitelikli bireylerle calismak onlarin siirekli
Ogrenme ihtiyacini ortadan kaldirma (Deming, 1986; Aktr. Téremen, 2001).
Dontistimsel liderlik, orgiitsel 6grenmede 6nemli bir rol oynar. Johnson
(1998) yilinda yaptig1 arastirmasinda liderlik stilleri ile Orgiitsel 6grenme
arasinda yiiksek bir korelasyon tespit etmistir. Biitiin bu arastirma sonuglari
gostermektedir ki doniisiimsel liderlik stili ile Orgiitsel 6grenme arasinda
giicli bir iligki olabilir. Bu degiskenler arasindaki iligkinin giici ve yonii
arastirmamizin problemlerinden sadece birini olusturmaktadir. Zira, uygun
bir liderlik stili ile Orgiitsel Ogrenme arasindaki iligkiyi literatiir
desteklemektedir.
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Ogretmen Liderligi-Ogrenen Orgiit Iliskisi

Ogrenen orgiitler kavrammin taminmasi 20 yih agmustir. Bu siiregte
okullar ¢ok hizli bir degisim siirecine maruz kalmiglar, fakat Paradoksal
olarak okullarin c¢cogu egitim reformunun yapilmasindan Once,
olabileceginden daha az Ogrenen Orgiit Ozelliklerine sahip olarak
goriinmektedirler. Cagdas toplumdaki tek sabit faktdr degisim hizindaki
artigtir (Bursalioglu, 1982). Bunun bir sonucu olarak, gelecek giinler bizim
bekledigimizden farkli olacak ve biz buna alismadan o degisecektir. Hizli bir
sekilde degisen cevreye basarili bir sekilde karsilik vermek icin en azindan
hiikiim siirmekte olan degisim orani kadar 6grenmeye ihtiyacimiz vardir.
Aksi takdirde kovalamaca sonsuza kadar devam edecektir (O’Sullivan,
1997).

Okulda reform ve yeniden yapilandirma olurken 6gretmenler onemli
degisimlere maruz kalirlar. Bunun en giizel Ornegi ilkdgretim miifredat
programlarinin degistirilmesi ve yeniden yapilandiriimasi sonucunda
Ogretmenlerimizin uygulama sitirecinde karsilastiklar1  problemlerdir.
Basarili bir degisimin gerceklesmesinde okul miidiirlerinin sorumluluklari
inkar edilemez fakat okul liderleri dahi bu degisimde kendilerine yardimci
olacak 6gretmen liderligini talep ederler (Wasley, 1991). Egitim yOneticileri
reform cevresindeki ogretmenlerden liderlik davraniglart gostermelerini
beklerken, Ogretmenler bazilar1 tarafindan da okullar1 basarisizliga
ugratmakla suclanirlar. Bu cercevede Ogretmen liderliginin nereye
distiigiini ve okullart nasil etkileyebilecegini anlamada 6nemlidir. Daha
fazla profesyonellesme ve dgretmen liderligi okullardaki isbirligini gerekli
kilan reform hareketleri ile bagdastirilmaktadir (Bascia, 1997; Wasley, 1991;
Smylie ve Denny, 1990).

Okul yapilarinda oOgretmenlerin karar verme siirecine katilmalari
konusundaki artan talep baskis1 6gretmenlerin etki alanini genigletmekte ve
bu durum bazen 6gretmen liderligi olarak karakterize edilmektedir (Wasley
1991). Ogretmen liderligini bagimsiz bir liderlik olarak diisiinemeyiz. Bu
konuda Sirotnik ve Kimball (1996) “6gretmen” terimini liderlik terimine
baglamanin temel olarak Ogretmen teriminin anlamini degistirmedigini
clinkii onun hala bir liderin, takipgisi lizerindeki uygulamasi oldugunu
sOylediler. Fakat bu durum yonetici liderligi ile 6gretmen liderligindeki
farkliliklara bagli olabilir.

Blase (1993)’in miidiirlerin 6gretmenleri etkilemede kullandigi
stratejilerin 0gretmenler tarafindan algillanmasina iligkin bir calismasinda,
etkili miidirlerin Ogretmen liderleri yaygin bir sekilde degisim ile
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etkiledigini ve bunun doOntsiimsel liderligin bir belirtisi oldugunu
sOylemistir. Whitaker (1995) “Miidiir anahtar 6gretmenleri tanimlayabilmeli
ve bu bireyleri okuldaki degisim siirecinde kullanabilmelidir” diyerek okuldaki
biitiin O0gretmenlerin liderlik o6zelligi gosteremeyebileceklerine isaret
etmistir. Ogretmen liderler kendi yagitlarmin daha 6tesinde bir etkiye sahip
olan kimselerdir. Bunun bir sonucu olarak sunu soyleyebiliriz ki, 6gretmen
liderler ile midiirler arasindaki iliski kritik 6neme sahiptir. Midiirler
tizerindeki Ogretmen liderliginin karsilikli ve interaktif etkisi biitiin
verilerde giiclii bir tema olarak bulunmustur. Gronn (1996) da yaptig1 bir
arastirma sonucunda miidiiriin 6gretmen lider iizerindeki etkisi, 6gretmen
liderin midiir iizerindeki etkisi ile karsilastirildiginda yaklasik olarak bu
etki 3’e birdi.

