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YUKSEK LISANS TEZ OZETI
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Muhammet Yasir ALTINTOP
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Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Aralik 2010
Danigman: Yrd. Dog. Dr. Metin DEMIR

Birer acik sistem olarak gevreyle sirekli etkilesimde olan 6érgditler, gevrede
meydana gelen degisimlere ayak uydurmak icin dedismek zorunda kalirlar. Yani
degisim her 6rgQitiin varligini devam ettirebilmesi igin gerekli bir slregtir. Degisim
olmadan bir érgutiin varligini strdirebilmesi mimkin olmamaktadir. Yasadigimiz
cag, degisimin en fazla gorildigid ve en hizli oldugu bir cagdir. Diger alanlarda
oldugu gibi egitim alaninda da eskiye gére cok farkli degisimler yasanmakta ve
yenilikler ortaya ¢ikmaktadir. Birer egitim 6rgitl olarak okullarda da bu gelismeler
gerek vyapi, gerekse isleyiste degisim ihtiyacini ortaya c¢ikarmistir. Degisim
slreclerinde ortaya cikan degisime direncin Ustesinden gelinebilmesi icin de
degisimin planli bir sekilde yGritilmesi gerekmektedir. Bu slreclere katkida
bulunmasi amaglanan bu arastirmanin amaci, ilkégretim okullarinda calisan
ogretmenlerin degisime karsi tepkileri ile okul kdlttr( algilan arasindaki iligkiyi
arastirmaktir.

Arastirmada tarama modeli kullaniimistir. Arastirma ile ilgili literatlr taramasi
yapilarak o6gretmenlerin degisime karsi tepki tlrini Olgcmek icin hazirlanan

“Degisime Karsi Tepki Turld Olcegi” ile dgretmenlerin okul kaltdrd tipi algilarini
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dlgmek igin “Yiicel ve Karatas Kurumsal Kiiltir Olgegi’nden uyarlanan “Okul Kiltiri
Olcegi” kullaniimistir. Ayrica demografik degiskenlerin tespiti icin de “Kisisel Bilgi
Formu” kullaniimistir. 240 6gretmenin katildigr arastirma sonuglan iki farkl analize
tabi tutulmustur. ilk olarak 6gretmenler bireysel olarak incelenmis; daha sonra
kiimeleme (aggregate) yontemiyle toplu okul analizi yapilmistir. 25 okulun yer aldigi
bu arastirmada égretmenler hem bireysel hem de okul olarak toplu degerlendirmeye
tabi tutulmustur.

Arastirmadan sonug olarak, 6gretmenlerin degisime karsi tepki tirQ ile okul
kOltOrG tipi algilan arasinda manidar bir iligki oldugu tespit edilmistir. Hem bireysel
hem de toplu okul analizleri birlikte degerlendirildiginde, okul kiltlrQ tipi olarak klan
kiltorinde degisime karsi tepki olarak aktif destegin 6n plana ¢iktigi, diger hiyerarsi,
adokrasi ve market kiltlrlerinde ise degisime kars! tepki olarak pasif direnmenin én
plana ciktigi sonucuna variimistir.

Anahtar kelimeler: Degisime Karsi Tepki, Degisime Direng, Okul K{ltlra



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN REACTIONS TO CHANGE AND SCHOOL
CULTURE PERCEPTIONS OF THE TEACHERS WORKING IN
PRIMARY SCHOOLS

The organizations, be in a continuous interaction with the environment as
open systems, are forced to change to adapt the changes occurring in their
environment. That the change is a necessary process for the organizations to
continue their existence. It's impossible than an organization can survive without
change. Change seen most commonly and occurs the fastest in this age. As in other
areas, in the field of education, very different changes and innovations have
emerged if we consider the past. Also at schools, as a training organization, these
developments have revealed the need for change either in the structure or in
operations. While change is occurring, it's necessary to overcome resistance to
change. This can be conducted by a planned, structured change process. The
purpose of this study, intended to contribute to this process, to investigate the
relationship between reactions to change and school culture perceptions of the
teachers working in primary schools.

Screening model is used in the study. In this study, "Degisime Karsi tepki
Turd Olgegi”, which is prepared to measure the teachers' reaction to change after
literature screening,and “Okul Kultiri Olgedi”, which is adapted from “Yiicel ve
Karatas Kurum Kiiltiird Olgedi” and used to measure the teachers' school culture
perceptions, are used to collect data. In addition, "Kisisel Bilgi Formu” is used to
determine demographic variables. 240 teachers from 25 different schools
participated in the research and results are examined in two different analysis.
Firstly, they examined individually and then school analysis by using aggregate
methot.Every teacher in this study has been assessed both individually and

collectively.



vi

As the study results, significant relationships between teachers' reactions to
change and school culture perceptions have been identified. If the study results are
evaluated both individual and collective school analyzes, we obtain that the school
culture type clan culture and at this culture active support type of reaction to change
comes to the fore. At other hierarchies, adhocracy and market culture, the passive

resistance, as a type of reaction to change, comes to the fore when it's concluded.

Keywords: Reactions To Change, Resitance To Change, School Culture
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GiRiS
Problem

insanoglu eski gaglardan beri giig, kabiliyet, zaman ve bilgilerinin kendi
ihtiyag ve isteklerini karsilamada yetersiz kaldigini gérmis ve dider insanlarla
isbirligi yapma ihtiyaci hissetmislerdir. Bu sebeple, ortak hedeflerine ulasmak ve
amaglarini gergeklestirmek igin belirli bir kural, siire¢ ve yapiya bagl olarak bir araya
gelmigler ve orgltleri kurmuslardir. GUnimize geldigimizde, insanlar igin bu
orgutlerin tarih boyunca olageldiginden daha blylk bir 6nem kazandigini bununla
beraber bilim ve teknoloji alanlarinda yasanan bas dondiirlici degisimlerden dolayi
¢ok daha karmasik sorunlarla da karsilasildigini gérmekteyiz.

icinde bulunduklari toplumsal cevrenin bir Uriini olarak érgltler, ¢evrenin
sOrekli degismesi karsisinda kendilerini  bu degisime uydurmak zorunda
hissederler. Ancak o6rgitlerin basarisi icin sadece cevresinde meydana gelen bu
degisimleri kabul etmesi ve uygulamasi yeterli olmamaktadir. Clnki bu degisimler
teknoloji ve yapi degisiklikleri gibi teknik bir konu oldugu kadar insan faktériini
de icermektedir. Orgiitiin cevresinde meydana gelen bu degisiklikler karsisinda
6rg0t Qyelerinin iligkiler sisteminin ve bunlarin temelinde yatan inang, deger ve
varsayimlarinin da degismesi gerekmektedir. Bir kurumun, degisim ortaminda
degisime ayak uydurabilmesi i¢in zamanla teknolojisini, 6rgit yapisini, personelini
ve islemlerini gelistirmesi gerekecektir. Bir degisim sirecinin basarili olabilmesi
ise personelin yeni durumdan duyacagi memnuniyete baghdir. Eger personel
degisim ortamindan huzursuzluk duyar, birtakim endiselere kapilirsa  degisim
istenen sonucu vermeyecek hatta hedeflenenin tam tersi bir durum ortaya

cikacaktir.

Okul KkOltrinG cesitli 6geler olusturmakta ve etkilemektedir. Bu kOltlri
olusturan en énemli 6gelerden birinin 6gretmenler oldugu, herkes tarafindan kabul

edilen bir olgudur.



21. ylzyihn, gucli bir rekabetin, bilgi ve teknolojideki hizh degisimin
yasandi§i bir cag olmasi 6zelligi ile 6rgitleri hem yapisal hem de islevsel bakimdan
ayni hizda bir degisime zorlamaktadir. Egitim 6rgUtlerinde ortak amag igin hareket
eden en etkili 6gelerden birisi olan 6gretmenlerin de degisim girisimlerine en Ust
seviyede katilmalari, 6rgutin etkili bir sekilde kendini yenilemesi, degismesi
agisindan énem tasimaktadir. insanlar yasadiklar toplum icinde degisim yapma
ihtiyaci ve istegi icerisinde olabilecekleri gibi, her zaman degisime isteksiz olan,
hatta degisimi engelleyen kisi ve gruplar var olabilir. Degisime isteksiz olan veya
aktif olarak degisimi engelleyen kisi veya gruplarin degisim icin ikna edilmesi kolay
degildir. Direng, 6rgltlerin karsisina bir sorun olarak cikabilmekte ve bu sorunun
¢6zUmU ¢ogu zaman o6rgltleri yipratabilmektedir. Direncin nedenlerini dogru analiz

edebilmek érgiltsel degisim slrecinde basariyi artiracaktir (Yazic1,2009).

Egitim orgatleri, toplumla iletisim halinde olan ve organik yapiya sahip
orgltler oldugundan cevrelerindeki tim degisimleri fark etmek ve bu
degisimlere ayak uydurmak zorundadirlar. Egitim &rgitlerinin en 6nemli girdisi
ve ciktisi olan insan faktor(, cevreden kaynaklanan degisimlere karsi bu 6rgitleri
daha da hassas bir konuma getirmektedir. Kuskusuz, bir 6rgitte yenilik yapmak, o
orgutte calisan bireylerin yeniliklere acgik olmasiyla dogrudan baglantihdir. Bu
ylzden, egitim orgltlerinde  ¢alisan Ogretmenlerin  yeniliklere  agik olup
olmamalari, egitim o6rgitlerinin cevreye ve gelisen teknolojiye ne kadar uyum
saglayabileceklerini belirlemektedir (Geng,2006).

Egitim orgatleri, gelecegin sekillenmesinde énemli rol oynayan, gegcmisi ve
bu glni gelecede aktarma gibi bir yetenegi olan dinamik yapilardir. Boyle bir
yapinin etkili bir sekilde faaliyetini sturdirmesi gugli bir okul kiltird ve degisimi
basariyla uygulayabilen yoneticilerin bulunmasina baglidir. Okul kiltGriinig 6gretmen
ve oOgrencilere benimsetmek ve bu kultlr etrafinda onlarin toplanmasini, ¢evrenin
tam destegini, 6gretmenlerin yaptiklari isten doyum almalarinin saglanmasinin bir
yolu da yoneticilerin degisime karsi direnci en aza indirebilme basarisina bagli
oldugu disintlmektedir.

Buradan hareketle dgretmenlerin degisime direng dlzeyleri ile okul kiltlri
tipi algilar arasinda bir iliski olup olmadigi, eder varsa ne yénde ve nasil bir iligki
oldugunun tespit edilmesi bir sorun olarak ortaya cikmaktadir.



Arastirmanin Amaci

Etkili bir okul kalturd ile bu kultiirlin bir pargasi olan égretmenlerin degisime
karsl direnglerinin ylksek olmasi bir biri ile bagdasmamaktadir. Yeniliklere ve
degisime karsi direnen bir bireyden basari beklenmesi ve kurumun hedeflerine
odaklanmasinin istenmesi de anlamli degildir. Son yillarda degisime direnme
dlzeyleri ile ilgili arastirmalar ¢ok fazla yapilmakla birlikte, 6gretmenlerin degisime
direnme dizeylerinin ¢alistiklari okullar ne derecede etkiledidi ile ilgili gok az sayida

arastirma bulunmaktadir.

Okul KkaltirinG olusturan en 6énemli 6gelerden o6gretmenlerin, degisime
direnme dlzeyleri ile okul kiltirinin olusumu ve glglenmesi arasinda nasil bir
iliskinin oldugu ve bunun ne seviyede gercgeklestiginin tespiti 6nem tasimaktadir.

Ogretmenlerin degisimlere direnme dizeylerinin ve okul kiltirine ydnelik
goruslerin dlgllerek, aralarindaki iliskinin hangi tiirde ve ne dizeyde oldugunun

tespit edilmemis olmasi bu arastirmanin problemini olusturmaktadir.

Buradan yola ¢ikarak, bu arastirmanin amaci, ilkégretim okullarinda goérevli
Ogretmenlerin okul kulturd tipi algilan ve degisime karsi tepki tlrlerinin cinsiyet,
medeni hal, kidem, ayni okulda ¢alisma suresi, kadrolu/s6zlesmeli olma durumu,
brans, yas, anne egitim durumu, baba egitim durumu, ¢cocuklugun gectigi yer, cocuk
sayisi, kardes sayisi ve esinin meslegi degiskenlerine goére farklihk gdsterip

gbstermedigini tespit etmek ve aralarinda iligki olup olmadigini ortaya ¢ikarmaktir.
Problem Cumlesi

ikégretim okulu &gretmenlerinin  degisime karsi tepkileri nasildir? Bu
dgretmenlerin okul kiltar( tipi algilarn nedir? Degisime karsi tepki turd ile okul kiltGri

tipi algisi arasinda bir iligki var midir?
Alt Problemler

1. Bireysel olarak analiz edildiginde, segilen en belirgin okul kltdir{ tipi nedir?

2. Bireysel olarak analiz edildiginde, okulda baskin olan okul kaltir( tipi nedir?

3. Bireysel olarak analiz edildiginde, secilen en belirgin degisime kars! tepki
tara nedir?

4. Bireysel olarak analiz edildiginde, en fazla gérilen degisime karsi tepki tirl

nedir?



© N o o

9.

Okul olarak analiz edildiginde, secilen en belirgin okul kiltarQ tipi nedir?

Okul olarak analiz edildiginde, okulda baskin olan okul kiltlr( tipi nedir?
Okul olarak analiz edildiginde, en belirgin degisime karsi tepki tirl nedir?
Okul olarak analiz edildiginde, éne ¢ikan degisime karsi tepki tiri nedir?
Bireysel olarak analiz edildiginde, ilkégretim okulu 6gretmenlerinin degisime

kars tepki tirG;

a) cinsiyetlerine,

b) medeni hallerine,

c) kidemlerine,

d) ayni okulda calisma sirelerine,

e) kadrolu/s6zlesmeli olma durumlarina,

f) branslarina,

g) yaslarina,

h) anne egitim durumuna,

1) baba egitim durumuna,

i) cocuklugun gectigi yere,

i) cocuk sayisina,

k) kardes sayisina,

[) esinin meslegine gore bir farkhlik gdstermekte midir?

10.Bireysel olarak analiz edildiginde, 6égretmenlerin okul klltird tipi algilar ile

degisime karsi tepki tlrl arasinda bir iliski var midir?

11.0kul olarak analiz edildiginde, 6gretmenlerin okul kaltir( tipi algilarn ile

degisime karsi tepki tirli arasinda bir iliski var midir?



Arastirmanin Onemi

Egitimin en dnemli unsuru olan 6gretmenler okul kdltirinin énemli bir
parcas! olusunun yaninda degisim siireclerinde de etkin role sahiptirler. Ulkemizde
Ozellikle egitim kurumlarinda bu iki konunun birlikte c¢alisildigi arastirma
bulunmamasi nedeniyle érgt kaltlrd tipi ile degisime karsi tepki tlrinan iliskisinin

incelenmesi 6nem tasimaktadir.

Bu arastirma ile Manisa ili Salihli ilgesindeki ilkdgretim okullarinda gérev
yapan 6gretmenlerin degisime karsi tepkileri tespit edilecek ve okul kilttri hakkinda
gorusleri alinacak ve su an okullarimizda uygulanan gelistirme galismalarina isik
tutacak veriler elde edilecektir. Bu arastirmadan elde edilen bulgularin énemi su
sekilde siralanabilir:

1) Elde edilen bulgularin su an okullarimizda uygulanan gelistirme
calismalarina 1sik tutacak veriler elde edilecegi diistiniimektedir.

2) Elde edilen bulgularin bu konuda arastirma yapacak diger arastirmacilara

Isik tutacagi distnilmektedir.

3) Elde edilen egitim 6rgitlerinde degisim etkinliklerinden sorumlu tim kisi ve
kuruluslar tarafindan degerlendirilecedi diistiniimektedir.

Varsayimlar

1) Arastirmaya katilan 06gretmenler kendilerine verilen veri toplama

araglarina istekle ve samimi cevaplar verdikleri varsayilmistir.

2) Kullanilan élgme araciyla ve izlenen yéntemle arastirmanin amaglarina

ulasilabilecegdi varsayilmistir.
Sinirhhklar

1. Arastirmadan elde edilecek bulgular arastirmacinin kullandigi élcme
araclarinin oél¢taga niteliklerle sinirlidir.

a) Arastirmada yer alan degisime karsi tepki tirin0 olusturan boyutlar,
Degisime Karsi Tepki Turi Olceginde yer alan Aktif destek, Pasif destek, Pasif
Direnme ve Aktif Direnme boyutlariyla siniridir.



b) Arastirmada yer alan okul kOltirini olusturan boyutlar, Okul KuiltGri
Olgegi'nde yer alan Klan Kiltirii, Adokrasi Kultiirti, Market Kdiltirii ve Hiyerarsi

Kaltura boyutlanyla sinirlidir.

2. Arastirmanin bulgulari, 2009-2010 6&gretim yilinda Manisa ili Salihli
ilgesindeki 6rnekleme dahil edilen okullarin 6gretmenlerinden elde edilen bilgilerle

sinirlidir.
Tanimlar

Okul kdltari: Bir okulun yonetici ve dgretmenlerince paylasilan felsefesi,
inanglar, davraniglari, ideolojileri, duygulari, sanilari beklentileri, tutumlari, normlari

ve degerleridir.

Degisime Karsi Tepki: Bireylerin degisime ydnelik olumlu ya da olumsuz

reaksiyonlari, davranis ve tutumlaridir.

Degisime direnc: Bireyi degisimin etkisinden korumaya dénlk davraniglarin
gbstergesi, yani degisime karsi en tipik birey ya da grup tepkisidir (Ozgen vd.,
1997).



BIRINCI BOLUM
Kavramsal Cerceve
Orgiit Kiiltiirdi

Kaltiran tanimi gesitli yazarlar tarafindan birgok sekilde yapilmistir. Bu
tanimlar incelendiginde, herkesin kendi calistigi bilimsel alani kapsayacak
sekilde tanimlar yaptigi gorilmektedir. Glveng’e (2005) gbére belli bir tanim
Uzerinde toplanilamamasinin baslica nedeni “klltir’ sdézciginin ¢ok anlamli
olmasindan kaynaklanmaktadir. Glveng, kialtir s6zciginin asagidaki temel
kavramlar karsihginda kullanildigini ifade etmektedir.

1-) Kltar, bir toplumun ya da biitin toplumlarin birikimli uygarhigidir.
2-) Kdltdr, belli bir toplumun kendisidir.

3-) Kdltdr, bir dizi sosyal siireclerin bileskesidir.

4-) Kaltdr, bir insan ve toplum kuramidir.

Yine ayni konuda Okay (2005), kiltlr kavraminin bu kadar gok gesitli alanlan
karsilamasi bu s6zcik igin belli bir tanim Uzerinde birlesmeyi neden
zorlastirdigini  agiklamakta oldugunu ifade etmektedir. Yapilan bu tanimlamaya
g6re kdltdr “bir insan toplumunun duygu, ddslince ve yargi birligini saglayan
degerlerin tim0” olup, kultdrin bu anlami “gelenek, goérenek, diisiince ve sanat
degerleri gibi, bir toplumun bitin sanat degerlerini” kapsamaktadir ve kisaca “bilgi”
anlamina geldigi seklinde ifade etmistir.

Kaltir “Bir 6rg0tin icindeki birey ve gruplarin davraniglarini ydnlendiren
normlar, davranis kaliplari, inanglar, tutumlar ve aligkanliklar  sistemi” dir
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2001).

Kaltir bir 6rgatin igindeki birey ve gruplarin davraniglarini ybénlendiren
norm, davranis kaliplari, inanglar, tutumlar ve aliskanliklar sistemidir. Kiiltiir, belirli
bir toplumun hayatlarindan doyum saglayabilmek igin basardiklar butin bilgi,
inang, sanat, ahlak, yetenek ve aligkanliklarla, toplumsal kuramlari kapsar
(Kagitcibasi, 1983).



Rousseau (1990; Akt: Yahyagil, 2004) 6rglt kiltlrlGnG, varsayimlar, degerler,
duygular, normlar ve etkinlik ériintllerinden olusan toplumsal bir slre¢ olarak

tanimlamistir.

Schein'a (1985; Akt: Isik ve Girsel, 2009) goére, 6rgut kadltarG; digsal
uyarlanma ve igsel bitinlesme problemleriyle basa ¢ikmak igin bir grup tarafindan
ortaya atilmis olan, kesfedilmis olan, 6grenilerek gelistirilen ve yeni Uyelere bu tir
problemlerle iligkilerinde algilamalarinin, disinmelerinin ve hissetmelerinin yolu
olarak dgretilen varsayimlar modelidir. Bu tanim, érgit kiltGrl kavraminin literatlirde

en stk kullanilan tanimlarindan biridir.

Orgiit kiltirinin islevlerini 6n plana cikaran tanmimlar da yapilmistir.
Unutkan’a (1995) gore Keller (1990), 6rglt kaltGrind “tim personelin davraniglarini
ve Orgltin genel gérintisini sekillendiren, semboller aracilidiyla égrenilebilen ve
Ogretilebilen, kusaktan kusaga aktarilabilen, degisebilen nitelikteki deger, disiince
ve normlar bitlin0dir” seklinde tanimlarken Terzi'ye (1999) gére Gangliardi (1986),
orgOt kaltdrind bir 6rgitd digerlerinden ayiran ve segenekleri yonlendiren temel
degerler sistemi olarak tanimlamistir. Adams ve Adams (1997; Akt: Ozden, 2002)
ise, 6rgit kaltdrind canlilarin DNA’sina benzetmigler ve kurulusun DNA’sinin da
kaltdrd  oldugunu belirtmistirler.  Kurum kltaranin  beklentilerimizi  olusturan,
davraniglarimizi  ydnlendiren ve elde ettigimiz sonuglar etkileyen kurallar

koydugunu ifade etmistirler.

Yapilan bdtin 6rgit koltori tanimlardan yola c¢ikarak 6rgit kalthrind,
toplumsal slrec icerisinde gelistirilen ve zamanla o 6rglite ait bir karakter haline
gelen ve 6rglt icindeki calisma sistemini, iliskileri ve 6rgit icindeki tim faaliyetlerin
yapisini belirleyen ana kalip olarak tanimlayabiliriz (Isik ve Girsel, 2009).

Orglit kiiltirl ister yazili, ister sdzlii olsun &rgitlin tagidigi tim deger
yargilari, ilkeleri ve davranis bicimlerini kapsar. insanin her etkinligi bir 6rgitiin
icindedir veya orgutle liskilidir. Orglitlerin sayisi glinden giine artarken bireysel
yasantiyl etkilemesinin de arttigi gérilmektedir. GinimUizde 6rglt ile uygarlik es
anlama gelmistir. insanlar kendi bireysel glgclerini asan hedef ve amagclarini
gerceklestirebilmek icin isbirligi yaparlar. Ortak bir ¢abayi gerektiren bir amacin
gerceklestirimesinde, birden fazla bireyin gl¢ ve eylemlerini birlestirmesi
zorunlu hale gelmektedir (Aydin,1998).



Her canh varlik gibi yasamini sirdirmek ve hayatta kalmak zorunda olan
orgltler, sosyal bir sistem olarak ele alinmaya baslanmasi ile beraber
basarilarinin  sadece maddi unsurlarla sinirl kalmayacagi da anlasilmis,
bdylece  oOrgltlerde  yOneticiler, ¢6zimi baska kaynaklarda aramaya
baslamislardir. Yonetim kuramlarinin tarihi gelisiminde de gorllebilecegi gibi,
orgltlerin manevi unsurlarina ydénelmeye baslamiglar, yani insana egilmislerdir.
Tabi bu da beraberinde 6rgltte ciddi bir sekilde gdz 6niine alinmasi gereken yeni bir
faktériin fark edilmesine yol acmistir. Aslinda bu fakitér 6rgitlerin kurulmaya
basladigi yillarda da var idi, ama fark edilmeleri icin uzun bir zaman slrecinin

gecmesi gerekmistir. 19901 yillardan itibaren 6rgiit kuramlarinda énemli bir yer

tutan bu faktér, “6rgt kaltar0” faktoéradur (Glrgay, 2001).
Orgiit Kiiltdiriiniin Olusumu ve Gelisimi

Orgiit kaltirinin  6nemli  bir &zelliklerinden biri de olusum sekliyle
ilgilidir. Buna gdére 6rgut kaltir(, ya zamanla kendiliginden olusur ya da
olusturulur. Orgiit kiiltiriniin zamanla kendiliginden olusmasi, calisanlarin inang
ve degerlerine gore sekillenmesi ile izah edilebilir. Olusan bu kultir, ¢alisanlarin
orgltsel amaglarini ve hedeflerini gergeklestirmesine ve kurumsal baglhhga
katkida bulunur. Kultdrtn, bireylerle gelen bazi sembol ve ifadelerin sonucu
oldugu disindldiaginde, 6rglat ve kiltGrinin bir bitin oldugu ifade edilebilir. Bu
durumda orgit Oyeleri sembol ve ifadelerle butlnlesmekle kalmaz, zaman
icerisinde onu yenilerler. Kultir, icgldisel ya da kalitimsal degil, her insanin
yasantisi iginde kazandigi aliskanlklar, davranislar, tepki ve egilimlerdir. Bir baska
ifadeyle; kaltlrin olugsmasi egitim ve 6grenme sireclerinin bir sonucudur denilebilir.
Baton kaltdrler bu temel ilke gergevesinde olusmakta ve gelismektedir. Kiltdr,
sosyal gevrenin etkileriyle olusur, gelisir ve yine ayni etkilerle degdisebilir (Hofstede,
1984).

Orglitlerin kiltirel yapilarinin  olusmasinda toplumsal degerlerin  yani
ulusal kiltGrin de ¢ok dnemli bir fonksiyonu vardir. Olusan 6rgit kaltlrlerin pek
cok Ozelligi ulusal kulttr ile 6rtismektedir. Toplumda otoriter Kisilik rolleri,
orgutlerde otoriter ydnetici tipinin ortaya cikmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
Her toplum geleneklerine, tarihsel birikimlerine ve inang sistemlerine gore farkli etik
degerlerle donanmustir. Orgiitler hem kendilerini olusturan ic gevrelerinin, hem de
etkilesimde bulunduklari dis cevrelerinin etik degerleri etkisi altindadirlar. Bu
anlamda dini degerler, teknik degerler, ekonomik degerler, sosyal degerler,
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psikolojik degerler, stratejik degerler, estetik degerler gibi unsurlar, érgit kiltrindn
olusmasina katkida bulunurlar (Dikici ve Erdem, 2009).

Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Orgit kiiltdriindn, érgt icindeki islevleri genel olarak su sekilde siralanabilir
(Ozkalp ve Kirel, 2003):

- Bir o6rguth, diger bir o6rgitten ayiran sinirlayict bir roli bulunmaktadir.
Yani her érgutin kiltdrd, o 6rglth diger érgatlerden farkli kilar.

- Orgt, Uyeleri icin bir kimlik olusturmaktadir. Yani bireyler kendilerini
calistiklan 6rgutle bitinlestirirler. Bu onlara ayricalikli bir benlik saglar. Yani ben, A
okulunda , ¢alistyorum demek onu ayricalikli ve ézel bir kisi yapabilir.

- Calisan bireyler o6rgite daha fazla baglanarak, o6rgitin yararina
6zveride bulunabilmektedirler.

- Orgit Oyeleri arasinda ki dayanismayi artirmasidir ki, 6rgiitii bir arada
tutmada birlestirici bir unsur olarak gérev yapar.

- Orglit Uyeleri igin bir kontrol mekanizmasi olarak islev gérmesidir. Oyle
ki, calisanlarin tutum ve davraniglarini hem bicimlendirir, hem de onlara rehberlik
eder.

Orgitiin kdiltiirel yapisi is gérenler tarafindan olusturulur. Olusturulan
kiltr, 6rglite yeni giren is gdrenlere aktarilarak sirdirdlir. Orgitin, kiltdrel
yapisini olusturan deger ve tutumlarin bir kismi dogrudan 6rgit disindaki toplumsal
gevreden degistirimeden bir kismi ise degistirilerek alinir. Ancak bu deger ve
tutumlarin bir kismi da 6rgiit toplumunca olusturulur. Orgltin kdltirel yapisinin
islevi, is goérenlerin davraniglarini degerlendirmek ve yénlendirmektir. s
gOrenlerin  davraniglari  kdltGrel  yapiyt  olusturan deger ve tutumlarca
degerlendirilir. Orgitiin toplumu deger ve tutumlari uygun is géren davraniglarini
destekler, uygun olmayanlarn engeller. Béylece is gbrenlerin davranislari 6rgat
toplumunca, kiltirel yapiya uygun olarak yénlendirilir (Basaran,1991).

Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Schein (1992), 6rgit kiltarinl bir buz dagi metaforuyla aciklar. Buna gore
O¢ katmandan olusan 6rglt kaltGrGnGn, suyun Gstinde kalip gorilebilen katmani,
bireyler tarafindan dretilen nesneler artifaktlar olup, davranis bigimlerinden,

teknolojiye kadar gézlenebilir nesnelerdir. Orta katman, degerlerden olusmakta olup,
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galisanlar tarafindan paylasilan fakat gézlemlenemeyen yargilar igermektedir. En
alt katmanda ise temel varsayimlar bulunmaktadir. Bunlar bireyin zihninde yer etmis
olan ve insanin hem kendi benligi, hem de gevresiyle kurdugu iligki aginin dogasini,
karakterini, dislnsel boyutunu yansitan ancak gbézlemlenemeyen Uglncl
katmandir.

Hoy ve Miskel (1991; Akt: Celik, 2002) , kultir &gelerini soyut ve somut
degerler Uzerine oturtmaktadirlar. Gizli sayiltilar, degerler ve normlara gdére daha
soyut ancak daha derin kultiir 6gelerini igerirken; normlar, degerler ve gizli sayiltilara
gbre daha somuttur ve yiizeyseldir. Hoy ve Miskel'in kiltir dizeyleri Sekil 1'de

gosterilmistir.

Derin Soyut
Gizli Sayithlar .

Insanin dogas:

insan iligkilerinin dogas:
Gergek ve giivenin dogasi
Cevreyle iligkilerin dogasi

Degerler
Acgiklik

Giiven

Isbirligi

Yakin dostluk
Grup catismasi

Normlar

Meslektas destegi

Miidiirii elestirmeme

y Ozel disiplin problemlerini
Yiizeysel ¢Ozme

Meslektaglarin goriisiinii alma

Somut

Sekil 1. Kiiltir Dizeyleri (Hoy ve Miskel, 1991; Akt: Celik, 2002:39-40).

Kaltard yorumlamaci paradigmayla ele alan 6rgiit arastirmacilarn ve kuiltirel
antropologlar kiltiri sosyal bir grup agisindan, cesitli kilttrel 6gelerin bireylere
benimsetildigi sosyal 6grenme veya sosyallesme slreci ile kazanilan ve o grubun
Oyelerince paylasilan biligssel bir donanim olarak gorirler (Gizir, 2003). S6z0 edilen
kiltarel &geler farkli nesnellik ve &znellik derecelerine ve 6rgit Gyesi tarafindan
g6zlemlenebilirlik derecelerine gbére farkli degerlendirilerek, cesitli sekillerde
siniflandirimaktadir (Zamanou ve Glaser, 1994). Ornegin, Meek (1988) bu &geleri
semboller, ideoloji ve tbérenler olmak Uzere (¢ boyutta siniflandirirken, Duncan
(1989) o6rgit kiltirt 6gelerini gbzle gorilen ve gorilmeyen dgeler olarak iki boyutta
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siniflandirmaktadir. Diger yandan, Louis (1985) 6rglt kultlirG 6gelerini artifaktlar,
semboller ve paylasilan anlamlar olmak (zere (¢ boyutta, Lundberg (1996)
artifaktlar, perspektifler, degerler ve sayiltilar olmak (zere dort boyutta, Schein
(1992) ise artifaktlar, degerler ve temel sayiltilar olmak U(zere (¢ boyutta
siniflandirmaktadir.

Artifaktlar

Kaltiran en gbézlenebilir ve en isitilebilir dogal yansimalari olan artifaktlar,
6rgitiin hem fiziksel hem de sosyal ¢evresinde yapilanmaktadirlar (Sisman, 2002).
Orgiit tiyelerince gelistirilen bazi sanat Urlinleri, mitler, semboller, érgiitsel hikayeler,
efsaneler, érgltsel yapilanma, 6érgit programi ve politikasi, davranis érantileri ve
bunlarin fiziksel yansimalari olan iletisim mekanizmalari, esgidim, karar verme,
giyim tarzlari, yazih ve sbézel dil, 6rgtt kdltGrinin bu &gesi igerisinde
tanimlanmaktadir (Schein, 1992).

Awbrey (2005), egitim literatirini incelendiginde, genel olarak degisim
girisimlerinin, derslerin dagihmi, ders ekleme ve c¢ikarma, disiplinler arasi
galismalarin artinlmasi gibi egitim programlarina yoénelik yapisal degisiklikler
icerdigini, dolayisiyla bu girisimlerin artifaktlar seviyesinde kaldigini ve bunun da
okullarin sadece islem sirecine yoénelik oldugunu belirtmektedir. Ayrica, orgiit
kaltarindn diger iki 6gesi olan dederler ve inanglar ile temel sayiltilarin, artifaktlarin
temelinde yer almalari ve bu 6genin belirleyicisi olmalari sebebiyle, degisim
girisimlerinin sadece artifaktlar diizeyinde ele alinmasinin, bu girisimlerin basarisini
ve slresini etkileyecegini belirmis, dedisimin killtdrel agidan artifaktlarin belirleyicisi
olan bu iki 6ge temelinde ele alinmasi gerektigini belirtmektedir.

Degerler

Orgiitlerde neyin arzu edilip ve istendigini gdsteren 6lcitler olarak
tanimlanan degerler ve inanglar, 6rgit Gyelerinin gesitli durum, eylem, uygulama ve
ayrica nesne ile bireyleri iyi ve kdtl bigimde degerlendirmeleri ve yargilamalarinda
belirleyici olarak gorilmekte ve 6érgit Gyelerinin karsilastiklari sorunlarin ¢ézimiinde
uygun kabul edilebilen ¢dzim bigimlerini géstermektedirler (Gizir, 2003; Sisman,
2002).

Degerleri bir 6érgutin temel kavram ve inanglari olarak tanimlayan ve

bunlarin érgt kiltlrinin kalbi oldugunu belirten Deal ve Kennedy (1982), genellikle
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yazili olarak ifade edilmeyen bu degerlerin, tim ¢alisanlara ortak bir yén verdigini ve
onlara gunlik davraniglarinda rehberlik ettiklerini belirtirler. Bununla birlikte, degerler
ve inanglar, 6rgatin felsefesini, ideolojisini, etik kodlarini, genel amaglarini,
ideallerini, standartlarini yansitmakta olup 6rgitsel yasamda cesitli sekillerde dile
getirilmektedir (Awbrey, 2005; Gizir, 2003).

