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ONSOZ

Degisen ve yenilesen diinyada her alanda bir farklilasma meydana gelmektedir

Bu farkhilasmalar evrendeki biitiin sistemleri ve alt sistemleri dogrudan yada ddlayﬁ
olarak etkilemektedir. Egitim Orgiitleri, bu degisme ve gelismeleri ¢ok yakindan takip
etmesi hatta toplumsal degisimlerin onciiltigiinii yapmast gereken kurumlardir. Buna
ragmen mevcut sistem, egitim Orgiitlerini degisim konusunda ¢ok yavas hareket etmeye
mecbur birakmaktadir. Asir1 hiyerarsik yapi, kirtasiyecilik iglemlerinin yogunlugu, kat:
kurallar, insan unsurunun g6z ardi edilmesi ve daha pek ¢ok nedenden dolay1 egitim
Orgiitleri degisimi ¢ok geriden takip etmek durumunda kalmaktadir. Yapilan bir takim
degisim girisimleri de uygun yOntemlerin kullamlmamasi, uzmanlardan yeterince
faydalamlmamasi, siire¢ yonetimindeki basarisizliklar, insan unsuruna gereken Ozenin
gosterilmeyisi gibi nedenlerden dolay: basarisiz olmaktadir. 1980°1li yillardan beri Tiirk
Egitim Sisteminde gdzlenen bazi basarisiz yenilesme girisimleri de bu goriisleri
desteklemektedir. Temel Egitim, 6 Yag Uygulamasi, Basamakhi Kur Sistemi,
Televizyonla Egitim, Lise Mezunlarina Meslek Edindirme Projesi ve Ders Gegme ve
Kredili Sistem Uygulamas: (Erdogan, 2002: 113; Ozdemir, 2000: 1) bunlara &rnek

olarak verilebilir .

Bu arastirma, egitimde yenilesme konusunda yasanmig olan pek ¢ok basarisizligin
temel nedeni olan “insan” unsurunun Snemini ortaya koymak ve okul y6neticilerinin bu

alanda Ustlendikleri rolleri ne diizeyde gerceklestirdiklerini saptamak amaciyla
yapilmigtir.

Bu aragtirmanin hazirlanmasinda, her tiirlt destegi ve yardimu aldigim degerli
damismanim Saymn Yard. Dog. Dr. Fatma OZMEN’e sonsuz tesekkiirletimi sunuyorum.
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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
EGITIM ORGUTLERINDE DEGIiSiM SURECINDE INSAN UNSURU Vi
OKUL YONETICILERININ ROLLERI

Yesim SONMEZ
Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Egitim Bilimleri Anabilim Dah
2005, 148 sayfa

Gilinlimiizde yagamin her alaninda hissedilen, ve &rgiit yasaminin ayrilmaz bir
pargast haline gelen degisim olgusu, olduk¢a zorlu ve karmagik, siki ¢alisma, dzveri ve
isbirligi gerektiren bir siiregtir. Ozellikle girdisi- ve ¢iktis1 “insan” olan egitim
orgiitlerinde, giiniimiiz kogullarinda ihtiyaca yamt verebilen insam yetistirebilmek
agisindan siirekli degisimin ve yenilesmenin hayata gegirilmesi daha biiylik bir 6nem
arz etmektedir. Pek ¢ok orgiit bu zorlu siiregte, asil odaklanilmast gereken unsuru yani

“insan™1 goz ardi ettidi i¢in bagarisiz olmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, literatiir bilgisine dayali olarak “insan” unsurunun
Snemini ortaya koymak ve okul yoneticilerinin basarili degisim stireglerini
gergeklestirebilmek i¢in insan unsurunu etkili kilmada tistlendikleri rolleri ne diizeyde
gergeklestirdiklerini okul yéneticileri, 6gretmenler, ve diger ¢aliganlarin goriigleri
cergevesinde saptamaktir.

Bu arastirma, Elazig Il Merkezindeki Genel ve 6zel ortadgretim kurumlarinm
tiimii ve her egitim bélgesinden rast gele yontemle segilmis bir Ilkégretim Okulu olmak
{izere toplam 5 IIkégretim Okulundaki galisanlarin goriiglerinin besli Likert tipinde
hazirlanmis olan anket aracilifiyla alinmasiyla gergeklestirilmistir. “Arastumada Orgiitsel
degisim siirecinin “defisim ortamim hazirlama”, “iletiéim”, “glidiileme”,
“yetkilendirme”, “giiven” ve “igbirlidi ve katiim” boyutlar1 dikkate almmugtir.
Aragtirmadan elde edilen bulgular is13inda, egitim orgiilerinde daha bagarili degisim
siireclerinin yaganabilmesi i¢in bir takim Sneriler gelistirilmistir.
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SUMMARY

HUMAN FACTOR AT CHANGE PROCESS IN EDUCATIONAL-
ORGANIZATIONS AND THE ROLES OF SCHOOL MANAGERS

Yesim SONMEZ

Firat University
The Institute of Social Sciences
Depertmant of Educational Sciences
2005, 148 page

The fact of change which is felt in every aspect of our lives and has become an
inseparable part of the organizations, inquiring great effort, commitment and
collaboration, is rather complex and difficult process. Especially in educational
organizations of which input and output is “human”, change and innovation has had
utmost importance for educating the people who responds the needs in today’s
conditions. Many organizations have been unsuccessful in that thorny process because

they have ignored the important element of the organization the “human”.

The aim of that research is, based on the literature review, to determine the
importance of the human factor in the educational settings, and based on the views of
principals, teachers and other employees working it the schools, to determine how well

the principals overcome their roles for activating the human for realizing successful

change process.

This research has been done through 5 scale Likert type questionnaire based on
the views of the school members in all the private and public secondary schools and in 5
primary schools chosen randomly from five educational regions in the city center of
Elazig. In the research, the change dimensions determined by the researchers’
themselves, such as “preparing the change environment”, “communication”,
“motivation”, “empowerment”, “trust”, and “collaboration and participation” have been
taken into consideration. Concomitant with the results obtained by the analysis of the

data, some recommendations have been developed for the realization of more successful

change process at schools.
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BOLUM I
GIRiS

Iginde bulunduumuz yiizyilda diinya, basta bilim ve tekﬁoloji olmak {izere tim
alanlarda ¢ok hizhi bir degisim ve gelisim siirecinde ilerlemektedir. Insan, zekasi ve
dogas1 geregi diinyada meydana gelen bag dondiirlicli degismeler ve gelismeler
karsisinda duyarsiz kalmasi imkansiz olan bir varliktir. Insanoglu bu degisim ve
gelisimlerin ana kaynag1 olmakla beraber ayn: zamanda yasamini siirdiirebilmek i¢in
kendi tiriinii olan bu yeniliklere ayak uydurmaya mecbur kalmigtir. “Bilgi Cagi”olarak
isimlendirilen 21. ylizyilin en 6nemli sermayesi iyi yetistirilmis “insan” kaynagidir.
Orgiitler, siirekli degisme ve gelismenin yagandifi rekabet¢i bir ortamda ayakta
kalabilmek igin stirekli bir gelisme siireci igerisinde bulunmak durumundadirlar

( Burford, 2004).

Gelismenin saglanabilmesi, ancak giiniin gereklerine uygun ve basarili degisim
siireglerinin yasanmasiyla miimkiin goériilmektedir. Degisim, iginde bulundugumuz
ylizyilda tutunabilmek icin her Orgiitiin yagamak durumunda kaldig1 oldukga sancili bir
siiregtir. Bu siire¢ igersinde Orglitler, sahip olduklari en 6nemli sermayeyi, “insan”
faktoriinii en iyi sekilde degerlendirmenin yollarimi bulmak zorundadirlar. Zira,
gliniimiizde orgiitler gerektigi Sl¢tide sermaye olusturabiliyor ve makine alabiliyorken
farkliligs olusturacak unsurun ne oldugu sorusu -giindeme gelmektedir. Bu sorunun
yamti pek ¢ok Orgiite gore insan zihnindeki bilgi, beceri, yetenek, uzmanlik kisacasi
entelektiiel sermayedir. Entellektiiel sermaye, bir 6rgiitiin en 6nemli rekabet kaynagidir.
Entelektiiel Sermaye acik hesaplarda gériinmeyén, Orgiitiin  “sakli” varliklarinin
toplamudir. Bu nedenle entelektiiel sermaye hem calisanlarin sahip oldugu, hem de isten
ayrilanlarin rgiitte biraktiklarn bilgiyi igerir ( Alpay, 2001; Biyiikdzkan, 2004;
Bilmedik, 2004).