Ogrenen orgiitler olarak ¢alisan okullar 6gretmenlerini informal liderlik
rolleri almalar1 konusunda cesaretlendirir (Harrison ve Lembeck, 1996).
Ogretmenler kendi siniflari ile ya da diger 6gretmenler ile olan iliskilerinde
catisgan rollerden kaginmiglardir. Smylie (1997) yilinda yaptig
arastirmasinda, liderlik rolii iistlenen 6gretmenlerin iistiin olma yaklagimina
kars: igbirlik¢i bir yaklasimi tercih ederek diger ogretmenler ile birlikte
calistiklarint yani, 6gretmen liderlerin grup calismasini tercih ettiklerini
giiclii bir bulgu olarak ifade etmistir. Isbirligi ve birlikte olma sorumlulugu
sirecinin kurumsallastirilmast okullardaki liderlik kapasitesini inga etme
dusiincesi ile bagdastirilmigtir (Lambert, 1998). Okul liderlerinin biitiin
personeli karar verme siirecine dahil ettigi, okulda alinan kararlarin var
olan ya da toplanan verilere dayandigi, okulun net bir amaca sahip oldugu,
kararlara varilmadan oOnce personel, veliler ve Ogrencilerin bilgi sahibi
edinilip disiincelerini tartisma ve rafine etme olanagi saglanan okullar
yiiksek liderlik kapasitesine sahip olurlar. Bu tiir okullarin 6grenen Orgiitler
olarak calistiklarini sdyleyebiliriz (Silins ve digerleri, 2002).

Birgok calisma sonucu gostermistir ki miidiiriin aktif destegi (Bredeson,
1995; Stone, Hore ve Lomas, 1997), isbirlik¢i okul kiiltiirti ve katilimer karar
verme (Leithwood, 1992) ve karsilikli 6gretmen destegi (Wasley, 1991) gibi
ozellikler 6gretmen liderligini gelistiren degiskenlerdir (Silins ve Mulford,
2004).

Arastirmadaki Degiskenler

Genel liselerde orgiitsel 6grenme siireclerini etkileyen bircok degisken
vardir. Bu degiskenler; okul cevre degiskenleri, icsel okul degiskenleri ve
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ogrenci cikti degiskenleridir. Bu degiskenler arasindaki iligkiler karsilikli
etkilesim seklindedir.

I¢sel Okul Degiskenleri

Okulda orgiitsel 6grenmeyi etkileyen icsel okul degiskenleri; kaynaklarin
elde edilebilirligi, liderlik doyumu, liderlik uygulamalari, personele deger
verilmesi, okul-toplum iligkisi, O0gretmenlerin isi, Orgiitsel O0grenme ve
Ogretmen liderligidir. Arastirmada yer alan bu 8§ icsel okul degiskenlerinin
her birisinin ifade ettigi anlamlar agagida agiklanmustir.

Kaynaklarin elde edilebilirligi: Personelin etkililigini gelistirmek ici okulun
sahip oldugu arag-gerecler ile bu materyallere personelin ulasabilme
derecesinin algilanmasini temsil eder.

Liderlik Doyumu: Calisan personelin okulda uygulanan liderlikten elde
ettigi doyum diizeyinin derecesini ifade eder.

Liderlik Uygulamalan: Okul yoneticilerinin okul icerisinde gosterdigi
doniisiimsel liderligin 6 boyutuna “vizyon ve amaglar, kiiltiir, yapi,
entelektiiel uyarim, bireysel destek ve performans beklentisi” iligkin
davranis diizeyinin derecesini.

Personele Deger Verilmesi: Okul ortaminda okul yOneticisinin caligan
personele hem bireysel bir insan olarak hem de mesleki gelismesi icin deger
verilmesi ile okula yeni gelen personeli sicak ve iyi bir bigcimde karsilama
derecesini ifade etmektedir.

Okul-Toplum Iliskisi: Okul yoneticilerinin toplumun ihtiyaclarina cevap
verme derecesi, toplum ile birlikte calismasinin, toplum degerleri ile
birlesmenin ve toplum {iyeleri ile iiretime doniik caligma iligkisi kurmanin
derecesini belirtmektedir.

Ogretmenlerin Isi: Ogretmenin ders anlatma biciminden hoslanma
derecesi dahil olmak iizere 6grencilerin sinif icindeki 6gretmeni algilamasi,
kullanilan egitsel aktivitelerin  ¢esitliligi, Ogrencilerin  calismalarim
Ogretmenleri ile tartisma derecesi ve siniftaki Ogrencilerin yOnetici ve
Ogretmenlerden talep derecesini temsil etmektedir.

Orgiitsel Ogrenme: Orgiitsel 6grenmeyi tammlayan (1- Giiven ve isbirlikgi
iklim, 2- Paylagilan ve gozlenen misyon, 3- Inisiyatif ve Risk almak, 4-
Mesleki gelisme) ve hali hazirda nitelendirilen 4 faktor iizerindeki

Olciimlere gore okulun bir 6grenen orgiit olarak is yaptiginin algilanma
derecesi.
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Ogretmen Liderligi: Bireysel olarak 6gretmenlerin 6gretmen gruplarinim
ve biitin personelin okuldaki liderligin bir kaynagi olarak bir arada
caligmalarinin derecesini gostermektedir.

Ogrenci Cikti Degiskenleri

Arastirmada 6grenci cikti degiskenleri olarak katilim ve okula baghlik
olmak tiizere iki kriter kullanilmistir.

Katilim: Devamsizlik dahil olmak iizere 6grencilerin okula ve miifredat
dis1 aktivitelere katilimi, ilave okul isi yapma konusunda hazir olmak, sinif-
okul kararlar ile kendi 6grenme amaclarini belirlemeye dahil olmak ve
sinifta diislincelerini aciklama derecelerini belirtmektedir.

Okula Baghlik: Ogretmenlerin 6grenciler ile olan iliskilerinin algilanmasi
dahil olmak ftizere Ogrencilerin okula baglhlik derecesi, akranlari ile
iligkilerinin algilanmasi, okulda yaptiklari ¢aligmalarin ileriki yagsamlarindaki
yararliligin algilanmasi ve ogrencilerin okullar ile 6zdeslesme derecesini
belirtmektedir.

Yontem

Aragtirmanin evrenini, 2005-2006 o6gretim yilinda Ankara ili merkez
ilcelerinde (Cankaya, Etimesgut, Yenimahalle, Kegcioren, Altindag ve
Mamak) yer alan genel liseler ile bu liselerde gorev yapan okul yoneticisi,
ogretmenler ve liselerin 10. ve 11. smiflarinda okuyan Ogrenciler
olusturmustur. Arastirmanin 6rneklemini merkez ilgelerde yer alan genel
liselerden sans yontemi ile secilen 21 lise yoneticisi ile bu okullarda gorev
yapan 257 6gretmen ve farkli siniflarda okuyan 322 6grenci olusturmustur.