Degerler, kullanimda olan degerler ve varsayilan ya da értiik degerler olarak
iki sekilde ele alindigi gérilmektedir. Kullanimda olan degerler, érgiit calisanlarinin
glnlik yasantilarindaki davraniglarinin belirleyicileri olarak gorllirken, varsayilan ya
da ortlk degerlerin, kullanimda olan degerlerle bazi zamanlar uyusmamasina
ragmen OrgUtlerde uzun sire var oldugu ve sembolik bir islevi oldugu ileri
surilmektedir (Awbrey, 2005; Dooley, 1995; Schein, 1992).

Dooley (1995) ise, rutin drgitsel davranislarin, degisim slreclerinde oldugu
gibi stres ve belirsizlik iceren durumlarda, dogrudan gézlenemeyen ve net olarak
tanimlanamayan 6rtik degerleri yansittigi ve bunlarin ancak galisanlarin davranis
orintulerinden gikarsama yapilarak belirlenebilecegini ifade etmistir.

Temel Varsayimlar (Sayiltilar)

Orgiit kiltiriniin 6zinl olusturan temel sayiltilar, bir 6rgitiin Gyelerinin,
insanin dogasini, sosyal gergekleri, dogrular ve iliskilerin dogasini anlama; diger bir
ifade ile &rglt Gyelerinin kendilerini, baskalarini, kisacasi dinyay! algilama ve
degerlendirme bigimi olarak tanimlanmakta ve bir grubun Gyelerine ¢esitli durum ve
iligkileri algilama, hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel algi dayanagi ve
referans cercevesi olusturmaktadir (Schein, 1992; Sisman, 2002). Orgiit kiltirinin
en soyut ve g6zlemi en zor olan bu 6gesi, calisanlarin 6rgltiin neden dis cevreye
karsi varligini sirdirmesi gerektigini ve ©6rgit igindeki islevsel sorunlar ve
¢6zimlerine ydnelik algilari, dislnceleri ve hissettiklerinin tanimlanabilir nedenlerini

olusturmaktadir (Young, 2000).

Temel sayiltilann kaltarin 6zinQ, temelini ve i¢ dinyasini olusturmasindan
dolayi, bir 6rgitin kiltirinin arastirilmasinda ve degistiriimesinde éncelikle 6rgitin
dyesi olan insanlarin paylastiklari bu algi dayanaklarinin analiz edilmesi
gerekmektedir (Sisman, 2002).

Yine benzer sekilde, Awbrey (2005), degisimin gerceklestirilebilmesi ve

degisikligin uzun 6émdirld olmasinin, 6rgit calisanlarinin degerleri ve inanglari,
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dolayisiyla o6rgltsel davranislarinin  temelinde yer alan ve o&rgit ¢alisanlar
tarafindan bile dogrudan bilinmesi ya da fark edilmesi oldukga zor olan temel
sayithlarin degistirimesine bagli oldugunu belitmektedir. Orgiit calisanlarinin
saylltilarinin degismesinin, onlarin érgutlerinin ve érgitsel amaglarinin ne olduguna
iliskin igsel imajlarinin degismesine neden olacagini ifade eden Awbrey, degisimin
basarisinin, 6rgitin, c¢alisanlar tarafindan yeniden kavramsallastiriimasi,
anlasiimasi ve kabul edilmesine bagli olduguna vurguda bulunmaktadir.

Orgiit Kiiltiiriiniin ifade Bigimleri

Herhangi bir érgltte olusmus hakim kaltlirin, ¢evreye tanitiimasini saglayan
ve o0 oOrgltte kiltlrtn ifade edilis bicimi olarak; semboller, ritleller, hikayeler, mitler,
kahramanlar, térenler ve dil tanimlanabilir (Kosar, 2008).

Semboller

Orgiitiin yasaminin gériinen yiiziinl yani varigini temsil eden semboller,
érgit kltirinin anlasilmasinda énemli bir yer tutarlar. Orgltlerin isareti olarak
kullanilan objeler, logolar, flama ve giysiler sembollere 6rnek olarak gdsterilebilir
(Cansu, 2006).

Rittieller

Kaltirel kalip ve degerleri kuvvetlendirmek icin yapilan térensel, Orgiit
icerisinde tekrarlanmis ve aligiimis eylemlerdir (Terzi, 2000).

Hikayeler

Orgiitsel hikayeler, érgutiin gecmiste yasamis oldugu olaylari anlatir. Etkili
orgutlerde, ydnetici ve calisanlar 6rgittin temel degerlerini iceren hikayeler anlatirlar
(Sisman, 2002).

Mitler

Genel itibariyle elestiriimeden kabul edilen tecriibe edilmemis inanclar olarak
tanimlanan mitler, sahte bir inang olmayip, bir érgt igin ayirt edici tarihi, efsaneleri
ve hatiralar kapsamaktadir (Terzi, 2000).
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Kahramanlar

Orgiitiin degerlerini ve kiltirini kendilerinde somutlastiran kisiler olan
kahramanlar, 6rgut icinde her bir Oyenin bireysel performansini érnek aldigi ve
ulasilabilir bir kisiligi de temsil etmektedirler (Altunay, 2006).

Torenler

Belirli zamanlar ve sebeplere bagli olarak yapilan, gelenek halini almig
davraniglardir. Veda yemekleri, 6rglte yeni girenler igin yapilan tanisma toplantilari
bu tirden etkinliklerdir (Narsap, 2006).

Dil

Bir iletisim araci olmanin yaninda, kiltiriinde en dnemli yapi taslarindan
biridir. Her Glkenin bir ana dili oldugu gibi érgutlerinde kendilerine 6zgl bir dili vardir.
Orgiit dilini ise; ancak o érgiitte calisanlar anlayabilmekte ve kullanabilmektedirler.
Orgitte calisanlar érgit dilini dgrenerek kiltliril kabul ettiklerini ortaya koyarlar
(Alamur, 2005).

Dil iletisim icin paylasilan bir sistemdir ve gesitli kultirel unsurlardan
olusmaktadir. Jargonlar,el ve kol hareketleri, sarkilar, espriler, sakalar, dedikodular
ve sloganlar kiltdrel unsur érneklerindendir. Gogu 6rgit ve 6rgat ici birim, bir Kiltlrd
veya alt kdltdri belifeyecek bir dil kullanir. Dilin kullaniimasiyla kaltirin
sOrdirtlmesi saglanmaktadir (Demir, 2007).

Orgiit Kiiltiirii Siniflamalari

Quinn ve McGrath (1985), orgltsel kdltirleri yukaridaki siniflandirma
bigcimlerinden farkli bir yaklasimla rasyonel, gelismeci, uzlasmaci ve hiyerarsik
kilttrler biciminde dort sinifa ayirmiglardir (Sisman, 1993).

Pumpin ise, 6rg0t kaltlrlerinin sonu¢ merkezli, is gbéren merkezli, drgit
merkezli, kazang merkezli ve muisteri merkezli olarak bes kategoride
siniflandirabilecegini belirtmistir (Hofstede v.d., 1990).

Bourantas v.d. (1990) de o&rgat kaltdrlerini, kulip kdltara (iyi iligkiler

lzerine kurulmus), rol klltdrl (hiyerarsi, kurallar (zerine kurulmus, goérev kultiri



(gbrev  temeli

Uzerine kurulmus)

ve varoluscu Kdltdr

kurulmus) olarak dort sinifa ayirmiglardir (Sisman, 1993).
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(kadercilik Gzerine

Demir (2007), farkli kriterlere gére drgit KultirinQ tiplerini Sekil 2 ‘deki gibi

siralamaktadir.
Orgiit Kiiltiirleri Temel Belirleyici Ozellikler Yazarlar
Baslkin olan 6rgiit kisiligine gore:
Kontrol Kiiltiirii Tecrilibe esash bilgi ve gercekleri kontrol edici ve baskin davranis
Isbirligi kiiltliri Takim calismasi, drgtitsel baglilik ve sinerji Schneider
iiltiirii Entelektlicl ve teknik becerilert tegvik, basan, bilgi, yaraticilik ve
Rekabet kiiltiirii et » DUEL, Y
Yetistirme kiiltiirii Bireylerin tok ¢alismasi ve bunda kurucularin rolii
Cevrenin belirsizligi, alman kararlarin riski ve geri beslemeye gére:
Sert adam-mago kiiltiirii Alinan kararlarnn riski yuksek, hizh geri besleme Deal ve
Siki calis-iyi eglen Alman kararlarin riski distik, hizli geri besleme Kennedy
. kiiltiirii
5“1?111?3 Ustiine bahse gir Alinan kararlarin riski yiiksek, yavas geri besleme
Siirec kiiltiirii Alinan kararlan riski dustk, yavas geri besleme
Yinetim bicimlerine gore:
Giic kiltiirt Giictii lider, esnek Orgiit yapisi Handy
Rol kiiltiirii Mantik ve rasyonellik temelli blirokrasi. Acik is tamumlar:
Gorev kiiltiirt Is ya da proje odakli. Takim calismast
Kisi kiiltiirii . g NP o -
& Birey én planda. Belli meslek sahipleri sabit masraflari azaltmak igin
ir araya geliyor
Basari ve etkinlige gore:
- kiiltiiri Pazar hakimiyeti, rekabet Gistinlligl, amaca ulagma ve basariya
Pazar kiiltiirii yeLL, odaklanngla' 5 Sart)
Adokrasi kiiltiirii Girisimcilik, yaraticilik, esneklik ve cevreye uyum, yenilik ve risk Cameron.

alma. Biiylime ve yeni pazarlar bulma

Klan kiltiiri

Fikir birhgi, katihm, takim ¢alismast, aille duygusuna sahip olma,
sadakat ve geleneklere baglilik

Hiyerarsi kiiltiirii

Diizen, kurallar, yvonetmelikler, istikrar ve yonlendirme

ve Freeman

Lider ve yenilige gore;

Dinamik kiiltiir Yenilik temel belirleyici. Acik Igletme amaglar: %0]?0 Hiro
Lideri Izleme ve dinamik Lidere gliven tam, ¢alisanlarin lideri izlemesi ono
kiiltiir
Biirokratik kiiltiir Kurallar, standartlar ve prosediirler.
Hareketsiz kiltiir Calisanlarin eski davranis kaliplan, degisime kapali
Giiglii lider ve hareketsiz Otokrat lidere itaat
kiiltiir
insanlarin katilimeilifi ve faaliyetlerin niteligine gire:
i altir | Msanlar Katilimct, faaliyetler tepkisel, ¢alisan ve milgterilere en 1y1
Etkilesen kiiltiir J 3 1i21nct1'lvc1'mi:9 e § )
Biitiinlesik kiiltir Insanlar katihmeci, faaliyetler etkisel, calisanlarn ve
> musterilerin ihtiyaclarinietkilemeye ve degistirmeye yonelik
Miitesebbis kiiltiir Insanlar katilimci degil, faaliyetler etkisel, bireysellik 6n
planda Byars
Sistematik kiiltiir insanlar katihime degil, faaliyetler tepkisel. Onceden
belirlenmis politika ve prosedurlerin uygulanmasi,
yurutilmesi.
Gelenek ve aliskanliklara gére:
Koruyucu kiittiir Muhafazakar inang ve degerler. Riski diisiik ve giivenli pazarlarda
aaliyette bulunma tercihi
T e Miles ve
Geligtirici killtitr Yenilik¢ilik, degisen ve dinamik ortamlarda faaliyette bulunma istegi. [Snow

Analizci kiiltir

Denge ve degisim temelli

Tepki verici kiiltiir

Degisimin rakiplerden ve ¢evreden gelen baskilarla gerceklestirilmekte

Sekil 2. Orgiit Kiltiira Tipleri (Demir, 2007:66).
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Jones (1983), Uretken, birokratik, profesyonel olmak lzere (g tip érgitsel
kiltirden s6z ederken, Cock v.d. ile Wallach da o&rglt kdlthrlerini  blrokratik,
yenilikgi ve  destekleyici kultlirler ¢ farkli sinifa ayirmiglardir (Hofstede v.d.,
1990).

Terzi (2005) ise, ilkdgretim okullarinda orgat kdltirG adh galismasinda;
destek kultir(, birokratik kultlr, basari kdltari ve gérev kiltird seklinde bir
siniflama  yapmaktadir. Gordldiga  gibi  literatlirde, orgit  KkdltarGndn
siniflandiriimasina yénelik birgok galisma vardir. Bu siniflamalardan bazilarn asagida

detayl verilmistir.
Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Harrison’'un ve Handy’nin 6rgit kaltGrd siniflamalarinin birlikte ele alinis
sebebi, Harrison kiltirleri glg¢ kulturd, rol kultdrd, goérev kaltlrd ve birey kiltlri
olarak siniflamig; Handy ise Harrison’un siniflamasini temel alarak érgat kalttrlerini,
glc kdltard (Zeus), rol kaltara (Apollo), gérev kiltlri (Athena) ve birey (Dionisus)
kilthrG olarak siniflayip bunlardan her birini Yunan mitolojisindeki tanri isimleriyle
ifade etmistir. Bu siniflama da Harrison’'un siniflamasiyla 6rtlismektedir (Sisman,
2002; Gelik, 2007). Charles Handy 6rgit koltGrlerini  siniflandirirken  yénetim

bicimi ve 6rgit yapisini temel almaktadir (Erkmen ve Ordun, 2001).
Giic / Otorite Kiiltiirleri (Zeus).

Bu kiltir merkezi otoriteden yayllan etki ve gl¢ vasitasiyla merkeze
baghdir.  Bu oérgutler merkezi gi¢ kaynaklarinin isteklerine gdre davranip,
teamdillere gobre calisirlar. Bu Orgltlerde cok az rol, birokrasi ve prosedir
gOrildr. Kontrol merkeze cadirma veya merkez tarafindan gérevlendirilen énemli
kisiler vasitasi ile genis bir bigimde merkez tarafindan yapilir. Bu o&rgit ve
kilthrlerin gok gabuk hareket etme ve tehlikeye reaksiyon gdsterme yetenekleri
vardir. Bu tlr Kkdltdrler gete 6rgutlerinde ve ginimiz bati mal, ticaret ve

finans o6rgutlerinde gorilmektedir (Handy, 1981).

Bu kiltirde otorite sahibi olan insanlar baskindir ve diger ¢alisanlarin gérevi
bu otorite sahibinin beklentilerini gerceklestirmektir. Otoriteye pek karsi cikildigi
g6rilmez. Ancak otorite sahiplerinin de gigli olmalar yeterli olmayip, ayni
zamanda liderlerin bilgili ve tecrlibeli olmalari da gerekir. Bu tip 6rgiitte korku

hakimdir ve gerginlik havasi hakimdir (Erkmen ve Ordun, 2001).
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Biirokratik / Rol Kiiltiirleri (Apollo).

Bu tip orgltlerde rol, is ve otorite tanimlarn agikga yapilmis olup iletisim
bigimleri belirlenmistir. Hatta bir sorunla karsilasildiginda bile ¢6zim y&ntemleri
onceden hazirdir. Orgiit, tepe ydnetimi tarafindan belirlenmis kurallarca kontrol
edilmekte olup her bélimden Uzerine digeni yapmasi beklenir. Yine bu kdiltirde

isbdlimU, standardizasyon hakimdir (Erkmen ve Ordun, 2001).

Rol modelinin  simgesi ise tapinaktir. Tapinadin  siOtunlar  rolleri
simgelemektedir. Yarinin, diniin bir tekrari olarak kabul edildigi bir anlayis igin, rol
modeli idealdir. Diin yasananlar tahlil edilir, bélimlere ayrilir, incelenir ve yeni
kurallar ve gelistiriimis islemler dizisi olarak yeniden dizenlenerek yarina
hazirlanir. Hareketli ve yaratici bir kisilik bu tir kdlttrlerin bulundugu érgatler igin hig
uygun degildir (Handy, 1995). Bu kiiltiirde calisanlarin isinde risk yoktur ve her sey
o6nceden bellidir. Gic bireylerde degil pozisyonlardadir. Bu kultiirin birokrasinin
yogun oldugu bankalarda, resmi kuruluslarda ve sigorta sirketlerinde
gorilebilecegi sdylenebilir (Kdksal, 2007)

is-Siirec/ Gérev (Bagari) Kiiltiirii (Athena).

Bu model 6rglit ydnetimine ¢ok degisik bir yaklagim getirmektedir. Yonetim
varligini, sorunlarin siirekli ve basarili ¢dzilmeleri seklinde gdsterir. Once sorun
tanimlanir, sonra eldeki kaynaklar degerlendirilerek ¢ézim segenekleri belirlenir. Bu
model giicinin ve etkisinin kaynagdi olarak sadece uzmanhgi tanir. Yas, hizmet
slresi veya patrona yakinhk ©6nemli degildir. Gruba uyum sagdlamaniz igin
ihtiyaciniz olan sey sadece yetenek, yaraticilik, yeni bir yaklasim ve duyarli
sezgilerdir (Handy, 1995).

Harrison’a (1972) go6re bu kultlirde esas ilgi noktasi 6rgitsel amaclar olup,
bu kiltiriin egemen oldugu orgltler, is veya gbrev merkezli orgltler olarak
nitelendirilmektedir. Orgiitte 6nemli olan 6rgilitsel amagclarin gerceklestiriimesi ve
islerin yapilmasidir. Orgiitte hemen her sey, amagclara hizmet etme durumuna gére
degerlendirilir. Dolayisiyla 6rgitsel yapi, rol ve slreglerin, 6rgltsel amaclari
gerceklestirmeye donik olarak dizenlenmesi, gerektiginde degistiriimesi esastir.

Bireysel amaclardan cok 6rgiitsel amaclar hep 6n plandadir (Sisman, 2002).
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Birey (Destek) Kiiltiirii (Dionysus).

Bu kiltirde odak noktasi bireyin kendisidir. Var olan &rgltsel yapi, 6rgit
icerisindeki bireylerin ihtiyaclarini karsilamak ve onlar desteklemek igin vardir.
Bu klthr avukatlik birolar, kiigiik danismanlik sirketleri ve sivil toplum érgutlerinde
goralebilir (Handy, 1981).

Modelin simgesi bir daire icinde yer alan birbirinden uzak noktalardir. Bu
kOltdr genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilen bir sistemdir. Dionysus
taraftarlar patron tanimazlar. Yéneticilik bu tir bir kiltire sahip 6rgutte ev isleri
gibi gunliik bir gérevierdendir. isten cikarma ve herhangi bir bicimde ceza
verme yoneticilerin yetki siniarinin ¢ok uzagindadir. Terfi ve segim gibi karar
vermeyi gerektiren bazi konular bile, timiyle esit is gérenlerin olusturdugu
gruplar tarafindan gergeklestirilir. Bu kultir, herkesin kendi isini yaptidl,
kimsenin baskasina karismadigi, en o6nemlisi de kisilerin faaliyet gosterdikleri
o6rgit disinda da varliklarini  koruyabilmelerinin  mimkiin oldugu ortamlarda
islerligini korur. Ancak bu kuiltir gelistikge, zamanla ¢alisanlar bu kultdrin
sagladigi yararlardan faydalanmak isteyip sorumluluktan ve risklerden kacinmanin
tadina varabilirler (Handy, 1995).

Bill Schneider’in Orgiitsel Kiiltiir Analizi

Schneider, orgitsel  klltir  siniflamasi konusunda  yapilan  ilk
galismalardan biri olan Harrison ve Handy'nin galismalarini temel alarak, kontrol
kaltOrQ, isbirligi kaltard, yetenek kalttrd ve gelisme kaltGr( olmak Gzere dort tir drgat

kaltara siniflamasi yapmistir (Terzi, 2000).
Kontrol Kiiltlirti.

Kontrol  kdltir(, kesinlik, tahmin edilebilirlik, glven, glvenilirlik ve
dogrulugu saglamak icin vardir. Bu kdiltirde en c¢ok dikkat edilen sey maddi
gergeklik, fiili tecrlibeler, tatbik imka&ni olan isler ve faydaliliktir. Kontrol
kiltOrlerinde karar alma slregleri, yetkiyle kararlastirimis, kural yoénelimli ve
analitik bir yol izler. Bu kiltirin temel amaci 6rgit basarisini saglamak,
korumak ve gelistirmektir. Sistem olarak &rgit her seyden énce gelir. Bundan
dolayi, kontrol kiltiriinde bilgi ve iletisimin yapisi ve dizayni érglitsel amaclar ve bu
amaglarin basariilmasi merkezli olarak belirlenir. Bu kiltir 6rgitsel amaglara
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ulasmaya odaklanmistir. Kontrol Kkiltiri blyOk Gretim sirketleri ve finans
sirketlerinde gorilebilir (Schneider, 1988).

Isbirligi Kiiltiiri.

isbirligi  kaltdrd  sinerjiyle ilgilidir. Bu kdiltir, birligi, masteriler ile yakin
diyalogu ve misterilere tam adanmigshgi saglamay! hedef almaktadir. igbirligi
kOltirinde temel konu insanlarin tecribeleriyle gergekler arasindaki iligkidir.
Orgitler gerek o&rgut icindeki gerekse 6rgiit disindaki insanlarin  degisik
tecribeleri ile yollarina devam ederler yani bu kiltdr misteri amaclarinin

gerceklestiriimesine odaklanmistir (Schneider, 1988).
Yetenek Kiiltiirii.

Bu kiltir ayirt etmeyle ilgilidir. Yetenek kultlr(, aralarinda paralellik ve
uygunluk olmayan mal ve hizmetlerin ortaya konulmasi amacini tasir. Bu
kiltirlerde teorik anlayislara, yaratici dislincelere, tasarlanmis alternatiflere ve
nitelige cok fazla dikkat edilir. Bu kiltirde karar alma sireci bilimsel kural
yonelimli ve analitik bir yol izler. Yetenek kiltlriinde, temel konular dislinsel
amaglardir.  Bilgi ve iletisim yapilan duslGnsel amaglar ve bunlarin
gerceklestirimesi merkezli olarak tasarlanmaktadir. Bu kultir dlslnsel

amaglarin gergeklestiriimesine odaklanmistir (Schneider, 1988).
Gelisme Kiiltiirii.

Schneider'a (1988) gore gelisme kultiri zenginlestirmeyle ilgilidir. Bu
kOltdr mUsterilerin - maksimum  oranda, olabildigince artirlmasi  ve  masteri
potansiyellerinin tamamlanmasini saglamak amaciyla vardir. Gelisme Kkaltlri
ideallerin, deg@erlerin ve daha yiiksek diizeydeki amaglarin daha iyi fark edilmesiyle
ilgilidir. Bu kultiriin esas aldigi konu 6rgitiin ideal ve degerleri ile bu ideal ve
degerlerin uygulamaya aktariimasi arasindaki iliskidir. Yani bu kdltirde temel
nokta neyin planlandigi ile neyin uygulamaya aktarildigi arasindaki iligkidir. Gelisme
kOltori deger merkezli araglarin  gerceklestiriimesine  odaklanmaktadir.

Toyohiro Kono’nun Orgiitsel Kiiltiir Analizi

Kono bes tir 6rgOt kaltard siniflamasi yapmistir. Bunlar canh kdltdr, lider
eksenli ve canh kultir, blrokratik kaltlr, duragan kiltir ve glg¢li lider eksenli

duragan kaltdr.
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Canli Kiiltiir.

Bu kultarde 6rgit Gyeleri yeniliklere agiktir. Ortak degerleri paylasirlar ve
bir aile duygusu icerisinde hareket ederler. Orgiitin amaglar acik bir sekilde
anlasilir ve is gorenler yaptiklar islerin anlamini bilirler. Bilgi, etkili bir bigimde
cevreden elde edilir ve miusteri ydnelimlidir. Orglitte hem dikey hem de yatay
letisim etkin bir sekilde iglemektedir. is gorenler islerini diger is gérenlerin
beklentilerini sezinleyerek yerine getirirler. Orgiit icerisinde karsit fikirlerin ifade
edilmesi serbestisi vardir. Hiyerarsik basamaklar arasinda statii farkliliklarina
¢ok 6nem verilmez ve is gbrenler ile ydneticiler arasinda ¢ok az bir sosyal mesafe
vardir. Bu kiltdr, strateji CGretme ve bu stratejiyi etkili bir bicimde
uygulayabilmeye yatkin bir kiltlr olmasinin yani sira ylksek verimlilige de sahiptir
(Kono, 1992).

Lider Eksenli ve Canli Kiilttir.

Bu kdltirde o6rglt Oyeleri cogunlukla 6rgitin kurucusu olan glcli bir
lideri rol modeli olarak alirlar ve onu takip ederler. Is gérenler liderin
yeteneklerine ve (st ydnetimlerden gelen fikirlere glvenirler. Y&netim tutarh
kararlar aldigi slGrece bu tip kdltirin islerligi olduk¢a yUksektir. Fakat ydnetim
eskidigi zaman ya da yanhs kararlar almaya basladiginda bu tir kaltGrler
duraganlasir (Kono, 1992).

Biirokratik Kiilttir.

Bu koltorin - gérGld0gh  orgltlerde  kurallar  ve  standartlar  artis
gostermektedir. Is goérenlerin  davraniglari bu kurallarla sinirlandigindan  is
gorenler risk almaktan kaginirlar (Kono, 1992).

Duragan Kiiltiir.

Bu tip kdltir eski davranig kaliplarinin tekrarlanmasi esasina dayanir.
Bilgi edinme bigimi 6rgit igerisine yonelimli olup, érgutte c¢evre degisimlerine
karsi bir duyarsizlik vardir. Bu tip kiltir tekel piyasalarda calisan érgltlerde ve kamu
kuruluslarinda gérdlebilir (Kono, 1992).
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Gliclii Lider Eksenli Duragan Kiiltiir.

Bu kaOlthr tirinde Ust ydnetim, kararlarinin yanhs almasi pahasina da
olsa yetkici bir tutum sergiler. is gdrenlerin isleri (izerinde herhangi bir inisiyatif aima
haklar yoktur. Bu kdltdr, bir orgltte 0st ydnetimin ancak uzun yillar ayni
kaldiginda gelisme goésterir. Birgok 6rgt kiltiriinan, lider eksenli ve canl kaltirden
baslayarak, canli kiltdr, blrokratik kiltir ve daha sonra da duragan kultir seklinde
bir seyir izleyebilecegini ifade edilmekie ve bu siralamadan kacinabilmek igin
kilthrlerin genglestiriimesi gerektigi belirtiimektedir (Kono, 1992).

Diana Pheysey’in Siniflamasi

Bu siniflamada da Harrison (1972) ve Handy’'nin (1981) siniflamalarn
temel alinmis olup, Sisman’a (2002) gére bu kultdr tarlerinin 6zellikleri séyledir:

Rol Kiiltdird.

Piramit tipi bir hiyerarsik yapilanmanin séz konusu oldugu 6rgitlerde
gbzlenen bir kiltir olarak tanimlanmaktadir. Orgiitte hiyerarsi ve otorite 6n
plandadir. Roller, is tanimlar, kurallar, islevler, 6nceden belirlenmigtir.
Rasyonellik, her seyin énceden belirlenmesi ve Orgitsel amaclar 6n plandadir.
Klasik birokrasiler olarak nitelendirilen o6rgltler, bu gruba girmektedir. Bu tar
kiltirlerin egemen oldugu érglitlerde otoriter bir yénetim bigimi gdriilmektedir. lyine
rol kiltirinin egemen oldugu 6rgUtlerde insan dogasina iliskin de daha ¢ok X
kuraminin varsayimlari kabul gérmektedir (Sisman, 2002).

Basari Kiiltird.

Kurallardan ¢ok islerin yapiimasinin ve amaglarin gergeklestiriimesinin 6n
planda oldugu orgutlerde gb6zlenebilecek bir kaltdr tiri  olarak
nitelendiriimektedir. Blrokratik yapilanmanin 6tesinde esnek yapilanma, esnek
birokrasi, matrix tipi 6rgitlenme esastir. Uzmanlasmaya ve bireysel sorumluluga da
énem verilmektedir. insanin dogasina iliskin olarak da daha ¢ok Y kuraminin
varsayimlari kabul edilmektedir (Sisman, 2002).

Glic Kiiltdird.

Hiyerarsinin 6n planda oldugu ve o6rgitte glcln belirli kigilerde toplandigi

kaltar tipini ifade eden gli¢ kiltGriinde; glc, statli, denetim, itaat gibi kavramlara
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vurgu yapilir. Yetkiler genelde (st yodneticilerde toplanmis olup 6rgltte yatay
iletisimden ¢ok dikey iletisim, itaat ve denetim esastir. Oldukga da otoriter bir
yénetim anlayisi egemendir. insan dogasi konusunda X kuraminin varsayimlari én
plandadir (Sisman, 2002).

Destek Kiiltirti.

Herkesin degerli olarak goértldigi 6rgltlerde var olabilecek bir kiltir tard
olarak gorilen destek kiltiriinde; insanlar arasi karsilikli iligki, etkilesim, informal

iligkiler, yardimlasma, gliven ve karara katilmaya 6énem verilir (Sisman, 2002).
Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hoojberk ve Petrock (1993); Quinn ve arkadaslarinin yarismaci
degerlerin gercevesini iki boyuta ayirdigini belirtmektedir. Birinci boyut, érgitin
denetim yonelimli tepkilerini kapsamakta iken, ikinci boyut &rgltlerin i¢ ve dis
odakli isleyis bicimlerini gosterir. Birinci boyut, kontrol egilimli olmadan esnek
egilimli olmaya dogru bir kayma gdstermektedir. Bu iki boyutun etkilesiminden
birbirinden farkli dért érgitsel kiltiir olusmaktadir (Gelik, 2002).

Quinn ve Cameron’un dort tip 6rglt kalthrG, Hiyerarsi Kaltard, Klan Kaltard,
Adhokrasi Kultar(, Pazar Koltiri Sekil 3’'te 6zetlenmistir.

ORGUT KULTURU TIPLERI

i Esneklik Yenilik bIS
F: Klan T | F: Adhokrasi
S: Akil Hocasy, Uysal S: Girigimeid, Yentlikci
C: Dofiruluk, Gelenek C: Yenilesme, Gelisme
O: Baghlik, Birlik D): Bliviime
2 13
S : rE NN g —
F: Hiyerarsi, Burokrasi F: Pazar, Matriks Orgiit
S: Espildiimed, Diizen St Uretici, Is¢i
C: Kurallar, Prosedtirler C: Objektif Beklentiler
O; Stireklilik, Duraganhk O: Yarigma, Sonuglar
Y
BIREYSEL Duraganhk, Diizenlilik ORGUTSEL

(F: Orgiit bicimi, S: Liderlik bicimi, C: Orgitiin yapisi, O: Stratejik ydneltme)

sekil 3.0rgut Kultar Tipleri (Celik, 2002)
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Klan (igbirligine Dayali) Kiiltiirii.

Klan kaltarQ, yiksek dizeyde esneklik, kisilik ve sahsiyet, kendiliginden olus,
igsel bir 6nem, kisa dénemli bir slre yapisi ve kolaylastirici etkinlikler (zerine
dikkatini toplamis bir kiltlr0 karakterize etmektedir ( Arslan ve Doyuran, 2003).Bu
kOltdrin hakim oldugu bir orgitte is gérenler arasi baglihk ve aile anlayisi
gelistirimeye ve arttinimaya cahsilir. Orgitiin ydneticisi calisanlarina bir rehber
hatta anne-baba gibi davranmaktadir. Orgitte fikir birligi, aktif kathm ve ekip
galismasina 6nem verilmektedir (Celik, 2002; Karcioglu ve Timuroglu, 2004).

Cameron ve Quinn (1999), klan tipi bir érgitte insanlarin kendilerinden pek
cok seyi paylastiklari ve arkadasca bir calisma ortami bulduklarini ifade etmektedir.
Klan kaltaranin, ice yonelik, birlik ve beraberligin énemli oldugu, 6rgutsel baghhigin
6ne ciktigi, informal kontrol slreclerinin baskin oldugu o&rgltler olarak ifade
etmektedir (Karatas, 2009). Saglik kurumlari, Oniversiteler ve bazi endistriyel
orgutlerde bu tip kiltlr goézlenebilir.

Hiyerarsi (Blrokrasi) Kultiird.

Bulrokratik kultirde klan kultiirlerinde oldugu gibi icsel bir 6nem, kisa
dénem ydnelimi ve etkinlikleri kolaylastirma (zerine odaklanma vardir, ancak denge,
kontrol, ve 6nceden  haber verebilmelerinden dolayr klan  kdltlrinden
farklilasir. Burokratik kiltlrlerdeki baskin (baskici) liderlik stili koordinatér veya
organizatér Seklindedir, kurallar ve politikalar éncelikli baglayici mekanizmalardir
ve stratejik 6nem istikrar ve denge (zerindedir (Arslan ve Doyuran, 2003).

Hiyerarsi kiltr( érgut ici odaklihk ve duraganlik/kontrol boyutlari arasinda
sekillenir. Bunlar mekanik ve bulrokratik érgitleri temsil etmektedir. Bu kiltirlerde
dlizen ve kurallar 6nemlidir (Erdem, 2007). Dini, askeri ve resmi orgltlerde bu tip
kalttr gézlenebilir.

Adhokrasi (Girisimci ) Kiilttir.

Bu kultdr, girisimci, dinamik ve yaratici bir is ortamini karakterize eder.
Liderler yenilikgi ve risk Gstlenen kimselerdir. En Ustliin olmaya 6nem verilir,
6rgit deneme ve uygulama sahasi haline gelmistir. Degismeye karsi hazir olma ve
her zaman yeni stratejiler gelistirme 6n plandadir. Uzun vadede blylime ve yeni
kaynaklar  saglamaya 6nem verilir.Orgitte bireysel girisim ve &zgirliik
cesaretlendirilir (Celik, 2002; Karcioglu ve Timuroglu, 2004).
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Adhokrasi kdltdrind organik yapil, girisimci, esnek, yenilikgi ve yaratici
kaltarel ortamlar olarak ifade edilmektedir (Stoica vd., 2004, Akt: Erdem, 2007).
Orgiitsel statll ve pozisyonlarin pek énemsenmedigi veya gegici olarak diistinildiigii
adhokrasi kiltdrinde ileri derecede organik bir yapi gorilmektedir (Dastmalchian
vd.,2000; Akt: Erdem, 2007). Yazilim sirketleri ve danismanlik sirketlerinde bu tip
kalttr gézlenebilir.

Market (Piyasa, Pazar) Kiiltiird.

Market kalthrQ, Grin yénelimli bir 6rgitl belirtmektedir. Kazanma arzusu 6n
planda tutulur. Liderler Gretici ve yarismacidir, uzun vadede olcllebilir hedeflere
6nem verilir, fiyat artisi ve pazar liderligi dnemlidir (Celik, 2002, Karcioglu ve
Timuroglu, 2004).

Pazar kdltarh duragan ve kontrol yonU bulunan, dis odakliligi, rekabetgiligi ve
verimliligi vurgulayan érgitsel ortamlari ifade etmektedir (Pennington vd., 2003, Akt:
Erdem, 2007).

