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ONSOz

Bilindi gi gibi, Turk Egitim Sistemi ¢&l yakalayabilmek amaciyla 8 yillik kesintisigitgm,

orta @retim kurumlarina sinavlagtenci alinmasi ve en son uygulamaya koyulan mifreda
degisikligi ve @grenci merkezli grenim uygulamalar gibi bircok deim faaliyeti
gerceklatirmistir. Buna r&men, uygulanan gesimler, yetersiz olan kaynak, arag-gereg,
Ogretmen, yonetici donanimlari, vb. sebeplerle yetdralunmy veya baarisiz olmytur.

Bu baglamda Tirk Eitim Sisteminde d@sim sureci, faaliyetleri ve yontemlerinden

kaynaklanan aksakliklarin gaisizliklar tetiklediini sdylemek hatali olmayacaktir.

Egitim drgutleri, toplumdaki tim drgutlerin insan giindi yetgtirdigi icin planli dgismeye
en cok ihtiya¢ duyan orgutlerdir. Bilgi teknolojilein her gecen gun daha da gefii ve
bilginin bir uzmanlik oldgu ginimuzde Turkiye’de her kademedegitien 6rgutiiniin
planli 6rgitsel d@smeye ve cgi yakalamaya ihtiyacl oldiw s6ylenebilir. Ancak son

yillarda bu dgismeyi en ygun bicimde ygayan gitim 6rgutt genel liselerdir.

2006-2007 gtim-Ogretim yilinda, cikarilan yasa ile, ganlugu ilce merkezlerinden
secilms bazi yabanci dil @rhikh lise Anadolu Lisesi olmgtur. O nedenledir ki, bu
aragtirmada, Anadolu Lisesi'ne dostiirilen liselerin ve yoneticilerinin bu gigime hazir
olup olmadiklarinin ve dgsimi uygulayabilmekteki yeterliliklerinin belirlenéimesi

amaclanmytir.

Bu calsma, Turkiye'de liselerin Anadolu Liselerine datirtlmesiyle ilgili yapilan ilk
calismadir. Cagmanin hazirlanmasinda bana yardimci olagtabédeerli hocam Sayin
Prof. Dr. Canan CEIN olmak tizere, gosterdikleri anlaywe verdikleri destek igin aileme,
arkadalarima; uygulama samasindaki yardimlari igin Anadolu Liseleri ydnetie

ogretmenlerine tgekkirlerimi ve saygilarimi sunarim.

2007iSTANBUL Ayca GUVENLI
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OZET

21.yuzyil, hizli dgisimlerin yssandgl ve her gegen gun bilgi birikiminin goanlssarak
arttigl bilisim ¢agdir. Toplumumuzun bigim ¢agina ayak uydurabilmesi; ygticek olan
nesillerin ¢cga uygun keullarda yetgtiriimesi ile mumkin olacaktir. Bu nedenledir ki;
egitim sistemimizde birtakim desiklikler gerceklstirilmistir ve gergeklgtiriimeye devam

edecektir.

Tark egitim sisteminde son yillarda uygulamaya koyulan lKigesisimlerden biri de bazi
yabanci dil girlikh liselerin Anadolu Liselerine dostiirilmesidir. Bu ¢adma, liselerin
Anadolu Lisesi olma yolunda gecirdikleri @gm sirecine yonelik yapilan atamayi
kapsamaktadir. Camanin literattir boliminde 6rgut veiam orgitl, eitimde orgutsel
degisim ve deisimin temel ilkeleri, dgisim slreci ve dgsimi yonetme, dgisimin énemi
ile yoneticilerin dongtartca liderlik rolleri ve Tuark gitim sistemi ve dgisime ilisin

ayrintili bilgi paylgilmistir.

Calisma, bg bolum halinde ele alingtir. Birinci bolimde argtirmanin problem durumu,
onemi, sayithlari, sinirliiklar ile tanimlarakimci bolimde konu ile ilgili kavramlara;
dclinci boélimde agarmanin yontem ve modeli, evren, o6rneklem ve eenl
toplanmasiyla ilgili bilgilere; dordiinct bolimdesgirrma sonucunda edinilen bulgulara ve
besinci bolimde de sonug, tagtna ve Onerilere yer verilrtir.

Yapilan ¢calgmada, liselerin Anadolu lisesine d@nie strecinde, g@etmenlerin algilarina
gore, okullarin dg@sim kultirlerini ve yoneticilerin dgisime liderlik edebilme; d&simi
yonetebilme yeterliliklerini ortaya koymak amaclagtr. Calsma, istanbul genelinde,
icinde bulundgumuz eitim-6gretim yilinda Anadolu Lisesine dogrils orta @Gretim
kurumlarinda cajan 300 @retmen Uzerinde yapilmive argtirmanin yuratilmesinde

tarama modeli kullanilngtir.

Arastirmada; parametrik ve non-parametrik analiz telenikSPSS istatistik programinda

uygulanmg ve manidarliklari 0.05 diizeyinde sinagwe yorumlanmaya c¢alimistir.
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ABSTRACT

The 2f' century is an age in which quick changes happexsthe knowledge grows
bigger and bigger. The prerequisite for our societikeep up with this information age is
the education of the new generation in the readenahys to the new era. This is the

reason of the changes in our education system tayn the future.

The biggest change which was put into practiceagt few years in the Turkish education
system is the transformation of foreign languageetiahigh schools into Anatolian High

Schools. This study comprises the change procetisesé high schools along the way of
being an Anatolian High School. A detailed studg lbeen made in the literature section
about organization and educational organizatiogamwizational change in education and
the basic principles of change, the change praaedsnanaging change, the importance of
change and the transformational leadership roleth@fmanagers, Turkish educational

system and change.

The study consists of five sections. In the firgticteon, the problem, importance,
assumptions, limitations and the definitions of #tady are discussed. In the second
section, the concepts about the topic are descrlbetie third section, the method and the
pattern of the research, the samples and the tioleof the data are described. In the
fourth section, the findings of the research akeemi In the fifth and final section of the

study, the results are given and discussions aggkestions have been made.

The aim of the study is to demonstrate, the changultures of the schools and the
sufficiency of the managers in leading change aadaging change in the perception of

teachers through out the transformation procesiseo$chools to Anatolian High Schools.

The study has been made in Istanbul with 300 teacherking in a school which have
been transformed into Anatolian High School in tasademic year and a surveillance

model has been used in the research.

In the study, parametric and non-parametric analiesthniques have been applied in the
SPSS statistical software, the meanings have bemmieed and tried to be explained in
the level of 0.05.
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BOLUM 1
1. GIRIS
1.1. Problem Durumu

Orguit, toplumsal gereksinmelerin bir kesimini §mak Uzere ©nceden belirlenymi
amagclari gercekigirecek kleri yapmak igin gugclerini gonulli ve duzenli olkraes
gidimleyen insanlardan gan toplumsal acik bir sistemdir. Orgitin 6mr, sgin
yerlesme ve gelime olma Uzere U¢ evreden @lu. Kendini stirekli yenileyen bir érgatin
omri, yuzyillarca surebilir. Gelegia 6rgiitli, @grenen Orguttiir. @enen orglt, kendini
surekli tanimaya, deneyimlerinden yararlanmayayeigds cevre kagullarina uymaya, ic
surecinden ve ciktilarindan surekli donut alarakdiei dizeltmeye cajan Orguttir
(Basaran, 2000). Hammaddesi ve ciktisi insan olan;cg&lenesilleri yetitiren esitim
orgutleri de surekli kendilerini yenilemeye, gélimeye ve yganan ¢@ia ayak uydurmaya

calisan, surekli @renen orgutler olmahdir.

Evren var oldgundan beri surekli bir ggsim igerisindedir. Dinyadaki gesim yaklagimi

ve yeni dgisim dinamikleri kamu, 6zel ve ger sektorlerdeki tim orgatleri yeniden
yapilanmaya zorlamaktadir. Bu yapilanmalar, bazemrgu ve belirli bir plan, program
cercevesinde, bazen de kergiiiden olmaktadir. D&simin 6rgiti olumlu ydnde

etkileyebilmesi igin planli olmasi gerekmektedir.

Toplumlar, kulttrler, ekonomik surecler, teknoleyil bilgi sistemleri, iletim sistemleri ve
hatta insanin kendisi bile surekliglgmekte ve yeni olgumlar meydana getirmektedir. Bu
hizli desisim ortaminda, toplumsal sistemin en 6nemli altesistolan gitim sistemi ve
egitim kurumlarinin da Ustlenghi misyonlardan en dnemlisi yerig acik, ileriyi gbrebilen,
ogrenmeyi @renmsg bireyler yetstirmektir. Bgitim kurumlari bu gérevi ancak toplumsal,
teknolojik ve ekonomik ve kiltirel sistemdekigtgmleri kendi 6rgutsel Ozelliklerine
uygun bir bicimde adapte edebildikleri dl¢ctide yergetirebileceklerdir.

Icinde bulundgumuz yiizyillda her yonde cok hizli getie ve dgismeler yganmakta,

bilgi ve teknoloji surekli yenilenmektedir. Bugunigmgutleri, dgisen ve geklen sartlara



yeterli uyumu sglayabilmek icin dinamik, duyarli ve esnek, yeniikt acik olmalidir.
Degisim ihtiyaci olan ve d@smeye cakan orgutlerde d8simi yonetmede en blyuk

sorumluluk vizyon sahibi dgsim liderlerine digmektedir.

Degisim, etkili yonetimin en 6nemli yonlerinden biridi(Hussey, 1997). Bugunin
liderlerinin kendi alanlarinda etkili olabilmelerbtyiik oranda i¢inde bulunduklarn ve
etkilesim icinde olduklari dier sistemleri genibir baks acisi ile dgerlendirebilmelerine
baglidir. Degisimin yodnetilmesinde o6rgutind getirebilmek icin dncelikle kendini
degistiren ve geltiren, ds cevrede olup bitenlere duyarli, 6rgutiin amaclaigmdeki

bireylerle bir butin halinde go6rebilen anlggy sahip yoneticiler etkili olacaktir.
Kiresellame surecinde, Orgutlerde, gunidn ihtiyagc ve beliemte uygun olarak
donisim, yani kokli ve timayle ggsimin gerceklemesi, dongturicu liderlik tarzinda

desisim liderligi ile sgslanabilir.

DonGstarict liderler, cakanlari icin sahip olunan hedefler @altusunda bir vizyon
yaratir, onlarl tgvik eder, yonlendirir, sorumluluk almalarini g&a ve yeni dg§linme
yollari benimseterek bakiacilarini gektirir. Yani donGtartci liderlik ve liderler,

degisme ihtiyaci veya stirecinde olan bir 6rgutin ihtigayabilecgi bir liderlik tartdar.

Turk Egitim Sistemi Uzerinde Tanzimat'tan beri yapila getalsmalar ve iyilgtirmeye
yonelik dizenlemeler veya gigim girisimlerinde, bazen dgu yaklgilamadgindan veya
yeterli hazirlik ve altyap!i gganamadgindan gosterilen bitliin ¢cabalara skartam baari
sgilanamamy; sistemin sorunlari buglinege surtp gelmytir. Diger bir anlatimla, @tim
sorunlari butiinden soyutlangrve tek tek ¢ozimlenmeye galmistir. Casunlukla sistem
Ogelerinin birbiriyle olan bglantisi hesaba katilmamni 6zellikle biylk dgisimlerde,
degisimin uygulanacg kurumun, dgisimi yonetecek kilerin, dezisim uygulamasinin
parcas! olan ve @eimden etkilenecek kilerin degisime hazir olup olmamasi ve bunun

icin donanimlarinin yeterli olup olmagikonusuna gereken énem verilmgtini

Turkiye'de uzun bir sire tagtlan dort yillik lise projesi 2005 yili Haziran aga Sayin
Milli E gitim Bakanrnin aciklamalari ile kesirgimis; 2005-2006 gtim-6gretim yilinda
uygulanmaya bgamis ve bu uygulamayla Turkiye genelinde bir¢cok yabaditiagirlikli



lise Anadolu Lisesi olmgiur.

Anadolu liseleri merkezi sistem sinaviylgrénci alan, bazilar dért yil, bazilari ise hakirli
artl dort yil @retim yapan, yabanci dilgalikli orta @sretim kurumlaridir. Uygulamaya
koyulan proje cok kapsamlidir; ortggrétimle ilgili 6nemli sorunlarin ¢6zimuine katki
sagslayabilir ve daha birgok agidan yararl olabilesektkat uygulama, s6z konusu okullar
icin bircok 6nemli ve blyuk dgsimi ve bununla bgantili olarak uygulamada c¢ikabilecek
bircok problemi de beraberinde getigtin. Uygulamanin bgarili olabilmesi icin gerekli
kosullar hazirlanmg midir? Uygulayacak veya uygulamadan etkilenecakekigereki
degisimler icin donanimlari ve vizyonlari agisindan yktenidir? Boyle bir dgisimin kisa
zamanda uygulamaya koyulabilmesi icingidami gerceklgtirecek olan yonetici ve okul
calisanlarinin yani sira okulun ekonomik, fiziksel vdtiiel kosullarinin da hazir olmasi

gerekmektedir.

Bu argtirmanin amaci, yukarida s6zi edilen sorular veirdara ¢6zim aramak ve stz
konusu dgisimin parcasi olan ve bundan etkilenegitiencilerin konu ile ilgili
distincelerini, yaklamlarini ortaya koymaktirilgili yazin tarandginda, konunun genel
cercevesi ile ilgili yapilan caimalara rastlanmifakat uygulama daha yeni @gundan
dolay! Anadolu Liselerinde s6z konusu olargidiene dair yapilan herhangi bir cahaya
rastlanmanytir. Bu da, literatire katki acisindan, g@namanin yapilmasinin yarar

saslayabilecei distincesini desteklemektedir.
1.2. Problem Cumlesi

Yabanci dil @rhkh bazi orta gitim kurumlarinda buyidk ve o6nemli bir gigim
gerceklemis ve bu okullar Anadolu Lisesi olnglardir. S6z konusu ggsim sirecinin
basariyla gergeklgtirilebilmesi igin kurumlarin, yoneticilerin vegdetmenlerin uygulama
icin hazir, donanimh ve yeterli olmasi gerekmektelin énemlisi de okul ydneticilerinin
basarili bir donigum icin uyguladiklan yontem, teknik ve yakialarin yeterlilgi ve

etkilili gi; yani desisim liderligini gerceklatirebilmeleridir.

Bu aragtirma, Anadolu Lisesi yoOneticilerinin gsime liderlik edebilme yeterliliklerini



Ogretmen algilarina gére saptamak amaciyla yagtimi
1.3. Alt Problemler

a) Ogretmen algilarina gore, Anadolu Liselerindesigien uygulamalarina ifkin kararlar

nasil alinmaktadir?

b) Ogretmen algilarina goére, Anadolu Liselerinde gigien siirecinin  sirekliffini
sazlayabilmek igin neler yapiimaktadir?

c) Opretmen algilarina gore, Anadolu Liselerinde gérepan @retmenler dgisim

uygulamalari ile ilgili bilgileri nasil grenmektedir?

d) Ogretmen algilarina gére, Anadolu Liselerindegidien kiltiriiniin olgmasi igin neler

yapilmaktadir?

e) Ogretmen algilarina gore, Anadolu Lisesi yoneticileridesisim liderligi ne diizeyde

gercekleamektedir?

f) Anadolu Liselerinde cajan @retmenlerin, yoneticilerinin dgsim liderligi ve
kurumlarinda dgsimin  yonetilmesi hakkindaki gosleri cinsiyetlerine  gbre

farklilasmakta midir?

g) Anadolu Liselerinde calan @retmenlerin, yoneticilerinin dgsim liderligi ve
kurumlarinda dgsimin yonetilmesi hakkindaki gosleri kidemlerine gore farklitemakta

midir?

h) Anadolu Liselerinde c¢alan d@retmenlerin, yoneticilerinin dgsim liderligi ve
kurumlarinda dgsimin yonetilmesi hakkindaki gosleri yas gruplarina gore
farklhilasmakta midir?

1) Anadolu Liselerinde calan @&retmenlerin, yoneticilerinin dgsim liderligi ve
kurumlarinda dgisimin yonetilmesi hakkindaki gosleri brarslarina gore farklilgmakta

midir?



1.4. Arastirmanin Onemi

liselerin degisim sireclerinde, gerek yonetim acisindan gerekgserigee donanimi ve
hazirlgr  bulunmayan gretmenler agisindan sanilan ve yganabilecek birtakim
problemleri belirlemek ve bunlarin ¢ozimleriggkitutabilmek amaciyla yapilstir.

Calisma, dongimin ve dgisim surecinin okullarda nasil uygulagdl uygulamalarin
ogretmenler tarafindan nasil algilapdidesisimin yonetimi icin gerekli donanimin ve
liderlik Ozelliklerinin desisimi yonetenlerde olup olmagini ortaya koymasi bakimindan

onem taimaktadir.

Arastirma, Anadolu Liselerindeki gesim sireci ile ilgili yapiimg ilk arastirma olmasi

acisindan da 6nemlidir.
1.5. Arastirmanin Sayiltilari

1. Arsstirmaya katilan gretmenlerin, uygulanan ankette yer alan ifadelemisi ve

dogru cevap verdikleri varsayilstir.
2. Arastirmada kullanilan 6lcme araci gecerli ve guveditir

3. Verilerin ¢dztumlenmesinde kullanilan istatisggntem ve teknikleri amaca uygun

secilms; bulgular anlamhlik dizeylerine gére yorumlagtii
1.6. Arastirmanin Sinirhiliklar
1. Bu aratirma 2006—-2007&tim-0gretim yili ile sinirlidir.

2. Arastirma, Istanbul ili Avrupa ve Anadolu yakasinda, 2005-2686m-6gretim yilinda
Anadolu Lisesine doninds liselerde gérev yapan 30@r@tmeni kapsamaktadir. Elde
edilecek bulgulardan varilacak sonuclar ve yapKagenellemeler agirmanin kapsagi

alanla sinirlidir.



3. Ankete katilan denekler tesadufi 6rneklem yontensecilmglerdir.
4. Elde edilen veriler, uygulanan anket formundakulara verilen cevaplarla sinirhdir.

5. Aragstirmada elde edilen verilerin analizi, kullanilastatistiki yontem ve tekniklerle

sinirhdir.
1.7. Tanimlar

Orgut: Orgut, toplumsal gereksinmelerin bir kesimini ftmak Uzere o©nceden
belirlenmi amaclari gerceki@irecek sleri yapmak icin giclerini gonalli ve dizenli ollara
es gudumleyen insanlardan ean toplumsal acik bir sistemdir. Orglitiin émri, sgini
yerlesme ve gekme olmak Uzere ¢ evreden glu Kendini surekli yenilgiren bir

drgutin omra, yuzyillarca sirebilir (Baran, 2000).

Degisim: Degisim, mevcut olan durumumuzun, ilgtn ve irtibat halinde oldgumuz cevre
kosullarinin intiyacglari kapisinda artik caresiz ve kayitsiz kalmasi durumuniziayeniden
yapilandiracak ve o ihtiyaclari giderebilecek digeebireysel ya da 6rgutsel anlamda yeni
fikirler Gretebilmeye karar verme ve bunu uygulastiaecidir (Erdgan, 2002). Dgisim —
change- konusu, yonetim literatiiriinde, ilgi cekemardan birisi olmgtur. Ozellikle
1990’ yillarda “degisim” olay kisisel ve orgutsel y@mmin en 6énemli konusu haline

gelmistir.

Yonetici: Yonetici, belli bir amac gruna bir araya gelen insanlari hedefesmiak icin
ahenkli birsekilde ve §birligi icinde etkili ve verimli olarak yénetmek sorumiglinda ve
zorunluligunda olan kiidir. Ancak bu tanim uygulamada gogiimiz yonetici tipini
aciklamada eksik ve yetersizdir. Cunki yoneticsaim kaynaklari kadar maddi kaynaklari
ve zaman etkenini de kullanmak zorundadir. Bu dalaiydnetici, bir zaman dilimi iginde
birtakim amaclara utanak icin insan, para, hammadde, malzeme, makine,lkdtim
araclarini bir araya getiren; onlar arasinda uylgiutilesim, uyumlama ve ahenkkgneyi
salayan kiidir. Kurumlari etkileyen yakin ve genel cevresubbarini gbz oOninde
bulundurdgumuz zaman ise, yoneticiyi, sistem icinde varala dgisen durumlara gore
dengeleri yeniden kuran ki olarak tanimlayabiliriz (Erdgan, 2002).



Yonetici, bir drgutiin insanlarini yonetmekle gdeswirdigi kisidir. Yoneticilik, ancak
egitimle, deneyimle, kendini yatiirmekle ve devamli kendini yenilemekle elde
edilebilecek bir olgudur (Celep, 2004).

Liderlik: Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve biekosullar altinda bir grup

uzerinde gercekben; insanlarin orgutsel hedeflere gmeak icin gonulli olarak

cabalamasini teik eden, ortak hedeflere glaalarinda yardimci olacak deneyimleri
aktaran ve uygulanan liderlik tiriindenshot olmalarini sglayan bir etkileme surecidir

(Werner, 1993).

Anadolu Lisesi: Anadolu Liseleri, @rencilerin; ilgi, yetenek ve Barilarina gore yiksek
Ogretim programlarina hazirlanmalarini, yabanci dilinyadaki bilimsel ve teknolojik
gelismeleri izleyebilecek dizeydezsenmelerini splamak amaciyla acilmiolan; merkezi
sinav sistemiyle grenci alan, kimilerinin dort yil, kimilerininse halzk arti dort yil
Ogretim yaptgl orta @retim kurumlaridir. www.egitim.milliyet.con).




BOLUM 2

2. ILGILIi LITERATUR
2.1. ORGUTSEL KAVRAMLAR VE E GiTiM ORGUTU

GunUmuzde orgitle uygarliks eanlama gelngtir. insanlar bireysel giglerini san
amagclarini gercekjtirebilmek icin kbirligi yaparlar. Isbirligi olmaksizin toplumsal
yasamin olamayaga artik anlailimistir. Ortak bir cabayl gerektiren bir amacin
gerceklgtiriimesinde, birden fazla bireyin gi¢ ve eylemterbirlestirmesi zorunludur.
Orglitler bireylerin sinirl fakat farkli yetenekileden yararlanir. Yine bireysel yetenekleri
artiran bir aragtir. Bireysel amaclarin gercettene aracidir, surekli etkiggmde bulunan
aclk bir sistemdir (Aydin, 1994).

2.1.1. Orglit

Toplumsal gereksinmelerin bir kesimini kdamak Uzere 6nceden belirleymamaclar
gerceklagtirecek kleri yapmak igin guclerini génulli ve dizenli olaras gudimleyen
insanlardan olgan toplumsal acik bir sistemdir. Orgltin 6mr, sginj yerlsme ve
gelisme olmak Uzere U¢ evreden glu. Kendini surekli yenilgiren bir drgutin émra,

yuzyillarca surebilir.

Insan gibi 6rgitun de bir §ligi vardir. Orgitun kiilik ozellikleri, yasallik, amachlik,
toplumsallik, bicimsellik, karmaklik, aciklik, 6zyeterlik, tutuculuk, dizguslémek ve
blyumek istgi, kendini korumaktir. Orgutler, mal, hizmet, gilikn meslek ve araci
drgutler olarak siniflandirlabilir; ayrica cevreyyarlanmalari bakimindan mekanik ve

organik olarak ikiye ayrilirlar (Baran, 2000).

Her yonetim kurami, 6rguti kendi ggréacisindan tanimlar. Bu ytizden o6rgdtin, en az
kuram sayisi kadar tanimi vardir. Yapisal ve si@legénetim kuramlarina gore orguit,
belirlenmg amaclari gerceki@irmek icin bir araya gelngiinsanlarin bigcimsel (formal)
birlikteligidir. Davrangsal yonetim kuramlarina gore oOrgut, insanlarin ldaduklari
hedeflere ulgmak icin olgturduklari etkilgim strecinin bir dokusudur. Sistem
kuramlarina goére 6rgit, astaa yoluyla gektirdikleri amaclari yuklenmiis gérenlerin ve



kimelerin bir ortakigidir. Bu ortaklgin etkinlikleri ve drettikleri Grtnler, 6rgutin
cevresinin yuksek etkisi altindadir. Yonetim kurambin 6rgit tanimlarindau 6geler
vardir (Bgaran, 2000):

1. Birden ¢ok insanin birliktedi,

2. Ortaklgilan amaglar,

3. Is gorenlerin, goniilli dayagmayla orgitte var olmalarini surdirme e
4. Is gorenlerin, guiclerini timigirmek icin etkili iletisim agi,

5. Is gorenlerin, amagclara yonlendirilidizenli, goreceli, yerfk, dengeli,

kestirilebilir davranglari,

6. ic ve ds cevre ile cagmalarl yoneterek ve sorunlari ¢ozergkidigi ve uyum

icinde ygaamanin yonetimi.

Bu alti Geyi desisik bicimde ele alarak ve her birineglgk agirlik vererek pek cok 6érgut
tanimi yapilabilir. Olumsallik kuramina goére, ongtittek bir tanimi yoktur, ama her

drgutun kendine 6zgu bir tanimi vardir.

Orgutiin icinde bulundiu ve faaliyetlerini stirdurdiii cevrenin bicimsel yapilar izerinde
anlamh bir etkide bulundiu goértlmektedir. Bir 6rgut kendi vaginin devamini korumak
icin ¢cevrede olan kaynaklardan ve firsatlardan jamanak durumundadir. Ayni zamanda,
cevrede orgit faaliyetlerinin sinirlarini belirleédrgiitin varlgini strdiirmesi, cevre ile

olan iligkileri ve ¢cevreden karnadigi kaynaklara bglidir.

Orgtlerin calymalarini etkileyen gicevre faktorlerini iki bicimde gérmek mumkunddir.
Birincisi dahili ds cevredir. Orgut etrafinda yer alan, bigimsel olamygruplar ve bu
gruplar olgturdugu iliski sistemi, dahili dy cevreyi olgturmaktadir. Dahili di cevre
denildiginde; ekonomik, sosyal, siyasal, teknolojik ve dgnafik etmenler ankalmaktadir

(Castetter, 1981). Orgiitiin verimli olabilmesj devre ile uyumlu camasina bgidir.

Ikinci dis cevre ise, orgitu katan dg bicimsel gruplardir. Bu tir gruplar, orgitin



amagclarini tamamlayici 0zedé sahip oldgu gibi, 6rgit amaglarini sinirlayici veya
diizenleyecg 6zellikte de olabilir. Orgiitii kiatan dg bicimsel gruplar olarak; ayni alanda
faaliyet gosteren der orgutler, miteriler, kaynaklar, kooperatifler, okullar, birle,

askeri kurumlar ve @er sosyal kurumlar gelmektedir.

Orgiitler uzerinde o6zellikle politik cevre etkilidiFarkl politik formlar, durumlar ve
degismeler o6rgutin  yapisini  ve amaglarini  yonlendirebktadir. Orgutin gl
cevresindeki, istek, ihtiyac ve baskilaringgenesiyle 6rgutsel amaclarda gilgebilir.

Orgutler toplumun d&sme hizina ulgamadiklarinda toplum orglitleri gigmeye zorlar.

Orglitiin i¢ gevresini iki boyutta ele almak mumkindgirincisi; yoneticiler, cakanlar,
amaglar, drtn, teknoloji, yeden, drgutlenme, yonetim, finansal durum ve Orgugirct
gibi unsurlardir.ikincisi ise; § bolumd, § akisl, personelin nitefii, 6rgit iklimi, statii ve
deserler gibi unsurlardir. Orgltiin i¢c ¢evresinin eredti unsuru yoneticilerdir. Yonetici
drguttn dretim elamanlarini ele gegirip bunlarinl ma hizmet Gretimi igin kullanan
kisidir. Ayni zamanda belirlenen amaclarasnf@da birinci derece sorumlududg cevre
unsurlarinin uyumu 6rgutleri birinci derecede etkiektedir. Orgut iklimi, caganlarin
degerleri ve birbirleriyle olan ikkileri, calisma durumlari ve kollektif davrag érgutsel

amagclara ulgmada belirleyici faktorlerdir (Casttetter, 1981).
2.1.2. Orgit Kultira

Orgltler farkli kiiltir mozajine sahip bireylerden ajmaktadir. Bu bireyler, gorevsel ve
mesleksel norm ve o6lcutlerle bir araya gelniiir arada bir grup okturmanin dgal bir
sonucu olarak ger orgutlerden farkli ama, kendi iglerinde nispetetak inang ve deerler
sistemi olgturmwlardir. Olwan bu sistem, 6rgut icinde gk inang, dger, tutum,
distince sekli ve ahlak anlayginin bir arada var olmasina yardim eder ve bu dgifto
kalturd” olarak bilinir (Eren, 2004).

Edger Schein orgut kultirana “bir grubumsaiuyum sglama ve i¢ butinkeme (external
adaption and internal integration) sorunlarini ¢ékntin olwturdusu ve gelstirdigi belirli
duzendeki temel varsayimlar” olarak tanimlgtmn.

Farkli yaklgimlara rgmen, Deshpande ve Webster konuyla ilgili orgutsabrans,
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sosyoloji ve antropoloji alanlarinda yazilan egseid@ derlemeler yaparak orgutsel kaltura
“kisiye orgutsel gleyisi anlamada yardimci olan ve yinesikie 6rgut icindeki davraslari
ile ilgili normlar salayan ortak dger yargilari ve inanclar dizeniseklinde

tanimlamglardir (Eren, 2004).

Orgutsel kaltar, orgut Gyeleri tarafindan paylan birtakim temel dgerlerden,
inancglardan, anlaylardan ve normlardan adan bir butinddr. Bu  batlingiin
sgglanmasinin temelinde organizasyon Uyeleri tarahnoylgilan gicli inanclar vardir.
Bu inanclar tarafindan etkilenen ve davséam yonlendiren ortak derler ise, tum
organizasyonda kendini hissettiren normlarinsouna garet eder. Payjdan inang,
deger ve davraslar; is yeri ve ofis dizenlemesi, haberige aksi, toplanti ve yemekhane
dizeni ve kiyafetler gibi érgatiin goérinur goziyke ideyisiyle ilgili her alanda kendini
hissettirir. Orgitin tim calnlariyla uyumlu bir bitiinlik icinde amaglara snfasinda
baglayici roli goren kaltariin 6nemi, 6zellikle @lgim yonetimi kapsaminda gercekdan
tum cabalarda daha da on plana ¢ikar. Bu anlamdaleisim yonetimi felsefesi olan
O0grenen organizasyonlarda kualtarun, sdrekli geé amacini gerceldérmeye yonelik

yerine getirdgi cok 6nemli fonksiyonlari s6z konusudur.

Yeni bir kiresel strateji ve yapiyla uyumlu kiredet Orgut kalturt gekltirmek, bir
drgutin yeni yonlere gitmesine ve rekabet icindedzarda strekli ggsimi yonetmesine
izin verecek butlnkgdirici degerler, mekanizmalar ve sirecgler glurmay! igerir
(Rhinesmith, 1996).

Yonetim kinin “insan” ile iliskili olmasi; “insan” unsurunun da “toplumsal bir Gir
olmasi”, bir toplumu olgturan kultir olayini 6n plana cikarghr. Bagka bir deysle her
insan yaadgi toplum tarafindagartlandiriimaktadir. Kinin deger yargilari, davraglari,
normlari, olaylari dgerlendirme tarzlarn vs. genel olaraksgdil toplumun kulturel
Ozellikleri tarafindan etkilenmektedir. O halde Ibdlir toplum ve o toplumun kulttrel
Ozelliklerini esas alan bir yonetim uygulamasimeska kulttrel 6zellikler tayan baka
bir toplumda aynen kabul edilip uygulanabilgice beklememek gerekir. Kulturel

Ozelliklerdeki farklar insanlarin davrafarina yansiyacaktir (Kogel, 2003).

Orgit  kdltir, o  oOrgitin  cevrede taninmasini, gedeerini, toplumsal
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standartlarini, cevredeki gr Orgut ve bireylerle gki bigimlerini ve diuzeylerini de
yansitir. Bu fonksiyonu ile kultur, 6rgitl toplunbaslayan, onun toplum iginde yerini,
onemini ve hatta Barisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir. cAk her 6rgut
kultard, icinde yaadgl toplumsal kaltdr ile igkide bulundgu diger 6rgutsel kalttrlerin
etkilerini tagimakta ve olgumlarinda bu kultirlerin de katkisi bulunmaktadfiltir
cevreye ters di#mez, aksi takdirde 6rgutgami tehlikeye girebilir. Ayrica, ¢gevrenin norm
ve deserlerine uygun oldgu takdirde yeni bir kiltir cevreye dnemli etkilertdalunur,
katkilar yapabilir (Eren, 2004).

Orgut kulturanin genellikle t¢ kaygavardir:
1. Orgut kurucularinin inang, ger ve varsayimilari,
2. Orgut gekitirme dgrultusundaki grup tyelerininggéenme deneyimleri,
3. Yeni Uye ve liderlerin inang, der ve sayiltilari.

Her kiltdrin olgumunda kurucularin énemli bir rolt vardir. Kiltlolusturan liderler,
sadece misyonu ilg yapacak yeni gruplari se¢cmezler; ayni zamandaugrbleklentilerini
karsilar ve grup Uyelerinin cevreyle ve kendileriyletimiesmelerine yardimci olurlar.
Orgutler kazayla ya da kendiinden olymazlar. Orgutler amag yonelimlidirler ve i

gorenlerin bireysel intiyacglari yaninda sosyalyhglarini da kaslarlar (Schein, 2004).
2.1.3. Bitim Orgliti

Orgit diye adlandirilan birlikler bazen i¢c ice dlab Egitim orgitleri genellikle bu
gorunimdedir. Milli Egitim Bakanlg bir orguttdr. Bir ilin Milli Egitim Mudurligt de bir
orglttir. Ama buyik 6rgutin bir alt orgutidiice ve okullarin mudurkgil de hep gitim

orgatudur ve alt 6rgutleri oftururlar.

Orgltiin amaci genelde harcamayi azaltmak, verithrraaktir. Eitimde verim gitim
amagclarinda belirlenen davrglara sahip insan gucunu arttirmaktir. Bunu da mimku
oldugu kadar az emek, az para harcayarak gergakhek gerekir. Bitim 6rgutiinin
amaci budur. Eitimin amaci ¢ok yonludir. Hekim, hakim, mimar, neildis, @retmen,

din adami, teknisyen, sanatci, gibigde nitelikli eleman yegjtirmek  esitimin
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amacini ¢gitlendirir, amaclardaki ¢ok yonlulik érgutlenmedeKilik yaratir. Orglitlerde
belirli bir yapilanma vardir. Bu yapida ganma, yetki, sorumluluk, ileiim, gorev
alacaklarin duzeyleri, resmi gkilerin belirlenmesi ve dizenlenmesi yer alirgitin

orgutinde de ayni 6zellikler géralar (ligar, 2005).

Egitim Orgutu dger orgutlere oranla daha toplumsal niteliktedigréhci, @&retmen, veli,
yonetici, denetici, dier gorevliler ve ilgililer hep insandir. Yani insagin, insanla birlikte
ve insanlar tarafinda yuruttlen bir hizmettir. Birgttte bulunanlarin sayisi, cinsi,sya
ogrenim durumu, sosyal, kilttrel ve ekonomik dururdrgutiin sosyal ortamini cftwrur.
Okullar orgut olarak birbirine benzer goriinmeklerdieer her okulun sosyal ortami
birbirinden farkl olabilir.

Orgutler amaclarini gerceklrmek icin uygun yayilma ve kapsamlilik gostenirlEgitim
orguta sosyal orgitler icinde en yaygin olan ongutT irkiye’de insanlarin gadgi en
kiguk birimlere kadar yayilan orgugiem orgutudir. Koyde, kentlerin her mahallesinde
okul vardir. Yine, gitim orguti kapsamlilik yoninden en gerdrgattir. 15 milyon
dolayinda niifusu kapsayanska bir 6rgit yoktur. Orgtler, bilim dalindaki ydikierden,
diger orgutlerdeki dgsikliklerden etkilenir. Bu etkilenmenin sonucu 6rgitkendisi de
degisme gOsterir. Eitim oOrguti de, gitim bilimindeki yeniliklerden, toplumun her
kesiminde ve kesitinde meydana gelepiglenlerden etkilenir ve dasir (llgar, 2005).

Orgutler cevreleriyle uyumlu amagclar bulmadikcalsarini strdiremezler. Amagclar
orgltun varlik nedenidir. Orgltsel amaclar, gereelbzel amaglar olarak ikiye ayrilabilir.
Genel amaglar 6rgut tlrlerine goregenektedir. Ozelgletmelerde kar amaci genel amag
olarak oncelik tairken, eitim, salik ve bezeri kamu kurumlarinda topluma hizmet,eden
amag olarak 6n plandadir ( Mescon vd, 1988). Ozelctanmase 6rgitiin genel amaglarina

ulasmasinda yardimci olacak uygulamalardir.

Tam orgitsel sistemlerin ortakgéleri Girdi-Strec-Cikti ve Geri Beslemedir. Okul
drgutunde temel girdi @encilerdir. Eer o6rgut slenecek girdinin timund hig fire
vermeden cikti olarak gkyabiliyorsa o o6rgutin verimli oldgw sdylenebilir.
Yoneticilerin, gitimcilerin ve dger cevrenin aracgiyla esitim Ogretim surecinden

gecirilen @renciler ger kalite bakimindan istenen dizeyde ise gtire kurumu
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orgutsel amacina wanistir. Bunu aagidaki sekilde goruldigl gibi sematize edebiliriz
(Ilgar, 2005). (BkzSekil 1)

GIRDI | SUREC | CIKTI
Ogrenci Egitim-O gretim sireci Ogrenci

(Yonetici arag- Etkide bulunan unsurlar  (Egitilmis Ogrenci Ozellikleri)

gerec @retmen g _ygneticiler 1-Girdi-Cikti orani (%)
bilgi teknoloji)

2-Ogretmenler 2-Meslek sahibi olma orani
3-Egitim—Ogretim kalitesi  3-Universiteye giren grenci
4-Girdinin Niteligi orani

4-intiya¢ duyulan nitefie sahig

5-Aracgere dretim :
cgeres @ mezun @renci orani

yontemi program v.b.
5-6grenci ve velilerinin

6-Sosyo ekonomik durum : :
memnuniyet derecesi

7-Cevre ve okul ail e :
birli gi katkisi v.b. 6-Yoneticilerin-Ggretmenlerin

memnuniyet derecesi

T GERI BESLEME

Sekil 1: Okul Orgiiti Sisteminin Ortak O geleri (ligar, 2005)

Ciktinin kalitesiyle ilgili gostergelerin iyi olmas esitim kurumuna hem yeni girdiler hem
de finansman s#dayacaktir. Ber cikti istenilen nitelikte ve nicelikte giése girdi

nitelikleri ve siirecte yeni diizenlemeler yapma gedegacaktir.
2.1.4. Bir Orgit Olarak Okul

Okul dedgimiz orgutin en 6nemli ve acgik Ozglli Gzerinde cabtigi hammaddenin
toplumdan gelen ve topluma giden insansotiur. Boylece, okulun birey boyutu kurum
boyutundan daha duyarli, informal yani formal yaam daha @&r, etki alani yetki

alanindan daha getir. Gercekten sosyal bir sistem olarak kurulmascgalsmasi gereken
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okul ortaminda, davragbilimleri ve insan ilgkilerinin yeri bu bakimlardan buyik énem

tasir.

Boylece okul yoneticisi, daha ¢ok informal bir ontacinde cakmak, yetkiden fazla etki
yollarina bavurmak ve davragibilimlerinde iyi yetsmis olmak zorundadir (Bursalgtu,
2002).

Okulun 6rgut 6zelliklerinden ikincisi, okulda g degerlerin bulunmasi ve ¢atmasidir.
Okulun balica gorevi, icinde oldgu kadar dyinda da catan bu sosyal, politik ve
ekonomik dgerleri uzlgtirmak ve dengelgirmektir. Onun icin okulu sadece big@nim
kurumu, @retmeni sadece birgtenim araci olarak gormek ve boyle kalmasini isteme
degerler arasindaki bu catnayl azaltmalksdyle dursun, belki arttiracaktir. Okul bireyin
topluma uymasini ggamak icin kurulmyg bir érgit old@gundan, toplum kgullarini bireye
aciklamak zorundadir. Okul yoneticisinin sorumfuucatsan bu dgerlerin uzlatiriimasi

eyleminde, kamu yarari kavramina sadik kalmasimesavunmasidir (Bursafilu, 2002).

Okul, cevredeki butin formal ve informal drgutleya yon verdii yahut etkiledgi bir
orguttar. Cevrenin timgtim problem ve goérevilerine katiimayan okulungéali oldusu
sdylenemez. Okulun amaclari, bu orgutlerigigedan uzun sdrelidir. Fakat okul bunlar
icin insan kaynaklari hazirlayan bir 6rguttir. Bakbndan, yukarida aciklanan yon verme
veya etkileme karliklidir. Boyle olunca, okul yOneticisi ger orgutler icin hazirlagl bu
kaynaklarin, bir sire sonra, kendi orguti Uzerirstez ve etki sahibi olacaklarini

unutmamalhdir.

Okul, kaltdr deismesini sglayan orgitlerin b@anda gelir. Bu konuda caan iki fikir
vardir. Birinciye gore, okul ancak sosyal mirasilayan bir o6rgut olarak eylem
gostermelidir. Ikinciye gore, okul sosyal diizende gerekli diizelariel yapiimasina
yardimci olmahdir. Birinci durumda, ggim programinin amaci c¢oga kimelgmis
bilgileri kazandirmak olacaktiikincide ise, her galen memlekette oldiu gibi desisen
kaltart  degerlendirip, toplum igin en uygun ybne sokabilecekictg vatandgdar
yetistirmek olacaktir (Bursalgu, 2002).
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2.1.5. Orgutsel Kiltur ve Liderlik

“Lider” kavraminin ilk olarakingilizce dilinde ortaya ¢ikg1r 1300'li yillarda,ingilizce
“leaden’den gelen “yol almak” ve “yol gostermek”laminda kullaniimaktaydi. “Liderlik”
(Leadership) kavrami ise, 1800°'Iu yillarda ilk @lrkullaniimaya bg@anmstir (Sorenson,
2001).

1960’ yillardan sonra yonetim alaninda yapilahsgaalara, “liderlik” kavrami katilng

ve caitli liderlik tanimlari gelstiriimeye balanmstir (Celep, 2004).
Liderlik Gzerine yapilan bazi tanimlgiyledir:

1. Liderlik, hedeflenen amagclara ghaak icin, orgutin dier elemanlarini etkileme,
motive etme ve yonlendirme yetendir (Black&Porter, 2000).

2. Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda velbéosullar altinda bir grup tzerinde
gerceklgen; insanlarin drgutsel hedefleregmek icin gondlli olarak cabalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere glaalarinda yardimci olacak deneyimleri aktaran ve
uygulanan liderlik tdriinden kout olmalarini sglayan bir etkileme surecidir
(Werner, 1993).

3. Lider, gelecgin nasil olmasi gereldini belirleyen, bireyleri bu dgrultuda var olan

engelleri ortadan kaldirmalari icinstek eden ksidir (Kotter, 1996).

4. Lider, grup uyeleri tarafindan hissedilen, ancak agalkavigmamsg olan ortak
disiince ve arzulari, benimsenir bir amag¢ bicimindeayat koyan ve grup
dyelerinin gizli gugclerini bu amag etrafinda etkg@ geciren kimsedir (Celep,
2004).

5. Liderlik, kabul edilmg amaclar dgrultusunda yapilmak istenen ggklikler icin

lider ve izleyiciler arasindaki katikl etkilesimdir.

Yukarida ifade edilen tanimlara, sosyolojik, tagihsaskeri, politik, gitim, vb. alanlar
acisindan bakilabilir. Ancak hangi alanda irdemirirdelensin liderlik kavrami;

belirlenmg hedeflere ulgmak icin bireyleri etkileyebilme, gudileme ve eykm
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yonlendirme gucu veya yetehale iliskilidir. Atatirk, Chuchill, Kennedy gibi tarihte iz
birakmg kisilerin ortak 0Ozellgi, insanlari etkilemeyi ve Dbelirledikleri hedefler

dogrultusunda harekete gecirmeyisheabilmis olmalaridir (Ercetin ve Ozdemir, 2004).

Insanglunun pek de uzun olmayan gegme bakildginda, hemen her tur insan grubunun
kendisini gosteren ve gé#i unsurlar ve nedenlerle o grubunsbada yer alan liderler
gorulmektedir.insanlar, bagi ve refah icinde olduklari siirece liderin 6nemiekfark
etmeseler de, ozellikle kriz ve buylk giigm devrelerinde olmak Uzere, her zaman

etraflarinda onlara yol gosterecek liderlere irgigaymulardir.

Insanlar gruplar halinde yayan sosyal nitelikli canhlar olduklari kadar, glurduklari
gruplari yonetecek ve hedeflerine gotirecek lideriatiyac duyan varliklardiinsanlari
belirli hedeflere goturebilmek icin bu hedeflereasnhada onlarin sgayacaklari kgisel
arzu ve enerjilerini arttirmak gerekisu halde belirli amac¢ ve hedeflere yonelnmsan
gruplarinin olgturulmasi ve harekete gecirilmesi her insanda kdblalynmayan ayri bir
beceri ve ikna etme yeteneklerini gerektirmekteldolerlik konusunda ortaya atilan birgok
tanimlar incelengii ve bir sentez okturulmaya cakildigl takdirde bu kavrami, bir grup
insani belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve dmaclarn gerceki@irmek icin onlari

harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamdiye tanimlayabiliriz.

Insanin sosyal (toplumsal) gamtisi incelengiinde onun ¢gu zaman kiisel olarak hareket
ettigi ve bireysel davraglar ortaya koydgu gorulmektedir. Birey, bir harekete
baslamadan ©nce, bu faaliyeti yalnizsba yapip hedefe wabilir mi? ulgamaz mi?
Sorusunu kendine sormaktadir. Birey yalnizsiba ergemeyecg bazi ihtiyag ve
hedeflerini belirledii takdirde kendisi ile beraber hareket etmektenrgakyecek kiilerle
bir araya gelerek bir grup coftwrmaya cakacaktir. Bu gruba yon veren yani onu
orgutleyip bir plan dahilinde harekete geciren Igker olarak nitelendirilen kimsedir.
Liderlik, tarihin her devrinde vardi ve hiyegiée bir dogasi olan insanin gelecekte de

liderden vazge¢cmeyegiai soylemek yank olmayacaktir (Eren, 2004).

Orglt Kkultirinun  olgturulmasi, yonetimi  ve dgstirilmesi, Orgutin  Ust dizey

yoneticilerinin liderlik davrasiariyla yakindan ilgilidir. Orgiitsel kiiltir, lidekl siirecine
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sembolik ya da kultirel liderlik olarak yeni biryag katmstir (Celik, 2002).

Orgitsel kulttirin bilinmesi, liderlik davragari gostermesi gereken yoneticilese

yararlari sglar:

1. Orgltsel ygamin geni bir cadiri olan orgutsel kiltir, ¢ga ve gercekleri

gérmesini sglar.

2. Yapisal ve orgutsel geriliminde kaynaklanan ugguya yonelik cedkileri

tanimasina yardimci olur.

3. Gunluk kararlan deerlendirmeye ve o6rgutsel kalturtrg igérenlerin rolleri

Uzerindeki etkisini tanimaya yardim eder.

4. Orgitsel eylemlerin ve karar verme yontemlering@mbolik boyutlarinin

anlgiimasini sglar.
5. Farkl gruplarin érgutsel veringk iliskin algilarini dgerlendirmeye yardimci olur.

Liderler, orgutsel kaltura bicimlendirebilmeli, tieen deserlerin ve inanclarin bir gig
bicimi olduguna dikkat etmelidirler. Bununla birlikte liderlariolaylari elgtirirken,
gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki akl 6rgatsel kiltirin okwmunda 6nem
tasir. Kriz durumlarinda cgkusal b&lilik ve 6rgutsel dgerlerle buttinlgme goralur. Lider
bdyle olgzanustl durumlarda sergileygcedavransglarla drgutsel kultirin guclenmesini
saslayabilir. Bu alanda bir otorite olan Schegeialma, segme ve gglrmeyle birlikte
degerleri gizli veya aclk olarak elermeyi de bir liderlik 6l¢itl olarak kabul etgtir (Hoy
ve Miskel, 2001).

Kaltarel liderler gruplarin i¢sel bitindme ve dgsal uyum sglama sorunlarinin
belirlenmesinde ve ¢cb6zimuinde buyuk bir etki glicsat@ptirler. Clnku bu liderlerin sahip
oldugu 6zgun fikirler ve bilgiler, kalttrel tarih ve ddikle ilgilidir. Kilturel liderler yiksek
dizeyde kendine giiven duygusuna sahip olmakltairlbu liderlerin diinyaya, orgitlere,
insana ve insan gkilerinin dogasina ilgkin gucli varsayimlari vardir (Schein, 2004).

Okul liderligi ise karmalk bir durum godstermektedir. Anne babalargréimenler,

18



ogrenciler, 6rgutsel batunlik ve davrgiarda temel ilkeler seti ofturmak zorundadirlar.
Basaril liderler, okulun ortak dgerler, idealler, ilkeler ve inanclar setini okulrpeneline
asllarlar. Okul kultarunt yerlgirmek, okul yoneticisinin gorevidir. Okul yonetsti
orgutsel kdltart daha iyi temsil ederek semboli@etiigini guclendirebilir. Sembolik
liderlik davranglari gostermeyen yonetici, orgitsel davsamiodak noktasini oturan
orgutsel kdltrle butingnedii icin, liderligin 6zinde bulunan etkileme gucunu
kullanamaz (Celik, 2002).

Orgutsel kultir, lidere yeni bir yaklaim getirmitir. Ozellikle okul kultirt kavrami
egitimsel liderlige yeni bir boyut eklengiir. Gergekgilik, teknolojik ve verimlilik, bgarili
orgutlerin en dnemli 6zellikleri olarak gortulmekiarlikte, bu Orgutlerin sahip olduklar
orgutsel kultir de Barinin odak noktasini afturmaktadir. Bitimsel liderlige kultrel
yaklasim, bilimsel yonetim yaklkamindan c¢ok farkhdir. Kalttrel lider, kiltirel gerlerin
bekgiligini yapar, 6nemli kiltirel anlamlari aciklar, aéetbelitirir ve kilit degerleri ve
ilkeleri okul ortaminda canl tutar. Lider sade@dt vermez; okul ortaminda ean ¢ok
cesitli sorunlara da kokli ¢ozumler Uretmek icingrétmenleri argtirma yapmaya
Ozendirir, @retim ve okulun temel gerleri konusunda g etmenleri yonlendirir. Kilturel
liderlik, okulun misyonunu yerine getirebilmesi n¢gereklidir (Sergiovanni ve Starrat
1993).

Liderlik glictintin dort 6nemli dayagiavardir (Sergiovanni ve Starrat, 1993:

1. Liderligin kulturel-sembolik gucii Liderin okulun amagclarini, temel gerlerini ve
anlamini acgiklayabilme yeteglne dayanir. Sembolik bakacgisi, adet, sembol, téren ve

sifrelerin, tasarlanmasini, diizenlenmesini, kutlasimave modellgiriimesini icerir.

2. Liderligin egitsel guct Liderin ¢ocuk gekimi, 6grenme kuramlari, sosyajiee,
vatandalik ve @gretim programinin cercevesi belirleme konularindgddisme diizeyine

dayanir.

3. Liderligin insan boyutuna #kin glict Ilgilenme, giiven, yetki verme, uztaa, ideallere
ulasma, insan potansiyelini anlama kavramlariyla agqtalir.
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4. Liderligin teknik guct Orgutsel yapi, politikalar ve programlar konusuridgdrcekgi
yaklasimlar olarak ifade edilebilir.

2.1.6. YoOnetici-Lider Ayrimi

Yonetim ve yonetici kelimeleri, dilimizdeki idareevk ve idare, idareci, sevk ve idareci,
mudur gibi terimlerin kanlig olarak kullaniimaktadir. Yonetim ve yonetici taieri, her
zaman bu terimlerin tam kahgini anlatmamakla beraber, skalarina § gordirme,
baskalari aracigiyla is bagsarma ve amaclara ylaanin s6z konusu olgu her durumda
kullaniimaktadir (Kogel, 2003).