Bu ¢alisma icin veriler 21 lise yoneticisi ile 257 6gretmen icin gelistirilen
“Yonetici ve Ogretmen” anketi ile 322 &grenci icin gelistirilen “Ogrenci
Anketi"nden elde edilmistir. Orneklem kapsamindaki liselerde gorev yapan
mudiir bagyardimcilar1 ile midiir yardimcilar1 da arastirmaya dahil
edilmigtir. Katilimer yoneticilerin yas ortalamasi 39.54 standart sapmasi 5.21
idi. Arastirmaya dahil olan Ogretmenlerin yas ortalamast 37.63 standart
sapmast 7.58 idi. Ogrenciler icin bu durum dikkate almmamistir. Bu
arastirmada, okullarin yer aldifi cevrenin sosyo-ekonomik diizeyi ile
Ogrencilerin sosyal statiileri dikkate alinmamustir.
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Veri Toplama Araclan

Bu arastirmada veri elde etmek icin kullamilan arag; Silins, Mulford ve
Zarins (1999) in 1997 ile 2001 yillar1 arasinda gelistirilen “Orgiitsel Ogrenme ve
Ogrenci Ciktilar1 igin Liderlik” (LOLSO) isimli projede uyguladiklari aragtirma
olceginden uyarlanmistir. Olgegin orijinali arastirmada 6rneklem grubunu
olusturan 6gretmen ve Ogrencilerden veri elde etmek icin hazirlanan iki farkh
boliim/kissmdan olusmaktadir. Olgegin ilk boliimii, 6grenen orgiitler olarak
calisan liseler ile bagdastirilan okullar1 ve bu okullarda uygulanan liderlik
ozellikleri ile siireglerinin tammlanmasini iceren “Miidiir ve Ogretmen
Anketi”dir. Bu anket liseleri 0grenen orgiitler olarak karakterize eden (1)
Giiven duyulan igbirlikgi iklim, (2) Gozlenen ve paylasilan vizyon, (3) Risk alma
ve inisiyatif kullanma, (4) Mesleki gelisme olmak iizere dort boyuttan
olusmaktadir. Olgegin alt boyutlarimin alfa giivenirlilik katsayisi. 90 ile. 96
arasinda degismektedir. Yine ayni Olgek icinde yer alan ve Orgiitsel 6grenmeyi
zenginlestiren liderlik uygulamalarmin tespiti icin hazirlanan “Liderlik Olcegi”
ise (1) Vizyon ve Amaclar, (2) Kiiltiir, (3) Yapi, (4) Entelektiiel Uyarim, (5)
Bireysel Destek, (6) Performans Beklentisi olmak iizere alt1 boyuttan meydana
gelmektedir. Liderlik 6lceginin alt boyutlar igin alfa giivenirlilik katsayisi .70 ile
.98 arasinda degismektedir.

Arasgtirmada veri elde etmek igin kullanilan 6lcegin ikinci bolimii,
ogrencilerin kendi Ogretmenlerinin siniftaki galigmalari hakkinda goriis
bildirmeleri ve Ogrencilerin okula devam/devamsizlik ile derse katilimlar:
gibi dgrenci ciktilari1 tamimlayan “Ogrenci Anketi’nden olusmaktadir. Bu
Olcegin alfa giivenirlilik katsayis1 .51 ile .90 arasinda degismektedir.

Olgek, dil, anlam ve kiiltiirel acidan Tiirk Egitim Sisteminin baglamina
uyarlanmugtir. Olcegin gecerlilik ve giivenirlilik calismasi icin dokuz genel
lisede 119 6gretmen ile 170 6grenciye 6n uygulama yapumustir. “Miidiir ve
ogretmen anketi” faktOr analizi sonucunda Orgiitsel 6grenmeye iligkin dort
boyut (26 madde) doniisiimsel liderlige iligkin ise alt1 boyutta (62 madde)
toplam 88 madde yer almugtir. Faktorler olgegin toplam varyansinin
%72’sini agiklamaktadir. Her bir olgek orijinalinde oldugu gibi yiiksek
derecede giivenirlilik katsayisina sahiptir. Orgiitsel 6grenme alt dlgegine
iliskin alfa katsayilar agsagidaki gibidir. Giiven duyulan igbirlik¢i iklim (.94);
Gozlenen ve paylasilan vizyon (.92); risk alma ve inisiyatif kullanma (.86);
Mesleki gelisme (.77) orgitsel Ogrenme Olceginde yer alan her bir
maddenin kargisinda likert tipi bes Olgekli bir cevap skalasi vardir. Bu skala
(1) Hig¢ katilmiyorum, (2) Biraz katilyyorum, (3) Orta diizeyde katiliyorum, (4)
Katlyorum, (5) Tamamen katiliyorum seklinde derecelendirilmistir.
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Miidiir ve 6gretmen anketi icerisinde yer alan liderlik Olcegine iliskin
alfa katsayilar ise agagidaki gibidir. Vizyon ve amaglar (.91); kiiltiir (.76);
yap1 (.82); entelektiiel uyarim (.92) ; bireysel destek (.92); performans
beklentisi (.89) donisiimsel liderlik dlceginde yer alan her bir maddenin
karsisinda likert tipi bes Olcekli bir cevap skalasi vardir. Bu skalanin
degerleri orglitsel 6grenme 6lgegi skalasi ile aynidir.