Orgiit Kiiltiiriiniin Diger Orgtitsel Siireclerle lliskisi
Orgiit Kiiltiir(i Ve Degisim

Orgiit kaltdr(, érgit calsanlan arasinda davranissal kontrol saglayan,
kimligin kaynagini olusturan ve istikrari tesvik eden durumda olmasina ragmen,
diger taraftan degisime, ilerlemeye, cesitlilige ve isbirligine engel olabilmekte (Scholl,
2003), bir tar korlik ve etnik bir benmerkezcilik yaratabilmektedir (Morgan, 1998).
Clnku, orgOt kaltarG o6rglat calisanlarina normal kabul edilen eylem kodlari
saglarken, bu kodlara uymayan faaliyetlerin de anormal olarak goriilmesine yol
acabilmektedir (Morgan, 1998). Uzun yillar iginde olusan ve orgit calisanlarinin
zihinlerinde igsellestirilen 6érgit kiltiri degisime direng gbsteren bir nitelige sahip
olmaktadir (Celik, 2002; Hasanoglu, 2004; Ocak, 2003; Schein, 1992; Scholl, 20083;
Vural, 2003). Orgiit kiltirtinin 6gelerini artifaktlar, degerler ve temel varsayimlar
olmak zere (¢ seviyede ele alan Schein (1992), ancak, en derin ve en 6znel seviye
olan temel varsayimlarin degisimiyle gercgek bir érgat kiltlr( degisiminin mimkin
olabilecegini 6ne sirmektedir. Ayrica, zor, karmasik ve oldukga g¢aba gerektiren
orgutsel degisim slrecinin basariimasinda ve s6z konusu sirecin bitiinleyicisi olan
sosyallesme slrecinde, o6rgltsel iletisimin 6nemli bir rol oynadigi da iddia
edilmektedir (Celik, 2002; Ocak, 2003; Schein, 1996; Vural, 2003).
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Orgiit Kiiltiirii ve iklim

Orgiit iklimi kavrami literatiirde 6rgiit kiiltir(i teriminden énce, 1968 yilinda
Litwin ve arkadaslar, 6rgit ortaminda is gérenlerin dogrudan veya dolayli olarak
algiladiklari, motivasyon ve davranislarini etkiledigi varsayilan, ol¢llebilir dncelikler
grubu olarak tanimlamislardir. Orgiit iklimi “6rglit kdltdrlinin 6rgiitte yaratti§
psikolojik hava veya ortam” olarak da tanimlanabilir. Ayrica calisanlar 6rgit
kOltdrinG benimsiyorlarsa, orgit iklimi iyidir, aksi halde zayif ve kétudir (Demir,
2007). Orgit iklimi kisaca, bir isyeri gezildiginde hissedilen hava olarak
tanimlandiginda, bu anlamda iklim érgltte her seyi kapsamakta ve is doyumu iklimi,

direnme iklimi, katilma iklimi gibi tirlerden s6z edilebilmektedir (Balci, 2002).

Okul, sosyal bir sistemdir her okulun kendine &zgU bir kilttrQa ve iklimi vardir.
Son yillarda okul kiltlrd ve iklimine gésterilen ilginin artmasi, bu iki kavramin egitim
yOnetimindeki 6nemini de arttirmaktadir. Okul KdltGrinin ve ikliminin
olusturulmasinda esas gorev, okul yéneticisine diismektedir. Okul ydneticisi etkili bir
okul kdltir( ve iklimi olusturarak 6gretmenlerin is doyumunu ve motivasyonunu

arttirabilirse saglikli bir okul kisiliginin gelismesine yardimci olabilir (Celik, 2002).
Owens’a gore (2001; Akt: Eksi, 2006); 6rglt iklimi 4 ana boyuttan olusur:

1. Ekoloji; o6rgatin fiziki ve maddi etmenleridir. Mesela bir okulun
ekolojisinden igin; binalarin tarihi, dizayni, olanaklari ve durumu, kullanilan teknoloji,
siralar, tahta kisaca 6rgltsel aktivitenin ylrituldiga her seyi saymamiz gerekir.

2. Ortam ; 6rgitln sosyal boyutudur. Orgiitte insanla iliskili olan her
husustur. Okuldaki ortama 6rnek; grubun biyikligu, etnik yapi, 6gretmenlerin maas
durumu, 6grencilerin sosyo-ekonomik diizeyi, 6gretmenlerin egitim seviyesi, ¢alisan
ve 06grencilerin moral ve motivasyonlari gibi insanlara iligkin tim etmenleri kapsar.

3. Orgiit / Sosyal Sistem; 6rgiitiin idari ve ydénetim yapisina karsilik gelir.
Okulun  nasil yonetildigi, karar verme mekanizmasi, iletisim yapisi, kontrol
mekanizmasi, resmi yapi, destek servisleri gibi 6rnekler verilebilir.

4. Klttir; Orgutteki insanlara 6zgi deger, inang, norm ve diistinme yollaridir.

Orgiit iklimi calisanlarin beklentilerinin gergeklesme diizeyini élgerken, drgiit
kiiltiri bu beklentilerin ne oldugu ile ilgilidir. Orgit iklimi Gyelerin belli bir konumdaki
tavirlarini yansitir, ancak mevcut yapiy! sorgulamaz, oldugu gibi kabullenir. Kaltir
ise 6rgltsel kosullarin kendisidir. O halde érgat iklimi, drgit kaltrlinin bir pargasidir
ve toplumsal kiltiriin bir alt tabakasini olusturur (Balci, 2002).
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Orglit Kiiltiir(i ve Sosyallesme

Toplumlarin oldugu gibi 6rgltlerinde de Uyelerine aktaracagi bir kaltdrQ
oldugu kabul edilmektedir. Buna gére o6rglitsel sosyallesme ya da o&rgltsel
o6grenme olarak nitelendiren olgu da esas itibariyle 6rgit CGyelerinin 6rgit
kiltirind  6grenme  sireci olarak tanimlandigi gériilmektedir. Orgiite yeni giren
bireyler, érgiit kiltiir( aracihdi ile yeniden sosyallestirilmektedir. Orgiit kiltiird, drgit
Oyelerinin sosyallestiriimesinde, 6rgit ortamina uyum saglamalarinda temel arag

oldugu kadar bu sirecin igerigini de olusturmaktadir (Sisman, 2002).

Sosyallestirme etkinliklerin temel amaci, is géreni 6rgitl etkin bir Oyesi
konumuna getirmektir. Orgltsel sosyallesme, aslinda orgit kdltiriini 6grenme,
6rgOt kultiriine uyum saglama sUrecidir. Yani 6rgitsel sosyallesme, 0Orgitin
kOltdrinG olusturan, degerler, normlar, gelenekler ve kurallari 6grenme, bunlara

uyum saglama slrecidir (Celik, 2002).

Orgiitsel sosyallesme,  6rgiit  disindakilerin,  6rgit  icinden  biri
olabilmeleri igin 6n kosul niteliginde olup érgitsel sosyallesmenin hiz ve etkililigini,
galisanlarin baghlik, adanma, Uretim ve isgici devrinin derecesi tayin eder.
Orgiitsel sosyallesme, orgiit ve calisanlar arasinda bir etkilesimdir ve bu
etkilesim yoluyla calisan, 6rgit ya da (yesi oldugu bir grubun deger sistemini,
normlarini, gerekli davranis kaliplarini &grenir. Elbette ki, bu 6grenme, tim
O6grenmeyi kapsamaz; sadece bireyin (Oyesi oldugu toplum, o6rgit ya da
grubun onayladigi degerlerin, norm ve davranis kaliplarinin 6grenilmesini
kapsar. Orgiit icinde 6grenme, hem oérgiite yeni gelen, hem de o6rgitte gdrev
ve rolli degisen birey acisindan gergeklesir. Orgiitin deger ve norm kaliplarini
o6grenen birey, 6rgite daha cabuk ve daha iyi uyum saglar (Balci, 2000).

Sosyallestirmede en énemli dénem 6rglte giris dénemi olup, bu dénemde
yeni gelenler iyi bir galisan haline getiriilmeye calisilir; yeni davranis rollerini
6grenemeyen calisanlar uyumsuz veya asi olarak kabul edilirler. Ancak 6rglt bu
kadar agikca olmasa bile, calisanlarin hepsini orgitteki  kariyerleri boyunca
sosyallestirmeye devam edecektir. Bu sosyallestirme slireci de, kiltiri devam
ettirme konusunda yardimci bir unsurdur (Demir, 2007). Sosyallesme sureci belirgin
ve gicli olan okullarda 6gretmenlerin ortak hareket etmelerini saglamak daha
kolaydir. Buna karsilik basarisiz bir sosyallesme, 06rgltsel ortamda isbirligini
olumsuz ydnde etkiler. Bu tlr okullarda isteyen istedigi gibi hareket eder (Yaka,
1997; Akt: Korkmaz, 2002).
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Okul Kiiltiirii Tanimi ve Ozellikleri

Belirli amaclar dogrultusunda hazirlanan cergceve programlar yolu ile
insanlara egditim alma olanadi sunan okul, cevresiyle etkilesim halinde olan sosyal
bir 6rgit oldugu icin kendine ait bir kiltlr olusturur. Okulun Grettigi ve zaman
icerisinde gelistirdigi bu kiltlr, oldukga genis kapsamlidir. Bu nedenle okul kiltlri
hakkinda ¢ok degisik tanimlamalar yapilmistir. Okul kiltdr(; “okul tarihi ile
sekillenen degerler, inanglar ve geleneklerin derin &rintuleri” (Deal, 1993),
“okulun sosyal cevresinin Oyeleri tarafindan tarihi slrec icerisinde aktarilan
normlar, degerler, inanglar, térenler, ritleller, gelenekler ve mitleri kapsayan
anlam orantileri” (Stolp ve Smith, 1995) , “6rglt Oyelerinin paylastigi duygular,
normlar, etkilesimler, etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve
degerler” (Celik, 2002) seklinde ifade edilmektedir.

Okul kiltard  bir okulda bulunan yoéneticiler, 6gretmenler, egitimci
olmayan diger is gOrenler, Ogrenciler ve veliler gibi bitin paydaslarin
davraniglarini derinden etkiler (Demirtas ve Ers6zIl, 2007).

Deal ve Peterson (1991), okul kiltGrinin &gretmenlerin, &gretmenler
odasinda ne konustuklarindan, hangi ders anlatim tekniklerini 6nemsedikleri,
mesleki gelisime ydnelik tutumlari, okullarindaki bitiin égrencilerin 6grenmelerinin
6nemine iliskin disincelerine kadar okuldaki her seyi etkiledigi lzerinde durarak,
gucld, olumlu ve kolektif bir kdltlriin okul Gzerinde olumlu bir etkisinin oldugu

g6rusiyle okul kilthrinin islevlerini asagidaki sekilde ifade etmislerdir:

e Okulun etkililik ve verimliligini artirma (6grencilerin  akademik
basarisi,6gretmenlerin performansi vb.);

» Okulda daha iyi bir iletisim ortami olusturma ve problem ¢dzmeye ydnelik
ortak yasantilar saglayacak kolektif uygulamalar gelistirme;

* Basarili ve sirekli degisim girisimlerini destekleme, degisime agik olma;

« Ogrenci, 6gretmen, ydnetici ve diger personelin okula ydnelik sorumluluk,
baglilik ve kimlik gelistirmelerini destekleme;

« Ogrenci, dgretmen, ydnetici ve diger personelin enerjisini, canlihgini ve
motivasyonunu yikseltme;

 Okul igerisindeki gUnlik uygulamalarda neyin degerli ve énemli olduguna
odaklanmayi saglama.
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Benzer sekilde, Hoy (1990), “okullar 6grenciler igindir”, “6gretme ve 6grenme
isbirlikgi bir siire¢ olmalidir”’, “6grencilerinize yakin olunuz”, “yiksek fakat gergekgi
performans talep ediniz’, “kendinizi 6dretmeye adayiniz’, “meslektaslariniza

glveniniz®, “gelisim ve otonomiye agik olunuz” gibi slogan benzeri ifadelerin giigli
bir okul kiltiriin tanimladigini belirtmigtir.

Okul Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Okul kdltarind olusturmada elbette ki bir okul ydneticisine énemli gérevler
dismektedir. GUgli ve verimli bir okul kiltlird olusturabilmek igin okul idarecisinin
kiltorel bakimdan &énderlik yapabilecek niteliklere sahip olmasi gerekir. Kiltirel
liderlik yapabilen bir okul idarecisi, okul kultGrinin ¢evreye tanitilmasinda,
ogrencilerin  okula mensubiyet duygusu kazanmalarinda son derece etkili
olabilmekte ve onun bu kadar etkili olmasinda, dizenledigi egitim, spor, Kkultlr
faaliyetleri ve yarismalarin énemli bir yeri vardir. Kiltirel lider, dizenledigi bu
faaliyetlerle kurumun Gyelerini, ortak kdlttrel degerler etrafinda birlestirerek, kurumu
bir aile héline getirmeyi ve bdylece birlik ve bltinligi saglayarak kurumun émrini

uzatmayi gaye edinir (Basaran,1991).

Agikalin’a (1995) gére okul ydneticilerinin, okul kiltiri konusunda dikkatli ve
hassas davranmalari gereken iki dnemli husus vardir. Bunlardan birincisi érglte
yeni gelenlerin 6rgit kaltirine uyumlarinin saglanmasi sirasinda, bireyin getirdigi
kalthrin de 6rgat kOltirind zenginlestirici boyutlarini saklamasini ve okul ortaminda
gelistirmesini saglamak; ikincisi, okuldaki farkli kiltir ébekleri arasinda bir denge
kurmasi ve tim calisanlanin ortak 6rgltsel Kkultir cevresinde bitlinlesmesini

saglamaktir.

Okul  kdltarinG gelistirip glclendirmeye yoénelik ise birtakim faaliyetler
yapiimasi gerekmektedir. Aytag (2002) bunlari su sekilde siralamaktadir:

1.0Okulun sembol veya ambleminin yapilmasi,

2.0Okulun bir sarkisi, marsi veya sloganinin olmasi,

3.0kulla veya okulda yasanan bir olayla ilgili hikayenin olmasi,

4.0kul tarihinin olusturulmasi, okulun gecmisi ile gelecedi arasinda koépri
olusturacak yazih bir arsiv olusturulmasi,

5.0grencilerin dogum giinlerinin belirlenmesi, birlikte kutlamalar yapilmasi,

6.0kul i¢i etkilesimi saglamak ve cgevreyi etkileme glcini ylUkseltmek igin

yildénamleri, yemek, gay partileri, piknik, pilav giinleri gibi toplantilar yapilmasi,
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7.0kul yonetimi ve ogretmenlerin, velilerin evlerini ziyaret etmesi. Cinki
ogrenci velileri okul kdltdrinG tanidiklar 6lglide okula sahip gikarlar. Yukaridaki
maddelere ayrica mezunlar dernedinin kurulmasi ve bu dernedin birtakim

faaliyetlerde bulunmasini da ekleyebiliriz.

Okul kdlturGind  olusturmanin  adeta olmazsa olmaz sartlarn olarak
dislnebilecegimiz bu faaliyetler sayesinde kurumlar, Gyelerinin ise ve kuruma karsi
motivasyonunu ve kuruma olan bagliliklarini artirmaya calisir (Akinci, 1998).

Okulu tanitan brosarler, okul gazete, dergi ve bdltenleri, okul igin
hazirlanan internet sitesi, dizenlenen Kkiltir ve spor faaliyetleri ve velilerle
kaynasmayi saglayan toplantilar okulun kendisini ¢cevreye tanitma gayretleri olarak
degerlendirilebilir (Celik, 2002). Ancak burada bu tir faaliyetlerin birer formaliteye
dénudstikleri anda okul kdltGriine higbir yarar getirmeyeceklerini, hatta okula, okulun
kiltrine, 6gretmen ve &grencilere zarar verebilecegini belirtmemiz gerekmektedir.
Gunk( formalite haline gelen herhangi bir is veya faaliyet 6égretmen ve dgrencilerin
okuldan ve bu tir faaliyetlerden sogumalarina sebep olur (Dolunay, 2007).

Okul kalturd, idareci ve 6gretmenin ortak hareket etmesini saglayan énemli
bir yere sahiptir. Okul kUltdrinG olusturan normlar ve degerler, orada calisan
personelin ortak hareket etmesini saglar. Paylasilan degerler ve normlar gUgli
oldugu oranda, personelin ortak hareket etme ihtimali de artar (Celik, 2002).

Ogrenci, 6gretmen, idareci ve diger yardimei personel okul kiltiriinin birer
pargasidir. Bu kisiler ayni zamanda okul k{ltirinin meydana getirilmesinde,
cevreye tanitiimasinda, gelecege tasinmasinda d6nemli gorevleri yerine getirirler.
Bu sekilde, olusturulan gicli ve tesirli bir okul kdltGr(, hem okul personelinin
verimliligini hem de 6grencilerin okula duyduklari ilgi ve sevgiyi artiracaktir. Boylece
egitim 6gretimin niteligi ve &grencilerin akademik basarilarinin daha da yUkseldigi
gorulecektir. Bugiin Ulkemizde ne yazik ki okul kiltir(i kavramindan haberi olmayan
bircok okul ydneticisi ve kuiltiriini olusturamamis ytizlerce okul bulunmaktadir.
Eger Tlrkiye’de egitimin her kademesinde yb6netici, 6gretmen ve dgrenci acisindan
bir basarisizlik s6éz konusuysa bunun sebeplerinden biri de okullarimizda okul
kOlt0rinlOn olusturulamamasidir. Bu ylzden okul kiltdirQ ile ilgili ¢calismalar sadece
Universite igerisinde kalmamali; Milli Egitim Bakanhdi gerekli adimlar atarak okul
yoneticilerini bilgilendirici faaliyetlerde bulunmalidir (Dolunay, 2007).
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Okul yénetimindeki dnceliklerin belirlenmesi agisindan okul kiltar( dnemli bir
yere sahiptir. Egitim 6rgltlerinde akademik basariya ©6nem veren, yilksek
performans bekleyen, etkili 6grenimi tesvik eden bir diizen ve disiplin én gbéren
ve is birlik¢i iligkileri 6n planda tutan, sirekli degisimi ve gelismeyi destekleyen
gUcla bir 6rgtt kalttrd olusturulursa basari beraberinde gelecektir (Balci, 1993).

Orgiitsel Degisim Ve Degisime Direnc
Orgiitsel Degisimin Tanimi

Degisim, bireyin is ortaminda, sosyal cevrede, kendi biyolojik ve psikolojik
yapisinda meydana gelen bir olusum olarak tanimlanmakta ve gelecek yillarin
anahtar kavramlar arasinda gésteriimektedir (Toman, 1997). Owens (1987; Akt:
Erdogan, 2002) ise, Orgltsel acidan degismeyi, "var olan amaglari daha etkili bir
sekilde basarma veya yeni amaclar basarmada 6rgite katkida bulunan planli,
alisiimisin diginda, 6nceden disinlilmis 6zgin caba" olarak ifade etmektedir.
Degisme taraftari olmayanlar igin her ne kadar degisim, kestirilemeyen ve ¢ekinilen
bir macera gibi géziinse de degisime ayak uydurmanin yegane ve en etkili yolu,
degisim kapasite ve kabiliyetine sahip olmaktir. Degisme genel anlamiyla, belli bir
slirede herhangi bir seyde meydana gelen farklilasmadir.

Planl 6rgltsel degisme, bir kisinin, grubun, 6rgitiin veya daha genis bir
sosyal sistemin var olan durumu dogrudan etkilemek ve baska sekle dénlstirmek

icin gdsterdigi planli ve amagclh bir cabadir (Ulgen, 1978; Akt: Yeniceri, 2002).

Sabuncuoglu ve Tiz (1998), o6rglitsel degisimi, orgltlerin  yapi olarak
bulunduklari gevreye uyarlanmalari olarak tanimlarken, Balci (2000), 6rgutsel
degismenin, 6zde vyapi, slUre¢ ve davranigslarin degismesi anlamina geldigini
vurgulamistir. Orgitlerde biyik dlgekli degisim, drgiitsel dengeyi saglamaya ydnelik
olup surekli bir 6grenme slrecini ve ulasilmak istenen vizyona glvenli bir gegis

yapabilmek icin 6rgtitsel uyumu gerektirmektedir.

Dinger (1992), 6rgltsel degismenin yaraticilik, yenilik yapma, blylime ve
gelisme gibi olay ve olgularin timin( icine alabilecek derecede genis kapsamli
oldugunu vurgulamaktadir.
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Orgiitsel Degisimin Amaci

Bireysel davranislarin degismesi, bilgi patlamasi, Grlnlerin hizla eskimesi,
isgiclnin dogasinin degismesi, is yasaminin kalitesindeki degismeler egitimde
degismeyi kaginilmaz kilan somut etkenlerdir (Ozdemir 2000). Okullar gibi kamu
orgutlerindeki degismeyi tetikleyen en dnemli etken ise hikimet politikalar ve
yasalardaki degismelerdir. Toplumun degerler sistemindeki degisim ve dénisim,
teknolojideki degisim ve bilgi patlamasi, slire¢ ve insana iliskin degismeler 6rgitleri
degisime zorlayan etkenler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Simsek, 2005).

Orgiitsel acidan degisimin, gelecege hazirlama, drgiit Uyeleri arasinda gliven
ve karsilikl destegi ve olumlu iletisimi saglama, sorunlara ve tartismalara ¢ézim
getirme ve sinerji yaratma gibi genel amaglari vardir. Simsek ve digerleri (2001),
orgutsel degismenin, o6rgltsel bOtinlGgin korunmasi, 6rgatin  slrekliliginin
saglanmasi ve 6rgitiin biylime ve gelismesi amaglarina yénelik oldugunu ifade

etmektedir.

Sabuncuoglu ve Tiiz (1998), érgitlerde degisimin amacini su sekilde ifade

etmiglerdir:

» Etkinligi artirmak: Degisimin en dnemli amaci etkinligi artirmak, yani;
yapilan isi daha etkili yaparak 6rgitin saglik ve efkililik diizeyini gelistirmektir.

= Verimliligi artirmak: Kullanilan arag gereg, orgitsel iliskiler ve kisiler
dlzeyinde degisikligin meydana getiriimesidir.

= Motivasyon ve tatmin dizeyini artirmak: Bu anlamda degisiklik
insanlarin her sey yolunda gitse bile tek dize galismanin ortaya ¢ikaracagi
monotonluk duygusunu bastirmalar amaciyla gerceklesecektir.

Orgiitsel Degisimin Nedenleri

insanlar gibi érgltler de ortada iyi ya da zorlayici bir neden olmadikca
degismeyi istemezler (McKenzie ve Koenig, 1998). Orgitleri degismeye iten
nedenler zamana ve zemine gb6re degisiklik gdsterebilmektedir. Bu nedenlerden
bazilar gevresel baskilar, érgatteki iletisim kopuklugu, 6rgitsel krizler ve ¢atismalar,
orgutsel performansin disOklGga, 6rglat kaltirindeki degisiklikler (Artan, 1997),
degdisen yasa ve diizenlemeler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998) ve teknolojik gelismeler
seklinde siralanabilir.
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Tetenbaum (1998), yodun degismelerin yasandigi giinimuizde 6rgitlerin su
6zelliklerle miicadele etmek durumunda oldugunu ifade etmektedir.

1. Rekabet: Ginimulz o6rgitlerinin rekabet glclini artirmada en dnemli
unsurlardan birisinin bilgi sermayesinin oldugu séylenebilir.

2. Globallesme: Globallesmenin bir sonucu olarak ginimuizde herkes
bilginin akisinda birbirine bagimli hale gelmistir. Bu bagimhlik érgitlerin  yapi ve
isleyisleri konusunda kendisine 6zglu birtakim degisiklikleri beraberinde
getirmektedir.

3. Teknoloji: Ginimizi temsil edebilecedi disunllen teknolojik olaylar,
bilgisayar teknolojisi, iletisim araglar ve elektronik tiketim kavramlariyla ifade
edilebilir. Yeni teknolojinin ortaya c¢ikisi, etkililik ve U0retkenligin artmasina yol
agcmistir.

4. Degisim: Ortaya ¢ikan dengesizligin tarihimizde daha énce gériilmemis bir
oranda olmasi yonuyle, bdyle bir hizli degisim siUrecinde, drgltlerin yeni talepleri
karsilamada daha etkili olma zorunlulugu vardir.

5. Hiz:  Ortaya gikan degisikliklerin bas dondirici hizi, érgitleri, érgitlere
iliskin gelismeleri yakindan izlemeye, yuksek uyum giciine sahip olmaya ve eski

paradigmalarini yeniden gdézden gecirmeye zorlamaktadir.
ic ve Dig Faktérler.

Olumsuz i¢ g¢evre kosullarinin en Onemlileri asagidaki sekilde

siralanabilir (Seymen, 2000):

= |s kazalarinin artmasi, mal ve hizmet Uretiminde hata oranlarinin
yikselmesi, disik is gbéren performans dizeyleri , ylksek isglcli devir hizi ve
devamsizlik orani gibi distik motivasyon géstergelerinin varligi.

» (Cesitli kademelerde karar verme ve yetki kullanma sureglerinde
tikanikliklarin yasanmasi ve isletmelerin gesitli departmanlari arasinda artan
koordinasyon gucliga.

= Orgiit iklimini olumsuz ydnde etkileyecek sekilde is gérenler arasi
uyusmazliklarin  artmasi;  bigimsel olmayan organizasyonlarin, ¢alisma
atmosferini bozacak 6élclide glic kazanmasi.

» Yapilan vyeniliklere ve c¢alisma ortaminda meydana gelen teknik,
organizasyonel ve ydnetsel degisikliklere gdsterilen tepkilerin artmasi.

= Orgiit ici iletisimin biirokratik nedenlerle saglikli isleyememesi.
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Dis cevre kosullarinin en dnemlileri asagidaki sekilde siralanabilir
(Seymen, 2000):

» Kiresellesmeyle birlikte artan rekabet ortaminda, sirketler birgok
firma arasindan siyrilabilmek igin kaliteyi 6n plana c¢ikarma ugdrasl igine
girmiglerdir. Bu ylzden ©6nemli olan musterilerin her gegen gin degisen isteki
ihtyag ve  beklentilerine  cevap  verebilmek ve kalitenin sdrekliligini
saglayabilmektir.

» GUnimlzde musterilerin kaliteye verdikleri énem geg¢mise nazaran
cok farkhdir. Artik mUsteriler kaliteyi sadece sunulan mal ve hizmetin
nitelikleriyle degil, maliyet ve hiz faktdrleriyle de degerlendirmektedir.

» Hizla degisen ve gelisen teknoloji karsisinda isletmelerin, degisime
zamaninda uyum saglayabilmek i¢in esnek bir yapiya sahip olmalari gerekmektedir.

Okullarin  disinda olusan ve onlari degismeye zorlayan dis kaynakli
faktorlerden en Onemlileri, 6zel sektdérin egitim konusundaki ataklari, &zel
dershanelerin Universiteyi kazanmada zorunlu hale gelme durumu ve mdsteri olarak
6grenci ve velinin egitim konusundaki paradigmasini degistirmesidir. Bir baska
nedense; yeni dinya dizeninde emek yodun degismeden bilgi yogun degismeye
gecilmesi ve buna paralel olarak, bilgiye ulasma yollarinin gittikge kolaylagsmasi,
internetle  dinyanin birgok yerine rahatlikla ulasabilme kolayligi ve egitim
teknolojilerinin bas déndlrici bir hizla gelismesi ve buna paralel olarak dijital
Ogretmenlige dogru bir egilimin ortaya ¢ikmasi gdsterilebilir. Tim bunlar egitim
orgltlerini, o6rgutsel performanslarini  korumak ve ylkseltmek igin yapisal
degisiklilikleri kaginilmaz kilmaktadir (Téremen, 2002).

Orgiitsel Degisimin Gerceklesmesi icin Gerekli Kosullar

Orgiitsel  degisimin  gerceklestiriimesi icin, &ncelikle bazi  kosullarin
gerceklesmis olmasina gereksinim duyulur. Bu gereksinimlerin basinda tepe
yOnetimin tutumu gelmekte olup, tepe ybnetimin degisim konusunda istekli olmasi
bunu calisanlarina yansitabilmesi cok bilyilk énem tasimaktadir. ikinci olarak,
degisim ajani olarak adlandirilan ve tepe ydnetimle galisanlar arasinda bir kdprQ
gbrevi goren kisi ve kisilere ihtiya¢ vardir. Bu kisiler, degisime gergekten inanan,
glce, sayginliga, liderlik 6zelliklerine ve etkili kisilerarasi iliskilere sahip ve degisimin
amaglarini gergeklestirmede kendisini kisisel olarak sorumlu hisseden bir yapida

olmalar beklenmektedir (Ersoy,1993).
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Bir diger kosul ise, gergeklestirimek istenen degisim ile orgat kaltOrd
arasindaki uyumdur. Degisimin amaclar ile var olan kiltiir arasinda ne kadar cok
farklihk var ise, arzulanan degisimin gergeklestiriimesi de o kadar gli¢ olmaktadir.
Degisim sirecine 6rgit kiltirinin etkisi, daha cok koéklli organizasyonlarda veya
isbd6limindn ve 6rgltsel yapinin énemle vurgulandiyi genis organizasyonlarda
gOrilmektedir. Degisim slrecini 6rgit kaltirindn olumlu etkilemesi isteniyorsa,
oncelikle  organizasyonun  kiltirel yapisinin  belirlenmesi  gerekmektedir.
Organizasyonun yapisi ne kadar otokratik ve ne kadar birokratik ise, degisimi
gerceklestirmek de o kadar glc¢ olacaktir. Blrokratik organizasyonlarda, risk alma,
problem ¢cézme, yenilikci yaklasimlara aciklik ve cevresel beklentilere kargi duyarlilik
bulunmamakta veya ¢ok az bulunmaktadir. Bu durumsa, 6rgltsel degisimi

glglestiren en dnemli kosullardan biri olarak karsimiza ¢gikmaktadir (Ersoy, 1993).

Degisim Gérevilisi.

Planli degisim konusunda Uzerinde durulmasi gereken bir baska 6nemli
unsur ise bazi érgutlerin degisimi gergeklestirmek Uzere gérevlendirdigi degisim
gorevlisidir. Degisim goérevlileri degisimin basariya ya da basarisizliga ugramasinda
6nemli etkileri bulunan kisilerdir (Recklies, 2001).

Degisim gorevlileri 6rgut yoneticileri, is gbrenler, ya da 6rgit disi kisilerden
segilebilir (Robbins,1993). Ancak bazi yazarlara gére degisim goérevlisi disaridan
birisi olmasi daha avantajli olmaktadir. Bu avantaj degisim ajaninin olaylara ve
6rgUtin icinde bulundugu duruma, érgltte gbérev yapan kisilerden daha tarafsiz ve
objektif bakabilmesinden kaynaklanmaktadir. Ayrica 6rgit disindan gelen bir
degisim gorevlisi 6rgit disi 6gelerin farkinda olacak ve bu 6geleri de gdz 6nlinde
bulundurarak ilerleyecektir (Gelebioglu, 1990). Ayrica 6rgit igcinde ¢alismakta olan
bir kisinin degisim slrecinde degisim goérevlisi olarak goérev almasi, ¢alisma
arkadaslarini kirma, onlarin dismanhgdini kazanma gibi bazi endiseleri de ortaya
¢ikmaktadir. Disaridan gelen bir degisim gorevlisi ise bu tiir endiselere sahip
olmayacaktir.

Degisim gorevlisinin, 6rgit disindan olmasinin pek ¢ok avantaji olmasina
karsin 6rgtan tarihi, kltar, prosedirleri ve personel yapisi hakkinda yeterli bilgi ve
birikime sahip olmamasi bazi sorunlara da yol acabilmektedir (Robbins, 1993).

11

Disaridan gelen bir degisim gdérevlisinin “ zorlayici glici” bulunmamasina ragmen
alaninda uzman olmasindan dolayl “uzmanlik gic(” bulunmaktadir (Celebioglu,

1990). Degisim gorevlisinin érglt icinden ya da 6rgit digindan olmasi ¢ok tartisilan
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konulardan biridir. Din¢c (2006), degisim slrecinin basariya ulasabilmesi icin hem
orgat kaltarind ve yapisini iyi bilen bir i¢ degisim goérevlisine hem de uzmanlik
glcind kullanabilecek 6rglt digi degisim gorevlisine ihtiyac duyulabilecegini ve ister
bir kisi ister bir grup olsun, degisim gorevlisi, diger bir adla degisim ajani, planl
degisim silrecinde gerekli olan, degisim slrecinin basarisini dogrudan etkileyen en
o6nemli unsurlardan bir tanesi oldugunu belirtmektedir.

Recklies (2001), pek cok degisim planinin, &6rgitin icinde bulundugu
durumu, inanc sistemini, deger vyargilarini, mevcut KUOltGrinG ve rutinlerini
degistirmeye ydnelik oldugunu ve bunun da degisime direncle karsilasabilecegini
savunmaktadir. iste tam bu noktada degisim gdrevlisine biylk gdrevler
dismektedir. Degisim gorevlisinin gorevi, is gbrenlerin direng géstermesini dnlemek
ve degisimi hep birlikte kabullenmelerini saglamaktir. Bu da degisim goérevlisinin
bireylerle iletisim kurabilme, onlarn fikir ve tereddltlerini anlayip bunlara gére
hareket edebilmesiyle dogru orantilidir. Recklies ayrica, degisim gdrevlisinin iyi bir
takim kurucu, iyi bir bilgi toplayici, degisim slirecinde bireylere disen gorevleri,
degisimin hedef ve amagclarini net bir sekilde anlatabilen bir yol gdsterici, is
gOrenlerde istek ve motivasyon yaratabilen, onlari dinleyen, fikirlerine deger veren

ve etkileme gliciine sahip bir kisi olmasi gerektigini de savunmaktadir.
Degisime Direncg

Herakleitos, "Ayni irmakta iki kez yikanamazsiniz, ¢iink( su hi¢ durmaksizin
akar" diyerek, evrenin hem kalicillik hem de degisim Uzerine kuruldugunu ifade
etmistir. Degisim, insanoglunun var olusundan bu yana daha iyi yasayabilmek, temel
ihtiyaglarini karsilamak ve ispat etmek igin gegtigi yollarin basinda sayilabilir.
Degisim ne kadar eskilere dayaniyorsa, degisime karsi diren¢g de o kadar eskidir
(Saydam 2005).

Degismeye karsi direnme dogal bir tepki bicimi olup, sadece sikinti ve
problem gikarmak isteyen Kisilerin sik sik basvurdugu bir yontem degildir (Celikten,
2000). Herhangi bir 6rgltte ¢alisan pek ¢ok kisi, bulundugu durumdan sikayetgi
olmasina ragmen, degisme olgusundan korkarlar. insanlarin, daima degisime Kkarsi
oldugu, popdler bir efsanedir (Hussey, 1997). Her canli gibi, her toplumsal acik
sistem gibi 6rgit de durulum iginde olmak ister ve degismeye karsi koyar (Basaran,
2004). Orgiitiin calisanlarinda, gruplarinin giiciinde ve kiltirlerinde meydana gelen

degismeler bireylerin davranigsal tepkilerine neden olur (Anderson ve Barker, 1996).
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Orgitlerin insan davranislari analiz edildiginde genellikle calisanlarin biyiik
bir kisminin aktif olarak degisime karsi direndikleri gdzlemlenebilmektedir (Aktan,
1999). Degisme, calisanlar U(zerinde isten atilma, yeni isi sevip sevmeme
konusunda supheler yaratir. Yine degisimle birlikte ¢galisanlarin ¢alisma bigimleri ve
birbirleriyle kurduklari iligkiler sarsinti gegirir. Ayni is ortaminda galisan insanlarin
olusturdugu grup iliskisinin sarsilmasi, ¢alisanlarin gruptan ayrilmasi anlamina
gelebilir. Bununla beraber degisim belirsizlik getireceginden, mevcut durumlarindan
sikdyetci olmayan icin glvensizlik ortami demektir (Can, 1997). Geleceklerinin

belirsiz olmasi durumunda calisanlar islerine kendilerini veremezler.