Orgiitler, ellerindeki entelektiiel sermayeleriyle deger yaratarak “Bilgi Y6netimi”
siirecine gecmektedirler. Bilgi Yonetimi siirecine gecebilmek igin kazamilan bilgiler

paylasiimali béylece entelektiiel sermaye Ggrenilmeli; olusturulmali ve korunmalidir.



olusturmak gereklidit (Alpay, 2001). Bir orgiitiin gelecekteki basarisi, bugun sahlp
oldugu entelektiiel sermayesini nasil degerlendirdigine baghdir (Biiyiik6zkan, 2004).

1.1. Problem

Insan ve bilginin birlikte degerlendirilebilmesi, giiclii bir entelektiiel sermaye
olusturulmas: ve bunun yapisal sermayeye doniistiiriilmesi stirekli bir egitimle miimkiin
goriilmektedir. Bu konuda eéitim Orgiitlerine biiyiik gorevler dismektedir. Egitim
Orglitleri degisimin merkezi olmali ve topluma ve diger Grgiitlere onciiliik etmelidir.
Ancak, goriilmektedir ki gelisim ve degismeye yonelik yaklagimlar genellikle ig
Orgiitlerinde baglamaktadir. Egitim orgiitlerine yansimasi daha ge¢ ve daha yavas
olmaktadir. Bu durumun nedenleri olarak:

1-
2

Merkezi bir egitim sisteminin bulunmasi,

Kurtasiyecilik iglemlerinin yog'unlﬁgundan kaynaklanan hantal bir yapimn
bulunmasi ve bunun sonucu olarak da degisim i¢in erken harekete
gecilememesi,

Her tiirli degismenin amac1 ve kapsami “insan” unsuru ile ilgilidir. Insan
unsuru her tlirli gelismenin anahtarimi olusturmaktadir. Egitim orgiitlerinin
cagin gereklerine uygun, etkili egitimi gergeklestirebilmesi igin, hem
egiticilerin, hem egitilenlerin, hem de yoneticilerin iyi yetigtirilmesi
gerekmektedir. Bunun saglanabilmesi insana yapilan yatinmla ilgilidir

Is orgiitlerinde oldugu gibi rekabet unsurlan olugturulamadif: icin, okullarn
dinamik, hayatta kalmak acisindan siirekli bir yenilesme ihtiyaci duyan
kurumlara doniistiiriilememesi,

Egitim orgiitleriyle ilgili kisi, kurum ve milesseselerin gériislerinin,
beklentilerinin ve ihtiyaglarimin belirlenebilecegi ve bir yol gdsterici olarak
kullanilabilecegi karara katilma siireglerinin yaganmamasi,

Kisisel gelisimin yeterince desteklenmemesi,

Program gelistirme ¢aligmalarinin yeterince yapilmamasi,

Teknolojinin etkin kullamlamamas: ,



9- Okul miidiirlerinin etkili liderlik rollerini tam olarak yerine getm:
Say]-labﬂmektedir. i

1980°’li yillardan beri Tiwrk Egitim Sisteminde goézlenen bazi yenilesme
girigimlerinin (Temel Egitim, 6 Yas Uygulamasi, Basamakli Kur Sistemi, Televizyonla
Egitim, Lise Mezunlarina Meslek Edindirme Projesi ve Ders Gegme ve Kredili Sistem
Uygulamast) degisim ihtiyacinin yeterli diizeyde belirlenememesi, degisim igin gerekli
tamimin yeterli diizeyde yapilamamasi, yeterli diizeyde programlamama yapilamamast, -
uygulamada eksiklikler yapilmasi, kilit faktorler {izerine yeterince odaklamlamamasi
gibi nedenlerden dolay: basarisiz oldugu goriilmektedir (Erdogan, 2002: 113; Ozdemir,
2000: 1; Keskin, 2003; Ozdemir, Cemaloglu, 2004 )

21. yiizyil degisme ve gelismeyle karakterize olmaktadir. Ancak mevcut egitim
sistemimizin ¢agin gerektirdigi degisme ve gelismeyi gergeklestirebilmesini engelleyici
nitelikte, yukarida sayilanlara ek olarak, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik -agilardan daha
birgok sorunu bulunmaktadir.

1.2. Amag

Bu arastirmanin amaci, egitim Orgiitlerinde siirekli gelismeyi saglayacak degisim
siirecini hayata gecirebilmek i¢in, literatiir bilgisine dayali olarak, “insan” unsurunun
tasidifn Onemi ortaya koymak; egitim Orgiitlerindeki galiganlarin gériisleri temelinde
okul yoneticilerinin degisim slirecinde “insan” unsurunun tasidigi Oneme ve
gelistirilmesine yonelik olarak iistlendikleri rolleri ne diizeyde gergeklestirdiklerini
ortaya ¢ikarmaktir.

Bu genel amag cergevesinde asagidaki sorulara yanit aranacaktir:

Okul yéneticileri degisim stirecinde;

1- Giiven ortamim ne diizeyde saglamaktadirlar?

2- Kisisel ve orgiitsel gelisim igin de@isim ortamim nasil olugturmaktadirlar?

3- Etkili iletisim ne diizeyde gerceklesmektedir?




4- Giidiileme ne diizeyde gerceklesmektedir?

5- Yetkilendirme ne diizeyde ger¢eklesmektedir?

6- Orgiit caliganlannin isbirligi ve katilimi ne diizeyde gergeklesmektedir?

1.3. Sayiltilar

1- Evrenden segilecek drneklem grubu, evreni yansitacak diizeydedir.

2- Ankete verilecek cevaplar, deneklerin gériiglerini yansitmaktadir.

3- Egitim orgiitlerinde degisim siirecinde “insan” unsuruna verilen &nem, okul
miidiiri, miidiir yardimcisi, 6gretmen ve diger alanlarda c¢aligan gorevlilerin

goriiglerine gore almabilir.

1.4. Smn‘hhklar/

1- Bu arastirma Elazig [1i Il Merkezinde bulunan Genel Lise, Ozel Lise, Mes./Tek.
Lise, Ozel Ilkogretim Okullant ve her egitim bolgesinden rast gele yontemle
secilmis bir [kogretim Okulu olmak fizere toplam 5 Iilkdgretim Okulu ile
sirhdir.

2- Arastirma bu okullarda gérev yapan yoneticiler, 6gretmenler ve diger alanlarda

calisan gorevliler ile sinirlidir.

1.5. Tanimlar

Mesleki ve Teknik Egitim: Milli Egitim sisteminin bitiinliigii i¢inde, endiistri,
tarrm ve hizmet sektSriiyle birlikte her tiirlii mesleki ve teknik egitim
hizmetlerinin planlanmasi, arastirilmasi, gelistirilmesi, organizasyonu ve
esgiidiimii ile yOnetim, denetim ve &gretim yeterliliklerinin biitiinii olarak
tamimlanmaktadir (Alkan, 1991:7).

Degigim: Belirli bir stirede herhangi bir seyde meydana gelen farklilagma olarak
tammlanmaktadir (Erdogan, 2002 :11).

Lider: Motive edici, etkileyici, giizel 6rnekler verebilen ve yol gosteren kisi olarak
ifade edilmektedir (Besimler, 2004). Literatiirde yer alan diger tanimlamalara gore
ise; Lider, emir, direktif, kararname gibi Orgiitsel yol gostericilere uymanin
Gtesinde bir etkileme glictine sahip olan kisidir ( Sigman, 2002, s. 138; Erdogan,
2002, 5.48; Ozden, 2004).