“Ogrenci Anketi” isimli ara¢ faktor analizi sonucunda 6grencinin derse
katilimi, okula devam ve Ogrencilerin 6gretmenlerine iliskin goriislerini
yansitan 3 boyutta toplam 43 maddeden olusmustur. Ogrenci anketine
iliskin alfa katsayilar1 asagidaki gibidir. Derse katilim (.93), okula devam
(-89); Ogretmenin isi (.93) Ogrenci anketinde yer alan her bir maddenin
kargisinda likert tipi bes Olcekli bir cevap skalasi vardir. Bu skala (1) Hig
katilmiyorum’dan (5) tamamen katiliyorum seklinde derecelendirilmistir.
Okula devam/devamsizlik alt boyutunda yer alan her bir maddenin
karsisinda ise yine likert tipi 0; 1-5 giin; 6-10 giin ; +10 giin seklinde bir
derecelendirme vardir.

Bulgular ve Tartisma

Tablo 1 bu caligmadaki betimsel istatistiklerin bir 6zetini gostermektedir.
Tablo da dontisiimsel liderlik, okul i¢i degiskenler ve oOrgiitsel 6grenme alt
boyutlarina iligkin aritmetik ortalamalar (X), standart sapmalar (S) ve
giivenirlilik katsayilart (o) verilmistir. Tablo 1'de de gorildiigii gibi
doniisiimsel liderlik alt boyutlarina iligkin en yiiksek ortalamaya
(Performans Beklentisi, X=3.91) sahip iken en diisiik ortalamaya (Entelektiiel
Uyanm, X=3.48) alt boyutunda oldugu gorilmektedir. Ayrica,
Ogretmenlerin doniisiimsel liderlik Olcegi “Bireysel Destek” alt Olcegine
iligkin algilar1 en kiiciik standart sapmaya sahiptir. Yani bu 6lgek tutarlhiligin
en yiiksek oldugu degiskendir. Ogretmen algilarindaki en biiyiik degisim
“Kiiltiir” alt Olgegine aittir. Diger bir ifade ile bu Olcek Ogretmen
algilarindaki tutarliligin en diisiik oldugu degiskendir (Tablo 1).

Tablo’da yer alan diger faktor gruplarinin alt boyutlarina iligkin en
yiiksek ortalamaya “Kaynaklann elde edilebilirligi” X=4.45 sahip iken, en
disiik ortalamaya “Katilim” X=2.58 alt boyutunda oldugu goriilmektedir.
Ayrica, bu faktdr gruplarinin “Katilim” alt dlcegine iliskin algilart en biiyiik
standart sapmaya sahiptir. Yani bu 6l¢ek 6gretmen algilarindaki tutarlhiligin
en disiik oldugu degiskendir. Alt Olgekler arasinda en kiiciik standart
sapmaya “Baglilik” alt 6lgegi sahiptir. Yani bu Olcek 6gretmen algilarindaki
tutarliligin en yiiksek oldugu degiskendir.
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Doniigtimsel liderlik, okul ici degiskenler ve orgiitsel ogrenme faktor gruplarina
ait giivenirlik, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

Degiskenler X S a
Doéniisiimsel Liderlik
Vizyon ve Amaclar (6 madde n=257) 371 0.44 0.91
Kiiltiir (6 madde, n=257) 3.52 0.52 0.76
Yapi (5 madde, n=257) 3.61 0.51 0.82
Entelektiiel Uyarim (7 madde, n=257) 3.48 0.46 0.92
Bireysel Destek (5 madde, n=257) 3.70 0.33 0.92
Performans Beklentileri (3 madde, n=257) 391 0.50 0.89
Okul Ici Degiskenler
Liderlik (7 madde, n= 298) 3.68 0.39 0.39
Kaynaklarin Elde Edilebilirligi (4 madde, n=298) 4.45 0.37 0.92
Personele Deger Verilmesi (4 madde, n= 298) 3.76 0.62 0.90
Liderlik Doyumu (5 madde, n= 257) 3.62 0.56 0.89
Okul-Toplum Tliskisi (§ madde, n= 298) 2.98 0.17 0.92
Ogretmen Liderligi (9 madde, n= 257) 4.01 0.48 0.94
Orgiitsel Ogrenme (26 madde, n= 298) 3.61 037 | 092
Ogretmenlerin Isi (6 madde, n= 298) 396 | 038] 0.95
Orgiitsel Ogrenme
Giiven ve Isbirlikci Iklim (6 madde, n= 298) 4.12 0.26 0.94
Paylagilan ve Gozlenen Misyon (6 madde, n= 298) 3.83 0.33 0.92
Insiyatif ve Risk Almak (7 madde, n= 298) 3.26 0.41 0.86
Mesleki Gelisim (7 madde, n= 298) 3.37 0.37 0.77
Ogrenci Ciktilari
Katilim (16 madde, n= 322) 2.58 0.62 0.93
Bagliik (15 madde, n= 322) 4.12 0.25 0.89
TABLO 2
Olgekler Arast Korelasyon Katsayiarn
Olcekler 1 2 3 4 5
1. Donitigtimsel Liderlik 1.00 | .52 .68 41 .25
2. Okul ici degiskenler 1.00 | .71 28 23
3. Orgiitsel 6grenme 1.00 | .36 .35
4. Katilim 1.00 | .57
5. Baghilik 1.00
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Tablo 2 bu calismada kullanilan donisimsel liderlik, okul igi
degiskenler, Orgiitsel Ogrenme, katiim ve baglhilik gibi 6grenci c¢ikti
degiskenleri ile diger biitiin degiskenlerin Pearson moment korelasyon
katsayilarini 6zetlemektedir.

Dontisiimsel liderlik, okul ici degiskenler (r=.52, p<.0001) ve Orgiitsel
o0grenme (r=.68, p<.0001) ile giiclii bir sekilde iligkili bulunmustur. Bunun
bir sonucu olarak dontisiimsel liderlikteki 1 standart sapmalik artig okul igi
degiskenlerde. 52 ve Orgiitsel 6grenme de. 68’lik bir standart sapma ile
sonuglanacagi beklenmektedir. Tabloda da gorildiigii iizere degiskenler
arasindaki en giicli iligki Orgiitsel 6grenme ile okul i¢i degiskenler (r=.71,
p<.0001) arasinda bulunmustur. Bu iligski ayn1 yonli bir iligkidir. Yani okul
ici degiskenler olarak belirlenen kaynaklarin elde edilebilirligi, liderlik
doyumu, personele deger verilmesi, okul-toplum iligkisi, liderlik,
Ogretmenlerin isi, Orgiitsel Ogrenme ve Ogretmen liderligine iliskin
Ogretmen algilamalarindaki artis 6gretmenlerin okulun orgiitsel 6grenme
diizeyi hakkindaki goriislerinde de bir artis ile sonuglanmaktadir.