Cogu kisi acik veya gizli olarak degisikliklere engel olmak egilimindedirler
(Sabuncuoglu ve Tiz, 1998). CUnkl degisme, alisilandan vazgegmeyi 6ngoriir. Bu
neden ile calisanlar degisimin simdiki durumu daha kétllestirecegi inancini tasirlar.
Ozellikle gizli direng sdz konusu oldugunda ve bu direng degdisim uzmanlari
tarafindan algilanmadiginda, degisim calismalar aksayabilmektedir (Tevruz, 1996).
Calisanlarin agik direngleri; grevler, isi yavaslatma, sendikalasma bigiminde olurken,
gizli tepkileri ise; érgute baglihgin ve gidulenmenin azalmasi, yanlislarin artmasi,
devamsizliklarin artmasi gibi bigcimlerde olabilir. Calisanin degisim Gzerine ¢ok kafa
yormasindan ya da mevcut durumun kendisi i¢in ¢ok uygun olmasindan dolayi, ona
yonelik herhangi bir degisiklik girisimi tehdit olarak algilanabilir (Hussey, 1998). Bu
da degisime karsi direng yaratabilir. Buradan da anlasilacagdi gibi, direnme; bireyi
degisimin etkisinden korumaya dénik davranisin gostergesi, kisaca degisime karsi

en tipik birey ya da grup tepkisidir (Ozgen vd., 1997).

Orgiitteki degismelerden calisanlarin etkilenmesi kacinilmazdir. Orgiit
Oyeleri, 6rgitte meydana gelen degismeleri fark ederler ve olumsuzdan olumluya
dogru o6rgitten ayrilma, aktif direnis, karsi koyma, razi olma, sartli kabullenme,
kabullenme ve aktif destek verme tepkilerinde bulunurlar (Dunham ve Pierce, 1989).
Bu tepkilerden biri de degismeye direnmedir. Degismenin gerekliligine inanmayan
calisanlarin bulundugu bir érgltte degisme sonuglarinin olumlu olmasi beklenmez.
Bu nedenle orgltsel degisme calismalarina baslamadan 06nce c¢alisanlarin
degismeye yoénelik tutumlari bilinmesi 6nemlidir. Bdylece olasi direnisler énlenebilir
ve calisanlarin tutumlar dogrultusunda planlama, uygulama ve degerlendirme

galismalari yapilabilir (Kursunoglu ve Tanriégen, 2005).

Orgiitlerde direnme kendini acik veya gizli olarak gésterebilir. Kasitli ve agik
direnme grev, Uretimde ve Uretilen malin veya hizmetin kalitesinde dlsUs, sabote

bigciminde kendini gosterir. Gizli ya da agik direnmenin etkisi gittikge yogunlasabilir.
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Bu nedenle yoéneticilerin degisime direnme kaynaklarini anlamalari, érgiitsel degisim
acisindan 6nem tasimaktadir (Hellrigel & Woodman,1983; Akt: Aydogdan, 2007).

Degisimlerin yasandig1 zamanlarda, calisanlar, degisime karsi farkl tepkiler
goOstermektedirler. Bu tepkilerin bazilar aktif bazilari pasif oldugu gibi, bazilar
olumlu, bazilan ise olumsuzdur. Bu tepkiler, yeni hedeflere agik¢a karsi ¢ikma
seklinde olabilecedi gibi, yeni calisma ydntemlerine ya da baskalariyla isbirligi
yapmaya karsi gizliden gizliye direnme seklinde de gérilebilir. Hangi sekilde olursa
olsun, bu tepkiler, yeniden yapilanma sirasinda veya da sonrasinda 6rgltii yeniden
olusturma calismalarina zarar verebilir (Clark & Koonce, 1998; Akt: Téremen, 2002).

Okullarda degisimin basarsi degisime katilacak ve bu slregte yer alacak
olan, personel, 6gretmen, yénetici ve 6drencilerin degisime inanmalariyla dogrudan
ilgilidir. Ozellikle degisim siirecinde yer alanlarin, bazi aliskanliklardan feragat edip
bdyle bir caba icerisinde yer almalari icin, kendilerinin glvende olduklarini ve
dedisim sonucundan olumsuz sekilde etkilenmeyeceklerini garanti altina almak
istedikleri gorilmektedir. Bu istek, bazen onlan degisime karsi direnmeye

yoneltebilmektedir (Téremen,2002).

Asagidaki sekilde 6rgitlerde degisime direnme kaynaklari gérilmektedir.

Kontrol korkusu Giivensizlik

Beklenmeyen tepkiler \\‘A \

Toplu muhalefet

De gisime
direnmenin

kaynakl
Sosyal kayip ihtimali aynaklari
Ekonomik kayip // ’\
Baski tehdidi Zahmet Eksik bilgi

Sekil 4.0rgiitsel degisime direnme kaynaklari.
(Gordon, J. R., A Diagnostic Approach To Organizational Behavior. Allyn and
Bacon,1993; Akt: Téremen ,2002) .
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Simsek ve digerlerine (2001) gére; 06rgitsel degisime direnme nedenleri,
ekonomik, psikolojik ve sosyal olmak Uzere ¢ ana baglikta toplanmaktadir. Egitim
elestirmenlerinin  geneli, okullarin degisime karsi direndikleri konusunda
hemfikirdirler. Ydneticiler genellikle, yapilan yanhsliklarn bildikleri halde diizeltmeye
yanasmadiklarn gértlmektedir. Halbuki degisim, cesur adimlarin atiimasini gerektirir.
Lider degisikligin getirecedi yararlari gérmede personele yardimci olmalidir.

Degisiklige karsi direnmenin tipik bir davranis sekli goérilmemektedir.
Uretimde disls, isten ayriima, bolim degistirme, catismalarin artmasi,
degisikliklerin uygulanamamasi icin 6nemsiz nedenlerin 6ne sirilmesi gibi

davraniglar degisime tepki olarak nitelenebilir (Aksu, 2000).

Bir go6riise g6re calisanlarin direnmesi (¢ sekilde gorllebilir. Etkin
kavgaci direnis, edilgen kavgaci direnis ve kiskinlik (Basaran, 2004). Diger bir
gb6riise gore ise calisanlarin degisim ve yeni durum karsisinda sergiledikleri
tutumlar aktif direng, pasif direnc, kayitsiz kalma ve kabul seklinde ortaya
¢itkabilmektedir (Yenigeri, 2002).

Degisim karsisinda bireyleri gosterdikleri reaksiyonlar genel olarak
incelendiginde oldukca olumludan, oldukca olumsuza giden bir durum izledigi
gOrulebilir. Bireyler degisime olumlu bir tavir iginde olup aktif veya pasif
bicimde destekleyebilirler ya da degisime karsi olumsuz bir tutum igine girip yine
aktif veya pasif sekilde direnebilirler. Bu iki ug arasinda bireyler degisime
kayitsiz da kalabilmektedirler (Ozkan, 2004).

Aktif direnme davranisinda bulunmak, bireylerin degisim karsisinda
gOsterdikleri en olumsuz tepkiyi ifade etmektedir. Aktif direnis, kasti sabotaj,
planlari bozma, bilin¢li olarak hata yapma, isten kacma veya uzaklasma seklinde
olabilir (Ozkan, 2004).

Pasif direnme davranisinda bulunanlar, degisime karsi olduklarini agikca
ilan etmeseler de degisim calismalarina aktif destek saglamazlar. Yénetimin etkin
calismasi sonucu aktif direnis pasif direnise doénUstirtlebilir. Pasif direnen
galisanlar mimkiin oldugunca is yapmama, isi yavaslatma, bilerek yanlis yapma

gibi davranislar sergileyebilirer (Ozkan, 2004).

Kayitsiz kalma davranisinda bulunmak, bireylerin gésterdikleri aktif direnis

ya da aktif katlimin disinda bir tepkidir. Ogrenme egiliminde olmama, yalniz
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sdyleneni yapma, hig ilgilenmeme gibi davranislar seklinde kendini gdsterir (Ozkan,
2004).

Pasif destek davranisinda bulunmak, degisime olumlu bir tepkidir. Degisim
pasif olarak desteklenmektedir. Degisim uygulamalarinda kendilerinden
istenildiginde is birligi ve yardimlasma igine girerler. Ancak teklif edilmezse katilim
gostermezler (Ozkan, 2004).

Aktif destek davranisinda bulunmak, degisime géndlli olmayi,etkin igbirligi
ve vyardimlasma davranigl igine girmeyi anlatir.Calisanlar yapilacak degisimin
yararini net olarak anladiklarinda ve uygun bulduklarinda aktif olarak desteklerler
(Ozkan, 2004).

Orgiit icin degisim nasil kaginilmazsa bunlara karsi direng de o derece
kaginilmaz olmaktadir. Galisanlar gesitli nedenlerden dolayi degisime direnirler ya
da kabul ederler. Direnisin agik ya da kapali olmasi, anlik ya da gecikmeli

olmasina gdre degismeye direnmenin sonuclari da degisebilecektir (Balci1,2000).

Seren’e  (2005) gb6re, degisime direnme olumlu sonuglar da
dogurabilmektedir. Eger ortada degisime direnme yoksa degisim diizensiz ve
rastgele olabilmektedir. Bilim adamlan tarafindan kabul géren bir géris de, bltln
degisimlere olan direncin zamanla kirllacagi seklindedir. Ancak, bu her zaman
gerceklesmeyebilir. Seren (2005), degisime direnci su sekilde aciklamaktadir:

“Degisim tipki elektrikli aletlerin 1si1 gegirgenliklerine benzemektedir.
Eger aletler i1siya karsi direngli malzemeden yapilmisa bu sorun degildir.
Ancak iyi malzemeden yapilmamissa, islyl gegirmeye baslar ve alet kizar,
ortaya ¢ikan bu sorun, direncin giderilerek aletin Isiyi vermemeye
baslamasiyla ortadan kaldirilir. Degisim de benzer sekilde kabul gérirse,
tipki elektrik akimi gibi akis saglanir. Bazen de dnerilen degisim, 6rgit igin
uygun olmayabilmekte ve degisime gdsterilen direng artmakta, bu da 6rgit
igin uyari anlamina gelmektedir. Bu durumda orglt, degisimi yeniden
incelemek ve arastirmak durumunda kalmaktadir. Béylece, ileride dogacak

bir tehlike bu direng ile &nlenmis olabilmektedir”.

Ayrica orgt kdltiranGn, 6rgitsel yapi ve 6rgltte calisan bireyler (zerinde
yadsinamaz bir 6nem bulunmaktadir. Orgiit kiltiriyle ilgili her bir dzellik, érgiitsel
degisimi kolaylastirabilecegi gibi engelleyerek direnci de artirabilmektedir (Simsek
vd, 2001; inangoglu, 2002).
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Direnme konusunu derinlemesine arastiran psikologlar, 6rgutsel degisime
karsi gosterilen direnmenin karsilikh kabul edilebilir amaglarin gelistiriimesini
sadlayabildigi igin olumlu bir deger olarak algillanmasi gerektigini de ifade
etmislerdir. Onlara gére degisime direnme, aydinlatiimasi gereken noktalara dikkat
cekebilmektedir. Hatta Onerilen degisiklik g¢odunlugun zararina ise bunun
anlasiimasi ve durdurulmasi tirtinden bir islevi de yerine getirebilir (Kdse, 1997).

Hage (Akt: Budak, 1998), yenilige direnci, cikar gruplari agisindan su
kuramlarla agiklamaktadir:

1. Kazanilmis Cikar Kurami: Degdisim hareketi, gruplar iginde kazanilmis hak
ve cikarlari ortadan kaldirir veya zedelerse, kazanilmis ¢ikarlarin dengesi bozulacak
ve gatismalar ortaya cikabilecektir. O halde, mevcut ¢ikar dengesini bozacak her
yenilik, 6rgltsel catisma ve direng kaynagi olabilecektir.

2. Degisim Kapasitesi Kurami: Bu kurama goére; birey, her degisimi
derecelendirmektedir. Bireyin tolerans sinirinda kalan degisim kabul edilirken,
digerleri reddedilir. O halde degisim, 6rgit igi glclerin tolerans sinirlarini
zorlamamalidir.

3. Maliyet-Kar Kurami: Bu kurama gére de kisi, degisim sonunda kendi deger
ve gikarlarina iliskin kazang¢ ve kayiplarin dengesini hesaplar. Psiko — sosyolojik
veya ekonomik olabilen deger ve cikarlarin kayiplari ne derece ylksekse, direng de

o denli yiksek olacaktir.

Davis ve Newstorm (1997 ; Akt: ilgan, 2008), calisanlarin degisime
direnmelerinin genel anlamda, (¢ sebebi oldugunu sdylemektedirler. Bunlardan
birincisi; calisanlar degisimin dogasindan dolay! kendilerini rahatsiz hissedebilirler.
Degisim, ¢alisanlarin ahlaki ve inang sistemlerini gigneyebilir veya calisanlar verilen
kararlarin  teknik olarak yanlis olduguna inanabilirler. Ayrica ¢alisanlar,
bilinmeyenlerden dolayi, is glvenliklerinin tehdit edilmesi gibi sebeplerle de degisimi
engelleyebilirler. Diger bir sebep, degdisimin sunulma ydntemlerinden kaynaklanir.
Calisanlara tanitilmayan, onlan siirece katmayan bir degisim ile duyarsiz ve otoriter
bir ydnetim dirence sebep olur. Ugiinclisli; calisanlar, degisim siirecinde birilerinin
haksiz olarak kazang elde ettiklerini algiladiklan zaman, degisime direng
gosterebilirler. Degisim sUrecinde belirtilen her (i¢ sebep de varsa cgalisanlarin
degisimi engellemeleri daha siddetli olacaktir. Sonug olarak; calisanlarin degisime
direnmelerindeki temel unsurlar; c¢ikarlarinin  zedelenme olasiligl, belirsizlik,
degisimden kusku duyma, bilgilendirme eksikligi, dedisime uyum saglamak igin
gereken fazla gabalar, ¢alisanlarin 6z gegmisleri ve gevresel etkiler (aile, is, gevre,
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grup) seklinde 6zetlenebilirken; calisanlarin degisime olasi tepkileri ise kabul etme
(degisime uyma), kabul etmeme, kayitsiz kalma, grev yapma, direnme, yavaslatma,
bozma, sabotaj ve isten ayrilmaya kadar gidebilen eylemler seklinde 6zetlenebilir.
Tum olumsuzluklara ragmen degisime direnen cgalisanlar igin lider ydneticilerin
yapabilecedi cesitli stratejiler mevcuttur.

Degisime Direng Tiirleri

Davis ve Newstorm (1997; Akt: iigan, 2008) ise, degisime direnme tirlerini

(mantiksal,psikoloji ve sosyolojik) G¢ baslik altinda siniflamislardir (Sekil 5).

Mantiksal, Rasyonel [tirazlar

v

¢ Degisime uyum (ahsmak) i¢in gereken zaman,

* Yeniden 6grenmek icin fazla caba gosterilmesi,

¢ Yeteneklerin diistiriilmesi gibi, istenen kosullarn
dusurilmesi olasihg,

¢ Degisimin ekonomik maliyeti,

¢ Degisimin yapilabilirliginden siiphe etmek.

Psikolojik, duygusal tutumlar

¢ Bilinmeyen korkusu,

* Degisimin hosgtri diizeyinin diisiik olmasi,

* Yoneticilerin ve degisim uzmanlarinin sevilmemesi,
¢ Digerlerine giivenin olmamasi,

¢ Giivenlik ihtiyaci.

Sosyolojik faktorler, grup cikarlar:

* Politik koalisyonlar,

¢ Grup degerlerine kars: olma,

¢ Dar goriisli bakis acisi,

* Grup qikarlar,

¢ Var olan arkadaslk iliskilerini kaybetmeme istegi.

Sekil 5. Calisanlar Tarafindan Gdsterilen Degisime Direng Turleri
(Davis ve Newstorm, 1997; Akt: ilgan, 2008).
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Mantiksal Direnisler.

Gergeklerle, rasyonel sebeplerle, mantikla ve bilimle uyusmama temeline
dayanmaktadir. Mantiksal direng, var olan performansi, degisimin gerceklesmesi
icin yapilmasi gereken yeni gbérevlerin dgrenilmesini ve degisim igin gerekli
performansi kapsar. Bu durum, calisanlara ek yik getirir. Buna ragmen, degisim
kisa vadede maliyetli olmasina ragmen uzun vadede c¢alisanlarin hosuna
gidebilecek bir durum olabilir (Davis ve Newstorm, 1997; Akt: ilgan, 2008).

Psikolojik Direnisler.

Bunlarin da temelinde duygular, fikirler ve tutumlar vardir. Galisanlar,
belirsizlikten, givenilmeyen liderlikten korkabilir veya glvenlik ve &z saygilarinin
tehdit edildigini hissedebilirler.  Yoénetim bu duygularin  haklilastirimasina
inanmayabilir,fakat bunlar galisanlar igin ¢ok gergekgidir ve ydnetim bunlarla
ilgilenmek durumundadir (Davis ve Newstorm, 1997; Akt: ilgan, 2008).

Her degisim, bireyler tarafindan tutumlarina gére yorumlanir. Bireylerin
degisimi hissetme tarzlari, degisime verecekleri dén(t igin, bir faktdrdir. Bu duygular
degisimin sonucu degil, sebebidir. Bu sebeplerin birincisi, kisisel geg¢mistir. Bu,
kisilerin biyolojik ve is disindan gelen bitin sosyal (aile, is, egitim) tecribelerini
kapsar. Bu gecmis, c¢alisanlarin is yerine getirdikleridir. Diger bir sebep ise is
gevresinin kendisidir. Bu gergek, bireyin bir gruba ait oldugu ve bireyin o grubun
kodlarindan, bigimlerinden, modellerinden, normlarindan etkilendigidir. Bu durum
Sekil 6 ‘da gdsteriimektedir (Davis ve Newstorm, 1997; Akt: ilgan, 2008).

Degisime direng, calisanlarin davranislarindan kaynaklanir. Bunlarin da
temelinde glvensizlik vardir. Bu davraniglar, is yavaslatma ve isyerindeki degisim
uygulamalarini engellemek seklinde ortaya gikar. Galisanlarin, degisime direnme
sebepleri; givenliklerinin, diger insanlarla etkilesimlerinin, statllerinin ve 6z
saygilarinin tehdit edilecegini distiinmeleridir. Algilanan tehdit, gergek veya hayali;
amagcl veya amacsiz; dogrudan veya dolayli, kiicik veya blylk bir degisimden
kaynaklanir. Degisimin dogasi geregi, ¢alisanlar, degisimin etkilerinden kendilerini
korumaya calisirlar. Bunun sonucunda galisanlarin davranislari; sikayet, engelleme,
isyerinde bulunmayarak pasif direnis gésterme, sabotaj ve is yavaslatma seklinde
ortaya cikabilir. Degisim, muiddrler de dahil olmak (zere, bitin calisanlarca
engellenebilir. Yoneticiler igin énemli bir basar noktasi, degisime direnci minimize
etmektir (Davis ve Newstorm, 1997; Akt: ilgan, 2008).
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Sosyolojik Direnisler.

Grubun degerlerine, normlarina ve ilgilerine  meydan okunmasi
durumunda,sosyolojik engellemeler de mantiksal olurlar. Degisim, kiicik gruplarda
is ve stati arkadasliklarini rahatsiz edebilir. Calisanlar deg@isim slrecinde su
sorularin cevabini arayacaklardir: Degisim grubun degerleriyle tutarli olacak mi?
Degisim, takim galismasinin devam etmesini saglayacak mi? Galisanlarin kafasinda
bu sorularin olmasi,beraberinde sosyolojik engellemeleri de getirmektedir.
Yoneticiler bunlarla bas edebilmek igin, belirtilen sartlar saglamaya calismalidir
(Davis, ve Newstorm, 1997; Akt: iigan, 2008).

Muhtemel
Bireysel Tepkiler
Uyarnicilar {tutumlar) Gergek
| doniitler
Bireyler Yaprama
O £ECTNIS v
\ Grev
. Istekler \\\\* Kollektif
Degisim f_:""}}{'}?”
L3 ]htL‘]’L‘ﬂ-’ / 1stekler
Yapma
4
E
) Yodun
I5 gevresi calisma
F
[stekler

Sekil 6. Degisime Bireysel Tutumlarin Etkisi
( Davis ve Newstorm, 1997; Akt: ilgan,2008).

Degisime Direnc Nedenleri

Kaynak (1995) bu sebepleri ekonomik sebepler, psikolojik sebepler ve sosyal
sebepler olarak ¢ ana baslik altinda toplamistir. Bahsedilen ekonomik sebepler
¢agimizin getirdigi teknolojik gelisim ve makinelesme sonucunda is gérenlerde

meydana gelen issiz kalma veya Ucretlerinde meydana gelecegini diistindUkleri bir
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azalma korkularidir. Psikolojik sebepler ise c¢esitlilik gdstermektedir. Degisim
sonucunda ortaya cikacak olan “calisma ortamindaki denge halinin zedelenmesi”,
degisiklik sonucunda ortaya ¢ikan yeni duruma uyum saglanabilmesi igin “yeni bilgi
ve yeteneklerin gerekecegine” olan inang, “bilgi yetersizliginden dolayi meydana

gelen karmasiklik” ve bunun sonucunda bireyde meydana gelen “ ek caba”
gbsterme zorunlulugu bunlardandir. Sosyal nedenler ise “sosyal dengelerini kurmus
olan bireylerin”, degisimle birlikte kurulu dengelerinin bozulacagindan korkmalari,
degisimi destekleyerek calisma ortamindan dislanacaklarina olan inanglari seklinde

ifade edilmektedir.

CTKAR VE BASKI GRUPLARI INSANINDOGASI VE DAVRANISLARI
Grup Kérliga \Kﬁkandtk ve Anlagm azhk

Rahathk (Statiikodan \ Bigotizm ve Dogmatizm
Mesleki Birikler |\ Medya Hosnufluk
(Odalar, Demekler) Kinik¢i-Hedonist Davrams

Siker Medokratik Tavir
irket ve o
Sendikalar Holdmgler Ideolojik Saplantilar Ay Miliyetglik

Yasal Normlar

Siyasal llgisizlik

Kaltiir Eksikligi

Siyesel Miyopluk /o cuatuk Mubalefet Partileri
Bgitimsizlik ” E“D"iﬁjﬂ Gt v Bask Gnglin

Devleteilik Etkin Oimayan Sivil Toplum

SISTEM (Mevcut Kurallar, Normlar ve Kurumlar) STATUKO

Sekil 7. Degisime Direng
(Aktan Coskun Can, Kamu Yoénetiminde Reform Yapmaya Engel Olan Aktorlerin
Ve Faktérlerin Bir Tahlili, Tiirk idare Dergisi, Ankara 2002).
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Simsek’e (1999) goére, ekonomik, sosyal ve psikolojik sebeplerin yaninda
degisime direng “rasyonel bir arastirma ve inceleme sonucu olusan” direnc ve
“duygusal direng” seklinde de ortaya cikabilmektedir. Simsek'e gdre rasyonel bir
arastirma ve inceleme sonucu olan direng, ydnetim tarafindan ciddiye alinmalidir.
Clnkl uygulama sonuclarinin koéti olmasi  6rgitiin  onaramayacagi oranlara
ulasabilmektedir. Ancak tabi ki bu direnigler temel dayanaklar kuvvetli oldugunda
gegerlilik kazanabilmektedir. Duygusal direng ise “dogrudan dogruya duygusal
nedenlerden ileri gelirler ve kisisel ¢ikarlari korumak igin mantik disi direngler olarak

gOrintilenirler”.
Bireysel Nedenler.

Artur Bedeian (1980; Akt: ilgan, 2008), degisime direnmenin dért ortak
noktasini asagidaki gibi agiklamaktadir:

1. Dar gérusli bencillik: Degisimde kisisel ¢ikarlar zedelenebilir. Yani
degisim, glc, prestij, saygi, statli, glivenlik ve benimseme kaybina neden olabilir.
Ayrica, uzun bir zaman slrecinde kurulmus olan iliski ve diizenleri rahatsiz edebilir.

2. Glven eksikligi ve yanlis anlama: insanlar degisimin sebeplerini ve olasi
sonuglarini anlamadiklari zaman degisime direnirler.

3. Tutarsiz Degerlendirmeler: Bireyler, dedisimin maliyeti ve kazanimlari
konusunda farkli degerlendirmelere sahiptirler. Degisimin onlara etkilerini, kendi
bakis acilarina gére degerlendiriler. Bu durum, degisim ile ilgili yeterli bilgi sahibi
olunmadigi zaman, insanlari degisime direnmeye sevk eden bir etki saglar.

4. Degisime yetersiz hosgérii: Bireyler degisim slrecinde, bilinmeyenle
karsilasma ve belirsizlikle ugrasma konusunda farkli yeterliklere sahiptirler.
Bireylerin farkli disinme ve davranma yetilerini gerektirmektedir. Bazi insanlarin
belirsizlik ve sipheli durumlara kargi hosgdri yani tolerans duzeyi dastktir. Bu

kuskulu durum insanlari degisime direnme noktasina getirebilir.
Belirsizlik Korkusu.

Bireysel olarak degisime direng gdéstermenin en blylk nedeni yeni durum
hakkinda yetersiz bilgiye sahip olmak, degisimin yapacagi etkiyi ve degisim
karsisinda ne sekilde hareket etmek gerektigini bilememektir. Degisim sonucunda
mevcut konumumda kalinip kalinamayacagi gibi kaygilar da degisime direncin en
dnemli sebeplerindendir (Oncii 2001). Ortaya cikan belirsizlik durumu degisim ile
dogrudan ilgili olmasa da degisimi olumsuz olarak etkilemektedir (Tabancali, 2003).
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Orgiit Gyelerine degisimin ne anlama geldigi ve neler getirecegi, etkilerinin
neler olacadl konusunda bireylere agik ve ayrintili bicimde gUven telkin edici
aciklamalar vyapillmazsa degisime karsi c¢ikma ve direnmeler kaginilmaz
olacaktir (Yenigeri,2002).

Toplumsal Nedenler.

Degisim sadece calisanlar degil, ¢alisanlarin meydana getirdigi gruplari da
etkilemektedir (Ozkan,2004). Degisimle ortaya cikan yeni durum grubun varigini ve
sUrekliligini tehdit ederse degisime diren¢g kaginilmazdir. Bir 6rgitte degisim
bireylerin ya da bireylerin uzun ¢abalar sonucu meydana getirdigi gruplarin
geleneksel sosyal iligkilerini, norm ve standartlarini tehdit edebilir. Degisimin
yaratacagl norm ve ilkeler, grubun kendi norm ve ilkeleriyle ¢atisirsa bu ¢atismadan

kaginmak icin bireyler degisime karsi gikarlar (Onal,1979).
Aligkanlikiar.

Bireylerin sUrekli tekrarlanan davranislari aliskanliklarn olusturur. Yaptigi
isi her zaman ayni ybéntemle yapmaya alismis kisi yeni ve farkh bir ydntem
karsilastiginda zorlanacak, birtakim uyum sorunlari yasayacaktir. is géren uzun
yilllar sonucu isinde ustalasmaktadir. Degisimle bu ustallk adeta elinden
alinmaktadir. Yeni teknik ve slreclerin yarattigi acemilik duygusu bireyi
savunmaya itecektir (Ozkan, 2004).

Rasyonel Nedenler.

Degisimin énlindeki diger bir engel ise gegmisin basarilaridir. isler bu kadar
iyi giderken degisime ne gerek oldugunu sormak, akilci ve mantiklidir (Sahin, 2001).

Bireylerin degisime karsi gikislarini rasyonel ve rasyonel olmayan Kkarsi
cikislar olmak (zere iki grupta toplayabiliriz. Birey akilci bir yol izleyerek degisimin
bir fayda-maliyet analizini yapar ve eger degisimin getirecedi zarar faydasindan ¢ok

olursa birey degisime karsi ¢ikacaktir (Yenigeri, 2002).
Ekonomik Nedenler.

Degisimin basarili olabilmesi igin kaynaklarin yeterli olmasi gereklidir. Var
olan yapi ve slreclerdeki her degisimin var olan durumdan c¢ok daha fazla bir



48

maliyeti vardir. Eger 6rgtlerin elinde bu maliyeti karsilayacak yeterli kaynak yoksa
bu durum degisime direncin bir kaynagi olabilir (Simsek, 2005).

Calisanlar ekonomik kaygilar sebebiyle de degisime direng gbsterebilirler.
Bir degisim slireci degisimden etkilenen kisinin yararlarini, ekonomik glivencesini
ne oranda zarara ugratiyorsa o oranda bireyin direnciyle  karsilasacaktir.
Degismenin meydana getirecedi issiz kalma korkusu, calisma saatlerinde artis,
fazla calisma Ucretinin  kaldirlmasi gibi konular calisanlari degisime karsi
koymaya itebilmektedir (Basaran, 2004).

Eskiyi Koruma ve Giivenlik.

Bireyin baglandidi, inandigi deger ve ilkelerin yerine yenilerinin konulmasi
bireyde bir i¢csel catismaya neden olur. Bu catismanin giicl,eski deger ve ilkelere
baglilikla dogru orantihdir. Degisiklige direnmenin yarattigi sanci catismanin
yaratti§i sancidan daha az olursa birey direnmeyi tercih edecektir (Basaran, 2004).

Bencillik.

Calisanlarin  degisime gdsterdikleri direncin nedenleri sadece akilci
nedenlerle sinirli degildir. Higbir kanit, gerekge, agiklama ya da ikna g¢abasinin
onlara degisimi benimsetmeye yetmeyecegi insanlar vardir. Bunlar degismek
istemezler. Burada 6rglt ve diger calisanlar agisindan degisimin yararlari  ihmal
edilir,duygusallik ve bencillik 6n plana gikar (Hammer ve Stanton,1995; Akt: Ozkan,
2004).

Kisisel Catismalar.

Diger taraftan is g6renler ile ydneticiler arasinda yiksek diizeyde glven
duygusu cok az sirkette goérllebilecek bir durumdur. Ydneticiler anlasmazliklan su
ylzene c¢ikarmadik¢a ve onlari hizla ortadan kaldirmadikga is gérenlerin direnisi
karsilasmaya devam edilecektir (Nalbant, 1997).

Teknik Nedenler.

Orglitler teknik kapasite ydniinden farkli bireyleri ve gruplar bir arada
bulundurur. Degisikligin gerekgelerini anlatirken karar mekanizmasinda galisanlar
daha teknik bir dil kullanirken bu kavramsal sunusun daha alt kademe

calisanlarinca anlasilmayacagini dikkate almamalari alt kademe calisanlarinin bu
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teknik acgiklamalardan bir sey anlamamalari sonucunu dogurur. Bu durum
yoneticilere olan giivensizlikle de birlesince dedisime direng seklinde ortaya gikar
(Onal,1979).

Basarisizlik Endisesi.

Degisim slrecinde hissedilen performans kaygisinin ve basarisizlik
korkusunun o isle / is ortamiyla ilgili birtakim 6zelliklerin yani sira temelde bireyin
kendisine iliskin algi ve tutumlarindan kaynaklandigi bir gercektir.  Kisiler,
dedisim projesinin  basarisizlikla sonuclanabileceginden korkarak degisime
direng gosterebilirler ya da degisimin yaratacadi yeni kosullarin gerekliliklerine
sahip olmamalarindan dolayi direng gdsterebilirler (Kulu, 2007).

Bagimlilik ve Emsal Arama.

Bltln insanlarda yasam, yetigkinlere bagimlilikla baslar. Bu ylzden b{tlin
insanlarda bagimlik derecesi yavasga zihne yerlesir. Bagimhlik kétli bir sey
degildir, diger insanlarin kendisini himaye ettigine inanmak, onlar tarafindan
kabul edildigini hissetmek 6nemlidir. Bununla birlikte, diger kisilere bagimlilik
asir noktaya varirsa degisime karsi dirence yol agabilir. Diger insanlara son derece
bagli olan insanlar, genellikle benlik saygisindan yoksun olan Kkisilerdir ve
baskalarinin davraniglariyla kendi davranislarini birlestirirler. Baglandiklar kisiler
degismeyi onaylayana kadar degismeye direnme gdsterebililer. Ornegin;
yOneticilerinden is performansina ait geri bildirim almaya son derece istekli
olan bir is goérenin, is performansini nasil degistirecegi yoneticiler tarafindan
gOsterilmedikge, yeni bir teknik ya da teknolojiyi benimsemesi mimkin degildir
(Gzdemir, 2000).

Farkli Algilamalar.

CGalisanlar degisime karsi g¢ikabilirler. Onlarin degisim karsisindaki algilar
yoneticilerden farklidir. Bir ydnetici kendi dogrultusunda durumu degerlendirir ve
karar verir. Orgiit icerisindeki diger calisanlar degisiklige karsi cikarlar. Ciinki

onlarin gérisleri yoneticilerin goruslerin farkhdir (Griffin, 1993).
Secici Dikkat.

insanlar bilgileri dahilinde, en elverigli olana uymak ve uzlasmak igin,
eylemlerini secici olarak algilama egilimindedir. Birey degismeye direnme yerine,
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gercedi anlar ve degismenin bireysel ve Orgltsel getirilerini gérlrse degismeyi
onaylar. is gdrenler degismenin, kendi hayatlar (izerinde olasi etkisini okuyarak
ya da dinleyerek 6grenme egilimindedirler. Degismeye karsi insan egilimlerini
olumlu olarak etkileyecek herhangi bir faydali bilgi ihmal edildigi zaman, degismeyi
olumsuz olarak etkileyecek bilginin etkisi baslar (Ozdemir, 2000).

Orgiitsel Nedenler.

Kececioglu (2001), degisim sirecinde 0rgltsel yapidan kaynaklanan
engelleri asagidaki gibi betimlemektedir. Bunlar:

. Odil sisteminin mevcut durumu desteklemesi,

. Is birligi konusunda isteksizlik yaratmaya dnciiliik etmek,

. Degisimin gruplar arasindaki mevcut gii¢ dengesini bozacag endisesi,
. Orglitsel kiltiir ve iklimin direng gstermesi,

. Degisime girisme y&ntemlerinin secimindeki zayifliklar,

. Gegcmiste yasanan basarisiz degisim cabalari ve sonuglari,

N OO O W0 =

. Yapisal katilktir.