Kisaca yonetim, bir orgitteki etkinlikleri amacldogrultusunda planlama, oérgutlemss, e
gudimleme ve kontrol etme gahalari; yonetmebu yonetim glevlerini gerceklgtirmek
icin gerekli yetkiye sahip olma ve istenen gaalari yapma siemi; yonetici ise bir
drgutiin insanlarini yonetmekle gorevlendirdikisidir. YoOneticilik, ancak gitimle,
deneyimle, kendini yefiirmekle ve devamli kendini yenilemekle elde ediedek bir
olgudur (Celep, 2004).

Yonetimin tanimi, her ne kadar yonetim bicimlenreedrgitlerin amaclarina gore gilgk

yapilirsa yapilsin, bazgélerde 6zdgir (Basaran, 2000).
1. Yonetim, saptanmiamac ya da amaclara gtiaacak eylemler dizisidir.
2. Bu eylemler, amac ya da amaclari Ustlenmsanlarca gercekgsrilir.

3. Amaglari gercekkgirmek icin ileri paylaan insanlarin, gidium igcinde gug birdi

yapmalari gerekir.
4. Yonetim, amaca gou goturen olgulardan odan bir sirectir.

Yonetici, belli bir amag gruna bir araya gelen insanlari hedefesmlak icin ahenkli bir
sekilde ve sbirligi icinde etkili ve verimli olarak yonetmek sorumbglnda ve
zorunlulggunda olan kiidir. Ancak bu tanim uygulamada gogiimiz yodnetici tipini
aciklamada eksik ve yetersizdir. Cunki yoneticsaim kaynaklari kadar maddi kaynaklari

ve zaman etkenini de kullanmak zorundadir. Bu daainyonetici, bir zaman dilimi
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icinde birtakim amaglara ulamak icin insan, para, hammadde, malzeme, makine, vb
uretim araclarini bir araya getiren; onlar arasinggun bir bilgim, uyumlgma ve
ahenklemeyi sglayan kiidir. Kurumlari etkileyen yakin ve genel cevresubbarini goz
oninde bulundurdiumuz zaman ise, yoneticiyi, sistem icinde veirdla dgisen

durumlara gore dengeleri yeniden kuragi &larak tanimlayabiliriz (Erdgan, 2002 b).

Bir yoneticinin ki karmaik ve c¢ok yonluduar. Birgcok beceri gerektirir. Budeeiler ¢
grupta toplanabilir. Kavramsal, insani ve teknik.0rétici yoneticilik merdivenini
tirmandikca bu becerilere olan gereksinmesgigie ama tim st veya alt dizey
yoneticilerin etkin bir performans gosterebilmeknigpu becerilere sahip olmasi gerekir
(Bridge, 2003). (BkzSekil 2)

80 KAVRAMSAL N ITELIKLER
50 INSANI NITELIKLER 50
20
TEKNIK NITELIKLER
0 0
ALT KADEME ORTA KADEME UST KADEME

Sekil 2: Yoneticinin Bulundugu Konuma Goére Sahip Olmasi Gereken Nitelikler

Yonetim sirecinin olgabilmesi icin onu sletecek ve surdurecek yaptirrm kaynaklarina
gereklilik vardir. ilk kaynak, § gorenin orgute girerken yiklergli yasal ve ruhsal
sozlame ve girdikten sonra da yuklegdi toplumsal soézlgmedir. Bundan sonra
yonetmenlerin yonetsel erki,s igorenler Uzerinde yaptinm kayhaolur. Gegmgte
yonetmenlerin yonetsel erklerini guc¢lendirmek idigvurduklari kaba gucin, anamalin,

dinin ve siyasetinsimdi de kullanildgini gdrmek olanakhdir. Ama yodnetsel erkin asil
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kaynainin toplumun ve bilginin olmasi gerekir (&aan, 2000).

Yonetici-lider ayriminda goze carpan en buyuk fdukl yoneticinin var olan kaliplar
icerisinde faaliyet gostermesi, kurallari takip esm liderin ise bunun tam tersi olarak

yeniligi takip etmesi ve bunu organizasyona adapte etingBiennis ve Nanus, 1986).

Law ve Glower, yoneticilik ve liderlik arasindakarklari dger yonetim bilimcilerinin
gortslerini de toplayarak 0zet bigekilde su sekilde ortaya koymgiur (Law ve Glover,
2000):

* Yoneticilik, orgutsel yapiyr kurmak ve koruyup deveettirmektir. Liderlik ise

orgutsel kultard olgturup devam ettirmektir.

« Yoneticilik, 6nceden belirlenmgiyoldan gitmektir. Liderlik ise yeni yol veya yotla

bulmaktir.
* Yoneticilik isleri dogru yapmak, liderlik dgru olan sleri yapmaktir.
* Yoneticilik kontrolle ayakta kalir. Liderlik, giveitham ederek kendini getirir.

* Yoneticilik, hedeflere ulgmak icinsimdi ve burasi ile mgul olmak, liderlik ise

istenilen gelecge uygun bir vizyon yaratmaya odaklanmaktir.

* Yoneticilik, duygusal ygunlugun az olmasini gerektirir. Liderlik, ger insanlari

anlamak, olaylarin ve hareketlerin anlamlarina dildtmektir.

* Yoneticilik, planlari hazirlayip uygulamaya koyma#erin yapilmasini samak
ve insanlarla etkili birsekilde calgmaktir. Liderlik, bir misyon ortaya koyup
misyona uygun hareket etmektir.

* Yoneticilikte kisilerin ne @renmesi gerekiyorsa orgut tarafindateiilir, liderlikte

ise bireyler 6rgut icinde kendilerggenirler.

Davis, liderlikle yoneticilik farkinisdyle ifade etmektedir: liderlik, yoneticdin bir

boélumadar, ancak tamami glilir. Liderlik yoneticiligin bir alt sinifidir, liderlik yonetimin
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tumu olmamakla birlikte en 6nemli parcasidir.

Yonetici seklinde bir Gnvana sahip olunsun veya olunmasierliid yapilabilir. Oysa
yoneticinin yonetim glevini yerine getirebilmesi icin belli bir konumdamasi (bakan,

maddar, sef, vb.), etkinlikler icin yasal yetki ve sorumlélusahibi olmasi gereklidir.
Dolayisiyla her lider az-cok bir yoneticidir (en imadan o6rgut icinde bir grubu
yonetmektedir), ancak her yonetici lideigddir (llgar, 2005).

Lider ve yonetici farkhliklarindan biri de otoriten kaynaidir. Lider otoritesini grup
dyelerinden alirken yOnetici otoritesini  mevzuattaalmaktadir. Ayni sekilde
sorumluluklari agisindan bir farkhlik dikkat cekktedir. Yonetici hem yone@ii gruba
hem de kendisini yonetici yapanlara asorumludur. Oysa lider sadece lideri gidu
gruba kagi sorumludur ve bu sorumlyju da sadece grup amaclarinin

gerceklgtiriimesiyle sinirlidir (ligar, 2005).

Liderlik, bir statl ya da otoriteslevinden c¢ok, ilgkinin ve lider izleyicileri arasindaki
karsilikh etkilesimin kalitesiyle ilgili bir islevdir. Liderlik, bal kisiler Gizerinde gug¢ sahibi

olma deil, onlar etkileme sorunudur.

Yonetim ve idare, orgutsel hedeflere gmeya yoneliktir. Liderlik ise pekala bu hedeflere
ulasiimasini engellemek icin de kullanilabilir. Somuarak, lider yeteneklerini orgitin
cikarlari d@rultusunda kullanmak yerine, kendi cikarlarini getinek icin kullanabilir.
Yonetici, kendine bgl olanlari istenilen davraga getirmek icin ¢ok sayida orgutsel araca
sahiptir. Oncelikle Ust yonetime kasorumludur. Lider ise tersine, insanlarin isgedibi
davranmasi icin Baca kisisel kaynaklarina dayanir ve oncelikle busilkire kagl
sorumluluk duyar. Son olarak, nezaret, yonetimdaxe orgutteki belli diizeylere gadir.
Liderlik ise hangi tur liderfiin gerektgini belirleyen durum ve kallara bl olarak,
herhangi bir diuzeydeki herhangi birsikitarafindan yerine getirilebilir. Bir anlamda,
baskalarini yonetme hakki st makamlarskedarina liderlik etme hakki ise izleyiciler

tarafindan verilen bir arngandir (Werner, 1993).

Iyi bir liderin sahip oldgu karakteristikler; cesaret, guvenilirlik, butugtigcilik, vizyon,

hirs ve inanctir. Geleneksel liderlik modelleri ggectikce 6nemini yitirmektedir. Cunki

23



organizasyonlar ve insanlar surekli gdgnektedir. Eski liderlik yaklgmlari desisen
kosullara ayak uyduramamaktadirlar. Bireyler c¢ok eshkid kalma yontemleri
istememektedirler. Clunkt onlar dahtenlidirler, kendilerine glvenirler ve gaincelerini

kendileri yaratmak isterler (Grint, 1997).

2.2. ORGUTSEL DEGIiSiM SURECINDE DEGIiSiMIN ONEMi iLE LIDERIN
DONUSTURUCU LIDERLIK ROLU VE ONEM i

Degisme planl ya da plansiz bir bicimde bir sistemin &iire¢c veya ortamin belli bir
durumdan bgka bir duruma gecmesidir. Bu ggciolumlu olabilecgi gibi olumsuz da
olabilmektedir. Olumlu d&sme, gelsme d@rultusunda ilke, yontem ve sureclerde daha
etkin duruma gelmeyi ifade eder. Olumsuzigme ise, gelimenin kontrol edemegli

durumlarda ortaya c¢ikarak, glimaya ve etkinkin azalmasina neden olur (Celep, 2004).

Yasadgimiz yizyilda sletmelerin ¢evresel, teknolojik yenilikler kaginda artik birtakim
degisimlerle yizlgmeleri kaginilmaz olmgiur. Desisim sireci kolay bir sire¢ dadir.
Icinde birtakim zorluklari ve riskleri de barindirktadir. Bu nedenle sire¢ tasarlanmadan
once, organizasyonda glgmden etkilenecek ve ayrica @gmi etkileyecek her tirlu
faktoriin gozden gecirilmesi gereklidir. Bu fakt@éden en onemlisi ve en cok dikkat

edilmesi gerekeni organizasyonun sahip gldkalttrdir.

Gunumuze kadar kultarler genellikle, glgme kagi atilmis demir glevi gormistir.
Degisim muhendiskgi calismalarinda, yeni galimelere adapte olmalarinda, yeni stratejileri
uygulamaya sokmakta kultir hep ayalgibalarak goérulmétir. Boyle bir durumda lidere
onemli bir gorev dimektedir; ¢ciinkl d&éisime uyumlu bir kiltir ancak liderlik sayesinde
olusturulup, gelstirilebilir. Eger liderin istikrarli bir eleman grubu varsa ve demanlar
basariliysalar sglikli bir kaltir olusturmasi mimkindur. Fakat bunun igin liderin igeri
degil disariya yonelik bir balgt acisina sahip olmasi gerekmektedir. Bu pakgisi
sayesinde esnek, gieime adapte olabilen bir kiltir yaratmada lider BHiydinem
tasimaktadir (Kotter, 1996).

DonGstarict  liderlik modelinin - sundiu liderlik tarzini  uygulayan yoneticilerle

calisanlarin, beklenenin 6tesinde bir performans gosterieklenir. Bass’ a gore ( 1985)
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dondsturicu liderlerin, cakanlarin genelde gosterdikleri performans seviyesiitesine
gecmelerini sglamak icin bazi yollar denemeleri gerekmektedir.lege edilen glerin

onemli ve yapmaya ¢er isler oldysu ile ilgili cahisanlarin farkindafiini ve inancini
yukseltmek, ekip ve orgutin yararl @huoltusunda caganlarin kendi ilgilerinin ve
ihtiyaclarinin 6tesine gegmelerini ve paylan bir vizyonu dger olarak benimsemelerini
sgzlamak, calanlarin ihtiya¢c seviyesini Maslow'un ihtiya¢ hiyegiginin dstiindeki
seviyelere cikararak, ihtiyac ve istek yelpazesimgut vizyonuna ukama dg@rultusunda
gostermeleri istenen cizgi oOtesinde bir performantgama yonunde gesletmek bu

yollardandir (Dgan, 2002).

2.2.1. Orgutsel Dgisim

Orgutsel dgisim, 6rgltiin cgitli alt sistem ve unsurlarinda veya bunlar araakndliskiler
sisteminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsiteliksel veya niceliksel, planlanan

veya planlanmayan buttngeklikleri ifade eder (Tokat, 1998).

Orglitsel dgisim, orgitlerin yapi olarak bulunduklari cevreye dgamalaridir. Ozellikle
dis cevredeki dgisimler buna neden oluds yapma yontem ve tekniklerinde gigim;
kullanilan teknolojinin dgisimi, 6rgit yapisi ve yanacaklara gore, amaclarini ¢evrenin
gereksinim ve baskilarini da dikkate alarak sapkame cevredeki désme ile kendi
degismelerini uygun bir dengede tutabilmeleringldir (Sazlam, 1982).

Cevrede meydana gelecek herhangi b@idiik orgutin ilk dengesini bozacak ve yeni bir
dengeyi gerekli kilacaktir. Kisaca orgutinggenesinde bir dengeden g¢ka bir dengeye
geck s6z konusudur. Bu nedenle drgutsetigimenin konusu cevrgartlarina uygun yeni

stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve yurutésnile ilgilidir (Dincer, 1994).

Bugiin artik organizasyonlarda gigmin gerekliliginden cok, organizasyonlarin yeterli
hizda dgisip desismedigi, surekli deisimin nasil sglanabilecgi, organizasyonlarin
kendilerini nasil “@renen organizasyon” haline getirebilecekleri tadrhaktadir.
Drucker’in deyimiyle olay”...her organizasyonun yapicinde dgisebilme yetengnin
yerlestiriimesi...” olayidir. Bu “yerlgtirme” sadece organizasyon mensuplarinigigiein

onemini kavramasindan ibaretgidir. Organizasyon yapisinin temeklar olan “sler’in
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tarif ve yeniden dizaynindan flayarak, geken iletsim teknolojisi gergevesinde pozisyon,
departman ve hatta sanal organizasyona kadar ti@ntiimeleri kapsamaktadir (Kogel,
2003).

Orgutsel dgisim ve yenilik yapma arasindaki ayrimi belirtmeknig@desisim ve yenilik
kavramlari arasindaki farka glamek yerinde olacaktir. B&im, bir seyin o zamana kadar
yapildgindan farkl olarak yapilmasi; yenilik ise o anal&ayapilanlardan tamamen farkl
ve yepyeniseylerin yapiimasidir. Yani yenilikle meydana geldsgisim orijinaldir.
Dolayisiyla her yenilik faaliyeti bir dgsimken, her dgisim bir yenilik olmayabilir
(Drucker, 1999).

Tam bu dgisim bombardimani altinda orgutler glgm gerekliligini algilamal ve
degisimi planlamalidir. Bu yaniyla planli @sim, organizasyonun evrimi icerisinde
gecirdigi degisimden farkl olarak gecerli durumu giludan etkilemek ve kia bir sekle
dondsturmek igin gosterilen, planl ve amagli bir calva@egisimin gerceklgecesine dair
hicbir siphe olmadiindan beklemek yerine, gigimi planlamak ve 6rgutlemek, ggimi

surekli gelsmeyi sglayacak bir gii¢ olarak algilamak gerekmektedir @lg1997).

Orgutiin, beklemedi ve sezemedi degisikliklere uyum sglayamama durumunda ortaya
ctkan kriz durumlarinda mevcut bilgi, yontem ve eij@mlerin dsina ¢ikma zorunlulgu
seklinde beliren plansiz @sim stphesiz ki planli d&sime gore ¢cok daha sancili ve zor
olacaktir (Dinger, 1994).

Herhangi bir dgisim s6z konusu oldtunda atilacak ilk adim, @simin dogasini ve
kurumun icinde bulundtu durumu dginmektir. Her ne kadar yaklanlari biraz calgsa
da, surekli ve kismen gercekiieilen desisim ile kokli deisim olarak adlandirilan iki

degisim turd arasinda farkliliklar s6z konusudur.

Surekli ve kismen gercekkirilen desisim keskin birsekilde yansimaz ve yoneticilerin
calisma hayatlari boyunca yuz yilize geldikleri yuzleregudhu kapsar. Devrim ¢é,
evrim yoluyla ilerleme gdamaktir ve her ne kadar bir gdzlemci, uzun surédgitiin
simdiki durumu ile eski durumu arasinda buyuk fdrklar gorse bile, asla tek bir ggim

tum kurumun kendisini ¢ok farkli hissetmesinglsgamaz. Durumun bdyle olmasi, tim bu
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degisikliklerin cok kolay uygulanabilir d@simler oldusunu ya da bu dgsimlerin direngle
karsilanmayacgini gostermez.

Bunun aksine, kokli dggsim adindan da belli oldiu gibi, temelden gercekdtrilen bir
degisimdir. Bu tur dgisimi aciklamak icin kullanilan @er sézcukler: ‘stratejik’, ‘Onsezili’
ve ‘donumsel'dir. Hep birlikte kullanildiklarinda kokli  gsim  sdrecini
aciklamaktadirlar. Tanimlangli Gzere, 6rguti (veya Orgutln g@lgm geciren kismini)
gozle gorulur birsekilde etkiler. Baariya ulailirsa, dgisimin getirdikleri hem 06rgut

icinde, hem de 6rgut ginda fark edilecektir (Hussey, 1997).

Degisim, planlh ya da plansiz olabilir. @simin planli ve plansiz olmasi, gigim
surecinin her safhasinin 6nceden kasairdp uygulanmasi ile ilgilidir. Eer boyleyse
degisim planl bir degisimdir. Yonetim literatiriinde dggsim denildiginde ¢gu kez bir
planli deisim anlgilmaktadir. Plansiz ggsim ise, dgisimin amacinin, yoninin ve
surecteki safhalarin dncedensdiitimedgi; organizasyonun Uzerine gelen, dolayisiyla
uymaktan bgka caresinin olmagdi degisimi ifade eder (Kogel, 2003).dt#im orgutlerinde

bu tir plansiz dasimler sik¢ca olmaktadir.

Orgutsel dgisim olumlu veya olumsuz olabilir. Olumlu oldu zaman, orgutte guk
verimlilik ve etkinlige yol acan geleneksel veya eskimyontemlerin, fikirlerin,
davranglarin, iliskilerin, malzeme ve makinelerin terk edilerek yarle daha verimli ve
etkin olan yenilerinin gganmasi suretiyle 6rgutun gglrilmesi anlamini teir. Ne var Ki
orgutsel deisim denetlenmedi takdirde, her zaman orgutiin gefiesine yol agcmaz;
bazen de orgutun verimlilik ve etkiginde bir azalmaya ve 0Orgitin giemasi gibi

olumsuz sonuglara da yol agabilir.

Bir organizasyonun Barisi i¢in dgisim sarttir. Bir isletme, herhangi bir donemde faaliyet
gosterdgi alanda zirveye cikabilir. Fakat onemli olan ziyeecikmak dgil, orada uzun
sure kalabilmektir. Bunun icin de organizasyonurpigma, hedeflerine, sahip olunan
vizyona, dgisen cevre kgullarina uygun bir dg&simin gerekliligi sarttir. Tabi ki dgisim
sadece d#smek icin yapilmaz. Bu dgsimin organizasyon ve taraftarlar icin bir anlami

olmali ve ¢ok iyi birsekilde benimsenmesi gereklidir. Bu gérevi yuklennoek deisim
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liderine digmektedir.
2.2.2. Dgisimin Onemi

Degisim, mevcut olan durumumuzun, ilgth ve irtibat halinde oldgumuz cevre
kosullarinin intiyaclari kapisinda artik caresiz ve kayitsiz kalmasi durumuniziayeniden
yapilandiracak ve o ihtiyaclari giderebilecek digieebireysel ya da 6rgutsel anlamda yeni
fikirler Gretebilmeye karar verme ve bunu uygulastiaecidir (Erdgan, 2002). Dgisim —
change- konusu, yonetim literatiriinde, ilgi cekemkardan birisi olmgtur. Ozellikle
1990’l yillarda “degisim” olay kisisel ve orgutsel y@amin en 6énemli konusu haline

gelmistir.

Bugiin artik organizasyonlarda gigmin gerekliliginden cok, organizasyonlarin yeterli
hizda dgisip desismedigi, surekli degisimin nasil sglanabilecgi, organizasyonlarin
kendilerini nasil “@renen organizasyon” haline getirebilecekleri tarhaktadir.
Drucker'in deyimiyle olay”...her organizasyonun yapicinde dgisebilme yetengnin
yerlestiriimesi...” olayidir. Bu “yerlgtirme” sadece organizasyon mensuplarinigigiein
onemini kavramasindan ibaretgidir. Organizasyon yapisinin temeklari olan “sler’in
tarif ve yeniden dizaynindan glayarak, geken iletsim teknolojisi cercevesinde pozisyon,
departman ve hatta sanal organizasyona kadar tisentimeleri kapsamaktadir (Kogel,
2003).

Herhangi bir dgisim s6z konusu oldtunda atilacak ilk adim, @simin dogasini ve
kurumun icinde bulundtu durumu dginmektir. Her ne kadar yaklanlari biraz calgsa
da, surekli ve kismen gercekligilen desisim ile kokli degisim olarak adlandirilan iki

degisim turd arasinda farkliliklar s6z konusudur.

Surekli ve kismen gercekkrilen desisim keskin birsekilde yansimaz ve ydneticilerin
calisma hayatlari boyunca yuz yiize geldikleri yuzleregudchu kapsar. Devrim ¢é,
evrim yoluyla ilerleme gdamaktir ve her ne kadar bir gdzlemci, uzun surédgitiin
simdiki durumu ile eski durumu arasinda buyuk fdrklar gorse bile, asla tek bir ggim
tum kurumun kendisini ¢ok farkli hissetmesinglsgamaz. Durumun bdyle olmasi, tim bu

degisikliklerin cok kolay uygulanabilir dg@simler oldusunu ya da bu dgsimlerin direnile
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karsilanmayacgini gostermez.

Bunun aksine, koklu dgsim adindan da belli oldiu gibi, temelden gercekitrilen bir
desisimdir. Bu tur dgisimi aciklamak icin kullanilan @er sézcukler: ‘stratejik’, ‘Onsezili’
ve ‘donumseldir. Hep birlikte kullanildiklarinda kokli  gsim  slrecini
aciklamaktadirlar. Tanimlang tzere, orguti (veya orgutin glgm geciren kismini)
gozle gorulur birsekilde etkiler. Baariya ulailirsa, dgisimin getirdikleri hem 06rgut

icinde, hem de 6rgut ginda fark edilecektir (Hussey, 1997).

Degisim, planli ya da plansiz olabilir. @simin planli ve plansiz olmasi, gigim
surecinin her safhasinin 6nceden kasairdp uygulanmasi ile ilgilidir. Eer boyleyse
degisim planh bir dgisimdir. Yonetim literatriinde dgsim denildiginde ¢gu kez bir
planli deisim anlgilmaktadir. Plansiz ggsim ise, dgisimin amacinin, yoninin ve
surecteki safhalarin dncedensdiitimedgi; organizasyonun Uzerine gelen, dolayisiyla
uymaktan bgka caresinin olmadi degisimi ifade eder (Kogel, 2003).dt#im orgutlerinde

bu tir plansiz dgsimler sik¢ca olmaktadir.

2.2.3. Dgisimde Liderlik Rolleri

Orgutsel dgisim sirecinde liderlik  rollerini  kisaca soyle  6zetleyebiliriz

(www.2.aku.edu.tr):

Astlarina yaklasimina gore Liderlik: Bu modeldeki otokratik, demokratik ve ekstren
demokratik liderlik modellerinin; d@stirici ve donturict Ozellikleri olmadiklari igin
sirasinda yoneticilik gorevlerini yerine getirirl@toritenin ve donguim liderinin bildirdii

talimatlari uygulanmasini giayabilirler.

Karizmatik Liderlik: Orgutsel dgisimi gerceklgtiren donigtiirticii liderlik ve karizmatik
liderlik cogu zaman g anlamli kullanilsa da aralarinda belirgin farkiardir. Karizmatik

lider izleyenleri zayif kilarak kendilerine gianli hale getirir.izleyenler icin karizmatik
lider vazgecilmez hale gelir. Karizma d@tiirtict liderlgin bilesenidir ancak karizma tek

basina bir lideri dongtlrict yapan bir unsur gedir.
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Durumsal Liderlik: Durumsal liderlik modelinde lider astlarin davrdamnna gore onlarin
hangi tar bir lider istediklerini saptar vesekilde bir liderlik sergiler. Halbuki orgitsel
desisimde dongum liderinin liderlik tarzi dgismez, dgisim icin gerekli gordgu adimlari
atar. Ayrica durumsal liderlik modeline gigimden, vizyon belirlemeden ve karizmadan

bahsedilmensiolmasi onu dongitricu liderlik modelinden ayirmaktadir.

Etkilesimci Liderlik: Etkilesimci liderin alt boyutlari; keulsuz 6ddl, istisnalarla yonetim
ve birakiniz yapsinlar diye aciklanabilir. Etkitaci liderlikte izleyenleri ile dgis tokus
vardir. izleyicilerin 6dul alabilmeleri icin neleri karmalari gerekgini acikca ortaya
koyar. Yalniz dongiim liderinde olmasi gereken karizma ve telkin ednotivasyon,
bireysel diizeyde ilgi ve zihinsel entelektiigivik ve bu liderlik tiriinde olmagindan,
astlar gerginden fazlasini yapmazlar. Bu ylzden orgltsegigi® icin gerekli olan

performansi gosteremez.

Kriz Donemi Liderli gi: Kriz donemi liderlgi bir liderlik tarzi deil, kriz donemlerinde
ortaya ¢ikmasi gereken liderlik tartadur. Kriz donede de liderin bgarili olabilmesi igin

donistarici liderlik tarzini uygulamasi gerekir.

Yonetsel Liderlik: Bu tarz liderlik modelinde tanimli olan ve bilingiinetsel davrasliari
gostermek bgari icin yeterli olmaktadir. Bu liderlik tirt orcgaél deggisim bittikten sonra ki

yeniden dondurmasamasi ve sonrasindasballi olmaktadir.

Burokratik Liderlik:  Burokrasi ve liderlik glevi temelde ters orantilidir. Liderin
inisiyatif kullanma hakki sinirlidir. Orglitsel ggimde lider roltini tstlenmesi mumkiin

desildir. Orgutsel dongiimde yonetici roliinii tstlenebilir.

Siyasal Liderlik: Siyasal liderlikte sabit liderlik tarzlari yoktuBu tarz yaana ortam ve
kosullara gore dgisebilir. Sabit liderlik tarzlarn almagd icin 6rgutsel dgisimdeki roll

hakkinda bir fikir verilememektedir.

Ise Yonelik Liderlik: Daha oncede aciklargl tizere geleneksel liderlik tarzi olup
liderlikten cok yoneticilik 6zellikleri vardir. A&rini motive eder, ihtiyaclarini kalar,
bosluklari doldurur, ihtiyaclara gayret ve o6dul aratansiki bir ilgki kurmak suretiyle

cevap verir. Orgiitsel daim icin gerekli olan karizma motivasyon, entelektiggvik
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ozellikleri bulunmadtindan dgisim lideri olamazlar. Orgutsel daimde yoneticilik

gorevlerini yerine getirebilirler.

Donusturdcu Liderlik:  Dondstartcd lider insanin érgatin en g@heli unsur olarak kabul
eden, yenilikcilge yaraticilga 6nem veren ggsimlere proaktif olan ve vizyon sahibi bir
lider tipidir. Calsanlarin moral dgerlerini surekli goz oninde bulundurur. gaelerin
sonuca goture@mni inanan lider, ca$anlarin organizasyona gédigini tatminlerini ve
performanslarini artiracak gerleri surekli sunar. Butin bu ozellikleri ile daéiiricu
lider, bilgi ve iletsim c¢aginda dgisimi buyuk dalgalarina ve kaosuna meydan
okuyabilecek, bu durumlari firsata cevirebilecek W@ylece ca@in gerektirdgi yeni
orgutleri dizayn edebilecektir.

Cok bilgili ve akilli bir lider olmak ginimuz icigeterli degildir. Bunun 6tesinde, bilgi
caginda rekabet edebilmek icin organizasyonlar, tiisagalarinin bilgi, yetenek, tecribe,
yargl ve en Onemlisi de yaraticiliklarina ihtiyagychaktadir. Dgisimlerin bir kismi
taklitci davrangla iligkili olsa da, rekabet Ustiniu ve liderlik pginde olan organizasyon

ya da gletmeler, yaratici yonleriyle var olanin étesindlentoktayr hedeflemektedirler.

DonGstarict  liderlgin  temelini dgisim olusturmaktadir ki bu dg&sim orgat &
gorenlerinin surekli gedtirilmesi salanarak 6rgutin her yoniyle glgimi ve gelsimini

ifade eder.

DonGstarict  liderlgin - dort temel boyutu bulunmaktadir. Bunlar; karizmee
ideallsstirilmis etki, bireysel saygi, entelektiel uyarim ve esinig motivasyon veya
ilham vermedir (Bass, 1997).

Karizma ve ideallgiriimis etki boyutunda liderlere, saygi, guven ve haykaduyulur.
izleyenler liderleriyle 6zdgesme cabasindadir. Lider, kendine givenir, karaukarti ve
risk almaya isteklidir. Karizma, izleyenler tarafdan lidere atfedilir. Kendilerine olan
glvenlerini izleyenlerine de yansitan liderler,stduduklari hedefler ¢cercevesindeshaya
ulasmayi s&glarlar. Kurumun ya da grubun vizyonunu ve misyonuagiliklerinde ve
davranglarinda yansitirlarizleyenlerin kagilikli giiven ve tam bglilik icerisinde hedeflere

yonelimlerini gergeklgtirirler.
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Bireysel saygi boyutunda liderler, izleyenleringelgsel ilgi gdsterir, onlarin bireysel
ihtiyaclarini dikkate alirlarizleyenler icin grenme ve gejime firsatlar olgturmaya
calisir, onlarin bireysel galimlerine énem verirleriletisim ve empati becerileri gghnis

liderlerdir.

Entelektiiel uyarim boyutunda liderler, izleyenleriparatici diginceye yonlendirir,
problemleri farkli gozlerle ¢cozmeye cgafy izleyenlerin de yenifi ve desisimi tercih
etmelerini sglarlar. Onlarin kendilerini surekli gstirmelerini ve daha iyisini, daha
dogrusunu, daha gizelini nasil yapabilirim? Sorusurineldi sormalarini isterler.
izleyenlerin dgiinmeden, sorgulamadan kendi fikirlerine @du gibi katilmalarini

istemezler.

Esinlenmg motivasyon veya ilham verme boyutunda ise lidertdeyenlerinin harekete
gecmesi icin ilham kaymadir. izleyenler icin iyimser bir hava yaratir ve heyecan
uyandirirlar. Lider, izleyicilere ilham vererek weanc ailayarak, onlari motive eder ve

yuksek beklentiler okturarak yaratici dgiincenin geklimini saslar.

Donstaricu liderlerin sezgisel veyagi@nme yoluyla ¢cok derin bir anlama yetgime
sahip olmalari gerekir. Hem organizasyonu gamlamda toplum icinde, hem de bireyleri
kendi ygamlarinda da anlayabilmelidirler. D&tiricu liderin adalet, gug, 6zgurlik ve
karar verme kavramlarini c¢ok iyi anlamalar gemikli Bunun yaninda dgsen
sistemlerde, donttirticu liderin kulturel sistemleri ¢cok iyi anlama@& onlari dgisime tabi

tutmasi gereklidir.

Politik ve kilttrel sistemlere ek olarak, dgtiirtct liderin zor kararlari cabuk verebilmesi
sarttir. Liderler, ne zaman bigin tzerine gidecekleri ve ne zaman durmalari gegmitt
cok iyi bilirler. Sonug¢ olarak dosmtirtcu liderler kendilerini “kendisanslarinin

yaraticilari” olarak gorurler (Morgan, 1989).

Donsturict liderin temel amaci, taraftarlarinin maksimpotansiyellerine ukmalarina
yardim etmektedir. Tum bu Ozellikler glmltusunda dongitrici liderin sahip oldiu

karakteristiklerisOyle siralamak mumkundur (Bass, 1997):

e Donisturicu liderler karizmatik bir yaplya  sahiplerdir. Taraftarlar

32



surekli liderini takip eder ve onun gibi olmaya igalar. Donitirtct liderler
yuksek moral standartlarina sahiplerdir ve tarlftaonlara ¢cok guvenirler.

» Dondsturicu lider, taraflarina arzulanan bir gelecek ibir yon duygusu ve bir

vizyon onerir.

* Donistaract liderler, sahip olunan yiksek beklentilearaftarlarina anlatarak

onlari tgvik eder.

» Donustaruct lider, taraftarlarini zihinsel olaraksté&k ederek sahip olduklari

yetenek, inanc ve fikirlerin ortaya ¢cikmalaringlsa.
* DoOnistaracu lider, risk almaya ve yeriik cesaret verir.
* Donistaracu lider, bireylere cok 6nem verir, onlari daklice dinler ve yol gosterir.
2.2.4. Dgisim Liderinin Temel Ozellikleri
Degisim liderinin temel 6zellikleri kisacgdyle siralayabiliriz (Vardar, 2001);

» Degisim lideri, gucli vizyonu ve ilegim gucu ile ekibini ve ekibi dindaki Kkileri

kolayca etkileyebilme ve ikna edebilme yetg@ne sahip olmalidir.

« lyi bir degisim lideri, kendisinin zayif ve guclii olgu noktalari dgru tespit ederek,

gelistirecezi faaliyetlerde gucli olan noktalarini daha aktiflanmali.

« lyi bir degisim lideri, stratejik yani uzun vadeli diinebilmeli, almg oldugu kararlar
belirli bir takim riskleri de beraberinde getirigar, bu riskleri gglsleyebilecek

cesarete sahip olabilmelidir.

» Degisim lideri, ekibi icerisindeki cajanlarin farkh ksilik 6zelliklerine sahip
oldugunu bilmeli, ¢calganlarina 6zelliklerine gbére gorevler vermeli ve awgore bir

motivasyon dl¢uti geftirmelidir.

» Degisim liderleri icin Gsrenmenin sonu yoktur. Gerek kendisi agisindan gerekibi
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acisindan grenen bir ortam yaratma c¢abasi i¢erisinde olmalidir

» Degisim lideri, organizasyonunu surekli ggirme konusunda kararli ve istekli
olmali, bununla birlikte surekli galne agisindan $gik ve motive edici bir rol

ustlenmelidir.

* Degisim lideri problem ¢ozme tekgi agisindan, problemin belirtilerini analiz
edebilme, problemin ciki nedenini dgru tespit edebilme ve bu problemlere

alternatif cozimler Uretebilme yetdinee sahip olmalidir.
2.2.5. Dgisimde Liderin Donlsturtici Liderlik Roli ve Onemi

DonGstaract liderlik orgutte ani ve etkili dgsimi gerceklgtirmeye yonelik liderlik
bicimidir. Donisttrtcu liderlikte 6rgutin i¢ ¢cevresinin denetim eggidimune dayali bir
liderlik anlaysindan cok, @renmeyi kolaylatirici ve yenilikgi bir liderlge ihtiyac
duyulmaktadir. Bu liderlik biciminde, d@eimi destekleyen yeni orgutsel ghkxler

gelistirme 6nem kazanmaktadir.

izleyenler, lideri orgutiin derlerini bigimleyen bir kii olarak algilayabilir. Geleneksel
mantga gore lider, en iyi karizmatik 6zelliklere sahigikdegildir. Lider, acik¢a vizyon
belirleyebilen ksidir. Etkili lider, vizyon sahibi olmalidir. Vizyorbir ihtiyactir; ancak
orgutsel amaclara ulmayl sglamada ya da her derde deva olmada yeteldie

Vizyon, karar verme surecine katilma, $eti kurma, yenilgme ve eylem igin model

olusturmada yo6neticinin kalbidir (Covey, 1991).

Vizyon, bir orgutiin gele@ yonelik resmidir. Bazen vizyon amagcla kariimaktadir.
Vizyon, arzulanan gelega resmidir. Amag soyuttur. Vizyon ise somuttur i§e, 1994).
Vizyon yoklugu, orgitsel b@donmesine yol acar ve Orgutu kamigotariar. Her zaman
vizyon olwturma, 6rgutsel bari icin zorunludur. Gele@ge yonelik baky acisi olmadi
zaman, herglimin 6nu tikanir ve yok olur (Celik, 2003).

DonGstarict liderlik tarzina sahip bir yonetici, mevcsitstemleri surekli sorgulayan,
orgutin hedefleri ve vizyonu ile cgdinlarin inang ve drlerini uyumlandirmaya

odaklanan, bununla da yetinmeyip, gahlarin kendilerinde var olduklarini gindikleri
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ilgi alanlarinin 6tesine ge¢cmelerini ve kenderinin 6tesinde 6rgut vizyonu gaultusunda

sorumluluk hissetmelerini gkyan, karar olgtururken cgakanlari bu surece katan ve
islerin yapilma sirecinde csghinlara 6zgurlik veren, ¢gdinlara yol gésteren ama yakin
kontrolde bulunmayan, yapici geri bildirim verenpdel tekil eden, ilham vererek

guduleyen ve guven cercevesinde takimlagtahan bir yonetici olmalidir (Dgan, 2002).

Degisim surecinde en buyik gorevggm liderine aittir. Lider, bu d&simin gerekliligini
taraftarlarina en dwu sekilde anlatabilmeli ve dgsimin gerekliligine inanmalarini ve
degisimi benimsemelerini ggdamalidir. Aksi takdirde d&sim sireci icinde turld

zorluklarla kasilasilacak ve bgarisizlik kaginilmaz olacaktir.

DonGstarict liderlgin odak noktasi, liderin kisel Ozellikleri ve grup Uyeleriyle olan
ili skilerinden ¢cok bgardg islerle ilgilidir. Liderler genellikle 6rgati doniiirmede diik
performansi yukselterek kabul edilebilir bir sewigegetirmek veya kabul edilebilir
seviyedeki performansi daha yuksek bir seviyeyergekle kagl kariyadirlar. Bazen de
liderden orguti kriz durumundan cikarip gda duruma getirmesi beklenir. Bu amaclari
gerceklgtirebilmek icin dongtlrtct lider, 6rgut kaltirinld yeniden elden gecirme
girisimlerinde bulunur. Bu sebeple liderin gorevi orgilitdezisim boyutlarinda gesibir

hal alir. Bu durumdaki liderin 6nemine odaklanatakmicin dongimlerin olgum
sekillerine gbz atmak faydali olacaktir (Dubrin, 899

« linsanlarin farkindalklarini arttirmak:  Donisturiict  lider, grup Gyelerinin
dikkatlerini belirli 6dullerin dnemleri ve gerleri ve de buna nasil ykbilecekleri
Uzerinde toplamalarini gamalidir. Bu dgisimler sonunda 6rgitin kendi alaninda
bir numara olagani calsanlara anlatmali; ayni zamanda bdyle bgdbain yaninda

gelecek olan finansal kazanimlarin da altini cizdnel

« Insanlarin kendi ¢ikarlarindan 6tesini gérmelerini sglamak: Donisturici lider,
grup udyelerinin; takimin ve o6rgutin cikarlari igiesmin tamamina bakmalarini
sglamalidir. Bir bankanin genel midiart eahlara sdyle sdylemektedir:

Cogunuzun kendi mektup ve yazilglerinizi yapmaktan sikilganizi biliyorum.

Fakat bir desOyle dizunin; ger hayatinizi daha kolay bir hale getirmek igin alah

cok Kisi istihdam edersek para kaybederiz. Daha sonraetievizi
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daha buyuk bir banka tarafindan satin alinmayaayadilir. Bu gercekigrse kag
kisinin isinden olabilecgini tanri bilir!”

Insanlarin kisisel tatmin ihtiyaglarina yardimci olmak: Donistiriicu lider kgilere
kiiguk tatminlerden ziyade top yekin bir doyumasmlalari igin yardimci olur. Bir
lider durumusdyle aciklar: “Hakkiniz olan her bir tatil giniun@memini gayet iyi
biliyorum. Fakat bu teklifi zamaninda ygirebilirsek, bizi sektérde gipta edilecek
bir yere getirebilecek bir sozime imzalayabiliriz.” (Burada gipta edilecek firma
olma tabiri, kgisel doyumagaret etmektedir.)

insanlarin degisimin gereklili gini anlamalarini saglamak: Donistiiriicu lider,
grup Uyelerinin dgisimin gerekliligine hem duygusal hem de entelektiel olarak
anlamalarina yardimci  olmahdir. Aslinda problem gigienin icerisinde
“rahatsizlgin” yer almasidir. Etkili bir dongitiriict lider, dgisime direnmenin bu
duygusal bilgenini idrak etmeli ve bununla acik iekilde ilgilenmelidir. Orgiitsel
degisim daha cok bir ygamsal gegi devresine benzer. Yeni $fangiclar igin yola
cilkmadan o6nce olasi sonuclar c¢ok iyigedendirilmelidir. Kisiler ge¢cmslerinin

zincirlerinden kurtulmsg olmalidir.

Yoneticileri isin aciliyetine inandirmak: Bir degisimi yaratabilmek icin lider
yeterli sayida yOneticiyi bir araya getirmeli ve lam desisimin aciliyetine
inandirmalidir. Yoneticiler ayni zamanda esas iideryin gerekli ve ukalabilir

oldugu hakkindaki vizyonunu da payhaalidirlar. Gelgmis 6rgit vizyonunu kabul
ettirebilmek i¢in dongtiricu lider uygun firsatlardan yararlanmalidir.

Mukemmelligi istemek: Mikemmellik, hem yiiksek kar ve ylksek Pazatetegibi
issel verimliligi hem de kusursuz bir ahlaki anlglykapsar. Etik liderfie verilen
onem, magteri iliskilerinde kalite arzusu sdamakta; sahiplenme ve #dik

duygularini beslemektedir.

Genis bir bakis acisi geltirmek ve ayni zamanda orgutsel konulari daha
kapsamli bir agidan degerlendirmek: Donisturtcu liderin bu tarzda bir bakacisi

diger grup uyelerinin de ayseyi yapabilmelerinde cesaret verir. gomluk gelecge
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yonelik ve uzun vadeli diinmedikce, 6rgut dogtiiriilemez.
2.3. DEGISIMIN TEMEL iLKELER i

Orgutsel dgisimde, Orgitiin hayatta kalmasi, devami, blyumesigektiriimesi gibi
amaclar yaninda @eimin temel ilkeleri de buyik 6nemgtanaktadir. Bu ilkeler gagidaki
gibi 6zetlenebilir (Quz, 1996):

» Bireyselligin yerine takim ¢cajmasinin tgvik edilmesi,

» Gorev tanimlarinin esnek olmasi,

» Musteri odaklilik, tiketici profiline uyum, nyderi tatmini,

* Yaraticilik ve yenilge uygun ortam sganmasi,

+ Insana yatirrm ve ¢ahnlarin motivasyonunun ganmasi,
* Organizasyonda kademeleri azaltma, ¢ok yonlU aetigim,
« Katilimci karar mekanizmasinin gturulmasi,

« Tum calsanlarin organizasyonda pay sahibi olmasiggalar arasinda sinifsal ayrim

yapilmamasi,
* Rutin iglerin sistemli hale getirilip bilgisayarli makineéeyiklenmesi,
« Tum calsanlarin fikir iscisi olarak kabul edilmesi,
» Egitim yoluyla ¢alsanlarin yeteneklerinin arttiriimasi,
« Orgit amagclarinin dncelikle parasal olmaktan clikes!,

« Orgitiin gelecekteki durumunun tanimlanip orta veunuzvadeli hedeflerin

konulmasi,

e Sirekli gelsme felsefesinin kurum kultirine yeglgilmesi.
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2.4. DEGIiSIM SURECI VE CESITLERI

Degisim nasil gerceklgirilebilir? Herhangi bir konuda farkl bir uygulaaya ge¢gmek igin
nereden bdganmalidir? Hangi konuda ve hangi dizeyde olursairgl dgisiklikle ilgili
olaraksu genel model uygulanabilir (Kocel, 2003): (Blsekil 3)

« Once dgistirilecek desiskenler mevcut dgerlerinden (uygulama tarzlarindan)

¢6zduraltr, mevcut durum bozulur- unfreezing

» CoOzdurulecek “yumgak hale getirilm§” bu desiskenlere yeni birsekil verilir-

change

* Yenidensekillendirilen bu dgiskenler bu hali ile yeniden dondurulur.- refreezing

y
4

COzme g Degistirme | Yeniden Dondurma

A 4

A

Degisim Konusu

Sekil 3: Orgiitsel Dezisim (Kogel, 2003)

“Cozme- degisim- yeniden dondurma’seklindeki bu genel model, grup dingtni
konusundaki ¢cagmalari ile bilinen Kurt Lewin tarafindan ortayalaiis ve daha sonra

Edgar Schein ile birlikte galirilmi stir.

Bu modelin birinci adimi olan unfreezing- c6zdurgigzime, dgistiriimek istenen
degiskenle ilgili olarak, dgisimin gerekli oldgu konusunda ilgilileri inandirmak, gsim
zorunluliguna ikna etmek, en azindangdem halinde ulallacak sonucglarin mevcut

durumdan daha iyi olagei gostermek anlamindadir.

Ikinci safha, dgisimin fiilen yapilmasidir. Yukarida bahsedilengidgém konularina ve
Ozelliklerine bgl olarak, filen deisimi ortaya cikaracak tarzda gleiklikler yapilir.
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Boylece mevcut durumdan farkli bir konuma/durunmegiut.

Uctincii safha, dgsim sonucu ulgilan bu yeni durumun, devamfilni s&layacak tarzda
yeniden “katilatiriimasi- dondurulmasi- refreezing” safhasidir.nivaaska bir deysle,
organizasyonun tam glkileri, prosedurleri ve sistemleri artik bu yenirdmu esas alarak,
islemeye bgayacaktir. Boylece yeni durum, bir 6nceki durumdni@i engelleyecek
tarzda organizasyonun temel konusu haline gelecekfiodelin sematik goringi
yukaridakisekil 7 gibi olacaktir (Kogel, 2003).

2.4.1. Dgisim Cesitleri

Degisim projelerinin planlanarak kontrol altinda yuriitidsi veya planlanmaksizin ani
olarak gletmeyi etkileyen kgullardan kaynaklanmasi, gercejda deisimin kapsami,
degisimin olumlu ya da olumsuz olmasi gibi glgmin farkli goérinumleri 6rgutsel
degisime dair bir siniflandirma yapmamizi mumkuin kilnzakt. Degisim faaliyetlerinin
bilingli bir caba olup olmagh ile ilgili olarak o6rgutsel dgisimi; planh desisim ve plansiz
degisim seklinde belirtebiliriz. Dgisimin planh ya da plansiz olmasi ggme dair burada
belirtmemiz gereken kka bir 6zellgi de beraberinde getiritSdyle ki; planlanmayan,
kendiliginden olgan bir dgisimin olumsuz etkilerinin olma olasg fazlasiyla yluksekken
(organizasyonun verimlilik ve etkeglnde digus gibi), planli gerceklgen ve bu bgamda
denetlenen bir dgsim projesiyle organizasyonun geini yonunde olumlu gejmeler
saglanabilir. Bu bglamda 6rgutsel dgsimi olumlu desisim ve olumsuz d&sim seklinde
de belirtebiliriz (Ozcelik, 2002).

2.4.1.1. Planh Dgisim

Genel anlamda planli dgme; bir kiinin, grubun, 6rgitiin veya daha gemir sosyal
sistemin var olan durumunu glodan etkilemek ve Bka bir sekle donigtirmek igin
gosterdgi planh ve amacli cabadir. Planh @gmenin 6zelliklerisu sekilde belirlenebilir
(Dinger, 1994):

Orguitii, bir etkinlik diizeyinden daha st bir etkindiizeyine yiikseltmek ve bu diizeyde

tutmak amaciyla dizenlengnuzun sureli bir dgisme programidir. Ancak bu ilke bugun
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surekli gelstirme yaklgimi ile sureli olmayip, surekli yapilan bir davrgtm

Sorun ¢6zme ve gelne programlari icin bilingli, amacli acik bir karagerir.

« Alicl sistem ister kii, ister grup, isterse bir orgut veya toplum olsuaegisiklik

yapmak icin hepsine uygulanabilir.

* Genel olarak dasme sorunlari ile ilgili bilgileri kullanma ve 0zeleknikleri
uygulama yeterligiine sahip dgisme uzmani (d&sim ajani) ya da profesyonel
dansman kullanmay gerektirir.

* Degisme sistemi ile alici sistem arasinda guc¢ payka ve §birligini gerektirir.
Katilima dayali bir suregtir.

» Degisikli gi yuratebilmek icin gecerli bilgi ve verilerden fdglanmaya cair.

Planli dgisme; Lipit, Watson ve Westley tarafindan getilen bu model, sistemli ve
kapsamli modellerden biridir. Model sonralari ggeneye @rams ve Yyeniden
tanimlanmgtir. Modelin iki temel ilkesi vardir: (1) Enformasy, misteri ve dgisme ajani

tarafindan serbestce ve acgik¢a psidaalidir. (2) Enformasyon ancak gladan eyleme
donistaralirse yardimci olur. Model yedisamali dinamik bir stre¢ ojturur (Balcl,

1995): (Bkz.Sekil 4)
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v

Kesfetme ]
> Girig Buzlarin
l erimesi
Tanilama
Planlama
l Degisme
Eylem
Kararllik ve _
Degerlendirme Yeniden
l dondurma
Sonuclandirma

Sekil 4: Planh Degisme ve Lewin'in Degisme Tipolojisi (Balci, 1995)

Gorlilen odur ki 7 gamali planh dgisme modeli Lewin’in 3 gamall modeli ile

birlestirilebilir.

Kesfetme: D&isme ajani ve mgieri sistemi birlikte argtirirlar.

Giris: Karsilikli kontrat ve beklentilerin gediiriimesi.

Tanilama: Spesifik galme amaclarinin tanimlanmasi.

Planlama: Eylemsamalarinin taninmasi ve gigmeye olasi direncler.
Eylem: Eylem gamalarinin uygulanmasi.

Kararlihk Salama ve Dgerlendirme: Dgismenin baarisinin dgerlendirilisi ve daha ileri
eylem ya da sonuclandirma ihtiyacinin ortaya konmas
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Sonuclandirma: Sistemi terk etme veya bir projeyddrma ve bir bgkasini balatma.
2.4.1.2. Plansiz D#sim

Plansiz dgisim, diger adiyla evrim nitefiindeki degisim en genel anlamiyla kendilnden
olusan dgisimdir. Organizasyonun beklemégdi ve sezemedi olaylar ve krizler
kargisinda, organizasyonda mevcut bilgi, yontem ve vemlerin diina ¢ikma zorlgu
seklinde belirmektedir (Dinger, 1991).

Plansiz dgismenin 6zelliklerinisu sekilde belirtebiliriz;

* Plansiz dgisim olarak belirttgimiz desisimler, organizasyonlarda irade sdive
genelde farkina varilmaksizin ¢in ve bu sebeple 6nlem alinmada gec¢ kalinan

degisimlerdir.
* Plansiz dgisimler beklenmeyen olaylar ve krizlerin etkisiyldaya cikar.

* Plansiz dgisikliklerde, herhangi bir 6n hazirlikkamasi olmagh icin bu degisimlere

uyum sancil bir stirectir ve bu @lamda uyum mekanizmalarina ihtiya¢ duyulur.

» Sancili olan bu uyum sirecinigli olarak atlatabilmek igin, organizasyon icirkile
degerler, inanclar, amaclar, bu amaclara ait hedefleryapilar sirekli gézden

gecirilmelidir.

* Plansiz dgisimde liderin roli cok 6nemlidirSoyle ki; daha 6nce de beligtmiz
gibi plansiz olarak gerceklen deisimlerde, dgisimin isletmede verimlilik ve
etkinligi negatif olarak etkilemesi; yani olumsuz birgdgkli ge sebebiyet vermesi
yuksek bir olasiliktir ki bu durum Ozellikle meklni6rgit yapilarinda
gozlenmektedir. Bu noktada gercealdbilecek en olumsuz durum ggme
zorunlulgguna kasg! statikoyu korumaeklinde bir strateji izlenmesidir. Bu durumda
lider bu olasilg ortadan kaldirmak adina cevreden gelgareitleri iyi analiz
edebilmeli, zorunlu dsasiklikleri kaotik bir durum olgmadan uygulamaya
sokabilmelidir. Mekanik bir yapi icerisinde ilerbgisli bir liderin varlgi, boyle bir

adimi mumkun kilmakla berabegiiphesiz ki bu adim oldukga guc¢ atilacaktir.
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Degisimin ongdrulemedii, planlanamad, desisimin kendiliginden, plansiz ve ani
olarak gerceklgigi degisim donemlerinde lider, dgsimlere yapinin, tek tek
bireylerin uyum sglayabilmesi icin gerekli uyum mekanizmalarini yatatmelidir
(Ozcelik, 2002).