Degiskenler arasindaki bu iligkiler gostermistir ki; 6gretmenler kendi
okul miidiirlerini daha yiiksek derecede doniisiimsel lider olarak algiladikca
direkt olarak okulun Orgiitsel 6grenme diizeyini, i¢sel okul degiskenlerini ve
ogrencilerin okula bagliik ve derse katilimlarimi artirmaktadir. Aym
zamanda bu sonuclar Silins ve Mulford (2004), Silins, Mulford ve Zarins
(1999) yilinda yaptiklart arastirma sonuglarimi da desteklemektedir.
Degiskenler arasindaki direkt ve endirek iligkileri test etmek icin yapisal
esitlik analizi olan “Path” kullanilmistir. Bunun nedeni, degiskenler
arasindaki sebep-sonuc iligkilerinin modellerini olusturarak gozlenmis
korelasyonlarin mantikli aciklamalarinin yapilabilmesine imkan saglamakti
(Johnson ve Wichern, 1982). Bu modelde kullanilan 10 degisken bircok
okul i¢i degiskenin liderlik ile Orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisini, ayrica,
doniisiimsel liderlik uygulamalarinin okul i¢i degiskenler ile oOrgiitsel
O0grenme iizerindeki etkisini incelemek igin kullanilmigtir. Ara degiskenler
arasinda dogrusal ve tekrarlanmayan iligkileri varsayan bu yontem de
bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {iizerindeki etkisini gormek
amactyla model olusturulmustur. Modele her bir degisken modeldeki
kendinden sonra gelen degiskenleri etkileyecekmis gibi varsayilarak
yerlestirilmistir. Modelin test sonuclarmi gorebilmek icin AMOS Istatiksel
Paket Programi kullanilmistir. Elde edilen degerler: x2 (1, N=620)= .384,
P=509, Fit indexin mikemmelligi=1.000; Fit index’in diizeltilmis
mikemmelligi=.998; Ortalama karekokler arasindaki fark 0.003.
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Sekil 1. Icsel okul degiskenleri ile dgrenci ¢ikti degiskenleri arasindaki
iliskiye ait Path analizi sonuclar (p<.05)

Yapisal esitlik analizi sonucunda elde edilen en 6nemli bulgu, liderlik
stili (B=.46, p<.05) deger verilen personel (3=23, p<.05), Kaynak (f=.14,
p<.05), liderlik doyumu (B=.19, p<.05) ve Ogretmen liderligi (B=.24,
p<.05) degiskenlerinin Orgiitsel 6grenmeyi etkiledigidir. Yani, 5 degisken
orgiitsel Ogrenmenin dogrudan gostergeleri olarak bulunmustur. Aym
zamanda kaynak ve lider degiskenleri Orgiitsel 6grenme iizerinde en giigli
dolayl etkiye sahipti.

Orgiitsel 6grenme degiskeni dgretmenin isi degiskeninin tek dogrudan
gostergesi idi (B=.25, p<.05) fakat orgiitsel 6grenme dolayli olarak liderlik

stili, kaynak ve deger verilmis personel araciligi ile de Ogretmenin isi
iizerinde etkide bulunmustur.
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Ogrencilerin okula bagliligmin dogrudan gostergeleri olarak ortaya
cikan 3 degisken ise liderlik stili (B=.18, p<.05), 6gretmenlerin isi (§=.68,
p<.05) ve katihm (B=.28, p<.05)dir. Ogretmenlerin isi yani dgrencilerin
kendi 6gretmenlerini algilama diizeyleri okula baghiligin en giiclii gostergesi
idi. Liderlik stili, yani okul miidiriniin okul igerisinde sergiledigi
davraniglarin okula baghlik tizerindeki etkisi o kadar giclii olmadig:
sOylenebilir.

Model de analiz sonucu ortaya cikan ilging bir durum ise liderlik stili
(B=.26, p<.05) ile liderlik doyumu ($=.13, p<.05) Okul-Toplum iligkisinin
dogrudan gostergeleri olmalaridir. Fakat Okul-Toplum iligkisi bu modelde
herhangi bir diger degisken iizerinde etkiye sahip degildir. Model okula
baglilik varyansinin %77’sini aciklamaktadir.

Bu calismanin amaci arastirma ornekleminde yer alan genel liselerden
elde edilen veriler 1s1ginda liseleri 6grenen oOrgiitler olarak godz Oniinde
bulundurarak 6grenci ciktilar1 tizerinde liderlik uygulamalar ile Orgiitsel
O0grenmenin dogasinin bir etkisinin olup olmadigini test etmektedir. Bu
calisjmada elde edilen analiz bulgular1 6grenen Orgiitler olarak calisan
liselerin tamaminin Orgiitsel 6grenmeyi karakterize eden Ozelliklere sahip
olduklarin1 gdstermektedir. Yani bu okullar, 6gretmenlerin giivene dayanan
igbirlikci bir ortamda kendi inisiyatiflerini kullanarak karar verdikleri ve
kendilerini siirekli gelistirme firsat1 bulduklar1 okullar olarak tanimlanabilir.
Bu aragtirma sonucu Kale, (2003)’nin bulgularini destekler nitelikte olup,
Toéremen (2001)’in arastirma bulgulartyla ortismemektedir. Bu farkliligin
nedeni okullarimizin 6grenen Orgiit 6zelligi gosterdikleri ama bunun yeterli
olmadigr seklinde yorumlanabilir. Genel olarak okullar, calisan personeli
karar verme ile planlama dahil olmak iizere okulun biitiin fonksiyonlarinin
tim  Ozelliklerine  katilmalart  konusunda  cesaretlendirmelidirler.
Ulkemizdeki egitim sisteminin yapisi ile Ogrenen orgiitlerin yapisi bu
ozelliklerin gelismesinde bir engeldir. Zira Ogrenen Orgiitler, degisen
cevrelerine karsi bir tepkide bulunmazlar. Ciinkii bu tiir okullar 6grenme ile
yenilige dogru yonelimlidirler (Silins ve Mulford, 2004).