Kaynak dagiliminda en blylk paya sahip olan bireyler ve gruplar,
kaybin ekonomik olarak kesilmesi korkusuyla degisime direngc go&sterebilirler.
Yine  orglt icindeki yetki, sorumluluk ve karar verme otoritesinin yeniden
dagihminda érgitte birtakim tepkilere neden olabilir. isin yeniden tasarimi ve yapisal
bir degisim, galisanin uzun yillar Gstlendigi sorumlulugu baskasina vermesine neden
olabilir ki bu durum degisime olan direnci artiran baska bir érgltsel engel olur
(Ozkan, 2004).

Her 6rgit birbirine bagh alt sistemlerden olugsmaktadir. Birinin digerini
etkilemeden degisimi gergceklestirmek mimkin degildir. Degisim bir grup Oyelerinin

gereksinimlerini karsiladigi élglide Gyeleri agisindan cekici olacaktir (Ulgen, 1997).

Bireyler, degisen bir diinyada yasiyor olmaktan 6tlr(, degisimin dogasinin ve
hizinin bile degismekte oldugunun fakindadirlar. Dolayisiyla bireyler degisime degil,
algiladiklan degisim sonugclarina direng gdstermektedirler. Ayrica bireyler, mecbur
tutulduklan degisimlere daha tepkiseldirler. Benzer bigimde 6rgitlerde galisanlar da
dahil edilmedikleri ya da dogrudan katilimlarina izin verilmeyen degisimlere olumsuz
duygular gelistirmektedirler (Ergeneli, 2004).
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Orgiit Yapisi.

Orgiit icinde degisim calismalari  6rgitiin bitliniini kapsayacagi gibi,
sadece belirli bir alani da kapsayabilir. Ancak 6rgUtler birbirine bagli birgcok alt
sistemden olugsmaktadir. Dolayisiyla alt sistemlerin birinde yapilacak herhangi bir
degisikligin 6rgutiin diger alt sistemlerini etkilemeden gergeklesmesi mimkin
degildir. Ornegin Griin gelistirme departmaninin satis-pazarlama departmanindan
bagimsiz olmasi distinilemez. Orgitiin  alt sistemlerinden herhangi  birinde
yapiimasi planlanan degisiklik icin diger alt birimlerinin de bu degisime hazir hale
getirilmesi gerekir. Boylelikle birimler arasi catismalar da 6nlenecektir. Aksi
takdirde alt sistemlerde gerceklestirilecek sinirli bir degisme, daha blyik sistemler
tarafindan engellenip, birimler arasi gatismalara sebep olacaktir (Yenigeri, 2002).

Gilic ve Etkiye Kars! Tehdit.

Daha o6nce oOrgltte olmayan bircok uygulama, kural ve ilke degisiklik
galismalari ile birlikte yOrGrlige girmektedir. Bu durum eski kbéye yeni adet
getirildigi  iddiasiyla degisikliklere karsi dirence sebep olur. Diger yandan emir-
komuta iliskilerindeki degisiklikler ve is go6renlerin alisik olmadidi Ust ydnetimin
emir ve denetimleri bir gerginlik yaratmakta ve degisime sebebiyet vermektedir
(Yenigeri, 2002).

Orgiitsel Kiiltiir.

Orgiit eger degisim konusunda planli bir yaklasima sahip degilse ve
mevcut kdltiriin  dodasina gdére hareket etmiyorsa kultirel bir direnisle
karsilasacaktir. Kdiltir bir 6rgitte uzun tecrlbelerle yaratilan norm ve
standartlan igerir. Organizasyonu digerlerin ayirir. Dolayisiyla &rgit  KkdltGri
gelenekleri koruyucu niteliktedir. Bireylerin kabul edilmis norm ve beklentilerini
degismesini 6ngéren degisim calismalari mevcut kultire zarar verecegi
kaygisiyla direngle karsilasacaktir (GCetin,2004). Ayrica 6rgUtlerde baskin olan kékli
kiltiir bazen degisime izin vermemektedir. Orgiit kiltird, bir érgiitin kurulusundan
itibaren o orgltte olusmus roller, normlar, beklentiler, davranis kaliplaridir. Bir
degisimden bahsedildiginde ise o6rgltteki insanlarin davranislarindaki gercek bir
degismeden bahsedilir (Terzi, 2000).

Yerlesmis olan kiltire uygun davranan bir grupta degisim uygulanmaya

calisildigi taktirde ise bu normlar gruplar degisimden alikoyacaktir. Bununla birlikte
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orgutteki bireyler ayni zamanda bir grubun yesi olduklarinda ¢ogu zaman kendileri
yeni ve degisen sartlara uymak isteseler bile grup baskisi bunu mimkin kilmaz
(Yenigeri, 2002).

Orgiitlerde degisimle ilgili herhangi bir girisim s6z konusu oldugunda bunun
ilk etkileri érgiite ait olan kiltirel ve sosyal degerlerde gdzlenmektedir. Orgiitlerde
bireyler gibi aliskanliklari ve degerleri degistirmekte olduk¢a zorlanan yapilara
sahiptirler. Degisim karsisinda kuiltir bazen énemli direng noktasi 6zelligi kazanirken
ayni zamanda bazen de 6rgutsel kiltirin degisim anlayisina ivme kazandiran bir
faktor olarak da goraldiginid séylemek mamkindir (Daren, 2000).

Grup Normilar.

Yapilan degisiklige bireyler kendi agisindan bagimsiz olarak tepki vermek
ediliminde olsa da, 6rgltsel cevre bireye ©6rgitte bulunan gruplardan birisinin
dyesi oldugunu hatirlatir ve grubun ilkeleri, élclleri ve davranis bicimleriyle
hareket etmesini telkin eder. Birey bu noktada degisim karsisinda UOyesi
bulundugu grubun kararina gére tepki gdsterir. Dolayisiyla grup normlari bireylerin
degisimi kabul veya reddetmelerinde etkili olur. Grubun yapisi ve iliskilerin
saglamligi, degisimi benimseyecek grup Gyelerini direnmeye ydneltebilir(Onal,1979).

iletigim.

Orgiitiin sahip oldugu iletisim sisteminin yapisi da degisime dirence neden
olabilir. Yonetimin iletisime gereken 6nemi vermemesi, iletisim de yapilacak
hatalar veya degisimden etkilenecek kisilere degisimin gereginin yeterince

anlatilamamasi belirsizligi ve kaygilan arttirarak dirence sebep olur (Yenigeri, 2002).
Degisime Direncin Ortaya Cikis Sekilleri

Degisime direng ¢ok boyutlu ve karmasik bir olgudur. Degisime direncin pek
cok sebebi ve ortaya cikis sekilleri bulunmaktadir. Aslinda degisime direnc bireyin

kendine gore tehlikeli olana karsi kendini koruma cabasidir (Olger,1995).

Judson (1991), degisimi kabul eden bir bireyin islere doért elle sarilabilecegi
gibi degisim surecinde is birligini ydnetimin baskisiyla yapabilecegini, ya da
tamamen pasif bir tavir sergileyebilecegini savunmustur. Ayrica, degisime kayitsiz
olan bir is gbren ise sadece isteneni yapabilmekte, ters davraniglar
sergileyebilmekte ve ©6grenmeyi reddetme egiliminde olabilmektedir. Pasif
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reaksiyonda ise birey isten kagmakta ve protestoya basvurabilmektedir. Degisime
aktif bir sekilde direng gdsteren bireyler ise bilingli olarak hata yapabilmekte, planlari
bozabilmekte ve kasti sabotaj girisimlerinde bulunabilmektedir. Anlasilacag! gibi

degisime diren¢ her zaman agik bir sekilde olusmamaktadir.

Basaran’a (2004) gére degisime karsi tepki ¢ tlrde gorilebilmektedir:

1. Etkin kavgaci tepki: Bunlar bireylerin degisime ve degisimi destekleyenlere
verdigi acik, net ve sert tepkilerdir.

2. Edilgen kavgaci tepki: Bu tepkiler ise is basinda oturma, eylemsizlik ve
catisma tirtGndeki tepkilerdir.

3. Kuskinlik: Isi yavaslatma, Ustle iligkileri kesme, cekilme, yer degistirme
isteginin artmasi, degisimden yakinma gibi tepkileri kapsar.

Kocel'e gére bireyler degisime kayitsiz kalabilmekte, aktif veya pasif direnc
gosterebilmekte yada degisimi kabul edebilmektedir. Kogel (1998), is goérenlerin
degisime gbstermesi muhtemel olan tutumlar asagidaki sekilde belirtmistir.

Degisimi Kabul Etme

&~

!

Kabul [steyverek degisimi kabul
Gerekli vardimlasmay: vapmak
Yinetimin baskisivla vardimlagsmay: kabul etmek

Kendini degisimden uzak hissetmek

IR

Kayitsiz kalmak
Kayitsizhk [se ilgiyi azaltmak

Sadece stvyleneni yvapmak
Kagmmmac: davrams igerisine girmek
Protesto etmek

Pasif Direncg Miimkiin oldugu kadar az calismak
[si yavaslatmak

[i aksatmak, ise gelmemek

Bilingli vanhs vapma

IR

Aktif Direncg Bozma, sabote etme

[sten ayrilma

f

Degisimi Reddetme

Sekil 8. is gorenlerin Degisime Kargi Gdsterebilecedi Tutumlar (Kogel,1998:488).
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CGalisanlar bazen tepkilerini daha az galisarak, grev yaparak veya yakinarak
acik bir sekilde ifade ederler. Ancak, asil zor olan 6rglite baghlik, motivasyon
eksikligi, hastalik sebebiyle ise gelmeme, fazla hata yapma gibi daha zor fark
edilebilecek direncleri azaltmaktir (Robbins,1998). Burada dnemli olan is gérenlerin
verdikleri tepkileri ve bu tepkilerin sebeplerinin farkinda olup buna gbére dnlemler
alabilmektir.

Egitim Orgiitlerinde Gériilen Degisime Direnc

Degisim daha dnce de belirtildigi gibi her 6rgit icin kaginilmaz bir siiregtir. Bu
kacinlmaz slre¢ elbette 6rgltte calisan ydnetici ve is goérenleri etkileyecektir.
Degisimle ortaya cikan bu etki ise degisimden etkilenenlerde dogal bir tepkiye,
dirence sebep olabilmektedir. Egitim o6rgitlerinde direng dgretmenler tarafindan,
yOneticiler tarafindan veya diger yardimci personel tarafindan gosterilebilmekte ya
da 6rglt bazinda olabilmektedir. TUm bu direng kaynaklarinin bilinmesi, buna uygun
dnlemlerin alinabilmesi i¢in dnemlidir. Egitim érgltlerinde, degisim siirecinde énem
arz eden aktérler okul yoéneticileri ve 6gretmenler asagida alt baslklar halinde

aciklanmistir.
Okul Yéneticisi.

Degisimi gerceklestirmede en énemli unsurlardan biri ydneticiler ve onlarin
tutumudur. Heim ve Chapman (1997), iyi bir ybneticiyi, yukardan gelen talimatlara
ve Onerilere gbre hareket eden ancak lider yénetici olasi ihtiyag ve problemleri
6nceden tahmin edebilen seklinde ifade etmektedir. Lider ydnetici, normal bir
yOneticiden daha girisimci, yaratici ve degisime daha yatkin olabilmekte iken,
ybnetici daha az risk alabilen, kurallara bagh kalan ve degisim ¢ok gerekli ise
girisimlerde bulunabilen kisilerdir. Bu hususta Gzerinde durulmasi gereken bir unsur
da o6rgUth ydnetenin kisisel 6zellikleridir. Risk alabilen, inisiyatif kullanabilen, strekli
o6grenme ve kendini gelistirme pesinde kosan, karizmatik gilice sahip olabilen
yOneticiler degisime direngten cok degisimi destekleme yoéninde faaliyet
gostereceklerdir. Ancak bu dzelliklere tam olarak sahip olmayan ydneticiler degisime
direnc gosterebilecektir.

Degisim ile kisiler, alismis oldugu diizen ve konumu kaybetme korkusu
yasamaktadir. Bu korku sadece calisanlari degil degisimden etkilenecek olan ve ona
onderlik etmesi gereken ydneticileri de etkileyebilmektedir. Bu nedenle “yalniz alt
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kademe personeli degil, Ust kademelerde gorevlendirilmis ybénetim elemanlar da
degisikliklere direnc gosterecektir” (Kaynak,1995).

Egitim orgltlerinde de degisime direnc gorilebilmektedir. Bulrokratik
Ozelliklere sahip olan egitim drgitlerinde yaratici olmak isteyen, degisim yanlisi bir
yOnetici, bazi blrokratik engellerle karsilagsmaktadir. Bu birokratik engeller onu
degisim yapmaktan cok kurallara uymaya itmektedir. Bu sebeple egitim érgitlerinde
degisim daha zor olabilmektedir. Degisim is gérenler icin oldugu kadar yoneticiler
icin de bilinmeyendir. Bundan dolayr da ydneticiler ¢ogunlukla “astlarinin éniinde
kigik dismemek igin degisiklik istemezler”. Herhangi bir degisim onlarin daha énce
bilgi sahibi olmadigi alanlara yénelimi éngdrebilir ve bu durumda yénetici kendine
glvenini kaybedebilir. “Yoneticinin yasalara asiri bagliligi, gergekte kisisel ve
mesleksel bir glivensizligin gdstergesidir’ (Bursalioglu, 1987).

Degisimi basarabilmenin sirri degisimi iyi ydnetmekten gegmektedir (Aktan,
1998). lyi bir ydnetim ise etkili bir liderlige baghdir. Degisim pasif ve zayif
yOneticilerin basarabilecedi bir is degildir. Degisim koétl ydnetilirse, engelleri ve
direncleri 6nlenemez ve ¢dziimlenemezse degdisimin sonucu basarisiz olur (Peker
ve Aytlrk, 2000). Egitim kurumlarinin degisimin hizina uyabilmeleri igin, yeni
sorunlari éncekinden farkh yéntemlerle ¢dzebilecek okul ydneticilerini yetistirmeleri
gereklidir (Can, 2002).

Ogretmen.

Degisim siirecinde égretmen dnemlidir. Ogretmenlerin uygun gérmedigi ve
benimsemedigi bir degisimi gergeklestirmek ¢ok zordur. Degisime 6gretmenlerin
6nem vermesi igin degisimin amaglari ile égretmenlerin amaglarinin uyusmasinin
saglanmasi gerekir. Bu nedenle degisime karar verirken, degisim slrecine
ogretmenleri de katmak gerekir (Erdogan, 2002).

Ogretmenlerin 6rgltsel degismeye iliskin sahip olduklar olumlu tutumlarin,
davranislarina da yansimasi ve okullarinda degisme girisimlerine aktif destek
vererek degisme slrecinin basarisina katkida bulunmalari beklenmektedir. Buna
benzer sekilde sahip olunan olumsuz tutumlarin da é6gretmenlerin degisme slirecine
aktif ya da pasif olarak direnmelerine yol agabileceginden, hem dgretmenlerin hem
de okullarin basarisi 6ninde 6nemli bir engel olabilecegi tahmin edilebilir
(Kursunoglu ve Tanriégen, 2005).
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Orglitteki degisime direncin bir diger sebebi ise Hussey'e (1997) gére is
gOrenlerin bir yerde calismaya baslamadan 6nce kendilerince yaptiklari psikolojik
anlasmadir. Kisiler bir érgite basvurduklarinda yazili bir anlasmaya imza atarlar
ancak bireylerden istenen calisma performansi saatleri, verilecek olan Ucret gibi
konular kapsayan bu antlagsmalardan baska bir de yazili olmayan ve kisilerin biling
altinda yatan beklentileri bulunmaktadir ki Hussey bunlar “psikolojik anlasma”
olarak belirtmistir. Hussey’e goére bireyler ise girerken musterilerle ve c¢alisma
arkadaslariyla iyi iligkiler kurma, kendindeki becerileri ve inisiyatifini kullanarak is
g6érme beklentisindedir. Bu beklentilerden herhangi bir unsur kullaniimaz veya
kullandiriimaz ise icerleme ve direnme duygulari yasanabilir. Kurumundaki herhangi
bir degisim kisinin baskalarnyla yaptidi anlasmalara uymasini engellerse yine
bireyde direnc ortaya gikabilmektedir. “Ornegin, calisma saatlerinin degistirimesi
kisinin kendine ayiracagi vakti azaltmaktan 6te, baska psikolojik anlagmalarin yerine
getirilmesini de tehlikeye sokmasi ylizinden biyuk endiseler yaratabilir”.

Degisime Direncle Basa Cikma Stratejileri

Direngle basa ¢ikmada silphesiz yapilmasi gereken en 6nemli sey degisim
durumunda potansiyel direnisi ve direnisin uygulamaya verecegi etkiyi azaltmak igin
olasi engelleri dnceden dislinmektir. Degisimin basariyla gerceklesebilmesi igin
degisimi yonetenler tarafindan, dedisim sonunda neler olacaginin herkes tarafindan
anlasiimis olmasini saglamak gerekmektedir. Ayrica, sorumlulugun dagitiimasi, isler
arasinda 6ncelik siralamasinin yapilmasi, gerekli blt¢enin hazirlanmasi, uygulama
ekibi olusturulmasi ydneticilerin degisimde basariya ulasmalarini kolaylastirir.
Hussey’e (1997) gére degisime kargl direnmenin 6nlenmesinde katilimin yaratacagi

etkileri sdyle siralayabiliriz:

1. Onerilen degismeye yénelik bir sahiplik duygusu yaratabilir.

2. Kisilere endiselerini ve korkularini dile getirme olanagi verir ve bunlarin bir
kismina cevap bulmalarini saglar.

3. Degismeyle ilgili her seyin, etkilenecekler tarafindan anlasiimasini saglar.

4. Kigilere gergekleri ve bunlarn tartisma olanagdi vereceginden sodylenti ve
dedikoduyu ortadan kaldirir.

5. Stres seviyesini azaltir ve Kkisilere, olayr kontrol altinda tuttuklar

duygusunu yasatir.

Toéremen’e (2002) gore, drglttekilerin degisimi kabul edip benimsemeleri ve
gerektiginde tesvik edilebilmeleri igin, degisimin hem kendilerine hem de 6rgite
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yarar saglayacagina inanmalari gereklidir. Bireylerin kendilerini ilgilendiren ve
gelecekte onlari etkilemesi muhtemel kararlarin alinma ve uygulanmasinda séz
sahibi ve katiimci olmalarina ne kadar firsat saglanirsa, o oranda degisim basarili
olacaktir. Bu durum, degisime direncin énine gegmenin en etkili yollarindandir.
Téremen, liderlerin de bu direng karsisinda gérevlerini sdyle siralamaktadir:

. Degisim icin zorlayici bir neden ortaya koymak,

. Harekete gecmeyi saglayacak bir amag gdstermek,
. Insanlari hemen harekete gecmeye ikna etmek,

. Gelecegin olumlu bir resmini gizmek,

. Basariy1 tim personelle kutlamak,

. Kurmay uzmanlarin tutumunu destekleme,

. Etkin bir iletisim agi kurma,

0 N oo 0o~ W DN =

. Dirence yeni bir bakis getirme .
Katilim.

Degisimin planlanmasi ve uygulanmasinda calisanlarin slrece katilmasi,
kendilerini nelerin bekledigi konusunda bilgilendiriimesi, &dullendiriimesi, yeni
duruma uyum saglayabilmeleri igin her tlrli destegdin saglanmasi, degisime karsi
direncin azaltma taktiklerindendir (Lunenburg & Ornstein,1996; Akt: Aydogan,2007).

Egitim drgutlerinde degisimin amagclari yukaridan asagiya dikte edilmemeli,
genis bir katihm ile gelistiriimelidir. Egitimde gergeklestirilecek bir degisim girisiminin
oncelikle 6grenci, ddretmen, ybnetici ve veli tarafindan benimsenmesi gerekir
(Fullan, 1982; Akt: Erdogan 2002). Ancak katiimi saglamak her zaman tek
basina yeterli degildir. Clink( katihm slreci dikkatli ydnetiimezse cok fazla zaman
kaybina neden olacaktir. Bu ylzden katiimi saglarken, katimcilarin  sayisi,
orgitte demokratik bir kOltirin olup olmadigini, degisim ydneticisinin ne kadar
gUcll oldugu gibi degiskenlere de dikkat etmek gerekir (Kozak, 2004).

Empati ve Destekleme.

Direnigle bas etmenin ilk adimi, insanlarin degisime bakis agilarinin ne ve
nasil oldugunu bilmektir. Empati, direk yargilamadan olaya diger perspektiflerden
bakabilen etkin dinleme sirecidir. insanlar hisleri ile ilgilenildigini diistiniirlerse
muhtemelen  daha az  direnecekler ve  korkularini  daha  rahat
paylasabileceklerdir(Cummings ve Worley,1997; Akt: Helvaci ,2005).
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Bu ydntemde direncle bas edebilmek igin, calisanlarnn cesitli destekleme
ve giclendirme ydntemleriyle degisime karsi olan duygu ve dislincelerinin
degistiriimesine calisilir. Bu sayede calisanlarin degisime uyumu ve motivasyonu
saglanmis olur. Uzun soluklu bir siire¢ gerektirdiginden daha ¢ok evrimsel degisim
slreglerinde ortaya c¢ikacak direnislerin  engellenmesinde kullanilir. Uyum
sorunlari olan bireylere moral izinleri vermek veya Kkisilere yeni  beceriler
kazandirmak gibi cesitli destekleme faaliyetleri uygulanabilir (Sabuncuoglu ve
Tuz, 1998). Bu yaklasimi benimseyen bir ybnetici ¢alisanlarinin problemlerini,
sikayetlerini dinler ve bunlara cevap olabilecek ¢dzimler arar. Ancak bu slreg
yavas islemektedir ayrica bu ydntem pahalidir ve uygulanmasi da basaryi
garantileyemeyebilir (Terzi, 2000).

iletigim.

iletisim, dedikodulara, yanhs anlamalara, korkulara ve sdylentilere engel
olmak amaciyla, degisimin icinde yer alan kigilere degisim ve sonuglariyla ilgili bilgi
vermektir. Bu konuda yodneticilerin yaptiklari yaygin hata, degisimden etkilenecek
kisilerin degisimi anladiklarini varsaymaktir. Dogru olani ydnetimin bu kapsamdaki
kisileri gerektigi sekilde bilgilendirerek egitim saglamaldir. (Daft, 1989; Akt: Helvaci,
2005).

Direng yetersiz veya yanlis bilgiden kaynaklandigi zaman egitim ve
haberlesme programlari ideal olabilir. Bu yéntem calisanlarin degisimin énemini
anlayabilmeleri  igin degisimle ilgili  fikir ve konular  tartismaya ag¢mayi
kapsamaktadir. Degisim sebeplerinin aciklanmasi, degisimin aciliyet derecesinin
anlasiimasi ve degisimden etkilenecek tim ilgililerin degisimin ne anlama
geldigini 6grenmeleri igin iyi bir iletisim saglanarak direnisin azalmasina yardimci
olunur. Béylece galisanlar degisimin mantigini anlayarak direncin anlamsiz
oldugunu goérebilirler. Diger taraftan diren¢g ortaya c¢ikmadan ©6nce de direncin
olusmasini engellemek amaciyla kullanilabilir. Bu ydntemin kullanilabilmesi igin
ybnetici ve is gbren arasinda iletisimin ve glvenin kuvvetli olmasi gerekir
(Nalbant,1997).

Ayni zamanda is gérenler degisim sonucunda gogunlukla maddi ve manevi
zarara ug@rayacaklarini disindiUklerinden dolayr degisime direng gdstermektedir.
iletisimle saglanan bilgilendirme is gdrenlerin bu sebeple degisime direng
gdstermelerine engel olabilmektedir. informal iletisim ise “kisiler ve gruplar arasi
iliskilerden meydana gelir, Uyelerin érgiite karsi tutumlarini gdsterir’. Orgltlerin
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informal yani bu iletisim tiri ile gergeklesir.“formal iletisim ne kadar aksak ve bozuk
olursa, informal iletisim de o kadar artar ve zararli etkiler yapar”. iletisimin asli gérevi
daha 06nce de belirtildigi gibi koordinasyon saglama ve kaynastirmadir ancak
informal iletisim bahsedilen durumda daha cok yikici bir etki yapar ve 0Orgitte
pargalanmalara, moral diizeyinin dismesine ve degisim slrecinde degdisimin saglikli
bir sekilde isleyememesini saglar. Degisimin benimsenmesi bireylerin birbirini
“etkilemesi sonucunda meydana gelen sosyal bir zincirlemedir” (Bursalioglu,1987).

Bu zincirleme olumsuz yonde isledigi taktirde degisime direng artmaktadir.
Egitim.

Bu ybntemin uygulama slreci uzundur ancak c¢alisanlarin baghhginin ve
degisimin émrinin daha uzun olabilecegi bir yéntemdir. Bu strateji en ¢ok bilgi
eksikligi ve net olmayan bilgiye dayanan direnclerde etkili olabilmektedir (Yenigeri,
2002). Ogretmenlerin aydinlatma amaciyla kullanilabilecek egitim ydntemleri
arasinda, tartisma ve grup oturumlari  o&nerilebilir.  Cesitli teorik kurslar
dlzenlenebilir. Bazi durumlarda teorik bilgi vermek yeterli olmayabilir. Ustalik veya
ozel egitim gerekebilir. Ozellikle teknolojik degisimlerde bu durum sz konusudur.
Egitim, orgit personelinin tutum ve davranislarinda, degisme ve gelisme
sadlayarak, 6nceden kestirlemeyecek kadar hizli gevre kosullarina ayak
uydurabilmeleri igin hazirlikh olmalarini saglar (Sabuncuoglu veTiz, 1998).

Anlagma.

Bu tir strateji degisime direnc taraftarlarinin giic sahibi olmasi durumunda
kullanilan bir ydntemdir. Yapilacak olan degisim ile ilgili olarak degisimden
etkilenecek olan kisilerle mizakere yapilir ve bireylerin ihtiyaglarini karsilayacak
6zel bir 6dil paketi mizakere edilebilir. Maliyeti bazen ylksek olabilecek ddiller ya
da degisimle elde edebilecekleri karlar sunularak degisime diren¢ gdésterenlerin
direnci durdurmalari istenir (Terzi, 2000).

Bu ybntemde tepki gbsteren kisilere pazarlik sistemiyle cesitli &daller
verilebilir. Ozellikle tepki gdsterecek tarafin giicli oldugu ve yeni uygulamada
kaybetme ihtimalinin bulundugu durumlarda uygulanir. Oregin; disiplin cezasi
uygulamalarinda yapilan bir degisikligin daha kolay kabul edilmesini saglamak igin
sendikaya belirli bir Gcret artisi teklif edilebilir (Sabuncuoglu ve Tlz, 1998).
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Taviz Verme.

Bu ydntemde ydnetim, degisiklije tepki gosteren Kkisilere karsi tavizler
vererek katilimlarini saglayabilir. Degisiklik uygulamalarinda, énemli gérevleri bu
kisilere vererek masrafsiz bir sekilde onlardan yararlanabilir (Hampton,1977; Akt:

Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).
Zorlama.

Yonetici, degisime katilmadiklar takdirde isten cikarilacaklari, baska yere
nakledilecekleri, isletmenin kapanabilecegdi gibi sdylentilerle c¢alisanlar agik ya
da kapali bir sekilde tehdit ederek degisime katiimaya zorlayabilirler.Degisimin
hizli  bir sekilde gerceklesmesi gerektigi ve degisikliklerin benimsenmeyecegi
durumlarda zorlama yéntemi ydneticiler igin bir segenek olabilmektedir (Nalbant,
1997). Ancak uygulamada degisime direnc azaltilmis gibi goriinse de is gorenler,
degisimi icsellestirilemeyebilir ve degisim fazla kalici olmayabilir. Bireyler bu
stratejide sadece ceza almaktan korktuklar igin dedisime direnmemektedir
(Schermerhorn, 1982; Akt: Yenigeri,2002).

Okul Kiiltiirii ile Degisime Direnmenin iliskilendirilmesi
Degisimin Ustesinden Gelme ve Okul Kiiltirdi

Orgiitler insanlarin kurdudu, insanlarin calistirdigi ve yine insanlara hizmet
eden sistemlerdir. insanlarla ilgili olan her sey de Killtiir olarak nitelendirilebilir. iste
bu nedenle 6rgat kiiltirini anlamak degerlendirmek ginimiz diinyasinda basari ve
basarisizligin temel etkeni olabilir (Hogberg&Heifetz, 2000; Akt. Harris,2002).

Evans (1996; Akt: Flint, 2000), 6rgat kdltGrintn hem Griin hem siireg; hem
neden hem de sonug¢ oldugunu, 6rgltiin cevredeki degisikliklere cevap vermesi
gerektiginde, 6rgit ¢alisanlarinin bu degisiklige nasil tepki géstereceklerini ve nasil
yonlendirileceklerini belirleyen gUgli bir etken oldugunu belirtmistir. Kltir ayni
zamanda onaylanan ve onaylanmayan davraniglari da belirler. Bu kaliplar 6rgat
icindeki belirsizligi azaltir ve g¢alisanlarin daha glvenli ve huzurlu g¢aligsmalarini

saglar (Ozdevecioglu, 1995).

Temel degerlerin 6rglt Gyelerince glgli bigimde paylasiliyor olmasi, tyelerin
davranislarinin da daha kolay kontrol edilmesini saglar. Orgiite yeni giren bir calisan
ast-Ost iligkilerini, isin nasil nerede ve ne bigimde yapildigini, ¢alisanlar arasinda
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iliskilerin  nasil sekillendigini fark edecek ve davraniglarini buna gbre
sekillendirecektir (Eren, 2001).

Kiltir genellikle yararlariyla tanimlanmasina karsin bazi yazarlar, érgat
kaltGrindn bir problem olabilecedini belirtmislerdir. Evans’a (1996; Akt: Flint, 2000)
gbre, bazi gucli kiltirler degisime kargi direng gdsterebilir. Bunun yani sira bazi
zayif ve olumsuz kiltlrlerde degisime direng gdsterebilir. Kiltlriin endiseyi azaltici
roll distinildiginde bu paradoks anlasilabilir.

Orgiit kiltirindn islevlerini kisaca dzetlemek gerekirse, 6rgit kltirindn,
hem 6rgutiin amaclarini gergeklestirmede hem de bu amaglari gergeklestirmek igin
orgut calisanlarin baghliklarini arttirmada, onlari ortak bir amag etrafinda toplama da
etkin bir rol oynadigi s6ylenebilir (Isik ve Gursel, 2009).

Egitim 6rgUtlerinin diger érgltlerden farkli bazi ézellikleri vardir ve bu farkli
Ozellikler ydnetim slreglerinde farkli yaklasimlari zorunlu kilabilmektedirler.
Erdogan’a gore (2002) egitim 6rgitlerinin diger érgttlerden farkli ézellikleri sunlardir:
Egitimin ve egitim kurumlarinin amaglari agik ve kesin degildir; egitim, 6gretim ve
6grenme slireci cok karmasik bir istir; editim ve okul, baska alanlarda ve sektérlerde
olmadigi kadar ¢ok sayida kisi ve kurumlarin ilgilendigi bir alandir.

Degisimin en 6nemli &6zelliklerinden birisi degisim sonucunda nasil bir
durumun ortaya cikacaginin bilinmemesidir (Ozkalp ve Kirel, 2003). Bununla birlikte
egitimde degisim somut sonuglar getirmelidir. Ayrica okulda gerceklestirilecek
degisimlerde okulun sahip oldugu kiltGrden yararlaniimahdir. Okuldaki degisimi
engelleyen degerler kaldiriimali ve degismeyi saglayan degerler yerlestiriimelidir
(Erdogan, 2002).

ilgili Aragtirmalar

Degisime direng, okul kiltiri ve o6rgut kaltara ile ilgili gerek yurtiginde
gerekse yurtdisinda cgesitli arastirmalar yapilmaktadir. Bu bdélimde bu

arastirmalardan bazilarina yer verilmektedir.

Déner (1996), “Orgltsel Degisim ve Degisime Direnme Sorunu” adli
arastirmasinda genellikle degisim faaliyetlerini isletmelerdeki uygulanigi Uzerinde
durarak, degisim faaliyetleri esnasindaki meydana gelen direnmeleri incelemistir.
Degisim faaliyetlerini bir boyut olarak inceleyen arastirmasinda, degisimin
nedenlerini, degisimin amaci, degisimin uygulama sekli, degisimin ¢evresi, degisim
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modelleri ayrica degisim faaliyetleri esnasinda yénetimin konumu, Gzerinde durmus,
orgltsel degisimin ozelliklerini tespit etmistir. Planli degisim y&ntemi Uzerinde
Ozellikle duran arastirmaci; 6rglitiin planh degisme slreci igerisindeki asamalar
boyunca meydana gelen bireysel ve grup direniglerinin nedenleri, ydnetimin
direnisleri giderebilmedeki yeterliligi Gzerinde durmustur.

Gokge (2005), “Bir Degisim Araci Olarak Gug¢ Alani Analizi Teknigi ve
Egitimsel Degismenin Yonetimi” adli arastirmasinda, zorlayici ve engelleyici gligleri
tanimlayarak, egitimde degismelerin gergeklestiriimesine katki  saglamayi
amaglamistir. Arastirma ile elde edilen sonuglara gére kati bulrokrasi, yetersiz
teknoloji, kaynaklarin sinirliligi ve dengesiz dagilimi nedeniyle Tirk egitim sistemi
toplumun beklentilerine cevap verecek durumda degildir. Tirkiye'de 6gretmenler
toplumun degisme beklentilerini karsilamaktan yanadirlar. Ancak var olan yapi ve
isleyisin, buna engel oldugu inancindadirlar. Degisim ydnetiminde farkli yéntem ve
teknikler kullanilabilir. Gi¢ alani analizi teknigi degismenin basanl bir bigimde

gerceklestiriimesinde etkili bir arac olarak kullanilabilir.

Gines (1995), “Okullarda Orgiitsel Degisme Siireci” adli arastirmasinda
orgltsel degisme sUrecinin analizini okullarda yaparak, orgitsel degismenin
dnemini, egitim drgitleri boyutunda vurgulamistir. Orglitsel dedismenin basari ve
egitim orgitlerinde gerceklestirebilmesinin ancak egitim ydéneticilerinin bu konuda

sahip olmalari gereken bilgi ve 6zellikler ile mimkiin olabilecegdini belirtmistir.