Liderlik: Bir orgiitlin amaglarini gergeklestirme yada bu amaglar deg; i
yeni bir yap1 ve prosediir baglatma olarak tamimlanabilmektedir (Besifﬁl-
Bir bagka tamimlamaya goére ise liderlik, belirli hedeflere ulasmak icin k1$1\7"e
gruplar esglidtimleme ve isteklendirme yetenegi (Demirtag, Giines, 2002: 101).
Vizyon: Gelecekte olunmak istenen ve gergeklesecegi diisliniilen yerin yada
noktanin resmidir (Hazir, 2004). Bir bagka tanima gore, Orgiitiin gelecekte
ulagsmak istedigi noktayr belirlemede 151k tutan ideali, paylasilan zihinsel imaji,
resmi ve diislincesi (Demirtas, Giines, 2002: 163).

Performans Degerlendirme: Yoneticinin daha 6nceden belirlenmis standartlarla
calisana iligkin sonu¢ raporlarindan aldig: bilgilere dayanarak, is davramiglarini
analiz ederek c¢alisanin basarisim  Glgme ve degerleme olgusu olarak
tamimlanmaktadir (Akin, 2001: 153, 154; Key, 2000).

Verimlilik: Niteliini diigtirmeden, bir birim {iriinii en ucuza mal etmek (Demirtas,
Giines, 2002: 162). Balc1’ya (2004: 246) gére ise verimlilik, elde edilen iirtin yada
¢iktinin girdiye olan oranidir.

Etkililik: Orgiitiin amaglarma ulasma derecesi (Demirtas, Giines, 2002: 58). Bir
bagka ifadeyle etkililik, Orgiitsel amaclar1 ve islevleri gergeklestirme diizeyi,
Orglitsel yoOnetsel siireglerin beklentileri karsilama diizeyi, 6rgiitiin ¢evreden
kaynak saflama yetenegi, Orgiitsel ¢iktilar yoniinden saglanan basari diizeyi,
Orgiitiin  ¢evreye uyum saglama durumu, ¢evresel beklentileri kargilama
yetenegidir (Sisman, Turan, 2004: 123)

Etkinlik: Orgiit iiyelerinin gereksinmelerinin doyum derecesi (Demirtas, Gines,
2002: 59).

1.6. Kisaltmalar

Mes./Tek. Egitim : Mesleki Teknik Egitim

TKY: Toplam Kalite Y6netimi



BOLUM II

KURAMSAL BILGILER VE ILGILI ARASTIRMALAR

Bu béltimde alan yazina dayali olarak, Egitim Orgiitlerinde Degisim Stirecinde
Insan Unsurunun tasidig1 6nem ve degisim siirecinde insan unsurunu gelistirme ve insan
unsurunu etkili kilmak igin yGnetici rolleri hakkinda genel bir bilgi verilmekte ve bu
alanda yurt i¢i ve yurt diginda yapilmis olan ¢alismalardan bazilarina yer verilmektedir.

2. 1. Birey ve Orgiit

Bireyler nigin bir 6rgiit kurma veya bir orgiite katilma istegi duyarlar? Bu soruya
yanit olacak ¢esitli durumlar igin gegerli olabilecek para kazanmak, sayginhk
kazanmak, miicadeleyi gerektiren bir ise sahip olmak gibi pek ¢ok neden s6ylenebilir,
Genellestirmek amaciyla, insanlarin 6rgiitlere kendi kisisel amaglarim tatmin edebilmek
icin katildiklarimi  sSylemek miimkiindiir. Ciinkii kendilerinin tek baglarina
gerceklestiremedikleri amaglarnt bir orgiit i¢inde rahat¢a gerceklestirebildiklerini
goriirler (Hicks, Gullett, 1981: 18).

Orgiitler, bireylerin kisisel amaglarini gergeklestirme gabalart sonucu ortaya ¢ikan
sistemlerdir. Var olan Orgiitlere katilan kisiler de kendi kisisel amaglarim
gerceklestirmeye ¢alisan bireylerdir. Orgiit, bireylerin kendini gerceklestirmesine
yardimc1 olur karsilifinda ise bu bireylerin &rgiite bazi faydalar saglamalarimi bekler.
Bu durumda kisi ile Orglit arasinda degis tokusa dayanan bir iliski vardir denebilir.
Birey, erigecegi ddiiltin kendisinden beklenen isten daha fazla olmasim bekler, aym
sekilde 6rgiit de bireyden gelecek katkinin , o bireyi orgiit biinyesinde bulundurmanm
doguracag masraftan daha fazla olmasini ister. Basarili bir iligkide, hem birey hem de
rgiit kurulusa saglanan katkinin harcanan emekten ve masraftan daha biiyiik oldugunu
ictenlikle kabul edebilir. Bu olaya 6rgiitiin “biitiinciil” (synergistic) etkisi denmektedir.
“Synergy”, Orgiitlin tiretiminin, nitelik ve nicelik y6niinden miktarindan farkli olmasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumu daha iyi anlagilmas: agisindan, Srgiit i¢inde
2+2 4’den biyliktiir veya diger bir deyisle, biitiin kend1s1n1 olusturan pargalarin
toplammdan daha biiytiktiir denebilir (chks Gullett, 1981 18 Tortop, 1989: 207).

ﬁw
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2.1.1. Tarihsel Siirec I¢inde Orgiit Yonetiminde Insan Unsuru

Toplumlarin gelisimi incelendigi zaman, insanligin ilkel toplum dﬁzenin(iéﬁ; partm ¢
toplumuna, tarim toplumundan sanayi toplumuna, sanayi toplumundan sanayi &tesi
toplum yapismna dogru bir gegis stireci yasadign goriilmektedir. kel toplumdan tarim
toplumuna gegciste insan-makine organizasyonunun basladifn goriilmektedir. Tarim
toplumundan sanayi toplumuna gegerken {iretimin otomatik olarak gerceklestirildigi
montaj hatt1 ve insanin fiziki giiclinlin yerine gegen makine agirlikl bir fabrika sistemi
g6ze carpmaktadir. Sanayi &tesi toplumda ise insanmn fiziki giictinlin yani sira zihinsel
giiciinii de destekleyecek bilgisayar, iletisim, sistem ve metodolojilerinin Gnem

kazandi@1 gozlenmektedir. (Bensghir, 1996:1, 2).

Bugiin ki anlamda is¢i-igveren iligkilerinin 6nemle lizerinde durulmaya baglanmasi
18. asira dayanmaktadir. 1789 Fransiz ihtilali ile birlikte duyulmaya baglayan hiirriyet,
esitlik, adalet fikirleri, teknik gelisme ve sendikalarin gelismesiyle birlikte is yasammda
hissedilir olmustur. Bu durum is yasaminda beseri iliskﬂerin Onemini artirmigtir (Aktan,
1999).

Frederik Winslow Taylor’in, 1912°de uygulamig oldugu “Bilimsel Yonetim”
yaklagimi, verimi artirmak i¢in alinacak teknik ve fizyolojik 6nlemeler tizerinde
yogunlagsmug, insan iligkileri tizerinde durmamstir. Fransa’da Henri Fayol (1916)
yaymladigi “Genel Yonetim Ilkeleri” isimli eserinde, planiama, orgiitleme, emretme,
esglidiimleme, ve kontrol geklinde gruplanan yonetim iglevlerini tamitmugtir. Bu iglevler,
orglitteki insan unsurunu mantik, akilcihik, ve uyum bakimlarindan &ne ¢ikarmaktadir
(Evans, 1969: 42-43).

1920-1938 yillar1 arasinda ABD’de Elton Mayo ve diger birgok bilim adaminin
caligmalar1 sonucunda, orgiitlerdeki isgéren performansmm, ekonomik kazanimlar
yamnda sosyal ihtiyaclarla da belirlendigini ortaya koymustur. insan iligkileri olarak da
adlandirilan bu yaklasim, 2. Diinya Savasinm sona erdigi dénemlerde Birlesik Amerika
Endiistrisinin Avrupa Endiistrisinden 3 kat daha verimli ¢aligmasina yol agtigt ileri
stirtilmektedir (Oner, 1999: 17, 18; Aykag, 1999: 28; Celik, 2002: 14).