2.4.2. Dgisim Sureci

Orgiitler agisindan d@aim kaginilmazdir, orgitlerin gé&simden yararlanabilmesi icin
yonetilmesi gerekmektedir. @sim sirecinin basamaklari sirasi genlardir: (Celep,
2004)

Vizyon basamdi; Ideal diinyada, yani 6rgitiin wmaak istedgi ya da olmak istedi
noktada, olaylarin neye benzeygioéen bir resmini yaratma. Bu resim bir glgimin

stratejisini dgurur.
Analiz basamasl; Son zamanlarda olaylariglerin nasil oldgu hakkinda bilgi toplama.

Tekrar duzenleme basamgi; Taktiklerin planlama, sistemlerin ve sirecleriekriar

dizenlenmesi.

Uygulama basamgi; Strateji uygulama ve camanin yeni yollarini tanitma, yeniden

egitim dogrultusunda planlari uygulama.

Go6zden gecirme basam@; Hem projenin bgarisini 6lgmek, hem de orgiti yeni bir

degisime iten yeni yollar aramak icin bir caba gdstertivek

Degisim sureci, dgisimin icerdigi bitmeyen bir stirecin bir dongusudur. Bir amac asnma
ragmen, (bu amag paydan yararlar ve dlguimler ile ima edilir) gercelie hedef, higbir
zaman elde edilemez. CUnku orgutin onayladesisim ve @Grenme sirecte yeni hedefler

dogal olarak yeni hedefler gkar.

Degisim yonetiminden bahsedilgii zaman yoneticilerin gou kriz aninda dgsimi
algilamaktadir. Bu sebeple acil durumlar ile planig Orgutsel gigimleri ayirmak
onemlidir. ilk baksta, her iki durumda da tecribeli yoneticilersék ve yeni kaullar

yaratmak icin insanlari ve kaynaklari organize katedistndrler, planlarlar ve uygularlar.
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Degisimi yonetmek her iki durumda farkh olsa da suregudir ve tir olursa olsun

degisimi en iyi yonetmesekli sistematik olandir.

Orgutsel dgisim girisiminde olan her lider, bu siirecin ne kadar kulfegi urastirici
oldugunu bilir. Buyuk dgisim, en az faydasi kadar da risk demektir. Bir plaga sistem
olmadan dgisim girisiminde bulunan ydneticiler stire¢ esnasinda ¢ike®Keproblemleri
arttirms  olurlar.  Ongorilemeyen  zorluklarin  yani sira gignin  sonuglarini
degistirebilecek bir takim beklenmedik durumlarla §éasabilirler. Blyluk ve karmsak
organizasyonlarda bu daha da buyuk birgkltk ve kargaa yaratabilir.

Plan, dgisimle ilgili temel bilgilerin organize edilmesindeirbok yontem sglar.
Uygulama bgladiginda, sler beklendgi gibi ilerlerken kontrol etme olaga s&lar. Bir
plani izlemek, olasi sonuclari hakkinda fikir sahitunmayan olaylar hakkinda bilgi

toplamaktan ¢cok daha kolay ve daha az sinir boawcud

Dort ssamali yontem, yoOneticilere uzun vadede orgutsglsdai basariya dongtirmede
yapilmasi gerekenlere kapsaml bakilde sik tutmaktadir ve ginimuz gerceklerinden
sapmadan gelecekteki hedeflergvik eden bir sistem sunmaktadir. Temel olarak, bu
degisim metodu yoneticilerin istikrari agliagelmis olanla dgisimi harmanlayarak
sagglayabilecei fikrini desteklemektedir. Ozellikle calkantili arisik durumlarda ger bir
sistem takip edilirse ve rutin olan korunur ve davettirilirse sabit ve belirli bir ilerleme
kaydedilebilir ( O’Connor, 1993).

2.4.2.1. Dgismesi Gerekeni Tanimlama

Bircok orglit en az zaman ve enerjiyi bgamaya ayirirlar ¢inki @simi gerektiren
nedenler genellikle cok agik ve belirgindir. Fallatisimi tanimlamak i¢cin zaman ayirmak

¢cok dnemlidir. En acik ve belirgin ¢6zim bazenyasi veya en uygunu olmayabilir.

Bu asama daha ¢ok analiz ve gdézden gecirme i¢in zamaamzen musait ve yeterli olgu
zamanlarda yararlidir. Ayni zamanda krizzlaatili desisimi de sunmaktadirilk olarak
yoneticilere kriz zamani gegthde surecin devaminda acil durumda algiararlarin
degerlendirilebilmesi icin bir cerceve belirleikincisi, tecriibeli yoneticilerde @gimi

tanimlayan gamalari otomatik bir hale getirebilecek ve bu dahbegi bir krizi
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daha c¢abuk ve etkili bigekilde analiz edebilmelerine faydali olacaktir.
2.4.2.2.Orgiitiin Genel Durumunu Goz Oniine Alma

Bu a&ama ikincil dizeyde bir analiz @ar. Neyin dgismesi gerekginin
tanimlanmasindan sonra yoneticiler 6rgutiin geriakaln Uzerinde yapaga etkiler
acisindan hedeflerini gerlendirmelidirler. Bu da aslinda butin olarak dtmi uzun
donem hedefleri ile ¢aimekle birlikte izole edilmy bir 6rgit ortaminda faydali olabilecek
bir insiyatif gelstirmeyi ©nlemektedir. Liderler, daha buyidk bir gdemi dikkate
aldiklarinda perspektiflerini dar ve “boélgesel” liaks acisindan daha “buyidk” ve tim

orguti kapsayacak bjekle getirmeyi grenmelidirler.
2.4.2.3.Dgisimi Planlama ve Uygulama

Planlama ve uygulama iki farkiglev olmasina rgmen ikisi bir bitin haline getirilmelidir
ki bu sgama her ikisini de icerir. Siklikla, planlar orgit$adece bir grubu tarafindan
yapilir ve uygulama farkl bir grup tarafindan aagkterli iletsimi kurmadan uygulanir.
Planlar, o6rgutin gerceklerine dayandiriimali; pdgmahlar ve uygulayicilar arasinda
karsilikll iletisim ve anlay gelistirilmelidir. Planlama gamasinda uygulayicilarin

etkisinin ve katkisinin fazla olmasi planinséaya ulamasinda buyik rol oynamaktadir.
2.4.2.4.Sonugclari Dgerlendirme

Herhangi bir dgisimde maksimum faydayl gkyabilmek icin sonucun c¢ok iyi
degerlendirilmesi gerekir. Busama bunu nasil daha verimli yapmak; daha da otedind
analizi yaparken bilgiyi en etkili bicimde nasilllanilmak gerekgini icermektedir. Bu
bilgileri edinebilmek ic¢in yoneticiler kendilerinanketler gelitirebilirler ve bu yontem
yoneticiler icin dgerli bir yardimcidir ¢unkd dgsimin icindekilerden sayisiz bilgi
edinilebilir. Orgiit, cakanlarindan gelen geribildirimlerle zengisiteve bu anketler de bu

bilgilerin en 6nemli kaynaklardir.
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2.5. DEGISiMi YONETME

Degisim, bugiin organizasyonun gamasi i¢in gerekli kan gibidir. Bir kurumu ve i¢ed
calisanlari, hicbirsey olumlu yonde gelme istginin olmamasi kadar sersemletemez.
Oldugunuz yerde durmaniz mumkuin gidir; ya ileri gidersiniz ya da geri gidersiniz
(Adair, 2003).

Degisim sureci, icinde barindirgh bir takim zorluklar ve risklerden dolayi oldukcaldi
bir calsmay! gerektiren bir strectir. @simden kacmak, direnmek, gléetmenin yapaga
en buyldk hata olacaktir. Bu nedenlegiden yoneticisi, dgisimi bir firsat olarak

gorebilmeli ve organizasyon icin nasil yararl hgdgirilebileceini de ¢ok iyi bilmelidir.

Degisim yOnetimi, 6rgutim tumsisureclerinin teknik (teknoloji, standartlar, vge) sosyal
yonlerinin (organizasyon, calinlar, motivasyon vs) ile bir batin olarak ele alasini
gerektiren, otomasyon, toplam kalite yonetimi, g@ilarin guiclendirilmesi, ilefim
planlarinin hazirlanmasi, organizasyonel verimlilkiltirel deisim, liderlik gelisimi,
stratejik planlama ve vizyon ggiirme, ds kaynaklardan yararlanma (outsourcing),
hiyerasi, kademe azaltma ve benchmarking gibi yeni yoneégkmiklerinden yararlanarak

desisimi gerceklgtirmeyi hedefleyen bir yonetim bicimidinfvw.insankaynaklari.cojm

Degisim liderinin, deisim sirecinde izleye@ 4 6nemli politika sunlardir (Drucker,
1999).

Degisim politikalari: ilk politika-ki bu digerlerinin temelidir-diinii terk etmektirlk
gereklilik, performansin ganmasina ayrilga halde artik hicbir katkisi kalmayan ve
sonug¢ vermeyen kaynaklari serbest birakmaktir. BEimédrmek her zaman ¢ok zordur ve
fazlasiyla zaman kaybidir. Ancak yenilik yapmak yana, dgisik bir sey yapmak bile
beklenmeyen gucluklerle kalasmaktir. Bu durumda yetepe kanitlanmg insanlarin

liderligine gereksinim vardir.

Degisim liderleri igin bir sonraki politika, organizeilgstirmedir. Bir kurumun ice ve ga
donuk yaptgl her seyin sistematik ve devamli olarak iytemeye ihtiyaci vardir. Bir

sonraki politika ise bgaridan yararlanmaktir. Bunun icin de gdgm lideri, ciddi
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problemlerin hemen c¢aresine bakmali, sahip olumaatfara odaklanmalidir.

Degisimi yaratmak: Degisim liderinin bir diger politikasi, sistematik yenilikler
politikasidir; bu, dgisimi yaratacak politikadir. Bu politikada, buttn kius desisimi bir
firsat olarak gorur. “Firsat pencereleri” olarakkaadlirilan bu alanlarda, g@gimi yaratacak

firsatlari aramak sistematik bir politika gereltiri
+ Isletmenin beklenmedik Barilari ve bgarisizliklari
* Uyumsuzluklar
e Sdrec icin gereksinimler
» Demografide meydana gelengiigmler
* Anlam ve algilamada meydana gelegidienler
* Yeni bilgiler

Bu faktorlerin herhangi birinde meydana gelegigi&likler su sorunun sorulmasina neden
olur: “Bu bizim yenilik yapmamiz icin bir firsat @i Bu sorularin cevaplari ayrintili bir

sekilde incelendikten sonra 6rgutglgm sirecini balatir.

Pilot calismasi: Degisim sureci, icinde oOnemli riskleri barindirmaktadiDegisimin
risklerini timuyle ortadan kaldirmak mumkin olmdske bir 6lciye kadar kisitlamak
mumkundir. Bu da galirilen veya yeni herseyin 6nce kiclik capta denemeye tabi
tutulmasina, yani pilot ¢gimasinin yapiimasina ihtiya¢ duyufflinu gostermektedir. ger
pilot calsmasi baariliysa, yani kimsenin dnceden anlayangafirsatlari bulup ¢ikarttiysa,

degisimin getirecgi risk oldukca digiktur.

Degisim ve sureklilik: Degisim liderleri zaten dgisim icin tasarlannylardir. Fakat yine
de sureklilik isterler. Kimlerle ¢alacaklarini, neler bekleyeceklerini, kurumurgeiderini

ve kurallarini bilmek ihtiyacindadirlar.

Degisim ve sureklilgi dengede tutabilmek, devamli olarak bilgi ile galay1 gerektirir.

Koti veya guvenilir olmayan bilgi kadar soreldilibozan ve ilgkileri yozlastiran
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baska birsey yoktur. Eer deisim sadece bir iyilgirme desil de gercekten yeni bgeyse
bilgi 6zellikle onemlidir. Baarili bir desisim lideri olmayan her sletmenin dgismez
kurali su olmalidir: “surprizlere yer yoktur”. Orgltiun tetensurlar -gorevi, dgerleri,

performans tanimi ve sonuglari- s6z konusu @idda sireklilge ihtiyac vardir.

Organizasyon yapi valeyisi ile her konu dgisim konusu olabilir. Bu nedenle gigime
konu olacak faktorlerle ilgili uzun bir liste ggirmek mumkindir. Burada esas olan
degisim konularinin sayisindan ¢cok bu konularin nitgridir. Bu acidan bakilginda,
organizasyonlarda @&im sireci uygulamalarinda konu olacak hususfagidaki sekilde

gruplanabilir (Kogel, 2003).

Organizasyon

+ Politika ve prosedurler
“ Yapisal ilgkiler

< Odullendirme

“ Roller
Amaclar Sosyal Faktor
Calisanlar
< Hedefler %  Bilai «— % Orgut kultdrd
+ Bilgi
% Oncelikler « Yetenek % Grup surecleri
¢ Standartlar ) + Haberlame
Is metotlari
% Kaynaklar % Liderlik

< Uretim surecleri
< Motivasyon .

s Is aksi

% Is dizayni

% Teknoloji

Sekil 5: Degisim Kapsamina Giren Ana Deiskenler (Kocgel, 2003)
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Herkesin dgisimden yana oldgu durumlarda uygulanacak yontemlerle, diggnifazla
olmasi durumunda uygulanacak yontemler ¢ok fardebitir. Direnisin nerede oldgu da
cok onemlidir; ger yonetimin Ust kademelerinde olursa daha zorsiigten gelinir.
Direnis kisisel sebeplerden de kaynaklanabilir veyagigleme duyulan ihtiyag ilgili
kisilerce algilanmamgida olabilir (Hussey, 1997).

Degisime kagl bir diren¢ kaynal olabilecek bglica nedenler olarakunlar belirtilebilir
(Kocgel, 2003):

1. Degisim amaglari ile grup normlari ve hedefleri araskadiarklar

2. Deszisimi 6neren/ uygulayanlara (ggim elemanlari=change agents) «aslumsuz

tutum ve guvensizlik
3. Yakin ¢evresinin, grubunun glgime kagl olumsuz tutumu
4. Mevcut sosyal ifkilerde vazgecmeme arzusu
5. Degisim ¢alsmalarinin (ekibinin) dinda kaldgi inanci
6. Disaridan yonlendirmeden flanmama
7. Dezisimin sadece belli bir grubun cikaeklinde algilanmasi.

Calisanlarin dgisime kas! direng gostermeleri gitli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Bunu tam
olarak gosterebilmek icin bir gi¢ degisime direng dlgginden yararlanilabilir. Bu 0Olgek
Uzerinde dgisime istekli olma ve tam olarak kabul etmek bir dggisimi reddederek
organizasyondan ayrilmakgdir bir uc olarak belirtilngitir. Bu iki u¢ arasinda kabul alani
ve aktif direng alani olmak tzere dort alan betnhstir. Her alan kendi iginde gesik

tutum ve davrasglari icermektedir. Bu 6lge asagidaki gibi gosterebiliriz:
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V'S

f

Kabul

Kayitsizlik

Pasif direng

Aktif direng

LN A N A O A A I O N N

v
DEGISiMi RED

DEGISIMi KABUL

Isteyerek dgisimi kabul etmek
Gerekli yardimlamayi yapmak
Yonetim baskisi ile yardimgenayi kabul etmek
Kendini degisime uzak hissetmek
Kayitsiz kalmak

Ise ilgiyi azaltmak

Sadece sOyleneni yapmak
Kacinmaci davragiicine girmek
Protesto etmek

Mumkun old@gu kadar az caijmak
Yavaslatma

Isi aksatma; gelmeme

Bilingli yanlis yapma

Bozma, sabote etme

Ayrilma

Sekil 6: Degisime Direnc Olcesi (Kogel, 2003)

Degisim aci verici bir olaydir: Bekledini bulamama, eski gkilerin bozulmasi, yetersiz
kalma, prestij ve c¢ikar kaybi, 6zguven duygusurige, stres altinda kalma, kendini her
konuda guvensiz hissetme, bikkinlik, strekli kengenileme zorunlulgu kisisel diizeyde
duyulan ve hissedilen @gim acilaridir. Ancak her ggsimin bdyle olma zorunlulgu
yoktur. Deiisim bir yasam tarzi haline geldi sirece verdi acl azalacak, ¢cahlnlara ve

organizasyonlara yeni ufuklar agilacaktir.
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2.6. ORGUTSEL DEGiSiM SURECINDE ANADOLU L iSES YONETCILERININ
DEGISIM L iDERLIGI

Degisimi yonetebilecek liderler, klasik liderlik yaldamlari dsinda farkh bir takim
yaklasimlar ortaya koymak ve baziskisel 6zelliklerini daha fazla 6ne cikararak guclu
liderlik sergilemek durumundadir. Clink bilinmeyginde ilerleyen insanlar, kendilerine
umut ve cesaretdayan lidere ihtiya¢ duyarlar.

Guclu liderlik modelinin dier bir boyutunu ise, liderin etkilgi olusturmaktadir. Etkili
liderler, insanlari ve kurullari desistirir, kafalari ve yurekleri yeniden bicimlendirir,
vizyonlarini gengletir, bilgi ve anlayg duzeylerini yikseltir, amaclari berrajtaur, ilkeler
ve deerlerle uyumlu hale getirirler. Bunlar da; kaldendi kendini sidrekli kilan,

gelismeyi hizlandiran dgsimler yaratirlar (Covey, 1991).
2.6.1. Bitimde Orgltsel Desisim ve Dezisim Yonetimi

Insanlar, gereksinimlerini katamak, amagclarini gercekle@mek icin her zamansbirli gi
ihtiyact duymular ve bu amaglarla bir araya gelerek orgutlersimitmuslardir. Orgutler,
ginimuizde insan yaminin her alaninda etkili olmwe insanlar icin bir zorunluluk haline

gelmistir. Dogumdan 6lime kadar insanlar érgutlerle ic icedirler.

Orglit insaningbirligi gereksiniminden dgar. insanlar bireysel giiclerinisan amaglarini
gerceklatirebilmek icin kbirligi yaparlar. Ortak c¢abayl gerektiren bir amacin
gerceklatirilebilmesi, birden fazla bireyin gu¢c ve eylembten birlestiriimesini,
buttnletiriimesini  zorunlu  kilmaktadir. Isbirligi  olmaksizin toplumsal yayisin

olamayacai artik anlailmistir (Aydin, 1994).

Orglitler, giinimiizde acik sistemler olarak gorileeikier. Acik sistem olarak goriilme
Ozelligi, orgutlerin cevre ile ilgili dgisimlere kapali olmamasini gerektirmektedir. Hizla
degisen bir bilgi ve teknoloji ¢aanda olmamiz, toplumu dolayisiyla érgutlerin ¢ceures
degistirmekte, bu dgisiklik érgutleri de dgistirmek zorunda birakmaktadir.

Cevre kaullarinda meydana gelen glgmeler uyum sglayabilmek, o6rgit sisteminin

devamllgl ve beklenen sonuclarin gercekteesinin oncelikli kgullari arasinda yer
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almaktadir. Orgit belirli bir denge durumunu korkmeorundadir. Cevrede meydana
gelebilecek herhangi bir dgme oOrgitin ilk dengesini bozacak ve yeni dengeyelde
kilacaktir. Bu nedenle, drgutsel @lgmenin konusu c¢evre kollarina uygun stratejilerin
belirlenmesi, uygulanmasi ve ydratilmesi ile ilgiti Bu cabalar ise planh o6rgutsel

degisme ile gercekigtirilebilir (Dinger, 1994).

Konu ile ilgili literattirde dgisim ve gelsim birbirlerine ¢ok yakin kavramlardir. Dinger’'e
gore oOrgut geftirme; “tim 6rgut sisteminin etkinlik ve gagini arttirmak icin davragi
bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir gesme uzmaninin yardimiyla 6rgut
dyelerinin inang-tutum ve davratarini desistirmeye; dolayisiyla da kultir, yapi, sureg ve
teknoloji arasindaki i$kileri dizenlemeye yonelik, planh bir gigikligi baslatma ve

gerceklgtirme cabasidir (Dinger, 1994).

Orguit gelgtirme, bilim ve sanat alanindaki getielerin orgitun etkiligini arttirmak icin
kullanilan bir sirectir. Burada etkililik, orgutimerimliligi, yenilikgiligi, sorumluluk
duygusunun gelmisli gi, Gyeler arasindaki insancilgkileri, insanin gekebilecei saglikh
psikolojik bir iklimi ve benzeri olumlu yonleri itde etmektedir. Orgut getirme 6rgitin
bltinunden, onun temel birimi olan bireye kadarltilg tim @elerini kapsar. Orgut
gelistirme yontemi, davragibilimlerindeki aratirmalarda elde edilen ilkelere dayanir.
Orglit gelitirme, ust yoneticilerin onay! ve planlamasi ile drgelerin benimsemesi ile
gerceklatirilebilir (Ali¢,1990).

Orgut deismesinin nasil yapilagayla ilgili olarak, Larry Greiner yedi yakjamdan
bahsetmektir. Bu yedi yaklan genel olarak ¢ grupta ele alinabilir (Dinged94):

Tek Yonlu Gug

1. Kararlari uygulama: Resmi otoriteye sahip olatleidaha alt kademedekiler arasinda

tek yanl karar ve emirler.

2. Ikame uygulamasi: Kilisahislar dgerleriyle yer dgistirirler. Burada temel varsayim

drgutsel dgismenin, bu kilitsahislarin bir fonksiyonu oldiwdur.

3. Yap! uygulamasi: Cama durumlarinda ve duzenlemelerini, d@siklikleri yapar.
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Paylasiimis Gug

1. Grup karari uygulamasi: Burada Ust tarafinddimlér@en alternatif ¢ozimler arasindan

grup uyelerine secim yaptirilarak onlarin katiinnesaglanir.

2. Grup problem ¢6zme uygulamasi: Grup §araisi yoluyla problem tanimlanir ve ¢6zim

aranir.
Yetkilendirilmi s Giig

1. Veri tartsma uygulamasi: Orgitte gisme calsmalariyla ilgili olarak toplanan veriler,

alici sisteme geri beslenir ve veri analizlerini gemeleri icin Gyeler tgvik edilir.

2. Duyarlik eitimi uygulamasi: Yoneticiler, ki ve grup davraslarinda daha duyarl hale
gelmeleri icin kiguk targma gruplarinda @tilir. Duyarlik yaklasimi, dnce kiler arasi

ili skiler, sonra dagsi basarisinin artmasi amaci tzerinde odaklanir.

Degisim sureclerinde gtim oOrgitlerinin de dgismesi kadar dgal bir sey olamaz. Bu
degisim egitim ve yonetim bilimindeki gefim sureclerine bakilirsa acikga gortlmektedir.
Egitimi, kasith davrany desistirme sireci olarak tanimlarsak,giem 6rgutlerinin
ogrencilerini bu slrecte diinyada gercgkie dgisime ayak uyduracakekilde yetstirme
zorunlulgu dgzmaktadir. Bitim orgutlerini hem cevreyi etkileyen hem de calee
etkilenen bir kurum olarak d@erlendirirsek, bu d&simin digsinda kalamayaga hatta bu
degisimde etkin bir rol alagani soyleyebiliriz. Bitim drgutleri, hem girdileri hem de
ciktilart yoluyla cevre ile bdarini, iletisimlerini canh tutmaktadir. Cevrenin beklentiletini

gereksinimlerini dikkate almayan orgutleringganasi guclgnektedir.

Esitim orgltleri denince de akla okullar gelinsanlarin gitim gereksinmesi biyik élgiide
okullarca sglanir. Bu yuzden okul bir toplumdagi@min pazarlandii yerdir. Okul,
yuzyillar stiren bir gegim sonucunda toplumun otaya cikandvazgecilmez bir toplumsal
kurumdur (Baaran, 1992).

Dinyada, toplumlar giderek bilgi gan olmaktadir. Bilgi toplumunda okullar ciddi
degisikliklere ugrayacaklardir. Yegkinler de @grenme ve gitime 6nemli derecede ihtiyac

duyacaklardir. Eitim ve Ggretim kurumlari nitelik dgistirecektir. Artan yetikin egitimi
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ihtiyacini kasilayabilmek igin, gyerleri de ygun olarak gitim-6gretim faaliyetlerine
katilacaklardir. Bilgi toplumunda daha fazla sokist bilginin insanlara verilmesi
gerekecektir. Eitimli kisinin tanimi da 6nemli dlcide ggecektir. Geleneksel tanimiyla,
belli bir bilgi stokuna egimis insanin yerini, bilgi elde etme ydntemlerini bilersanlar
alacaktir. Okul, 6nemli bir kurujuolmakla birlikte, hentiz vatangl@ayilmayan genclerle
ilgilenmektedir. Bu insanlarin hentiz sorumigduyoktur ve ggucine katiimanglardir.
Bilgi toplumunda okul artik yegkinlerin de kurulgu haline gelmekte, 6zellikle ilerggim

almis yetiskinlere de hitap etmektedir (Drucker, 1995).

Gelisim kavraminin oldgu her yerde onun yaninda yer alan kavragigiadir. Gelsmek,
degsismek demektir. D@sim strecinin ana konularisasida kisaca belirtilngtir (Bridge,
2003):

» Degisimin olabilmesi i¢in dgisimi gerektiren akut bir durumun s6z konusu

olabilmesi gerekir. Gereksinme olmadargiden olmaz.
» Asil konu deisimi sahiplenmektir.
» Degisimin gidebilecgi yalnizca bir tek dgru yon vardir.

+ Insanlarin dgisimi anlamalari ve pratikte kendilerinin geimi nasil

uygulayabilecekleri cozmeleri gerekir.
» Degisime genelde stres ve kayglike eder.
* Her okul dgisime farkl yaklair.
* Anlasmazlik ve cagma kaginiimazdir.
» Destek ve baski karmi bir tutum gereklidir.
» Degisimi yukaridan sagiya ve gagidan yukariya birlikte uygulamak etkindir.

» Degisim genelde birden ¢ok buju uygulamaya koyar.
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» Etkin desisim zaman alir, hemen olmaz.

» Birlesmeye zaman ayirmak gerekir.

* Bazi gecerli nedenlerden dolayigdeém hemen uygulanamayabilir.

» Bazi kiiler hi¢c desismez. Bu ksilerle basuna zaman yitirmemek gerekir.
* Yukaridaki noktalara gére plan yapmak gerekir.

» Degisim evrimseldir, cok detayli planlamak zordur.

» Asil gindem maddesi bireysel olaylari veya tutumdlgil, kurum kaltarint ve

batinu dgistirmektir.
2.6.2. Dgisime Duyulan ihtiyac

Yirminci yuzyilin son ¢eyrginde insanlik, bugliine kadargganadgl seviyede ve hizlilikta
degisim yasamstir. Bu deisim yapilarda, anlaylarda ve her alandaki uygulamalarda
gorulmektedir. Toplumsal yantida, teknolojide ve kullanilan araclarda 40-5@lay
gorulen dgismeler, farklilgmalar artik bir yil, bir ay, hatta bir giin igcindézbenmekte ve
yasanmaktadir.

Bilgiye ulasma yollar ve bilgi dgismekte, yonetim yakkamlari, metotlari ve anlayari
desismektedir. Her alanda ol@u gibi daha iyisini, glevselini, hizli ve etkilisini arama
calismalar yonetimde de gorulmektedir. Bu agayirinin kalitesini artirma yaninda
yonetimin Kalitesini artirmayi da icermektediyi ve Kaliteli bir yonetimin, Grinin
kalitesini de artiraga distincesi her gecen gin daha fazla kabul gérmektgdmetimin
etkililigi ve kalitesi insanlarin ve insanlarin icinde bwugu hayatin da kalitesine ve

refahina hizmet etmektediwvvw.yayim.meb.gov.tr/yayimlar/MillEgitim dergisi).

Ozellikle 1990’li yillar, yénetim ve organizasyoriiséince ve uygulamalarinda pek cok
saylida yeni ve disik gorislerin ortaya cikig yillar olmustur. Globalleme, uluslar arasi
rekabet ortami veartlari, bilginin éneminin artmasi, kalite yonetimibi bircok faktor,

organizasyonlarin yapilandiriimalari,slelyisleri ve yonetim slreclerinde 6nemli
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degisiklikleri gerekli kilmistir. 1930 sonrasindan gunumuzegide organizasyon ve
yonetim alanindaki dgsimleri konu itibariylesdyle siralayabiliriz (Uludg, 1998):

Toplam Kalite Yonetimi: Organizasyonlarda kalite ggirme, kalite planlamasi ve kalite
kontrol calsmalarinin yapilmasi; Ust yonetimin kalite konusuirem vermesi, tim

calisanlarin kalite geftirme calsmalarina katilimi.

Benchmarking: Bir organizasyondaki stratejileri, uygulamalafiregleri, Grtin ve hizmet
kalitesini o alanda faaliyet gosteren “en iyi” onggasyonlarla ve en iyi uygulamalarla

karsilastirarak organizasyonun daha iyiye gitmesirglamaya cakmak.

Sinerji ve grup calismasi: Organizasyonlarda multi-fonksiyonel gaha gruplarinin
olusturulmasi ve grup ¢almasinin yayginkdirilmasi; calganlarin karar alma ve yonetim

surecine katilmalarinin ganmasi.

Egitim: Organizasyonlarda sureklgiém felsefesinin benimsenmesi; temgditen kadar,

isbasinda eitim, siurekli bilgi ve beceri kazanmaya 6nem veabn

Insan kaynaklarinin gelgtiriimesi: Organizasyonlarda en o6nemli kagma insan

oldugunun kabul edilmesi; insana dolayisiyla timggadlara dger verilmesi.

Performans deerlemesi ve Olcimil Organizasyonun, yoneticilerin ve galnlarin

performanslarinin derlendiriimesi ve 6lcimi konusunda galalar yapiimasi.

Bilgi teknolojilerinden yararlaniimasi: Organizasyonlarda yeni bilgi teknolojilerinden

azami Olcude yararlanilmasi. Bilgisayar desteldtiimin gerceklgtiriimesi.

Isletmeler ve yonetimlerin yapi, anlayve davranglarindaki bu dgismeler dikkatleri
“gelecezse” yoneltme gayretlerini de artirgtur. Isletmelerin, orgltlerin ve &tim
kurumlarinin ¢ok boyutlu, uluslar arasi eksenddit&kare rekabet ortaminin gereklerini
distinerek proje ve program dretmeleri ve “daha iyisu@ surekli” araw iginde
bulunmalari gerekmektedir. Bu bilinci yakalayan Itoplar ve kletmeler, ginu
kurtarmanin 6tesinde birimlerine gelgeeyonelik olarak yon verme yani stratejik yonetim

anlaysina ulgma ve bunu uygulamalara yansitma ¢abasina gerdir.
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Toplumsal yapidaki dgsmelerin en belirgini bilginin dretimi, yonetim vealetmecilik
alanlarinda gorulmektedir. Bilgi toplumunda maduditiim desil, bilgi Gretimi 6nceliklidir.
Bilginin kaynaini bilimsel digince ve bikim teknolojisi olgturmaktadir. Sanayi
toplumunun yatirrm hummasi yerine, bilgi hummasgngekte, sonuctagalik, sermaye
birikiminde deil bilgi birikiminde yogunlagsmaktadir. Artik, ileyim c¢agl ifadesi,
geleneksel bir toplum yapisini simgelemektmdi yogun bicimde yganan ve toplumun
batin kurumlarini, kaltarint ve gerlerini temelden déstirmeye donik bilgi cgindan

sz edilmektedirfww.yayim.meb.gov.tr/yayimlar/MillEgitim dergisi).

Yirmi birinci yuzyilin ilk yillarini yasarken gitim orgutlerinin, bireyleri bilgi toplumuna
hazirlamanin ve onlari bu toplumun seckin bir Gygapmanin o6rgutsel misyonunu
ustlenmg bulunmalari beklenmektedir. Nitekim Ulkelerin bilgpplumunu olgturmaya

yonelmesi ile birlikte, meydana gelen hizl bilimse teknolojik gelsmeler, érgutlerin

yapisinda ve personelin gérev ve rollerinde onetalismelere yol agnstir. Toplumsal

degsismenin odak noktasini dituran eitim orgutleri de bu hizh dg@smeden nasibini

almistir. Kuskusuz gitim yoneticisinin boyle bir dgismeden etkilenmemesi mimkin
degildir. Egitim sdrecinin ve gitim yoneticisinin bu hizh dgsim sirecine uyum

sglamasi, kendisinden beklenen gorevleri yerine getgsine ve gereken rolleri
oynayabilmesine ghdir (Celik, 1995).

2.6.3. Dgisimin Amaci

Orgutsel dgisimin amaci, genel olarak gigen i¢c ve &y cevre kaullarina kagin 6rgitin
etkinlik ve verimliligini arttirmak, Gyelerinin en yiksek doyumu gkanalarina ve
gelismelerine olanak veren bir 6rgutsel yapiyr kurmak8abuncuglu ve Tiz (1995),

degisimin amaclarini dort aik altinda incelenslerdir;

1. Etkinligi arttirmak: Degisimin en Onemli amaci etkirgi arttirmaktir. Dger bir
deysle, yapilan ¢i daha etkin yapmak,sin gerekleri ile §i yapanin nitelikleri
arasinda acik ofmaya baladigi zaman etkinflin azaldgl ve deisime ihtiyacin
arttigi anlamina gelmektedir. Etkinlik kollarini desistiren her dgisim “stratejik

desisim” olarak adlandirilirisletmelerin dg cevrelerinden kaynaklanir.
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2. Verimliligi arttirmak: Dgisimin diger bir amaci da verimlii arttirmaktir.
Organizasyonun igyapisi veglatme faaliyetleri ile ilgilidir. Yapilangler, is yapma
usulleri, kullanilan arac¢ ve gerec, orgutsedkiler ve kiiler dizeyinde dgsiklik

seklindedir.

3. Motivasyon ve tatmin dizeyini arttirmakisanlar tek diize camaktan zamanla
sikilarak monotonluk duygusuna kapilirlar. Hey yolunda gitse bile, bu gidi
insanlari sikabilir. Dgisiklik ihtiyaci duyabilirler. Dgisimin amaclarindan birisi de

motivasyon ve tatmin dizeyini arttirmaktir.

4. Diger amaclar: Bu amaglarin yani sirgigenin, gelecge hazir olma, 6rgut tyeleri
arasinda given ve kalikli destek gektirme, sorunlara ve tastmalara ¢6zim
getirme, iletsimi gelistirme, pozisyona dayanan otorite yerine ehliyetgadan

otorite s@lama ve sinerji etkisi yaratma gibi amaclari dadvar

Bu amaclardan bazisi ana amacswiturken; bazilari bu ana amacasutasini sglayacak
ikincil amag¢ durumundadir. Orgutselgigmin amaclari, heseyden dnce orgiitiin ayakta
kalmasini, ygamini strdirmesini ve ggfhesini sglamaya yoneltmek, orgitin etkinlik ve
verimliligini arttirmaktir. Bu ana amaclara gaayi sglayacak ikincil amaclarini érgatin,
insan unsuruna, yapisal unsurlarina ve teknolofigudarina ayirarak siniflandirabiliriz
(Tokat, 1998).

a) Orgutsel dgisimin 6rgitin insan unsurunaskin amaglari:
1. Orgut tyelerinin insancil kiler kurma yeteneklerini gelirmek
2. Uyelerin orglt hakkindaki bilgilerini vg yapabilme kapasitelerini arttirmak
3. Uyeler arasinda kahkli giiven ve destek giamak

4. Uyelerde iclerine kapanma yerine agiklirekabet yerinesbirligini ve bakalarina
baglanmak yerine bamsizlgl sglayacak davragiar gelstirmek, onlara bu yonde
yeni deser yargilan kazandirmak ve eski tutum ve dawtanni ayni yonde

degistirmek
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5. Uyelere gruplarla calabilme ve grup davragini anlayabilme yeterni

kazandirmak.
b) Orgiitsel dgisimin orgiitiin yapisal unsurlarinaskin amaglari:

Toplum bilimciler 6rgutin  yapisindaki hiyegde katiligi gidermek Uzere caba
harcamaktadirlar. Orgutlerde katilmali  yonetim ileerbest ve acik ilgimi
azamilgtirmeye, orgutteki otoriter ve hiyergk yapiyl en aza indirmeye cginaktadirlar.

Orgutsel dgisimin bu alanda gercekiérmeye calstigi diger amaci; érgutlerde birbiriyle
yakin ilgileri bulunan proje yonetimi, takim ya @&ip yonetimi, amaclarla yonetim ve

planlama, programlama, butceleme sistemi gikiiddeleri uygulama alanina koymaktir.
c) Orgiitlerde dgsimin 6rgitin teknolojik unsurlarinagkin amaglari:

Bu alanda s6z konusu olabilecek amaclariginaa yeni gelitirilen yontemlerin,
makinelerin, araclarin ve malzemenin orgitlerdeéakulmasini sglama gelmektedir. Bilgi
islem sistemleri ile bilgisayarlarin 6rgutlerde kuliemasinin geltirilmesi bu tur
degisimin drnekleridir.

Degisimin hedeflenen amaclarinin yaninda,giden uygulamalari sirasinda ilgiini
gelistirme, sinerji etkisi yaratma, sorunlara ve tamalara ¢6zim getirme, giveni
gelistirme gibi kurum cakanlarinda gegtirilen olumlu davramglar yine ek faydalar

s&glayacaktir.
2.6.4. Dgisimi Gerektiren Nedenler

Orgutsel dgisim, bilgi teknolojisinin yardimiyla Orgutte yer alabireylerin tam
yetkilendirilmesini, faaliyetlerine ikin kararlari kendilerinin olmasini gindeme
getirmektedir. Bu cercevedes, i yontem, ara¢ ve surecglerin galnlar tarafindan
belirlenmesi, gorevlerin gglenmesi, yeteneklerin daha etkin kullaniimasmanlgmanin

azalmasi, ¢cadanlarin kendi kendilerini yonetmesi gibi kavramier plana ¢ikmaktadir.

Orgiitin yeniden diizenlenmesi sonucu sealara daha amsiz bir cakma ortami

yaratirken, yoneticilerin roll Uzerinde planlama Jentrolden dasmanlk ve
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koordinasyona dgru bir gecs meydana getirmektedir. Bu acgidan yakthginda
degisimin Orgutle calanlar agisindan olumlu sonuglargdodusu ve calgma hayatinin

kalitesinin arttiriimasina yonelik katkida bulugdusdylenebilir (Ataman, 1997).

Orgutlerin i¢c ve dy cevrelerinde meydana gelengdeneler, 6rgitlerin yeni okumlara
uyum s&lamasini zorunlu kilmaktadir. Orgiitlerdegene, sadece mevcut duruma uyum
sgtlamak ya da mevut sorunu ¢bzmelgitleayni zamanda uzun donemdeki geleleri de
icerecek modellerin uygulanmasini 6ngorecek etkiryemdir. Eylemin etkin kilinmasi,
orgutleri dgismeye zorlayan nedenler i¢ vesdnedenler olmak Uzere iki grupta

toplanmaktadir (Elma ve Demir, 2003);
2.6.4.1. Dgisimi Gerektiren Dis Nedenler

Orguit, cevresi ve ust sistemleri ileski ve etkilesim icinde olmak zorundadir. Vagini

surdurebilmesi ve gakebilmesi, érgutiin cevresindeki ve ghaoldugu Ust sistemlerdeki
degsisme ve gelimelere ayak uydurabilmesine ghair. Bu nedenle; di etkenlerdeki
degismeler sonucu 6rgutte meydana gelegiiglaeler, orgutiin gicevreye uyumu olarak
da ifade edilebilir. Burada, orgutsel g@lgneye yol acan dietkenler olarak toplumsal,

ekonomik, hukuksal ve teknolojik giemeler ele alinacaktir (Ali¢, 1990).

1. Toplumsal Degisme: Toplumsal dgisme, genellikle, 6zdeksel ve tinsel kultlr
Ogelerinin degismesinin sonucu olarak toplumun yaplev, grup ve toplumsal
kurumlarinda ve aralarindaki gkilerde meydana gelen gigmeler olarak
tanimlanmaktadir. Ekonomik ve toplumsal ggeneler ve ilesim, ulasim
sistemlerinde meydana gelen geieler, demografik ve ekolojik ggmelere neden
olmaktadir. Bu dg@smeler arasinda mesleklerin bazilarinin kaybolmaijlerinin
dogmakta olmasi ve gereksinim duyulan insan gucunieliginin desismesi
sayllabilir. Ayrica, bir toplumdaki ggsmeler baka bir toplumdaki orgttlerin
desismesine de yol acabilmektedir.

2. Ekonomik Degisme: Ekonomik dgisme, Uretim ve tuketim bigimlerinin ve
ili skilerinin, isletmelerin, dolayisiyla ekonomik yapilaringggnesidir. Ekonomik

degismenin temel kayna olarak teknoloji ve gtim gelmektedir. Bir toplumdaki
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drgutler, toplumun ekonomik sistemine uygun oldoagimlenmektedir. Ekonomik
yapidaki gemeler, toplumdaki orgutlerin geinesine yol acarken, gerilemeler ve
enflasyon, orguatlerin gerilemelerine neden olmaktadrapilan argtirmalar,
kalkinmg Ulkelerdeki gitim drgutlerinin oldukca gedmis oldugunu, kalkinmakta
olan Uulkelerin ise, Ulkenin ekonomik yapisina uygofarak geri kaldiini
gostermektedir.

. Hukuksal Degisme: Hukuksal cevre, toplumsal ve ekonomik dizenglagn
kurallardan olgan cevredir. Bu kurallar, anayasa, yasa, yonetmikiiziklerden
olusmaktadir. Hukuksal sistem, toplumsal ya da ekonoaténdaki herhangi bir
degsismeyi mearulastirmak, yasal cerceveye kajurmak icin olgturulabilecgi
gibi, toplumun herhangi yonineskin kimi degisikliklerin gerceklatirilebilmesi
icin de duzenlenir. Hukuksal gigim, ya toplumsal d&simin onanmasi anlaminda,
ya da toplumda bazi ggimleri gerceklgtirebilmek amaciyla yapilabilir. Bazi
degismeleri gerceklgtirmeyi amaclayan hukuksal gigim orgutleri dgistirmesi de

kaciniimazdir.

. Teknolojik Degisme: Teknolojik dgisme, uygulamaya koyulan yeni bir bilgi,
yontem ya da arag; eskisinden daha nitelikli bacasayesinde Uretim ya da hizmet
alaninda bir ar§i bir gelsme sirecidir. Gejimeye yol agmayan alternatif
degismelerin Urin ve hizmette bir ggine sglamayacgl ve bu nedenle de

teknolojik degisme olarak nitelenemeyegieaciktir.

Insan gereksinimlerini en iyi bicinde kdamada ve toplumlarin kalkinmasinda
belirleyici role sahip teknolojik dgsmenin kayngl ve ona gug¢ veren bilgidir.
Gergekten, Toffler, “bilgi dev teknoloji makinesmyakitidir” demektedir. Fer
taraftan, Morgan, “teknoloji, ggsmenin makinesi ise, bilgi de onun yakitidir ve bu
yakit gittikce zenginlgmektedir” biciminde ifade etmektedir. Gorufglugibi, hem
bilgi hem de teknoloji birbirini karlikli olarak etkilemekte ve biri gerinin sonucu

olmaktadir.

Teknolojik desismeyle birlikte orgitlerde yakin bir gelecekte dadma s goren
gerekecektir. Cunki bilgisayar ve otomatik makirelelonatiimg orgttlerde
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bircok calsanin yapaca isler birkag kii ile yapilabilecektir. Ancak bu durumun
drgutlerde insan faktorinin tamamen ortadan kaftaealami taimadgi bir

gercektir.
2.6.4.2. Dgisimi Gerektiren ic Nedenler

Degisime zorlayan i¢csel nedenler, orgutlerin i¢ bunyeldeki bazi gelime, durum ve
olaylarla ilgilidir. Ornegin disuk verimlilik, disiik moral ve motivasyon diizeyi, sker
veya gruplar arasi yoin catsmalar, personelin yikselegigm dizeyi ve bekleyieri gibi

unsurlar, 6rgit icinde gili konularda dgisiklik yapilmasi ile sonuclanir.

Ote yandan orgit icindeki yaraticilik sonucu ortagykan yeni fikir, trun, teknoloji ve
hizmet turleri de 6nemli bir igsel ggim nedenidir (Kogel, 2003).

Orgutsel dgismeyi ic etkenler agisindan aciklamaya sall yaklaimlara goére orgiit,
birbiriyle etkilesim icinde olan bazi i¢ gelerden olgmaktadir. Bu i¢c gelerden herhangi
birinde ya da birkacinda gozlenensdene, orgutsel deésmenin temel nedeni olarak kabul
edilmektedir. Leavitt (1970)'e gore 6rgut, birbieyetkilesim icinde olan ¢ok d&skenli
bir sistemdir. Bir drgut, en az dort ggken ya da geyi icermektedir. Bunlar; gorev (task)
ya da amagc, insan (actors-people), teknoloji (teldgy) ve yapi (structure) dir (Alig,
1990). (Bkz.Sekil 9)

Yapl

Gorev-amag Teknoloji (alet)

Insan

Sekil 7: Orgiitiin ic Ogeleri (Alig, 1990)
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Orgiitin kapsagl bu dort @&e, geng Olclide, birbiriyle ilski icindedir. Bu nedenle
Ogelerden birinde meydana gelen birggene Otekileri de etkilemekte, daha glosu
degistirmektedir. Hemen hemen her orgittesideriimek, gelistiriimek ya da arttirilmak
istenen ge, orgutsel gorev ya da amagctir. Her drgut, dateikli mal Gretmek ya da daha
ustun hizmet sunmak ister. Orgutte kullanilacaki yéet ve makineler, 6rgitiin yapisinda
gerceklatirilecek yenilikler, 6rgute alinacak yeni uzmanlga da mevcut personele
verilecek nitelikli bir gitim orgttin ciktisini mutlaka etkileyecektir (AI£990).

2.6.5. Dgisime Olan Aciklk

Her ne kadar dgsimin orgutler icin kacinilmazii ifade edildiyse de her 6rgutinglgme
yatkin olmadgl bircok aratirmaci tarafindan aciklanmaktadir. Bir 6rgltlrgigiene olan
yatkinligini daha duyarh bicimde 6lgcebilmek icin icyapisive cevresinin analiz edilmesi
gerekir (Tokat, 1998).

Bir orgutin dgisime acgik ya da yatkin olmasini belirleyensidkenler sunlardir (Tokat,
1998):

« Orgitte insanlar ve gaimle ilgili varsayimlar: Bir orgitin dgsime yatkin
olabilmesi i¢in o 6rgutte insanlaragkin olumlu bir tutumun varolmasi gerekirgé&r
olumsuz tutumlar egemen ise,gtmin o Orgitte yarardan ¢ok zarar getirgice
distnilerek statiikocu bir tutuma girilmesi bekleniyl€yse, bir 6rgutiin dgsime
yatkin olabilmesi icin 6ncelikle insanlara vegdgme olumlu bir tutum gegtirilmis

olmasi gerekir.

« Orgitin cevresinin Ozellikleri: Tum orgltler vathkni sirdirebilmek igin,
cevreleri ile kagilikh etkilesim iginde bulunan sistemlerdir. Ancak bazi oOrgutler
durggan, dgismeyen, dengeli, dnceden kolay kestirilebilir bimgeile etkilairken,
kimi 6rgutler de hareketli, surekli ggen, diizensiz, énceden kolay kestirilemeyen
bir ¢cevre iginde c¢ajirlar. Birinci tirden bir gevre ile etkijen bir 6rgit dgisime
yatkin olmazken, ikinci turden bir cevrede gah Orgutler varliklarini sirdirmek

icin degisime yatkin olmak zorunda kalirlar.

« Orgutiin yapisal 6zellikleri: Orguitlerin yapisal Oikderinin ayri ayri ve
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hepsinin birden toplam olarak ge@mi hazirlayici veya dg&simi engelleyici
olabildikleri yapilan argtirmalarla kanitlanmtir. Soyle 6zetleyebiliriz;

Merkeziyetcilik: Yetki ne denli 6rguttin alt basantekna dg@ru gocerilirse, dgisim icin o

denli uygun ortam yaratilmolur.

Siniflsma: Orgitiin igindeki statli ve odul gllamindaki farkhligi belirler. Statii
farklhilasmasi azaldik¢a 6rguttin glgime yatkin olgu o denli artacaktir.

Bicimsellik: Orgiitte var olan kural, yonetmelik itkelerin yogunlugunu belirler. Orglitte

bicimsellik arttikca dgisim olasilgl zayiflar, azaldikca artar.

Uretime olan ilgi: Orgutiin trefi mal ve hizmetlerin kalitesine 6nem vermeyglhdikca
degisim icin de uygun bir ortam yaratilgholur.

Doyumlu bir calgma ortami: Orgit amag ve hedefleri, yonetimgterin diizenlenmesi ile
Uyelerine yuksek dizeyde doyum verebilirse u(yeleendderini 6rgatleri ile
Ozdslestirebilecekler, 6rgute veslerine olan bgliliklar, katilimlari artacak ve daha liyi
icin ¢abalarda bulunabileceklerdir.

« Orgitin yonetim sisteminin 6zellikleri: Orgltin ysql 6zellikleri kadar, o yapiy!
eyleme geciren yonetim biciminin degigme acik, yatkin olgu ile yakindan ilgisi

oldugu yapilan argtirmalarla belirlenmtir.

« Orgit tyelerinin 6zellikleri: Orgitlerdeki daimin en 6nemli gesi insan oldguna
gore, ger orgutte cayan kimselerin bireysel 6zellikleri gsime uygun dgilse, o
drgutin dgisme sansi ¢ok zayif olacaktir. Bu nedenle orgit Gyelaridzellikleri

drgutun dgisime yatkinlgl acisindan biyuk dnemstenaktadir.

» Bagiml kisilik yapisi 6zellikleri: Bu 6zellikleri tatyan kimseler kendilerini digsime
kapali tutmaktadirlar. Bamli kisilik yapisi, digiuk 6z-sayginlk, dgilk benlik gtcu
Ozelliklerine sahip olan kiler dengelerini bozacak herhangi birgdgme kendilerini

kapali tutarlar.

» Bagimsiz ksilik yapisi 6zellikleri: Bu Ozellikleri taglyan kimseler,
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kendilerini dgisen durumlardan rahatsiz hissetmeyecekleri igigistae yatkin
olurlar. Bu tur ksilik yapisinin 6zellikleri yiksek 6z-sayginlik, ysigk ego gucd, ve
disik otoriterizm olarak tanimlanmaktadir. Orgitte tir Gyelerin ¢c@unlukta

olmasi durumunda o 6rgutgeime acik, yatkin olur.
2.6.6. Dgisimin Uygulanmasi

Cssitli degisim durumlarinda 6nerilen strateji bigimleri, kanki yaklgimdan diktatorce
bir yaklssima kadar d@siklik gosteriri. Her bir durum icin uygun yaldamlarla, ilgili
Oneriler aagida verilmitir. Bu genel dnerilerle ilgili problergudur: Degisim gerektiren
durumlar daima c¢ok belirgindir ve yaklenda gerekli dgisiklikleri yapmak icin duruma
gore deisiklik gosteren belli bgli kosullarin da dikkate alinmasi gerekir. Bugtemdasu

sorularin da géz 6ntine alinmasi yerinde olur (Hyske97):

1. Desisimden etkilenenlerin becerileri ve kabiliyetleri lesir? Eger insanlarin
katkida bulunmak icin becerileri kisith ve hemaegtigtiriimeleri mimkun dgilse,
katilim azaltilabilir. Kabiliyetsizlik ytzinden kémin etkinligi kisitlanirsa, toplu

olarak herkesise dahil etmek icin ygun ve duzenli ile§im gerekli olabilir.