Arastirmamizda elde edilen onemli bir bulgu ise, doniisiimsel liderligin
biitiin boyutlarina iligkin uygulamalar: yansitan okul midiirlerinin liderlik
davraniglarinin orgiitsel 6grenme degiskeninin iizerindeki olumlu etkisidir.
Yani doniisiimsel liderlik davranigi gosteren Ogrenen Orgiitlerin liderleri,
calisan biitliin personelini okul amaclarint gerceklestirme ve okulu
gelistirme calismalarina dahil eder. Miidiir okul icerisinde 6rnek davraniglar
yansitarak Ogrenciler ile diger calisan personel arasinda giiven ve saygi
ortami olusturur. Miidiir kendi yetkilerini diger personel ile paylasarak
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paylasiimus liderligi destekleyen bir okul yapisi ortaya cikarir. Bunun en
giizel 6rnegi informal dgretmen liderligidir. Orgiitsel 6grenme {izerinde de
etkili bir faktor oldan 6gretmen liderligi biitiin personeli bir arada calistiran
katalizor olarak da gorev yapar. Okul yoneticilerimiz kendi okullarinda
calisan oOgreticiler arasinda liderlik 6zelligine sahip 0gretmenleri tespit edip
onlar1 yetkilendirerek Ogrenci ve diger personeli okul amaclarina hizmet
etmeye yonlendirebilirler. Zira onlar okuldaki dogal liderlerdir. Bu
baglamda arastirmamizda elde ettigimiz 6nemli bir bulguda, personelin
kendine deger verildigini hissetmesi ile liderligin tiim kaynaklarindan
doyum saglamalar1 6gretmen liderliginin manidar gostergeleridir. Okullar
gelistirmede yapisal boyuta gereginden fazla 6nem verme yerine insani
boyuta 6nem vermenin gerekli oldugu soylenebilir. Yani basarili bir okul
reformunun temelinde yatan seyin, giiven duygusu, saygi ve personel ile
onlarin katkilarina deger verilmesidir (Leithwood ve Jantzsi, 1999; Mulford
ve Silins, 1998).

Calismamizda agik bir sekilde ortaya konan Onemli bir bulguda
kaynaklarin elde edilebilirliginin hem dogrudan olarak hem de deger
verilen personel degiskeni araciligl ile de dolayli olarak oOrgiitsel 6grenmeyi
etkiledigidir. Ogretmenler ve diger galisanlar okul icerisinde ve disarisinda
kendi etkililiklerinin artmasi igcin caba gOsteren miidiir davraniglarini
algilamalar1 Orgiitsel 6grenmeyi gelistirmede 6nemli bir faktordir. Ciinki
okul miidiiriniin bu tir davraniglar sergilemesi calisanlar tarafindan
saygiyla ve memnuniyetle karsilanmaktadir. Biitin bu sonuclar
arastirmamizda yer alan 2. alt probleme bir yanit niteligindedir.

Aragtirmamizda Ogrenci ¢ikti degiskenleri olarak yer alan Ogrenci
katimi ile okula baghhgin tek giicli gostergesi “Ogretmenlerin isi”
degiskenidir. Ogretmenlerin sinif igerisinde yaptiklar;; 6gretim bigimi,
degisik aktivitelere yer verilmesi, sinif organizasyonu, 6grenci fikirlerine
sayg1 gosterilmesi ve deger verilmesi gibi calismalarin 6grenciler tarafindan
olumlu bir bicimde algilanmis olmasi yine 6grencilerin derse katilim ve okula
devamlar tizerinde psiko sosyal bir baski unsuru olusturmaktadir. Bu
etkilesim karsihiklhidir. Ciinkii okula devam eden, galisma istek ve arzusu
gosteren, kendini her gecen giin gelistiren 6grenci davraniglarini algilayan
ogretmeninde smif icerisindeki Ogrenciye karsi davraniglarini da olumlu
yonde zenginlestirmektedir. Arastirma bulgumuzda, orgiitsel 6grenmenin
Ogretmenlerin sinif icindeki calismalarii manidar bir bicimde etkiledigi
yoniindedir. Yani, burada ifade edilmek istenen 6grencinin okula baglilig
tizerinde Ogretmenlerin isi degiskeni (B=.68) nin etkili bir giicli faktor
oldugu gorinmektedir. Fakat Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen lider, liderlik
doyumu, kaynak, deger verilen personel ve 6gretmen liderligi degiskenleri de
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oOrgiitsel 6grenme aracilig ile 6grencinin okula baglihigi ve derse katilimi
tizerinde Ogretmenlerin isi degiskeninden daha fazla etkili olabilirler.
Ogrencinin okul miidiiriinii algilamasi ile okula baglilig arasindaki bir iligki
daha giiclii olabilir. Bu sonug Leitwood ve Jantzi (1999); Silins ve Mulford
(2004) yaptiklar1 arastirmalarinda elde ettikleri sonuclar1 desteklemektedir.
Aragtirmada elde ettigimiz bu bulgu ayni zamanda arastirmanin 3. alt
problemine bir yanit niteligindedir. Bu calisma ayni zamanda Berson,
Shamair, Avolio ve Popper (2001); Celik (1998) ve Karip (1998)’in yaptiklar
arastirmalarinda iddia ettikleri dontisiimsel liderler calisanlari pozitif bir
bicimde etkileyebilirler goriisiini destekler goriinmektedir (Korkmaz, 2005).