Daha 6nceki donemlerde, insan Orgiitiin bir maliyet unsuru olarak‘:" deger dm
Orgiitlerde insanla ilgili tek boliim olarak personel ydnetimi béliimleri bulun .
1980°li yillardan itibaren o&rgiitlerde meydana gelen hizli degismelerin, ; orguts%i
degerleri ve uygulamalan, yonetim bigimlerini etkiledigi, béylece yeni bir ydnetim
yaklagimi olugmasina neden oldugu goriilmektedir (Lynham, 2000). Bu yénetim
yaklagimi insamn Orgiit icerisinde tasidigi 6nemi ilk kez bariz bir gekilde giindeme
getiren bir yaklagim olarak kabul edilmekte ve Insan Kaynaklari Yonetimi Yaklagmi
olarak isimlendirilmektedir (Aykag, 1999: 2, 3; Mark Easterby-Simith,1997 ; Aktan,
1999; Yalgin, 2004).

Insan Kaynaklar1 Y6netimi’nin iilkeden {ilkeye biiylik farkhiliklar g6&sterdigi
bilinmektedir (Bowen ve ark, 2002; Brewster,1994) Ancak biitlin farkliliklara ragmen
tim gelismis ve gelismekte olan uluslarin ydnetimin merkezine insani aldig
gbzlenmektedir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin hizla gelisen diinyada gittikge artan bir
Oneme sahip olacag: ileri siirlilmiis olmakla beraber bu fikrin gergeklesme yolunda
oldugu go6zlenmektedir (Schuler,2003; Keser, 2003) Nitekim;1990°’1 yillar ,
kiiresellesme ve bilisim teknolojilerinde yasanan biiyiik gelismeler sonucu ¢ok daha
hizlx bir gelisimi zorunlu kilmistir. Bu dénem i¢inde ¢aliganlarin ySnetiimine iliskin yeni
y6nelimler ve arayiglarin tim dénemlerdekinden daha kapsamli, daha radikal ve daha
etkin oldugu gézlenmektedir (Keser,2003)

1980’lerin baginda A.B.D.’de Michigan Universite’sinde arastrma grubunun
gelistirdigi Stratejik Insan Kaynaklan Y6netimi kavramu ile drgiitiin stratejileri, yapis,
gbrevi ve Insan Kaynaklari Yonetimi arasinda bir bag kurulmaya g¢aligilmistir. Bu
calisma ile, Stratejik Insan Kaynaklart Yonetiminin segme, degerlendirme,
sdillendirme ve gelistirme olmak {izere dért temel kontrol sisteminin birleSmesinden
olustufu ortaya konulmustur. Bu temel kontrol sistemlerini kapsadigi igin, Insan
Kaynaklari YOnetimini stratejik bir yaklagimla ele almamin Orgiitlerin varliklarim
stirdiirebilmelerinde ¢ok Onemli bir husus oldugu kabul edilmektedir. Giiniimiiz
oOrgiitleri i¢in hedef kitle, rekabet ve degisim korkulan {i¢ biiyiik giic konumundadir. Bu
gliclerden biri olan deZisim stratejik planlamay: zorunlu kilmaktadir. Cilinkii érgiitlerin
degisim yOnii ve hizi, orgiitlerin gelecegiyle yakindan alakalidir (Aykag, 1999: 90;
Tastan, 2002; Yalgin, 2004).



sahip olunabildigi i¢in Snemini yitirdigi gdzlenmektedir. Rekabette uluslar arasi boyutta

basarty1 yakalamis olan sirketlerin geleneksel rekabet unsurlarimin yanmi sira insan
unsuruna farkli bir bakis agisiyla yaklastiklar1 gézlenmektedir (Overholt, 1996: 19;
Tagtan, 2002). Yeni orgilit modelinde isglicli, gliven, grup ve igbirligi anlayigi Gnem
kazanmaktadir. Insan unsurunun yeni o&rgiit modellerindeki yerini ve Onemini

vurgulamak agisindan, asagida geleneksel

karsilagtirnilmaktadir (Tastan, 2002).
GELENEKSEL ORGUTLER
Teknolojiﬁin kayitsiz sartsiz
dominantlig1

Makinenin bir pargasi olarak insan

Isin niteliginde maksimum diisiis; Tek ve
smirl1 yetenekler

Harici kontroller (ustabasi, uzman
elemanlar, kontrol siiregleri)

Yiiksek orgiitsel sema, otokratik ySnetim
Caliganlar arasinda rekabet

Sadece orgiitiin hedeflerinin varlig

Yabancilasma
Diisiik risk istlenme

ve c¢agdas Orgiitlerin 6zellikleri

MODERN ORGUTLER

Insan ve makineden ortak yararlanma

Makinenin tamamlayicist olarak insan
Isin niteliginde optimum gruplanma; ¢oklu
ve genis yetenekler

Dahili kontroller (kendi kendini kontrol
eden alt sistemler)

Basik Grgiitsel sema, katilimc1 y6netim.
Calisanlar arasinda isbirligi (grup
dinamigi)

Orgiittin tiyelerinin ve bagl olduklan
topluluklarm da hedeflerinin varlig1
Baghlik

Yenilikeilik

Orgiitlerin rekabet {istiinliigii saglama gabalarinda, en degerli iiretim unsuru olan

insanin temel e@itim ve mesleki egitiminin gerceklestirilerek iistiin beceri sahibi
yapilmas1 bilyilk bir Onem tasimaktadir. Clinkidi egitim siireclerinde insana
kazandirilacak olan beceriler, giliniimiiz Orgiitlerinin baglica rekabet unsurlarim
olusturmaktadirlar (Selamoglu, 1998: 33; Ozkan, 2003; Tastan, 2004).
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Ei

Douglas Murray McGregor, endlistrinin, teknik yonleriyle igin nas11
ortaya koyan temel bilgilere sahip oldufunu; bunun yamnda (“)rgﬁtlel:in
artirmak i¢in sosyal bilimlerden nasil faydalanabilecegini de Ogrenmesi ge
vurgulamaktadir. Insan dogasmna iliskin gegmisteki kavramlari gogunlukla yetersiz
bulan McGregor, uygun kosullarin saglanmasi durumunda insamin yapabileceklerinin
hayal sinirlarim zorlayacagimi vurgulamaktadir (Karip, 2004: 23). McGregor, daha dnce
olusturulan kuramlarda, yOneticilerin astlarina bakig agilarm agagidaki sekilde
siniflandirmaktadir (Hyman, 1986):

X Teorisi: Calisanlar pasif, tembel, sorumsuz, ihtirasli, takip eden, yeniliklere
direnen, giidiilenmemis, bencildir. Yoneticiler ise, 8diil ve ceza ile is yapma ve dig

kontrol anlayisini temel almislardar.

Y Teorisi: Calisanlar sorumluluk alabilirler. Kurumun ihtiyaglari 6ncelik tagr,
bireyler kendilerini yonlendirebilirler, giidiilenmislerdir, kendi kendilerini kontrol

edebilirler.
Durumsal Yaklasimlar: Yeterlilie dayali, gbreve uygun personel ve is anlayisi.

Z Teorisi: Yonetimde insan boyutunu ele alan ¢aligmalardan birisi de William G.
Ouchi’nin Z teorisidir. Bu teoriye gore orgiitlerde ¢aliganlarin yonetime katilimi en
genis bi¢cimde 6zendirilmeli, bireysel sorumluluk yiiklenme aligkanligi yerlestirilmeli,
agtk kontrol mekanizmalarina imkan saglanmalidir (Aktan, 2000).

Is diinyasinda insana verilen dnemin artmasi ySnetim boyutunda da bazi koklii
degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Yeni yonetim anlayisi, isgiicii ile orgiit arasinda
evrensel gelismeleri yansitan ortak degerlerin olusturulmasim saglamalidir. Bu ortak
degerler olusturulurken c¢aliganlarn goriisleri, fikirleri, beklentileri ile 6rgiitiin
gelisiminin saglanmasi igin gerekli kosullar arasinda uyum olugturulmasina dikkat
edilmelidir. Bu baglamda stirekli gelisen, tiretime katki saglayan, sorumluluk alabilen
ve isbirligine agik olabilen bir igglicli ile organik bag olusturulabilmesi rekabette
Ustlinliik saflama agisindan biiylik Onem tasimaktadir. Giiniimiizde teknolojik

gelismelerle insan zekasmin yaraticiigimin birlesmesi sonucu olusacak olan {iriin
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¢esitliligi baslica rekabet avantaji olarak degerlendirilmektedir. Bu durun%da
agisindan vurgulanmas: gereken en Onemli nokta, insan unsurunun yafatl

enerjisi olmalidir. Insan unsurunun potansiyelinden tam olarak yararlanﬂabihnésl;lc;m
katilme1 bir Orgiit kiiltliriiniin  olusturulmas: tam bir vatandashk olgusunun
yaratilabilmesi gereklidir (Selamoglu, 1998: 34; Tastan, 2004; Kozak, 2003).