2. Insanlar katiimda bulunmak icin yeterince motivdred midir? Secilen yontem,
degisimden etkilenenler arasinda belli bir rol oynayaad&nlarin dgisim icin
gonulli olylarindan da etkilenecektir. Bgime gosterilen diregiaz olsa bile,
degisimden etkilenenler dgsimin uygulanmasinda aktif rol almak istemeyebilirle
Degisim bazi yonetim kademelerini yok etmek gibi koklii degisim oldugunda,
uygulamanin farkh samalarinda motivasyon da farkh olabilir. $ngicta, geride
kimin kalacgina duyularnsiiphe, direnii arttirabilir. Buna bir kez karar verildikten

sonra yeni yapiyi ¢calirmak, géreve devam edeceklerin motivasyonunuriartt

3. Onerilen yaklam 6rgt kilturine uygun mudur? Kurumun Kiltir yapa aykiri
disen bir yaklaimi kullanmak imkénsiz olmasa da, daha iyi bir uys@lamak
icin yaklasimi desistirmek etkili olabilir. Yonetici baskisi olan, kavkyasanan bir
yapida ygun katilim olmassupheyle kagilanabilir. Aynisekilde, dier calsanlar
normal sekilde katilmda bulunuyorsa, diktatérce bir yakia da motivasyonu
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bozabilir. Kokli dgisimlerin genellikle kultirde de dssiklik yapilmasini
gerektirdgi, akildan ¢ikarilmamalidir veger dyleyse, dé&simin uygulanmasinda

hem eski, hem de yeni gierlere dGnem verilmelidir.

Degisim yonetimi konusunda uygulamanin yapilabilmesimilalastirarak faktorlerin
belirlenmesi icin Magnelli&Klein tarafindan “A stepby step. Guide to business
transformation” adli eserinde alyaana olgturmustur. Ozet olarak bu altisamasunlardir
(Uludag, 1998):

1. Hazirlik ( Organizasyonda @eimi gerceklgtirecek Kii ve gruplarin organize ve

mobilize edilmesi)
= Organizasyonda nicin @sim yapiimasi gerekgini anla ve ortaya koy.
= Ust yonetimde organizasyonagiiém icin konsensis otur.

= Organizasyonda ¢geim projesinde goérev alacak gaha gruplarini belirle ve

onlarin gitimini gerceklsatir.
» Organizasyonda yapilacakgilgm ve dongum icin plan olgtur.

2. Surecleri tanima ( Organizasyonda bir slUrec haritasi gekrek sireclerin

taninmasi ve miferiye yonelik bir planin gedtiriimesi)
= Madasterileri ve ihtiyaclari tani.
» Organizasyondaki mevcut performans dizeyini tanwvalalg.
» Organizasyondaki tumlemleri ve sirecleri tanimaya gali
= Sireclerdeki kritik bgari faktorlerini tespit et.
= Sdreclerde yapilmasi gerekligigklikleri tespit et.
»= QOrganizasyonda suregler arasindaki tedarikci veticikkanallarin ve aralarindaki

ili skiyi tespit et.
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Organizasyonda streclerde yapilmasi gergldimleri spesifik olarak belirle, bir

sure¢ haritasi oktur.

Organizasyonda sureclerde yapilacakigklik icin ne kadar kaynak harcamasi

yapilacgini ve toplam maliyetleri tespit et.
Oncelikle ele alinacak siiregleri tespit et.

. Vizyon ( Organizasyonda “atiim” gercekleecek bir sidre¢ vizyonunun

gerceklgtiriimesi)

Organizasyondaki tum sirecleri, aktiviteleri ve ya@anla.
Organizasyon icerisinde surecler arasindaki akimglemleri anla.
Organizasyonda katma gk yaratan surecleri ve faaliyetleri tani.

Benchmarking (en iyi uygulamalarin adaptasyonu) ayak performansini

gelistirmeye cals.

Sureclerde performansi arttiracak kriterleri vegledrleri tespit et.
Organizasyonda geine icin mevcut firsatlari ve olanaklari tahmin et.
Organizasyonda ideal performans seviyesingllatasi igin vizyon olstur.
Vizyon ve alt vizyonlari tespit ederek zaman plamda! yap.

. C06zUm: Teknik tasarim ( Yeni sirecin yeni boyutunun hazirlanmasi)
Organizasyonda veri toplama konusunda modsktaiu

Surecler arasindaki gkileri yeniden incele.

Organizasyonda problemlerin ¢6zimui icin gereklioemasyona nasil uacaini
tespit et.
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Organizasyonda enformasyondan etkin bekilde istifade edilebilmesi icin

calismalar yap.

Surecleri modulerize et; sUrecler arasinda bilgiiakve iletsimi kolaylastir.
Sureclerde teknolojiden garilctde istifade et.

Plani uygula.

. C6zUm: Sosyal tasarim( Yeni siurecin sosyal boyutunun giiurulmast)

Organizasyonda msteri ihtiyaclarini en iyi ve hizli cevap vereceksmneli belirle

ve yetki devret.

Personelin bilgi ve becerilerini tespit et.

Personelin ve ¢alma gruplarinin gérev tanimini yap.
Her is ile ilgili olarak gerekli bilgi ve beceriyi tespdt.

Liderlik, is yonetimi ve personel gstiriimesi ile ilgili olarak yonetim yapisini

spesifik olarak belirle.

Calsanlarin organizasyonda gleim projesine daha fazla katki gamalari icin

tesvik ve motivasyon s#a.
Organizasyonda c¢ahnlarin ge alinmasi ve@timi konularinda uygulama yap.

. Degisim (Sure¢ vizyonunun gercekl&ilmesi; bir pilot uygulama yapilmasi ve

ardindan organizasyonda surekli gelenin devam ettirilmesi)
Organizasyonda sistem dizaynini tamamla.
Organizasyonda teknik dizayni gercekie

Organizasyonda pilot uygulamalar icin test yap.
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= Organizasyonda tum c¢egdinlarin bilgi ve becerilerini gbzden gegir.
= Organizasyonda enformasyon sistemini kur.

= Organizasyonda sureclerdgetme, yonetim ve kontrol ile ilgili olarak ¢cgainlarin

egitimini gbzden gecir.
= Organizasyonda bir alanda pilot uygulama yap.
* Pilot uygulamadaki eksiklikleri tespit et.
= Sdrekli gelsmeyi surdar.
2.6.7. Dgisim Yonetiminin Asamalari

Blyuk orgutsel dgisimler ¢ farkli durumu igerir; yonetimin varmak esligi yer olan
“gelecekteki durum”su anda 6rgutin tam olarak icinde bulupdu‘simdiki durum” ve
orgutinsu andan gele@ge dagiru giderken gecire@ bir takim gamalar ve eylemleri
kapsayan “gegf durumu (Beckhard ve Harris, 1987). (Bi&ekil 11)

Simdiki Durum Gegis Durumu Gelecekteki Durum

E

Sekil 8: Degisim Yonetiminin Asamalari (Beckhard ve Haris, 1987)

Degisim surecini bu ¢ samayla dginmek, buyik d&simi yonetmede yapilacalgleri
daha iyi aciklamaktadir — gelecekteki durumu taamd, simdiyi degerlendirme ve

degisimi yonetme.

Geng ve karmaik bir sistemde d#&sim sureci birkag yonludur;
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1. Amaclan belirleme ve gelecekteki durumu veygigmden sonraki istenilen 6rgutsel

durumu tanimlama,
2. Bu amaclarla gkilendirereksimdiki durumu tanimlama,

3. Gelecekteki duruma ulmak icin gereken eylemler ve taahhutler olan gegirecini

tanimlama,
4. Bu gegii yonetebilmek icin stratejiler ve hareket planigelistirme.

Degisim yonetimi diizgiin ve sistematik bir siregzittdir. ilk gorevier olan gelecekteki
durumu tanimlama veimdiki durumu dgerlendirme gzamanl dikkat ve ilgi gerektirir.

Sekil 10 bu 6ncelikli gamalarin karmgkligina bir aciklik getirmektedir. (Bk&ekil 10)

Neden Dgisim?
Degisim ihtiyacinin belirlenmesi

Degisimde oncelik derecelerinibelirlenmes

»

Gelecekteki amaclanan Buguinkd durumun
durumun tanimlanme tanimlanmas

|

Yapilacaklarin  belirlenmesi icin  gelec
acisindan buginin gerlendirilmesi

A

A 4

Geck evresinde
vonetin

Sekil 9: Degisim Yonetimi Sireci (Beckhard ve Haris, 1987)

Anlagildigl Gzere asil soru nereden slaaligidir. Orgltsel dgisim ihtiyacinin
belirlenmesinden gamalidir (Beckhard ve Harris, 1987).
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Degisim yoOnetimi (change management) igin oOncelikle yapsi gereken dgésimin
dnemini ve gerg@ni anlamaya ¢agmaktir (Ulud&, 1998).

BASARI
UYGULAMA ORGANIZASYONDA
VE
PLANLAMA | Organizasyon YONETIMDE
yapisinda
Desgisimin degisim SUREKLI GELISME
KONSENSUE planlanmasi;
Stratejik o
YENI o olanin FELSEFESNIN
PARADIGMA | Degisimin Vizyon  ve | uygulanmasi BENIMSENMES
geregt, misyonun DEVAMININ
Yeni Yeni  yonetim | belirlenmesi; SAGLANMASI
yonetim felsefesinin stratejik Aksiyon
felsefesini ilkeleri Gzerinde | yonetim
anlama  ve | uzlama planinin
benimseme olusturulmasi

Sekil 10: Degisim Ydnetimi Basamaklari (Uludag, 1998)

Global yonetim adini vergimiz yeni yonetim felsefesini tanimak ve kavramakeklidir.
Bu ilk asamay! “yeniden d§iinme” (rethinking) olarak adlandiriyoruikinci asamada bu
yeni yonetim felsefesinin érgutsel g@gm icin planlanmasi ve tasarimi yapiimalidir. Bu
asamay! ise “yeniden tasarim” (redesigning) olarakamadirabiliriz. Ucglincli gamada
drgutin yapisinin gestirilmesi ve yeni yonetim ilkelerinin uygulamaya kan verecek
sekilde yeniden duzenlenmesi gereklidir. Busamayl reorganizasyon olarak

adlandiriyoruz.

Degisim yonetiminde bglica dort basamaktan sz edilebilir (Ulggda998):
1. Yeni paradigmayi genme
2. Desisimin geresi ve yeni yonetim felsefesi konusunda konsensus

3. Degisimi planlama (strateji)
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4. Uygulama (aksiyon)

5. Tum bu gamalarin sonucunda elde edilensdranin devam ettirilmesi igin
organizasyonda KIXEN (surekli geme) yonetim felsefesinin benimsenmesi

blyluk 6nem tamaktadir.

Blyuk desisim kolay gerceklgmez. Yine de liderler dgsimi kolaylastirabilir ve drgutin
harici problemlere ve firsatlara uyumgkeyabilmesini sglarlar. Liderlerin g6z 6ntnde
bulundurmalari gereken en dnegely desisim strecinin gamalari oldgu ve her gamanin
da kayda dger bir zamana ihtiyact olgudur. Liderler, dgisim sireci boyunca

calisanlarina ve orgute rehberlik etme sorumgulndadir.

Planl bir dgisimin 8 gamasi vardir. D&simi basarili bir sekilde uygulayabilmek igin
liderlerin bu @amalara ¢ok dikkat etmeleri gerekir. Herhangi bamaay! atlamak veya ko
vermek, ya da smalarin birinde kritik hatalar yapmak gilgm strecini bagarisizlga
ugratabilir ( Daft, 2002).

2.6.7.1. Birivedilik Duygusu Olusturmak

Birinci asamada liderler dgsimin gerekliligine dair bir ivedilik duygusu oktururlar. Kriz
ve tehditler dgisime kagl direnci ¢cozerler. Buna bir 6érnek olarak 1990iahalarinda
IBM’in hizli bir sekilde azalan kar ve drun fiyatlari sonucungghesiz bir ivedilik
duygusu gelitirmelerini gosterebiliriz. Birgok durumda, higchriz ortami olymadginda
da liderler dgerlerini desisimin gerekliliginin farkina vardirirlar. Liderler, rekabete dayall
durumlara; piyasa durumuna; sosyal, teknolojik \emdgrafik gilimlere; kazang ve
zarara, §letme tarzina ve der faktorlere bakarak, gdive i¢c cevreyi (ortami) dikkatlice
incelemelidir. Olasi kriz ve problemleri tanimlathik sonra bilgiyi acik be acil bgekilde

nakletmenin yollarini bulmalidir.

En baarili dezisim cabalar bazi birey ya da gruplar bir 6érgutikateet durumu, piyasa
konumu, teknolojik yaklami ve finansal performansi (zerine dikkatlgilraeye

basladiginda ortaya ¢ikmaktadir. Bu ilk adim zorunludurniii bir dongim programini
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yardimci olmayacak ve ¢aba kiqiksiz kalacaktir (Kotter, 1999).
2.6.7.2. Guglu Bir Rehberlik Koalisyonu Olgturmak

Ikinci asama dgisim sireci icin gucli bir rehberlik koalisyonu bidendirmek ve grup
icinde bir takim calmasi ruhu yaratmaktir. @im strecinin bgarili olabilmesi 6rgitsel

dontsumun ihtiyag ve olanaklarinda ortak bir sorumluggcektirir (Daft, 2002).

Blyuk yenilenme programlar gonlukla, ancak bir iki kiyle balar. Baarili dongim
cabalarinda liderlik koalisyonu zaman icinde gittegelisir. Fakat cabanin Bangicinda

asgari bir kitle olgmadginda kayda dger herhangi bigsey gerceklgemez.

Rehber koalisyon, Ust yonetime dahil olmayan Uyederdigi icin tanimi gergi normal
hiyeraginin disinda c¢algir. Bu, guc olabilir, ama kesinlikle gereklidir. Méik genellikle

resmi sinirlarin, beklentilerin ve protokolursitida kalan ¢cabalari gerektirir.

Yonetim kademelerinde yoin bir ivedilik duygusunun vagi, bir rehber koalisyonu
olusturmak konusunda son derece yardimci olur. Amaltjdeebundan fazlasi gereklidir.
Birisinin bu kisileri bir araya getirmesi, 6rguttn sorunlari vesétlari konusunda ortak bir
degerlendirme yapmalarina yardimci olmasi, asgari gilzeoir giiven ve ilegim ortami
yaratmasi gerekir. Yeterince gucli bir rehberlikak®yonuna sahip olmayan cabalar, bir
sure icin gozle gorundr bir ilerleme kaydedebiima er ge¢ muhalefet bir araya gelir ve
degisimi durdurur (Kotter, 1999).

2.6.7.3. Bir Vizyon Yaratmak

Uclincti @ama bir vizyon ve strateji yaratmaktir. Liderlegggime rehberlik edecek ve
yonlendirecek bir vizyonu agik ve kesin kekilde belirlemeli, bunu acik bir dille ifade
etmeli ve bu vizyona ufanada stratejileri geftirmelidir ciinkii gelecekte wdmak istenen

durumun resmi ¢ajanlari motive etmektedir (Daft, 2002).

Mantikli bir vizyon yoksa, donsiim cabasi kolaylikla, drguti yanlyone gotirecek ya da
hicbir yere gotirmeyecek bir dizi kewk ve yetersiz projeye doseébilir. Salam bir

vizyon yoksa, departmanlardakis¢é degisim projeleri anlaml birsekilde bir araya
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bulunmakta fakat bir vizyon gortilmemektedir (Kott€999).
2.6.7.4. Vizyonuiletmek

Bu asamada liderler bu vizyonu iletebilmek icin butink@mlarini ve ilegim kanallarini
kullanirlar ve rehber koalisyon orgiade calsanlara dgisim icin gerekli olan yeni
davranglari dgretirler. Dongum, orgut cakanlarinin gbirli gi, calisma istgi ve bazi kgisel
fedakarlklari olmaksizin imkéansizdir (Daft, 200€alsanlar, faydal dgsikli gin olanakl
olduguna inanmadiklari sirece, statikodan mutsuz olbdku6zveride bulunmayacaktir.
Guvenilir dizeyde ve ymun miktarda bir iletim kurulmadik¢a gruplarin beyinleri ve
yirekleri asla kazanilamailetisim hem soézle hem de eylemlerleglsmir ve eylemler
cogunlukla en gugli bicimdir. Hicbisey desisime, 6nemli bireylerin kendi sozleriyle

celisen davrarglarindan daha ¢ok zarar veremez (Kotter, 1999).
2.6.7.5. Dgerlerine Vizyona Goére Hareket Etme Yetkisi Vermek

Besinci asama cakanlara vizyon dgrultusunda hareket etme yetkisi vermektir. Bu da
degisim cabalarini engelleyebilecek sistemi, yapiyr vespdurleri tekrardan g6zden
gecirmeyi gerektirebilecek engellerden kurtarmak melktir. insanlar, dgisimin

gerceklgebilmesi icin bilgi, kaynak ve gduyu ile yetkilendirilirler (Daft, 2002).

Basarili donigumler, sureg ilerledikgce daha fazla sayidaykkapsamaya bdar, calsanlar
yeni yaklgimlari denemek, yeni dinceler gelitirmek ve liderlgi saglamak icin
yureklendirilir. Tek sinirlama, eylemlerin genelzyonun geni parametreleri iginde

kalmasi zorunlulgudur. Dahil olan insan sayisi ne kadar ¢oksa, sdaug kadar iyi olur.

Bir 6lcude, rehber koalisyon, sadece yeni yongabgla ileterek dier kisilere eylemde
bulunma yetkisi verir. Fakat ilgtm hi¢cbir zaman tek Bana yeterli dgildir. Yenilenme

ayni zamanda engellerin kaldiriimasini da gereKttotter, 1999).
2.6.7.6. Kisa Vadeli Kazanimlari Planlamak ve Olgturmak

Altinci assamada liderler kisa vadeli kazanimlari planlar wtarurlar. Liderler, gekim
randimanini planlar; bunun gercekteesini olanakh kilar; ilerlemede katkisi olanlar

takdir eder ve d&dullendirirler. Buyuk gieim zaman alir ve gr calsanlarin
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farkina varabilecekleri ve kutlayabilecekleri kasadeli kazanimlar yoksa gigim cabalari
ivme kaybeder; cok fazla sayida insan vazgecer yadeéisime direnenler arasina
katilirlar. Gozle gbrinlr ve edinilgkisa dénem barilar deggisim surecinin gavenirgini

arttirir; calsanlarin sorumluluk ve motivasyonlarini yeniler (D&002).

Kisa vadeli kazanimlar yaratmak, kisa vadeli kaméam umut etmekten farkhdir.
Yaratmak etkin, umut etmek edilgindir. geuli bir donigiumde ydneticiler etkin bir
sekilde, net performans iygérmeleri sglamanin, yillik planlarda amaclar belirlemenin,
amaclari gercekiirmenin ve ilgili insanlari tanitim, desteklemeatta 6dullendirmenin

yollarini arar.

Insanlar, blyuk dgsikli gin uzun zaman alagema eminse, ivedilik diizeyi débilir. Kisa
vadeli kazanimlara katilim, ivedilik diizeyini yukse tutmaya yardimci olur ve vizyonlari

aydinlatan ya da yenileyen ayrintili analitiksdiimeyi zorlar (Kotter, 1999).
2.6.7.7. lyilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Dgisim Yaratmak

Yedinci gama, iyilgtirmeleri pekstirmek; daha blyUk problemlerin tstesinden gelmek v
daha buyutk bir dgsim yaratmak icin kisa vadeli kazanimlarla elde ediguvenilirliktir.
Liderler, vizyona tam uymayan, sistem, yap! velékiedeistirirler. Degisim vizyonunu
uygulayabilecek kilere blnyelerinde yer verir, terfi ettirir ve ggirirler. Bunun yani sira

liderler, stireci yeni projeler, temalar vegdgm araclari ile canli tutarlar (Daft, 2002).
2.6.7.8. Yeni Yaklaimlari Kurumsalla stirmak

Sekizinci ve son s@ama yeni yaklgmlari 6rgut kdltirinde kurumsagarmaktir. Bu
asama, dgisimi kalici ve sabit kilar. Eski gkanliklar, dgerler ve gelenekler yerlerini
kiltire gilanms yeni d&er ve inanclara birakirlar ve boylece de ggallar dgisimleri
yeni bir seyler olarak dgil de Orgutin gleyisinin normal ve ayrilmaz bir parcasi olarak
gorurler. Bu sama ayni zamanda yeni glerin ve davraglarin bir sonraki nesil
liderlere gegiini saslayabilecek liderlik gekimini de s&lar. Yeni davrarglar, toplumsal
normlarda ve ortak derlerde kok salmargsa, dgisim yonundeki baski kaldirilir

kaldirilmaz dger kaybina grarlar.
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Degisim surecindeki gamalar genellikle birbirleriyle Ortiir ve her biri dgisimin
gerceklgtirilebilmesi icin 6nemlidir. Buylk d&simlerde liderler, sekiz amali dgisimi
basariya giden bir yol haritasi olarak diinebilirler (Daft, 2002).

2.6.8. Dgisime Karsi Direnc

Lewin’e goOre sosyal sistemler daima bir denge aragindedir ve belli bir denge
noktasinda (equilibrium) bu dengeli durumu korunmstkr. Deisim bu denge durumunu
bozan bir olaydir. D&sim bir yandan sistemi “digsime zorlayan kuvvetler”in; bir yandan
da “dezisime kagl koyan- direnen kuvvetler’in etkgemi sonucu ortaya cikar. Buna gore
once dgistirilmek istenen herhangi bir konu ile ilgili oldcalezisime zorlayan gugcler (yani
icsel ve d¢sal) nedenler belirlenmeli; daha sonr&ideni dnlemeye cafacak muhtemel
direnc kaynaklari tahmin edilmelidir. Bundan sodmeenc kaynaklarinigiddetini azaltici
ve deisime zorlayan kuvvetlerigiddetini arttirici dnlemlerle arzu edilen yondezgamin
ortaya ¢ikmasi gganabilecektir. Bu soylediklerimizi daha uygularnathale getirmek igin
asagidakisekilden yararlanilabilir (Kogel, 2003).
DEGISIME ~ DEGISIME
ZORLAYAN KUVVETLER DIRENEN KUVVETLER

| |
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BUGUNKU MEVCUT DURUM
Sekil 11: Degisime Etki Eden Kuvvetler (Kogel, 2003)

Bu sekle gore, herhangi bir konudagigm gerceklgtirmek isteyen bir kii, 6nce dgisim

konusu ve d@stirilecek desiskenleri belirledikten sonra;
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- Konu ile ilgili olarak degisime zorlayan nedenleri (kuvvetleri) mimkin ol¢ide

namerik sonuglarla tanimlamali

- Konu ile ilgili olarak dgisime direncg olarak ortaya c¢ikabilecek faktorlerivikatleri)

teshis etmeli

Ve bunlari yukaridaki gibi bir tablo Gzerine dokimdel Daha sonra direng kaynaklarini
zayiflatacak, dgisime zorlayan kuvvetleri de arttiracak oOnlemlerl&kng, iletsim,

davrang, 6zendirme, zorlama, vs.) gleimi gerceklgtirmelidir.

Direnmeyi meydana getiren 6rgit ici etkenler ardaitutuculuk, ytiklenme ve hiyesar
sayllabilir. Tutuculgun temelinde 6rnek olma ve rutigiee bulunur. Bunlarin sonucunda
onceden kararkairiimis amaclar savsaklanir ve glendirme sireci gelenekle Cunku
ust oneticiler kendilerini ariya gotirmé olan yollarin dgismesine kanidirlar. insanlar
zorluklar yerine haklari seginden, hayat surekli olarak yiklenme vesdlmalarla
doludur. Bu bakimdan, yiklenme bireylerin gidukadar 6rgutlerin de stratejisidir. Clnku
yuklenme eylemi, 6rgit amaclarini etkileyen birgidmedir. Hiyeragik iliskiler ise
statiikoya dayangindan, dgisme ve yenilgi zorlastirir. Egitim orgutlerinin yaklenmeleri
kesin ve sinirh olmadindan, direnme daha cok burokratik 6zelliklerdemmgdktedir.

Okul ortaminda d&isme ise, genellikle tutucu guclerin yargttengeller ile kanlasir.

Ustler genellikle, astlarinin éniinde kiglksiai@mek icin dgisiklik istemezler. Gene ayni
nedenlerle kidemsiz ve yetersiz yoneticilergigiéli ge direnirler. Oneticinin yasalaraia
baglili g1, gercekte kiisel ve mesleksel bir givensigi gostergesidir. Kendine gtivenen
yonetici, degisikligi sevingle kagilar. Cunku dgisiklik yeni yarisma durumlari ile hem
kendisini hem de Barisini gostermesine olanak verirgitinde desisiklik, okul
yoneticisinin mesleksel yathesine bglidir. Bu yonetici, dgisikligi etrafindakilere
olumlu veya olumsuz gosterebilecek gorev ve yatkilsahiptir. Onlarin tepkilerini
yukariya yansitmasi bakimindan da, 6énemli rol ogwaktir (Bursaliglu, 2002).

Ayni derecede 6nemli olan bir konu daggene gosterilen diregin derecesidir. Herkesin
degisimden yana oldgu durumlarda uygulanacak yontemlerle, digemifazla olmasi

durumunda uygulanacak yontemler ¢cok farkh olabibirenisin nerede oldgu da cok
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onemlidir; ger yonetimin st kademelerinde olursa daha zorsiisten gelinir. Direni
kisisel sebeplerden kaynaklanabilir veya gidane duyulan ihtiyac ilgili ksilerce
algilanmamy da olabilir (Hussey, 1997).

Ozdemir (1996), ddsmeye kagi direnmeyi iki boyutta incelergtir. Degsismeye kagi
bireysel direnme ve gesmeye kagi orgutsel direnme. (Bk&ekil 15-16)

Degisimden etkilenecek olan bireylerin glgmeye kagi direnmeleri her yenilene

girisiminde g6z dnunde bulundurulmasi gereken bir dunnd

Degismeye Kagl Bireysel Direnme

1

Secici Dikkat Al skanhil Bazmiilik Belirsizlik Ekonomik Guvenlik
ve Hatirda Iskaniliar agimitil Korkusu nedenler ve Cekilme
tutma

Sekil 12: Desismeye Karsi Bireysel Direnme Faktorleri (Ozdemir, 1996)

Degismeye ve yenilgneye direnmek orgltlerin de gmsinda vardir. Orgltler, orgut

performansi dimeye balayinca hemen bieyler yaparak verimi en lst diizeye ¢ikarmaya

calsirlar.
Orgutsel Direnme Sureci
Giig ve Orgiit Kaynak Sabit Orgutler
Etkiye Karsi Yapisi Sinirliliklar Yatirimlar Arasli
Tehdit anlamalar

Sekil 13: Degismeye Karsi Orgiitsel Direnme Faktorleri (Ozdemir, 1996)
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Kocgel'e (2003) gore insanlar nedengtéme direng gosterir sorusuna U¢ kademede cevap

verilebilir:

1. “Is” ile ilgili nedenler:

Teknolojik issizlik korkusu
« s yuku artgi korkusu
» Teknolojik bilgi yetersizlgi korkusu
« s/ ticret/ 6dul ilgkisinde deisiklik korkusu
o Degisimi teknik olarak imkansiz gérme
« Is kosullarinda dgisiklik korkusu
* Maliyet yukseklgi
2. “Kisisel”(psikolojik) nedenler:
* Bilinmeyen korkusu
e Guvenlik ihtiyaci
* Aliskanlhklardan vazge¢cme zogu
» Degisim hakkinda bilgi sahibi olmama
* Basarisiz olma engesi
* Cikar kaybi
* Yeni “seyler” ggrenme zorlgu
e Dar gorilaluk
« Daha onceki kiisel tecriibeler
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» Kendine givenmeme
3. “Sosyal” nedenler:
» Degisim amaclari ile grup normlari ve hedefleri araskidiarklar

» Degisimi O6neren / uygulayanlara (gigsim elemanlarl) kam olumsuz tutum ve

glvensizlik
* Yakin cevresinin, grubun gsime kagi olumsuz tutumu
* Mevcut sosyal ikkilerden vazgecmeme arzusu
» Degisim calsmalarinin (ekibin) dinda kaldg! inanci
» Disaridan 6nlendirmeden slanmama
» Degisimin sadece belli bir grubun c¢ikaeklinde algilanmasi.

Degisime diren¢ ile ilgili olarak yukarida belirttikleniz, “diren¢” olayinin daima
“olumsuz” bir olay olarak goérilmesgeklinde algilanabilir. Ancak bu g@ou desildir.
Degisime diren¢ gosterilmesi, bir kiea acidan olumlu ve yararl olarak da gorilebilir.
Baska bir deysle “direng” bir anlamda dg#sime konu olan tarafin (ki veya grup) verdi

bir feedback olarak algilanip, bunun muhtemel yaklari dizeltmede kullaniimasi,

direncin olumlu yonu olarak goértulmelidir (Kogel, @8).
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2.7. EGITIMDE DEGISIiM YONET iMi

Orgiitleri degsisime zorlayan faktorlerisagidaki gibi 6zetle siralamak mimkindiir;
* Globallesme ve rekabet
» Uluslar arasi ve bolgesel entegrasyonlarin 6nerarkaasi

» Bilgi teknolojilerindeki gelsmeler; bilgisayar kullaniminin yaygiglaasi,

telekomunikasyon alaninda hizli getieler
* Yeni teknolojik bulglar

« Insan haklari ve demokrasi alanindaki gméler dolayisiyla organizasyonlarda

insana sayginin 6nem kazanmasi
* Ekonomik kalkinmanin itici gticli olan insan kagman anlailmasi
* Mausterilerin bilinclenmesi ve beklentilerin gamesi
» Calisanlari yonetime katma ve daha demokratik yonetibtegi.

Bu ve eklenebilecek ger faktorler organizasyonlardagigmin bir zorunluluk oldgunu
ortaya koymaktadir. DEsimi ikili gruplandirma yaparak soyle inceleyebiliriz
(Kavrakaslu, 1998)

1. Disimizda olan dgsim
2. Kendi irademizle gercelgirdigimiz desisim.

Siniflandirmaya, d#simi toplumlarin gekmislik duzeyleri ile iliskilendirerek sdyle

devam edebiliriz:
1. Desisimin disinda kalan, hatta farkinda bile olmayanlar,

2. Degisimi gordigu halde bunun 6ziine inmeyen, neden-songkdsini kuramayanlar,
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3. Desisimi gordikten sonra tepki verenler,
4. Degisimi tahmin edebilen ve buna gére 6nlem alanlar,
5. Kendi yaraticiliklari ve iradeleri ile g@gimi gerceklatirenler.

Toplumsal yapida meydana gelen hizlgideeler, gitim sistemlerini ve bu sistemleri
yoneten Igilerin davrang ve rollerini etkilemgtir. Okul yoneticilerinin kireselken dinya
sisteminde uluslar arasi bir balacisina sahip olmasi gerekmektedir. Bilgi teknk&onin
yogun olarak kullanilmasi, gelegi@a dinyasinda entelektiiel sermayenin 6nemini
arttiracaktir (Celik, 2003).

Her seyden Once @tim yoneticilerinin degisim olgusunu dgru algilamalari gerekir.
Kisilerin disliinsel ve eylemselgdimini ge¢cmise veya gelegee donuklEu gelsmislik
seviyesinin bir gostergesi olarak sdiatlebilir. Kendini gektirmis Kkisiler, gecms
tecribelerden yararlanmakla berabergsidite ve eylemlerini de gelege yoneltms
kisilerdir. Bilimsel diginceye sahip olanlar buginden hareket ederek gelankamaya,
gelecgin sartlarini olgturmaya ve uygulayicilara sunmaya gahlardir. Yani bireylerin
yasanmakta olan digsmelere uyumu yaninda, sureklilik 6zglhe sahip olan ve gelecekte

daha da farklilgacak daha yeni gesmelere uyumlari s6z konusu olmaktadir.

Degisimin kendi yapisinin dgstigi “gelecek hemen gelmek Ulzeredir’ sloganinin gecerl
oldugu soylenebilir. Hedefleri ve idealleri olan, insanhi ¢cg&in refah standartlarina
ulastirmayi amaclayan toplumlarin glgimi “istege bali” degil, bir gereklilik, zorunluluk
ve olgzgan bir sureklilik olarak algilamasi beklenir. Yakmamana kadar yizyillara, on
yillara sgan gelsmeler ve dgismeler artik yillara, aylara, hatta gunlergnsaktadir. Her
alandaki yoneticilerin konumuzla ilgili olmak Uzeegitim yodneticilerinin bu gergé g6z
onunde bulundurarak yoneticilik alanlariyla ilgiyesanan ve yganacak olgulara gore
yapisal ve davragsal dizenlemelere gitmeleri beklenir. Bunun daidtks yoneticilerin,
olaylari sadece takip eden gle olaylari hazirlayan, okiuran ve gelege kendisi
kestirerek yenilikleri bglatan ve gelitiren bir lider konumunda olmalari gerekir. ggmi

dogru algilayan toplumlarin lider ve yoneticileriniawtansgi bu olmalidir (Can, 2002).

Egitim  kurumlarinin  yuksek seviyeli @sim hizina uyum sgamalari, ortaya
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¢tkan yeni sorunlari, dncekinden farkl yontemlegtezecek gitim ve okul yoneticilerini
hazirlamalari zorunluluk arz etmektedir. gd@mi kabul etmenin elbette bir maliyeti
olacaktir. Bunun banda €itim ve okul yoneticilerinin yeni yontem ve teknél algilayip
uygulayabilecelgekilde yetstiriimeleri gelmektedir. Bu cercevede, butignyerleri (egitim
kurumlarn dahil), caktirdiklari Kisileri, basta yoneticiler ve gretmenleri yenisartlara

hazirlamanin, yegtirmenin ve geltirmenin sorumlulgunu taiyacaktir.

Degisim, yonetimin ve liderkin merkezinde olan bir kavramdir. Bi@im kurum ici
olabilecegi gibi Ulkemiz gibi ortamlarda sik sikdetkenlerle de olmaktadir. YOK ve Milli
Egitim bakanlgr'nin uyguladgl degisimlere sik sik adapte olma zorunlglu vardir. i¢
kaynakli dgisim de olsa, di kaynakl dgisim de olsa, d@sim yonetiimek zorundadir.

Degisimi yonetmek yoneticilerin gorevidir (Bridge, 2003)
2.8. EGITiM YONET iMi VE YONETICILiGi

Bltin yonetim ve yonetici tanimlarinin ortak noktasakalarinin vasitasi ile sistemi
amagclari dgrultusunda ygatmak, bgka bir ortak nokta; sieri planlayan, Uretim
faktorlerini bir araya getiren, bunlar arasinda kiimasyonu sglayan bir 6rgitin yapisal
varligl ve bu yapi icerisinde var olan prosedurt kullaméeyin varlgl; yani tim bu

faaliyetleri yoneten gleri ¢ekip ceviren bigahsin varigidir (Deniz, 2003).

Egitim yOnetiminin ne oldgunu anlamak igin yonetim konusunda yapilan tanidaiar
yola ¢ikmak gerekir. Yonetimi, kisaca “elde buluaynaklari amaclar goultusunda en
iyi bicimde kullanmaktir’seklinde tanimlamtik. Buradan hareketle ggim Yonetimi'ni
de &itim sistemini, mevcut kaynaklari en etkili ekilde kullanarak, énceden belirlenen
temel amacglara wabilmek igin yapilan etkinlikler olarak tanimlaydbz. Baska bir
deysle esitim yonetimi, eitim orgutlerini saptanan amaclara gtlamak tzere insan ve
madde kaynaklarini gklyarak ve etkili bir bicimde kullanarak belirlen@olitikalar ve
alinan kararlari uygulamaktir. Baa bir tanima gore isegiim Yonetimi, toplumun gitim
gereksinmesini kalamak Uzere kurulanggim 6rgutiini dnceden belirlenen amaclarini
gerceklgtirmek icin etkili bir sekilde kletme, geljtirme ve yenilgtirme surecidir
(Erdazan, 2002 b).
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Yonetimin amaci, 6rgutii amagclari galtusunda ygatmaktir. Orgiitiin amaci da toplumca
gereksinilen triind Gretmektir. Boylece yonetiminaamda toplumca gereksinilen trdnd
uretmek olmaktadir. Uriin, bir mal ya da hizmet diakE gitim 6rgitlerinde okulun Griing
ogrencilerin davragiarinda gorilen dgsme ve geimedir. Bu trintn Uretilebilmesi icin
orgutteki kaynaklarin orgitlenmesi gerekir. Orgfitteenin formal yani, yaplyr kurma,
kadrolama ve donatim eylemlerini, informal yani idasiler arasi ilgkilerin
ahenklatiriimesidir (Ercetin&Ozdemir, 2004).

Okul yoneticisinin  @retimin  gerceklgmesi ve geltirilmesinde kritik rol ve
sorumluluklar vardir. Okullara yon verergiem yoneticilerinin okullarin performans
diizeylerini etkilemekte onemli rolleri vardityi bir okulun kaulu iyi bir yoneticidir
gercgginden hareketle, okul yoneticisi okulun veygrétimin nerede oldguna, nereye
gidecgine karar vermek gibi dnemli liderlik davratari gostermekle yukamludir. Okul
yoneticisinin yetki, sorumluluk ve gorevleri yerirgetirebilmesi icin bu alanda gerekli
bilgi ve becerilere sahip olmasi zorunludur (llg2005).

Egitim girisiminin en tipik 6rgutl olan okul, ¢evre toplumu kayan sosyal sistemin
merkezinde bulunmaktadir. Bu 6zelligigm yonetimini ayri oldgu kadar disiplinler arasi
bir bilim dah oldunu gdstermektedir. Ayrilik nitgdi egitim girisiminin 6zelliginden;
disiplinler arasi nitefii, yonetimin modern kuramlar ile kazagdozellikten dgmaktadir.
Bu nedenle gtim ve okul yoneticilerinin 6zenle secilmesi vetiggrilmesi gerekmektedir.
Cunku eitim sisteminin  bgarisinin temelinde okullarin gorevierini etkili ok
gerceklgtirebilmesi yatarken, okulun karisinda da okul yoneticisinin kaynaklari etkili
kullanimi buyudk rol oynamaktadir. Okul yoneticisifbunu gerceklgirebilmesi icin okul
yonetiminin kavram ve streglerini iyi bilmesi gerelBunun yaninda c¢evreyi iyi izlemesi,
dogru anlamasi ve yorumlamasi gerekir. Bilgggan hizli dgisimine uyarlanacak hatta
kendi capinda onu etkileyecek vizyon ve misyon lsalolmasi gerekir (Ercetin ve
Ozdemir, 2004).

Okul yonetiminin ve okul yoneticiinin Ulkemizde mesleki agidan belirli bir ¢cerceveye
oturdysunu soylemek zordur. Cunku okul yonetigilicin burokratik slemlerin dsinda
uzmanlgl yansitan bir gereklilik s6z konusugileir. Yani okul yoneticilgini ¢agristiran
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belirli bir farkhlik yoktur. Bu da okul ydneticifinin mesleki bir kimlik kazanmasini
engellemektedir. Bu ylzden de okul yonetigilin uygulama alanina bilimsel ¢ginalarin

transferi ya hic olmamaktadir veya gecikmektedir.

Okul yoneticiligi, baska mesleklerde oldiu gibi bilimsel calgmalardan faydalanir hale
getirilmelidir. Bunun icin 6ncelikle okul yoneticgi bir meslek olarak kabul edilmeli ve
hem gelecek yoneticiler hem de mevcut yoOneticilem iyetstirme programlari
duzenlenmelidir. Ayrica yonetici atama yonergelgeingecen lisans ve yiksek lisans
dizeyinde cajmalar yapmy olma nitelgi, tercih edilir olmaktan ziyade bir zorunluluk
haline getirilmelidir (Erdgan, 2002 b).

Okul amagclari ve kurallari, tek tarafli @k egitimden etkilenen butun taraflarin ya da
paydalarin ortaklga katilimi ile belirlenmektedir. Dolayisiyla s6z rksu amaclar ve
kurallar dgismez olmaktan cikmaktadir. gEimin icerigi surekli olarak go6zden
geciriimekte, guncellgiriimekte ve dgisebilmektedir. Eitim ve okul dgisme Uzerinde
yogunlasmakta, dgisimin merkezi olarak goriilmektedir (Ergetin ve Ozdgr2004).

Kisaca Eitim Yonetimi, esitim kurumlarinin ¢cakmasi ve yonetilmesi ile ilgili alandir.
Yonetim, kurumun tim dyelerinin etkinliklerini kadine ettgi ve kaynaklarini en iyi
sekilde kullanmaya caftigi uzun bir surectir. YOonetimin bebasamg vardir (Bridge,
2003):

1. YoOn vermek, amaglari belirlemek.
2. llerlemenin nasil olagani ve amagclarin nasil karilac&ini planlamak.

3. Amagclara planlangdl sekilde ulgabilmek icin eldeki kaynaklari organize

etmek.{nsan kaynaklari, zaman, materyal kaynaklar)

4. Sireci denetlemek.(Barilari plana gore o6lcmek ve geregktiyerde dizeltici

onlemler almak)
5. Kurumsal standartlar koymak ve bu standartlaistenek.
Egitim yonetiminin balica amaci grencilerin @renmesini sglamasidir. @rencilerin
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ogrenmesini sglarken @renme sirecine de bir model yaratmaktir. Tutariekerdem en

onde gelen kavramlardandir. Yoneticiler davgkam ile 6rnek olmahdirlar.
2.9. EGITiM YONET iCiSINiN LIDERLIGI

Yonetim, liderlik gerektiren birstir. Liderlik bir etkileme yetengdir. Etkileme (liderlik)
yonetim olayinda ve ozellikle g#tim yoénetiminde cok onemlidir. Ozellikle okul

yoneticiligi yetkilerden ¢ok etkilerin @r bastgi bir ortamdir.

Okul yoneticisi liderden 6nce ust'tir veyasha. Ustlik imajindan liderlik imajina
girebilmesi glic¢ olmakla birlikte bazi yollarla ganabilir. Bunlardan birincisi, @tim
girisiminin temel dger ve ideallerini benimsemesi ve bunlari dawargevirebilmesidir.
Bireyin deseri, igbirliginin 6nemi, okulun verimi, grencinin gelymesi gibi bazi idealler
okul yoneticisinin liderlik goérevlerinden bazilaribelirler. ikincisi, okulun amagclari ile
Uyelerinin gereksinmesini dengglieebilecek kadar orgutci ve yonetici olabilmesidir
Ucuinciisii ise, okulunda ahenkli insanskilierinin kuruldugu ve kledigi bir hava

yaratabilmesidir (llgar, 2005).

1. Okul yonetiminde liderlik, dnce problemleri gekcebir gbzle gérebilmeyi, sonra
onlari ¢cozecek bazi yeteneklere sahip olmayi gerreksercek liderlik problemleri

cesaretle karlamak ve onlari gtim drgutindn yararina yoneltmekle olur.

2. Egitimde liderlik kendisini yetki, gorev yuritme vékeile belli eder. Formal yetki
yoneticiye ancak statii lidegli saglayabilir. informal yetki ise grupca verilir ki bu

aslinda yoneticiye bir tar liderlik gorevi ve Unvareriimesidir.

3. Egitim yoneticisi herseyden once bilgili ve ¢ok yonli olmak zorundadincak
bdyle lider yoneticiler amagclara donuk politikalasaptayabilir ve bunlari

gerceklagtirecek girsimde bulunabilirler.

4. Lider yonetici gitim girisimlerinin ne oldgu ile ne olmasi gerelgini birbirinden
aylirabilen ve sorumluffundaki insan ve insan gucusohdaki kaynaklari ikinci

yonde kullanabilen kidir.

5. Egitim yoneticileri, gerekli gitimsel liderligi sergilemeli, kurumlarinda
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‘0grenme’ ve ‘@retme’ ile ilgili tim cgalsmalari gelgtirecek ve daha iyiye, guzele
tastyacak orgut iklimini yaratmalidirlar.

Etkin kurum yoneticileri yalnizca icsleri dizenlemek ve yidrutmekle kalmamali,
kurum icindeki @itimciler icin uygulayabilecek uzun vadeli amacldrelirlemeli,
kurum igindeki gitimcilerin toplam kurumsal ciktiya yapacaklari ietke katkiyi
anlamalarini sdamalidir. Egitimsel liderlerin Ozellikleri birgok yonden dostiirtict

liderlerin 6zelliklerine benzemektedir (Bridge, )0

Egitimde kalkinma bir liderlik sorunudur ve bu sormngézim de liderlik 6zel

tastyan kkilerin yetistirilip gbreve getirilmesine kgudir.
2.10. EGITIMDE L IDERLIK TURLER

Okullarin yeniden yapilandiriimasi, hem birincil nmede ikincil diizey dgsimleri
gerektirir. Birinci dizeydeki dgsim stratejileri butiin d&sim ve reform hareketlerinin
temel @eleridir. Temel teknolojilerdeki dggsimler bu dizeydedir. Ancak sadece bu
duzeydeki dgismelere odaklanmanin go desisim hareketinin bgarisizlginda- 6zellikle
degisimin uygulamaya bgamasindan sonra bu gemin kurumsallatiriimasindaki
basarisizlikta- 6nemli rol oynagh anlgiimaktadir. Birincil dizeydeki dgsimlerin
hayatiyet kazanabilmesi icin ikincil duzey gigmleri gerceklgtirmek sarttir. Aksi
takdirde dgistirilemeyen “ standart uygulama prosedurleri” Gwaiat eden birincil diizey
degisimleri cevreler ve yok eder. Zaten, yeniden yapikanci dizey dgisimlerle ilgilidir

ve Orgut olgturmaya ( ortak bir vizyon gslirme, Uretken ¢ayma ortamlar yaratma,

liderligi diger ¢alsmalara da yayma, gibi) 6nem veren bir liderlik igleeithwood, 1994).

2.10.1. Bitimsel Liderlik

Okul yoneticilerinin §ini diger yoneticilerin yapgi isten farkli kilan ¢ 6zellik vardir:
okullarin ahlaki bir sorumlulgunun olmasi; iyi gitimli, 6zerk ve surekli bir ggticii ve
orgutsel istikrara duzenli ve 6ngorilemez tehditlevarligi. Bu, okul yoéneticilerinin
ogretmenleri etkileyebilmek ve kdarkl rol gereklilikleri (ahlaki, gitsel, politik, yonetsel

ve sosyal) arasindaki dengeyi kurabilmek icin rytimeticilik yerine liderlik yapmasini
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zorunlu kilar (Greenfield, 1995).

Okul liderligi; formal ya da informal liderler ve 6zellikle d&uun yoneticisi tarafindan
harekete gecirilen, motive eden, yol gosterilerdesteklenen kilerin (6gretmen, @renci
ya da dger okul personeli) tercihlerinde gonullt gigklikler meydana getirerek okulun
etkilili gini arttirmak icin gerceklgirilen karmagik bir etkileme sireci ve faaliyetidir.
Karsilikli bir etkileme sireci olarak okul lidegi, asagidan yukariya (fretmenlerden okul
yoneticilerine), yukaridan sagiya (okul yoneticilerinden getmenlere) ya da yatay
(meslektalar arasinda)lenebilir (Greenfield, 1995).

Egitimsel liderlikle ilgili kuramsal cakmalarin tarihi liderlik ya da y6netim tarihi kadar
eski deildir. Ozellikle 1970’lerden sonra yapilan kuramsalsmalar ve argtirmalar
sonucunda liderlik kuramlari ger yonelimli yaklaimlara dongerek gucli bir bilimsel
temel olyturmustur. 1980 ve sonrasi donemde gglilen liderlik kuramlari, yeni liderlik
kuramlari olarak ele alingtir (Celik, 2003).

Yeni liderlik kuramlarinin gitimsel liderligin uygulama boyutuna daha pratik yararlar
getirecgi ileri sarulebilir. Sonucta, eski liderlik kuranmlayerini Ggretimsel liderlik,
kaltarel liderlik, etik (moral) liderlik, grenen lider, donditirtict liderlik, vizyoner liderlik
ve kalite liderlgi gibi deger yonelimli kuramlara birakmgtir. Okul yonetiminde etik
liderlige 6nem veren okul yoneticileri moral gleri ygama ve geftirmeye, kilturel
liderlige 6nem verenler gucli bir 6rgut kdltart glumaya, @renen liderlge 6nem
verenler okulda payfdan bir vizyon olgturmaya, @retimsel liderlge 6nem verenler
etkili ve iyi 6gretime, okulda kalite liderdini uygulamaya ¢aganlar migteri memnuniyeti,
takim calgmasi, surekli iyilgtirme ve hata yapmama esaslarina daya@dagabir yonetim
yaklasimina, dongtirtct olanlar ise kokli dogum faaliyetlerine 6nem vergierdir
(Celik, 2003).

Daha once de belirtildi gibi egitimsel liderlerin 6zellikleri birgok yonden dostiliriicl

liderlerin Ozelliklerine benzemektedir. Boylecgtansel liderler (Bridge, 2003);

e TUm deisim sureclerinde calanlarin cagmalarini ve dgisimin kendileri ile ilgili

anlayslarini dsUnebilecekleri olanaklar yaratir,
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e Gelisim calsmalari icinde olanlar icin dgsim surecinde birbirlerini
destekleyebilecekleri sosyal ortamlari paglailmelerini sglar.
* Degisimle ilgili calisanlarin olumlu geri bildirim alabile@eolanaklar yaratir.

* Her sonuca duyarli ve kosmaya, targmaya acik bir ortam hazirlar.
2.10.2. Vizyoner Liderlik

Yasadgimiz dunyadaki hizhh dgsim, oOrgatleri surekli olarak gelecek yoénelimli
disinmeye zorlamaktadir. Vizyoner liderlik kurami, drlk literatlriine sadece vizyon
kavramini katmang) ayni zamanda lider davrami gelecek yonelimli vizyona
dayandirmgtir. Onceki liderlik kuramlari liderlik davraginin boyutlarini goérev ve ki
yonelimli olarak siniflandirirken, vizyoner lidédlikurami, lider davragini vizyon

yonelimli davrarg boyutuna temellendirrgtir (Celik, 2003).

Vizyon kavraminin yeni yakiamlarda 6nemle vurgulanmasi bazi yazarlarin vizyone
liderlik olarak ele aldiklari, gerlerinden farkh oldgunu ileri strdikleri, bir liderlik streci
tanimlamalarina yol acgtir. Alan yazinda vizyoner lidegin, dongturicu, karizmatik,
kaltarel vb. liderlikten farkh olup olmagd tartsilmalidir. Bu @amada, ister gerlerinden
farkh bir liderlik sUreci olarak, isterse, @ir liderlik stireclerinin dnemli bir g&si olarak
benimsensin, vizyon kavraminin, dlinsel ve eylemsel boyutlariyla yeni liderlik

yaklasimlarinin baat ¢zesi oldigu soylenebilir (Ergetin, 1998).

Conley (1996), vizyonu basit bir ifadeyle bir o6rgit “icsel pusulasi” olarak
tanimlamaktadir. Bu vizyonun iginde paylan ortak dgerler, inanclar, amaglar ve
hedefler vardir ve tim bu etmenler 6rgtt Uyeleridavranglarina rehberlik etmektedir.
Whitaker ve Moses(1994), vizyonu, gercgklessine inandginiz heyecan verici bir
riyanin ve bunun nasil gercejeéeesinin acik senaryosu ile birlikte, size esin kagnalan
bildirgesi olarak tanimlamaktadirlyi bir vizyon sadece gerceklimeye dger
hedeflerden ibaret @édir; bir vizyon, okuldaki herkesi bu hedefleri rgekletirmeye
davet ve dahil etsi surece iyidir. Fritz (1996) bir organizasyonunyiaailan ortak
vizyonunun gercek ve ideal arasindaki farktargaso bir gerilim olgturdusunu ve bu

gerilimin organizasyon Uyelerini ve bu ortak calmamia organizasyonun ilerlemesini
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saladigini belirtmektedir (Lashway, 1997).

Vizyoner liderlik kurami daha ¢ok liderin vizyonugturma ve yénetme davraniizerinde
yogunlastigl icin, dongtlrict liderlik kuramiyla blyuk oOlclide Ostirektedir.
Donsturict liderlgin odak noktasini dogum, vizyoner liderlgin odak noktasini vizyon,
kaltarel liderligin odak noktasini ise 6rgut kalturd elurmaktadir. Ancak her tg liderlik
kurami da uygun bir 6rgut kaltarinin énemi Uzerirddesmektedir. Bunun yaninda
vizyoner liderlik, liderin vizyon olgturma ve vizyon sahibi olmasini bir liderlik 6zgili
olarak gormektedir. Daha 0Once gahilen 06zellik kuramlarinda da liderin gelege
kestirme ve hedef belirleme gibi 6zellikleri Gzelendurulmakla beraber, vizyonun lider
davranginin merkezine yerkdiriimesi, vizyoner liderlik kuraminda 6n plana migtir
(Celik, 2003).