Ayrica arastirmada, tOm bu alt problemlerin okullardaki meydana gelisleri
Uzerinde durarak; planl 6rgutsel degisme sirecinin okullannmizda nasil,
uygulanabilecegini incelemistir. Okullari degisme acgisindan etkileyen faktérleri ele
alan arastirmaci, okullarin degisme olgusundan ayri dilsdnilemeyecegini
belirtmistir. Okullarin dis ve i¢ dinamikler karsisinda hangi dgelerini degistirerek,
orgutsel degisme ve etkililigi saglayabilecegdini belirtmektedir. Degisim slrecinin
egitim  ydneticisinin sorumlulugunda oldugu vurgulanarak, egitim yéneticisin bu
sorumlulugu yerine getirirken sahip olmasi gereken bilgi ve becerileri, ayrica
kullanmalar gereken degisim modellerini ve basariy! artirma yollarini tespit etmistir.
Arastirmaci, arastirma sonunda Ulkemizdeki egitim 6rgitlerinde degismelerin
beklenilen él¢lide ve sorunlari ¢dzebilecek agirlikta yapilamadigini tespit etmigtir.
Oneri olarak da yetkililerin egitim sistemlerine daha islerlik kazandirmak amaciyla

¢aba goOsterenlere bakis agilarini degistirmeleri gerektigini vurgulanmistir.
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Eydboglu  (2006) tarafindan  “Okul  Kultirindn  Olusturulmasinda
Ogretmenlerin Roli” bashgini tasiyan arastirmada, devlet okulu ve 6zel okullarda
galisan ogretmenlerin okul klltirinin olusturulmasindaki rolleri tespit edilmeye
calisiimistir. Arastirma verileri 19 ilkdgretim okulunda ¢alisan 506 6gretmene anket
uygulayarak elde edilmistir. Yapilan arastirmada asagidaki sonuclar; 6gretmenlerin
okul kultiriinin olusturulmasindaki rolleri, cinsiyete, yasa, egitim durumlarina,
kidemlerine, calistiklari okul tirtine ve bulunduklari okuldaki ¢alisma sirelerine gére
anlamli bir farkhlik gbéstermesi ve ayni okulda 7  yildan fazla  calisan
Ogretmenlerin - okul  kOltirindn olusturulmasindaki rolleri gok oldugudur. Bunun
nedeni uzun yillar ayni okulda galistiklari igin okullarini sahiplenmeleridir.

Simgek (2005), “Okul Midrlerinin iletisim Becerileri ile Okul Kultlirli
Arasindaki liski” konulu arastirmada, &gretmenlerin okullarin sahip olduklari
kilthrlere ydnelik goérislerinin irdelendigi bélimde, arastirma kapsamindaki okullarin
genel olarak (st dizeyde gugli okul kiltlriine sahip olmak igin gerekli alt yapiya
sahip olduklari ve belirli klltlirel boyutlara 6zen goésterdikleri takdirde {st diizeyde

gUcll okul kaltirlerine sahip olabilecekleri sonucuna varilmistir.

Sisman (1994), “Orgiit Kultiri (Eskisehir il Merkezindeki ilkokullarda Bir
Arastirma)” adl arastirmasinda ilkokullarda gérevli 6gretmen ve yéneticilerin insan
ve insanin iginde yasadig cevre ile ilgili paylastiklar temel sayithlarin neler oldugu
ve onlarin bu okul kademesinde ne diizeyde ve nasil bir 6rglt kiltlrd olusturduguna
yonelik gorigleri ortaya koymayr amaglamistir. Eskisehirde 6gdretmen ve
yoneticilere uygulanan bu arastirmanin bazi sonuglari sunlardir:

+ ilkokullarda paylagilan temel sayithlar boyutlarindan insan iligkilerinin
dogasi kapsaminda ilkokullarda egemen olan ortak kulttre toplumculuk 6ézelligi agir
basmakta, goéris aligverisi, isbirligi, dostluk, glven 0&zellikleri éne c¢ikmakta ve
kaltarin bireycilik 6zelligi zayif olarak gérilmektedir. Gelismeci ve uzlasmaci bir
kaltdr séz konusudur.

« ilkokullardaki 6rgiitsel uygulamalar ydniinden uyum, kaynasma, dostluk,
glven acisindan gicli; risk tGstlenme, basariyi édillendirme, hatalarda hosgéri gibi
konularda zayif kiltlr kendini géstermektedir.

« Paylasilan sayithlar yéninden A ve B okullarinda fark anlaml
bulunmazken, uygulamalar yéninden uygulamalar yéninden B grubu okullarda
yonetimin dgretmenlere daha ¢ok destek sagladigi, toplumcu 6&zellik tasidigi,
yOneten ve yoOnetilenler arasinda daha disik glic mesafesinin bulundugu; A grubu
okullarinin ise daha ¢ok slre¢ merkezli oldugu sonucuna variimigtir.
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» Cinsiyet degiskenine goére paylasilan temel sayitlilar ve uygulamalar
yoninden kadin ve erkekler arasinda goris farkliliklar vardir. Yénetimin okul
disindan gelecek baskilara karsi okulu korumasi ve égrencilerinden yiksek basari

beklentisine sahip olma konusunda erkekler daha ylksek algiya sahiptir.

Gengin  (2008), “Egitim Orgitlerinde Ogretmenlerin  Degisime Karsi
Gosterdigi Direng “ adli arastirmasinin sonuglarina gére; organik yapi igerisinde olan
ogretmenlerimizin degisime direnci mimkin degildir. Bununla birlikte 6drenim
dlzeyinin yiksek olan katilimcilarin profilleri geredi yenilesmeye daha agik olduklari
her zaman degistirecek bir seylerin bulunacagini belirtmiglerdir. Her kisi igin yeni
bilgi ve uygulamalar igerisinde olmak direncin artmasina sebep olur. Bir de bu
duruma belli bir yas eklenince 6gretmenler kendi egitim ve &6gretim ybéntem ve
tekniklerini gelistirmekte kararsiz kaldiklari, cok istekli olmadiklari yiirlyen isleyen
yontemlerini pek degdistirmek istemedikleri gorilmUstir. Ancak egitim diizeyi arttikga,
lisans’tan ylksek lisansa gectikce 6gretmenler her zaman degistirecek bir seylerin

bulunacagi konusunda hemfikirdirler.

Kulunun (2007), “istanbul ili, ilkégretim Okullarinda Gérev Yapan

“

Ogretmenlerin Degisime Direngleri Ve Direnc Nedenleri “ adl arastirmasinin
sonuclarina goére; 6gretmenlerin gogunlugunun (%61,00) kendilerini degisime acik
olarak algiladiklari gérilmistir. Kendilerini degisime karsi ¢ok kapali gbéren kimse
olmadigi sonucu elde edilmistir.Ogretmenlerin kendilerini degisime acik gérmeye
iliskin gorUsleri ile yas, cinsiyet, medeni durum, egitim dlzeyi ve okulun statlsu
degiskenleri arasinda fark bulunmamigtir. Degisime direng, yaslara gore
farklilagsmaktadir. 26-30 yasindakiler, 31-40 yastakilere gére genel degisime direng
acisindan daha yiiksek diizeyde degisime direng gdstermektedirler. Ogretmenlerin
degisime direngleri, cinsiyet ve egitim dlzeyi degiskenlerine  gore
farklilagsmamaktadir.

Seren ve Baykal (2007), “Kalite Belgesi Alan Hastanelerde Orgiit Kiltlir(i Ve
Degisime Karsi Tutumun incelenmesi “adl arastirmalarinda isbirligi kiltdriinde
calisanlarin degisime direnglerinin daha disik oldugu bulgusunu elde etmiglerdir.
Orgit kiiltiri ile calisanlarin degisime karsi tutum puan ortalamalari incelendiginde;
en distk puan ortalamasinin gi¢ kiltirinde, en ylksek puan ortalamasinin ise
isbirligi kalthriinde oldugu ve vyapilan istatistiksel karsilastirmada gruplar arasinda

¢ok ileri derecede anlamli farkin bulundugu saptanmistir.
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iKiNCi BOLUM
Yontem

Bu bdlimde arastirmanin modeline, evren ve érneklemine, élgme aracinin
gelistirimesine, verilerin toplanmasi ve ¢6zimlenmesine iligkin bilgilere yer

verilmistir.
Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, betimsel nitelikte bir arastirma olup korelasyon tarQ iligkiler
tarama modelindedir. “Tarama modelleri gegmiste ya da halen var olan bir durumu
var oldugu sekliyle betimlemeyi amagclayan arastirma yaklasimlarndir. Arastirmaya
konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullari iginde ve oldugu gibi tanimlamaya
calisilir. Onlari, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme cabasi gdsteriimez. Onemli
olan arastirma konusunu uygun bir bigimde gézleyip belirleyebilmektir’ (Karasar,
2005).

iliskisel tarama modelleri, iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte
degisim varligini ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir.
Bu tdr bir diizenlemede, aralarinda iligki aranacak degiskenler, tekil taramada
oldugu gibi, ayr ayri sembollestirilir. Ancak bu sembollestirme (degerler verme,
olcme), iligkisel bir ¢6zimlemeye olanak verecek sekilde yapilmak zorundadir
(Karasar, 2005).

Korelasyon tOri iliski aramalarda degiskenlerin  birlikte  degisip
degismedikleri, birlikte bir degisme varsa, bunun nasil oldugu égrenilmeye calisilr.

Bir arastirmada iligki arandiginda, (¢ durum c¢ikar ortaya. Bunlar:

1. Iki degisken arasinda sistemli bir iligki yoktur.
2. Degiskenler dogru (ayni yénde) orantilidir.
3. Degiskenler ters orantilidir (Karasar, 2005).
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Evren Ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Salihli ilge merkezinde bulunan Milli Egitim
Bakanh@ina bagli 25 resmi ilkdgretim okulunda 2009-2010 Egitim Ogretim yilinda
gO6rev yapan 536 6gretmen olusturmaktadir. Evrendeki tim okullar érneklemde yer
almistir. Orneklem sayisi; % 95 gliven seviyesi, % 5 hata pay alinarak 225 olarak
hesaplanmistir. Evren ve 6&rneklemi olusturan ilkégretim okullarinda c¢alisan
6gretmenlerin okullara gére dagilimi Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Evren ve Orneklemi Olusturan ilkégretim Okullarinda Calisan

Ogretmenlerin Okullara Gére Dagilimi

Orneklem Evren

Okul Adi Frekans Yuzde Frekans Yizde
Okul 1 17 %71 38 %71
Okul 2 8 %3,3 18 %3,4
Okul 3 10 %4,2 23 %4,3
Okul 4 20 %8,3 46 %8,6
Okul 5 3 %1,3 8 %1,5
Okul 6 6 %2,5 14 %2,6
Okul 7 18 %7.,5 42 %7,8
Okul 8 13 %5,4 31 %5,8
Okul 9 6 %2,5 15 %2,8
Okul 10 8 %3,3 20 %3,7
Okul 11 8 %3,3 19 %3,5
Okul 12 10 %4,2 23 %4,3
Okul 13 5 %2,1 13 %2,4
Okul 14 12 %5,0 28 %5,2
Okul 15 11 %4,6 25 %4,7
Okul 16 11 %4,6 12 %2,2
Okul 17 19 %7,9 25 %4,7
Okul 18 8 %3,3 20 %3,7
Okul 19 10 %4,2 24 %4,5
Okul 20 5 %2,1 13 %2,4
Okul 21 6 %2,5 15 %2,8
Okul 22 9 %3,8 22 %4,1
Okul 23 5 %2,1 12 %2,2
Okul 24 6 %2,5 15 %2,8
Okul 25 6 %2,5 15 %2,8

Toplam 240 %100,0 536 %100,0
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Tablo 2. Evren ve Orneklemi Olusturan ilkégretim Okullarinda Calisan
Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Orneklem Evren
Frekans  Yuzde Frekans Yuzde
Kadin 115 47,9 247 46,1
Erkek 125 52,1 289 53,9
Toplam 240 100,0 536 100,0

Evrendeki 6gretmenlerin, % 53,9’unu erkek &gretmenler, %46,1’ini bayan
O0gretmenler olustururken, ©6rneklemdeki 6gretmenlerin, % 52,1’ini  erkek
ogretmenler, %47,9unu bayan 6gretmenler olusturmaktadir. Buradan &rneklemin
cinsiyet bakimindan da evreni temsil ettigi sdylenebilir.

Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasi amaciyla éncelikle, veri toplama aracinin birer 6érnegi
Manisa ili Valilik Makamina ve Manisa il Milli Egitim Midarltigine sunulmus, bu veri
toplama aracinin Manisa ili Salihli ilge merkezindeki resmi ilkdgretim okullarinda

uygulanabilmesi igin gerekli izinler alinmigtir.

Manisa il Milli Egitim MQdarliga istatistik subesinden okullardaki dgretmen
sayllarinin genel dagilimini gésteren veriler alinmistir. Anket formlari ¢ogaltilarak
merkezdeki 25 resmi ilkdgretim okuluna her okuldaki 6gretmen sayisinin toplam
saylya oranina gobre Orneklemde vyer almasi gereken sayl g6z &niinde
bulundurularak okullara dagitilmistir. Geri dénen gegerli anket sayisinin en az
orneklemde yer almasi gereken sayilara ulasabilmesi icin okullara fazladan anket
formu birakilmistir. Anket formlar ortalama iki hafta sonra toplanmistir. Geri dénen
gegerli 240 anket formunun okullara gére dagilimi Tablo 1°de verilmistir.

Verilerin Analizi

Anketlerin uygulanmasi ile elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS
13.0 programina girilerek degerlendirilmistir. Uygulanan Degisime Karsi Tepki TUrG
Olcegi ve Okul Kiiltiirii Olgekleri asagidaki sekilde derecelendirilmistir.
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» Higbir Zaman(1)
= Nadiren(2)

=  Genellikle(3)

» HerZaman(4)

Olgeklerin basinda 6gretmenlere, her ifadeyi okuduktan sonra karsisinda
bulunan secgeneklerden kendilerine uygun olanini se¢meleri belirtilerek uygun

puanlamayi isaretlemeleri istenmistir.

Arastirmada verilerin analizi iki farkli sekilde yapilmistir. 240 katilimcinin yer
aldigi arastirmada ilk olarak bireysel olarak analiz yapilmistir. Daha sonra,
kiimeleme ydntemi (aggregate) ile okul birimi g6z énline alinarak analiz yapilmistir.
25 okul ve bu okullarda galisan 240 6gretmenin yer aldigi arastirmada, katilimcilar

hem bireysel hem de okul olarak toplu degerlendirmeye tabi tutulmustur.
Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi
Gilivenirlik Ve Temel Bilesenler Analizi

Ogretmenlerin, 6lcek maddelerine verdikleri cevaplarin, alfa givenilirlik
analizine tabi tutulmasi kararlastinlimistir. Glvenilirlik analizinde bir maddenin (6lgek

sorusu) elenip elenmemesinde asagidaki adimlar uygulanmistir.

Oncelikle diizeltimis toplam madde korelasyonu (corrected item total
corelation) degeri negatif olan maddeler incelenmis, en yiksek negatif degeri olan
maddeden baslayarak eleme islemine korelasyon degeri negatif olan madde

kalmayincaya kadar devam edilmigtir.

Batin maddelerin toplam puanla Pearson Korelasyonu pozitif oldugunda en
disik degerde bulunan maddelerin alfa degerinde dénemli bir artisa neden olup
olmadiginin incelenmis, bu durumdaki maddeler silinerek ayni isleme devam
edilmistir. Ayrica dizeltimis toplam madde korelasyonu 0.5°in altinda kalan

maddeler eleme yapilmak lizere incelenmistir.

Gavenilirlik islemi sonucunda elenen maddelerden sonra geriye kalan
maddelere her iki 6lcekte de ayri ayn temel bilesenler analizi uygulandi. Temel
Bilesenler Analizinde Promax Rotasyonu uygulanmasi karari verilmistir. Aygen
degeri 1 (bir) olarak alinip bunun Uzerinde kag¢ boyut olduguna bakilmistir. Elde

edilen tablolarda kendi boyutunda yer almayan ya da gruplar arasi ayirt ediciligi
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olmayan maddeler olup olmadigina bakilmistir. Kendi boyutunda yer almayan ya da
gruplar arasi ayirt ediciligi olmayan maddeler ¢ikanimistir. Son olarak her boyutta
kalan maddeler icin boyut puani hesaplanmistir. Her boyut icin boyut puani olarak, o
boyutta ¢ikan maddelerin matematiksel ortalamasi alinmis, bdylece her &gretmen
icin her boyutta bir puan elde edilmistir.

Degisime Karsi Tepki Tiirii Olcegi

Bu arastirmada kullanilan ilk anket “Degisime Karsi Tepki Tirl Olgegi,
o6gretmenlerin degisime karsi direng diizeylerini belirlemek igin Dog. Dr. Cemil Yicel
ve yazar tarafindan ilgili literatir taranarak gelistiriimistir. Olcek maddelerinin
hazirlanmasinda; Sekil 8'deki Kogel'in (1998) is gbérenlerin dedisime gdstermesi
muhtemel olan tutumlari dogrultusunda, ilkégretim okullarinda galisan 6gretmenlerin
gbrislerine basvurarak tematik arastirma yapilmis ve bu gérisler dogrultusunda
madde havuzu olusturulmustur. Hazirlanan maddelerle yine bir grup 6gdretmene 6n
uygulama yapilmis ve alinan dénitlerle maddelere son hali verilmistir.

“Degisime Karsi Tepki Turli Olcedi”, 5 boyutu iceren 85 madde olarak
hazirlanmistir. ilk asamada bu boyutlar aktif destek (17 madde), pasif destek (17
madde), kayitsiz kalma (17 madde), pasif direnme (17 madde), aktif direnme (17
madde) seklinde belirlenmistir. Ancak bu boyutlar glvenirlik hesaplari ve temel
bilesenler analizi sirasinda aktif destek (10 madde), pasif destek (5 madde), pasif
direnme (6 madde),aktif direnme (8 madde) olacak sekilde 4 boyut ve 29 alt
maddeye indirilmistir. Burada diger boyutlara dagildigi goériinen kayitsiz kalma

boyutu, tek basina bir boyut olusturamadigi icin élgekten gikariimistir.

Uygulanan degisime karsi tepki tiiri 6lceginden elde edilen verilerin timiine
glvenilirlik (alfa) analizi yapilmistir. listatistiksel madde analizi incelemesinde
dizeltiimis toplam madde korelasyonuna bakilarak elenmesi gereken madde olup
olmadigi tespit edilmistir. TUm maddelerin dizeltiimis madde korelasyonu pozitif
oldugunda en disik degere sahip maddeler teker teker incelenmis, dizeltilmis
madde korelasyonu en dusik olan madde silindiginde alfa degerinde énemli bir
yikselme saglanip saglanmadigina bakilmis; eger dizeltiimis madde
korelasyonunda, en disik madde silindiginde alfa dederinde &nemli bir yikselme

varsa bu maddeler silinmistir.

Gaveniliflik isleminden sonra, geri kalan maddeler temel bilesenler analizi

promax rotasyonuna tabi tutulmustur. Temel bilesenler analizi ile sorulan anket
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maddelerinin temel boyutlan ortaya ¢ikmistir. Aygen degeri 1 (bir) alinlp bunun
Ozerinde kac boyut olduguna bakilmistir. Cikan tabloda kendi boyutunda yer
almayan ya da gruplar arasi ayirt ediciligi olmayan maddeler olup olmadigina
bakilmistir. Kendi boyutunda yer almayan ya da gruplar arasi ayirt ediciligi olmayan
maddeler c¢ikanlmistir. Burada kayitsiz kalma boyutu o6lgmek igin hazirlanan
maddelerin tek basina bir boyut olusturamadigi tespit edilmis olup bu boyut élcekten
cikarilmistir.

Son olarak degisime karsi tepki tlriini o6lcmeye yoénelik hazirlanan 85
maddelik dlgcek temel bilesenler analizi sonucunda 29 maddeye indirgenmis ve 4
boyut olusturdugu gérilmistir. Olgek hazirlanirken ayni seyi dlgtigu distinilen
maddeler ayni gruplarda yer aldigi gérilmistir. Buradan Olcekte yer alan
maddelerin, kapsam gegcerliliginin dogru olarak tespit edildigi sdylenebilir.

Temel bilesenler analizinde degisime karsi tepki tirini belirleyen alt
boyutlarda birbiriyle ters orantili boyutlarin olmasindan dolayr maddelerinin genel
alfa degeri hesaplanmamistir. Bu ylizden degdisime karsi tepki tlriini belirleyen her
bir boyut icin, i¢c tutarliik katsayisi “Cronbach Alfa” hesaplanmis ve her bir alt
boyutun ayr ayri givenilirliklerinin kabul edilebilir dizeyde oldugu tespit edilmistir.
Buna goére,

10 maddeden olusan aktif destek boyutunun alfa degeri .88

5 maddeden olusan pasif destek boyutunun alfa degeri .78

* 6 maddeden olusan pasif direnme boyutunun alfa degeri .83

8 maddeden olusan aktif direnme boyutunun alfa degeri .87

olarak bulunmustur.

Temel bilesenler analizinde degisime karsi tepki tarini belirleyen alt
boyutlarda yer alan maddeler ve her maddenin ait oldugu boyuttaki faktér yikinu
gosteren faktdér yapisi rotasyon matrisi, ayrica her faktériin acgiklanan yigmali
varyansi ve yine her faktériin Aygen degerleri asagidaki Tablo 4’te verilmistir.



Tablo 3. Degisime Karsi Tepki Tiirii Olcegi Temel Bilesenler Analizi Faktor

Yapisi Rotasyon Matrisi

Boyutlar
Aktif Pasif Pasif Aktif
Destek Destek Direnme  Direnme

Yapilandirmaci egitim yaklagimini destekliyorum ve baskalarinin da kabul
etmesi igin ugragirim. .76
Okulda herhangi bir ¢alismada ortaya gikan gérevlere gonillli olurum. .76
Okulda yeni bir uygulama igin herkesten énce gérev alirim. 74
Egitim sisteminde yapilan degisimleri herkesten dénce ben kabullenirim. .68
Yeni 6gretim programinin yararl oldugunu diistindigiimden basarih
olmas igin énciliik ederim. .68
Yeniliklerle ilgili, 6gretmen arkadaslarimin karsilastiklari sorunlarin
¢6z0mi igin elimden geleni yaparim. .66
Okulda yenilik adina yapilan etkinliklere katilip aktif rol alirim. .66
Okul Geligim Yoénetim Ekibi calismalarini dnemseyerek, ekiplerde aktif
gdrev alirim. .64
Hizmet i¢i egitimlere katilimi 6zendirmek icin elimden geleni yaparim. .63
Okulda, farkli uygulamalar denemeyi hayat tarzim olarak benimserim. .63
Teknoloji ile ilgili yeniliklerden haberdar olsam da kullanmak igin ekstra
caba gdstermem. .74
Isimle ilgili yeni degisik seyler 6grenmek ilging gelse de bu konuda ¢ok
caba géstermiyorum. 74
Egitim sisteminde yapilan degisimleri kabullensem de bunu géstermem. .66
Yapilandirmaci egitim yaklagiminin yararina inaniyorum ancak bu konuda
herhangi bir gaba géstermiyorum. .65
Ogrencilerle ve degerlendirme ile ilgili biitiin verileri e-okula zamaninda
girmeye calissam da bu konuda her zaman basarili degilim. .61
Okulda arzulamadigim bir degisiklige karsi ¢ikanlari desteklerim. .72
Teknoloji kullanma aligkanlii kazanmakta yavagim. .65
Egitim sisteminde yapilan degisimlerin isime karsi var olan ilgimi ve
istegimi azalttigini hissediyorum. .60
Yapilandirmaci egitim yaklasimi na karsi eski programin egitim
sistemimize daha uygun oldugunu distiniiyorum. .58
Isimle ilgili Istemedigim bir kisiyle veya grupla ¢aligmam istendiginde
gérevimi aksatirim. .52
Okulda, idarenin bize sormadan yaptigi bir degisikligi kabullenmesem de
ses glkarmam. 47
Okul Geligim Yo6netim Ekibi calismalarinda gorev almam. Eger verilirse de
yapmam. .73
Ogrencilerle ve degerlendirme ile ilgili butiin verileri e-okula bastan savma
girer,¢ok incelemem. .72
Yeniliklerle ilgili, yapilanlarin codu gereksiz ve zaman kaybi oldugundan,
elimden geldigince direnirim. .71
Teknoloji kullanimiyla ilgili kurslara katilmanin bir yararinin olmadigini
savunurum. .69
Yeni 6gretim programinin bizden istedigi gibi 6grenci odakli ders islemeyi
tasvip etmiyorum. .69
Okulda herhangi bir ¢alismada ortaya ¢ikan gdrevlerin hep bana
yiklendigini éne siirerek itiraz ederim. .64
Teknoloji kullaniminin egitimde énemli olmadigini savunurum. .64
Aile(Veli) ziyaretleri yapmanin higbir anlami olmadigini savunurum. .63
Aygen Degeri 7.43 1.88 1.32 4.94
Agiklanan Yigmali Varyans 16.67 27.13 37.35 53.69
Alfa degeri .88 .78 .83 .87
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Okul Kiiltdrii Olcegi

Ogretmenlerin okul kiiltiri tipi algilarini belilemek icin kullanilan “Okul
Kaltird Olgegi” ise; Karatas’'in (2009) Egitim Yénetiminde is Degerleri ve Orgiit
Kaltirad adh yiksek lisans tezinde kullandigi Yicel ve Karatas Kurumsal Kdaltir
Olcegi maddeleri incelenerek bu 6lcekten 410 likert tipi derecelendirme &lcegi
seklinde uyarlanmistir. ilk agsamada adokrasi (16 madde), klan (16 madde), hiyerarsi
(16 madde), market (16 madde) olacak sekilde 4 boyutu iceren 64 madde olarak
dizenlenen olgek glvenirlik hesaplari ve temel bilesenler analizi sonrasinda
adokrasi (15 madde), klan (14 madde), hiyerarsi (14 madde), market (9 madde)
olacak sekilde 4 boyutu iceren 52 maddeye indirilmistir.

“Yiicel ve Karatas Kurumsal Kiiltiir Olcegi”nden uyarlanan ve élcek tipi 4’1l
likert olarak degistirilen dlgekten elde edilen verilerin timine glvenilirlik (alfa) analizi
yapiimistir.  Yapilan glvenirlik ve temel bilesenler analizleri sonucunda
Ogretmenlerin okul kiltdrd tipini belirlemeye yénelik hazirlanan 64 maddelik dlgek 52
maddeye indirgenmis ve 4 boyut olusturdugu goériimustir.

Temel bilesenler analizinde okul kiltlirQ tipini belirleyen maddelerinin genel
alfa degeri .96 olarak bulunmustur. Her bir boyut igin, i¢ tutarhlik katsayisi
“Cronbach Alfa” hesaplanmis ve her bir alt boyutun ayr ayri givenilirliklerinin kabul
edilebilir diizeyde oldugu tespit edilmistir. Buna gore,

15 maddeden olusan adokrasi boyutunun alfa degeri .95

14 maddeden olusan klan boyutunun alfa degeri .93

14 maddeden olusan hiyerarsi direnme boyutunun alfa degeri .93

9 maddeden olusan market boyutunun alfa degeri .93

olarak bulunmustur.

Temel bilesenler analizinde okul kiltird tipini belirleyen alt boyutlarda yer
alan maddeler ve her maddenin ait oldugu boyuttaki faktdr yokini gésteren faktér
yapisi rotasyon matrisi, ayrica her faktériin agiklanan yigmali varyansi ve yine her
faktorin Aygen degerleri asagidaki Tablo 5'te verilmistir.
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Tablo 4. Okul Kiiltiirii Olcegi Temel Bilesenler Analizi Faktér Yapisi Rotasyon
Matrisi

Boyutlar

Adokrasi Klan Hiyerarsi Market

Okulumuzda calisanlarin kisisel olarak inisiyatif ve risk almalari, yeni

buluglar yapmalari ve dzgdrliikleri tesvik edilir. 71
Yenilige ve gelisime &nem veren okulumuzda iletisim ¢ok boyutlu ve

siirekli degisen metotlarla bir gelisim igindedir. .70
Okulumuzda, yeniliklere énem verilir ve yeni kaynaklara ulasabilme stratejik

bir dneme sahiptir. .70
Okulumuz gelismeye ve yeni kaynaklara erigsmeye 6nem verir. Yeni

degisimlere karsi hazirlik 6nemiidir. .68
lletisimde 06zglrlikten yana olan okulumuz esnek ve girisimci iletisim

modellerini destekler. .68
Okulumuzun yoéneticisi genellikle bir girisimci ve yenilikgi olarak dusundlir. .67
Okulumuz, essiz ve en yeni Urlnleri ortaya ¢ikardikga kendisini basarili

olarak gdrmektedir. .66

Okul riin lideri (ortaya ¢ikardigi birbirinden farkli ve yeni Grinler; projeler,
malzemeler, editsel arag geregler) olarak tanindikga kendisini basaril
olarak gormektedir. Okulun yenilikgi olarak animasi okul igin bir basari

kriteridir 64
Okulumuzda, yaratici olmak ve okula uyum saglamak okulun belirgin
dzellikleri arasindadir. .63
Okulumuzda mesleginizde stirekli ilerleme kaydetmek kurum tarafindan
tesvik edilir. .62

Okul calisanlarini girisimcilige ve yeniliklere énem verir ve okulumuzu
bir arada tutan bag calisanlarin son teknolojiyi takip edebilmesi ve risk

alabilmeleridir. .62
Okulumuzun yéneticisi risk alabilen bir kisilige sahiptir. .60

Okulumuz gok dinamik ve girisimei bir yerdir. insanlar tehlikeleri géze alma

arzusundadirlar ve risk alirlar. .58
Okulumuzdaki bireysel risk alarak yénetilir. Yonetim sekli yenilik

temellerine dayanrr. .58
Okulumuzda, 6zgirliik bir yénetim sekli olarak kabul edilir ve okulun

essiz oldugu yonetimin buna odaklanarak yénetim tarzini belirledigi goralar. .56

Okulumuz, basarly1 insan kaynaklari gelisimi olarak tanimlar. Takim

calismas! basari kriteri olarak kabul edilir. .78
Okulumuzda, insan kaynaklarinin gelisimine dnem verilir ve kisiler arasi

bagliliga karsi vurgu yapilir. .78
Okulumuzdaki yénetim sekli takim calismasi ile gergeklesir. Gorlis birligi

alinarak kurum yénetilir. .72
Siki bir bag ile birbirine bagl olan ¢alisanlar arasinda belli bir yakinlik icinde

gerceklesen yiiz yiize iletisim vardir. 72
Okulumuzun yéneticisi isleri kolaylastiran bir rol (istlenir ve bilge olarak

gorlir. .72
Okulumuzda ortak bir amaca yonelen toplum ruhu tesvik edilir. Sisteme

kisilerin katkilarinin degerlendiriimesi ve édlllendiriimesi oldukga adildir. .71
Okulumuz insan kaynaklarina énem verir. Okulda ylksek diizeyde

baglilk ve moral 6nemlidir. .69
Caliganlarin birbirine olan baglhhg okulun basarisi olarak degerlendirilir ve

okul galisanlara ilgi gésteriyorsa basarilidir. .69
Okulumuzun yéneticisi genellikle bir rehber ya da ana veya baba gibi

diistindiltr. .68
Okulumuzda calisanlar ortak amaca hizmet etmekten kendilerini

alamazlar ve bir beklenti iginde degildirler. .64
Okul calisanlarini geleneksel degerler, adet ve gelenekler birbirine

baglamaktadir. Bu baglar ile okulda karsilikli gliven olusmaktadir. .64
Okulumuzda iletisim s6zlii olarak gergeklesmektedir. Informal iletisim

dnemlidir. .63
Okulumuzda, baglilk ve katilim 6n plana ¢lkmaktadir. Takim galismasi ile

isler yGrGtdlar. .63
Okulumuzda, kurum ydnetiminde kararlar oybirligi ile alinir. Yonetime

kathm sdz konusudur. .63

Okul calisanlarini birbirine politikalar ve prosedirler ile baglidir.

Beklentilerin kesinlik kazanmasi énemlidir. .75
Okulumuzda, 6nceden tahmin edilebilen ve gelenek ve gdreneklere

uygun davraniglar sergilemek yodnetim tarafindan beklenen 6zellikler

arasindadr. .74
Kurallara ve prosedire siki sikiya bagh olan okulumuzda formal (resmi)
bir iletigim vardir. 72

Okulumuz istikrar ve duraganliga énem verir. iglemlerin diizgiin bir
sekilde gerceklesmesi dnemlidir. 71
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Tablo 4. Okul Kiiltiirii Olcegi Temel Bilesenler Analizi Faktér Yapisi
Rotasyon Matrisi(devam)

Okulumuz, basariy! yeterliligi temel alarak tanimlar. Diizgiin planlama
yapmak okulun bir basari géstergesidir. .69

Okulumuzu bir arada tutan sey resmi kurallar ve tarzlardir. Okulun

diizenli isleyisini korumak burada énemli gordliir. .68 .40
Okulumuzda diizen ve kurallara bagli olarak kisinin istedigi degil kurumun

istedigi yapilir ve bunun karsiliginda para édenir.Calisma performansi

dikkate alinir. .67
Okulumuzda yabancilagsma hakimdir bu sebeple iletisim burokratik
engellere takilr. .66

Okulumuzda, iglerin diizenli olarak yur(ttlmesi zerinde durur ve galisma

yasaminda etkili olabilmek énemlidir. .65
Okulumuzdaki is ve istihdam glivenligi dikkate alinarak y6netim sekli

belirlenir. Caligma ortamindaki iligkilerde istikrarli olmak ydnetimin

calisanlarindan beklentileri arasinda yer alrr. .64

Okul glivenilir oldugu derecede basarilidir. Kurumlarin ¢iktisi olan drdnlerin
diistik maliyetli olmasi 6nemlidir. .43 .64
Okulumuzda, igleyis, degismeyen emir ve kurallara siki siki bagh olarak
gergeklestirilir. Istikrarli bir sekilde calismak kurumun 6zelliklerindendir.

Okula monoton bir atmosfer hakimdir. .64
Okulumuzda kimin hangi isi yapacagi bellidir ve yapilan is icin insanlarin

herhangi bir 6diil beklemesi s6z konusu degildir. .64
Okulumuzun yéneticisi isleri organize eder ve bir yonetici olarak kabul edilir. 57
Okulumuzdaki yénetim sekli skki rekabete dayalidir. Rekabet edilen bir ortam

yaratmak ydnetimin tarzidir. .72
lletisim duragan ve kisisel ¢ikarlari korumak adina calisanlar ile iletisim

kurulur. .68
Okul calisanlarini bir arada tutan bag rekabettir.Bagarma duygusu ve

okulun amacina yénelik ¢alisma hissiyati okul ¢aliganlarinin birbirine baglar. .64
Okulun basar! kriteri rekabeti yaratabilmektir. Rekabetci Pazar liderligi

(rekabet ortaminda lider olabilmek) okulun basarisini gésterir. .40 .62
Okulumuzda, rekabet Gstiinligil vurgulanmaktadir ve is ortami (benzer

okullarin yer aldigi ortam) hakimiyeti izerinde durulur. .62
Okulumuzda, yénetimin yliksek talep beklentisi vardir ve yénetim sekli basari

gibi kriterler ile belirlenir. .40 .61
lletisim okulun bir pargasi ve zorunluluk olarak gériiliir ve rekabeti besleyen

bir iletisim séz konusudur. 42 .56
Okulumuz, ortak is alanlarinda (rakiplerinin bulundugu ¢alisma ortami)

kazandigi siirece basarilidir. .45 .53
Okulumuzun ybéneticisi genellikle bir Gretimci, bir teknisyen veya getin bir

sofor olarak distndildr. 51
Aygen Degeri 19.08 7.40 2.10 1.72
Agiklanan Yigmali Varyans 17.16 33.41 48.86 58.27
Alfa degeri .95 .93 .93 .93
Olcegin Genel Alfa Degeri .96

iIkégretim dgretmenlerine uygulanmak (zere hazirlanan anket formu 3

bdlimden olusmaktadir.