2.2. Orgiitsel Degisim ve Degisimin Insan Yénii

Degisim kavramimin pek ¢ok tanimi bulunmakla beraber, degigim genel anlamiyla,
belirli bir siirede herhangi bir seyde meydana gelen farklilasma olarak tanimlanmaktadir
(Erdogan, 2002: 11). Genel olarak, planli ve plansiz olmak tizere iki tlir degisimin
varligindan s6z edilmektedir. Bir orgiitiin tiyelerinin katilimi ve destegi ile gergeklesen
degisim planli degisme olarak tanimlanmaktadir. Planli degismede amaglanan; orgiitle
ilgili her diizeydeki ¢alisanlarin, orgiitiin gelecegi tzerinde diigtinmesini saglamaktir
(Ozdemir, 2000: 56; Selguk, 2004). Bunun karsit1 plansiz degisimde ise, beklenmedik
kosullar yiiziinden, orgiitlerin farkinda olarak veya olmayarak maruz kaldiklari
kagimlmaz degismeler seklinde tamimlanmaktadir (Ozdemir, 2000: 55; Darusselam,

2004).

Orgiitler, cagin degisen kogullar1 ve artan rekabet ortamu kargisinda tutunabilmek
icin siirekli bir degisme ve gelisme gereksinimi duymaktadirlar (Erdogan, 2002: 12;
Ozdemir, 2000: 56; North, 2004; Darusselam, 2004 ). Orgiitleri degismeye mecbur kilan
etkenler, asagida verildigi gibi, i¢sel ve digsal olmak tizere gruplandirilabilmektedir
(Ozkan, 2003):




DEGISIMIN DISSAL NEDENLERI
Globallesme

Enformasyonun hizlanmasi
Kalite anlayigmimn gelisimi
Verimlilik ve etkililik anlayiginin gelisimi

Bilgi patlamas:

Kiiltiirel ve sosyal bilinglenme
Teknolojik gelismeler

Tiiketici ve miigteri odaklilifa gegis
fletisimin kitlesel olarak yayginlagmasi

Zaman baskisi
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DEGISIMIN ICSEL NEDENLE
Islerin  icerigi ve  tammlarindaki
degismeler

Profesyonel anlayisin gelisimi

Daha fazla sorumluluk isteyen isglicti
Yonetim anlayis1 ve yaklaslmlanndaki
gelismeler

Daha organik yapilara gegis

Ekip ¢aligmasimin yayginlagmasi

Isletme igi iletisim sistemlerinin gelismesi
Orgiit i¢i catigmalar

Sorumluluk dagilimindaki degismeler

Isin tasarrmindaki degismeler

Farklilagan kosullar karsisinda hemen her &rgiitiin yasamak durumunda kaldig:
degisim, anlik bir olay degil, birbirini biitiinleyen pek ¢ok asamadan olusmus bir siireg
olarak degerlendirilmektedir. Degigim siirecinin agamalart temelde aym seyleri ifade
etmesine ragmen farkli aragtimacilar tarafindan farkli gekillerde belirtilmektedir.
Erdogan, (2000: 26), degisimin asamalarim asagidaki sekilde belirtmektedir:

N
0

Tam koyma,
Degisim programi,

(W8]
1

4
5

Degerlendirme

Degisim ihtiyacinin belirlenmesi,

Degisim programinin uygulanmast,

Diger yandan Selguk (2004)’a gbre bu asamalar sunlardur:

1- Diigiince yaratma: Bu agamada yaraticihk yetenegi kullamlarak ve her
diizeydeki ¢aliganla giicli bir iletisim kurularak, hedeflenen vizyona ulagsmak igin en

uygun degisim fikirleri belirlenir.
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Olusturulan diistinceler ilk kez denenir.
3- Yapilabilirlik (fizibilite) belirlemesi: Bu asamada yapﬂabiliriik ve mali
degerler, formal yapilabilirlik ¢alismalartyla test edilir.
4- Son uygulama: Bu agama yeni (riinlin ticaretlestirilmesi ve piyasada satiga

sunulmasi veya yeni silirecin uygulanmasidir.

Lewin, degisimin uygulanmasi i¢in 3 asamaya gerek duyuldugunu ileri stirmiistiir.
Birinci agamada, var olan durum yani var olan davranislar ¢oziilmektedir (unfreezing),
ikinci agamada yeni bir davrams kalibma y6nelme s6z konusudur (moving), ti¢lincii
asamada ise yeni davraniglar benimsenir ve stirekli hale gelir (refreezing). Bu asamalar

daha ayrintili sekilde anlatilacak olursa (Ding, 2005; Smith, 2001; Jones, 2005);

1- Coziilme (unfreezing): Bu asamanin amaci, birey ve grubu tesvik etmek ve
degisim igin hazirlamaktir. Bu asamada bireyi etkileyen giicler diizenlenir ve bireyin
degisim ihtiyaci duymas: saglamr. Bu goriise gore ¢6zme durumundaki ortak 6geler su
sekilde siralanir:

1- Birey alisilageldik giinliik islerinden ve sosyal iligkilerinden uzaklastirilir.

2- Tiim sosyal desteklerin zayiflatiimasi ve yok edilmesi saglanir.

3- Degistirilmek istenen kisiye, daha Onceki Onemsiz ve degersiz durumu
hatirlatilir ve kotiilenir.

4- Degisim istegine iligkin Odiillendirme ve degisime direnmeye kars:
cezalandirma uygulanir.

2- Yeni davranig kalibina yonelme (moving): Yeni bir davramis kalibina yonelme
asamasi genellikle iki mekanizma ile olugmaktadir. Bunlar “benzeme” ve “benimseme”
seklinde ifade edilmektedir. Benzemenin saglanabilmesi i¢in, ¢evrede bir veya birkag
model olusturulur. Birey bu modellere benzemeye ¢alisarak yeni davramig kaliplarim
Ogrenebilir. Benimseme mekanizmasimin olusmast i¢in, birey yeni davramglar
Ogrenebilecegi bir konuma getirilir. Birey, bu yeni davramglart yalmz yasamim

stirdiirmek i¢in degil ayn1 zamanda kuvvet ihtiyacinin bir sonucu olarak 5grenir.
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3- Yeniden Donma: Bu agamada birey kisiligi veya duygusal ilisl
biitiinlegir. Birey yeni davramsi Ogrenirken benimserse, yeniden donma asamasi

kolaylasir.

Insan unsuruyla ¢ok yakindan ilgili olan ve son yillarda 6nem kazanan psikolojik
sdzlesme, sosyal s6zlesme, sosyal sermaye ve entelektliel sermaye kavramlar1 da etkili

orgiit yOnetimi agisindan “insan” unsurunun tagidig1 Snemi ortaya koymaktadir.

Sosyal Stzlesme: Aktan’a (2000) gére sosyal s6zlesme, toplumda birlikte yasayan
bireylerin, temel hak ve 6zgiirliikleri ile toplumun igerisinde uyulmasi gerekli olan
kurallar1 i¢eren informal kurallar {izerinde goriis birligine varmalaridir. Sosyal s6zlesme

ilkelerinin yazili olmasi gerekmez. Sosyal sozlesme, temel insani degerlerin agikca

goriilmesini saglar.

Psikolojik Sozlesme: Caligan ile orgiit arasinda, galisanin orgiitte ¢aligarak yiliksek
diizeyde bir is performansin1 gdstermeyi taahhiit etmesi, orgiitiin ise ¢aliganlara stirekli
bir is ve terfi firsat1 saglamasidir. Orgiitteki hiyerarsik yapiya bagl olarak yiikselme,
maas ve statii degisiklifini beraberinde getirmektedir (Erdogmus, Dogan, 2005;
Tiirkoglu, 2003).