Ogrenci 6grenmesini ve gelismesini zenginlestirmek icin okullardaki
uygulamalar1 degistirmeyi amaclayan bu c¢alismanin sonuglar1  bize
gostermistir ki, Tiirkiye’deki okullar, yeniden yapilandirma ¢alismalarinda su
anki anlayiglarini gelistirme ihtiyact duymaktadirlar. Degisim inisiyatiflerinin
basarili bir sekilde uygulanmasi degisimden dogrudan etkilenecek kisilerin bu
stirece dahil edilmesini gerekli kilar. Bunun icin ise, 6gretmen, veli ve 6grenci
guruplarinin okul fonksiyonunun tiim diizeylerine katilimini saglayacak yasal
zemine ve diizenlemelere gereksinim vardir. Ozellikle, bu gruplar igerisinde
yer alan Ogretmenler, alistiklar1 smif igi rolleri farkli islerin talep ve
fonksiyonlarina tercih edecek katilim olanaklarina direng gosterebilirler
(Smylie, 1997). Fakat biz okullarin geleceginin 6gretmenlerin tam katiliminin
ve dahil olmasini gerektiren 6grenen Orgiit paradigmasinin basaril bir sekilde
yuriitiilmesine bagl oldugunu sdyleyebiliriz.

Okul tabanl yonetim biciminin 6zelliklerini yansitan okullarin, toplum ile
daha isbirlikci bir sekilde calistigi diisiincesi Onceki arastirmalarda ortaya
konmustu. Okul yoneticilerinin toplumla birlikte ¢aligmasit ve toplumun
ihtiya¢ ve degerlerine duyarli olmasi demokratik okullarin gelismesi yoniinde
atilan onemli bir adim olacaktir. Okul-toplum iligkisini yanitsan bu durumun
Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenci ciktilar1 iizerinde olumlu etkilerle
sonuclanacagini soyleyebiliriz.

Sonuc ve Oneriler

Arastirmada elde edilen bulgular 6nemli sonuclar ortaya cikartmistir. Bu
sonuglardan birincisi, 6grenen Orgiitlerin 6zellikleri olarak sunulan; giiven ve
isbirlik¢i iklim, paylagilan ve gozlenen misyon, inisiyatif ve risk almak ile
sirekli mesleki gelisim Ogretmenlerin algilamalarina dayali olarak
ogretmenlerce kabul gordigiidir. Etkili okullarin 6zellikleri ile de Ortiisen bu
tip okullarda Ogretmenler, calisma istek ve arzusundadirlar. Fakat
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okullarimizin bu niteliklere hangi derecede sahip oldugu konusunda
arastirma verileri mutlak sonuglar verememektedir. Zira arastirmada yer alan
Ogretmenler var olan durumdan ziyade olmasi gereken durumlarla ilgili
goriiglerini yansitmiglardir. Ogrenci 6grenmesi iizerinde de etkili olabilecegini
disiindiiglimiiz bu tir okul yapilarina olan ihtiyactmiz her gecen giin
kendisini daha fazla hissettirmektedir. Liselerimizin, etkili okul 6zelliklerini
sergileyebilmeleri icin yasal ve egitsel diizenlemelere ihtiyaci vardir.

Arastirmada elde edilen diger bir sonug ise, okul yoneticilerinin okul
icerisinde gosterdikleri liderlik stillerinin okulun orgiitsel 6grenmesinde ve
ogrenci cikti degiskenleri tizerindeki Onemli etkilerde bulunabilecegidir.
Paylagilmis bir liderlik uygulamasina izin veren okul yoneticileri kendi
okullarmin etkili okul Ozellikleri goOstermelerinde Onemli bir rol
oynayabilirler. Ayrica basarili bir okul reformu icin gerekli olan insani boyutu
On plana cikararak okullarinda degisimi baslatabilirler.

Bu ve bu alanda yapilan biitiin arastirma sonuglari géstermistir ki informal
Ogretmen liderligi ile okul i¢i degiskenler Ogrenci ¢ikti degiskenleri olan
katilim ve baglilik iizerinde direkt bir etkiye sahiptir. Bu durum ise 6grenci
basarisi ile sonuglanacaktir.

Ogrenen orgiitlerin ortaya cikmasinda ve sekillenmesinde 6gretmenlerin
bireysel 6grenme bicimlerinin 6nemli bir rol oynadigidir. Bunun yani sira
liderlik doyumu, kaynaklarin elde edilebilirlik derecesi, okul-toplum iligkisi,
personelin kendisine deger verildigini hissetmesi gibi degiskenlerde 6grenen
orgiitlerin olusumuna katkida bulunmaktadirlar.

Gelecekte de bu alanda calisacak olan arastirmacilar arastirma
degiskenleri arasinda okullarin bulundugu cevrelerin sosyo ekonomik
statiilerine ve okul bilyiikliikklerine yer verebilirler. Ayrica arastirma daha
biiyiik nicelikte ve farkll orneklem gruplan iizerinde yapilarak gecerli ve
giivenilebilir sonuclar elde edilebilir.
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The Effect of Leadership Practices on Organizational
Learning and Student Outcomes in Turkish
High Schools®

Mehmet KORKMAZ

This study attempts to find out if internal school variables and the
nature of organizational learning have an effect on student
outcome variables. In other words, on which level the leadership
styles applied in the schools and if internal school variables have
an effect on the nature of organizational learning. For this reason,
a five-item Likert type scale was administered to 257 teachers and
322 students in different classes of 21 general high schools in the
centre of the province of Ankara. In order to explain the direct
and indirect relations among the variables a Path analysis was
used. The findings after the analysis show that internal school
variables such as shared leadership, leadership satisfaction,
source, teacher leadership and the staffs’ feeling valued are
effective factors on school’s organizational learning. Moreover,
teachers’ work is an effective and strong factor on student’s
participation which is also described as student outcome variable.

Key words: Organizational learning, teacher leadership,
transformational leadership, learning organization.