Vizyon, bir érgutun arzulanan gelegein somut resmidir. Bu resmin ¢izimine astlarini
katan ve onlara gelege yonelik bir ufuk kazandiran liderler, gelgoe dinyasina yon
verecektir. (Senge,1996) Gelggoe liderinin temel gorevi, insanlari heyecanlandaia
kapasitelerini tumuyle ortaya koymalaringkeyacak ortak bir vizyon okturmak ve onu
canl tutmaktir. Vizyon gejtirme surecine ne kadar katilim g&nirsa, § gorenlerin
vizyona bglili g1 o derece guclu olacaktir (Celik, 2003).

2.10.3. Kulturel Liderlik

1980'li yillarda orgutsel kdlturle ilgili airmalarda ortaya cikan liderlik yaklanidir.
Kaltarel liderlik, ©6rgutin gucli ve ayni zamandanes bir kultirel yapisinin
bicimlendirilmesi ve geftiriimesi icin usras verir. Bu anlamda kulturel lider, 6rgutinun
deger ve normlarinin i¢gseljriimesi, astlarinin bunlara uymasi igin @&l Ayrica
drgutandn kaltarand, icinde yadgl daha buyuk sistemlerin kiltird ile de kaytmaan
kisidir (Erdozan, 2002 a).

Liderligi “kdlttrel bir siire¢” olarak ele alan kuramlar dardir. Bu kurama gore lidegii
kalturel cevre anlaml kilar, lider de kultiirel geye yeni anlamlar katar. Kulttrel liderlik
paradigmasina gore liderin iki fonksiyonu vardiirifisi, var olan kultiri koruma ve

surdidrme; ikincisi, gerekirse yeni bir kiltir elurmaktir.  Kdlttrel  lider,  kdltirel
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degerlerin bekgilgini yapar; 6nemli kiltirel anlamlari agiklar veikdiegerleri ortaminda
canli tutar. Kulttrel liderlik glerinin misyonunu gergek$grmek igin kullanir (Sergiovanni
ve Starrat, 1998).

Kaltarel liderlik, liderlik kuramlarina iki 6nemlikatki getirmgtir: Bunlardan birincisi,
liderin etkililigi, blyuk 6lgude olsturaca orgutsel kultire bgidir. Kulttrel lider ne denli
glcli bir 6érgat kaltard olgturursa, o denli etkili olur. Kulttrel liderlik kami, orgut
kaltaranun lider tarafindan bicimlendirigini savunmaktadir. Dolayisiyla etkili liderler,
orgit kalturini bicimlendiren liderlerdirkincisi ise; liderin 6rgit kultirinu yonetme
bicimidir. Guclu bir orgut kultirindn odturulmasi yeterli dgildir. Ayni zamanda bu

kltarin yonetimi de en azindan glurmasi kadar 6nemgianaktadir (Celik, 2003).

Orgit kiltirini yoneten liderlerin, kiltir yonetimicimleri 6nem taimaktadir. Ber bir
kiltarel lider cok gucli orgut kdltard ofturmus ve bu kultlrd tutucu bir yapiya
biarindirmig ise baarili olamaz. Cunkd hizh bir gesim streci yaadgimiz bu cgda,
orglt kltart esnek olmak zorundadir. Orgt kiltiing esnekfi, kilturel lideri baariya
gotarur. Kaltarel liderlik kurami, orgut kaltarinteemel @eleri olan dger ve normlarin
lider tarafindan astlara zorla kabul ettiriimesikiggmina kagi cikmaktadir. Kulturel
liderin etkililigi, glclt bir drgut kaltlird olgturmasina, 6rgut kaltarinin esnegktie ve
demokratik olarak yonetiimesine @alir (Celik, 2003).

Her kdltirin olgumunda kurucularin énemli bir rolt vardir. Kiltiolusturan liderler,
sadece misyon ve iyapacak yeni gruplari segmezler; ayni zamandaugrddeklentisini
karsilar ve grup uUyelerinin cevreyle ve kendileriyletiiesmelerine yardimci olurlar.
Orgltler amacg yonelimlidirler ve astlarin bireyséitiyaglarinin  yaninda, sosyal
ihtiyaclarini kagilarlar. Kulttrel liderler, gruplarin i¢csel biutiglee ve d¢sal uyum
saglama sorunlarinin belirlenmesinde ve ¢ézumlenmesindyik bir etkiye sahiptirler.
Kaltarel liderler, yiksek dizeyde kendine guven glisuna sahip olmakla birlikte bu
liderlerin dunyaya, orgutlere, insana ve insarkilerinin dogasina ilgkin guclu
varsayimlari vardir. Kulturel lider, mesajlarini agik sekilde vermekle birliktestiphesiz
onemli varsayimlar anlama vegdeleri canli ve agik olarak sunma konusunda gizéimli

yetenge sahiptir. Kulturel liderler her zaman vizyonukahale getiremeyebilir, ancak bu
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vizyonu tgimasini bilirler (Schein, 2004).
2.10.4. Grenen Lider ve Ogrenen okul

Gelecgin etkili drgut modeli olarak grenen 6rgit modelinin gorulmesigr@nen liderlerin
onemini arttirmaktadir. Geleg@ liderlerinden zeki ve ofanusti birtakim 6zelliklere
sahip olmalarindan cok,gtenmeyi becerebilme davranibeklenmektedir. Bilgi ygun
teknolojilerin artmasi ve mevcut bilgi birikiminikisa strede gecersiz kalmasi, gejgte
liderlerini surekli olarak grenmeye zorlamaktadir (Celik, 2003).

Senge (1996),denen liderleri, grenmeye ve kisel gelsimine dnem veren, fikirleri acgik,
ikna giicl yiksek liderler olarak tanimlgtm. Ogrenen lider, grenmeyi kiisel, grupsal
ve orgitsel bazda temel alirgf@nen liderlerin kazandiklari yeteneklesgm boyu siiren
ogrenmenin bir sonucudur. Kendisini farkl kilan bhaitiutum ve davrasglari 6grenmenin
bir sonucu olarak sergiler. &enen liderin temel misyonu; “6rgutsel vesikel bazda
dgrenmenin oOnundeki butun engelleri kaldirmaktir vegusie @&retmenlik rolu
oynamaktir”. Bu liderler, herkes igin gienmeye destek ojturmalariyla @renen
liderlerdir (Senge, 1994).

Bu kuram dger kuramlardan farkl olarak, lidere kendini ggtme sorumlulgunu
yuklemistir. Ogrenen lider, kendi grenmesinden sorumlu olgu kadar, izleyenlerin de

ogrenmesinden sorumludur.

Egitim Orgutleri Grenen ve greten orgitlerdir. @enen lider kurami, okul érgltlerini
O0grenen okul olmaya Ozendirmektedir. Okulun misyoolul ortamindaki grenmeyi
surekli gelgtirmeye yoneliktir. Dolayisiyla grenen lider yaklgimi, okul yoneticisinin
ogrenme rolind yeniden tanimlama vesam boyu @renen olma gergni ortaya
ctkarmaktadir. (Celik, 2003) Bu yluzden okul liderlekendilerini bu misyonu
gerceklgtirmekten birinci derecede sorumlgrénen liderler olarak gormek zorundadir
(Lashway, 1998).

» Lider, eskiyen ve gincefiini kaybeden bilgi ve becerilerin takipgisigle yeni bilgi

ve becerilerin takipgisidir. Bu gkanligi ile lider, her turli grenme ortamindan
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yararlanmaya caan, érnek bir bireydir. @enen lider kuramsal, toplumsal ve
kiltarel dezerlere hakim, hizh dgsim, gelisim ve bilgi artsina uygun stratejiler
gelistiren ve evrensel gerlere hizmet eden bireydir.

« Ogrenen lider okulunu, bitinsel olarak sdiierek, icinde grenme istginin
soluklandg! bir yapi ve atmosfer ofturmali ve @renen okulun tasarimini yapmali.
Tasarimci okul liderleri okullarinda genmeyi engelleyebilecek muhtemel
problemleri daha olmadan hissedebilmeli ve hemen ortadan kaldirmé&lrdir
(Senge, 1994).

* Okul liderinin en 6nemli rollerinden biri de ileeydonik @renen okul resminin
cizildigi bir ortak vizyon gektiriimesini ve sdrdurtlmesini ggamaktir. Lider,
olusturulan bu vizyonun (ileriye dénuk cfiwrulan bu tablonun) takipgisi olmalidir.
(Senge, 1994) Hepsinin otesinde liderler gigien icin ortam ve kaltir
olusturmalidirlar. Bunu sik sik vizyonla ilgili kogmalar yaparak, deneyleri
destekleyerek, Baryi kutlayip, eksiklikleri hg gorerek ve kaginilmaz problemler
ile yanls adimlar kagisinda sarsilmaz bgekilde durarak sdar (Lashway, 1997).

* Okul vizyonu dgrultusunda ilerlerken, mevcut sistemi butiinselakadizinmeli ve
yapilacak hamleleri iyi etiit etmelidir. Orgitler rgeklerden uzakkmamalidir
(Senge, 1994).

» Lider, okulda ya da yakin cevrede, gahlarin istekleri ve ihtiyaclari dikkate
alinarak uzmanlar tarafindan hazirlagnhizmet ici itim seminerleri, kurslari,
‘workshop’lari veya benzeri faaliyetlerin diizenlegsmi sglamalidir.

» Lider herkese kendini gercektaebilme olangl ve zemini olgturmaya cakmalidir.
Calsanlari yenilikler, argtirma ve @&renme konusunda gek etmeli ve
cesaretlendirmelidir. Ayni zamanda kéasiimasi kacinilmaz olan karisizliklara da
hazirlikli olmahdir. Bu tir bgarisizhk durumunda da takimin goada bulunarak
onlara destek olmalidir. genen organizasyonlar yaptiklari hatalardan deasak)

ogrenerek, bir daha ayni hatalari tekrar etmeyennizgayonlardir (Lashway, 1998).

2.10.5. Donigturucu Liderlik
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Gunumuze d&n liderlik hakkinda bircok asgtirma yapilmg birgok teori Uretilmgtir.
20.yuzyihn ilk yarisina dgn, liderlik calsmalari liderler Gizerinde odaklangtr. “Blyuk
Adam Teorisi” ¢agl olarak tanimlanan bu surecte; iyi liderlerin &yadici 6zellikleri,
dogustan gelen zeka, boy ve kendine giiven vb. nitelikdgsstirma konusu olmgiur.
Kuramsal olarak liderleri, lider olmayanlardan ayryetenek ve Ozellikleri agtaran
kuramcilar, liderlerin etkili olmak igin sahip olmiagereken 6zellikler kiimesini tretmekte

basarisiz olmglardir (Sorenson, 2001).

Toplumlarin yapilarinda ve yonetim anlglgrinda meydana gelen gigme ve gekmeler,
Ozellikle toplam kalite yonetimi konusunda yapilgalismalar, liderlik alaninda yeni
yaklasimlarin d@masina yol a¢mgtir. Liderlik konusundaki ¢gtli yaklasimlarin yeterli
olmadgina yonelik elgtiriler sonucunda vyapilan ceafnalarla yeni yaklamlar
gelistirilmi stir. Transformasyonel (dostiirtict) liderlik anlay da bunlar arasinda yerini

almis ve giinimiize kadar giincglhi korumustur (Ercetin ve Ozdemir, 2004).

DonGstaract lider, guclu vizyona dayanan, dgtiiitici gelecek odalgh algilayan ve
gerceklgtiren (dssallik esas); ger taraftan blyik captaki bir gigimi 6ngdren, orgut
kaltirinde ygunlasarak paylailmis bir vizyonla gelecek odakl gucli bir yapi giurma
egiliminde olan kiidir (Eren, 2001).

Liderler desisen cevresel ve orgutsel «d ve sorunlarla ba cikmak icin gigimci,
kaynak dgitici, mizakere edici, ilham verici, politika yapigol gosterici, destekleyici
rollerinin gereklerini yerine getirmektedirler. Oyandan stratejik ve genel olan sorunlara
egilip isletme yoneticilerini yonlendirmek zorunda kalmaktéd. Bu tilr sartlarin var

oldugu bir ortam dongiimcu liderlgi gerektirmektedir (Eren, 2001).

Dondstartca liderlikte, cakanlara bir vizyon kazandirmak ve bir yenilik veggenin
gerekliligini ilham etmek ve inan¢ sdamak ©nemlidir. Boylece, caanlar yahut
izleyicilerin gayretleri, cama arzu ve istekleri kamcilangrolaganistu ve orijinal fikir ve
calismalar ortaya ¢ikmgiolmaktadir (Dessler, 1998).

Bu liderler (Bridge, 2003);
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1. Yetki ve liderlik fonksiyonlarini altindakileralpaylair.

2. Altlarinda cakanlarin ve mesleks&arinin; yaptiklari gleri farkh perspektiflerden
incelemeye yureklendirir, ekip veya kurumlarin \omy ve misyonlarini
ayrimsamalarini gar, beceri potansiyellerini arttirir ve kendi qikaunin 6tesinde

ekip ve kurumlarinin fayda glayaca yonde davranmalarini motive eder.

3. Digerlerine ornek olur, yaratici motivasyorgksa, entellektiel sitimulasyon gar

ve bireylerin 6zelliklerini dikkate alir.

Bilgi toplumunda “yaam boyu gitim” distincesinin 6nem kazanmasi hem formgtien
kurumlar olarak orgun ve yaygirgigm kurumlarini, hem de der orgutleri yakindan
etkilemektedir. Bu etkilenme sonucu okul ile okugickurumlar arasinda rekabet ortami
artacak ve okul kendisini yam boyu gitimin merkezi haline getirmeye zorlayacaktir. Bu
degisim okul yoneticisi ve gretmenlerin rollerinde dgsiklikler meydana getirmesiyle
gerceklgir. Okul yoneticisinin geleneksel yonetim ankaydesisecek, bilgi Uretme ve
bilgiyi etkin bir sekilde kullanmak, yonetimin temellevi olacaktir.

Okullarin gelsen ve kendini strekli yenileyen ve bu sayede bitgplumunda olmasi
gereken yeri almasi gerekmektedir. D§iiicu liderlik kurami, okul liderlerini dorgtiim
yonelimli distinmeye zorlamaktadir. Gelge dinyasinda statiikocu bir liderlik davrani
etkili olmayacaktir. Risk Ustlenebilen ve dgiinhl surikleyebilengtim liderleri baarili
olabilecektir (Celep, 2004).

Okulu yeniden orgitleme cabalari, okul yoneticileri temel yoneticilik rollerinde
ogretimsel liderlikten dongitrict liderlge d@ru bir desismeye yol acnstir. Bu
micadele, gitimsel yontem ve hedefler hakkindaki belirsigh giderilmesini, gitimin
sadece teknolojik boyutunun glgmesini dgil, ayni zamanda bu gesmeyi destekleyecek
bir okul yapisinin tasarlanmasini ve daha profesiemis bir 6gretim gerceklgtirmek

icin okul yoneticisinden beklenen gietimsel liderlik davrasiarini kapsamaktadir.
DonGstariact liderlik bicimi kargikliga meydan okumaktadir. Cunki yiksek dizeyde
O0zdegim salama, belirsiz gindemi yeniden elurma ve okul personelini surekli

gelistirme yoluyla dongturicu lider, etkili bir gindem o$turur. Esitimde donigturicu
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liderligin kavramsallgtiriimasinda 0Ozellikle okul ¢i drgttlerde geftirilen donistlricu
liderlik modelinden yararlanilrgtir. DOnGstirtct liderlik altr boyutu belirlenngtir (Jantzi
ve Leithwood, 1996):

1. Bir vizyon belirleme ve gafiirme: Lider, okula yeni ufuklar acacak bir kimlik
gelistirmek icin, gelecgin vizyonunu belirleme, gercekii'me ve okul personeline
asllamaya cakir.

2. Grup hedeflerinin kabulini guclendirme: Lidergrégimenlerin ortak hedefler

dogrultusundagbirli gi yapmalarini 6zendirici davraghar sergiler.

3. Bireysel destek ggama: Lider @retmenlere kan saygili olmaya ve onlarin duygu
ve ihtiyaclariyla ilgilenmeye c¢alir.

4. Entellektiiel uyarim: Lider si gorenlerin ge iliskin varsayimlarini yeniden
denemelerine olanak @ar ve performansi arttirabilecek gincelerin olgumunu

Ozendirir.

5. Bir davrang modeli olgturma: Lider, temel dgerleri is gorenlere benimseterek

ornek davrani seti olwturur.

6. Yuksek performans beklentisi: Lides, gorenlerin kalite, mikemmellik ve yuksek

performans beklentilerini kgitayacak davraglar gosterir.

Leithwood’'un @retmenlerle yap#n gorismelerle elde et bulgular sonucunda,
donisturict yoneticilerin orgutselgoenmeyi geltirmek ve desteklemek icin yapmalari

gerekenlerden bazilagunlardir (Leithwood vd, 1998) :
» Ortak amaglar iginsigorenle birlikte cabmayi desteklemek,
» Edinim ve mesleki gefim icin yiksek beklentiler ggamak,
« Ogrenip kendilerini gelitirerek k gérenlere model olmak,

» Mesleki gelsimleri igin bireysel destek giamak,
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« Ogrenci hizmetlerinin sirekli gaiimine deer vererek, Uretici bir okul

kaltart yaratmak,
« Is gorenin §lerinde edinimlerini arttirmalari,
* Yeni fikirler Gretmeleri icin ¢ gorenleri cesaretlendirmek,

» Katilimci bir karar vermeyi ggayacak bir orgit yapisi adturmaktir.

DonGstaracu liderlik, gitimde orgutsel yenilgne acisindan kritik bir liderlik bigimi olarak

gorulmektedir. DOngtirtcu lider, @retmenleri entellektiel acidan 6zendiren, onlara

donsimin ruh ve heyecaningiyan liderdir. Bu yoniuyle @timde temel dongiimler

gerceklgtiren liderlerin bir yoniyle ilham kaya olmasi ve karizmatik bazi davralar

gostermesi gerekir. g@gimsel yenileme sirecinde butinggim personelini guclu bir

sekilde yonlendirecek lidege ihtiyac vardir. Camizin en 6nemli 6zelii olarak gorulen

degisim ve dongime uyum sglama, itim alaninda etkili dongtdrtci liderlik

davrangini gerektirmektedir. Doniiiricu liderlgin egitimsel liderlik acisindan temel

sonugclarsunlardir (Celik, 2003):

Donstaract liderlik davraminin liderlik kuramina getirggs en 6nemli kazanim
dongUmdur. Dongturict liderler dongiim yonelimlidir. Eitimde donigturtci
liderlik, egitim sistemi, okul, stre¢ ve yapida kokli déakn gerceklgtirmeyi

yansitmaktadir.

Donlsturict liderlik davrasinin 6nemli bir boyutu, vizyon getirmekle ilgilidir.
Bir bakima donitirtct liderlik, vizyon gelitirme ve dolayisiyla vizyoner lidegi

de kapsayan bir liderlik bigimi olarak goérulebilir.

Donlsturdct liderlgin temel davragiboyutlari, vizyon geitirme, grup hedeflerinin
kabuliini guclendirme, bireysel desteklama, entelektiiel uyarim, davramnodeli
olusturma ve yiksek performans beklentisi olarak gdmilite Dondstlrtcu liderlerin
davrang boyutu oldukca ggtlidir. Donusturicu liderlik, sadece gorev ve shi
yonelimli bir davrang boyutu olmayip, temelde altt davraniboyutunu

kapsamaktadir. Bu yonuyle duiirtict liderlik, gitimsel
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liderligin davrang boyutunu genietmis denilebilir.

o Donisturtca liderlik kurami, okul liderlerini dogiam yonelimli diglnmeye
zorlamaktadir. Gelegen dinyasinda statikocu bir liderlik davranietkili
olmayacaktir. Risk ustlenebilen ve dgathu surikleyebilengtim liderleri baarili

olabilecektir.

» Donistartcu liderlik kurami, dgisim kdlturindn 6nemini ortaya cikarmaktadir.
Degisimin olabilmesi icin uygun bir 6rgut kdltirinin olési gerekir. Dgisim
kaltarint olygturan ve yoneten ki, donisturict liderdir. Bitimde dongturicu
lider, desisime uygun okul kultlri okturur. Dongtirtca liderlik, dongime kas!
olan direnmeyi ortadan kaldiracak stratejileri diaya koymaktir.

» Dondsturtcu liderlik kurami, 6zellik kuraminin gdas bir yorumudur. DOngtiricu
liderlik bazen karizmatik liderlikle ¢ anlamda kullanilng, bazen de karizmatik
liderlikten oldukca farkli bir liderlik bicimi oldgu ileri strdlmigttr. Ancak
donistarici liderlgin gergcek anlamda bir karizmatik liderlik olmgdibuna kagin
karizmatik liderlgin bazi 6zelliklerini taidigi sonucuna varilngtir. Bu sonugsOyle
de yorumlanabilir: Herkes karizmatik lider olamamcak insanlarin dondiirtcui

lider olma olasiigl karizmatik lider olmaya oranla daha yuksektir.

o Dondsturaca liderlik kurami, 6rgat, lider ve cevre skilerine oldukca 6nem
vermektedir. Dger liderlik kuramlarinda lider ile izleyenler aradaki iliski bicimi
ve c¢alsma ortami gibi dgiskenler ele alinngi ancak lider-gcevre gkisi 6rgutin ig
cevresiyle sinirlandiriingtir. DondGsturict liderlikte drgatin i¢ ¢evresi olgu kadar,
dis cevresi de ele alinmaya gamistir. DonGstrict liderin 6rgitiin dorsim
ihtiyacini kasilayabilmesi igin, di cevredeki dgisimi ¢ok iyi izlemesi gerekir.
Dontstaract  liderlik,  okul-cevre ikkilerinin  gelistirilmesi  gerektgini
vurgulamaktadir. Donglitrict  eitim liderleri, okulun sosyal c¢evresindeki

degismeleri cok iyi izleyerek okulun ggsim ihtiyacina cevap verebilirler.

DonGstaract  liderlik  kurami, lider etkiliini, liderin  baarih  bir dongim

gerceklgtirebilmesine bglamaktadir. Etkili dongturict lider, dongiimi balatan,
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ybneten ve kurumsaliiran liderdir. DOn§UmMUn baarili olmasi, drgutin gevreye uyum
sailama kapasitesini gatirmektedir. Statik bir 6rgut ya da grup yapisiardgiren bir okul
yoneticisinin, bgarili olmasi mumkin dgldir. Cunki donigime direnen okul yoneticileri,
ogrencilerin de yeni gelmelere gore yegmesini engellerler. Bu durumda cevrede okul

yoneticisinin aleyhine okiurulacak tepkiler, okul yoneticisini yipratabilir.

Gelecgin egitim liderinin en 6nemli gitim saval, Ogrenen okulu kurma olacaktir.
Ogrenen lider, grenen okulu olgturabilen kiidir. Gelecgin okul modeli kgkusuz
ogrenen okul olacaktir. enen okul yoneticisi, @etmen ve grencisiyle surekli grup
halinde @renen ve kendini geliren okuldur. Grenen lider, grup halindegéenmenin
gercekleamesinden olgan sinerjiden yararlanmaya gati

2.10.5.1. Dongtaricu Liderli gin Ozellikleri

DonGstaract liderlik kavrami ilk 6nce James McGregor Bartarafindan 1978 yilinda
tanimlanmg, daha sonra da Bernard Bass v@gederi tarafindan gedtirilmistir. Ne Burns
ne de Bass okullar tzerinde durmarbunun yerine kurami politik ve askeri liderlerle
isletme liderlerini temel alarak gslirmislerdir. Ancak argtirmalar, okul, gletme gibi
farkll ortamlardaki dongitrtct liderlik uygulamalar arasinda benzerliki@idugunu
kanitlamstir (Liontos, 1992).

DonGstaract lider, 6rgutiin dgsme ve gilimini tanir, bir vizyon geltirir, vizyonu 6rgut
Uyelerine iletir ve vizyona ugma d@rultusunda oOrgut dyelerini motive eder. gdgmi
gerceklgtirme dagrultusunda donditirtici liderin tG¢ 6nemli rol vardir: mevcut ihtglari
analiz etmek, yeni vizyon ojturmak ve dgisimi kurumsallgtirmak. Bu tlr dgisim
zamanlarinda, ¢gklnlarin motive olmalarini ve dnemli @gmler meydana getirmek igin
gereken ekstra cabay! gostermelerinil@gacaksekilde kendilerini glerine adamalarini

sagzlayacak olan dongitricu liderliktir ( Leithwood, 1994).

Donlsturicu liderin izleyenleri lidere guavenirler, inalar, ballik ve saygl duyarlar.
Lider, 1) gorevlerinin ve gorevlerini iyi bir perimansia bgarmalarinin dneminin ¢ok
daha fazla farkina varmalarini geayarak; 2) Orgutin veya grubun amaglarini

gerceklgtirirken kendilerine, gejmelerine, bgarilarina ilgkin algilarini, ilgilerini ¢ok
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daha olumlu kilarak, 3) ¢cok daha ust diizeyde gargRierini kagilamanin ancak orgutsel

amaglara ulgarak mumkuin olagana inandirarak izleyenleri datirir ve gtduler (Ergetin,
1998). (Bkz.Sekil 8)

Liderin Davrani slari

Durumsal Faktorler

e Vizyon
* Tasarlama
Etkiyi yonetme

* Kriz

*  Vizyonu
gerceklgtirmek igin
birlikte hareket etme
geresi

izleyenlerin Davranslari

¢ Liderle kimligini bulma
ve liderin vizyonu

¢ Yogun duygulanim

* Yetkilerinin arttgini,

glcinin ¢galdigini

v Vv

+ Onemli sosyal ve o6rgiitsel gigimler

+ lzleyenlerin iist diizeyde ¢aba gosterme zorugiulu
+ lizleyenlerin artan giiveni

e Gruba bglligin artmasi

Sekil 14: Dénistiiriict Liderli ge iliskin Kavramsal Cerceve (Ergetin, 1998)

DonGstarict liderler dier etkili liderlerin kiisel 6Ozelliklerine sahiplerdir. Bununla
beraber, liderlerin kisel dort nitelgi 6zellikle desisimi olanakli kilabilmelerinde buyuk
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onem taimaktadir. Hepsinden 6nce d@tiiriict liderler karizmatiktirOnlar bir vizyon ve
gorev bilincine; grup Uyelerinin saygi, guven velaeaatine sahiplerdir. Boyle liderlerle
baglilik kurabilme tecriibesinin sonucu olarak grup layi@in ¢asu istek, iftihar, sadakat
ve bgarmaya caltiklari seyde given sahibi olurlar. Karizma ile yakindariliilglarak,
donisturtct liderler ilham verici liderlik de uygularlaithamin bir kismi, akici bir vizyon
iletimi ve guvenle gelir. Duygusal destek ve yardwererek dongttricu liderler grup
tyelerini kendi ic¢sel beklentilerini smak icin esinlendirirler. Bunlarin yani sira
donistract liderler, kavramsal cerceve icerisinde sgdéir. Grup Uyelerine eski
problemleri ve yontemleri yeni yaklanlarla incelemeye 6zendirerek onlarda zihinsel
uyarim sglarlar. Donigturtcu lider yaratici diiince ve 6nsezi glyabilecek bir atmosfer
yaratir. Ayni zamanda, desteksiz fikirler vermekriye sistemli problem ¢6zmenin,
tekrardan dg§iinmenin, varsayimlari tekrardan sorgulamanin vekadik muhakeme

yapabilmenin dnemini vurgular.

Dondsturtict liderler, grup uyelerinin her birine sigel 6zen ve dikkat gostererek
bireysellatiriimis distince tarzini benimserler. Calnlara bireysel davransergilenir ve
bunun 6dul olarak karigl da ayni olur. Lider, calanlarla birebir gérime ve iletsim
sglar, onlar dinler ve bu da onlarda sayg! duyuldukhissini yaratir. Ayrica bu tip
liderler, kariyerlerindeki hedefleri ve ggiin firsatlari hakkinda ¢alanlarla kongarak da
kisisel gelsimleri Gsttinde dururlar (Dubrin, 1998).

Bu noktada, dongitriict liderlerin daha iyi bir tasvirini yapabilmé&mrcin mevcut literatir
aragtirmalarinin ortaya koydiu birtakim 06zellikleri de siralamak faydali olaagakt
(Homrig, 2003):

* Gergek dongumct liderlik, liderler ve takipgiler arasinda gekgir giiven yaratir.

o Surekli bir bghlik ve zorlama olmadan, organizasyondgaetiginin standartlari
s&lanamaz.

» Donistaricu liderler, butunsellik ve tarafsizlik gibi gélerin Uzerinde durur;
organizasyonun gelimi ve toplum tzerindeki etkileri konusunda kendiee bir

sorumluluk hissederler.

+ Izleyenlerin bgariya ulamalari icin gerekli olan ihtiyaclari ile ilgilendggonlarin
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ahlaki yonden geymelerine katkida bulunarak ve onlarin organizasyomuubun
ve toplumun iyilgi icin kendi cikarlarinin 6tesinde glinmelerini sglayarak
dogru, guzel ve 6nemli olanin ne oglukonusundaki bilinclerini arttirirlar.

* Cogunluk i¢in en buydk c¢ikan arayan, gla ve dirist olani yapma konusunda
endse duyan dongirict lider, gercekleri saptirmadan izleyenlerletigim
kurmanin yollarini arar.

e Donistaract liderin, lider ve izleyenler arasindagde dengesi yaratabilme
cabalarinda durist gerekgeleri vardir. Bglaadginda, iki taraf da manevi olarak
daha cok tatmin olmaktadiizleyenler liderlerini daha saygil, daha yeteneii
daha bsgarili gormeye bgamakta ve glerinden aldiklari tatmin daha buyuk
olmaktadir.

* Degisim icerisindeki lider ve izleyenlerin gkileri, pozisyonun gerektirdi
otoriteden ¢ok ortak amaclara odaklagiagimsiz & iliskilerine dayanmaktadir.

* Kelley (1995)'e gore liderlik ve takipcilik ayni ¢der tarafindan farkl zamanlarda
farkl sekilde gerceklgirilen esit aktivitelerdir. Liderlik Gstlenmeyi isteyen giler,
salam bir vizyon sahibi, kisel ve orgitsel beceri sahibi, yonetme tutkus\aiaps
kisilerdir. Etkili takipciler, kendi kendilerini yonebilme kapasitelerine, gucli
baglilik ve cesaretlerine goregirlerinden ayrilirlar.

« Orgutteki katihmcilar temel gerlere ve ortak amaclara yonelik hizmet edecek
olan liderler ve takipciler olarak yetkilendiriginde, ilerleme potansiyelinde ve

istisnai sonuclarda buyuk o6lctide iyihee goralir.
2.10.5.2. Dongturicu Liderin Davrani slar

Donstaract liderlikle ilgili, betimsel cajmalari dgerlendiren Yukl, bu c¢caymalarin
dondsturict liderlgin  dogasini  kesin olarak tanimlamayr gigieen belirsizlikler
icerdigini vurgulamstir. Yukl, bu belirsizliklere ramen, s6z konusu cainalarin liderlik
surecinde gosterilen tipik liderlik davralarini betimlemede bazi benzer yargilar ortaya
koyduklari sonucuna umistir. Benzer yargilardan hareket eden Yukl, diiniiici
liderlik sireci icin 6ngordgll bazi temel ilkeleri, davragsal olaraksdyle tanimlamytir
(Ercetin, 1998):
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* Aclk ve cazip bir vizyon gejtirme.

» Vizyonu gercgeklgtirmek icin strateji geltirme.

* Vizyonu iletme ve yayma.

» Vizyonun gerceklgecesine iliskin guvenini ve iyimserfini gbsterme.

* Vizyonun gerceklgmesinde izleyenlere duygu giveni aciklama.

« Ik, kiicuk baarilari giiveni pektirmek icin kullanma.

* Basarilari kutlama.

* Anahtar dgerleri vurgulamak igin sembolik, dramatik eylemlienilanma.

* Rol modeli olgturarak 6rnek olma.

Donstaract liderlikle birlikte, cakanlar liderlerine kan given, takdir, bgilik ve saygi
hissederler. Bdylece kendilerinden beklenenden d&tiasini yapmak icin motive olurlar.

Bass’a gore “lider, takipcileriniunlari yaparak d@stirir ve motive eder” (Yukl, 2002):

* Yapilacak $in sonuglarinin daha ¢ok “farkinda” olmalaringlsa.
« Orgutiin ve caganlarin iyiligi icin, kendisahsi ¢ikarlarindan vazgecmelerini
salar.

* Manevi ihtiyaclarini giderir.
2.10.5.3. Dongturucl Liderin Temel Amac ve Gorevleri

DonGstaract  liderlik, ©6nemli  dgisimleri gerceklgtirebilme olarak tanimlanir.
DonGstaricu liderlerin en az Urin ve teknolojideki ydédéri arttirma kadar 6rgutin
vizyon, strateji ve kultirindeki @esimlere liderlik etme yetenek ve gugleri vardir.
izleyenlerinin belirli birtakim kurallara, direktéte ve giidimlere uyumlarini incelemek ve
kontrol etmek yerine dogturtcu liderlik, vizyon, ilegimi guclendiren ortak deerler ve
gorisler gibi soyut dgerlere 6nem verir ve bu da yapilagere daha buydk bir anlam
kazandirmakla beraber glgm strecinde izleyenlerin sempatisini kazanmadakotiir

zemin olyturur.

Donustaract liderlik, liderler ve izleyenler arasindargeakli alis veris strecinde daha ¢ok

liderin kisisel dezerlerine, inanclarina, niteliklerine dayanir veseti liderlik tarlerinden
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dort 6nemli alanda farkllik gosterir (Daft, 2002):

1. Dondsturaca liderlik, izleyenlerin liderlik duygularinharekete gecirir; ortaya
cikarir. izleyenler, kendi davraglarinin kontrolii konusunda daha fazla 6zgurdir.
DonGstaract  liderlik, insanlart bir misyon etrafinda biraya getirir ve
izleyenlerin drgutsel hedefleri f@ryla sonuclandirabilmek igin ¢giinaya oranli
O0zgurluklerinin sinir ve limitlerini tanimlar. Buiderler, izleyenlerde bir
farkindalik yarattir ve olaylara farkli acilardarakimalarini sglarlar. Bu da

verimli bir dezisimin gerceklgemesine neden olur.

2. Don@tartca liderlik, izleyenlerin kaygi ve englerini alt dizey fiziksel
ihtiyaclardan (guvenlik ve emniyet gibi) daha Usizely psikolojik ihtiyaclara
(kendine saygl ve kendini gercegieme gibi) yukseltir Alt dizeydeki
ihtiyaclarin yeterli Gcret, glvenli camasartlari ve dger hususlarla buttindeis
olmasi 6nemlidir. Bununla beraber, détiiitict lider her bireyin kisel gelsim
ve ihtiyaclarina 6nem verir. Bu nedenle lider héztefkoyarken ve gorevleri
belirlerken sadece acil ihtiyaclaragleizleyenlerin ihtiya¢c ve yeteneklerini de
onemser ve bunlari da 6rgutiin misyonungldra Donigtartcu liderler izleyenleri

degistirir ve onlar da orgutu destirmek icin guclenirler.

3. Dondtaracu liderler, izleyenlere kendigksel ilgilerinden ¢ok grubun iyidii icin
calismalart konusunda ilham veriBu liderler, insanlari beklenenden gemu
yapma konusunda motive edebilirleizleyenlerin, dgisimin hedefleri ve
sonuglarinin éneminin bilicinde olmalarinigkalar. izleyenler bu liderleri takdir

eder ve glvenirler.

4. DOnGtaracu liderlik, gelecekte uddmak istenen durumun bir vizyonunu cizer ve
bu yolda cekilen sancilarin bunagée oldigunu ifade eder. Dostiirtict liderin
en dnemli rolti 6ncekinden daha iyi bir vizyon girmak ve dgerlerinin de buna
inanmasini gdamaktir. Dgisim ancak insanlar o6rgutin ghaak istedgi
durumun resmini amag edindikleri zaman olabilir.zxin olmadan dgsim

olamaz.
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DonGstaract liderlik uygulamalari, yoneticilerin ortakmaclarla derinden 6zglesmesi,
kendini izleyenlerle cgkusal ve kolay bir ikki kurmasini sglamstir. Sonug olarak,

amaclari herkesin benimsemesi, ortak bjgettesistemi olgturmaktadir.

Leithwood’un, dongturicu liderlik calsmasinda, dondirtct liderin temel amac ve

gorevlerinisu sekilde siralar (Celep, 2004):

e Bir vizyonu belirler ve aciklar: Liderin kendi okul icin yeni firsatlari
tanimlamayi ve gele@e bir vizyonu ile dgerlerini gelstirmeyi, ilham vermeyi

ve gostermeyi amag edirgdidavranstir.

* Grup amagclarinin kabulint guclendirir: Liderin gorenler arasindashirli gini
O0zendirmeyi ve ¢ gorenlerin bilinen amagclara gore beraber sgadlar icgin

beklentilerini gbsteren davrair.

* Yuksek edinim beklentileri belirtir: Mikemmellik,akte ve § gorenlerin yuksek

edinimleri icin liderin beklentilerini gosteren dawslardir.

« Uygun modeller sglar: Is gorenlerin izlemesi icin bir 6rnek alwran ve lider

tarafindan desteklenengbzler ile bglantili olan lider davragidir.

« Zihinsel 6zendirme gar: iIs gorenleri onlarin sleri hakkindaki sayithlarin
bazilarini tekrar dgerlendirmeleri ve nasil uygulanabilgoa tekrar digtinmeleri

icin zorlayan liderlik davragidir.

» Bireysel destek gar: is gorenlerin bireysel Uye saygisi gosterensvgdrenlerin

kisisel duygu ve gereksinimleri ile ilgilenen lideridavrangidir.

2.10.5.4. Donstartca Liderin Hedef ve Stratejileri

Leithwood’a gobre donditrictu okul liderlerisu tG¢ hedefi gercek$irmeye calgirlar
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(Liontos, 1992):

« Isbirlikci ve profesyonel bir okul kilturii ofturmak: Personelin sirekli birbirleriyle
iletisim halinde olmasi, plan yapmasi, birbirlerini gleebilmesi anlamina gelir.
Kolektif sorumluluk suuru ve surekli ge§me arzusu, gretmenleri “daha iyi nasil
ogretebilirim” i 6grenmeye tgvik edecektir. Dongtiruci liderler, hedef belirlemede,
kultarel desisiklikleri desteklemek icin burokratik mekanizmayullanmada, gicu
delege ederek lidegh paylasmada, okul dger ve inanclarini aktif bigekilde dile
getirmede personeliyle surelkgbirligi igcindedir.

+ Ogretmen geliimini desteklemek:Yapms oldusu aragtirmalarda Leithwoodsu
sonuca varmtir: ¢gretmen, profesyonel geme hedeflerini i¢cselkgirdigi zaman
kisisel gelsim motivasyonu artmaktadir. Bu gei sireci de gretmenin okul
misyonuna adanmligl Olcistinde kolaykmaktadir. Okul problemlerini ¢6zme
surecinde lider personeliyleshirligi icinde oldigu zaman, hedeflerin acik ve
gercekci oldgundan emin olmalidir.

« Ogretmenlerin problemleri etkin birsekilde ¢6zmelerine yardimci olmak:
DonGstaricu liderlik, @retmenleri yeni ¢cozimler Gretme sireci icerisinktggu ve
bu hususta ekstra gayret sarf etgrdblciide dger kazanir. Donditrtcu liderler,

grup olarak daha iyi cozimler Uretilgcertak gorigiune sahiptirler.

Yukarida siralanan amagclar galtusunda liderlerin  kullanaga stratejiler soyle
Ozetlenebilir (Liontos, 1992):

e Her gun siniflar ziyaret eder,g@tmenlere yardimci olur vegtetmenlerin de

birbirlerinin siniflarini ziyaret etmelerini geik eder.

* Sene bginda okul hedeflerini, dgerlerini ve vizyonunu belirlemede tim personelin

katilimini sglar.

* Arastirma- gelgtirme ya da okul iyilgtirme takimlar kurarak guc¢ pagla. Tum

personelin sorumluluk almasini ve idatere birsekilde katilimini sglar.
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» Okul gelsimine katkida bulunangietmen ve grencilere takdirlerini acik bigekilde

ifade eder.

e Tum personelin istek ve ihtiyaclari hakkinda ankepar. Problemleri aktif bir

sekilde dinleyerek kilere deser verdgini ve onlari 6nemsegini hissettirir.

« Ogretmenlerin yeni fikirleri tecriibe etmesinitk eder. Yenilikleri onlarla paytar

ve istsare eder.

* Okula “workshop”lar getirerek gietmenlerin bilgi ve becerilerini birbirleriyle

paylagmalarini sglar.

* Yeni ¢gretmen alirken okul karar alma sirecine ak#kilde katilmasi gerelgdini

bildirir ve bu husustasbirli gi igcinde olacak gretmenleri alir.

« Ogretmen ve grencilerle ilgili yiksek beklentileri vardir. Onld&n mumkin olan en

yuksek performansi gostermelerini ister. Bu konkeladisi de 6rnek olur.
» Burokratik mekanizmalarigietmenlerin lehine kullanir.

 Tum &retmenlere sadece kendi siniflarindargildetiim 6grencilerden sorumlu

olduklarini bildirir.
2.10.5.5. Dongturicu Liderlik Sureci

Donlsturict liderlik konusunda gienilmesi gereken daha birgaley olmasina kam
mevcut argtirmalarin giginda, cakanlarini motive etmek ve onlarl etkilemek isteyen

liderler icin basit bir yol haritasi ¢izmek faydalacaktir (Yukl, 2002).
2.10.5.5.1. Acik vdlgi Cekici Bir Vizyon Sunmak

Donlsturict liderler mevcut vizyon u gamlsstirir ve yeni vizyonla bglanti kurarlar.
Orgiitiin neyi bgaracgl veya ne olaga, insanlarin hedef ve dncelikleri anlamasirilaa
Bu, yapilan ge bir anlam kazandirir, kendine guven icin bir tewlasturur ve ortak bir

amaci ortaya koyar. Sonugta bu vizyon, bireylegikanusunda verdikleri kararlarindaki
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Ozelliklerini ve ihtiyatlarini sglayan hareketlerin galnesine yardimci olmaktadir.

Bir vizyonun baarisi, insanlara ne kadar iyi aktarilabgidie balidir. Vizyon her firsatta
ve daisik bircok sekilde aktariimalidir. insanlara, vizyonu anlatmak ve sorulari
cevaplandirmak, der batin ilegim yontemlerinden daha etkilidir. Daha az interfkti
iletisim yontemleri kullaniliyor ise (mektup, e-mail, @tz yazilar, konferanslar,
goruntilt  kongmalar vb.) sorularin yanitlanabilmesi igin g¢ahlara firsatlar

verilmelidir.(e-mail, acik toplantilar, departmarptantilari, vb.)

Vizyonun ideolojik yonleri, goz alici tasvirler, ekdotlar, metaforlar, hikayeler, semboller
ve sloganlar gibi renkli ve skulu bir dil ile daha etkili ve acik biekilde aktarilabilirler.
Metafor ve benzetmeler hayal glictine hitap ettiklégn 6zellikle ¢ok etkilidirler. Anekdot
ve hikayeler oOzellikle iclerinde efsanevi kahranaanltarihi bulgmalar, zaferler gibi
kultirel aseler icerdiklerinde ¢ok etkili olmaktadirlaiietisimde kongmacinin ses tonu,
vucut hareketleri ve mimikleri cok 6nemlidir. Ritjrkafiye ve anahtar kelimelerin strekli
tekrarlanmasi vizyonu daha renkli hale getirir.

2.10.5.5.2. Vizyona Nasil Uklacagini Aciklamak

Vizyonun ortaya koyulmasi yetmemekte; liderleriteyenleri vizyonun karl oldguna
ikna etmeleri gerekmektedir. Vizyon ile onagie arasinda g&am bir b&lanti kurulmasi
gerekir. Bu bg, oOrgut Gyelerinin paykalan deerlerine yonelik ne kadar c¢ok konu
iceriyorsa o kadar kolay kurulur (Yukl, 2002). Borularin sayisi bazi temel noktalara

dikkat cekecek kadar ¢ok, kargaayaratmayacak kadar az olmalidir.

Ozenle hazirlanmg) detayl bir kurgu iceren bir plan sunmak genddlilgereksizdir.
Liderler, vizyona ulgmak icin gerekli olan cevaplarin timint bilmek ducwnda dgildir.
Fakat izleyenlerin yapilmasi gerekeger konusunda ¢ok dnemli rol sahibi olduklarini
onlara gostermelidir. Vizyona wimak icin kullanilan strateji alilagelmemg bir sekilde
uygulandginda daha inandirici olmaktadir.

2.10.5.5.3. Kararl velyimser Davranmak

Eger liderler kendilerine giiven ve inanclarini ortag@aymazlarsa izleyenler vizyona
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inanmagzlar. Butun engellere kar grubun vizyona ukana konusundaki Barisi hakkinda
lyimser olmak 6nemlidir. Yoneticinin kararlgh ve iyimserlgi buyuk oOl¢iide bulacidir.

Daha yapilmasi gerekeglar yerine,simdiye kadar nelerin Barildigini vurgulamak ¢ok
daha motive edicidir. Vizyonun olumlu yonlerini yulamak, yoldaki engel ve tehlikeleri
vurgulamaktan daha iyidir. Given, hem dil hem desketler ile vurgulanmalidir. Given
eksikligi, kararsiz kongmalar (belki, igallah, vb.) ve bazisaretlerle ortaya ¢ikar (g6z

temasindan kacinma, rahatsiz tavirlar, catskakavb)
2.10.5.5.41zleyenlerde Giiven Duygusu Yaratmak

Vizyonun motive edici etkisi izleyenlerin onu ga@ma konusunda kendilerini rahat ve
guvende hissetmelerine @alir. Liderleri yluksek beklentiler icinde olan \kendilerine
glvenilen cakanlar daha yuksek performans gostermektedir. \fegigrev cok zor veya
tehlikeli oldygunda veya cajanlarin kendilerine givenlerinde bir azalma s6z uson
oldugunda giiveni beslemeye daha cok ihtiya¢ olgerkiygunsa, lider onlara bir dnceki
zaferlerini bgarmada engelleri nasikteklarini hatirlatmalidir. Eer hicbir zaman barih
olamadilarsa lider benzer bir grup veya orgutigedibir Unitesi ile bgari ve simdiki
durum arasinda bir érnekseme yapabilir. Hedefi gjdegtirirken faydalanabilecekleri
kaynaklari, sahip olunanlari ve gucleri gozden redRakiplerle veya muhaliflerle gkili

avantajlan belirler.

2.10.5.5.5. Anahtar Dgerleri Vurgulamak icin Carpici, Simgesel Eylemler
Kullanmak

Vizyon, kendisiyle tutarli kendisiyle tutarli lidée davranslariyla peksir. Bir deger veya
bir amaca ilgi, yoneticinin harcagizaman ve sorular, kaynak tahsisinde verilen karar
ve yoneticinin vaat efti seylerle gosterilir. Carpici ve apacik gorinebilgrguwamalar,
anahtar dgerleri vurgulamanin en etkili yoludur. Onemli biedefi bgaarmak veya onemli
bir deri savunmak icin sembolik eylemler, yénebdiyik personel kaybini géze aithda,
kendinden fedakarlik yaginda ve geleneksel olmayan bir takgeyler yaptginda daha
etkili olabilir. Sembolik eylemlerin etkisi grup @leri arasinda dogakca efsane konusu

oldugunda ve yeni ¢cajanlara kadar yillar yili defalarca anlatildikcaaart
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2.10.5.5.6. Ornek Bir Lider Olmak

Eylemler, séylemlerden daha etkilidir. Liderin igénlerin bglili gini etkileyebilecek bir
yolu da gunlik etkilgmlerde 6rnek alinacak davralar sergilemesidir. Buna kisaca
model olmak da diyebiliriz. Bu, 6zellikle kaolmayan, tehlikeli, géreneklere uymayan
veya tartgmall aktivitelerde daha da dnem kazanmaktadirs@aardan belli bir standardi
yakalamalarini isteyen bir yoneticinin ilk dnce standardi kendisinin yakalamasi gerekir.
Ve ayni sekilde calsanlarinin fedakarlik yapmasini isteyen bir yonatici de ayni

fedakarlgl kendisinin de yapmasi gerekir.

Liderin, benimsedii degerleri, sadece gerektnde veya uygun oldiunda dgil, gunlik
yasantisi ve davraglarina surekli olarak yansitmasi gerekir. Liderldrer zaman
gindemde ve g6z onundedir; davetam her zaman izleyenler tarafindan dikkatle
izlenmektedir. Yank mesajlari 6nleyebilmek icin davralarin kagl taraf tarafindan nasil

yorumlanabilecgini iyi hesaplamak gerekmektedir.
2.10.5.5.7Insanlara Vizyonu Baarmak icin Yetki Vermek

Donstaracu liderlgin temel roli insanlari vizyona yiabilmek icin yetkilendirmektir.
Yetkilendirmek, bireylere veya takimlara kararlarerebilmek icin yetkiyi aktarmak,
goreviendirmektir. insanlara tek tek ne yapacaklarini anlatmak yeristeateijilerin
uygulanmasi veya hedeflere gi@ada kendi kararlarini verebilmelerini giamaktir.
Calsanlarin  yardima ihtiyaci olgunda kendi c¢o6zimlerini Uretebilmeleri icin
cesaretlendirmek ve vyonetici ile ayni tarz wekilde olmasa bile c¢6zimlerin
sorumluligunu alabilme konusunda destek olmaktir. Ayni zaraanblirokratik

zorlamalarin azalmasi ve insanlarigdayularini daha ¢ok kullanabilmelerinigar.

2.11. TURK EGIiTiM SISTEMi VE DEGISIiM

Orgiitler, toplumlarin belirli amaclarini gercejtiemeye elverli toplumsal sistemlerdir.

Bu anlamda orguatler, toplumu, 6ngorilen  amaclarastwshcak birer arag nitedi
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tasimaktadir. Bir Ulkede @timin amaclarinin gercgeksérilmesi; bir yandan gtim
drgutlerinin ilgili amaclara uygun yapida sturulmasina, 6bur yandan da bu yapinin etkili
bicimde yonetilmesine g bulunmaktadir. Bu gercekten hareketle, Turkige'@itim
orgutlerinin daha elveii bir yapiya kavgturulmasi ve daha etkili bicimde onetilmesi,
yetkililerin ve esitimcilerin ilgisini ¢geken ve toplumda gunceiihni daima koruyan bir
sorun olmgtur. Bunun bir sonucu olarak da goéreve gelen hgtine bakani, 6rgutsel
yapida ve yonetim uygulamalarindaitedegisiklikler yaparak beklentilere cevap verme
gereini duymuwstur. Iyi niyetle yapilan bu dgsikliklerin pek ¢agu; sisteme uygun
olmadgl, bicimsel temellere dayanmg@diya da etkili bicimde uygulanmag icin
beklenen amaclari gercekleememitir. Denilebilir ki egitimin degisik kademelerinde
orgutsel yapiya ya da yonetim bicimineskin degisiklik yapma gereksinimi, bugin de

glncelligini koruyan bir sorun olma 6zedini sirdirmektedir (Alig, 1990).

Turk egitim sisteminde d@sim genellikle tepeden Bkatilan bir stire¢ olageltir. Egitim
tarihini inceledgimizde Osmanlidan bu yana merkezdegldidan ve yuritilen sayisiz
degisim girisimlerinin olduygunu gérmek mumkundir. Ancak, ggm girisimlerine hala
bir merkezden karar verilmesi ve skailmasi ilginctir. Cinkid gunimuiz kollarinda
zaman icinde hizla ofan gelsmelere ayak uydurabilmek igin sistemin gdenesi
konusundaki insiyatifin sadece merkeze birakiimpsek klevsel goérinmemektedir.
Dolayisiyla gitimde deisim ihtiyaci, merkezi birimlerin d@inda tabanda da

hissedilebilmeli ve bdatilabilmelidir.

Bu nedenle @tim sisteminin gleyisini, merkezi kontrol ve yonlendirmeden kurtararak
taban acip, halki ve kurumlari gergktzaman dgisimi kendilerinin gercekigirebilecesi

konusunda bir glivence ve rahgdlkavigturmak gerekir.