Sosyal Sermaye: Domanic’in (2005) Fukuyama’dan aktardifina gore, sosyal
sermaye, iki yada daha fazla bireyin birbirleriyle yardimlagmasmin gelismesine
yardimer olan gayri resmi ilkelerdir. Fukuyama’ya gére sosyal sermaye agisindan
zengin, giiven diizeyi yiiksek olan toplumlar, ekonomik orgiitlenme ve kalkinmada daha
basanili olmaktadirlar. Insanlarin géniillii 6rgiitlenme diizeyinin yiiksek oldugu ve
kigisel ¢ikarlarin Gtesinde, birlikte i bagarma aligkanlifimin bulundugu toplumlarda
erisilen yiiksek “gtiven” ortammn herhangi bir igi basarmay1 kolaylastirdigim ve biiytik
drgiitlerin bu sekilde olustugunu belirten Fukuyama, sosyal sermaye ve giiven diizeyinin
diisiik oldugu toplumlarda ve orgiitlerde, riigvet, yolsuzluk, mafya tipi su¢ Orgiitleri
gelistigini ve giiclii merkezi devlet yapisina ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmektedir.
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Entelektiiel Sermaye: Biiylik6zkan’a (2005) gore, entelektiiel sermay% b
sahip oldugu (kaylth bilgiler ve girketteki calisanlarin bilgi, beceri ve deneyir
Alpay’a (2001) gére ise, bir drgiitiin entelektiiel sermayesi, insan, yapisal ve musteri”:
sérmayesinden olusmaktadir. Insan sermayesi, gahsanlann sahip oldugu bilgi, beceri ve
davramiglarin  toplamidir. Yapisal sermaye, ¢ahiganlarin entelektiiel ¢abalarinin
sonucudur (siiregler, rutin uygulamalar, bilgi sistemleri, patentler vb.). Miisteri
sermayesi, miisteri memnuniyeti, sadakat, sirket imaji, marka degeri gibi goriinmeyen

varliklardir.

Degisim, siire¢ igerisindeki uygulamalara bagl olarak bagariyla olabildigi kadar
basarisizlikla da sonuglanabilecek bir olgudur. Degismenin olduk¢a zorlu bir siireg
oldugu ve degisim siirecinde Orgiitlerin pek ¢ok problemle karsi karstya kaldiklari
bildirilmektedir. Degisim gereksiniminin baglamasiyla ortaya ¢ikan problemlerin
baginda ‘sahte yenicilik’ gelmektedir. Sahte yenicilik; sadece yeniligin istendigini
gOsteren bir tavir sergileyip gercekte yenilife karsi olmaktir. Bu kavramin gergek
yenicilik kavramindan farkhiliklari asagida verilmektedir (Erdogan, 2002: 57).
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YENICILIK SAHTE YENICILIK

Entelektiiel ve sorgulayicidir Sinik ve meraklidir

Elestirileri yapicidir Elestirileri paslidir

Bagkalarinin fikirlerine kulak verir ve  Diiriist ve yapic1 elestiriden pek

saglam inanmislar1 vardir hoslanmaz.

Gerektiginde tek bagina kalabilir Gerektiginde bagkalarinn fikirlerini
calar

Israrlidir, muhalefete ragmen Muhalefete saldmf, cesareti gabuk

ayaktadir kinhr '

Mizah duygusu vardir Mizaha ancak igine yaracaksa bagvurur

Fikirlerini tamamlamaya galigir Fikirden fikire atlar

Anlagmazliklar: sogukkanlilikla Anlagmazliklan kisisel meydan okuma

kargilar olarak goriir

Otoriteyi tanir, ancak kolay kolay Otoriteye tepki duyar ve onu

otoriteye bagvurmaz zayiflatmaya ¢aligir

Ilgi merkezi olmaktan hoslanmaz Ilgi cekmeyi ve soke etmeyi amaglar

Kalic1 sonuglar pesindedir Yiizeysel sonug¢lardan yararlanir

Degisim stirecinde karsilasilan diger bir problem ise direnmedir. Orgiitte
uygulanan degisim stratejisi, degisimin uygulayicilar tarafindan iyice anlasilmazsa ve
onaylanmazsa genellikle direnme ile kargilagilir (Selguk, 2004; Thomas, 2000).

2.2.1. Orgiitsel Degisime Kars1 Direnc ve Nedenleri

Degisim donemlerinde bazi ¢alisanlarmn yasadiklar kaygilar, kafa karigikliklari,
korkular, kuskular ve umutsuzluklar son derece tehlikeli boyutlara varabilir. Bu nedenle
degisim donemlerinde duygularn yonetimi, liderlerin 6ncelikli gorevleri arasinda
gelmektedir. Liderlerin degisimi etkili bir sekilde duyuracak ve uygulayacak stratejileri
olmadiginda ¢ogu zaman orta kademe yoneticileri, takim liderleri ve ¢aliganlar bir kaos
yasarlar. Bu durumda herkes iletisimsizlikten yakinmaya, birbirini su¢lamaya yada
oturup beklemeye baslar. Sonug olarak séz konusu orgiitiin var olma ¢abalar1 bu kaos
i¢cinde kaybolup gider (Acuner, 2000).
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Cogunlukla iist kademe yOneticileri, degisimin etkilerini denetim:
zorluk yasarlar. Degisimin ¢aliganlar {izerindeki etkilerini tam ve dogru olaf'ak ,
edemezler. Zamanlarinin biiylik bolimiinti stratejik planlama toplantilarina katllmak,
aragtirma raporlarim incelemek ve bilgi toplamakla gecirirler. Agiklanan degisim
diiglincesine ¢aliganlarin hemen uymasim beklerler. Aksi bir durumia karsilastiklarinda
ise orta kademe yOneticilerini suglarlar. Caliganlarin olumsuz tepkileri kargisinda
kendilerini ihanete ugramis hissederler (Coventry, 1998).

Orta kademe yoneticileri, fizerlerinde fist kademe yoneticilerinin talimatlarma
uyma baskisim hissederler. Yeterli bilgi ve yoOnlendirmeye sahip olmadiklarmi
diigtintirler. Ellerinde agik talimat olmadigindan yakinirlar. Yeni yonetim yaklagimlarina
cevap vermeyen, tedirgin, gelecek belirsizliginin korkusuna kapilmis c¢aligsanlarn
direnigleri ile ist yonetimin baskist arasinda sikigip kaldiklarini hissederler (Coventry,

1998).

Caliganlar ise @ist yonetimin emri vaki degisim duyurusu karsisinda kendilerini
ihanete ve saldiriya ugramig hissederler. Degisim diislincesine hazirliksiz
yakalandiklarindan pek ¢ok ¢alisan degisime, kizginlik, korku, hayal kiriklig:, sagkinlik
ve direnme ile karsilik verir. Risk almak istemezler. Daha 6nceden, alismus olduklar:
Orgiitsel yapiyz, ig iliskilerini, kariyer ilerleme kaliplarin1 vs. kaybetme endisesi duyarlar
(Barutgugil, 2003). Biiytik bir gelecek belirsizligi yasarlar. Aligmus olduklan is
cevrelerinin, yoneticilerinin, arkadag gruplannin degiseceginden endise ederler (Ozkan,
2003; Oncii, 2003). Degisim siirecinin basinda bir odaklanma problemi yasayan
caliganlar, diiglinmekte, konuya odaklagmakta, hissetmekte ve plan yapmakta giicliik
cekerler. Inangsizlik, iletigimsizlik ve yalmzlik duygulan yasarlar. Calisanlarm isleri
hakkindaki diigiinceleri belirsizlesir. Yogun bir kaybetme duygusu yasarlar. Islerini,
uzmanlik alanlarmm, is arkadaglarrm kaybedeceklerinden korkarlar (Acuner, 2000;
Barutgugil, 2003; Ozkan, 2003). Bir stire degisimi inkar etme y&ntemini denerler. Hig
bir sey olmamug gibi eski yontemlerle iglerine devam ederler. Bu donemde kisa siiren
bir rahatlik duygusu yasarlar. Bir zaman sonra durumun gergekligini anlamaya baglarlar
ve uzun bir direnme siireci baglar (Hazir, 2004; Schuler, 2003). Bu direnme siireci
uygun yontemlerle asimaya caligildif: takdirde caliganlar, yavas yavas degisimin
faydalarm g6rmeye baslarlar, ancak yine de bir “gegmisten kopamama” duygusu
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hakimdir. Caliganlar, elde etmis olduklar1 kiigiik basarilarin verdl‘gg )
kendilerine olan giivenlerini yeniden kazanmaya baglarlar, Yeni duruml ra ¢
saglama cabasi igerisine girerler. Yogun gahgmalar sonucunda elde etmis olduklart
bilgileri gevreleriyle paylasmaya baslarlar. Ogrendiklerini iy yasamlarina
aktarabilmenin rahathigim yasarlar. Biitiin bu agamalarin basartyla agilmas: biiyiik bir
titizlik ve sabir gerektirmektedir. Zira bu doénemlerde &rgiit igerisinde farkli roller
iistlenip, degisimi basarisizhifa gotiirebilecek bazi kisilerin varhigi s6z konusudur
(Graham, 2004; Schuler, 2003). Yoneticiler ve ¢alisanlar, degisimin sundugu imkanlari
gbrebilmeli, belirli stratejileri izleyerek tiretkenlidi ve biiylimeyi cesaretlendiren bir
Orgiit iklimi olusturabilmelidirler (Hazir, 2004).