Birinci  Balim: Ogretmenlerin kisisel bilgilerinin  yer aldigi  balimdiir.
Ogretmenlerin cinsiyet, medeni hal, kidem, ayni okulda calisma siresi,
kadrolu/sdzlesmeli olma durumu, brans, yas, anne egitim durumu, baba egitim
durumu, ¢ocuklugun gectigi yer, cocuk sayisi, kardes sayisi ve esinin meslegini
belirlemeye ydnelik sorulardan olusmaktadir.
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ikinci Boliim: Ogretmenlerin degdisime karsi tepki tirlerini belilemeye yénelik
hazirlanmis Degisime Karsi Tepki Turii Olgedi’nden olusmaktadir.

Uglincii Balim: Ogretmenlerin algiladiklar okul kltliri tipini belirlemeye
yonelik Yiicel ve Karatas Kurumsal Kiltir Olgeginden uyarlanmis Okul Kltiiri

Olgegi'nden olusmaktadir.

Tablo 5. Demografik Degiskenler ve Degiskenlerin Kategorilesmesi

Degisken Adi
Cinsiyet : Ef‘f;ﬂ
Medeni Hal - Bekar

Evli

1-5yil
.6-10 yil

. 11-15yil

. 16-20 yil

. 21yil ve lzeri
1-2yil
3-4yil

5-6 yil

. 7-8yil

. 9 yil ve Gzeri
. Kadrolu

Ogretmenlik Kidemi

Okulda Gorev Siresi

Kadro Durumu

. Sozlegmeli
. Sinif Ogretmeni
Brang . Brang Ogretmeni
. 21-30 yas
Ya s . 31-40 yas

. 41-50 yas

. 51 yas ve Ulzeri
. Okuma Yazmas! Yok
. Okur Yazar

. lIkégretim(0-5)
. lIkégretim(6-8)
Lise

. Universite

. Okuma Yazmas! Yok
. Okur Yazar

. lIkégretim(0-5)
. lIkégretim(6-8)
Lise

. Universite
Koy

Kasaba

iice

il

. Blylksehir
0-1

2-3

4-5

. 5ten fazla

0-1

2-3

4-5

. 5ten fazla

. Galismiyor

. Ogretmen

. Kamu Galisani
. Diger

Anne Egitim Durumu

Baba Egitim Durumu

Gocuklugun Gegirdiginiz Yer

Gocuk Sayisi

Kardes Sayisi

Esinin Meslegi

AONSAWNARAONOTAON ORI 2 OTRWN 2RO OTAWON=[OTARWN=N0 ==
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UCUNCU BOLUM
Bulgular

Galismamin bu bélimunde, betimsel istatistikler ele alinmis ve konu ile ilgili
bulgulara yer verilmigtir. Alt problemler dikkate alinarak, gerekli analizler yapiimis ve
bu sirayl takip ederek bulgulara yer verilmistir. Alt problemlerde yer aldigdi gibi,
bulgular bireysel analiz ve okul analizi olarak ele alinmigtir.

Tablo 6. Okul Kiiltiirii Tipini Gosteren istatistikler

N Ortalama SS

Klan 240 2.65 0.77
Adokrasi 240 2.30 0.81
Market 240 1.98 0.79
Hiyerarsi 240 2.22 0.76

Tablo 6°’da da gorildigl gibi, bireysel olarak analiz edildiginde 6gretmenlerin
algilarina gére okul kiltirt tiplerinden birlik ve beraberligin, paylasimin ve érgltsel

baghhgin dnemli oldugu klan kiltiirii (X =2,65) 6n plana ¢ikmaktadir. ikinci olarak

esnek, vyenilikgi ve o&rgitsel pozisyonlarin dnemsenmedigi adokrasi kltlrl
(§=2,30) gorilmektedir. Bu kiltiri dizen ve kurallarin énemli oldugu hiyerarsi

kOltOrd ( X =2,22) takip etmektedir. Son sirada ise 6rgUt kultird tiplerinden rekabeti

ve dis odaklihgi vurgulayan market kiltlr( (§=1 ,98) yer almaktadir.

Tablo 7. Okulda Baskin Olan Kiiltiir Tipini Gésteren Frekans Dagilimi

Frekans Yuzde
Klan 104 43.3
Adokrasi 29 121
Market 19 7.9
Hiyerarsi 41 17.1
Belirsiz 47 19.6

Toplam 240 100.0
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Tablo 7’'de g6ruldigl Uzere, dgretmenlerin baskin olarak goérdikleri okul
kaltara tipleri frekans ve ylizde dagilimi incelendiginde en baskin okul kiltird tipinin
klan (%43,3) oldugu ve bu kiltdr tipini sirasiyla hiyerarsi (%17,1),adokrasi (%12,1)
ve market kiltlrinlin (%7,9) takip ettigi gorilmektedir. Ayrica okulunda bu kiltir
tiplerinden hicbirini baskin olarak gérmeyen 6gretmenlerde %19,6 gibi ciddi bir orani

olusturmaktadir.

120
100—
80—
[72]
c
2
O 60—
S
TR
40—
20—

Klan Adokrasi Market Hiyerarsi Belirsiz

Kultur Tipi

Sekil 9. Okulda Baskin Olan Kiiltiir Tipini Gosteren Grafik Dagilimi (N=240)

Baskin okul kaltird tipini gésteren frekans dagilimi ve aralarindaki farklar

Sekil 9'da acik bir sekilde gorilebilmektedir.

Tablo 8. Degisime Karsi Tepki Tiriinii Gésteren istatistikler

N Ortalama SS
Aktif Destek 240 2.89 0.70
Pasif Destek 240 1.82 0.66
Pasif Direnme 240 1.57 0.62

Aktif Direnme 240 1.23 0.44
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Tablo 8'de verildigi gibi, bireysel olarak analiz edildiginde 6gretmenlerin
degisime karsi tepki tlir0 alt boyutlarindan degisime génulli olmayi, etkin isbirligi ve

yardimlasma davranigi icine girmeyi vurgulayan aktif destek ( X =2,89) boyutu 6ne

ctkmaktadir. ikinci olarak yine degisime olumlu bir tepki olan pasif destek (}=1 ,82)
ve bu tepki tOrind, degisime karsi olduklarini agikga ilan etmeseler de degisim
calismalarina aktif destek saglamama davraniglarinin vurgulandigi pasif direnme

(Y=1,57) takip etmektedir. Son sirada ise bireylerin degisim karsisinda

gosterdikleri en olumsuz tepkiyi ifade eden aktif direnme (Y=1 ,23) yer almaktadir.

Buradan 6gretmenlerin degisime karsi tepkilerinin beklenenin aksine
olumsuz degil, degisime karsi olumlu bir tutum igerisinde olduklari hatta génulli

isbirligi ve yardimlasma davranislari igerisinde bulunduklari gérilmektedir.

Tablo 9. Degisime Karsl Tepki Turiinii Gosteren Frekans Dagilimi

Frekans Yizde
Aktif Destek 193 80.4
Pasif Destek 31 12.9
Pasif Direnme 11 4.6
Aktif Direnme 5 2.1
Toplam 240 100.0
200
150
(7))
c
«©
S 100
1
(1
50—
O_
Aktif Destek Pasif Destek Pasif Direnme Aktif Direnme

Degisime Karsi Tepki Tipi

Sekil 10. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepki Tiiriinii Gosteren Grafik Dagilimi
(N=240)
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Yukaridaki Tablo 9a gbére, 6gretmenlerin degisime karsi tepki tdrlerinin
frekans ve ylzde dagilimi incelendiginde en ¢ok gorilen tepki tlriinin aktif destek
(%80,4) oldugu ve bu tepki tlrind sirasiyla pasif destek (%12,9), pasif direnme
(%4,6) ve aktif direnmenin (%2,1) izledigi gérilmektedir.

Ayrica 6gretmenlerin degisime karsi tepki tirlerinin frekans dagilimlan Sekil
10’daki grafik dagihminda agik bir sekilde gérilmektedir.

Tablo 10. Okul Kiiltiirii Tipini Gésteren istatistikler (O.A.)

N Ortalama SS
Klan 25 2,67 ,358
Adokrasi 25 2,31 419
Market 25 2.02 431
Hiyerarsi 25 222 394

Tablo 10 incelendiginde kiimeleme analizi ile elde edilen toplu okul analizi
sonuglarina gére okullarda, okul kiltlru tipi olarak yine éne ¢ikan klan (Y =2,67) ve

onu sirasiyla adokrasi (?:2,31),hiyerar§i (?:2,22) ve market (?:2,02) takip
etmektedir.

Tablo 11. Okulda Belirgin Olan Kiiltiir Tipini Gésteren Frekans Dagilimi (O.A.)

Frekans Yizde
Klan 18 72,0
Adokrasi 1 4,0
Market 1 4,0
Hiyerarsi 4 16,0
belirsiz 1 4,0
Toplam 25 100,0

Tablo 11 incelendiginde, kiimeleme analizi ile elde edilen toplu okul analizi
sonuclarina goére okullarda, belirgin okul kdltiirQ tipi olarak klan %72 ile belirgin bir
sekilde 6ne cikmaktadir. Hiyerarsi %16 ile ikinci sirada belirgin okul kultiir( olurken

market %4 ,adokrasi %4 ve belirgin baskin kdltiri olmayan okul %4 olarak
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g6rulmektedir. Yani 6rneklemdeki okullarin ¢ok blylk bir kisminda belirgin kaltir
olarak paylasimciligin, arkadashgin, birlik beraberligin vurgulandigi klan kaltGriindn
baskin kiltiir olarak secildigi, az da olsa mekanik ve biirokratik érgitleri temsil eden
hiyerarsi kiltGriinin de baskin olarak secildigi gorilmektedir. Market ve adokrasi
kilthrlerine ise fazla rastlanmadigindan hareketle okullarda dis odakliligin,

rekabetgiligin, esnekligin ve yenilik¢iligin pek éne ¢ikmadigi sdylenebilir.

20—

15—

10—

Okul Sayisi

klan adokrasi market hiyerarsi belirsiz

Kultur Tipi

Sekil 11. Okulda Belirgin Olan Kiiltiir Tipini Gosteren Grafik Dagilimi (O.A.)

Okullarda belirgin olarak segilen kaltar tdplerinin  frekans dagilimlari

yukaridaki sekilde acikca gorilebilmektedir.

Tablo 12. Degigime Karsi Tepki Turiinii Gésteren Frekans Dagilimi (O.A.)

Frekans Yizde
Aktif Destek 25 100.0
Pasif Destek 0 0
Pasif Direnme 0 0
Aktif Direnme 0 0

Toplam 25 100.0
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Tablo 13. Degisime Karsi Tepki Tiiriinii Gésteren istatistikler (O.A.)

N Ortalama SS
Aktif Destek 25 2,89 ,307
Pasif Destek 25 1,83 ,292
Pasif Direnme 25 1,60 ,328
Aktif Direnme 25 1,27 ,226

Tablo 13 incelendiginde, kiimeleme analizi ile elde edilen toplu okul analizi

sonuglarina gére okullarda, degisime kars! tepki tirlerinde aktif destek ( X =2,89)
boyutu farkli bir sekilde 6éne cikarken, sirasiyla pasif destek (§=1,83) pasif

direnme (§=1.60) ve aktif direnme (§=1.27) boyutlari bunu izlemektedir. Ayrica
Tablo 12’den goruldigu gibi, batin okullarda degisime karsi tepki tirli olarak sadece

aktif destek 6ne ¢iktigr bariz sekilde gorilmektedir.

Tablo 14. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Cinsiyet Bakimindan
incelenmesini Gosteren t-testi Sonuclari (N=240)

Cinsiyet N Ort SS t p

Aktif Destek Bayan 115 2.835 .647 -1.174 .242
Erkek 125 2.941 744

Pasif Destek Bayan 115 1.863 .673 1.035 .302
Erkek 125 1.774 .647

Pasif Direnme Bayan 115 1.665 .652 2.385 .018~
Erkek 125 1.477 .568

Aktif Direnme Bayan 115 1.216 .409 -.416 .677
Erkek 125 1.240 467

*p<0.05;* p< 0.001

Tablo 14 incelendiginde, cinsiyet bakimindan ilkégretim  okulu
dgretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin sadece pasif direnme boyutunda (p<.05)
anlamli  farklilik gdsterdigi goérilmektedir. Pasif direnme boyutunda bayan

6gretmenlerin ortalamasi §=1,67 iken bu deger erkek &6gretmenlerde §=1,48
olarak goértlmektedir. Aradaki bu sayisal fark istatiksel olarak anlamlidir. Bu bulgu
bayan 06gretmenlerin, erkek Ogretmenlere oranla daha fazla pasif direnme
davraniglarinda bulunduklari seklinde yorumlanabilir.



Tablo 15. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Medeni Hal Bakimindan
incelenmesini Gosteren t-testi Sonuclari (N=240)
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MedeniHal N Ort SS t p

Aktif Destek Bekar 24 2.917 .590 .196 .844
Evli 216 2.887 712

Pasif Destek Bekar 24 1.750 .619 -.521 .603
Evli 216 1.824 .665

Pasif Direnme  Bekar 24 1.708 .685 1.184 .238
Evli 216 1.552 .607

Aktif Direnme  Bekar 24 1.286 .523 .678 498
Evli 216 1.222 430

*p<0.05;* p< 0.001

Tablo 15'e gore, ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepkileri

medeni hal bakimindan anlamli bir fark olusturmadigi gérilmektedir. Yani ilkdgretim

okulu &gretmenlerinin evli ya da bekar olmalar, degisime karsi tepkilerinde

belirleyici bir etki olusturmamaktadir.

Tablo 16. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Kadro Durumu

Bakimindan incelenmesini Gosteren t-testi Sonuclari (N=240)

radro N ont ss t p

Aktif Destek Kadrolu 226 2,908 ,695 1,603 ,110
Soézlesmeli 14 2,600 ,738

Pasif Destek Kadrolu 226 1,789 ,642 -2,605 ,010*
Soézlesmeli 14 2,257 ,802

Pasif Direnme Kadrolu 226 1,555 ,601 -1,295 ,197
Soézlesmeli 14 1,774 ,815

Aktif Direnme Kadrolu 226 1,224 ,428 -,656 ,512
Soézlesmeli 14 1,304 ,608

*p<0.05;* p< 0.001

Tablo 16 incelendiginde, kadro durumu bakimindan

ilkégretim okulu

o6gretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin sadece pasif destek boyutunda (p<.05)
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anlamli  farkliik gosterdigi goérilmektedir. Pasif destek boyutunda kadrolu

6gretmenlerin ortalamasi X =1 ,79 iken bu deger s6zlesmeli 6gretmenlerde ?:2,26
olarak goértlmektedir. Aradaki bu sayisal fark istatiksel olarak anlamlidir. Bu bulgu
s6zlesmeli dgretmenlerin, kadrolu 6gretmenlere oranla daha fazla pasif destek
davraniglarinda bulunduklari seklinde yorumlanabilir.

Tablo 17. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Brans Bakimindan
incelenmesini Gosteren t-testi Sonuclari (N=240)

Brans N Ort SS t p
. Sinif .
Aktif Destek . . 120 3,013 ,648 2,769 ,006
Ogretmeni
, Brans 120 2,767 729
Ogretmeni
Pasif Destek ~ » oMf 120 1,715 ,668 -2,411 ,017*
Ogretmeni
, Brans 120 1,918 637
Ogretmeni
Pasif Direnme xS 120 1,528 610 -,996 ,320
Ogretmeni
 Brans 120 1,607 621
Ogretmeni
Aktif Direnme O 120 1,205 416 128 898
Ogretmeni
 Brans 120 1,232 464
Ogretmeni

*p<0.05;* p< 0.001

Tablo 17 incelendiginde, brans bakimindan ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin
degisime kars! tepkilerinin aktif destek (p<.05) ve pasif destek boyutunda (p<.05)
anlamli farkhhk gésterdigi gérilmektedir.

Aktif destek boyutunda sinif égretmenlerinin ortalamasi ?:3,01 iken bu

deger brans 6gretmenlerinde §=2,77 olarak goérilmektedir. Aradaki bu sayisal fark
istatiksel olarak anlamhdir. Bu bulgu sinif 6gretmenlerinin, brans 6dretmenlerine
oranla degisimlere karsi daha fazla aktif destekie bulunduklan seklinde

yorumlanabilir.

Pasif destek boyutunda sinif dgretmenlerinin ortalamasi §=1,72 iken bu

deger brans 6gretmenlerinde X =1 ,92 olarak gorlilmektedir. Aradaki bu sayisal fark
istatiksel olarak anlamhdir. Bu bulgu brans 6gretmenlerinin, sinif 6gretmenlerine
oranla degisimlere kargi daha fazla pasif destekte bulunduklari seklinde

yorumlanabilir.
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Tablo 18. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Kidem Bakimindan
incelenmesini Gésteren Anova Sonuglari (N=240)

Degisken Grup N Ort SS F p
Aktif Destek 1-5 Yl 39 2.777 .666 .895 .468
6-10 Yil 39 2.800 744
11-15 Yil 49 2.894 617
16-20 Yil 23 2.839 .725
21 Yil ve Uzeri 90 2.989 731
Pasif Destek 1-5 Yl 39 1.918 .675 1.000 .408
6-10 Yil 39 1.826 519
11-15 Yil 49 1.824 .635
16-20 Yil 23 1.974 .604
21 Yil ve Uzeri 90 1.724 .729
Pasif Direnme 1-5 Yl 39 1.560 .583 1.268 .283
6-10 Yl 39 1.568 .658
11-15Y1l 49 1.653 .538
16-20 Yil 23 1.754 .645
21 Yil ve Uzeri 90 1.476 .638
Aktif Direnme 1-5Yil 39 1.212 AT77 .145 .965
6-10 Yil 39 1.212 435
11-15 Yil 49 1.268 462
16-20 Yil 23 1.245 273
21 Yil ve Uzeri 90 1.218 454

*p<0.05;* p< 0.001

Tablo 18 incelendiginde, kidem bakimindan ilkégretim okulu 6gretmenlerinin
degisime karsi tepkilerinin anlamh bir fark olusturmadigi goérilmektedir. Yani
ilkdgretim okulu dgretmenlerinin kidemlerinin azhdi ya da coklugu, degisime karsi
tepkileri (Ozerinde anlamli bir fark olusturmada vyeterli olmadigi biciminde

yorumlanabilir.
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Tablo 19. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Okulda Calisma Siiresi

Bakimindan incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N ot ss F p ~ Crpaas

Aktif Destek 1-2 Yil 79 2.954 .657 5.324 .000*

3-4 Yil 73 2.648 .668
5-6 Yl 39 2.985 .637 5-2

7-8 Yl 19 2.753 .795
9 Yil ve lzeri 30 3.273 712

Pasif Destek 1-2 Yil 79 1.785 .705 1.974 .099
3-4 Yil 73 1.896 .628
5-6 Yl 39 1.590 .582
7-8 Yl 19 2.011 .638
9 Yil ve lzeri 30 1.880 .676

Pasif Direnme 1-2 Yl 79 1.559 .638 .637 .636
3-4 Yil 73 1.614 .694
5-6 Yl 39 1.466 484
7-8 Yil 19 1.702 .615
9 Yil ve lzeri 30 1.522 .506

Aktif Direnme 1-2 Yl 79 1.195 473 1.563 .185
3-4 Yil 73 1.271 458
5-6 Yl 39 1.119 A77
7-8 Yl 19 1.230 .371
9 Yil ve lzeri 30 1.358 .550

*p<0.05;* p< 0.001

Tablo 19 incelendidinde, okulda calisma sireleri bakimindan ilkégretim okulu

Ogretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin aktif destek (p<.001) boyutu disindaki

diger boyutlarda anlamli bir fark olusturmadigi gériilmektedir.

Aktif destek boyutunda ise, ayni okulda calisma sreleri farkli 6gretmenlerin

p<.001 olacak sekilde farkh ortalamalara sahip oldugu gérilmektedir. Bunlardan 9

yil ve (zeri cahsanlar dgretmenler (?:3,27) ile ayni okulda 3—-4 yil calisan

o6gretmenler (§=2,65) arasinda ayni okulda 9 yil ve (zeri ¢alisan 6gretmenler

lehine anlamli farklilik oldugu gorilmektedir.
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Tablo 20. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Yas Bakimindan
incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N ont ss F p  Cruparasi

Aktif Destek 21-30 Yas 49 2,818 ,683 2,532 ,058
31-40 Yas 82 2,757 651
41-50 Yas 77 3,036 ,694
51 Yas ve Ustl 32 2,988 ,803
Toplam 240 2,890 ,700

Pasif Destek 21-30 Yas 49 1,914 ,580 3,798 ,011*
31-40 Yas 82 1,802 ,613

41-50 Yas 77 1,657 ,665 4-3

51 Yas ve Ustl 32 2,088 ,784

Toplam 240 1,817 ,660 1,592 ,192
Pasif Direnme 21-30 Yas 49 1,537 ,506
31-40 Yas 82 1,608 ,642
41-50 Yas 77 1,535 ,614
51 Yas ve Ustl 32 1,589 717
Toplam 240 1,567 ,616
Aktif Direnme 21-30 Yas 49 1,163 ,333 ,239 ,869
31-40 Yas 82 1,274 ,529
41-50 Yas 77 1,179 ,272
51 Yas ve Ustl 32 1,332 ,612
Toplam 240 1,229 ,440

*p <0.05; ** p< 0.001 (N=240)

Tablo 20 incelendiginde, yas degiskeni bakimindan ilkdgretim okulu
Ogretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin pasif destek (p<.05) boyutu disindaki
diger boyutlarda anlamli bir fark olusturmadigi gérilmektedir.

Pasif destek boyutunda ise, yaslari farkli 6gretmenlerin p<.05 olacak sekilde
farkli ortalamalara sahip oldugu gérilmektedir. Bunlardan 51 Yas ve (stl

o6gretmenler (?:2,09) ile 41-50 Yas 6gretmenler (§=1,66) arasinda 51 Yas ve

Ustl 6gretmenler lehine anlamli farklilik oldugu gérilmektedir.
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Tablo 21. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Anne Egitim Durumu
Bakimindan incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N ot ss F Grplaras
Aktif Destek ~ Okuma Yazmayok 62 3,119 647 3518 ,004*
Okur Yazar 40 2,865 775
ik gretim(1-5) 112 2,805 ,688
ik gretim(6-8) 3 1,733 577 1-4
Lise 17 2,912 ,589
Universite 6 2,783 ,488
Toplam 240 2,890 ,700
Pasif Destek  Okuma Yazma yok 62 1,752 ,595 ,953 ,448
Okur Yazar 40 1,725 , 716
ik gretim(1-5) 112 1,850 ,668
ik gretim(6-8) 3 2,400 ,346
Lise 17 1,871 761
Universite 6 2,033 513
Toplam 240 1,817 ,660
Dif:r?ri:]e Okuma Yazmayok 62 1565  ,641 750 587
Okur Yazar 40 1,483 ,626
ik gretim(1-5) 112 1,586 ,624
ik gretim(6-8) 3 1,111 192
Lise 17 1,735 511
Universite 6 1,556 ,502
Toplam 240 1,567 ,616
Dilr,-:akr:ir;e Okuma Yazma yok 62 1,190 ,282 ,676 ,642
Okur Yazar 40 1,241 ,487
ik gretim(1-5) 112 1,237 ,488
ik gretim(6-8) 3 1,000 ,000
Lise 17 1,368 ,538
Universite 6 1,125 ,250
Toplam 240 1,229 ,440

*p <0.05; ** p< 0.001 (N=240)

Tablo 21 incelendiginde, anne egitim durumu bakimindan ilkégretim okulu
Ogretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin aktif destek (p<.05) boyutu disindaki
diger boyutlarda anlamli bir fark olusturmadigi gériilmektedir.

Aktif destek boyutunda ise, anne egitim durumu farkh égretmenlerin p<.05
olacak sekilde farkh ortalamalara sahip oldugu gérilmektedir. Bunlardan annelerinin
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okuma yazmas! olmayan O&gdretmenler (Y=3,12) ile anneleri ilkégretim(6-8)

mezunu O6gretmenler (X =1,73) arasinda annelerinin okuma yazmasi olmayan

ogretmenler lehine anlamli farkllik oldugu gorilmektedir.

Tablo 22. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Baba Egitim Durumu
Bakimindan incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N Ort SS F p
Aktif Destek Okuma Yazma yok 11 3,145 ,437 1,248 ,287
Okur Yazar 49 2,967 ,863
ikogretim (1-5) 106 2,905 ,658
ikogretim (6-8) 22 2,877 644
Lise 27 2,619 ,620
Universite 25 2,868 712
Toplam 240 2,890 ,700
Pasif Destek ~ Okuma Yazma yok 11 2,255 ,580 1,900 ,095
Okur Yazar 49 1,735 ,693
ikogretim (1-5) 106 1,774 ,689
ikogretim (6-8) 22 1,673 ,619
Lise 27 1,978 ,580
Universite 25 1,920 ,535
Toplam 240 1,817 ,660
Pasif Direnme  Okuma Yazma yok 11 1,803 ,865 1,160 ,330
Okur Yazar 49 1,425 ,642
ikogretim (1-5) 106 1,610 ,621
ikogretim (6-8) 22 1,455 ,5632
Lise 27 1,599 ,544
Universite 25 1,627 541
Toplam 240 1,567 ,616
Aktif Direnme ~ Okuma Yazma yok 11 1,284 ,231 ,869 ,503
Okur Yazar 49 1,255 ,524
ikogretim(1-5) 106 1,243 475
ikogretim (6-8) 22 1,074 243
Lise 27 1,292 ,466
Universite 25 1,160 ,209
Toplam 240 1,229 ,440

*p <0.05; ** p< 0.001 (N=240)
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Tablo 22 incelendiginde, baba egditim durumu bakimindan ilkégretim okulu
O0gretmenlerinin - degisime kargi tepkilerinin anlamh  bir fark olusturmadigi
go6rilmektedir. Yani ilkdgretim okulu &6gretmenlerinin baba egitim durumlarinin
ogretmenlerin degisime karsi tepkileri Gzerinde anlamli bir fark olusturmada yeterli

olmadigi biciminde yorumlanabilir.

Tablo 23. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Cocuklugunu Gegirdigi
Yer Bakimindan incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N Ort SS F Gn#i?kraSI

Aktif Destek Koy 91 2,935 ,657 3,002 ,017*

Kasaba 21 2,962 ,786
iige 100 2,921 ,710 1-4
) 3-4

Il 19 2,363 ,674
BlyUksehir 9 3,033 474
Toplam 240 2,890 ,700

Pasif Destek Koy 91 1,846 714 1,850 ,120
Kasaba 21 1,695 ,5685
iice 100 1,738 ,630
il 19 2,116 ,522
Buylksehir 9 2,044 ,698
Toplam 240 1,817 ,660

Pasif Direnme Koy 91 1,568 ,662 1,009  ,403
Kasaba 21 1,508 ,629
iice 100 1,547 ,562
il 19 1,553 ,655
Buylksehir 9 1,963 ,588
Toplam 240 1,567 ,616

Aktif Direnme Koy 91 1,312 ,547 1,540 ,191
Kasaba 21 1,101 ,156
iice 100 1,189 ,389
il 19 1,178 ,337
BlyUksehir 9 1,236 ,261
Toplam 240 1,229 ,440

*p <0.05; ** p< 0.001 (N=240)
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Tablo 23 incelendiginde, cocuklugun gegtigi yer bakimindan ilkdégretim okulu
Ogretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin aktif destek (p<.05) boyutu disindaki
diger boyutlarda anlamli bir fark olusturmadigi gérilmektedir.

Aktif destek boyutunda ise, ¢ocuklugunun gectigi yer farkhi olan
Ogretmenlerin p<.05 olacak sekilde farkh ortalamalara sahip oldugu gorilmektedir.

Bunlardan cocuklugunu kéyde geciren o6gretmenler (§=2,94) ile gocuklugunu

sehirde(il) geciren 6gretmenler (Y=2,36) arasinda cocuklugunu kdéyde geciren

ogretmenler lehine anlamh farklilik oldugu gérilmektedir. Ayrica yine gocuklugunu
ilcede geciren &gretmenler (§=2,92) ile ¢ocuklugunu sehirde(il) geciren

ogretmenler (§=2,36) arasinda cocuklugunu ilcede geciren 6gretmenler lehine
anlamli farkhhk oldugu goérilmektedir.

Tablo 24. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Cocuk Sayisi Bakimindan
incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N Ort SS F p
Aktif Destek 0-1 119 2,819 ,704 1,283 ,279
2-3 119 2,956 ,691
4-5 2 3,150 ,919
Toplam 240 2,890 ,700
Pasif Destek 0-1 119 1,810 ,638 ,190 ,827
2-3 119 1,818 ,682
4-5 2 2,100 ,990
Toplam 240 1,817 ,660
Pasif Direnme 0-1 119 1,552 ,611 ,541 ,583
2-3 119 1,576 ,611
4-5 2 2,000 1,414
Toplam 240 1,567 ,616
Aktif Direnme 0-1 119 1,258 512 ,701 497
2-3 119 1,196 ,353
4-5 2 1,375 ,530
Toplam 240 1,229 ,440

*p <0.05; ** p< 0.001 (N=240)
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Tablo 24 incelendiginde, c¢ocuk sayisi bakimindan ilkégretim okulu
O0gretmenlerinin - degisime kargi tepkilerinin anlamh bir fark olusturmadigi
go6rilmektedir. Yani ilkdgretim okulu &gretmenlerinin  sahip olduklari ¢ocuk
sayllarinin  6gretmenlerin degisime karsi tepkileri Uzerinde anlamh bir fark
olusturmada yeterli olmadigi bigiminde yorumlanabilir.

Tablo 25. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Kardes Sayisi
Bakimindan incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N Ort SS F p
Aktif Destek 0-1 12 2,742 ,825 1,268 ,286
2-3 130 2,828 ,650
4-5 57 2,965 ,820
5+ 41 3,027 ,623
Toplam 240 2,890 ,700
Pasif Destek 0-1 12 1,750 ,579 ,890 ,447
2-3 130 1,880 ,666
4-5 57 1,754 ,641
5+ 41 1,722 ,687
Toplam 240 1,817 ,660
Pasif Direnme 0-1 12 1,500 ,449 1,401 ,243
2-3 130 1,623 ,646
4-5 57 1,430 ATT
5+ 41 1,602 , 711
Toplam 240 1,567 ,616
Aktif Direnme 0-1 12 1,042 ,062 1,116 ,343
2-3 130 1,263 ,488
4-5 57 1,221 ,382
5+ 41 1,186 ,405
Toplam 240 1,229 ,440

*p <0.05; ** p< 0.001 (N=240)

Tablo 25 incelendiginde, kardes sayisi bakimindan ilkdgretim okulu
O0gretmenlerinin - degisime kargi tepkilerinin anlamh  bir fark olusturmadigi
gorilmektedir.  Yani ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin  kardes sayilarinin
ogretmenlerin degisime karsi tepkileri Gzerinde anlaml bir fark olusturmada etkili
olmadidi bigciminde yorumlanabilir.
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Tablo 26. Ogretmenlerin Degisime Karsi Tepkilerinin Esinin Meslegi
Bakimindan incelenmesini Gésteren Anova Sonuclari (N=240)

Degisken Grup N Ort SS F p
Aktif Destek Yok 23 2,939 ,593 ,765 ,549
Galismiyor 40 3,053 ,828
Ogretmen 115 2,857 719

Kamu Calisani 35 2,809 ,600
Diger 27 2,856 ,615
Total 240 2,890 ,700
Pasif Destek Yok 23 1,748 ,633 ,229 ,922
Galismiyor 40 1,755 ,659
Ogretmen 115 1,847 ,700
Kamu Calisani 35 1,846 ,596
Diger 27 1,800 ,618
Total 240 1,817 ,660
Pasif Direnme Yok 23 1,667 ,669 1,823 ,125
Galismiyor 40 1,354 ,450
Ogretmen 115 1,567 652
Kamu Calisani 35 1,690 ,634
Diger 27 1,642 ,552
Total 240 1,567 ,616
Aktif Direnme Yok 23 1,283 ,5635 ,334 ,855
Galismiyor 40 1,197 472
Ogretmen 115 1,246 ,486
Kamu Calisani 35 1,225 ,255
Diger 27 1,162 ,266
Total 240 1,229 ,440

*p <0.05; ** p< 0.001; (N=240)

Tablo 26 incelendiginde, esinin mesledi bakimindan ilkégretim okulu
O0gretmenlerinin - degisime karsi tepkilerinin anlamh  bir fark olusturmadigi
gorilmektedir.  Yani ilkdgretim okulu &gdretmenlerinin  eslerinin - mesleginin
ogretmenlerin degisime karsi tepkileri Gzerinde anlaml bir fark olusturmada etkili
olmadigi biciminde yorumlanabilir.
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Tablo 27. Degisime Karsi Tepki Tiri ile Orgiut Kiltirii Tipi Boyutlan
Arasindaki Korelasyon Degerleri (N=240)

Anne

Klan Adokrasi Market Hiyerarsi Yas Egitim

Durumu

Akitif ok x . ” . .

Destek  452(")  386(™)  ,326(")  287(")  ,131(")  -156(")
Pasif o » ”

Destek  "0:009  217(")  ,304()  .262() 0,02 0,099
Pasif . o » ”

Dironme  +193()  419(")  554(™)  471(") 0,002 0,043
Akitif o » ”

Direnme 0,07 ,216(*%) ,387(*) ,284(*) 0,059 0,051

*p<0.05; " p<0.001

Tablo 27 incelendiginde, ilkdgretim okulu dgretmenlerinin degisime karsi
tepki tdrl boyutlar ile okul kiltirl boyutlar arasinda genel anlamda manidar bir
iliski oldugu saptanmustir. ilkégretim okulu dgretmenlerinin degisime karsi tepki tir(
boyutlar ile okul kaltir( boyutlari arasinda dogru orantili bir iliski gdze ¢arpmaktadir.
Pasif destek ve aktif direnme boyutlariyla klan kiltiri arasinda anlamli bir iligki

ortaya ¢ikmamistir.

Degisime karsi tepki turlinin aktif destek boyutu ile klan (r=,452), adokrasi
(r=,386), market (r=,326) ve hiyerarsi (r=,287) boyutlari arasinda anlamli birer iligki
oldugu belirlenmistir. Buradan degisime karsi aktif destek en yiksek klan kultiirinde

g6ralirken, en az hiyerarsi kiltiriinde gorildigi seklinde yorumlanabilir.

Degisime karsi tepki tlrinin pasif destek boyutu ile adokrasi (r=,217),
market (r=,304) ve hiyerarsi (r=,262) boyutlan arasinda anlamli birer iliski oldugu
belirlenmistir. Buradan degisime karsi pasif destek en ylksek market kiltiriinde

g6ralirken, en az adokrasi kiltiriinde gorildigu seklinde yorumlanabilir.