Milli E gitim suralarinin hepsindegdim sistemini ve okullarin yapisini yengtemeye
yonelik Oneriler gelitirilmistir. Bu cergcevede birgcok kezsigim ve Ggretimi ilgilendiren
yasalar cikariiny ve duzenlemeler yapilgiir. Degisim girisimlerinin bu denli ¢ok
olmasina rgmen dgisimin nasil gerceklgnesi gerekgi konusunda bir arayin olmadg!
gorulmektedir. Bazen barisiz, bazen eksik ve bazen de heyecansiz olasomaca
ulasilamayan dgisim cabalarini, d&@simin etkili bir sekilde yonetilmesi icin gerekli olan
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modellerin gektiriimemesine bglayabiliriz (Erdgan, 2002 b).
2.11.1. Anadolu Liseleri ve Dgisim

Anadolu Liseleri, @rencilerin; ilgi, yetenek ve Rarilarina gore yuksek goetim
programlarina hazirlanmalarini, yabanci dili durafadilimsel ve teknolojik gejmeleri

izleyebilecek duzeydegtenmelerini sgplamak amaciyla acilpolan okullardir.
VIiZYONU:

Bilim ve teknolojinin farkinda olan, ggsime ve gekime acik, @renmeyi temel ihtiyac
kabul eden, deerlerini yagayan ve ygatan, hegoru sahibi, farkhliklari zenginlik kabul
eden, en az bir yabanci dili ¢cok iyi bilen, yiksekral dgere sahip, kendine glvenen,
katiimci, kendini sorgulayan, etkili ve niteliklicagdas, demokratik ve laik bireyler

yetistirmektir.
MISYONU:
Ogrencilerinin;

Bireysel yeteneklerini dikkate alaragrénmelerini, bilgili, becerili, 6zguvenli

olmalarini,
Ceuvresi ile iyi ve olumlu ilgtm kuracak davraglari kazanmalarini,
Olaylara ¢ok yonli ve tarafsiz bakableriai,

Cain gelsen ihtiyaglarina cevap verebilecek beceriler kaz#amnmi, geken

teknoloijiyi izleyip kullanabilmelerini,

Liderlik ozelliklerinin yani siraghirligi ve ekip calgmalarina yatkin bireyler

olmalarini sglamaktir.

Anadolu liseleri merkezi sistem sinaviylgrénci alan, kimilerinin dort yil, kimilerininse

hazirlik arti dort yil gretim yaptgl orta @retim kurumlaridir. www.egitim.milliyet.con).
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Turkiye'’de uzun zamandan beri tanialari devam eden dort yillik lise projesi 8 Haazira
2005 tarihinde Milli Eitim Bakani'nin agiklamalari ile kesirgimistir. Proje ¢cok kapsamli

ve heyecan vericidir fakat uygulamaya konulmas ggrekli kgullar hazirlanng midir?

Oncelikle lise @retiminin dort yila cikartiimasi karari ve bunaskin yapilacak
uygulamalari genel olarak gerlendirdgimizde, projenin orta gretimle ilgili onemli
sorularin ¢ozumine katki @ayabilecegini ve bu acidan da yararl olagal sdyleyebiliriz.
Uygulanmasi karari@irilan bu proje ile okullarin strelerinin dort gilgcikartilmasinin
yaninda; genel ve mesleki teknik liselerin yapigleyisinde de ¢ok dnemli ggsikliklerin
gerceklatiriimesi ongoérilmektedir. Bu kapsamda Ozetle dagtiz Ogretim yilindan
itibaren Anadolu liseleri, Fen liseleri, yabancl dgirlikli liselerdeki ingilizce hazirlik
siniflari kaldiriimgtir. Tim liselerin mufredat programlari 4 yillilgieme gore yeniden
duzenlenmgtir. Genel liseler ile mesleki teknik liselerin ioici siniflari ortak ders ve
etkinliklerden olgmustur. Mesleki teknik liselerdeki programlarin timygeni uygulama
kapsaminda getirilen sertifikasyon sistemi ile ujwimale getirilmgtir. Bunlara ek olarak
gelecek dort yil icerisinde bircok gieiklik daha kademeli olarak uygulamaya

konulacaktir.

Genel hatlardan da asl&casl gibi, bu proje sadece okullarda yapilacak bicimisaksel
ve sayisal iyilgtirmelerle gerceklgirilecek kadar basit bir ggsim projesi dgildir. Aksine
tum esitim sistemini etkileyecek nitelikte kapsamli, kasnk ve ayni zamanda zihinsel
devrimi gerektiren bir projedir. O halde boéylesioveemli deisiklikleri iceren bir projeyi
kolayca uygulamaya koymak olanakli midir? Tabi &gildlir. Clnki bu nitelikteki bir
projenin kisa zamanda uygulamaya konulabilmesiegonomik kgullar, fiziksel kaullar
vb. bircok kagulun yaninda, en azindan iki 6nemlisktbunun daha hazirlangmiolmasi
gerekir. Bunlardan birisi proje igin gerekli plaprogram ve mevzuat alt yapisinin hazir

olmasi, dgeri de projeyi uygulayacak olan okul gainlarinin hazir olmasidir.

Bu kadar kapsamli ve karsk bir projeyi kolayca uygulayabilmek igin dncekkiokul
calisanlarinin projeye inanmalari ve onu uygulamayarhiaale gelmeleri gerekmektedir.

Bunun yolu da projede gorev alacak olgireimenlerin, rehberlik uzmanlarinin ve okul
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yoneticilerinin hizmet i¢i gitiminden de gegmektedir (Gurygli, 2005).

Bdyle bir surecte okullarimizin okullari icin @l bir degisim strecini planlayabilecek

ve yonetebilecek lider yoneticilere; datiirtict liderlere ihtiyaci vardir.
2.11.2. Bgitim Yoneticili gi ve Dezisim

Egitimde onemli dgismeler olmaktadir. Bilgisayarlar, okul- sanaybirligi, isbirligine
dayali @renme, tam grenme, 6zel @tim, okulun yenden yapilanmasigr@tmen gitimi
gibi alanlarda sirekli gaineler olmaktadir. Onemli olan bu glgmelerin, okulun
amagclarini en etkili bicimde yerine getirirken hagerceklgtirilecegi ile ilgili

calismalardir.(Elma ve Demir, 2003)

21.yuzyilin yoneticilerinden belli roller beklenntelir. Bu roller, geleneksel yoneticilik
rollerinden farklihklar gostermektedir. 21. ylawnlyoneticisinin temel rollersunlardir
(Tetenbaum, 1998):

1. Desisimi Yonetmek. Bugunin yoneticisi sanayiggadan bilgi ¢c&ina gegin ortaya
koydugu buyik don&imi yonetmek zorundadir. 21. ylazyilin yoéneticisigorenleri bu
donlsim surecine psikolojik olarak hazirlamalidir. Gegeki bazi kavramlar 6nemini
kaybetmgtir. GUnimuzde c¢ajanlar, rahat, guvenilir, dugan olmama, kestirilememe ve
yuksek zithk gibi kavramlari yeniden tanimlamakwaladirlar. Geleneksed goren yeni
calisma diuzeninde, sorun ¢ozme, karar verme, deneme) gewresel yenilikleri tanima

ve surekli @renme beceri ve davrafarini kazanmaya ¢amaktadir.

2. Esnek Bir Yapr Kurmak. esmenin karmakligl, is gorenin zihinsel ve fiziksel
gucund aindirmaktadir. Yonetici,si gorenlerin dgismeye kagi tepkilerini giderecek ve
onlarin beklentilerini kaylayacak esnek bir yapi kurmalidir. Yoneticilgrgbrenlerin yeni
gerceklere gore ihtiyaclarini kadamali, dzellikle dgisme sirecinde duygulari asla siki
denetim altinda tutmamalidir. Kaos veggenenin dgasinda dizen ve duzensizlik

ilkeleriyle birlikte kestirmeye ve duganligin ¢dzimlenmesine ihtiyag vardir.

3. Sistemin Dinamikligiriimesi. Sanayi ¢ginda baarili Grgutler gucli dengeyi kuran

orgutler olarak goralmgitr. Yonetici  eskiden taklit ve yama stratejisini
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kullanarak durganliga dayali bir denge kurmaktaydi. Oysaki bugtn, karkh& ve
yarismanin artmasiyla birlikte, orgutlerin yerjiae kapasitesi on plana ¢gikmaktadir.

4. Bugun ve Gelecekte Diizen ve DiuzengiAionetme. Kaos teorisine gore kendi kendine
orgutlenme ilkesi, yoneticilerin daha cok yodnlent#r yapmasini gerektirmektedir.
Yonetici zorunlu dgisme ile diizeni koruma arasinda denge kurmaya yokatik bir rol
oynamaktadir. Gercekten gunumuzin yoneticileri, edlize diuzensizlik, basitlik ve
karmaiklik, kestirebilme ve kestirememe, dgamlik ve dinamiklik arasindaki
paradokslari giderecek bir esngkli sahip olmalidir. Gelegm orgutlerinde dizen ve

dizensizlik, kestirebilme ve kestirememe, gardik ve dinamiklik bir arada bulunacaktir.

5. Osrenen Organizasyonu Glurma ve ygatma. Grenme, orgiitlerin bilgi ganda kendi
kendine drgutlenmenin Kilit bir kavrami olarak gracikmstir. Gelecgin yoneticilerinin
en blyuk roll, herkesin sureklg@nmesine imkan geamaktir. Yoneticiler, gercek bir
O0grenen organizasyonu glurmak ve ygatmak icgin, uygun bir grenme cevresi

olustururlar.
2.11.3. Bitimde Degisim Yonetiminin Onemi

Cevre sistemlerdeki politik, ekonomik ve teknolojillesismeler toplumsal yapiya uyum

yoluyla ezitim kurumlariningu boyutlarini dgistirmeye zorlamaktadir (Can, 2002):
1. Orgiitsel amag
2. Orglitsel yapi
3. Insan ilikileri
4. Kullanilan teknoloji
5. Orgut- cevre ikkileri

YoOneticiler, @retmen ve denetcilergagim orgutlerindeki dgisme olgusundan etkilenecek
olan eitim hizmetleri calsanlarini olgturur. Bu gruplarin okulun icindeki ve suindaki
degismeleri takip etmeleri, bunlari anladiktan sonraklagip yorumlari beklenir. Bu
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beklentiye kagin, @gretmeler, okul yoneticileri ve denetcilerin 6nendiaman ve
enerjilerini sadece mevcutsleri yuratmek igin harcadiklari; bu nedenle de en
yakinlarindaki dgismeleri bile ¢@gu zaman gecikmeli olarak kavradiklari sdylenebilir.
Artik tim gorevlilerin kendilerine verilen goérevietyi yapiyor olmalari yetmemekte,
surekli en iyiyi balatmalari, yapmalari, genen bireylerle grenen kurumlarin
olusturulabilecgine inanmalart ve bu inanglarini  davranihaline getirmeleri

gerekmektedir.

Egitim kurumlarinin yiksek seviyeli gsim hizina uyum sdamalari, ortaya cikan yeni
sorunlari, ©Oncekinden farkli yontemlerle c¢o6zecekitim ve okul yoneticilerini
hazirlamalari zorunluluk arz etmektedir. gd@mi kabul etmenin elbette bir maliyeti
olacaktir. Bunun banda €itim ve okul yoneticilerinin yeni yontem ve tekné algilayip
uygulayabilecelgekilde yetstiriimeleri gelmektedir. Bu ¢ercevede, butignyerleri (esitim
kurumlarn dahil), caktirdiklari Kisileri, basta yoneticiler ve gretmenleri yenisartlara

hazirlamanin, yettirmenin ve gektirmenin sorumlulgunu tgiyacaktir.

Degisme ve dgistirme eyleminin dinamik geleri kalttr, toplum, psikoloji ve ekonomidir.
Bunlardan her birinin, dasikligi gelistirici oldugu 6nleyici 6zellikleri de vardir.
Degisikli gi zorlastiran kilttrel engeller gelenek, kadercilik, gurteyazu gibi dger ve
tutumlardir. Ayrica kudltarin yapisindaki zithklare yeniligin beklenmedik sonugclari
degisimi zorlastirir. Sosyal engeller arasinda grup @irlisurtisme ve catma, yetkinin

kayna ve sosyal yapi 6zellikleri gibi sorunlar vardaugsali@lu, 2002).

Orgutsel dgisim, 6rgutsel ysamin ayrilmaz bir unsurudur. Orgitseggém planlanabilir,
orgutlenebilir, yonetilebilir, duzengérilebilir ve denetlenebilir fakat higcbir zaman
durdurulamaz. Dgsim, drgutlerin verimlilgi, etkinligi, dolayisiyla yaamasi, blylumesi
icin zorunlu ve kaginiimazdir. Ancak glgimin dizenlenmesi ve olumsuz sonugclarinin

Oonlenmesi s6z konusu olabilir (Tokat, 1998).
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2.11.4. Dgisimin Basarisi

Degisimin basariyla gerceklgtiriimesi icin fonksiyonel adimlar sagidaki sekilde
siralanabilir (Hussey, 1997):

« Ongoru dg@rultusunda, dgsimin sonunda neler olagmin herkes tarafindan
anlsilmis olmasini sglamak (Vizyonun belirginigiriimesi ve paylaiminin

sglanmasi).

» Degisimin gerceklemesinde gerekli adimlari ayrintili belirlemek. Ylapak slerde

sorumlulgu dagitmak.
« Isler arasinda oncelik durumuna goére siralama yapmak.
» Planlarin hayata gecirilebilmesi icin gerekli bliggehazirlamak.
* Uygulama ekiplerini ve yapilari ajturmak.

« Isleri dogru insanlara datmak, gerekirse yeni personel almak.

Uygulama glemini gerceklgtirmek icin gerekli prosedurleri ortaya koymak.

Ayrica, uygulama esnasinda katilimci kontrolinglasamasi ve ulglan sonuclarin

icsellsstirilmesi uygulamayi tamamlayici unsurlardir.

Gelecekte ulglmak istenen duruma dair bir resim olarak vizyalggisim sonrasinda
ulasilacak durumu insanlarin zihnindekillendirmesi bglaminda dgisim yonetiminde
kilit role sahiptir. John P. Kotter, “Dégiim cabalari neden karisiz kaliyor?” adl
makalesinde, digsim sirecinin olduk¢a uzun siren bazi evrelerderilegek baariyla
tamamlanabilegeni, degisim cabalarinin bgarisizlikla sonuglanmasinin ana nedenini ise
bu evrelerden birinden ya da birkagindan yoksummlasi ve bu yoksunluk kaynakli
olarak yapilan hatalar ya da bir evre tam anlambgariyla tamamlanmadan birgdrine
gecilmesi olarak belirtmektedir. @BBim surecinin bgarisizlikla sonuglanmasina neden

olan, vizyon olgturma ve gekltirmeyle ilgili sikca yapilan hatalar, Kotter
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tarafindan, bir d&sim/ donum vizyonuna sahip olmamak, bu vizyonun yeterince
iletiememesi ve vizyonun oOniindeki engellerin kalthamasi olarak belirtiimektedir
(Kotter, 1999).

Etkili, basarili bir desisim icin tepe yonetimin sahip olmasi gereken temetllikleri,
izlemesi gereken belli b stratejileri genel hatlariylau sekilde belirtebiliriz (Beer vd,
1990):

* Organizasyona dair problemlerin, aksakliklarin feimesinde karlikli fikir

alisverisi yoluyla karar verme ve aniaaya vararak dgsimi harekete gecirme,
» Degisim faaliyetlerinin sorumlulgunu alacak Ust diizey bir yoneticinin belirlenmesi,

* Agir rekabetsartlari altinda 6rgutiin hedeflerine gi@asini sglama adina nasil
orgutlenmek gerekti konusunda ortak bir vizyon aiturma ve gorev bilincine
sahip, dgisime acik, yeni gérev ve roller alabilecek, bir diggl vizyona sahipsi

gorenler yaratma,

* Yeni vizyonu geljtirecek, benimsenmesi icin konsensise variimasgtayacak ve

yeni vizyonun tutarli bigekilde devamini ggayacak yeterlilikte olma,

« Orgutteki tim departmanlara g@gim vizyonu yonunde canlilik kazandirma ve baski

olmaksizin herkesin gonullghirli gini sgglama,

* Formel politikalar, sistemler ve vyapilar galtusunda gercekiérilen desisim

sonrasi ortaya ¢ikan yeni yapiyi, caglikalici kilma, kurumsalkamayi sg&lama,

* Yeni yaplyr kalict kilma, canlandirma sirecindeagat cikabilecek aksakliklara,

sorunlara cevap verirken dizeltme yonunde strategiélstirme.
Degisimin basarisi icin;

1. Degisim “liderlik” gereklidir. Mevcudu surdirmek yerinéarkli olani mumkin
kilmak risk almak demektir.

2. Desisim birgok bilinmeyeni de igerir; hersamada kamlasilacak guclikler
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ve sorunlar dg@simi sorgulayacaklara gerekge verir.

3. Insanlari, kitleleri, risk almaya razi etmek icimimgh olmak ve bu inanci yayabilmek

demektir.

4. Kimi zaman gelien olaylar hizli karar vermeyi ve eyleme koymayregérir. Bu

kararlari almak sorumluluk Ustlenebilmekse yurdklyerektirir.

5. Her ne kadar buyuk olursa olsun, hegigien bir butinun parcasidir. Hedeflenen
degisimi o butlinin icine yerktirmek ve “blylk resmi” daima g6z dnunde tutmak

sistem yaklaimini gerektirir.

6. Kapsaml dgisim bir anda gercekimez; taglar tst Uste koyarak binayisa etmek
enerji, sabir ve sureklilik ister.

7. Bu sirec icinde pek cok muhalefetle gkagilacaktir. Bunlarin énemli olanlarini

gidermek, 6nemsiz olanlara aldirmamak gerekmektedir
8. Yaraticilgl tesvik etmek gerekmektedir (Ulugal1998).

Ust diizey yoneticilerin butiin cabalaringmeen, biyik dgisim girisimleri ¢osunlukla
basarisiz olmaktadir. Bu Barisizliklarin en az bir ortak koki vardir: yonaéc ve
calisanlar deisimi farkl bigcimde gorirler. Ust diizey yoneticilagisindan désim- hem
orgut hem de kendileri icin- firsat demektir. Oysalisanlarin ¢gu agisindan dgsim,
yikicidir ve davetsiz gelir. Bu acigln kapatilmasi icin yoneticiler, ¢ghnlarin “ksisel
sozlamelerini”- calsanlarla kurum arasinda var olan bkl yokamlulik ve
bagliliklarini- revizyondan gecirmesi gerekir. Buturgdtlerdeki kisel sdzlemelerin tg
boyutu vardir: resmi, psikolojik ve toplumsal. Gahlar sorumluluklarini,se balilik
diizeylerini ve Orgutin gerlerini bu boyutlarda sorular yonelterek belirerl Orgitiin

onlara nasil yanit vergli basaril bir degisimin anahtaridir (Strebel, 1999).

Degisimin basariyla gercekligiriimesi orgut genelinde kabul gérmesiyle mimkindsu
yaniyla dgisimin orgutteki herkesinsi oldugunu séylememiz mumkanddr. Bigimi

gerceklatirirken herkes reel olarak gsim faaliyetine katkida bulunamayabilir ya da
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boylesi bir katkiya ihtiya¢ olmayabilir ama unutemalidir ki herkesin yugne,
destgine ihtiyag vardir.

BOLUM 3

3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada, Anadolu Liselerinde gorev yapmakta olameyigilerin deisime liderlik
edebilme yeterlilikleri ve okullarin geim kualturleri tarama yontemi ile getmen
algillarina gore belirlenmeye calmistir. Arastirmada kullanilan anket formu, 2004
yilindaki calsmasi icin, Seven YILMAZ tarafindan hazirlarsmve uygulanny; anket
formunun guvenilirlik diizeyi (r = .81) olarak bulmastur (Yilmaz, 2004).

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreniistanbul'da 2006-2007 ggim-Ogretim yilinda Anadolu Lisesine
donsmus liselerle sinirlanngi ve 6rneklem grubu da bu okullarda gérev yapmakia o

300 @retmenden olgmustur.
3.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirma igin gereken izinler alindiktan sonra vemléonak igin segilen anket formu
okullara dagitilmis ve @retmenler tarafindan cevaplandiktan sonra gerimagtr.
Anketlerin dgitilmasi, toplanmasi ve verilerin SPSS programiktardmasi yaklak iki

ay surmgtar.
3.3.1. Veri Toplama Araglari

Arastirmanin veri toplama araci olan anket formu, Olmek grubunu olgturan
ogretmenlerin Ikgisel Ozelliklerini belirleyecek dort sorudan gdun “kisisel ozellikler”;
toplam 35 sorudan odan, daha 6nceki gegsim uygulamalarinda wanan deneyimlerle de
ilgili okullarin degisim kulturleri ile ilgili 6gretmenlerin yorum ve goslerini ortaya
koyacak “okulunuzun dgsim kalturd” ve @@retmenlerin yoneticilerinin disim liderligi
ile ilgili kisisel gorglerini ortaya koyabilecekleri 16 sorudan gn “okul yoneticinizin

degisim liderligi ve siz” baliklari altinda toplam t¢ boliumden gtuaktadir.
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Ankette yer alan her bir ifade” highbir zaman”, “¢cak zaman”, “bazen”, “gtu zaman” ve
“‘her zaman” a kadar sirasi ile 1l'den 5e kadar &nah likert tipi Olgekle

deserlendiriimektedir.
3.3.2. Verilerin C6zimul ve Yorumlanmasi

Anket formlariyla elde edilen SPSS istatistiksealan programiyla bilgisayar ortaminda

¢bzimlenmy ve yorumlanmtir.

Oncelikle kullanilan anket formunun gecerlilik véivgnilirlik diizeyi hesaplanmive

Alpha guvenilirlik (r = .92) olarak bulunngtur.

Verilerin ¢bzimlenmesinde anlamlilik diizeyi p<0.d&rak kabul edilngtir ve dncelikle
orneklem grubunu okluran @retmenlerin demografik Ozelliklere gore gdamlari igin

frekans ve ylzde hesaplamalari yapgtmiDaha sonra sirasi ile;

1. Orneklem grubunu ofturan @&retmenlerin anketteki ifadelere verdikleri

cevaplarin ortalamalari verilgi

2. Orneklem grubunu ofturan @retmenlerin anketteki ifadelere verdikleri
cevaplarin cinsiyet ggskenine gore farklilgp farklilasmadgini gosteren gamsiz

grup t-testleri,

3. Orneklem grubunu ajturan @retmenlerin anketteki ifadelere verdikleri
cevaplarin kidem dggskenine gore farklilgp farklilasmadgini anlamak amaciyla

tek yonlu varyans analizi (ANOVA),

4. Tek yonli varyans analizi (ANOVA) sonucunda gar@rasinda fark
bulundgunda, farkhliklarin hangi gruplar arasi ofunu belirlemek i¢in post-hoc

Scheffé testleri,

5. Orneklem grubunu ofturan @retmenlerin anketteki ifadelere verdikleri
cevaplarin yave bran desiskenlerine gore farklikap farklilasmadgini anlamak
amaciyla, N<30 oldgu i¢in non-parametrik analiz tekniklerinden Kruskéallis-H

analizi,

6. Kruskal Wallis-H analizleri sonucunda anlamlikidrgin hangi gruplar arasinda

oldugunu belirleyebilmek amaciyla yine non-parametriknidaVhitney-U testleri
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uygulanmgtir.

Elde edilen veriler bilgisayarda SPSS programindaiglenmg, manidarlklar P<0.05
dizeyinde sinanmive bulgular argirmanin amaclarina uygun olarak cizelgeler halinde

sunulmy ve yorumlanmytir.

Arastirmada kullanilan Olcekten elde edilen gdetin ortalamalari dgerlendirilirken

asagidaki araliklar dikkate alinrgtir:

Verilen Agirlik Secenekler Sinir
1 Hicbir zaman 1.00-1.79
2 Cok az zaman 1.80-2.60
3 Bazen 2.61-3.41
4 Cogu zaman 3.42-4.22
5 Her zaman 4.23-5.00
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BOLUM 4
4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bélimde, ardirmanin érneklem grubunu aluran @retmenlere uygulanan anketlerle
elde edilen verilere gére, atamaya katilan okullarin ggsim kulturleri ve yoneticilerinin

degisim liderligini degerlendirebilmek amacli yapilan istatistiksel soangler almaktadir.

Bulgular boliminde 6ncelikle 6rneklem grubunun dger@isini tanimlayici frekans ve
yuzde dgilimlarina tablolar halinde yer verilgtir. Diger bulgular da yine tablolar halinde
aragtirmanin amaclarina gore ghrlendirilmistir. Bulgular, daha da andéur olasi icin

tablolar altinda agiklanmtir.

4.1. GRUBUN GENEL YAPISINA ILiSKiN FREKANS VE YUZDELER

Arastirma surecinde elde edilen demografik verilereegérneklem grubunu ofturan
Ogretmenlerin cinsiyet, ya meslekteki kidemi, brandesiskenlerine ait dalimlar

cizelgeler halinde verilrgtir.

Cizelge 4.1. Deneklerin Cinsiyet Dgilimi

Cinsiyet Kisi Sayisi %
Erkek 151 50,3
Kadin 149 49,7

Toplam 300 100,0

Cizelgede goruldgl Uzere, orneklem grubu 151'1 (%50,3) erkek ve ©4@19,7) kadin

olmak Uzere toplam 300skden olymaktadir.
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Cizelge 4.2. Deneklerin YaDagilimi

Yas Kisi Sayisi %
21-26 19 6,3
27-32 86 28,7
33-38 73 24,3
39-44 58 19,3

45 ve daha
tazla 64 21,3
Toplam 300 100,0

Cizelgede goruldgii tzere, 6rneklem grubunu sturan @retmenlerin 19'u (%6.3) 21-26
yas, 86'sl (%28,7) 27-32 ya73'l (%24,3) 33-38 ya 58'i (%19,3) 39-44 yave 64U
(%21,3) 45 yave Uzeridir.

Cizelge 4.3. Deneklerin Kidemlerine Gore Dalimi

Yil Ki si Sayisi %

1-5yil 37 12,3
6-10 yil 103 34,3
11-15 yil 63 21,0
16-20 yil 40 13,3

21 ve daha

fazla yil > 190
Toplam 300 100,0

Cizelge 3 incelendinde, drneklem grubunu aituran @retmenlerin 37’sinin (%12,3)
kidemleri 1-5 yil, 103’Untn (%34,3) kidemleri 6310 63’Untn (%21,0) kidemleri 11-15
yil, 40'inin kidemleri (%13,3) 16—-20 yil, 57'sini19,0) kidemleri 21 ve daha fazla yil

oldugu gorulmektedir.
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Cizelge 4.4. Deneklerin Braglarina Gore Dagilimi

Brans Kisi Sayisi %
Edebiyat 50 16,7
Sosyal
77 25,7
Bilimler
Fen Bilimleri 89 29,7
Yabanci Dil 46 15,3
Guzel
19 6,3
Sanatlar
Beden
o 19 6,3
Egitimi
Toplam 300 100,0

Cizelgeden de anjdacag gibi, 6rneklem grubundaki gdetmenlerin 50’sinin (%16,7)
brarsi edebiyat, 77’sinin (%25,7) sosyal bilimler, 89um(%29,7) fen bilimleri, 46’sinin
(%15,3) yabanci dil, 19'unun (%6,3) guzel sanati@rl9’'unun da bram (%6,3) beden
egitimidir.
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4.2. OGRETMEN ALGILARINA GORE ANKET SORULARINA VER IiLEN
CEVAPLARIN DA GILIMLARI

4.2.1. “Anadolu Liselerinde Dgisim Uygulamalarina Iliskin Kararlar Nasil

Alinmaktadir?” ifadesiile Tlgili Bagimli Sorulara, Ogretmenlerin Verdigi Cevaplara

fliskin Bulgular

Cizelge 4.5. @retmenlerin “Okulunuzda degisimi teknolojik eskime nedeni ile mi

gerceklstirirsiniz?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 15 5.0
Cok Az Zaman 40 13.3
Bazen 115 38.3 3.24
Cogu Zaman 106 35.3
Her Zaman 17 5.7

Cizelge 4.5'de goruldgi gibi Anadolu Liselerinde gorev yapagrétmenler okullarinda

degisimin bazenteknolojik eskime nedeni ile gercekligini ifade etmslerdir. (X=3.24)

Cizelge 4.6. @retmenlerin “Okulunuzda yapilan degisimler Toplam Kalite Yonetimi

uygulamalari icin gerekli olan desisimler midir?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 13 4.3
Cok Az Zaman 53 17.7
Bazen 92 30.7 3.29
Cogu Zaman 117 39.0
Her Zaman 25 8.3

Cizelgede goruldgii gibi Geretmenler okullarinda yapilan gigimlerin bazertoplam kalite
ybnetimi uygulamalari i¢in gerekli olan glgimler oldusunu belirtmglerdir. (X=3.29)
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Cizelge 4.7. @retmenlerin “Okulunuzda degisim uygulamalar Milli E gitim

Bakanhginin yonetmelikleri geresi zorunlu olan degisiklikler midir?” ifadesine ili skin

gorusleri
N % X
Hicbir Zaman 9 3.0
Cok Az Zaman 26 8.7
Bazen 82 27.3 3.64
Cogu Zaman 131 43.7
Her Zaman 52 17.3

Elde edilen verilere gore,gtetmenler okullarinda gsim uygulamalarinin_ggu zaman
Milli E gitim Bakanlgl yonetmelikleri gergi zorunlu olan dgisikler oldugunu ifade
etmislerdir.(X=3.64)

Cizelge 4.8. @retmenlerin “Okulunuzda olagan gelsmeler karsisinda sik araliklarla

degisim karari alinmakta midir?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 12 4.0
Cok Az Zaman 71 23.7
Bazen 123 41.0 2.99
Cogu Zaman 77 25.7
Her Zaman 8 2.7

Cizelgedeki bulgulara goregretmenler okullarinda ofan gelsmeler kagisinda_bazen

degisim karari alindgini ifade etmektedirler.(X=2.99)
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Cizelge 4.9. @retmenlerin “Okulunuzda degisim Kkararlarini Ust yonetim mi

vermektedir?” ifadesine iliskin goruasleri

% X
Hicbir Zaman 4 1.3
Cok Az Zaman 13 4.3
Bazen 72 24.0 3.88
Cogu Zaman 128 47.2
Her Zaman 76 25.3

Cizelgeye gore, gretmenler okullarinda gesim kararlarinin_gcgu zamanist yonetim

tarafindan verildiini ifade etmglerdir.(X=3.88)

Cizelge 4.10. @retmenlerin “Cali sanlardan okul yonetimine yoneltilen deisim
istekleri dikkate alinmakta midir?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 17 5.7
Cok Az Zaman 34 11.3
Bazen 116 38.7 3.32
Cogu Zaman 99 33.0
Her Zaman 32 10.7

Cizelgeye gore, gretmenler okullarinda, ¢caanlardan okul yonetimine yoneltilen ggm
isteklerinin_bazemlikkate alindgini belirtmglerdir.(X=3.32)
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Cizelge 4.11. @retmenlerin “Okul yonetiminden gelen desisim istekleri zorunlu

olarak kabul edilmekte midir?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 10 3.3
Cok Az Zaman 32 10.7
Bazen 73 243 3.60
Cogu Zaman 128 47.2
Her Zaman 49 16.3

Cizelgede goruldgii gibi, dgretmenler okullarinda, okul ydnetiminden gelengigien
isteklerinin  _¢c@u zaman zorunlu olarak kabul edilmekte olgunu ifade
etmislerdir.(X=3.60)

Cizelge 4.12. @retmenlerin “Cevreden gelen okulla ilgili desisim ve yenilgme

istekleri Gst yonetim tarafindan deserlendirilir mi?” ifadesine ili skin gorasleri

N % X
Hicbir Zaman 9 3.0
Cok Az Zaman 38 12.7
Bazen 114 38.0 3.39
Cogu Zaman 100 33.3
Her Zaman 36 12.0

Cizelgeye gore, gretmenler cevreden gelen okullariyla ilgili gigm ve yenilame

isteklerinin Ust yonetim tarafindan bazgggerlendirildigini belirtmektedirler.(X=3.39)
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Cizelge 4.13. @retmenlerin “Degisime karar verme sirecinde ilgili birimlerin ve

ogretmenlerin gorusleri alinir mi?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 18 6.0
Cok Az Zaman 54 18.0
Bazen 97 32.3 3.21
Cogu Zaman 103 34.3
Her Zaman 24 8.0

Cizelge 4.13 deki bulgulara goregrétmenler, okullarinda geime karar verme sirecinde

ilgili birimlerin ve 6gretmenlerin gorglerinin bazeralindgini ifade etmglerdir.(X=3.21)

Cizelge 4.14. @retmenlerin “Okul yonetiminden gelen desisim isteklerine zorlama

olmadan gonullu gegilebiliyor mu?” ifadesine ilskin gorasleri

% X
Hichir Zaman 6 2.0
Cok Az Zaman 45 15.0
Bazen 126 42.0 3.30
Cogu Zaman 98 32.7
Her Zaman 24 8.0

Cizelgede goruldgi gibi, Gsretmenler okul yonetiminden gelengigm isteklerine_bazen

zorlama olmadan gonulli gecilebigahi belirtmektedirler.(X=3.30)
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Cizelge 4.15. @retmenlerin “Degisim amaglari belirlenirken, okulunuzun degerlerini

de gelstirmeye yonelik olmasina dikkat ediliyor mu?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 19 6.3
Cok Az Zaman 32 10.7
Bazen 102 34.0 3.35
Cogu Zaman 112 37.3
Her Zaman 31 10.3

Elde edilen bulgulara gore, gketmenler dgisim amaclari belirlenirken, okullarinin

degerlerini  de  gektirmeye yonelik olmasina _ bazen dikkat edildgini

belirtmislerdir.(X=3.35)

Cizelge 4.16. @retmenlerin “Degisim amaclari belirlenirken, mumkin oldugunca

cok bireyin katilimina dikkat edilir mi?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 19 6.3
Cok Az Zaman 49 16.3
Bazen 93 31.0 3.28
Cogu Zaman 103 34.3
Her Zaman 34 11.3

Cizelgeye gore, gretmenler okullarinda geim amaglari belirlenirken, bazemimkin

oldugunca ¢ok bireyin katilimina dikkat edigii ifade etmglerdir. (X=3.28)
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4.2.2. “Anadolu Liselerinde Dgisim Siirecinin Siirekliligini Saglayabilmek icin Neler
Yapilmaktadir?” Ifadesi ile 1ilgili Bagimli Sorulara, Ogretmenlerin Verdigi

Cevaplaraliliskin Bulgular

Cizelge 4.17. @retmenlerin “Okulunuzda belirli araliklarla de gisime ihtiyac olup

olmadigi arastirilir mi?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 28 9.3
Cok Az Zaman 78 26.0
Bazen 85 28.3 2.99
Cogu Zaman 78 26.0
Her Zaman 26 8.7

Cizelgede de goruldiii gibi, Ggretmenler okullarinda ggsime ihtiya¢ olup olmaginin
bazenarastirildigini belirtmglerdir.(X=2.99)

Cizelge 4.18. @retmenlerin “Okulunuzda yapilmasi gereken deisiklikler zorunlu

hale geldgi zaman mi uygulaniyor?” ifadesine ilskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 11 3.7
Cok Az Zaman 43 14.3
Bazen 105 35.0 3.35
Cogu Zaman 102 34.0
Her Zaman 33 11.0

Elde edilen bulgulara gore,gi@tmenler okullarinda yapilmasi gerekengigi&liklerin

bazerzorunlu hale gelg zaman uygulandini ifade etmglerdir.(X=3.35)
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Cizelge 4.19. @retmenlerin “Okul yonetimi fayda saglayacak arastirma projelerini

destekler mi? Olanak sglar mi?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 10 3.3
Cok Az Zaman 32 10.7
Bazen 81 27.0 3.67
Cogu Zaman 99 33.0
Her Zaman 77 25.7

Cizelge 4.19'a gore, ghetmenler okul yonetimlerinin fayda #@ayacak argtirma

projelerini c@gu zamardestekleyip olanak gkadiklarini ifade etnsierdir.(X=3.67)

Cizelge 4.20. @retmenlerin  “Okulunuzda yetki paylasimi ve vyaraticilik

desteklenmekte midir?” ifadesine ilskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 19 6.3
Cok Az Zaman 45 15.0
Bazen 87 29.0 3.38
Cogu Zaman 95 31.7
Her Zaman 51 17.0

Yukaridaki verilere gore, gietmenler okullarinda yetki paglani ve yaraticiigin bazen

desteklenmekte ol@winu ifade etmektedirler.(X=3.38)
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Cizelge 4.21. @retmenlerin “Okul yonetimi ekip calismasi icin gerekli ortami

olusturur mu?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 13 4.3
Cok Az Zaman 52 17.3
Bazen 80 26.7 3.40
Cogu Zaman 106 35.3
Her Zaman 45 15.0

Cizelgeye gore, gretmenler okul yonetimlerinin ekip ¢gtnasi igin gerekli ortami bazen

olusturduklarini belirtmektedirler.(X=3.40)

Cizelge 4.22. @retmenlerin “Okulunuzda degisimi destekleyici davrans ve

faaliyetler ddullendirilir mi?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 21 7.0
Cok Az Zaman 58 19.3
Bazen 77 25.7 3.25
Cogu Zaman 103 34.3
Her Zaman 36 12.0

Cizelge 4.22 den de anlacasl gibi, dgretmenler okullarinda gesimi destekleyecek

davrang ve faaliyetlerin bazeddullendirildigini ifade etmglerdir.(X=3.25)
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4.2.3. “Anadolu Liselerinde Goérev Yapan (@retmenler Degisim Uygulamalari ile
Ilgili Bilgileri Nasil O grenirler?” ifadesi ile ilgili Bagimh Sorulara, Ogretmenlerin

Verdigi Cevaplarailiskin Bulgular

Cizelge 4.23. @retmenlerin “Okulunuzda degisim ile ilgili ilke, yontem ve stirecleri

sozlu ve yazili emirlerle mi @renirsiniz?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 6 2.0
Cok Az Zaman 36 12.0
Bazen 79 26.3 3.58
Cogu Zaman 134 44.7
Her Zaman 43 14.3

Cizelgeden de anjdacasl gibi, 6gretmenler okullarindaki dggsim ile ilgili ilke, yontem
ve surecleri ¢pu zamarso6zlu ve yazili emirlerlegiendiklerini ifade etngierdir.(X=3.58)

Cizelge 4.24. @retmenlerin “Okulunuzda yapilacak degisim ile ilgili ilke, yontem ve

surecleri hizmet ici gitim yolu ile mi 6grenirsiniz?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 45 15.0
Cok Az Zaman 94 31.3
Bazen 102 34.0 261
Cogu Zaman 48 16.0
Her Zaman 10 3.3

Cizelgeye gore gretmenler, okullarinda yapilacak glgm ile ilgili ilke, yontem ve

surecleri bazehizmet ici gitim yoluyla Ggrendiklerini belirtmglerdir.(X=2.61)
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Cizelge 4.25. @retmenlerin “Okulunuzda yapilacak degisim ile ilgili ilke, yontem ve
surecleri kurum ici toplantilarla mi 6 grenirsiniz?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 3 1.0
Cok Az Zaman 31 10.3
Bazen 111 37.0 3.47
Cogu Zaman 128 42.7
Her Zaman 25 8.3

Cizelgede de goruldii gibi, &retmenler okullarinda yapilacak gigm ile ilgili ilke,
yontem ve sirecleri go zamartoplantilarla grendiklerini belirtmglerdir.(X=3.47)

Cizelge 4.26. @retmenlerin “Okulunuzda yapilacak degisim ile ilgili ilke, yontem ve

surecleri brosur ve ilanlardan mi 6grenirsiniz?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 70 23.3
Cok Az Zaman 96 32.0
Bazen 79 26.3 2.42
Cogu Zaman 42 14.0
Her Zaman 11 3.7

Cizelgede goruldgii gibi, Gsretmenler okullarinda yapilacakglgm ile ilgili ilke, yontem
ve surecleri cok az zamdmcsur ve ilanlardan grendiklerini belirtmglerdir.(X=2.42)
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4.2.4. “Anadolu Liselerinde Daisim Kiltiriniin  Olu smasi icin  Neler
Yapilmaktadir?” ifadesi ile Tlgili Bagimh Sorulara, Ogretmenlerin Verdigi

Cevaplaraliliskin Bulgular

Cizelge 4.27. @retmenlerin “Okulunuzda vyapilacak degisikliklerde herkesin
yapacal isler ve sglayacagl katkilar belirleniyor mu?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 10 3.3
Cok Az Zaman 54 18.0
Bazen 104 34.7 3.28
Cogu Zaman 102 34.0
Her Zaman 28 9.3

Elde edilen bulgulara gore,gietmenler okullarinda yapilacak gigkliklerde herkesin
yapacda! islerin ve sglayaca&i katkilarin_bazemvelirlendgini belirtmektedirler.(X=3.28)

Cizelge 4.28. @retmenlerin “Degisimin nasil baslatilacagl kararlastirilip, gorev

paylasimi yapilir mi?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 8 2.7
Cok Az Zaman 34 11.3
Bazen 109 36.3 3.43
Cogu Zaman 114 38.0
Her Zaman 32 10.7

Cizelgede de gorulgiii gibi, Gretmenler okullarinda_@m zaman desisimin nasil
baslatilacainin kararlatirilip, gérev payl@minin yapildgini ifade etmglerdir.(X=3.43)
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Cizelge 4.29. @retmenlerin “Degisim uygulamalarinda tst yonetimin baskisi ve siki

kontrolleri olmakta midir?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 19 6.3
Cok Az Zaman 44 14.7
Bazen 115 38.3 3.21
Cogu Zaman 92 30.7
Her Zaman 26 8.7

Cizelge 4.29 dan da anglaigl gibi, dgretmenler okullarindaki ggsim uygulamalarinda

bazeniist yonetimin baskisi ve siki kontrolleri oflunu belirtmsglerdir.(X=3.21)

Cizelge 4.30. @retmenlerin “Degisimin egitim ve Ogretim acisindan verimli

olabilmesi icin mevcut gitim sistemi incelendi mi?” ifadesine ilgkin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 24 8.0
Cok Az Zaman 47 15.7
Bazen 99 33.0 3.16
Cogu Zaman 106 35.3
Her Zaman 18 6.0

Cizelgedeki bulgulara gore, gtetmenler okullarindaki dgsimin egitim ve @gretim
acisindan verimli olabilmesi icin, mevcugigm sisteminin _bazenincelendgini ifade

etmislerdir.(X=3.16)
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Cizelge 4.31. @retmenlerin “Degisimin ne oldugu ve nasil uygulanacgl konusunda

ortak bir anlayi s olusturuldu mu?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 23 7.7
Cok Az Zaman 60 20.0
Bazen 101 33.7 3.14
Cogu Zaman 101 33.7
Her Zaman 11 3.7

Cizelgeye gore, gretmenler okullarinda geimin ne oldgu ve nasil uygulanaga

konusunda bazeortak bir anlay olusturuldusunu belirtmektedirler.(X=3.14)

Cizelge 4.32. @retmenlerin “Degisimin uygulanacagl konuda yeterli imkanlarin olup
olmadigi belirlendi mi?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 21 7.0
Cok Az Zaman 56 18.7
Bazen 101 33.7 3.12
Cogu Zaman 102 34.0
Her Zaman 16 5.3

Cizelgedeki bulgulardan da asllahigl gibi, ©gretmenler okullarinda ggsimin
uygulanacal konularda yeterli imkénlarin olup olm&dhin bazenbelirlendgini ifade
etmislerdir.(X=3.12)
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Cizelge 4.33. @retmenlerin “Degisimin gerektirdi gi yeni bilgi ve becerilerin

kazanilmasi icin gerekli 6nlemler alinir mi?” ifadesine iliskin gorasleri

N % X
Hichir Zaman 22 7.3
Cok Az Zaman 51 17.0
Bazen 108 36.0 3.15
Cogu Zaman 95 31.7
Her Zaman 23 7.7

Cizelge 4.33'e gore, getmenler okullarinda, d@eimin gerektirdgi yeni bilgi ve

becerilerin kazaniimasi icin gerekli 6nlemlerin éaalindgini belirtmektedirler.(X=3.15)

Cizelge 4.34. @retmenlerin “Degisim uygulamalari icin okul disinda uzman veya

danismanlardan yararlaniimakta midir?” ifadesine ili skin gbrusleri

N % X
Hichir Zaman 36 12.0
Cok Az Zaman 77 25.7
Bazen 97 32.3 2.86
Cogu Zaman 73 24.3
Her Zaman 17 5.7

Cizelgede de gorildi gibi, Ggretmenler okullarindaki ggsim uygulamalari icin_bazen
okul dsinda uzman veya damanlardan yararlaniimakta olglinu ifade
etmislerdir.(X=2.86)
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Cizelge 4.35. @retmenlerin “Degisimin ne Olciide baarili oldugu ile ilgili

degerlendirmeler yapilir mi?” ifadesine iliskin gorasleri

N % X
Hichir Zaman 27 9.0
Cok Az Zaman 58 19.3
Bazen 107 35.7 2.86
Cogu Zaman 87 29.0
Her Zaman 21 7.0

Cizelgeden de argddigi gibi, dgretmenler okullarindaki ggsimin ne dlcide bgarili
oldugu ile ilgili degerlendirmelerin bazewapildgini ifade etmilerdir.(X=2.86)

Cizelge 4.36. @retmenlerin “Degisimin devami konusunda ara dgerlendirmeler
yapilmakta midir?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 29 9.7
Cok Az Zaman 56 18.7
Bazen 126 42.0 2.95
Cogu Zaman 71 23.7
Her Zaman 14 4.7
Cizelgeye (gore, gretmenler okullarindaki dgsimin konusunda ara

degerlendirmelerin bazewyapildgini belirtmektedirler.(X=2.95)




Cizelge 4.37. @retmenlerin “Degisimin sonuclari ile ilgili 6grenci ve veli gorisleri

alinir mi?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 28 9.3
Cok Az Zaman 79 26.3
Bazen 103 34.3 291
Cogu Zaman 71 23.7
Her Zaman 18 6.0

Cizelge 4.37'ye gore, @etmenler okullarinda geimin sonuglari ile ilgili @renci ve

velilerin gorlerinin bazeralindgini ifade etmektedirler.(X=2.91)

Cizelge 4.38. @retmenlerin “Degisimin sonuglari ile ilgili 6gretmen gorusleri alinir

mi?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 25 8.3
Cok Az Zaman 54 18.0
Bazen 105 35.0 3.13
Cogu Zaman 90 30.0
Her Zaman 26 8.7

Cizelgeye gore, gretmenler okullarinda @gsimin sonugclari ile ilgili @retmenlerin_bazen

gorislerinin alindgini ifade etmglerdir.(X=3.13)
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4.25. *“Anadolu

Lisesi

YoOneticileri

De&isim

Liderli gini

Ne

Olgude

Gerceklestirmektedir?” ifadesi Ile ilgili Bagimh Sorulara, Ogretmenlerin Verdigi

Cevaplaraliliskin Bulgular

Cizelge 4.39. @retmenlerin “Okulunuzda calisanlarin degisim ihtiyaci olup olmadig

yoneticiler tarafindan gozlemlenmekte midir?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 29 9.7
Cok Az Zaman 75 25.0
Bazen 107 35.7 2.92
Cogu Zaman 70 23.3
Her Zaman 19 6.3

Cizelge 4.39'dan da anldacaz gibi, 6gretmenler okullarinda ¢ahnlarin dgisim ihtiyaci

olup olmadginin yoneticiler tarafindan bazezlemlendiini belirtmiglerdir.(X=2.92)

Cizelge 4.40. @retmenlerin “YOneticiniz okulun hedefleriyle bireysel hedefleri

birbiriyle buttnle stirmenize yardimci olur mu?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hicbir Zaman 25 8.3
Cok Az Zaman 74 24.7
Bazen 107 35.7 2.99
Cogu Zaman 66 22.0
Her Zaman 27 9.0

Cizelgede de goruldiii gibi, dgretmenler yoneticilerinin okulun hedefleriyle bissy

hedefleri  birbiriyle

etmislerdir.(X=2.99)

batunlgirmelerine
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Cizelge 4.41. @retmenlerin “Yo6neticiniz tarafindan degisim sonrasi kaullara dair

bilgilendirilir misiniz?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 20 6.7
Cok Az Zaman 63 21.0
Bazen 101 33.7 3.11
Cogu Zaman 93 31.0
Her Zaman 21 7.0

Cizelgeye gore, gretmenler yoneticileri tarafindan gleim sonrasi kgullara dair_bazen

bilgilendirildiklerini belirtmektedirler.(X=3.11)

Cizelge 4.42. @retmenlerin “Okuldaki cali sanlar arasindaki catsmalara ve

sorunlara yoneticiniz tarafindan aciklik getirilir mi?” ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 25 8.3
Cok Az Zaman 46 15.3
Bazen 100 33.3 3.19
Cogu Zaman 100 33.3
Her Zaman 26 8.7

Cizelgedeki bulgulara goregtetmenler, okullarindaki ¢cganlar arasindaki ¢catnalara ve

sorunlara yoneticileri tarafindan bazagiklik getirildiini ifade etmektedirler.(X=3.19)
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Cizelge 4.43. @retmenlerin “Yoneticiniz surekli bilgi ali sverisinde bulunur mu?”

ifadesine iliskin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 18 6.0
Cok Az Zaman 52 17.3
Bazen 100 33.3 3.28
Cogu Zaman 86 28.7
Her Zaman 42 14.0

Cizelgeden de anjdacagl gibi, 6gretmenler yoneticilerinin_bazemilgi alisverisinde
bulundwgunu belirtmektedirler.(X=3.28)

Cizelge 4.44. @retmenlerin “Yoneticiniz tarafindan degisim sonrasi kgullara uyum
konusunda sorun ygayip yasamadiginiz arastirihr mi?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 28 9.3
Cok Az Zaman 73 24.3
Bazen 109 36.3 2.93
Cogu Zaman 71 23.7
Her Zaman 18 6.0

Cizelgeye gore, gretmenler, dgisim sonrasi kgullara uyum konusunda sorunsggip

yasamadiklarinin yoneticileri tarafindan bazaatirildigini ifade etmglerdir. (X=2.93)
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Cizelge 4.45. @retmenlerin “Calisanlarin farkliliklari goz énunde tutularak uygun

gorevler verilir mi?” ifadesine ili skin gorusleri

N % X
Hichir Zaman 23 7.7
Cok Az Zaman 53 17.7
Bazen 97 32.4 3.18
Cogu Zaman 98 32.8
Her Zaman 28 9.4

Elde edilen bulgulara goéregketmenler okullarinda ¢ahnlarin farkliliklarinin géz éniinde

tutularak_bazemygun gorevler verilgini belirtmislerdir. (X=3.18)
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4.3. OKULLARIN DE GiSiM KULTURUNE iLiSKiN BULGULAR

Arastirmanin  bu boliminde 6rneklem grubunu stduan @retmenlerin  uygulanan
anketteki “okullarindaki dgsim kalturine” iliskin sorulara verdikleri cevaplarin cinsiyet,
kidem, ya ve braglarina gore anlamli bigekilde farklilgip farklilasmadgina dair

edinilen bulgularda farkhliklar bulunanlar ve yanlari yer almaktadir.
4.3.1 Geretmenlerin Cinsiyet Degiskenine iliskin Bulgular

Cizelge 4.46. @retmenlerin “Cevreden gelen okulla ilgili desisim ve yenilgme
istekleri tist yonetim tarafindan deserlendirilir mi?” ifadesineiliskin Cinsiyetlerine
Gore Gorlslerinin  Farklila sip Farkhlasmadiklarini  Belirlemek Uzere Yapilan
Bagimsiz Grup- t Testi Sonuglari

Cevreden gelen okulla ilgili

degisim ve yenilgme

istekleri Gst yonetim N X Ss T Sd P
tarafindan kabul edilir mi?
Kadin 149 3,51 ,920
Erkek 148 3,27 ,987 2,166 295 ,031

Cizelge 4.46 incelenginde “Cevreden gelen okulla ilgili @sim ve yenilame istekleri
ust yonetim tarafindan derlendirilir mi?” ifadesi ile ilgili olarak @retmenlerin
cinsiyetlerine ilgkin yapilan t-testi sonucunda p<0.05 dizeyinde rahlair farklilik

oldugu gorulmektedir.