* This study was funded by Scientific Research Projects Fund (BAP) of the Gazi University.
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Summary

Social, political and economical changes have caused changes in
organizational structures. These changes and indefiniteness have increased the
importance of efforts in bringing about learning organizations. For general
Turkish high schools which are a part of secondary education institutions, it is
impossible to show no reaction towards the changes taking place in their
surroundings. High schools must be learning organizations to successfully
accomplish their goals. A learning organization is capable of creating;
acquiring, commenting, transferring, and keeping knowledge (David and
Garvin, 2000). Learning organizations are both more productive and adaptive
than traditional organizations. In order to develop such organizations vision,
patience and courage are obviously needed (Kofman and Senge, 1993).

In school structures, there are many different elements affecting
organizational learning process. These elements are (1) factors outside the school
which express students’ socio-economic level and social class background, (2)
internal school variables which express leadership, staff valued, leadership
satisfaction, school-community relations, organizational learning and teachers
work; and (3) student outcome variables that represents students’ participation
and school commitment (Kale, 2003; Silins and Mulford, 2004). The relations
among these variables are complex and they affect each other mutually. Studies
done in this subject in Turkish context are generally about the determining
schools’ organizational learning level (Kale, 2003; Celik, 1999; Ensari, 1998) or
are about determining schools’ organizational learning obstacles (Téremen,
2001). However, in Turkey limited studies have been done on if internal school
variables and the nature of organizational learning have an effect on student
achievement. In other words, at which level leadership styles in the school and
internal school variables are effective on the nature of organizational learning.
For this reason, this study seeks answers to the following questions:

1) As learning organizations; what are the characteristics of high schools?

2) Do leadership practices have effects on the development of learning
organizations?

3) Do leadership practices and the nature of organizational learning
have an effect on students’ outcomes?

Method

Data were collected from randomly selected 21 high school principals, 257
teachers and 322 students in different classes of these high schools. Data

523



Mehmet Korkmaz

were collected via ‘Administrator and Teacher Questionnaire’ adapted
from the questionnaire used in “Leadership for organizational learning and
student outcomes: The LOLSO Project” study (Silins, Mulford and Zarins,
1999). Data were collected via ‘Administrator and Teacher Questionnaire’
adapted from the questionnaire used in “Leadership for Organizational
Learning and Student Outcomes: The LOLSO Project” study (Silins,
Mulford and Zarins, 1999). The original sample of the scale consists of two
different groups prepared to obtain data from the teachers and the students
which form the sample of the study. The first part of the scale is the
‘Teacher and Principal Questionnaire’ which contains the defining of
schools that are associated with high schools operating as learning
organizations and leadership characters and process applied in these
schools. This questionnaire consists of four dimensions which characterise
high schools as learning organizations and these are 1.Trusting and
Colloboration, 2.Shared and Monitored Mission, 3.Taking initiatives and
risks, and 4.Professional Development. The alpha validity coefficient of the
sample is between .90 and. 96. ‘The Leadership Scale’ which exsists in the
same scale and which is prepared to determine the leadership applications
which enrich the organizational learning and these are 1.Vision and
Goals,2.Culture,3.Structure,4.Intellectual Stimulation,5.Individual Support,
and 6.Performance Expectations. The alpha validity coefficient is between
.70 and .98. The second phase of the scale used in the study to obtain data is
the ‘Student Questionnaire’ which defines student’s views of teachers’ work
in the classroom and student outcomes such as attendance, students’ self-
concept, and participation in and engagement with schools. The alpha
validity coefficient is between .51 and .90.

Results and Findings

In order to test the direct and indirect relations among the variables,
Path analysis, which is a structural equality analysis, was used. The reason
for this is to be able to make logical explanations of observed correlations
by forming the models reason-result relations among the variables. The
most important finding after structural equality analysis is that leadership
style (B=.46, p<.05), staff valued (B=.23, p<.05), resource (f=.14, p<.05),
leadership satisfaction (B=.19, p<.05) and teacher leadership (B= .24,
p<.05) affect organizational learning. In other words, these five variables
were found as the direct indicators of organizational learning. Moreover,
resource and leadership variables had the strongest indirect effect.
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Organizational learning was the only direct indicator of teacher work
variable ($=.25, p<.05).However, organizational learning affected
resource, staff valued and teacher work indirectly. Three wvariables
appearing as the direct indicators of students’ school commitment were
leadership style (B=.18, p<.05), teacher work (B=.68, p<.05) and
participation (B=.28, p<.05)teacher work, students’ perception level of
their own teachers was the strongest indicator of school commitment.
Leadership style, the principal’s behavior in the school, did not have so
strong effect on school commitment. An interesting finding was that
leadership style (p=.26, p<.08) and leadership satisfaction (f=.13, p<.05)
were the direct indicators of school-society relations. However, school-
society relations, in this model, had no effect on another variable. The
model explains 77% of the commitment variable.

Conclusions and Suggestions

The analysis findings of this study show that all of the high schools that
are working as learning organizations have the attributes which characterize
organizational learning. In other words, these schools can be described as
schools which have the opportunity of developing themselves continually
and make decisions by using their own initiatives in a cooperative
atmosphere based on the trust of the teachers. One important finding of
our study is the positive effect of the leadership behavior of school
principals who reflect all applications of all dimensions of transformational
leadership on organizational learning variable. The necessity of giving more
importance to human dimension instead of the structural dimension to
develop schools has been proved once more .In other words, the
fundamental of a successful school reform is trust, respect, and staff valued.
(Leithwood and Jantzi, 1999; Mulford and Silins, 1998). The only strongest
indicator of student outcomes variable which exists as student participation
and school commitment is the teacher work variable. Teaching style,
various activities inside the classroom, class organization, respecting and
giving value students’ ideas are perceived positively by the students and this
constitutes psycho-social pressure on students’ class participation and
school attendance. Researchers who wish to study in this field in the future
may add variables such as socio-economic situation of the school’s
environment and the size of the school.
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