Degisime karsi tepki tlriintin pasif direnme boyutu ile klan (r=,193), adokrasi
(r=,419), market (r=,554) ve hiyerarsi (r=,471) boyutlari arasinda anlamli birer iligki
oldugu belirlenmistir. Buradan degisime karsi pasif direnme en ylksek market

kiltirinde gorilirken, en az klan kiltirinde gorildigi seklinde yorumlanabilir.
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Degisime karsi tepki tOrGnin aktif direnme boyutu ile adokrasi (r=,217),
market (r=,387) ve hiyerarsi (r=,284) boyutlan arasinda anlamli birer iliski oldugu
belirlenmistir. Buradan degisime karsi aktif direnme en ylUksek market kiltlriinde

g6raltrken, en az adokrasi kiltiriinde gorildigu seklinde yorumlanabilir.

Bu sonuglardan hareketle klan kiltlrinde aktif desteg@in, adokrasi kilttirinde
pasif direnmenin, market kiltiriinde pasif direnmenin ve hiyerarsi kiltirinde pasif
direnmenin belirgin sekilde ©ne ciktiklar sdylenebilir. Yani klan kdltGrindn
g6ruldigu okullarda degisime karsi aktif destegin yiksek oldugu, degisimlere daha
acik olduklari seklinde yorumlanabilir.

Ayrica yine Tablo 27°den hareketle, degisime karsi tepki tlriniin aktif destek
boyutu ile yas ve anne egitim durumu arasinda anlamli iliski géze ¢arpmaktadir.
Aktif destek boyutu ile yas (r=,131) arasinda dogru orantili bir iligki belirlenmisgtir.
Bu iliski diistik diizeyde de olsa, yas arttikca degisime kars! aktif destegin de arttigi
seklinde yorumlanabilir. Yine aktif destek boyutu ile anne egitim durumu (r=-,156)
arasinda ters orantili bir iliski belirlenmistir. Buradan anne egitim durumu arttikga

degisime kars! aktif destegin azaldigi seklinde ilging bir durum ortaya gikmaktadir.

Tablo 28. Degisime Karsi Tepki Tiri ile Orgiut Kiltirii Tipi Boyutlan
Arasindaki Korelasyon Degerleri (O.A.)

Klan Adokrasi Market Hiyerarsi

Aktif Destek ,503(%) ,575(*) ,638(*) ,458(%)
Pasif Destek -,110 ,384 ,561(*) ,532(*%)
Pasif Direnme 312 ,546(™*) JT74(™) ,741(*%)
Aktif Direnme ,119 ,254 ,590(**) ,620(*%)

*p<0.05; ™ p< 0.001 (N=25)

Tablo 28 incelendiginde, kiimeleme analizi ile elde edilen toplu okul analizi
sonuglarina goére ilkégretim okullarinda, degisime karsi tepki tir0 boyutlar ile okul
kOltdrG boyutlan arasinda genel anlamda manidar bir iliski oldugu saptanmustir.
ikégretim okulu dgretmenlerinin degisime karsi tepki tirl boyutlari ile okul Kltiir(
boyutlan arasinda dogru orantili bir iliski géze ¢arpmaktadir. Pasif destek ve aktif
direnme boyutlariyla klan kiltiri ve adokrasi kiltir( arasinda anlamli bir iliski ortaya
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citkmamistir. Yine pasif direnme boyutuyla klan kiltiirG arasinda anlamli bir iligki
¢tkmamistir. Okul kiltdr0 boyutlarindan klan kiltir( ile sadece aktif destek (r=,503)
arasinda anlamli bir iligki oldugu belilenmistir. Okul klltirl boyutlarindan adokrasi
kOltOra ile aktif destek (r=,575) ve pasif direnme (r=,546) boyutlari arasinda anlamli
birer iligki oldugu belirlenmistir. Okul kiltGri boyutlarindan market kilttirh ile akiif
destek (r=,638), pasif destek (r=,561), pasif direnme (r=,774) ve aktif direnme
(r=,590) boyutlari arasinda anlamli birer iliski oldugu belirlenmistir. Okul KkdltGri
boyutlarindan hiyerarsi kiltirG ile aktif destek (r=,458), pasif destek (r=,532), pasif
direnme (r=,741) ve aktif direnme (r=,620) boyutlar arasinda anlamli birer iligki
oldugu belirlenmistir.

Tablo 28’e goére, klan kiltirl ve adokrasi kiltirinde aktif destek boyutunun,
market ve hiyerarsi kiltOrlerinde ise pasif direnme boyutunun &éne ¢iktigi
gOrilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
Sonug Ve Oneriler

Bu bélimde yapilan arastirmanin bulgularindan ¢ikan sonuglari ve bu
dogrultuda 6nerilere yer verilmektedir.

Sonuc¢

ikégretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepki tirleri ile okul Kaltir(
tipi algilari arasindaki iliskiyi saptamayi amaglayan bu arastirma, Manisa ilinin Salihli
ilgesinde 2009—2010 6gretim yilinda ilkégretim okullarinda gérev yapan égretmenler
Ozerinde gerceklestiriimistir. Arastirmada tarama modeli kullanilmistir. Arastirma ile
ilgili literatir taramasi yapilarak 6gretmenlerin degisime karsi tepki tlrini élcmek
icin Dog.Dr. Cemil Ylcel ve arastirmaci tarafindan hazirlanan Degisime Karsi Tepki
Turd Olgegi ile dgretmenlerin okul kiltiri tipi algilarini dlcmek icin “Yiicel ve Karatas
Kurumsal Kiltir Olgedi’nden uyarlanan Okul Kiltiri Olgegi kullaniimistir. 240
dgretmenin katildigi arastirma sonugclar iki farkl analize tabi tutulmustur. ik olarak
bireysel olarak incelenmis daha sonra kimeleme (aggregate) yéntemiyle toplu okul
analizi yapilmistir. 25 okulun yer aldigr bu arastirmada dgretmenler hem bireysel
hem de okul olarak toplu degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu arastirmadan ¢ikan
sonuclar asagida verilmistir.

+ Bireysel olarak analiz edildiginde 6gretmenlerin algilarina gére baskin olarak
go6rdukleri okul kdltura tiplerinden birlik ve beraberligin, paylasimin ve
orgitsel bagliigin énemli oldugu klan kiltirii én plana ¢ikmaktadir. ikinci
dlzen ve kurallarin dnemli oldugu hiyerarsi kiltr( gérilmektedir. Bu kaltlri
olarak esnek, yenilikci ve 6rgltsel pozisyonlarin énemsenmedigi adokrasi
kaltdr takip etmektedir. Son sirada ise 6rgit kiltlirG tiplerinden rekabeti ve
dis odakliligi vurgulayan market kulttiri yer almaktadir. Bu sonu¢ Karatas’in

(2009) sonuclariyla értiigsmektedir.

¢ Okulunda bu kultdr tiplerinden higbirini baskin olarak gérmeyen édretmenler

de ciddi bir orani olusturmaktadir.
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Kimeleme analizi ile elde edilen toplu okul analizi sonuglarina gére okullarda
bireysel analizde de oldugu gibi, belirgin okul kaltird tipi olarak klan kiltiri
belirgin bir sekilde 6ne ¢ikmaktadir. Hiyerarsi kiltlr( ikinci sirada belirgin
okul kiltdrG olurken adokrasi kiltdr(, market kiltiri ve belirgin baskin
kaltdrl olmayan okul bu kiltlr tiplerini takip etmektedir. Yani érneklemdeki
okullarin ¢ok biyUk bir kisminda belirgin kultir olarak paylasimcihdin,
arkadashgin, birlik beraberligin vurgulandigi klan kiltGrinin baskin kiltir
olarak segildigi, az da olsa mekanik ve burokratik 6rgitleri temsil eden
hiyerarsi kiltGrinin de baskin olarak secildigi goriimektedir. Market ve
adokrasi kdlturlerine ise fazla rastlanmadigindan hareketle okullarda dis
odaklihgin, rekabetgiligin, esnekligin ve yenilikgiligin pek 6ne ¢ikmadigi
sOylenebilir.

Bireysel olarak analiz edildiginde 6gretmenlerin degisime kargsi tepki tiri alt
boyutlarindan degisime goén0lli olmayi, etkin igbirligi ve yardimlasma
davranisi icine girmeyi vurgulayan aktif destek boyutu dne ¢ikmaktadir. ikinci
olarak yine degisime olumlu bir tepki olan pasif destek ve bu tepki tarind,
degisime karsi olduklarini acikga ilan etmeseler de degisim calismalarina
aktif destek saglamama davranislarinin vurgulandigi pasif direnme takip
etmektedir. Son sirada ise bireylerin degisim karsisinda goésterdikleri en
olumsuz tepkiyi ifade eden aktif direnme yer aldigi sonucuna variimistir.

Ogretmenlerin degisime karsi tepkilerinin beklenenin aksine olumsuz degil,
Genc (2006) ve Kulu’'nun (2007) arastirma sonuglarina paralel olarak
degisime karsi olumlu bir tutum igerisinde olduklari hatta goéndlli isbirligi ve
yardimlagma davraniglari icerisinde bulunduklari sonucuna ulasiimistir.

Kimeleme analizi ile elde edilen toplu okul analizi sonuglarina goére
okullarda, degisime karsi tepki tirlerinde aktif destek boyutu farkl bir sekilde
One cikarken, sirasiyla pasif destek, pasif direnme ve aktif direnme boyutlari
bunu izlemektedir. Ayrica arastirmaya katilan okullarda degisime karsi tepki
tirl olarak sadece aktif destegin bariz sekilde one ¢iktigi sonucuna
ulasiimistir.

Orneklemdeki ilkdgretim okullarinin genelinde okul madirlerinin uzun yillardir
ayni okullarda hizmet veriyor olmasi gdz éniine alindiginda, klan kultiri ve
aktif destek boyutlarinin belirgin sekilde &ne c¢ikmasinin sebebi olarak
mudarlerin sistemlerini oturtmus, okulu bir babanin ailesini sahiplendigi gibi

sahiplenmis olmalari ve okulda emir komuta zincirlerinden daha ¢ok yerlesik
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O6gretmen kadrolarinin yardimiyla aile ortamlan meydana gelmis olmasi

seklinde bir sonuca varilabilir.

ikégretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin sadece pasif
direnme boyutunda cinsiyete gére anlamli farkhlik gdésterdidi sonucuna
ulasilmistir. Diger bir ifadeyle ilkdgretim okulunda ¢alisan bayan
o6gretmenlerin, erkek 6gretmenlere oranla degisimlere karsi daha fazla pasif

direnme davranisi icerisinde bulunduklarn sonucuna variimistir.

ikégretim okulu égretmenlerinin evli ya da bekar olmalari, degisime karsi
tepkilerinde belirleyici bir etki olusturmamaktadir.

ikégretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin sadece pasif
destek boyutunda kadro durumuna gére anlamli farkhlik gésterdigi sonucuna
ulasilmistir. Diger bir ifadeyle ilkégretim okulunda calisan s6zlesmeli
O6gretmenlerin, kadrolu 6gretmenlere oranla degisimlere karsi daha fazla
pasif destek davranisi icerisinde bulunduklari sonucuna varilmistir.

Arastirmaya katilan sinif &gretmenlerinin, brans &6dretmenlerine oranla
degisimlere karsi daha fazla aktif destekte bulunduklari, brans
d6gretmenlerinin de, sinif 6gretmenlerine oranla degisimlere karsi daha fazla

pasif destekte bulunduklari sonucuna ulasiimistir.

ikégretim okulu dgretmenlerinin kidemlerinin azligi ya da coklugu, degisime
karsi tepkilerinde belirleyici bir etki olusturmamaktadir.

ikégretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin sadece aktif
destek boyutunda okulda galisma sirelerine gore anlaml farklilik gésterdigi
sonucuna ulasilmistir. Bunlardan 9 yil ve (zeri ¢alisan 6gretmenlerin ayni
okulda 3—4 yil ¢alisan 6gretmenlere gére degisimlere daha fazla aktif destek

verdikleri sonucuna ulasiimistir.

ikégretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin sadece pasif
destek boyutunda yas degiskenine goére anlamli farklilik gésterdigi sonucuna
ulagiimistir. Bunlardan 51 Yas ve Ustl 6gretmenlerin 41-50 Yas arasi
ogretmenlere gore degisimlere daha fazla pasif destek verdikleri sonucuna
ulasiimistir.

Ayrica yas degiskeni ile degisime aktif destek arasinda dogru orantili ve
manidar bir iliski tespit edilmistir. Bu iliski disik diizeyde de olsa, yas
arttikga degisime karsi aktif destegin de arttigi seklinde bir sonuca
ulasiimaktadir.
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ikégretim okulu 6gretmenlerinin degdisime karsi tepkilerinin sadece aktif
destek boyutunda anne egitim durumuna gére anlaml farkliik gdsterdigi
sonucuna ulasiimigtir. Bunlardan annelerinin okuma yazmasi olmayan
dgretmenlerin, anneleri ilkégretim(6-8) mezunu olan &gretmenlere gbre

degisimlere daha fazla aktif destek verdikleri sonucuna ulasiimistir.

Ayrica ilging bir bulgu olarak anne egitim durumuyla degisime aktif destek
arasinda ters orantil ve manidar bir iliski tespit edilmistir. Buradan anne
egitim durumu arttikga degisime karsi aktif destegin azaldigi seklinde ilging
bir sonug ortaya ¢cikmaktadir.

ikégretim okulu 6gretmenlerinin babalarinin egitim durumlari, degisime karsi
tepkilerinde belirleyici bir etki olusturmadigi sonucuna varilmistir.

ikégretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepkilerinin sadece aktif
destek boyutunda 6gretmenlerin gocukluklarini gegirdigi yere gdre anlamli
farklilik gbésterdigi sonucuna ulasiimistir. Bunlardan c¢ocuklugunu kéyde
gegiren ogretmenlerin, ¢ocuklugunu sehirde gegiren 6gretmenlere goére
degisimlere daha fazla aktif destek verdikleri tespit edilmistir. Yine burada
cocuklugunu ilcede geciren 6gretmenlerin, cocuklugunu sehirde geciren
ogretmenlere gore degisimlere daha fazla aktif destek verdikleri sonucuna da
ortaya cikmistir. Burada c¢ocuklugunu daha kigik yerlesim bdlgelerinde
gecirenlerin  degisime karsi daha aktif destek verdikleri sonucuna
ulagiimaktadir.

ikégretim okulu dgretmenlerinin gocuk sayilarinin dégretmenlerin degisime
karsi tepkileri (Ozerinde anlamh bir fark olusturmada vyeterli olmadigi

sonucuna varilmigtir.

ikégretim okulu égretmenlerinin kardes sayilarinin égretmenlerin degisime

karsi tepkileri Gzerinde belirleyici bir etki olusturmadigi sonucuna variimistir.

ikégretim okulu 63retmenlerinin eslerinin mesleginin, degisime karsi tepkileri

Uzerinde belirleyici bir etki olusturmadig1 sonucuna varilmistir.

ikégretim okulu 6gretmenlerinin degisime karsi tepki tiirii boyutlari ile okul
kaltard boyutlar arasinda genel anlamda manidar bir iliski oldugu tespit
edilmis olup bu iliskinin dogru orantil bir iligski oldugu sonucuna variimistir.

Degisime karsi tepki tirinin aktif destek boyutu ile en yliksek iligki klan
kaltarh ile %20 olarak ortaya cikmistir. Bunu sirasiyla adokrasi (%15),
market (%10) ve en disiOk iliski hiyerarsi (%7)  kdltiri ile oldugu
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belirlenmistir. Buradan degisime karsi aktif destek en yiksek klan kaltirinde
gorulirken, en az hiyerarsi kiiltirinde gérildigi sonucuna ulagiimistir. ice
donuk, birlik ve beraberligin, paylasimciligin, érgitsel baglihgin éne ¢iktigi,
genis bir aile ortami olarak tanimlanan klan kiltirl ile degisime karsi aktif
destek boyutu arasinda en yiksek iligki ¢ikarken 6rglt ici odaklilik ve
duraganlik/kontrol boyutlari arasinda sekilenen, mekanik ve blrokratik
orgltleri temsil eden, diizen ve kurallarin 6nemli oldugu hiyerarsi kaltirOyle

en disik iligki gikmustir.

Degisime karsi tepki tiriinin pasif destek boyutu ile adokrasi (%5), market
(%9) ve hiyerarsi (%7) boyutlar arasinda dislUk dizeyde iliskiler oldugu
belirlenmistir. Burada degisime karsi pasif destek en ylksek market
kiltdrinde gorilirken, en az adokrasi kaltGrinde goérildigi seklinde bir
sonuca ulasilmaktadir. Ayrica klan kaltiri ile pasif destek boyutu arasinda
anlamli iligki tespit edilememistir.

Degisime karsi tepki tlrinin pasif direnme boyutu ile en yiksek iliski market
kOltorG ile %31 olarak ortaya ¢ikmistir. Bunu sirasiyla hiyerarsi (%22),
adokrasi (%18) kiltirleri izlemektedir. En disuk iliski ise klan (%4) kiltard ile
tespit edilmistir. Buradan degisime karsi pasif direnme en ylksek market
kaltdrinde goridlirken, en az klan Kkdltirinde g6rildigld  sonucuna
ulasiimistir.

Degisime karsi tepki tiriinin aktif direnme boyutu ile en yiksek iligki market
kaltarh ile %15 olarak ortaya cikmistir. Bunu hiyerarsi (%8) kiltlri takip
etmektedir. En dislk iliski ise adokrasi (%5) kaltir( ile tespit edilmistir.
Ayrica klan kaltirG ile aktif direnme boyutu arasinda anlamli iliski tespit
edilememistir. Buradan degisime karsi aktif direnme en ylksek market
kaltdrinde goralirken, en az adokrasi kdltirinde gorildigad sonucuna
ulasiimistir.

Arastirma sonuclarina goére, klan kiltirinde aktif destegin, adokrasi
klltirinde pasif direnmenin, market klltirinde pasif direnmenin ve hiyerarsi
kiltirinde pasif direnmenin belirgin sekilde dne ¢iktiklar séylenebilir. Yani
klan kdltGrindn gorildigl okullarda degisime karsi aktif destegin ylksek
oldugu, degisimlere daha acik olduklari seklinde bir sonuca ulasiimaktadir.

Kimeleme analizi ile elde edilen toplu okul analizi sonuglarina goére
ilkdgretim okullarinda, degisime karsi tepki tiri boyutlar ile okul kiltOri
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boyutlan arasindaki iligki ile ilgili bireysel analiz sonuglarina paralel ancak
daha guicll iligkiler sonugclar elde edilmistir.

¢ Pasif destek ve aktif direnme boyutlariyla klan kiltlrl ve adokrasi kaltGri
arasinda anlamh bir iliski ortaya ¢ikmamistir. Yine pasif direnme boyutuyla
klan kiltdr( arasinda anlamli bir iligki elde edilememistir.

¢ Okul kiltdrt boyutlarindan klan kiltird ile sadece degisime karsi aktif destek
boyutu (%25) arasinda dogru orantili manidar bir iliski oldugu sonucu elde
edilmigtir. Yani aktif destek ortalamalarinin %25’i klan kdltir( puanlariyla
aciklanabilir. Adokrasi kiltlirt ile aktif destek (%33) ve pasif direnme (%30)
boyutlar arasinda;market kiltiri ile aktif destek (%41), pasif destek (%31),
pasif direnme (%60) ve aktif direnme (%35) boyutlari arasinda; hiyerarsi
kaltarQ ile aktif destek (%21), pasif destek (%28), pasif direnme (%55) ve
aktif direnme (%38) boyutlari arasinda anlamli birer iliski oldugu sonucu elde
edilmistir.

¢ Klan kiltiri ve adokrasi klltirinde aktif destek boyutunun, market ve

hiyerarsi kiltirlerinde ise pasif direnme boyutunun 6ne ¢iktigi gériilmektedir.

+ Hem bireysel hem de toplu okul analizleri birlikte degerlendirildiginde, klan
kiltirinde degisime karsi tepki olarak aktif destegin 6n plana ¢iktigi, diger
hiyerarsi, adokrasi ve market kiltirlerinde ise degisime karsi tepki olarak

pasif direnmenin &n plana ¢iktigr sonucuna varilmistir.

Oneriler

Arastirmanin bulgularina goére, ilkégretim 6gretmenlerinin algilarina gére
okullarinda okul kudltdr( tiplerinden klan kdltrinin baskin oldugu gérilmektedir.
Degisime karsi tepki tirlerinden degisime aktif destedinde ayni sekilde 6n plana
¢iktig da g6z 6nlne alindiginda, okullarinda 6gretmenlerin kendilerini genis bir aile
olarak goérdikleri, paylasimciligin, birlik beraberligin, érglitsel degerlerin énemine
inandiklari, bireysellikten ¢ok biz duygusunun &ne c¢iktigi, ortak deder ve inanglar
dogrultusunda hareket edildiginde degisimlere karsi kayitsiz kalma ya da
direnmenin aksine degisimlere aktif destegin ortaya ciktigi ve bu konuda topyekin
seferber olunabildigi gérilmektedir. Bu sonuglarin ilgiller ve okul ydneticileri

tarafindan incelenmesinin yararl sonuglari olabilir.

Ogretmenlerin ve ydneticilerin, degisimin siirekli oldugunu ve bu durumun
gerekli gorilen zamanlarda tekrarlanacagini bilmeleri ve bunu kabullenmeleri

gerekmektedir. Bu ylzden de degisimin okul kiltlriine yerlestiriimesi gerekmektedir.
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Bu arastirmada ilkégretim 6gretmenlerinin degisime karsi tepkileri ile okul
kaltarQ tipi algilari arasindaki iligki incelendi. Bu incelemeye okul ydneticilerinin de

katilmasinin daha farkl bulgu ve yararli sonugclari olabilir.

Yapilan arastirma Milli Egitim Bakanligi biinyesindeki resmi ilkdgretim
okullarini kapsamaktadir. Karsilastirma yapilabilmesi adina arastirmaya ortadgretim

kurumlari ve dzel okullarin katilmasiyla daha yararli sonuglar ortaya gikabilir.

Bu arastirmada bireysel analizle birlikte toplu okul analizi yapiimistir. Okul
okul toplu analiz yapmanin 6zellikle kiltlr gibi konularda daha verimli sonuclar
ortaya koydugu distnilmektedir. Bu tip arastirmalar bu yéntem tavsiye
edilmektedir.

Bu arastirma Manisa ili Salihli ilge merkezindeki resmi ilkdgretim okullarinda
yapiimistir. Benzer arastirmalarin evren olarak bir ilin tamamini kapsamasinin daha

faydali ve daha genel sonuclari olabilir.
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DEGISIME KARSI TEPKi TURU OLGEGI

-]

&
HER IFADEYi OKUDUKTAN SONRA KARSISINDA BULUNAN SECENEKLERDEN SiZE 5
UYGUN OLANINI SECINIZ. LUTFEN HICBIR IFADEYI BOS BIRAKMAYINIZ. f g

o

2%

Tz
Okul Gelisim Ydnetim Ekibi ¢alismalarini dnemseyerek, ekiplerde aktif gdrev alirim. (1) (2)
Okulda yenilik adina yapilan etkinliklere katilp aktif rol alirim. 1 (2)
Okulda herhangi bir ¢alismada ortaya cikan gdrevlere gontlli olurum. (1) (2)
Yeni &gretim pragraminin yararl oldugunu distndugumden basarili olmasi icin 8ncllik ederim. (1) (2

Yenilikderle ilgili, 6§retmen arkadaslarimin karsilastiklar sorunlarin ¢dzimu igin elimden geleni yaparim. (1) (2)
Hizmet ici egitimlere katiimi zendirmek icin elimden geleni yaparim. (1) (2
Yapilandirmaci egitim yaklagimini destekliyorum ve baskalarinin da kabul etmesi icin ugrasirim. (1) (2
Okulda, farkl uygulamalar denemeyi hayat tarzim olarak benimserim. (1) (2
Egitim sisteminde yapilan degisimleri herkesten 6nce ben kabullenirim. (1) (2)
Okulda yeni bir uygulama igin herkesten dnce gbrev alirnm. 1) (2)

Yapilandirmaci editim yaklasiminin yararina inaniyorum ancak bu konuda herhangi bir caba gostermiyo- ) @
rum.

Ogrencilerle ve dederlendirme ile ilgili bitin verileri e-okula zamaninda girmeye calissam da bu konuda ) @
her zaman basarili degilim.

Teknoloji ile ilgili yeniliklerden haberdar olsam da kullanmak igin ekstra ¢caba gdstermem. 1) (2)
Egitim sisteminde yapilan dedisimleri kabullensem de bunu géstermem. (1) (2)
Isimle ilgili yeni degisik seyler 8grenmek ilging gelse de bu konuda gok gaba géstermiyorum. (1) (2)

Yapilandirmaci egitim yaklagimina kargi eski programin egitim sistemimize daha uygun oldugunu disini- 1y @
yarum.

Teknoloji kullanma aliskanii§i kazanmakta yavasim. (1) (2)
Okulda, idarenin bize sormadan yaptidi bir dedisikligi kabullenmesem de ses ¢ikarmam. (1) (2)
Egitim sisteminde yapilan degisimlerin isime karsi var olan ilgimi ve istegimi azalttigini hissediyorum. (1) (2)
isimle ilgili istemedigim bir kisivle veya grupla calismam istendiginde gdrevimi aksatirim. 1) (2)
Okulda arzulamadigim bir defisiklide karsi cikanlarl desteklerim. (1) (2)
Okul Gelisim Y&netim Ekibi ¢alismalarinda gérev almam. Eger verilirse de yapmam. (1) (2

Okulda herhangi bir ¢alismada ortaya cikan gérevlerin hep bana yiklendigini ne surerek itiraz ederim. (1) (2)
Yeni &gretim programinin bizden istedidi gibi &grenci odakll ders islemeyi tasvip etmiyorum. 1 (2)
Yeniliklerle ilgili, yapilanlarin ¢ogu gereksiz ve zaman kaybi oldufundan, elimden geldidince direnirim. (1) (2)
Teknaloji kullanimiyla ilgili kurslara katilmanin bir yararinin almadigini savunururm. (1) (2)
Aile (Vel) ziyaretleri yapmanin higbir anlami olmadigini savunurum. (1) (2)
Ogrencilerle ve degerlendirme ile ilgili bitin verileri e-okula bastan savma girer,gok incelemem. (1) (2)
Teknoloji kullaniminin egitimde dnemli olmadigini savunurum. (1) (2

Litfen bir sonraki sayfaya geginiz. [II]::>

Cogunlukla

—
w w
-_ =

Her Zaman

—_— =
B T
= =



115

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26
27
28

OKUL KULTURU OLGEGI*

HER IFADEYI OKUDUKTAN SONRA KARSISINDA BULUNAN SECENEKLERDEN
SIZE UYGUN OLANINI SECINIZ.LUTFEN HICBIR IFADEY] BOS BIRAKMAYINIZ.
*Bu slgek YUCEL VE KARATAS KURUMSAL KULTUR OLGCESI nden uyarlanmistir

Ckulumuzda c¢alisanlanin kisisel olarak inisiyatif ve risk almalar, yeni buluslar yapmalar ve 6z-
guarlakleri tesvik edilir.

OCkulumuzun yoéneticisi genellikle bir girisimei ve yenilikgi olarak dustnalir.

Yenilige ve gelisime &nem veren okulumuzda iletisim cok boyutlu ve surekli degisen metotlarla
bir gelisim icindedir.

Ckulumuzda, yeniliklere &nem verilir ve yeni kaynaklara ulagabilme stratejik bir éneme sahiptir.

lletisimde &zgurlukten yana olan ckulumuz esnek ve girisimci iletisim modellerini destekler.

Okulumuz gelismeye ve yeni kaynaklara erismeye dnem verir. Yeni dedisimlere kargi hazirhk dnemli-
dir.

Ckulumuz, egsiz ve en yeni Urinleri ortaya cikardikga kendisini basarnh olarak g@rmektedir.
Ckulumuzda mesledinizde slrekli ilerleme kaydetmek kurum tarafindan tegvik edilir.
Okulumuzda, yaraticl olmak ve okula uyum saglamak okulun belirgin &zellikleri arasindadir.

Okul Uriin lideri (ortaya ¢ikardigi birbirinden farkl ve yeni Grinler; projeler, malzemeler, egitsel arag
geregler) olarak tanindikga kendisini basanh olarak gérmektedir. Okulun yenilikgi olarak anilmasi
okul igin bir basan kriteridir.

Okul calisanlarini girisimcilije ve yeniliklere dnem verir ve okulumuzu bir arada tutan bag call-
sanlarin son teknolojiyi takip edebilmesi ve risk alabilmeleridir.

Ckulumuzun y&neticisi risk alabilen bir kisilige sahiptir.

COkulumuz ¢ok dinamik ve girisimei bir yerdir. insanlar tehlikeleri géze alma arzusundadirlar ve risk alir-
lar.

Okulumuzdaki bireysel risk alarak yonetilir. Yénetim sekli yenilik temellerine dayanir.

Okulumuzda, dzgUrlik bir yonetim sekli olarak kabul edilir ve okulun essiz oldugu yénetimin buna
odaklanarak y&netim tarzini belirledigi géralur.

Okulumuzda, insan kaynaklarinin gelisimine énem verilir ve kisiler arasi bagliliga karsi vurgu yapilir.
Calisanlarin birbirine olan baghhg! okulun basaris| olarak degerlendirilir ve okul ¢alisanlara ilgi géster-
yarsa basarilidir.

Okulumuz, basariyl insan kaynaklari gelisimi olarak tammlar. Takim ¢alismasi basari kriteri olarak
kabul edilir.

Okulumuzda ortak bir amaca yonelen toplum ruhu tesvik edilir. Sisteme kisilerin katkilarinin degerlen-
dirilmesi ve ddullendirilmesi oldukca adildir.

Siki bir bag ile birbirine bagdl olan ¢alisanlar arasinda belli bir yakinlik iginde gergeklesen ylz ylze
iletisim vardir.

Okulumuzda cgalisanlar ortak amaca hizmet etmekten kendilerini alamazlar ve bir beklenti iginde
dedgildirler.

Okul cahsanlarini geleneksel dederler, adet ve gelenekler birbirine baglamaktadir. Bu baglar ile
okulda karsilikli given olusmaktadir.

Okulumuzdaki yonetim sekli takim galismas ile gergeklesir. Goriis birligi alinarak kurum y&netilir.
Okulumuzun yéneticisi isleri kolaylastiran bir rol Ustlenir ve bilge olarak goéralir.
Okulumuz insan kaynaklarina @nem verir. Okulda yuksek duzeyde badlilik ve maral nemlidir.

Okulumuzda iletisim sézll olarak gergeklesmektedir. informal iletisim &nemlidir.
Okulumuzun yoneticisi genellikle bir rehber ya da ana veya baba gibi distnlir.

Okulumuzda, baghlk ve katiim dn plana gikmaktadir. Takim galismasi ile isler yaritlGr.
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29 Okulumuzda, kurum yonetiminde kararar oybirligi ile alimr. Y&netime katihm séz konusudur.

Okulumuzda, 6nceden tahmin edilebilen ve gelenek ve géreneklere uygun davraniglar sergilemek yone-
tim tarafindan beklenen &zellikler arasindadir.

31 Okul galisanlarini birbirine politikalar ve prosedirler ile baghdir. Beklentilerin kesinlik kazanmasi dnemlidir.

32 Kurallara ve prosedire siki sikiya bagh olan okulumuzda formal (resmi) biriletisim vardir.

Okulumuzda duzen ve kurallara bagl olarak kisinin istedigi degil kurumun istedigi yapir ve bunun karsili-
ginda para 6denir.Calisma performans! dikkate alinir.

34 Ckulumuz istikrar ve duraganhiga @nem verir. Islemlerin duzgn bir sekilde gergeklesmesi dnemlidir.

35 Okulumuzda yabancilasma hakimdir bu sebeple iletisim burokratik engellere takilir.

Okulumuz, basariyr yeterliligi temel alarak tanimlar. Dizgin planlama yapmak okulun bir bagar gdsterge-

% sidir.

Okulumuzda, islerin diizenli olarak yurtttimesi Gzerinde durur ve calisma yasaminda etkili olabilmek 6nemli-

oA dir.

Okulumuzda, isleyis, defismeyen emir ve kurallara siki siki bagl olarak gergeklestirilir. Istikrarl bir sekilde

& galismak kurumun &zelliklerindendir. Okula monoton bir atmosfer hakimdir.

Okulumuzda kimin hangi isi yapacadi bellidir ve yapilan is icin insanlarin herhangi bir 6dil beklemesi séz ko-

= nusu degildir.

Okulumuzu bir arada tutan sey resmi kurallar ve tarzlardir. Okulun dizenli isleyisini korumak burada

40 - (e
6nemli goralur.

Okulumuzdaki is ve istihdam glvenligi dikkate alinarak yonetim sekli belirlenir. Calisma ortamindaki iliskilerde
istikrarll olmak y&netimin galisanlarindan beklentileri arasinda yer alir.

42 Okulumuzun yoneticisi isleri organize eder ve bir yonetici olarak kabul edilir.

43 Okul giivenilir oldugu derecede basarilidir. Kurumlarin giktisi olan triinlerin dustik maliyetli olmasi énemlidir.

44 Okulumuzdaki yonetim sekli siki rekabete dayalidir. Rekabet edilen bir ortam yaratmak yonetimin tarzidir.

45 lletisim duragan ve kisisel gikarlari korumak adina galisanlar ile iletisim kurulur.

Okul calisanlarini bir arada tutan bag rekabettir.Basarma duygusu ve okulun amacina yonelik galisma hissi-

46 yati okul ¢alisanlarinin birbirine baglar.

Okulumuzda, rekabet Ustinlugl vurgulanmaktadir ve Is ortami (benzer okullarin yer aldigi ortam) hakimiyeti

& Uizerinde durulur.

Okulun basan kriteri rekabeti yaratabilmektir. Rekabetci Pazar liderligi (rekabet otaminda lider olabilmek)

48 okulun bagarisini gosterir.

49 Okulumuzda, yénetimin ylksek talep beklentisi vardir ve yonetim sekli basari gibi kriterler ile belirlenir.
50 iletisim okulun bir pargasi ve zorunluluk olarak gérilir ve rekabeti besleyen bir iletisim séz konusudur.
51 Okulumuzun yoneticisi genellikle bir Uretimci, bir teknisyen veya cetin bir softr olarak dustnulir.

52 Okulumuz, ortak is alanlarinda (rakiplerinin bulundugu ¢alisma ortami) kazandi§1 slrece baganhdir.

Ve toplama araci sona ermistir.  Yardimlarimz i¢in tesekkiirler.

(1

M

(1

M

M

N

M

Q)]

Q)]

Q)]

Q]

]
Q)]

N

Q)]

(1

M

(1)

M

(2)

(2)

(2)

(2)

@

(2)

@

(2)

(2)

@

@

@

(2)

2
@

@
2
@

@

@

@

(2)

@

(2)

(3)

(3)

(3)

(3)

3

(3)

3)

(3)

(3)

&)

&)

&)

(3)

3)
&)

&)
)
&)

()]

&)

)

(3)

3

(3)

4)

4)

4)

4)

(4

4)

(4

4)

(4)

4

(4)

4

4

4
(4)

Q)]
4
4

4

4

(4)

4)

4

4)