Ortaya clkan sonuclara gore; s6z konusu g®riiadin @retmenlerin (x=3,51) erkek

Ogretmenlere (x=3,27) gbre daha ¢ok kagidielirlenmitir.
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Cizelge 4.47. @retmenlerin “Okulunuzda degisim ile ilgili ilke, yontem ve surecleri
sozlii ve yazili emirlerle mi @renirsiniz?” Ifadesine lliskin Cinsiyetlerine Gore
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadiklarini Belirlemek Uzere Yapilan Bgimsiz

Grup t Testi Sonuclar

Okulunuzda degisim ile

ilgili ilke, yontem ve

strecleri s6zlu ve yazili N X Ss T Sd P
emirlerle mi 6grenirsiniz?
Kadin 149 3,69 877
Erkek 149 3,46 1,004 2,090 296 ,037

Cizelge 4.47 de gorulgii gibi “Okulunuzda dgisim ile ilgili ilke, yontem ve surecleri
sozlu ve yazili emirlerle migbenirsiniz?” ifadesine verilen cevaplarin giramaya katilan
ogretmenlerin cinsiyet dgskenlerine gore farkligp farklilasmadgini belirleyebilmek
icin yapilan t-testi sonucunda p<0.05 duzeyi igitaenli bir farklihk bulunmugtur.

Ayni sonuglara gére s6z konusu ifadeye yine kadgnettnenlerin (x=3,69) erkek

ogretmenlere gore (x=3,46) daha ¢cok kagidnlaiimistir.
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4.3.2 Ggretmenlerin Kidem Degiskenineiliskin Bulgular

Cizelge 4.48. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda olagan
gelismeler karsisinda sik araliklarla desisim karari alinir mi?”  ifadesine Iliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli

Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari

Kidem N X SS KT Sd KO F P
Okulunuzda 1-5vil | 37 | 3,43| 1,015 Gruplar
olagan 6-10 YiIl | 101| 3,49 ,966| Arasl 10,920 4

gelismeler 11-15 | 60 | 3,40| 1,028 2,730
karsisinda sik | Yl Grup ici | 217,066 | 286
araliklarla 16—20 3,10 | ,982
degisim Yil 40 3,597 | ,007
karari alinir 21 Vil 759
mi? ve Uzeri| 56 | 3,18 ,936 290

Toplam | 294| 3,35/ ,986| Toplam | 227,986

Cizelge 4.48 incelenginde Orneklem grubunu afturan @retmenlerin “Okulunuzda
olagan gelgmeler kagisinda sik araliklarla gesim karari alinir mi?” ifadesine gkin
gortslerinin anlamli bir farklihk gosterip gostermgthi belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlu varyans analizi (ANOVA) sonucunda, grup atablari arasindaki fark p<0,05
duzeyinde anlamli bulunmatwr. Bu klemin ardindan ANOVA sonrasi belirlenen anlamli
farkhligin hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere post-hoc analiz
teknikleri uygulanmadan ©Once Levene’s testi ile pgrdgsilimlarinin varyanslarinin
homojen olup olmagh hipotezi sinanng) varyanslarin homojen olgu saptannstir.
Bunun Uzerine varyanslarin homojen olmasi durumunddlanilan Tukey c¢oklu

karsilastirma analizi uygulanngive analiz sonuglarisagida sunulmstur.
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Cizelge 4.49. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda olagan
gelismeler karsisinda sik araliklarla desisim karari alimir mi?” ifadesine fliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli

Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonucla

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Yil .005 .168 .149
1-5 Vil 11-15 Vil -.390 182 .998
16-20 Yl -.518 .199 1.000
21 Yil ve Uzeri -.480 .185 1.000
1-15 vl -.005 .168 .149
6-10 Yil 11-15 Vil -.395 142 .018
16-20 Y -.523 .164 .070
21 Yil ve Uzeri -.485 .146 .090
1-5vil .390 .182 .998
11-15 Vil 6-10Yil .395 142 .018
16-20 Yil -.127 A77 1.000
21 Yil ve Uzeri -.090 161 991
1-5Yil .518 199 1.000
16-20 Y 6-10VIl 523 164 .070
11-15 Vil 127 A77 1.000
21 Yil ve Uzeri .038 .180 .997
1-5Yil .480 .185 1.000
21 Y1l ve Uzeri 6-10 Yl .480 .146 .090
11-15 vl .090 161 991
16-20 Yl -.038 .180 .997

Cizelgede de goruldiii gibi drneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Okulunuzda
olagan gelgmeler kagisinda sik araliklarla geim karari alinir mi?” ifadesine gkin
gorislerinin  kidem dgiskenine gore anlamh bir farklilik gosterip gostedigni
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans amgdliANOVA) sonrasi yapilan Tukey
testi sonucunda s6z konusu farkhlik 6-10 yil arasi11-15 yil arasi kideme sahip

Ogretmenler arasinda ve 11-15 yil kideme saBiptinenler lehinedir.
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Cizelge 4.50. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Calisanlardan okul
yonetimine yoneltilen deisim istekleri dikkate alinmakta midir?” ifadesine iliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari

Kidem N X SS KT Sd KO F P
1-5vil | 37 | 3,08 ,954| Gruplar
6-10 YiIl| 102| 3,18 ,948| Arasl 11,944 4

Calisanlardan

okul yénetimine

11-15
yoneltilen i 62 | 326| 1,115 2,986
I
degisim 1620 Grup ici | 286,771| 293
istekleri vi 40 | 3,60 ,982
dikkate
! 21 Yl
alinmakta .. 3,051 | ,017
ve Uzeri| 57| 3,60 ,942 979
midir? 297

Toplam | 298| 3,32 1,003 Toplam | 298,715

Cizelge 4.50 incelenginde o6rneklem grubunu dfturan @retmenlerin “Calanlardan
okul yonetimine yoneltilen dgsim istekleri dikkate alinmakta midir?” ifadesinéskin
gortslerinin anlamli bir farklihk gosterip gostermgthi belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlu varyans analizi (ANOVA) sonucunda, grup aitahlari arasindaki farkin p<0,05
dizeyinde anlamli bulungu anlgiimaktadir. Bu glemin ardindan ANOVA sonrasi
belirlenen anlamh farkhfiin hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek tzere
post-hoc analiz tekniklerinden Tukey coklu gkastirma analizi uygulanmive analiz

sonucunda gruplar arasinda anlaml bir farkila bulunmangtir.
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Cizelge 4.51. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okul yonetimi fayda
saglayacak arastirma projelerini destekler mi? Olanak saglar mi?” ifadesineiliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Okul Kidem N X SS KT Sd KO F P
yonetimi | 1-5 Yil 37 3,43 ,835 | Gruplar
fayda 6-10 103 3,43 1,099 Arasi 16,085 4
saglayacak | Vil 4,021
arastirma | 11-15 62 3,82 1,109
projelerini Yil Grup | 327,795 294
destekler | 16—20 40 3,95 1,037 ici 3,607 ,007
mi? il
Olanak [ 21 il 1,115
saglarmi? | ye 57 | 3,91 | 1,057 298
Uzeri Toplam | 343,880
Toplam| 299 3,67 1,074

Cizelgede de gorildiil gibi, drneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Okul yonetimi
fayda sglayacak argtirma projelerini destekler mi? Olanakgka mi?” ifadesine ikkin
gortslerinin anlamli bir farklihk gosterip gostermethi belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlu varyans analizi (ANOVA) sonucunda, grup atablari arasindaki fark p<0,05
diizeyinde anlamli bulunrgur. Bu slemin ardindan uygulanan Tukey ¢oklu «bstirma

analizi sonucunda elde edilen bulgulgagadadir.
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Cizelge 4.52. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okul yonetimi fayda
saglayacak arastirma projelerini destekler mi? Olanak saglar mi?” ifadesineiliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli

Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonucla

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Yil .005 .202 1.000
11-15 Vil -.390 219 .388
1-5vil 16-20 Yl -.518 241 .202
21 Yil ve Uzeri -.480 223 .201
1-15 vl -.005 .202 1.000
11-15 Vil -.395 .170 .138
6-10 Yl 16-20 Y -.523 197 .063
21 Yil ve Uzeri -.485 174 .045
1-5vil .390 .219 .388
6-10Yil .395 .170 .138
11-15 vl 16-20 Yil -.127 .214 .976
21 Yil ve Uzeri -.090 .194 991
1-5Yil .518 241 .202
6-10VIl 523 197 .063
16-20 Yil 11-15 Vil 127 .214 .976
21 Yil ve Uzeri .038 .218 1.000
1-5 il 480 223 201
6-10 Yil .485 174 .045
21 Yil ve Uzeri 11-15 vl .090 .194 991
16-20 Yl -.038 .218 1.000

Cizelgede de goruldiii gibi orneklem grubunu ojturan @retmenlerin “Okul yonetimi
fayda sglayacak argtirma projelerini destekler mi? Olanakgka mi?” ifadesine ikkin
gorislerinin  kidem dgiskenine goére anlamh bir farklilik gosterip gostedigni
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans amgdliANOVA) sonrasi yapilan Tukey
testi sonucunda, s6z konusu farki 6-10 yil arasi ve 21 yil ve lzeri kideme sahip

Ogretmenler arasinda, 21 yil ve Uzeri kideme saiptinenler lehine gercgelgaistir.
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Cizelge 4.53. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda yetki paylasimi

ve vyaraticilik desteklenmekte midir?” Ifadesine iliskin Goriislerinin Farkhla sip

Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Anaizi (ANOVA)

Sonuglari
N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Kidem N X SS KT Sd KO F P
1-5vil | 36| 3,11| ,887| Gruplar
6-10 | 102 | 3,13| 1,175 Arasl 22,015 4
Okulunuzda Yil 5,504
yetki paylasimi [ 11-15 | 63 | 3,41| 1,159
ve yaraticilik Yil Grup ici | 354,228| 292
desteklenmekte | 16-20 | 39 | 3,82] ,997 4,537 | ,001
midir? Yil
21Vl 1,213
ve Uzeri| 57| 3,68 1,088 296
Toplam | 297| 3,38 1,127 Toplam | 376,242

Cizelgeyi incelediimizde 6rneklem grubunu aituran @retmenlerin “Okulunuzda yetki

paylagimi ve yaraticilik desteklenmekte midir?” ifadesihgkin gorislerinin anlamli bir

farkhilik goOsterip gostermegini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyansalai

(ANOVA) sonucunda, grup ortalamalari arasindakikifarp<0,05 dizeyinde anlamli

bulundwgunu gérmekteyiz. ANOVA sonrasi belirlenen anlanaltkfiligin hangi dgisken

gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere yapilan Tukey c¢oklu stlstirma analizi

sonucu edinilen bulgulagazida verilmitir.
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Cizelge 4.54. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda yetki paylasimi
ve yaraticilik desteklenmekte midir?” ifadesine liskin Goriislerinin Farklila sip
Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Anaizi (ANOVA)

Sonrasi Tukey Testi Sonuclari

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P

6-10Yil -.016 214 1.000
11-15vil -.302 .230 .685

1-5vil 16-20 Yl -.709 .255 .045
21 Yil ve Uzeri -573 234 107
1-15 vil .016 214 1.000
11-15 il -.285 176 .488

6-10 Yil 16-20 Yil -.693 .207 .008

21 Yil ve Uzeri -.557 .182 .020
1-5vil .302 .230 .685
6-10v1l .285 176 .488
11-15 Vil 16-20 Yl -.408 224 .366
21 Yil ve Uzeri =272 .201 .661

1-5 vl .709 .255 .045

6-10Yil .693 .207 .008
16-20 Yl 11-15 vl .408 224 .366
21 Yil ve Uzeri .136 .229 .976
1-5 vil 573 234 .107

6-10 Yil 557 .182 .020
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Vil 272 201 .661
16-20 Yil -.136 .229 .976

Cizelgeden de argdacasi gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Okulunuzda
yetki paylaimi ve yaraticilik desteklenmekte midir?” ifadesihgkin goérislerinin kidem
degiskenine gore anlaml bir farkhlik gosterip gostedi@ni belirlemek amaciyla yapilan
tek yonlt varyans analizi (ANOVA) sonrasi yapilaok&y testi sonucunda s6z konusu
farkhligin 1-5 yil arasi ve 16-20 yil arasi; 6—10 yil arasi16—20 yil arasi ile 6-10 yil
arasi ve 21 ve Uzeri yil kideme sahigrégimenler arasinda, 16-20 yil arasi ve 21 yil ve

uzeri kideme sahipgdetmenler lehinedir.

155



Cizelge 4.55. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okul yonetimi ekip calismasi

icin gerekli ortami olusturur mu?”

ifadesine Tliskin Gorislerinin  Farklila sip

Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Anaizi (ANOVA)

Sonuclari
N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Okul Kidem N X SS KT Sd KO F P
yonetimi 1-5 vl 36 | 3,08 ,937 | Gruplar
ekip 6-10Yil | 101| 3,20 1,132 Arasl 19,785 4
calismasi 11-15 63 3,37 | 1,067 4,946
icin gerekli Yil Grup Igi | 323,174 | 291
ortami 16-20 39 3,69 ,950
olusturur Yil 4,454 | ,002
mu? 21 Yilve 1111
Uzeri 57 3,79 1,031 295
Toplam | 296| 3,40 1,078 Toplam 342,959

Cizelge 4.55 incelenginde orneklem grubunu dfturan @retmenlerin “Okul yonetimi

ekip calsmasi icin gerekli ortami ofturur mu?” ifadesine ikin gorilerinin arasinda

anlamh bir farklihk olup olmadgni belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyanalei

(ANOVA) sonucunda, grup ortalamalari arasindakikifarp<0,05 dizeyinde anlamli

bulundwgu gorilmektedir. Bu sonuca gére, ANOVA sonrasirtexien anlamli farkhigin

hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere yapilan Tukey coklu

karsilastirma analizi sonucu edinilen bulgulasagidadir.
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Cizelge 4.56. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okul yonetimi ekip calismasi
icin gerekli ortami olusturur mu?” ifadesine iliskin Gorislerinin Farklila sip
Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Anaizi (ANOVA)

Sonrasi Tukey Testi Sonuclari

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Y1l -.115 .205 .981
11-15vil -.282 .220 .704
1-5vil 16-20 Yl -.609 244 .093
21 Y1l ve Uzeri -.706 224 .016
1-15 il 115 .205 .981
11-15vil -.167 .169 .861
6-10 Yil 16-20 Yil -.494 .199 .096
21 Y1l ve Uzeri -.591 175 .007
1-5vil .282 .220 .704
6-10V1l 167 .169 .861
11-15 Vil 16-20 Yil -.327 .215 .548
21 Y1l ve Uzeri -.424 .193 181
1-5 il .609 244 .093
6-10Y1l 494 .199 .096
16-20 Yl 11-15 vl 327 .215 .548
21 Y1l ve Uzeri -.097 .219 .992
1-5 il .706 224 .016
6-10 Yil 591 175 .007
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Vil 424 193 181
16-20 Yil .097 .219 .992

Cizelgede verilen bulgulardan da amnlacasi gibi, oOrneklem grubunu ofturan
ogretmenlerin “Okul yonetimi ekip ¢aimasi icin gerekli ortami ofturur mu?” ifadesine
iliskin gorislerinin kidem dgiskenine gore anlamli bir farkhlik gosterip gostedigni
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans amdliANOVA) sonrasi yapilan Tukey
testi sonucunda s6z konusu farlguh 1-5 yil arasi ve 21 yil ve Ulzeri kideme sahip
ogretmenler ile 6-10 yil arasi ve 21 yil ve lzerigaee sahip gretmenler arasinda, 21 yil

ve Uuzeri kideme sahip gtetmenler lehinedir.
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Cizelge 4.57. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okul yonetiminden gelen

degisim isteklerine zorlama olmadan goniillii olarak gecibiliyor mu?” ifadesine

fliskin Goruislerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Okul Kidem | N X SS KT Sd | KO F P
yonetiminden | 1-5Yil | 37 | 3,35| ,824 Gruplar
gelen dgisim | 6-10 Yil | 103| 3,11| ,907 Arasl 8,339 4
isteklerine 11-15 | 63 | 3,25 ,803 2,085
zorlama Yil Grup Igi | 28,169 | 294
olmadan 16-20 | 40 | 3,53| ,877
gonilli il 2,686 | ,032
gegilebiliyor 21 Yl 776
mu? ve Uzeri| 56| 3,50 ,953 298
Toplam | 299| 3,30 ,891 Toplam | 236,508
Cizelge 4.57 incelenginde o6rneklem grubunu afturan @retmenlerin  “Okul

yonetiminden gelen @gsim isteklerine zorlama olmadan gonudlli olarak gdgilyor

mu?” ifadesine ikkin gorislerinin anlamli bir farklilik gosterip gosterméghi belirlemek

amaclyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA®nucunda, grup ortalamalari

arasindaki farkin p<0,05 dizeyinde anlaml bulgwdanlgilmaktadir. ANOVA analizi

sonrasi belirlenen anlamli farkfiin hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek

uzere uygulanan Tukey coklu kdastirma analiz sonucunda gruplar arasinda anlamli bir

farklilasma bulunamangtir.
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Cizelge 4.58. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda yapilacak
degisim ile ilgili ilke, yontem ve surecleri brosir ve ilanlardan mi 6grenirsiniz?”
ifadesine iliskin Goriislerinin  Farklila sip Farkhlasmadigini  Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari

Okulunuzda Kidem N X SS KT Sd KO F P
yapilacak 1-5YiIl | 36 | 2,03 1,055 Gruplar
degisim ile 6-10 Yil | 102| 2,30 ,983| Arasi 17,503 4

ilgili ilke, 11-15 | 63 | 2,46| 1,075 4,376
yontem ve Yil Grup Igi | 345,222 | 293
stregleri 16-20 | 40 | 2,93| 1,309
brosir ve Yil 3,714 | ,006
ilanlardan mi 21 vil 1,178
ogrenirsiniz? | ve Uzeri| 57| 2,49 1,120 297

Toplam | 298| 2,42 1,105 Toplam | 362,725

Cizelge 4.58'i incelegimizde 6rneklem grubunu djturan @retmenlerin “Okulunuzda
yapilacak dgisim ile ilgili ilke, yontem ve slrecleri bgdir ve ilanlardan mi grenirsiniz?”
ifadesine ilgkin gorGslerinin anlamlh bir farklihk gosterip gostermedii belirlemek
amaclyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA®nucunda, grup ortalamalari
arasindaki farkin p<0,05 dizeyinde anlamh @lodw gormekteyiz. Belirlenen anlaml
farkhligin hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere yapilan Tukey

coklu kasllastirma analizi sonucu edinilen bulgulaiagida verilmitir.
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Cizelge 4.59. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda yapilacak
degisim ile ilgili ilke, yontem ve surecleri brosir ve ilanlardan mi 6grenirsiniz?”
ifadesine iliskin Goriislerinin  Farklila sip Farkhlasmadigini  Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonuclari

Kidem (i) Kidem (j) X ()- X () SHXx P
6-10V1l -.276 .210 .684
11-15vil -.433 227 316
1-5vil 16-20 Yl -.897 .249 .003
21 Yil ve Uzeri -.463 231 .266
1-15 il 276 .210 .684
11-15 il -.156 174 .897
6-10 Yil 16-20 Yil -.621 .203 .020
21 Yil ve Uzeri -.187 .180 .835
1-5vil 433 227 316
6-10V1l .156 174 .897
11-15 Vil 16-20 Yl -.465 .219 .215
21 Yil ve Uzeri -.031 .198 1.000
1-5vil .897 .249 .003
6-10Y1l .621 .203 .020
16-20 Yl 11-15 vl 465 .219 .215
21 Yil ve Uzeri 434 224 .300
1-5 il 463 231 .266
6-10 Yl .187 .180 .835
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Vil .031 .198 1.000
16-20 Yil -.434 224 .300

Cizelge 4.59 da, Orneklem grubunu gtlwran @retmenlerin “Okulunuzda yapilacak
degisim ile ilgili ilke, yéntem ve sirecleri bgdir ve ilanlardan mi grenirsiniz?” ifadesine
iliskin gorislerinin kidem dgiskenine gore anlamli bir farkhlik gosterip gostedigni
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans amgdliANOVA) sonrasi yapilan Tukey
testi sonucunda s6z konusu farlguh 1-5 yil arasi ve 16-20 yil arasi kideme sahip
ogretmenler ile 6-10 yil arasi ve 6—20 yil arasi kdesahip gretmenler arasinda, 16-20
yil kideme sahip gretmenler lehine oldiu  gorilmektedir.
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Cizelge 4.60. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda desisime gecsin

gerekliligini ortaya koyan arastirma ve incelmeler yapilir mi?” ifadesine iliskin

Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Okulunuzda Kidem N X SS KT Sd KO F P
degisime 1-5Yil | 36 | 2,44| 1,107| Gruplar
gecsin 6-10 YiIl | 102| 2,62| 1,081 Arasl 19,841 4
gerekliligini 11-15 | 63 | 2,83 ,993 4,960
ortaya koyan Yil Grup Ici | 323,439 | 292
arastirma ve 16-20 | 40 | 2,30 , 966
incelmeler Yil 4,478 | ,002
yapilir mi? 21 Vil 1,108
ve Uzeri| 56 | 2,98 1,087 296
Toplam | 297| 2,80 1,077 Toplam | 343,279

Cizelgeye gore, 6rneklem grubunu giliran @retmenlerin “Okulunuzda ggsime gecgin

gerekliligini ortaya koyan agtirma ve incelmeler yapilir mi?” ifadesine skin

gortslerinin anlamli bir farklihk gosterip gostermethi belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlu varyans analizi (ANOVA) sonucunda, grup atablari arasindaki fark p<0,05

dizeyinde anlamlidir. Bulunan anlamlh farlih hangi dgisken gruplari arasinda

oldugunu belirlemek tzere yapilan Tukey coklu siastirma analizi sonucu edinilen

bulgular gagida verilmgtir.
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Cizelge 4.61. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda desisime gecsin
gerekliligini ortaya koyan arastirma ve incelmeler yapilir mi?” ifadesine iliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli

Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonucla

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P

6-10Vil -.173 .204 915
11-15vil -.381 .220 416

1-5vil 16-20 Yl -.856 .242 .004
21 Y1l ve Uzeri -.538 .225 120
1-15 il 173 .204 915
11-15vil -.208 .169 733

6-10 Yil 16-20 Yil -.682 .196 .005
21 Y1l ve Uzeri -.364 175 .230
1-5vil .381 .220 416
6-10V1l .208 .169 .733
11-15 Vil 16-20 Yil -475 .213 A71
21 Y1l ve Uzeri -.157 .193 927

1-5 il .856 242 .004

6-10Y1l .682 .196 .005
16-20 Yl 11-15 vl A75 .213 A71
21 Y1l ve Uzeri .318 .218 .590
1-5 il .538 .225 .120
6-10 Yl .364 175 .230
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Vil 157 193 927
16-20 Yil -.318 .218 .590

Yukarida verilen cizelgede de gorufitigibi 6érneklem grubunu ofturan @retmenlerin
“Okulunuzda dgisime gecgin gerekliligini ortaya koyan akgirma ve incelmeler yapilir
mi?” ifadesine ikkin gorGlerinin arasinda kidem @skenine gore anlamli bir farklilik
olup olmadgini belirlemek amaciyla yapilan ANOVA analizi sosiratygulanan Tukey
testi sonucunda s6z konusu farlgh yine 1-5 yil arasi ve 16-20 yil arasi kidemdpsah
ogretmenler ile 6-10 yil arasi ve 6—20 yil arasi kdesahip gretmenler arasinda, 16-20

yil kideme sahip gretmenler lehine oldtu  sonucuna varilngtir.
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Cizelge 4.62. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Degisim amaclari
belirlenirken miimkiin oldu gunca cok bireyin katilimina dikkat edilir mi?” ifadesine
fliskin Goruislerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Degisim Kidem N X SS KT Sd KO F P
amaglari 1-5vil | 37 | 3,11| 1,075 Gruplar
belirlenirken | 6-10 Yil| 101| 3,08) 1,074 Arasi 12,108 4
mimkan 11-15 | 63 | 3,30| 1,042 3,027
oldugunca ¢ok Yil Grup ici | 328,214 | 293
bireyin 16-20 | 40 | 3,53| ,987
katilimina Yil 2,702 | ,031
dikkat edilir 21 Yl 1,120
mi? ve Uzeri| 57| 3,56/ 1,086 297
Toplam | 298| 3,28 1,070 Toplam | 340,322

Cizelge 4.62 incelenginde 6rneklem grubunu afturan @retmenlerin “Dgisim amaclari
belirlenirken mumkin oldgunca ¢ok bireyin katilimina dikkat edilir mi?” ifasine ilgkin
gortslerinin anlamli bir farkhlik goOsterip gostermgthi belirlemek amaciyla yapilan
ANOVA analizi sonucunda, grup ortalamalari araskndiarkin p<0,05 diizeyinde anlamli
bulundwgu goérilmektedir. ANOVA analizi sonrasi, belirlenamlamh farkhlgin hangi
degisken gruplari arasinda olgunu belirlemek tzere Tukey coklu kaastirma analiz

teknigi uygulanms ve sonuclari gagida verilmitir.
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Cizelge 4.63. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Degisim amagclari
belirlenirken miimkiin oldu gunca cok bireyin katilimina dikkat edilir mi?” ifadesine
fliskin Goruislerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek

Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Snuclari

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Y1l .029 .203 1.000
11-15 Vil -.193 219 .903
1-5vil 16-20 Yl -417 241 419
21 Yil ve Uzeri -.453 223 .255
1-15 vl -.029 .203 1.000
11-15 Vil -.222 .170 .686
6-10 Yl 16-20 Y -.446 .198 .163
21 Yil ve Uzeri -.482 175 .049
1-5vil .193 .219 .903
6-10Yil 222 .170 .686
11-15 vl 16-20 Yil -.223 .214 .835
21 Yil ve Uzeri -.260 .193 .665
1-5Yil AL17 241 419
6-10VIl 446 .198 163
16-20 Yil 11-15 Vil .223 .214 .835
21 Yil ve Uzeri -.036 .218 1.000
1-5Yil 453 .223 .255
6-10 Yil 482 175 .049
21 Yil ve Uzeri 11-15 vl .260 .193 .665
16-20 Yl .036 .218 1.000

Cizelgeden de anddacasl gibi 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Dgisim
amaglari belirlenirken mimkin olgunca ¢ok bireyin katihmina dikkat edilir mi?”
ifadesine ilgkin gorislerinin kidem dgiskenine gore anlamli bir farkhlik gdsterip
gostermediini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyamal&i (ANOVA) sonrasi
yapilan Tukey testi sonucunda s0z konusu fagkhli6—10 yil arasi ve 21 yil ve Uzeri
kideme sahip gretmenler arasinda, 21 yil ve lzeri kideme salggetinenler lehine

gerceklatigi sonucuna varilngtir.
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Cizelge 4.64. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Degisim uygulamalari igin
okul disinda uzman veya dargmanlardan yararlaniimakta midir?” fadesineiliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Kidem N X SS KT Sd KO F P
Degisim 1-5YiIl | 37 | 2,84 1,143 Gruplar
uygulamalarii¢in | 6-10 | 103 | 2,59| 1,106 Arasi 13,853 4
okul disinda Yil 3,463
uzman veya 11-15 | 63 | 2,98| ,975
danismanlardan Yil Grup Igi | 342,267 | 295
yararlaniimakta 16-20 | 40 | 3,20 ,939 2,985 | ,019
midir? Yil
21 Y1l 1,160
ve Uzeri| 57| 2,98 1,172 299
Toplam | 300| 2,86 1,091 Toplam | 356,120

Cizelgedeki verilere gore, oOrneklem grubunu stltan @retmenlerin  “Dgisim
uygulamalari icin okul dinda uzman veya dammanlardan yararlanilmakta midir?”
ifadesine ilgkin gorisleri arasinda anlamli bir farklihk olup olmadn belirlemek
amaclyla yapilan tek yonlu varyans analizi (ANOVA®nucunda, grup ortalamalari
arasindaki fark p<0,05 dizeyinde anlamlidir. Analnrasi, belirlenen anlamli farkgin
hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere Tukey coklu kdastirma

analiz tekngi uygulanms ve sonugclari gagida verilmatir.
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Cizelge 4.65. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Degisim uygulamalari igin
okul disinda uzman veya dargmanlardan yararlaniimakta midir?” fadesineiliskin
Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli

Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonucla

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Yil 246 .206 757
11-15vil -.146 223 .965
1-5vil 16-20 Yl -.362 .246 .580
21 Yil ve Uzeri -.145 227 .969
1-15 vil -.246 .206 757
11-15 il -.392 172 .156
6-10 Yil 16-20 Yil -.608 .201 .022
21 Yil ve Uzeri -.390 178 .185
1-5vil 146 223 .965
6-10v1l 392 172 .156
11-15 Vil 16-20 Yl -.216 .218 .859
21 Yil ve Uzeri .002 197 1.000
1-5 vl .362 .246 .580
6-10Yil .608 .201 .022
16-20 Yl 11-15 vl .216 .218 .859
21 Yil ve Uzeri .218 222 .865
1-5 vil .145 227 .969
6-10 Yil .390 178 .185
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Vil -.002 197 1.000
16-20 Yil -.218 222 .865

Cizelgeye gore, drneklem grubunu gluan @retmenlerin “Dgisim uygulamalari icin
okul dsinda uzman veya damnanlardan yararlaniimakta midir?” ifadesineskiin
gorislerinin arasinda kidem ¢@skenine gore anlamli bir farkhlik olup olmakgini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans amgdliANOVA) sonrasi yapilan Tukey
testi sonucunda s6z konusu farlgm 6-10 yil arasi ve 16—-20 yil arasi kideme sahip
Ogretmenler arasinda, 16-20 yil arasi kideme salgietrdenler lehine gercelgggi

sonucuna varilnatir.
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4.3.3. Ggretmenlerin Yas Degiskenine iliskin Bulgular

Cizelge 4.66. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Okulunuzda olagan gelismeler
karsisinda sik araliklarla desisim karari alimir mi?” Ifadesineiliskin Goriislerinin

Farklilasip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonudari

Yas N X X2 Sd P
21-26 19 177.05
Okulunuzda
27-32 80 123.98
olagan
gelismeler 33-38 71 144.06
karsisinda sik 11.339 4 .023
39-44 58 156.82
araliklarla
degisim karari | 45 ve daha
63 156.83
alinir m? fazla
Toplam 291

Cizelgede goruldgl gibi, 6érneklem grubunu ofturan Anadolu Lisesi gretmenlerinin,
yas degiskenine gore* Okulunuzda olgan gelsmeler kagisinda sik araliklarla gesim
karart alinir mi?” ifadesine gkin gorislerinin farkhlasip farkhilasmadgini belirlemek
uzere yapilan Kruskal Wallis-H analizi sonucundaypgortalamalari arasindaki fark <0.05
dizeyinde anlamli bulunmgtwr. Bu slemin ardindan Kruskal Wallis-H sonrasi belirlenen
anlamh farkhlgin hangi gruplardan kaynaklagechi belirlemek (zere tamamlayici
karsilastirma tekniklerine gecilngtir. Bu amacgla kullanilan 6zel bir test tefni
bulunmadgindan ikili kasilastirmalarda tercih edilen Mann Whitney-U uygulagtmi
Analizlerin sonucunda farklgin 21-26 ve 27-32, 27-32 ve 39-44 gauplari ile 27-32

ve 45 ve Uzeri yagruplar arasinda olgu sonucuna varilngtir.
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Cizelge 4.67. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Okulunuzda yetki paylasimi ve

yaraticilik desteklenmekte midir?” ifadesine iliskin Gorislerinin - Farkhla sip
Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonugari
Yas N X X2 Sd P
21-26 19 139.37
Okulunuzda yetki
27-32 84 126.88
paylasimi ve
yaraticilk 33-38 73 145.95
desteklenmekte 12.480 4 .014
. 39-44 58 167.97
midir?
45 ve daha
63 167.48
fazla
Toplam 297

Cizelgeden de anjdacasi

gibi,

orneklem grubunu ofturan @retmenlerin, ya

degiskenine gore® Okulunuzda yetki paytlami ve yaraticilik desteklenmekte midir”

ifadesine ilgkin gorislerinin farklilagip farklilasmadgini belirlemek tizere yapilan Kruskal

Walllis-H analizi sonucunda, grup ortalamalari ardski fark <0.05 dizeyinde anlamh

bulunmutur. Bu klemin ardindan uygulanan Mann Whitney-U analizi \samda

farkhligin 27-32 ve 39-44 yagruplari ile 27-32 ve 45 ve Uzerigygruplari arasinda

gerceklatigi bulunmutur.
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Cizelge 4.68. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Okul yonetimi ekip calismasi igin
gerekli ortami olusturur mu?” Ifadesine iliskin Gorislerinin - Farklila sip

Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonudari

Yas N X X2 Sd P
Okul
21-26 19 124.16
yonetimi
ekip 27-32 83 132.58
calismasi
L . 33-38 73 136.58
icin gerekli
15.048 4 .005
ortami 39-44 57 167.25
olusturur
’ 45 ve daha
mu? 64 173.28
fazla
Toplam 296

Cizelgede goruldgi gibi, 6érneklem grubunu ofturan @retmenlerin, ya desiskenine
gore “ Okul yonetimi ekip cabmasi icin gerekli ortami ofturur mu?” ifadesine igkin
gortslerinin arasinda anlamh bir farkhlik olup olmgdi belirlemek UGzere yapilan
Kruskal Wallis-H analizi sonucunda, grup ortalamiakrasindaki fark <0.05 diizeyinde
anlamh bulunmstur. Yapilan Mann Whitney-U analizi sonucunda fdrgln 21-26 ile
39-44 ve 45 ve Uzeri yaruplar arasinda; 27-32 ile 39-44 ve 45 ve Ugayigruplari
arasinda; 33-38 ile 39-44 ve 45 ve Uzex geuplar arasinda gerceklggi sonucuna

variimistir.
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Cizelge 4.69. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Okulunuzda desisime gecsin

gerekliligini ortaya koyan arastirma ve incelemeler yapilir mi?” ifadesine Iliskin

Goruslerinin  Farklila sip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal

Wallis-H Sonuglari

Okulunuzda
degisime
gecsin
gerekliligini
ortaya koyan
arastirma ve
incelemeler

yapihr mi?

Yas N X X2 Sd P
21-26 19 141.26
27-32 84 133.47
33-38 73 141.55
12.856 4 .012
39-44 58 181.57
45 ve daha
63 150.68
fazla
Toplam 297

Cizelgedeki verilerden de aglacaz gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin, ya

degiskenine gore’ Okulunuzda dgisime gecin gerekliligini ortaya koyan aggirma ve

incelemeler yapilir m1?” ifadesine gkin gortslerinin  farkhlasip farkhlasmadgini

belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H analgonucunda, grup ortalamalari
arasindaki fark <0.05 dizeyinde anlamli bulugtuu Mann Whitney-U analizi sonucunda
farkhligin 21-26, 27-32 ve 33-38gyde 39-44 ya gruplari arasinda ve 39-44 ile 45 ve

Uzeri yg gruplari arasinda gerceklgsi sonucuna varilngtir.
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Cizelge 4.70. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Degisim uygulamalari icin okul
disinda uzman veya damymanlardan yararlanilmakta midir?” ifadesine Iliskin
Goruslerinin  Farklila sip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal

Wallis-H Sonuglari

Yas N X X2 Sd P
Degisim 21-26 19 174.29
uygulamalari icin
27-32 86 128.70
okul disinda uzman
veya 33-38 73 140.44
danismanlardan 17.858 4 001
39-44 58 184.16
yararlaniimakta
midir? 45 ve daha
64 153.71
fazla
Toplam 300

Cizelge 4.70'de goruldiii gibi, orneklem grubunu ofturan @retmenlerin, ya
degiskenine gore” Degisim uygulamalari icin okul dinda uzman veya damnanlardan
yararlanilmakta midir?” ifadesine skin gorGlerinin  farklilasip farklilasmadgini
belirlemek tzere yapilan Kruskal Wallis-H analiahsicunda, grup ortalamalari arasindaki
fark <0.01 dizeyinde anlamh bulungtur. Mann Whitney-U analizi sonucunda farldih
21-26 ve 27-32 ya33—-38 ve 39-44 ya27-32 ve 344 yale 39-44 ve 45 ve lzeri ya

gruplari arasinda gercgektssi sonucuna varilngtir.
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4.3.4. Gretmenlerin Brans Degiskenineliskin Bulgular

Cizelge 4.71. @retmenlerin Brans Degiskenine Gore “Okulunuzda degisimi
teknolojik eskime ile mi gerceklatirirsiniz?” Ifadesine iliskin Goruslerinin

Farklilasip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonudari

Brans N X X2 Sd P
Edebiyat 47 153.53
Sosyal
76 141.36
Bilimler
Fen 87 146.02
Okulunuzda degisimi Bilimleri :
teknolojik eskime ile
. S Yabanci Dil 46 162.87 11.946 5 .036
mi gerceklsstirirsiniz?
Guzel
18 171.67
Sanatlar
Beden
o 19 96.11
Egitimi
Toplam 293

Cizelgedeki verilerden de asliacasl gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin,
brars desiskenine gobre “Okulunuzda dgsimi teknolojik eskime ile mi
gerceklatirirsiniz?” ifadesine ilgkin gorislerinin farklilasip farklilasmadgini belirlemek
amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H analizi sonucundeup ortalamalari arasindaki fark
<0.05 duzeyinde anlamh bulungtur. Mann Whitney-U analizi sonucunda farigih
beden gitimi 6gretmenleri ile dier butin bragy 6gretmenleri arasinda olgu sonucuna

ulasiimistir
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Cizelge 4.72. @retmenlerin Brans Degiskenine Gore “Okulunuzda yapilmasi

gereken deisiklikler zorunlu hale geldigi zaman mi uygulaniyor?” ifadesineiliskin

Goruslerinin  Farklila sip Farkllasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal

Walllis-H Sonuclar

Okulunuzda
yapilmasi gereken

degisiklikler

zorunlu hale
geldigi zaman mi

uygulaniyor?

Brans N X X2 Sd P
Edebiyat 48 127.79
Sosyal
75 133.09
Bilimler
Fen
- ) 89 150.28
Bilimleri
Yabanci Dil 46 181.51 16.345 5 .006
Gulzel
18 175.75
Sanatlar
Beden
o 18 131.19
Egitimi
Toplam 294

Cizelgedeki verilerden de asliacasl gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin,

brary desiskenine gore’ Okulunuzda yapilmasi gerekengggklikler zorunlu hale geldii

zaman mi uygulaniyor?” ifadesine skin gorislerinin farklilasip farklilasmadgini

belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H analgonucunda, grup ortalamalari

arasindaki fark <0.05 duzeyinde anlamli bulugtau Mann Whitney-U analizi sonucunda

farkhiligin edebiyat gretmenleri ve sosyal bilimlergdetmenleri ile yabanci dil ve guzel

sanatlar gretmenleri ve yabanci dilggetmenleri ile bedenggimi dgretmenleri arasinda

oldugu belirlenmitir.
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Cizelge 4.73. @retmenlerin Brans Degiskenine Gore “Okulunuzun degisim

kararlarini tist yonetim mi vermektedir?” ifadesineliliskin Gorislerinin Farklila sip

Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonudari

Okulunuzda
degisim
kararlarini Ust
yonetim mi

vermektedir?

Brans N X X2 Sd P
Edebiyat 49 149.72
Sosyal
N 75 128.49
Bilimler
Fen
N ] 87 146.08
Bilimleri
Yabanci Dil 45 179.93 12.629 5 .027
Guzel
18 131.50
Sanatlar
Beden
o 19 153.92
Egitimi
Toplam 293

Cizelgedeki verilerden de asliacasl gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin,

brarns desiskenine gore’ Okulunuzda yapilmasi gerekengggklikler zorunlu hale geldii

Zzaman mi

belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H analgonucunda, grup ortalamalari
arasindaki fark <0.05 dizeyinde anlamh bulugimu Uygulanan Mann Whitney-U analizi
sonucunda farkh@gin yabanci dil @retmenleri ile sosyal bilimler ve guzel sanatlar

Ogretmenleri arasinda olgu sonucuna ukamistir.
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Cizelge 4.74. @retmenlerin Brans Degiskenine Gore “Okulunuzda yapilacak degisim
ile ilgili ilke, yontem ve siirecleri hizmet ici gitim yoluyla mi 6grenirsiniz?” ifadesine
iliskin Goriislerinin Farkhla sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal

Wallis-H Sonuglari

Brans N X X2 Sd P
Edebiyat 49 149.72
Sosyal 75 128.49
Okulunuzda Bilimler :
yapilacak degisim Fen - .
ile ilgili ilke, Bilimleri .
yontem ve
, - Yabanci Dil 45 179.93 12.629 5 .027
surecleri hizmet
ici esiti Guzel
ici egitim yoluyla 18 131.50
mi dgrenirsiniz? Sanatlar
Beden
o 19 153.92
Egitimi
Toplam 293

Cizelgedeki verilerden de anliacags gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin,
brary degiskenine gore' Okulunuzda yapilacak dsim ile ilgili ilke, ydontem ve sirecleri
hizmet ici eitim yoluyla mi @Grenirsiniz?” ifadesine ifkin gorislerinin farkllasip

farklilasmadgini belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-Haéimi sonucunda, grup
ortalamalari arasindaki fark <0.05 dizeyinde anlamilunmytur. Uygulanan Mann
Whitney-U analizi sonucunda farkiiln sosyal bilimler @retmenleri ile yabanci dil

ogretmenleri arasinda olgu sonucuna utamistir.
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4.4. OKUL YONETICILERININ DEGISiM L iDERLIGINE iLiSKiN BULGULAR

Arastirmanin  bu boliminde 6rneklem grubunu stduan @retmenlerin  uygulanan
anketteki “Okul yoneticilerinin dgsim liderligi ” ne iliskin sorulara verdikleri cevaplarin
cinsiyet, kidem, yave braglarina gére anlamh bigekilde farkhlgip farklilasmadgina
dair edinilen bulgularda farkliliklar bulunanlar yerumlari yer almaktadir

4.4.1 Geretmenlerin Cinsiyet Degiskenine iliskin Bulgular

Orneklem grubunu oliuran Anadolu Lisesi gretmenlerinin, uygulanan anketteki “Okul
yoneticinizin dgisim liderligi ve siz” bagligi altindaki ifadelere ifikin belirttikleri
gorisleri arasinda, uygulanan gensiz grup t-testi sonucunda cinsiyeggigdkenine gore
anlamh bir farklilgma bulunmamngtir (P<0.05). Buna gore erkek ve kadgréimenlerin
okul yoneticilerinin dgisim liderligi hakkindaki gorgleri arasinda anlamli diizeyde bir

farkhlik yoktur.

176



4.4.2. Gretmenlerin Kidem Degiskenine iliskin Bulgular

Cizelge 4.75. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “YoOneticiniz  okulun
hedefleriyle bireysel hedefleri birbiriyle bltlnlestirmenize yardimci oluyor mu?”
ifadesine Tliskin Goruslerinin Farklila sip Farklilasmadigini  Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonuclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Kidem N X SS KT Sd KO F P
Yoneticiniz okulun | 1-5Yil | 37 | 2,89| ,875| Gruplar
hedefleriyle 6-10 | 102 | 2,75| 1,078 Arasl 14,593 4
bireysel hedefleri Yil 3,648
birbiriyle 11-15 | 63 | 3,03| 1,047
butlinlestirmenize Yil Grup ici | 333,354 294
yardimcl oluyor 16—20 3,40 | 1,008 3,217 | ,013
mu? Yil |40
21 vl 1,134
ve 57 | 3,14| 1,202 298
Uzeri Toplam | 347,946
Toplam | 299| 2,99 1,081

Cizelge 4.75 incelenginde oOrneklem grubunu dajturan @retmenlerin “Ydneticiniz
okulun hedefleriyle bireysel hedefleri birbiriylditiinletirmenize yardimci oluyor mu?”
ifadesine ilgkin gorGslerinin anlamh bir farklihk goésterip gostermgthi belirlemek
amaclyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA®nucunda, grup ortalamalari
arasindaki fark p<0,05 dizeyinde anlamli bulugtonu Bu klemin ardindan ANOVA
sonrasi belirlenen anlamli farkfiin hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek
Uzere post-hoc analiz teknikleri uygulanmadan dreesne’s testi ile grup gaimlarinin
varyanslarinin homojen olup olmgdihipotezi sinanmgj varyanslarin homojen olgu
saptannytir. Bunun Gzerine varyanslarin homojen olmasi dumda kullanilan Tukey

coklu kasllastirma analizi uygulanmgive analiz sonuglarisagida sunulmstur.
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Cizelge 4.76. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Yoneticiniz okulun
hedefleriyle bireysel hedefleri birbiriyle butlnlestirmenize yardimci oluyor mu?”
ifadesine iliskin Goriislerinin  Farklila sip Farkhlasmadigini  Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonuglari

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Vil 147 .204 .952
1-5vil 11-15vil -.140 221 .969
16-20 Yil -.508 .243 .226
21 Yil ve Uzeri -.248 225 .804
1-15 vil -.147 .204 952
6-10 Yil 11-15 vl -.287 A71 448
16-20 Yil -.655 .199 .010
21 Yil ve Uzeri -.395 176 .166
1-5vil .140 221 .969
11-15 vl 6-10Y1l .287 A71 448
16-20 Yil -.368 215 429
21 Yil ve Uzeri -.109 195 .981
1-5vil .508 243 .226
16-20 Yil 6-10V1l .655 .199 .010
11-15vil .368 215 429
21 Yil ve Uzeri .260 .220 762
1-5 il .248 225 .804
21 Yil ve Uzeri 6-10 Yil .395 176 .166
11-15 Vil .109 .195 .981
16-20 Yil -.260 .220 762

Cizelgede goruldgii gibi 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Yoneticiniz okulun
hedefleriyle bireysel hedefleri birbiriyle blttglemenize yardimci oluyor mu?” ifadesine
ili skin gorGslerinin kidem dgiskenine gore anlamh bir farkliik gosterip gostedigni
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans amdliANOVA) sonrasi yapilan Tukey

testi sonucunda s6z konusu farkgm 6-10 yil arasi ve 16-20 yil arasi kideme sahip
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Ogretmenler arasinda ve 16—20 yil kideme saBnetinenler lehine oldtu gortlmektedir.

Cizelge 4.77. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Yoneticiniz sirekli bilgi alis

verisinde bulunur mu?” ifadesineiliskin Goriislerinin Farklila sip Farklilasmadigini

Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi(ANOVA) Sonugclari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Kidem N X SS KT Sd KO F P
1-5Yil 37 | 3,24 ,83 | Gruplar
6-10Yil| 101| 3,02| 1,104 Arasi 12,948 4
11-15 63 | 3,40| 1,025 3,237
voneticiniz |y, Grup ici | 342,489 | 293
strekli bilgi e T 20| 3.63] 1.102
alis verisinde Vil 2769 | 028
bulunur mu? STVl 1,169
ve Uzeri| 57| 3,37| 1,205 297
Toplam | 298| 2,28/ 1,094 Toplam 355,436

Cizelgeye gore o6rneklem grubunu gluran @retmenlerin “Yoneticiniz surekli bilgi al

verisinde bulunur mu?” ifadesine gkin gorislerinin anlamh bir farklihk gosterip

gostermediini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyansal@i (ANOVA)

sonucunda, grup ortalamalari arasindaki fark p<Qj@Zeyinde anlamlidir. Bulunan

anlamh farkhlgin hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere yapilan

Tukey coklu kagilastirma analizi sonucu edinilen bulgulagagidaki gibidir.
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Cizelge 4.78. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Yoneticiniz sirekli bilgi alis
verisinde bulunur mu?” ifadesineiliskin Goériislerinin Farklila sip Farklilasmadigini
Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Analizi(ANOVA) Sonrasi Tukey Testi

Sonuclari
Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Yil .223 .208 .819
1-5 Vil 11-15vil -.154 224 .959
16-20 Yl -.382 247 .532
21 Yil ve Uzeri -.125 .228 .982
1-15 vil -.223 .208 .819
6—10 Yil 11-15 il =377 174 .193
16-20 Yil -.605 .202 .025
21 Yil ve Uzeri -.349 179 .295
1-5vil 154 224 .959
11-15 Vil 6-10v1l 377 174 .193
16-20 Yil -.228 .219 .835
21 Yil ve Uzeri .028 .198 1.000
1-5Yil .382 247 .532
16-20 Vi 6-10Yil .605 .202 .025
11-15 Vil .228 .219 .835
21 Yil ve Uzeri 257 .223 779
1-5Yil 125 .228 .982
21 Y1l ve Uzeri 6-10 Yl .349 179 .295
11-15 Vil -.028 .198 1.000
16-20 Yl -.257 .223 779

Cizelgeden de anddacgl gibi 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Yoneticiniz
surekli bilgi als verisinde bulunur mu?” ifadesine gkin gorislerinin, kidem dgiskenine
gore anlamli bir farklihk g0Osterip gostermguti belirlemek amaciyla yapilan ANOVA
analizi sonrasi uygulanan Tukey testi sonucundakedmsu farkhlgin yine 6-10 yil arasi
ve 16-20 yil arasi kideme sahigrétmenler arasinda ve 16-20 yil kideme sahip

ogretmenler lehine oldtu gorulmitar.

180



Cizelge 4.79. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Yoneticiniz tarafindan
degisim sonrasi kaullara uyum konusunda sorun yagayip yasamadiginiz arastirilir
mi?” ifadesinelliskin Gorislerinin Farklila sip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Ydneticiniz Kidem N X SS KT Sd KO F P
tarafindan 1-5vil| 37 2,70 ,878| Gruplar
degisim 6-10 | 102 | 2,75| 1,078/ Arasi | 16,522 | 4
sonrasl Yil 4,130
kosullara 11-15| 63 | 2,95| ,888
uyum Yil Grup 309,859 294
konusunda 16-20 | 40 3,45 ,986 ici 3,919 | ,004
sorun yasayip Yil
yasamadiginiz | 21 v/l 1,054
arastirihir mi? ve 57 3,00 | 1,180 298

Uzeri Toplam | 326,381
Toplam| 299 2,93 1,047

Cizelge de goruldgii gibi orneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Yoneticiniz
tarafindan dgisim sonrasi kgullara uyum konusunda sorun sggip yaamadginiz
arggtinlir mi?” ifadesine ilgkin gorislerinin arsinda anlamli bir farkhlik olup olmaini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans ama(ANOVA) sonucunda, grup
ortalamalari arasindaki fark p<0,05 dizeyinde ahthm Bulunan anlamli farkhfin
hangi dgisken gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere yapilan Tukey coklu

karsilastirma analizi sonucu edinilen bulgulasagidadir.
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Cizelge 4.80. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Yoneticiniz tarafindan
degisim sonrasi kaullara uyum konusunda sorun yagayip yasamadiginiz arastirilir
mi?” ifadesinelliskin Gorislerinin Farklila sip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere

Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonuglari

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10vY1l -.042 197 1.000
11-15vil -.250 .213 .766
1-5 il 16-20 Yl -747 .234 .014
21 Yil ve Uzeri -.297 217 .646
1-15 vil .042 197 1.000
11-15 vl -.207 .165 716
6-10 Yil 16-20 Yil -.705 192 .003
21 Yil ve Uzeri -.255 .170 562
1-5vil .250 213 .766
6-10Yil .207 .165 716
11-15vil 16-20 Yil -.498 .208 119
21 Yil ve Uzeri -.048 .188 .999
1-5vil 147 .234 .014
6-10vY1l .705 192 .003
16-20 Yl 11-15vil .498 .208 119
21 Yil ve Uzeri .450 212 212
1-5 vl 297 217 .646
6-10 Yil .255 .170 .562
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Vil .048 .188 .999
16-20 Yil -.450 212 212

Cizelgeden de anddacasl gibi drneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Yoneticiniz
tarafindan dgisim sonrasi keullara uyum konusunda sorun sggip yaamadginiz
arggtinlir mi?” ifadesine ilgkin gorislerinin arasinda kidem gskenine gore anlamli bir
farklilik olup olmadgini belirlemek amaciyla yapilan ANOVA analizi soswrailygulanan
Tukey testi sonucunda s6z konusu fargifi1-5 yil arasi ve 16—20 yil arasi kideme sahip
ogretmenler ile 6-10 yil arasi ve 6-20 yil  arasI kdesahip @retmenler arasinda,
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16—20 yil kideme sahipzéetmenler lehine oldiu sonucuna varilngtir.

Cizelge 4.81. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore

dagiliminda olan dezisiklikler sizi etkiler mi?”