2.2.2. Degisim Siirecinde Liderlik ve Orgiit Uyelerinin Oynadig: Baz1 Roller

Degisim donemlerinde gerekli olan en 6nemli niteliklerin basinda liderlik gelir.
Degisimi y6neten kisinin liderlik 6zelliklerine sahip olmas: bagarili degisim siireclerini
icin en gerekli kosullardan biridir.

Lider kavraminin pek ¢ok tamimi bulunmakla beraber genel olarak, motive edici,
etkileyici, giizel Srnekler verebilen ve yol gGsteren kisi olarak ifade edilmektedir
(Besimler, 2004). Liderlik ise, bir orgiitiin amaglarin1 gergeklestirme yada bu amaglar
degistirmek icin yeni bir yapt ve prosediir baglatma olarak tamimlanabilmektedir.
Liderlik ile yoneticilik birbirinden farkli kavramlardir. Lider ile yonetici arasindaki
belirgin baz: farklar siralanacak olursa (Celik, 2000: 3):

1- Lider degismeyle ilgilenir, ySnetici yapiy1 koruma ile ilgilenir.

2- Lider yonlendiricidir, yonetici idare edicidir.

3- Lider konusma metnini kendisi yazar, yonetici yazilan konusma metnini okur.

4- Lider moral otoriteye dayamr, yOnetici biirokratik otoriteye dayanir.

5- Lider izleyenlere miicadele ruhu asilar, yonetici mutlu toplulugu korur.

6- Lider vizyon sahibidir, yonetici liste ve biit¢e sahibidir.

7- Liderin paylasitmig amaca dayali glicti vardir, yoneticinin 6diil ve cezaya
dayal: giicti vardur.

8- Lider giidiiler, yonetici denetler.

9- Lider ilham verir, yonetici diizenler.
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10- Lider aydinlatir, y6netici eggiidiimler.

Liderligin pek ¢ok tiirli bulunmaktadir. Etkili bir liderin bu liderlik
Ozelliklerini ¢ok iyi bilmesi ve durumun gereklerine gore en uygun liderligin
ozelliklerini  sergileyebilmesi gereklidir. Asagida bu liderlik tirleri kisaca
aciklanacaktir:

1- Vizyoner Liderlik: Bu liderlik tiirli, insanlari topluca etkileyebilecek ve
harekete gecirebilecek vizyonlar1 olusturabilme ve iletebilmeye dayalidir.
Vizyoner lider, sorunlara kiiresel ve sezgisel olarak bakabilen, yakin ¢evresinin
iistiine ¢ikarak genis ufuklari gozleyebilen kisidir. Vizyoner lider astlar igin
daima ilham kayna@: olur (Erdogan, 2002: 48).

Orgiitlerde meydana gelen hizl1 degisim, 6rgiitlerin gelecege yonelik kararlarim ve
planlarini etkilemektedir. Bu hizli degisim siirecinde oOrgiitleri paylasilan bir
vizyonla gelecege tasiyan ve belirsizlikten kurtaran liderler, gelecegin liderleri
olarak goriilmektedir (Geng, 1998: 43).

Vizyoner lider, gelecege yeni bir bakis agisiyla bakabilir ve vizyonu Grgiitiin tiim
kademelerine basariyla iletebilir. Bu lider sadece giice sahip olmanin disinda,
distinceleriyle kendini izleyenleri etkileyebilir.

2- Kiiltiirel Liderlik: Kiiltiirel liderlik, 6rgiitlin gii¢lii ve esnek bir kiiltiirel yap1
gelistirmesi igin ¢aligmay1 gerektiren bir liderliktir. Bu anlamda kiilttirel liderler,
orgiitiin deger ve normlarimi igsellegtirilmesi, astlarin bunlara uymasi i¢in ¢alisir.
Ayrica kiiltiirel liderin gorevlerinden biri de 6rgiitiin kiiltiiriinti, i¢inde yasadig1
daha biiytik sistemlerin kiiltiir{i ile kaynastirmaktir (Erdogan, 2002: 49).

Bir orgiitiin kiiltiirel lideri, o &rgiitiin tiim personelinin daha uygun bir kiiltiirde
calismasina imkan tamir. Her Orgiitiin bir kiiltiirli vardir. Kiiltiirel lider, mevcut
ktiltliri daha ¢ekici bir hale getirmekle yiiktimlidiir. Giiglii bir Srgtit kiiltiirii
olusturmak, Orgiitli ¢evrenin bir cazibe merkezi haline getirebilir. Ancak pek ¢ok
Orgiit, yoneticilerinin kiiltiirel  liderlik rollerini etkili sekilde yerine

getirememelerinden dolay:, ¢evre i¢in cazibe merkezi olusturmamin diginda
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calisanlar igin bile kabul edilebilir bir cazibe diizeyi olusturamamaktad
2002: 54),

3- Siiper Liderlik: 1990’1 yillarda orfaya ¢ikan bu liderlik yaklasimma gére.
herkes kendi kendisinin lideridir. Bu kurama gére liderlik, kisisel bir sorumluluk
olarak gériilmektedir. Stiper liderlik, astlarin 6z disiplin anlayis1 igerisinde kendini
yetistirmesiyle siiper lider olunabilecegini savunmaktadir (Erdogan, 2002: 49).
Siiper liderlikle diger liderlik tiirleri arasinda belirgin bakis agis1 farkliliklarimin
oldugu savunulmaktadir (Geng, 1998: 42).

4- Etik Liderlik: Bu liderlik yaklagimi, belirli etik degerlere ve ilkelere 6n planda
sahip olmaya ¢aligan liderlik yaklasimidir. Etiksel liderligin sergilenebilmesi igin
ortamin uygun olmasi ve liderleri izleyenlerin de aymi degerleri ve ilkeleri
benimsemesi gereklidir. Bu baglamda etik liderligin etkili olmasi 6rgiit kiiltiiriiniin
giiclii ve paylasilan degerlerden olusmasina baglidur.

Etik lider, is g6renlerin etiksel davranmiglarim degerlendirmeyi kilit bir faktSr
olarak dikkate alir. Bu liderlik profilinde, liderlik becerilerinin etiksel
davraniglarla bitiinlesmesi gereklidir. Etik liderlik etkili liderligin bir kosuludur
ancak sadece etik lider olmak etkili liderligi beraberinde getirmez. Bir liderin
etkili olabilmesi diger liderlik tlirlerinin Szelliklerini de bilmesi ve kisiligiyle
biitlinlestirmesi gereklidir.

Ust yonetim, etiksel davramslarla biitiinlesmeyi saglayacak bir yonetim
yaklagim igerisinde olmalidir. Ust ySnetim grubu, kabul edilebilir davramislarin
neler oldugunu ve hangi davramiglarin cesaretlendirilmesi gerektigini
aciklamahidir. Orgiit icerisindeki 6diil ve ceza sistemi, @ist yonetimin etiksel
beklentilerini belirlemeye y6nelik olmalidir. Orgiit yoneticisi, etiksel davramglan
gelistirebilmek i¢in, psikolojik s6zlesmeyi giiclendirmek zorundadir (Erdogan,
2000).