“Okulunuzda yetki

Ifadesine iliskin Gorislerinin

Farklilasip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Anaizi

(ANOVA) Sonuglari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Kidem | N | X | SS KT | sd| KO | F P
15Yil | 36 | 2,04] 1,040 Gruplar
Okulunuzda  Fe=70ViT 103 2,84] 883| Arasi | 12,455 | 4
yet 11-15 | 61 | 2,39| ,881 3,114
dagiliminda vil Grup ici | 284,461| 291
olan 1620 | 40 | 3,00] 1,155
desisiklikler ‘i 3185 | 014
sizi etkiler STV 978
mi? ve Uzeri| 56| 2,75 1,116 295
Toplam | 296| 2,77 1,003 Toplam | 296,916

Cizelgeyi incelediimizde 6rneklem grubunu ajturan @retmenlerin “Okulunuzda yetki

dagihminda olan dgisiklikler sizi etkiler mi?” ifadesine ikkin gorilerinin anlamli bir

farkhilik gosterip gostermegiini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyanslei

(ANOVA) sonucunda, grup ortalamalari arasindakikifarp<0,05 dizeyinde anlamli

bulundwgunu goérmekteyiz. ANOVA sonrasi belirlenen anlanaltkfiligin hangi dgisken

gruplari arasinda olgunu belirlemek Uzere yapilan Tukey c¢oklu stkstirma analizi

sonucu edinilen bulgulagagida verilmitir.
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Cizelge 4.82. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Okulunuzda yetki
dagihminda olan degisiklikler sizi etkiler mi?” Ifadesine iliskin Goériislerinin

Farklilasip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek Yonli Varyans Anaizi

(ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Sonuglari

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P

6-10Y1l .100 191 .985
11-15 Vil 551 .208 .064
1-5 vl 16-20 Yl -.056 227 .999
21 Y1l ve Uzeri 194 211 .889
1-15 il -.100 191 .985

11-15vil 451 .160 .040
6-10 Yl 16-20 Yil -.155 .184 917
21 Y1l ve Uzeri .095 .164 .978
1-5vil -.551 .208 .064

6-10Y1l -451 .160 .040

11-15vil 16-20 Yil -.607 .201 .023
21 Yil ve Uzeri -.357 .183 .294
1-5vil .056 227 999
6-10V1l 155 .184 917

16-20 Yl 11-15 vl .607 .201 .023
21 Yil ve Uzeri .250 .205 739
1-5 il -.194 211 .889
6-10 Yil -.095 .164 .978
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Yl .357 .183 .294
16-20 Yil -.250 .205 .739

Cizelgeden de anjdacasi gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Okulunuzda
yetki dgziliminda olan dgisiklikler sizi etkiler mi?” ifadesine ikkin gorislerinin kidem
degiskenine gore anlamh bir farkhlik gosterip gostedi@gni belirlemek amaciyla yapilan
tek yonll varyans analizi (ANOVA) sonrasi yapilaok&y testi sonucunda s6z konusu

farklihgin 6-10 yil arasi ve 11-15 yil arasi ile 16—-20aydsi ile 11-15 yil kideme sahip
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ogretmenler arasinda, 6-10 yil arasi ve 16—-20 ydidkedeme sahip @etmenler lehine

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 4.83. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Degisim uygulamalarinda sik
goristiginiz is arkadaslarinizdan kopmaniz sizi olumsuz etkiler mi?” ifadesine
fliskin Gorislerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek
Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

N, X ve SS Dgerleri ANOVA Sonuglari
Kidem N X SS KT Sd KO F P
1-5viIl| 37 3,51| ,901| Gruplar
Degisim 6-10 | 103 | 3,04| ,907| Arasl 10,085 4
uygulamalarinda Yil 2,521
sik goristuguniiz | 11-15 | 63 | 3,05| ,991
is il Grup | 286,485| 295
arkadaslarinizdan | 16—20 40| 3,20 1,018 ici 2,596 | ,037
kopmaniz sizi vil
olumsuz etkiler 21 YiIl 971
mi? ve 57 | 2,88| 1,135 299
Uzeri Toplam | 296,570
Toplam| 300| 3,09 ,996

Cizelgede goruldgii gibi, orneklem grubunu ojturan @retmenlerin “Dgisim
uygulamalarinda sik géstiigtintiz § arkadalarinizdan kopmaniz sizi olumsuz etkiler mi?”
ifadesine ilgkin gorGslerinin anlamlh bir farklihk goésterip gostermgthi belirlemek
amaclyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA®nucunda, grup ortalamalari
arasindaki fark p<0,05 diuzeyinde anlamlidir. Bamin ardindan uygulanan Tukey c¢oklu

karsilastirma analizi sonucunda elde edilen bulgukagedadir.
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Cizelge 4.84. @retmenlerin Kidem Degiskenine Gore “Degisim uygulamalarinda sik

goristiginiz is arkadaslarinizdan kopmaniz sizi olumsuz etkiler mi?” ifadesine

fliskin Goruislerinin Farklila sip Farklilasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Tek

Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) Sonrasi Tukey Testi Snuglari

Kidem (i) Kidem (j) X (i)- X () SHXx P
6-10Yil A75 .189 .090
11-15vil .466 .204 .153
1-5 il 16-20 Yl 314 .225 .632
21 Yil ve Uzeri .636 .208 .020
1-15 vil -.475 .189 .090
11-15 vl -.009 .158 1.000
6-10 Yil 16-20 Yil -.161 .184 .905
21 Yil ve Uzeri .162 .163 .858
1-5vil -.466 .204 153
6-10Yil .009 .158 1.000
11-15vil 16-20 Yil -.152 .199 .940
21 Yil ve Uzeri 170 .180 .879
1-5vil -.314 .225 .632
6-10vY1l 161 .184 .905
16-20 Yl 11-15vil 152 .199 .940
21 Yil ve Uzeri .323 .203 .506
1-5 vl -.636 .208 .020
6-10 Yil -.162 .163 .858
21 Y1l ve Uzeri 11-15 Vil -.170 .180 .879
16-20 Yil -.323 .203 .506

Cizelgede de goruldiii gibi 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin “Dgisim

uygulamalarinda sik géstiigtiniiz § arkadalarinizdan kopmaniz sizi olumsuz etkiler mi?”

ifadesine ilgkin gorislerinin kidem dgiskenine gore anlamh bir farkhlik gosterip

gostermediini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyamale&i (ANOVA) sonrasi

yapilan Tukey testi sonucunda edinilen bulgulag, lsénusu farkligin 1-5 yil arasi ve 21

yil ve Uzeri kideme sahip gtetmenler
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ogretmenler lehine gercelgegini gbstermektedir.
4.4.3. Gretmenlerin Yas Degiskenine iliskin Bulgular

Cizelge 4.85. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Yoneticiniz surekli bilgi alis
verisinde bulunur mu?” ifadesineiliskin Goriislerinin Farklila sip Farklilasmadigini

Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuglari

Yas N X X2 Sd P
21-26 19 150.39
27-32 85 133.16
Yoneticiniz
. e 33-38 72 142.93
surekli bilgi
o 10.180 4 .038
alis verisinde 39-44 58 176.86
bulunur mu?
45 ve daha
64 153.53
fazla
Toplam 298

Cizelgede goruldgi gibi, 6érneklem grubunu ofturan Anadolu Lisesi gretmenlerinin,
yas degiskenine gore” Yoneticiniz surekli bilgi al verisinde bulunur mu?” ifadesine
iliskin gorislerinin arasinda anlamh bir fakldma olup olmadiini belirlemek Uzere
uygulanan Kruskal Wallis-H analizi sonucunda, garpalamalari arasindaki fark <0.05
dizeyinde anlamli bulunmgtwr. Bu slemin ardindan uygulanan Mann Whitney-U analizi
sonucunda farkligin 33—-38 ve 27-32 arasisygruplari ile 39-44 yagruplari arasinda

oldugu sonucuna varilngtir.
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Cizelge 4.86. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Yoneticiniz tarafindan degisim
sonras! kaullara uyum konusunda sorun yaaylp yasamadginiz arastirilir mi?”
ifadesine iliskin Goriislerinin  Farklila sip Farkhlasmadigini  Belirlemek Uzere

Yapilan Kruskal Wallis-H Sonuglari

Yas N X X2 Sd P
Yoneticiniz
21-26 19 131.37
tarafindan
degisim sonrasi 27-32 85 133.58
kosullara uyum
33-38 73 152.21
konusunda
9.629 4 .047
sorun yasayip 39-44 58 174.99
amadginiz
yas s 45 ve daha
arastirtlir mi? 64 152.17
fazla
Toplam 299

Cizelge 4.86 incelenginde, 6rneklem grubunu afturan @retmenlerin, ya degiskenine
gore “Yoneticiniz tarafindan dgsim sonrasi kgullara uyum konusunda sorun sggip
yasamadginiz aratirilir mi?” ifadesine ilgkin gorilerinin arasinda anlamli bir faklgana
olup olmadgini belirlemek Uzere uygulanan Kruskal Wallis-H lamasonucunda, grup
ortalamalari arasindaki farkin <0.05 dizeyinde manlabulund@gu anlgiimaktadir.
Uygulanan Mann Whitney-U analizi sonucunda fargiri 27—-32 ve 39-44 yagruplari

arasinda oldgu bulunmutur.
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Cizelge 4.87. @retmenlerin Yas Degiskenine Gore “Degisim uygulamalarinda sik
gOristigiiniiz is arkadaslarinizdan kopmaniz sizi etkiler mi ?” Ifadesine Iliskin
Goruslerinin  Farklila sip Farkhlasmadigini Belirlemek Uzere Yapilan Kruskal

Wallis-H Sonuglari

Yas N X X2 Sd P
21-26 19 194.74
Degisim
el 27-32 86 152.98
uygulamalarinda sik
gorustiguniz is 33-38 73 143.77
arkadaslarinizdan 12.695 4 .013
L 39-44 58 165.65
kopmaniz sizi etkiler
mi? 45 ve daha
64 127.99
fazla
Toplam 300

Cizelgedeki verilerden de aglacaz gibi, 6rneklem grubunu ofturan @retmenlerin, ya
degiskenine gobre “Dgisim uygulamalarinda sik gdgtiiginiz § arkadalarinizdan
kopmaniz sizi etkiler mi?” ifadesine gkin gorislerinin farkhlasip farklilasmadgini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H analgonucunda, grup ortalamalari
arasindaki fark <0.05 dizeyinde anlamli bulugimu Yapilan Mann Whitney-U analizi
sonucunda farkliin 21-26 ile 27-32, 33-38 ve 45 ve lzen geuplari ile 39-44 ve 45

ve Uzeri ya gruplari arasinda ol@gu sonucuna varilrgtir.
4.4.4. Ggretmenlerin Brans Degiskenineliskin Bulgular

Orneklem grubunu okiuran Anadolu Lisesi gretmenlerinin, uygulanan anketteki “Okul
yoneticinizin dgisim liderligi ve siz” baligi altindaki ifadelere ifkin belirttikleri
gorisleri arasinda, uygulanan Kruskal Wallis-H anali@ngcunda brandesiskenine gore
P<0.05 dizeyinde anlamh bir farkglaa bulunmanstir. Buna gore tium bran
Ogretmenlerinin, okul yoneticilerinin gesim liderligi hakkindaki gorgleri arasinda
anlamli duzeyde bir farkhlik yoktur.
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BOLUM 5
SONUC, TARTISMA ve ONERILER
5.1. Sonuc ve Targma

Bu aratirma, 2006—2007 @im-0gretim yilinda Anadolu Lisesine dogturilen liselerde
uygulanmakta olan geim sirecinin nitelinin ve yoneticilerinin dgisime liderlik
edebilme yeterliliklerinin, agtirma konusu kurumlarda gorev yapmakta olan
ogretmenlerin algilarina gore ne dizeyde @ldw belirleyebilmek amaciyla yapilgtr.
Elde edilen sonuclarla, gecirmekte olduklargidien stirecinde, Anadolu Lisesi yonetici ve
ogretmenlerine bir miktar da olsa hizmet edebilmekkindaliklarini arttirilabilmek ve
yasanmakta olan veya yanabilecek bir takim problemlergk tutabilmek amaclanrtr.

Arastirmanin birinci boliumunde, problem durumu, probletimlesi, argtirmanin énemi,
sayitlilar, sinirliiklar ve tanimlara; ikinci batide ilgili literattre; Gc¢inct bélimde
argtirmanin yontemi, modeli, evreni, 6rneklemi ve iesn toplanmasina; dordinci

bélimde de bulgular ve yorumlara yer vergtmi

Arastirmada elde edilen bulgulardan amlimaktadir ki, argtirmaya katilan gretmenlerin

blyuk bir kismi, ankette yer alan ifadelergwalukla ortalama cevaplar vergtardir.

Bu da, donglim geciren ve dgsim sidrecinin de devam etmekte ofdu Anadolu
Liselerinde halen var olan birtakim belirsizlikierlkaygilarla veya uyum problemleriyle

ili skilendirilebilir.
Calismada elde edilen sonuclara gore;

1. istanbul ili Anadolu Liselerinde gorev yapan ve &teen grubunu olgturan

Ogretmenlerin cinsiyetleri, kadin-erkek olarak herhemen git sayidadir.

2. Istanbul ili Anadolu Liselerinde gorev yapan ve &een grubunu olgturan
Ogretmenlerin ¢gunlugu 27-32 ya ve uzerindeki dier ya gruplarina; azing ise
21-26 ya grubuna dahildir.
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3. Istanbul ili Anadolu Liselerinde gorev yapan ve &teen grubunu olgturan
ogretmenlerin ¢gunlugunun meslekteki gorev sureleri 6-10 yil arasidir.

4. Istanbul ili Anadolu Liselerinde gorev yapan ve d&tes grubunu olgturan

ogretmenlerin ¢gunlugunun brari Fen Bilimleri'dir.

5.1.1. Anadolu Liselerinde Dgisim Uygulamalarina iliskin Kararlarin Naslil
Alindi gina Iliskin Sonuclar

Elde edilen bulgulardan, Anadolu Liselerindegiden uygulamalarina ifkin kararlarin
cogunlukla Milli Egitim Bakanlgl yonetmelikleri gergi, Ust yonetim tarafindan verilgli
ve calsanlar tarafindan zorunlu olarak kabul edildanlssilmaktadir. Bu sonug, ger
resmi kurumlar gibi, tepedersagiya dgru hiyeragik bir yonetim yapisina sahip olan
egitim kurumlari icinsasirtici degildir. Bunun yani sira, asirma konusu olan liselerin
Anadolu Liselerine donimnesi de Milli Egitim Bakanlgl tarafindan verilny ve

uygulamaya koyulmabir karardir.

Diger taraftan, s6z konusu okullardagdem uygulamalarina i¢kin kararlar, teknolojik
eskime, Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari ve akim ol&an gelsmeler sonucu da

alinabilmektedir.

Yine eldeki bulgulardan, Anadolu Lisesi galnlarinin ve cevrenin yonetimden talep
ettikleri desisim uygulamalarinin daha fazla dikkate alinabifgcedegisime karar
verilmesi surecinde ilgili birimlerin vegietmenlerin daha ¢ok fikirlerinin alinabilegieve
boylece dgisim amagclari belirlenirken daha ¢ok bireyin katiinmm s&lanabilecgi; sonug
olarak calganlarin yonetimden gelen glgim isteklerine, zorunlu olmadan gonulli olarak

gecebilecekleri sonucuna varikr.

5.1.2. Anadolu Liselerinde Dgisim Siirecinin Sirekliligini Saglayabilmek Igin

Yapilanlara iliskin Sonuglar

Calismanin sonuglarina gore, Anadolu Lisesi yoneticilekulun dgerlerini arttiracak
veya dgisimin surekliligini saglayabilecek projeleri ggunlukla desteklemektedir. Bu da

yoneticiler i¢cin dgisime liderlik etme sirecinde c¢ghinlari motive etme ve dsime
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adapte edebilme acgisindan olumlu bir sonuctur.

Buna ek olarak, kurum ic¢i g&sim uygulamalarina olan ihtiyacin daha siksardmasi;
degisikliklerin zorunlu hale gelmeden 6nce uygulanma®tki paylaimi ve yaraticigin
daha cok desteklenmesi; ekip galalari icin gerekli ortamlarin dahagd&l olusturulmasi
ve deaisimi destekleyecek davranive faaliyetlerin yonetim tarafindan daha c¢ok
oddullendirilmesi gereksi sonucglarina variimtir. Destek ve odullendirmenin ¢gdn
motivasyonu ve istekligini arttirmadaki roli dglindlirse, yoneticilerin bu yodnde
gosterecg cabalarin, zaten bircok zorluklarla dolu olangiden surecini ne kadar

kolaylastirabilecesi aciktir.

5.1.3. Anadolu Liselerinde Gorev Yapan @retmenlerin Degisim Uygulamalari ile

ilgili Bilgileri O grenme Yollarina iliskin Sonuglar

Elde edilen sonucglara gore, Anadolu Lisegredmenleri, okullarindaki desim ile ilgili
ilke, yontem ve surecleri ga zaman sozli ve yazili emirlerle veya toplantlabazen de
hizmet ici itim yolu ile 6srenmektedirler.

Degisim sureclerinde, calanlarin gérev tanimlari ve yapilacak uygulamalariteligi

konularinda yeterince bilgilendirilmeleri konusuntdamet ici gitimlerin 6nemi buyuktar.

Yoneticilerin deisim liderligi sUresince cajanlara gitim alabilme ve kendilerini
gelistirebilme olanaklari gsdamasi, dgisimi uygulayanlarin ve dgsimin Kkalitesini

arttiracaktir.

5.1.4. Anadolu Liselerinde Dgisim Kultiriiniin Olu smasi icin Yapilanlara iliskin
Sonuclar

Calismamizdan c¢ikan bir ger sonuca gore, agtaema konusu olan okullarda yapilacak
degisikliklerde herkesin yapagaisler, s&layacal katki ve gorev paykami ¢gsu zaman
belirlenmektedir. Bu sonuca goére bir yorum yapmatersek, yoneticiler, kurum
calisanlarinin gorev tanimlarinin ve yetkigdamlarinin tam ve eksiksiz olarak yapiimgdi
degisim uygulamalarinda, belirsizlik ve kaygidan gdbilecek bircok problemle; hatta

catsmalarla kag karsiya kalacaklardir.
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Buyuk desisimlerin tipki kriz durumlarindaki gibi yonetiimesyerektgi dustnulurse,
yoneticilerin bu tip problemleri ve catnalari ¢dzebilmesi gerekmektedir. Fakat bu tir
aksakliklari 6nleyebilecek bir takim 6nlemlerin éden alinmasi ve ortak bir anlgyi
olusturulmasi, hedeflenen gigimlerin ve kurumun dg&sim kalttrinin sglikh bir sekilde

olusmasini daha ¢abuk ve kolay bir hale getirecektir.

Bulgularimizdan cikarilabilecek gir bir sonuc ise, okullardaki gigim uygulamalarinda
Ust yonetimin uygulagh baski ve siki kontrol diizeylerinin azimsanmayagalseviyede
oldugudur. Baski ve cok siki kontroller, galnlari bezdirerek dggsimin bir parcasi olma
yolunda istek ve motivasyonlarini 6énemli olglde l@xraktir. Bunun yerine, eldeki
bulgulardan da amnddigl Uzere okullarda yeterince Onem verilmeyen,gigdmin
uygulanacgl konularda yeterli imkénlarin olup olm&thin belirlenmesi; désimin
gerektirdgi yeni bilgi ve becerilerin kazaniimasi icin gefeldnlemlerin alinmasi;
degisimin ne olcude bganli oldyu ile devami konusunda ara gaelendirmelerin
yapilmasi ve dé@simin baarisi ile ilgili olarak @retmen, @renci ve veli gorgierinin

alinmasi konularinagarlik verilirse, dgisim daha sancisiz ve il olacaktir.

5.1.5. Anadolu Lisesi Yoneticilerinin Dgisim Liderli gini Gerceklestirebilmelerine

Tliskin Sonuclar

Arastirma sonucunda edinilen bulgulardan, Anadolu Lisg8neticilerinin deisim
liderligini gerceklgtirebilmelerine ilskin ¢ikan sonuclar maalesef beklenen ve istenilen
dizeyde dgldir.

Daha agik ifade etmek gerekirsegrétmenler, yoneticileri tarafindan, okullarinda
calisanlarin  dgisim ihtiyact olup olmadiinin yeterince go6zlemlenmexti okulun
hedeflerini bireysel hedeflerle buttgtiemek icin yeterince yardim alamadiklari;gigm
sonras! keullara dair k&fi derecede bilgilendiriimediklerialganlar arasinda yanan
catsma ve sorunlara yeterince aciklik getirilmgpbilgi alis verisinin yeterli yapiimadii
ve desisim sonrasi kgullara uyum konusunda sorunsggip yaamadiklarina yeterince

onem verilmedii konularinda yoneticilerini yeterli bulmamaktadurl

Arastirmanin dger boélumlerinde de ¢okca bahsediidyibi, calsanlarinin istek, beklenti
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ve ihtiyaclarini 6nemsemek, sorunlarini dinleyipegen ilgiyi gostermek, problemlerine
uygun ¢ozumler bulup ¢c6zmek ve en dnemlisigietikanallarini her zaman acgik tutmak
degisim liderliginin gerekleridir. Dgisim strecinin zorluklari ile micadele ederken, tim
bunlari g6z ardi etmeyen yoneticiler, top yekinlkatn gerektgi bu stire¢ boyunca yalniz

kalmayacaklardir.

5.1.6. Ggretmenlerin, Okullarinin Degisim Kiiltiriyle Tlgili Gori slerinin Cinsiyet

Degiskenine iliskin Sonuclari

Eldeki bulgularla, cevreden gelen okulla ilgili @@m ve yenilame isteklerinin st
yonetim tarafindan derlendiriimesi ve okullarda geim ile ilgili ilke, yontem ve
sureclerin sozli ve yazili emirlerlezr@nilmesi ile ilgili ifadelere kadin gietmenlerin

erkek @retmenlere oranla daha fazla katildiklari sonuctardmistir.

Ankette yer alan ger ifadelere verilen yanitlarda kadin ve erkeketmenler arasinda
kayda dger bir farkliik belirlenememntir. Bu da anketteki d@er ifadelerin tim

ogretmenler tarafindan aygekilde algilandiini ve dgerlendirildigini gostermektedir.

5.1.7. Ggretmenlerin, Okullarinin Degisim Kdltiriyle 1Tlgili Goru slerinin Kidem

Degiskenine iliskin Sonuclari

Arastirma kapsamindaki Anadolu Liselerinde goérev yap@alolan @&retmenler,

okullarindaki olgan gelsmeler sonucunda sik araliklarlagdem karari alinmasi ile ilgili

farkl distincelere sahiptirler. Bunlarin arasindan, 6—-1@g1L1-15 yil arasi kideme sahip
Ogretmenlerin gorgleri arasinda s6z konusu olan farklilik, 11-15ardsi kideme sahip
ogretmenlerin dgisim kararlarinin daha sik alirni déstiinmeleridir. Buna sebep olarak,
11-15 yil kideme sahipgéetmenlerin, dier gruptaki gretmenlere gbre daha tecrubeli
olmalarini ve bunun bir sonucu olarak da kurungleyisi hakkinda daha ¢ok bilgiye sahip

olmalarini ve busieyiste daha ¢ok yer almalarini gosterebiliriz.

Osretmenler, okullarinda cahnlarin okul yonetimine yonelttikleri isteklerin kitiate

alinip alinmadii konusunda da fikir ayrgi yasamaktadir.

Yoneticilerinin, fayda sglayacak argtirma projelerini destekleyip olanak glamasi
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konusunda gretmenler farkl dgtincelere sahiptir. S0z konusu farkhlik 6-10 yal 21 yil

ve daha fazla suredir gorev yapmakta olgretinenler arasindadir ve 21 yil ve daha fazla
bir siredir gorev yapmakta olagrétmenler konu ile daha olumlu diincelere sahiptirler.
Bunu, daha az siredir gérev yapmakta olg@retinenlerin dier gruba goére daha fazla
beklenti icinde olmalarina ve hedeflerinesateada bekledikleri destegérememelerinden
dolay! yaadiklari hayal kirikliklarina kgayabiliriz.

Arastirma sonucunda, 6rneklem grubunu stlwan @retmenlerin, okullarindaki yetki
paylaimi ve yaraticigin desteklenmesine gkin goérislerinin, 1-5 yil arasi ile 16—-20 vyil
arasl; 6-10 yil arasi ve 16-20 yil arasi ile 6-GrasI ve 21 ve uzeri yil kideme sahip
ogretmenler arasinda farkhlik gostetdsonucuna varilngtir. 16—20 yil arasi ve 21 yil ve
Uzeri kideme sahip gdetmenler, okullarinda yetki paglanl ve yaraticigin daha c¢ok
desteklendii gorisiine sahipti. Buna sebep olarak yine daha az kidesaleip
ogretmenlerin daha idealist olmalarini ve beklentiier daha fazla olmasini; ayrica
tecribe eksiklerinden dolayl daha fazla destek @mlepdirmeye ihtiyaclari olmasini

gosterebiliriz.

Bir diger cikan sonuca gore derétmenler yoneticilerinin ekip ¢camasi icin gerekli
ortami olgturmadgl konusunda fikir ayrifgi yasamaktadir. S6z konusu farklilik, 1-5 yil
ve 6-10 yil arasi kideme sahigrétmenler ile 21 yil ve Uzeri kideme sahigréimenler
arasindadir ve goérev suresi daha fazla olan grdbamu ile ilgili distinceleri daha
olumludur. Farkhlgin sebebinin géreve yeni flayan ve tecriibesi daha az olan
ogretmenlerin dierlerine nazaran ortama vegei calsanlara daha yabanci olmalari

oldugu soylenebilir.

Okul yonetiminden gelen @sim isteklerine, zorlamaya gerek kalmadan gonuliiradt

gecilebilmesine ikkin 6gretmen gorgieri farkhdir.

Yine aragtirmadan elde edilen bir giér bulguya gore, o6rneklem grubunu giluran
Ogretmenler, okullarinda deime gecgin gerekliligini ortaya koyan inceleme ve
argtirmalarin yapilmasi konusunda farkli ggigi bildirmislerdir. Buna gore 1-5 yil ve 6—
10 yil arasi kideme sahigi@tmenler ile 16—20 kideme sahiprétmenler arasinda gari
farkliliklar vardir. Bu sonucun belki de en  6nemdiebebi, daha az kideme sahip
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Ogretmenlerin dier gruba oranla daha geng¢ olmalari vgigaelsmelerine ayak uydurma
konusunda daha istekli ve hevesli olmalaridir.

Arastirmanin  bgka bir sonucu ise gietmenlerin okullarinda ¢&im amaclan
belirlenirken mumkin oldgunca cok bireyin katilimina dikkat edilmesi konudaralg!
farklihgidir. 6-10 yil arasi kideme sahigrétmenler ile 21 yil ve tzeri kideme sahip
ogretmenler konu ile ilgili farkh algilara sahiptiBu da, dgisim uygulamalari suresince
yapilan gorev daliminda, daha az kideme sahigrétmenlere, belki de tecribe
eksikliklerinden dolayi, 21 yil ve Uzeri kideme gabigretmenlere nazaran daha az rol ve

sorumluluk verildgi seklinde yorumlanabilir.

Halbuki daha geng ve daha aktif olabilecgkemenlere d&sim strecinde daha fazla yer
ve sorumluluk vermek, gerek sinerjinin artmasindaelgse cg@n getirdgi teknolojik
gelismelerin takip edilmesi ve uygulanmasi agisindagisttain baarisi icin daha faydali

olacaktir.

5.1.8. (gretmenlerin, Okullarinin Degisim Kdiltiruyle Tlgili Goruslerinin Yas

Degiskenine iliskin Sonuclari

Daha onceki boliumlerde bahsedilen sonuclara elalklaratirmanin evrenini olgturan
okullarda gorev yapangtetmenlerin, okullarinin dgsim kaltard ile ilgili, yas degiskenine

gore deisiklik gosteren gorglerinin sonugclarsunlardir:

27-32 ya grubu @retmenler ile 21-26, 39-44 ve 45 ve uzeris ygruplarindaki
ogretmenlerin, okullarindaki of@mn gelsmeler kagisinda sik araliklarla geim karari
alinmasina yonelik goslerinde farklihk vardir. 27-32 wa grubuna dahil olan
Ogretmenlerin s6z konusu ifadeye daha az katilmalarsebebini, s6z konusu ga
donemlerinin kginin en verimli donemleri olmasi sebebiyle dahaddazedef ve beklenti

icerisinde olmalari ile agiklayabiliriz.

Yine 27-32 ya grubuna dahil gretmenlerin, okullarinda yetki pagian1 ve yaraticiigin
desteklenmesi konusundagzdr ya gruplarindaki gretmenler; 6zellikle de 39-44 ve 45 ve
Uzeri yg grubu @retmenlerle gorgiayriligi yasadiklari sonucuna wdmistir. Bunun da

sebebini, daha ©6nce belirtiffli gibi, s6z  konusu ya grubuna dahil gretmenlerin
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diger gruptakilere gore daha geng ve aktif olmalaryani sira, yadonemleri gergé ve
gorev yaptiklari sire boyunca edindikleri tecrideladle dgisim surecinde daha aktif
roller almak ve vyaraticiliklarini kendilerinin veutumlarinin dgerlerini arttirmak

cabasinda olmalari ile aciklayabiliriz.

Orneklem grubunu ofturan @retmenlerin ya degiskenine goére ggunlugunun arasinda,
yoneticilerinin ekip cakmasi igin gerekli ortami ofturmasina ikkin goris farkliliklari
oldugu elde edilen gier bir sonuctur. Bunun sebebi de, okullarda stsrgeleisim
uygulamalarinda, caknlarin ortak bir hedef ve gerler etrafinda toparlanamamasi ve

herkesin dgisimde ayni oranda rol alamamasi olarak aciklanabilir

Ogretmenlerin ya degiskenine gore fikir ayriliklari ygadiklar dger bir konu ise
okullarinda dgisime gecgin gerekliligini ortaya koyan agtirma ve incelemelerin
yeterince yapilmamasi konusudur. 39—-44 f@ 45 ve Uzeri yagrubundaki gretmenler,
gorev surelerinin daha ileriki safhalarinda oldukidan ve de tecribelerinden dolayi,
degisim sonrasindaki durumlarini az ¢ok kestirebilmefetieat daha genc yagruplarina
dahil gsretmenler dgisim sonrasi ile ilgili ¢cgitli kaygilar tasimaktadirlar. Buna gore, her
bir yas grubundaki @gretmen dgisimin gerekliligi konusunda farkh diiince, kaygi ve
beklentilere sahiptir ve d@e&im lideri bu tip kaygilarn giderebildi strece hedeflenen

duruma ulailabilir.

5.1.9. Ggretmenlerin, Okullarinin Degisim Kultiriyle 1lgili Gori slerinin Bran's

Degiskenine iliskin Sonuclari

Orneklem grubunu olturan @retmenlerin uygulanan anket formunda yer alan bazi
ifadelerde gorglerinin  farkhlastigi argtirma sonucu edinilen bulgularin  bir ger

sonucudur. Bu sonuclasagidaki gibidir:

Beden gitimi Ogretmenleri braglar gergi teknolojik aletlerden c¢ok fazla
faydalanmadiklari ve buna kark diger braglardaki &Gretmenler derslerinin icedine
gore zaman zaman teknolojik veya elektronik albteyag duyduklari icin okullarindaki
degisimin teknolojik eskime nedeni ile gerceftieilmesi konusunda farkli gosler

bildirmislerdir.
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Okullarda yapilmasi gereken gigkliklerin zorunlu hale geldii zaman uygulanmasi
konusunda yabanci digtetmenleri dger braglardan daha olumsuz glincelere sahiptir.

Yabanci dil, sosyal bilimler ve guzel sanatlagregimenleri, okullarinda ggsim

kararlarinin st yonetim tarafindan verilmesi kamda farkli gérélere sahiptir.

Yabanci dil gretmenleri, okullarda yapilacak glgimler ile ilgili ilke, yontem ve surecleri
hizmet i¢i &itim yoluyla ¢grenme konusunda sosyal bilimlegrétmenlerinden buyuk
Olcide ayrilmaktadir. Bunun sebebi, yabanci dgretmenlerinin sosyal bilgiler
ogretmenlerine oranla daha fazla hizmet igitien aldiklari veya alma imkani bulduklari

ile agiklanabilir.

5.1.10. Cretmenlerin, Yoneticilerinin Degisim Liderli giyle 1lgili Goru slerinin

Cinsiyet Desiskenine fliskin Sonuglari

Arastirmada elde edilen bulgulara goére, 6rneklem grubwhsturan @retmenlerin,
yoneticilerinin dgisim liderligine iliskin gorislerinin, cinsiyet dgiskenine gore bir
farklhlik gostermedii sonucuna varilngtir.

5.1.11. Gretmenlerin, Yoneticilerinin Degisim Liderli giyle Tlgili Goru slerinin Kidem

Degiskenine iliskin Sonuclari

16-20 yil kideme sahip gtetmenlerin, yoneticilerinin okulun hedefleriyle réysel
hedefleri butunlgtiriimesine yardimci olmasi ve surekli bilgi @liverisi yapmasi
konularinda 6-10 yil kideme sahigrétmenler ile gorgi farkhligr yasadiklari sonucuna
ulasiimistir. Bu da 16—-20 yil kideme sahigrétmenlerin, castiklari siirenin daha fazla
olmasi sebebiyle, yoneticileriyle daha rahatgletikurabildikleriseklinde yorumlanabilir.

Yine 16-20 yil kideme sahipgtetmenlerin gorgleri, yoneticileri tarafindan dgsim
sonrasi keullara uyum konusunda yadiklari sorunlarin asaéirlimasi konusunda 1-5 vyil
ve 6-10 yil kideme sahipgietmenler ile farkhlgmaktadir ve bunu da daha o6nce
belirttigimiz c¢alsilan yil siresine goére yoneticileri ile ilgin kurma konusunda daha
deneyimli olan ya grubunun avantaji olarak aciklayabiliriz. Gorevedérinin kisalgindan

dolay! fazla deneyim sahibi olmayagrétmenler, yonetim ile iletim kurmak konusunda
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yoneticilerinin destgine ve yakinlgina ihtiya¢ duymaktadir.

5.1.12. Geretmenlerin, Yoneticilerinin Degisim Liderli giyle ilgili Goru slerinin Yas

Degiskenine iliskin Sonuclari

Arastirmanin konusu olan okullarda gorev yapmakta aigretmenlerden 39-44 ya
aralginda olanlar, yoneticilerinin strekli bilgi alverisinde bulunmasi ve ¢ahnlarinin
degisim sonrasi kgullara uyum konusunda sorun sggip ygaamadiklarini argirmasi
konularinda 27-32 ve 33-38sygrubu @retmenler ile farkh goérglere sahiptir. Yine bu
sonuca dayanarak, gaortalamalari daha fazla olan grétmenlerin, meslekteki
deneyimlerinin de yardimiyla, g&r yg gruplarina oranla yonetim ile dahaslli iletisim
ve kasilikli anlays icinde olduklarini ifade edebiliriz.

Bunlara ek olarak, 45 yave Uzeri ya grubuna dahil olan getmenler, dier ya
gruplarindaki gretmenlerden farkh bigekilde, dgisim uygulamalarinda sik gdgtiikleri
Is arkadalarindan kopmanin kendilerini olumsuz etkil@dyoninde gorgi bildirmislerdir.
Bu dasUphesiz ki daha ileriki ydarda bireylerin dgisikliklere uyum konusunda daha

fazla zorlu cektikleri ve olaylara daha duygusatiag bakmalari ile igkilidir.

5.1.13. Ggretmenlerin, Yoneticilerinin Degisim Liderli giyle Ilgili Gorii slerinin Bran s

Degiskenine iliskin Sonuglari

Calsmadan elde edilen bulgularla, 06rneklem grubunu stolan @retmenlerin,
yoneticilerinin degisim liderligine iliskin goOrislerinin, brasglarina goére bir farkhlik

gostermedii sonucuna varilngtir.

5.2. Oneriler

bircok iyilesmeyi icermekle beraber, gigim streci beraberindegietmen ve yoneticiler
icin bircok problemi de getirrgiir. Proje gayet kapsamli bir niteliktedir fakat
uygulanilabilirligi, uygulayanlarin inanci, cabasi ve donanimiylgrd@rantihidir.

Arastirmamizdan c¢ikan genel bir sonug, 6Ozelliklgreéimenlerin s6z konusu gigim

uygulamalarinda bircok belirsizlik  yadiklaridir. YOneticiler ise sadece
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degisimin uygulanmasi gerelgi bilincinde fakat dgisime nasil liderlik edebileceklerini
tam olarak bilmemektedirler. Bu sorunlarin bir nebslsun ¢6zimunde, gigim
uygulamalarindan 6nce, uygulayacak olagilédin daha iyi bilgilendirilebilmesi ve motive
edilebilmeleri icin hizmet ici @timlerin ve seminerlerin ¢ok faydali olagai

soyleyebiliriz.

Yapilan argtirmanin da amacina hizmet edebilmesi igcinggadidan elde edilen sonuclara

gore, konu ile ilgili aagidaki 6nerilerde bulunabiliriz:

Arastirmaya konu olan, bazi liselerin Anadolu Liseleridongttrilmesi gibi buyuk
degisim kararlari ¢gunlukla tst yonetimler tarafindan verilmekte veigallarin bunu en
lyi sekilde uygulamalari beklenmektedir. Boyle duruméardalsanlarin gorev yuki ¢ok
fazla artmakta ve gonulli olmadiklari haldesiden uygulamalarini zorunlu olarak yerine
getirmektedirler. Bunun sonucu olarak, isteksizeemotive olmadan yapilan uygulamalar

higbir zaman amacina gemamaktadir.

Egitim sistemimizin hiyeragik yapisi gergi, degisim kararlari yonetmeliklerle hep en st
yonetimler tarafindan gelmektedir. Bu durumda oOnmewlan okul yoneticilerinin,
uygulanmasi gereken gieimleri calsanlara, 0zellikle gretmenlere, nasil empoze

ettigidir.
Okul yoneticileri dgisime liderlik ettikleri stirece;

» Degisim ihtiyacini ve dgisimin gerektirdiklerini @retmenlere cok acik bir dille

anlatarak, stre¢ boyunca da yeterli rehberlik yakiarinda bulunmalidirlar.

« Ogretmenlerin dgisim sireci ve sonuglar hakkindaki fikirlerini al&r&atihma
istekliligi arttirmahdirlar. Stire¢ boyunca olumlu veya olumsbitin elgtirilere

acik olmal ve elgirileri dikkate almalidirlar.

« lletisim kanallarini strekli acik tutmal, strekli bilgls verisinde bulunmaldirlar.
Sadece yapilmasi gerekenleri soyledikleri toplantiyerine, gerekirse sohbet
havasinda gecen rutin toplantilar dizenlemeli véabim kararlari gretmenlerin de

katilimiyla almahdirlar. Bu durumda zaten kendilebir anda blyuk bir dgsim
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icinde bulan gretmenler, kendilerini bu surece daha cabuk velulbir sekilde
adapte edebileceklerdir.

Buyuk deisimler top yekin bir katihm gerektirir ve katilinggzslanamayan her
birey sire¢ boyunca problem vyaratir. Uygulamalamassida sadece yonetimin
projelerine dgil, ayni oranda gretmenlerin yaraticiklarina da yer vermelidirler.
Bunu yaparken yetenek, sigel 6zellikler ve bireysel farkliliklari da g6z i@mde
bulundurulmalidir ¢inkt kimse kaldiramaygcgUkin altina girmek istemez ve

kendini geri ¢ekebilir.

Degisim sureci boyunca, katihmi fazla olan ve kurumwgetlerini arttiracakgler
yapms Kisiler mutlaka oédullendirilmelidir. Bu 6dul belki sade 6vgu dolu bir s6z
veya kucuk, sembolik bir hediye olabilir fakat hérlt 6dullendirme ¢ok motive

edicidir. Yonetici, buyik veya kiguk her tarli cgbgormeli ve takdir etmelidir.

Gerek hizmet ici gitimle; gerekse hgka alternatif yollarla (toplantilar, seminerler,
kitaplar, vb) @retmenlere kendilerini gglirme olanaklari sdanmalidir. Kendini
gelistiremeyen bireyler, g olduklari kurumlari da gedtiremezler.

Gorev dalimlart ve tanimlari ¢ok net birsekilde yapilmali: kaynaklarin
kullanilmasi konusu da ¢ok iyi planlanmalidir. Akskdirde yaanabilecek sorunlar
ve catgsmalar bireyler arasi gkileri olumsuz yonde etkileyecek ve bdylecesigdan

sureci baarisizlikla sonuglanacaktir.

Uygulama konusunda kontroller sik sik yapiimaliatakaskiseklinde olmamalidir.
Baski ve zoraki uygulamalar sadece gaillari biktiracak, motivasyonlarini
distrecek verimlerini azaltacaktir. Onun yerine motedici ve yureklendirici bir

takim s0z ve yakkamlar sireci yumgatacaktir.

Calsanlar, dgisim sonrasi kgullara dair 6nceden ve acik Bekilde bilgilendirilip
kaygi dizeyleri azaltilmalidir. Mutlaka her gii@m sdrecinin olumsuz birtakim
getirileri de olacaktir fakat 6nemli ve yapici olalumlu taraflara odaklanabilmek
ve daha iyisi i¢cin muicadele edebilmektir.
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« Kurum icindeki daha deneyimli olargketmenlere, tecribeleri sebebiyle daha ok
gorev vermek yerine daha genc ve deneyimsiz olargarev verilirse, hem onlar da
takima dahil edilmi olur, hem de daha taze fikir kaynaklari edinginolur. Bu
sebeple yoneticiler idealleri gade daha istekli k@n ve c¢#in getirdgi birgok

gelismeye yabanci olmayan ekip Uyeleri kazanaturlar.

* Okullarda yapilmasi gerekli dsiklikler icin son ana kadar beklenmemel,

zamanlama ve planlama engdo zamanda yapilmalidir.

» Degisim sireci boyunca mutlaka araggelendirmeler yapilip surec¢ strekli kontrol
altinda tutulmalidir. Stre¢ sonunda ise gerekfiedendirmeler yapilip dgsimin
devami sglanmalidir. Cunku d&sim hayat boyu devam eden, hi¢c durmayan bir

suregtir.

» Degisim sureci sonunda veya sure¢ dahilinde de okulilgdi ki silerin-veli ve

ogrencilerin- de gorgive dgerlendirmeleri alinmalidir.

Bilindigi Uzere, argtirma konusu olan okullardaki gigim sireci ve cajmalar kisa bir
sure once bgamistir ve heniliz okullarda tam olarak giem kiltird olusmadgl
varsayilabilir. Daha sonra konuyla ilgili gaha yapacak kilerin bunu da dikkate almasi

faydali olacaktir.
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Degerli 6gretmenler,

“Orgltsel dgisim surecinde Anadolu Liseleri yoneticilerinin gigm liderligi” konulu
yuksek lisans ¢calmasi yapmaktayim.

Bu calsmanin amaci dgsme olgusunun ginimuizde kazandieni boyutlari ve okullarda
degisime gecs sureclerinde yanan problemlerin neler oldunu ortaya koymaktir.

Sizlerden elde edilen bilgilerle gerlendirmeler yapilarak, uygulanabilecek teknikatsji
ve yontemlerle ilgili gitim kurumlarinin gelmesine katki g#ayacak o©neriler
getirilecektir.

Arastirmanin gecerlifii icin butin cumleleri, sizce en gm olan secenek igin
cevaplamalisiniz. Cevaplamay! (Xjpaieti koyarak yapiniz. Ayirdiniz zaman ve
katkilariniz icin tgekkir ederim.

Danigsman: Prof. Dr. Canan Cetin Y. Lisans Ogr: Ayca Guvenli

l. BOLUM

Bu bolimdeki sorulardan size uygun olanlara (x)sareti koyarak cevaplayiniz.

1. Cinsiyetiniz:

a) () Kadin b) ( ) Erkek

2. Kideminiz:

a)( )1-5wl

b) ( ) 6-10 yil

c)( )11-15yil

d) ( ) 16-20 yil

e) ( ) 21 ve daha fazla yil

3. Ysiniz:

a)( )21-26

b) ( )27-32

c)( )33-38

d) ( )39-44

e) ( ) 45 ve daha fazla

4. Braniniz:

a) ( ) Edebiyat

b) ( ) Sosyal Bilimler

c) () Fen Bilimleri

d) ( ) Yabanci Dil

e) ( ) Guzel Sanatlar

f) ( ) Beden Eitimi



Il. BOLUM

Asagidaki her cimleyi sirasiyla okuyunuz. Her ifadeye 2 3 4 5 o6lcekleriyle cevap
verilecektir. 1=Hicbir zaman, 2=Cok az zaman, 3=Baan, 4=C@u zaman, 5=Her
zaman olarak olumsuzdan olumluya dgru siralanmistir. Size hangisi uygunsa

sayinin ustine (X) sareti koyunuz.

Hicbi k & H
Okulunuzun Degisim Kaltura eoir | Gokaz Bazen Goru o

Zzaman Zzaman Zzaman Zzaman
1. Okulunuzda dgsimi teknolojik eskime nedeni ( 1y | (2 )| (3) (4) (5
ile mi gerceklstirirsiniz?
2. Okulunuzda vyapillan dsimler TKY (1) (2)] (3) (4) (5
uygulamalari icin gerekli olan dsiklikler midir?
3. Okulunuzda d&sim uygulamalari Milli Egitim
Bakanlg’'nin yonetmelikleri gergi zorunlu olan| ( 1) | (2)] (3 ) (4) (5
degisiklikler midir?
4. Okulunuzda belirli araliklarla @ssime ihtiyac| « 1 )| (2 )| (3) (4) (5
olup olmadg aratirilir mi?
5. Okulunuzda yapilmasi gerekenggeklikler | « 1y | (23| (3) (4) (5
zorunlu hale gel@i zaman mi uygulaniyor?
6. Okulunuzda okzan gelsmeler kagisinda sik (1 )| (2)| (3) (4) (5
araliklarla dgisim karari alinir mi?
7. Okulunuzda dgsim kararlarini yonetim mi 1 )| (2)| (3) (4) (5
vermektedir?
8. Calyanlardan okul yonetimine yonelilenc 1y | (2)| (3) (4) (5
degisim istekleri dikkate alinmakta midir?
9. Okul yonetiminden gelen ggim isteklerii (1) | (2)| (3) (4) (5
zorunlu olarak kabul edilmekte midir?
10. Cevreden gelen okulla ilgili gsim ve
yenilsme istekleri ust yonetim tarafindan( 1) | (2)] (3 ) (4) (5
degerlendirilir mi?
11. Okul yonetimi fayda $#ayacak argtirma (1)] (2)] (3) (4) (5
projelerini destekler mi? Olanakg@ar mi?
12. Okulunuzda yetki payani ve yaraticilik (1) (2)] (3) (4) (5
desteklenmekte midir?
13. Okul yonetimi ekip c¢amasi igin gerekl (1) (2)] (3) (4) (5

ortami olgturur mu?




14. Okulunuzda dgsimi destekleyici davragive
faaliyetler odullendirilir mi?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

15. Daisime karar verme slrecinde ilg
birimlerin ve @retmenlerin gorgleri alinir mi?

|i(1)

(2)

(3)

(4)

(5

16. Okul yonetiminden gelen gigim isteklerine
zorlama olmadan gonulli olarak gecilebiliyor my

(1)

—
)

(2)

(3)

(4)

(5

17. Okulunuzda dgsim ile ilgili ilke, yontem ve
surecleri s6zlu ve yazili emirlerle mg@nirsiniz?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

18.0Okulunuzda yapilacak gigim ile ilgili ilke,
yontem ve sdrecleri hizmet icigéim yoluyla mi
ogrenirsiniz?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

19. Okulunuzda yapilacak gieim ile ilgili ilke,
yontem ve sudrecleri kurum ici toplantilarla
ogrenirsiniz?

m( 1)

(2)

(3)

(4)

(5

20. Okulunuzda yapilacak gieim ile ilgili ilke,
yontem ve surecleri bgdr ve ilanlardan m
ogrenirsiniz?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

21. Okulunuzda dgsime gecgin gerekKliligini
ortaya koyan agtirma ve incelemeler yapilir mi?,

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

22. Deisim amaclari belirlenirken, okulunuzy
degerlerini de geltirmeye yoOnelik olmasin
dikkat edilir mi?

n
(1)

(2)

(3)

(4)

(5

23. Deisim amagclar belirlenirken mumku
oldugunca ¢ok bireyin katilimina dikkat edilir mi?

(1)

I

(2)

(3)

(4)

(5

24. Okulunuzda yapilacak gigikliklerde herkesin
yapacd! isler ve sglayaca katkilar belirleniyor
mu?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

25. Deisimin nasil balatilaca kararlgtirilip,
gorev paylaimi yapilir mi?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

26. Deisim uygulamalarinda Ust yoOnetim
baskisi ve siki kontrolleri olmakta midir?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5

27. Dezisimin egitim ve @gretim acgisindan verim
olabilmesi igin mevcut @tim sistemi incelend
mi?

(1)

(2)

(3)

(4)

(5




28. Deaisimin ne oldgu ve nasil uygulanaga (1) (2)] (3) (4) (5
konusunda ortak bir anlayolusturuldu mu?
29. Deisimin uygulanacgr konuda vyeterl (1) (2)] (3) (4) (5
imkéanlarin olup olmagh belirlendi mi?
30. Desisimin gerektirdgi yeni bilgi ve becerilerin (1)] (2)] (3) (4) (5
kazanilmasi igin gerekli 6nlemler alinir mi?
31. Deaisim uygulamalari icin okul dinda uzmarn (1) (2)] (3) (4) (5
veya dargmanlardan yararlaniimakta midir?
32. Degisimin ne olcide banli oldwu ile ilgili | 1 )| (2)| (3) (4) (5
degerlendirmeler yapilir mi?
33. Deisimin  devami  konusunda ara 1) | (2)| (3) (4) (5
deserlendirmeler yapilmakta midir?
34. Deisimin sonuclari ile ilgili grenci ve veli 1 )| (2)| (3) (4) (5
gortsleri alinir mi1?
35. Degisimin - sonuclari ile ilgili @retmen| (1 )| (2)| (3) (4) (5
gortsleri alinir mi1?
1. BOLUM
. L .. . . . Hicbir Cok az Cogu Her
Okul Yoneticinizin Degisim Liderli gi ve Siz Bazen

Zaman Zaman Zaman Zzaman
1. Okulunuzda cajanlarin dgisim ihtiyaci olup
olmadg yoneticiler tarafindan gozlemlenmekte| (1) | (2)| (3) (4) (5
midir?
2. Yoneticiniz okulun hedefleriyle bireysel
hedefleri birbiriyle biitiinlgirmenize yardimci (1) (2)] (3) (4) (5
olur mu?
3. Yoneticiniz tarafindan desim sonrasi keullara | (1 ) | (2 )| (3 (4) (5
dair bilgilendirilir misiniz?
4. Okuldaki cakanlar arasindaki ¢catnalara ve
sorunlara yoneticiniz tarafindan aciklik getirilir | ( 1) | (2)] (3} (4) (5
mi?
5. Yoneticiniz strekli bilgi ak verisinde bulunur | 1y | (2 )| (3 (4) (5
mu?




6. Yoneticiniz tarafindan gesim sonrasi kgullara

uyum konusunda sorun ayip yaamadginiz (1) (2) (3) (4) (5
arastirlir mi?

7. Galyanlarin farkliliklan g6z 6ntnde tutularak | (1 ) | (2 )| ( 3 (4) (5
uygun gorevler verilir mi?

8. Kisisel gelsiminizi 6Gnemser ve yeryeyler (1) (2)] (3 (4) (5
dgrenmekten hganir misiniz?

9. Risk almaktan hganir misiniz? (1) (2)| (3 (4) (5
10. Belirsiz durumlar sizi engilendirir; (1)] (2)] (3 (4) (5
motivasyonunuzu azaltir mi?

11. Her thrlG bilgi ve beceriyigitim destei ile (1)] (2)] (3 (4) (5
kazanabilecgnize inanir misiniz?

12. Gorev dgisiklikleri, yeni sorumluluklar

basarisiz olacainiz korkusuyla sizi engélendirir | (1) [ (2) (3 ) (4) (5
mi?

13. Desisim uygulamalarinda yeni amirlerle (1)| (2)] (3 (4) (5
calismayi kabullenmekte zorluk yar misiniz?

14. Okulunuzda yetki galiminda olan (1)] (2)] (3 (4) (5
degisiklikler sizi etkiler mi?

15. Dezisim uygulamalarinda sik gaégtiigiiniiz &

arkadalarinizdan kopmaniz sizi olumsuz etkiler| (1) | (2)| (3) (4) (5
mi?

16. Desisim uygulamalarinda bir Gist kademe

yoneticiniz ve caima arkadglariniz size yardime| ( 1) | (2)] (3} (4) (5

olur mu?
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