5- Déniigiimcii (Transformasyonel) Liderlik: Orgiitsel yapida kokli bir
doniiglimii amaglayan liderlik yaklagmmdir. Doniisiimcii liderler, diisiinen,



hazirlayan kisilerdir. Déniigiimeti liderler, bireyin kendi amaglan di§inda;
amagclann yoniinde farkli bakis agilan kazanmalarini gergeklestirmeye caligtirir
(Erdogan, 2002: 50).

Déntigtimeti liderler, ikna kabiliyetlerini kullanmak suretiyle insanlarin belli
kurallara uyum saglamalart i¢in gerekli olan kosullari hazirlarlar. Bireylerin
Orgiitsel amaglar dogrultusunda hareket etmelerini saglama);a caligirlar. Dénlimcii
liderlik, ozgtirlik, esitlik, adalet gibi evrensel degerlerle ilgilidir. Bu ortak
degerlerin kaynakliginda olusan enerji, bireysel ve orgiitsel amagclarn birlikte
gergeklestirilmesine olanak saglar. Déniisiimcii liderlikte bagarimin odak noktast,
bir karizmaya sahip olmaktir. Karizmatik liderler yiiksek bir giice ve etkileme
yetisine sahiplerdir. Is grenler karizmatik liderlere biiyiik giiven duyarlar (Celik,
2004: 206).

6- Mevcut Durumu Siirdiiren (Transaksiyonel) Liderlik: Bu liderlik yaklasim,
ddillendirme, kural ve isleyislerden sapmalar1 arastirma, kusursuz hareket etme
gibi davramglara dayanir. Birokratik otoriteyi ve oOrgiitsel mesrutiyeti temel
almaktadir. Transaksiyonel yonetim anlayisinda, kurallar ve yonergeler, dikey
iletisim, somut hedefler, makamdan kaynaklanan gii¢, asir1 uyum gibi unsurlar
agirlik kazanmaktadir. Gorevlerin basarilmasi ve ig gbrenlerin emirlere uyumu
kat1 bir ddiil-ceza sistemi ile iligkilendirilir (Erdogan, 2002: 50).

Degisim siirecinde degisimi isteyen ve degisime karsi olanlar tarafindan oynanan
birtakim roller, degisim siirecini etkileyen bazi sonuglar yaratabilir. Degisim orgiit
icinde ¢ogu zaman belirsizlik, yeni durumlar, yeni meydan okumalar yaratacagmdan
ekseriya orgiit i¢inde degigime kargi bir diren¢ olusur. Orgiit lideri bu direnglerin
dogasini, nedenini ve bas etme yollarmmi bilmeli, stratejik kararlarla Srgiitiin degisim
slirecini sancisiz atlatabilmesini saglayabilmelidir. Bu nedenle degisim siirecinde 6rgiit

yOneticisinin liderlik bilgi ve becerisi bilyiik 6nem tagir.



Degisime karst direncin ortadan kaldirimasinda dikkat edilmesi
hususlar §éyle siralanmaktadir (Rajah, 2001; ASabuncuoglu, 1998: 220;
Ozkan, 2003; Oguzkan, 1996; Anderson, 1999).

1-
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Etkin bir vizyon ve misyon olusturulmalidir: Insanlarin, neyin degisecegini ve
kendilerinin bu yeni sisteme nasid uyum saglayabileceklerini bilmeleri
saglanmalidur . '

Katilm saglanmalidir: Degisimden etkilenecek kisilerin, degisimin
kararlagtirilmasi, ylriitiilmesi, degerlendirilmesi asamalarina katilimlarimin
saglanmasi, degisime kars1 direncin 6nlenmesine yardimei olur.

Giiclii bir iletigim saglanmalidir: Zayif iletisim, emirlere uymada isteksizlik,
sinirlilik, hayal kiriklii, moral bozuklugu, giidi disikligi meydana
getirmektedir. Bu durum degisime karsi direnmelerin artmasma yol
acmaktadir.

Egitim: Insanlarmm degisimin getirilerini anlayacak sekilde egitilmeleri
degisime kars1 direnci ortadan kaldirmaya yardimci olmaktadir. Bunun igin,
her kademedeki caliganlara uygun egitim programlarinin diizenlenmesi
Onerilmektedir.

Pazarlik ve anlagsma: Pazarlikla ifade edilmek istenen, degisim durumlarinda
calisanlarin' desteginin alinmasi igin, yOnetimle ¢alisanlarn karsilikli bir
uzlasmaya varmasidir. Uzlagsmanin saglanmasinda en etkili yoéntemlerden biri
olarak 6diillendirme sistemleri kullanmilmaktadir. Caliganlara Srgiitiin degisimle
elde ettigi kazangtan pay vermesi ¢alisanlarin degigime destek vermesini
saglamak amaciyla yapilmig 6diillendirme Grneklerinden birisidir.

Baski ve zor kullanma: Baska yontemlerin uygulanmasinda garesiz kalindig
zaman bagvurulan bu yontemde direng, tehdit, santaj, ceza vb. yontemlerde
kinnlmaya c¢aligilir. Ancak bu ydntem, direnci gegici bir siire i¢in ortadan
kaldirsa da, en kiigiik firsatta daha kétii sonuglara neden olabilecek eylemlerin
gerceklesmesine yol agabilmektedir.

Insanlar1 kullanma ve goreviendirme (Manipilasyon ve Kooptasyon):
Manipiilasyon, olayr kigilere farkl sekillerde lanse ederek direncin Oniine
geemektir. Bu yontemde kisi maniipiile edildigini anlayinca giddetli tepkiler
verebilmektedir. Kooptasyon ise drgiitsel degisime karsi olanlara, degisimin
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uygulanmas: asamasinda kritik rollerin verilmesi anlaminda kull
Bu y6ntem manipiilasyon ve katilimin birlegmesinden olugsmus bir yon
Taviz verme: Bu karsilikli uzlagmanin saglanabilmesi i¢in, iki tarafin dd-bir”
takim 6zverilere bulunmasi anlaminda kullanilmaktadir.

Goniillii arama: Degisim g¢aligmalarina, degisimi kabul eden ve degisimﬂ
uygulamalarinda gérev almaya goniillii olan kisilerle baslanmasi, 6zendirici
rol oynayarak diger calisanlarin tutumlarinda degisikliklerin olusmasma yol
acabilmektedir.

Degisime karg: direncin dnlenmesinde uygulanabilecek bu yéntemlerde degisim
ajanma 6nemli sorumluluklar diigmektedir. Degigim ajanlar1 farkli zamanlarda egitimci,
koordinat6r, tasarimci, kolaylastirici vb. roller Ustlenerek bu sorumluluklarini yerine
getirirler (Tearle, 2004; Schular, 2003; Huyn, 2001; Officer, 2003).

Degisim siirecinde Orgiit tiyelerinin oynadiklari birtakim rollerin lider tarafindan

bilinmesi, gerekli politika ve stratejilerin belirlenmesine yardimci olur. Bu roller

genellikle su sekilde agiklanmaktadir (Barutgugil, 2003):

1-

Kurbanlar: Diger insanlar tarafindan kullamldiklarindan yada kontrolleri
disinda gelisen birtakim olaylann akintisina kapildiklarindan sikayet ederler.
Bagimhilik duygusuyla kurban rollinii iistlenmis olurlar. Siirekli olarak
birilerinin kendileriyle ugrastiklarim1 ve her zaman bagkalarimin isteklerinin
gerceklestigini diigiiniirler.

Alaycilar: Bagkalarinin yaptigr seylerde veya diisiincelerinde her zaman hata
bulur ve alay ederler. Insanlara ve iliskilere hep siipheci yaklasirlar.
Kendilerine yol gosterecek, sabit fikirlerinden caydiracak birilerini ararlar
ancak bulduklar1 zaman yine alayci tavirlarim sergilerler.

Seyirciler: Bir kenarda durup, olaylar izleyen ve katilime1 olmayan kigilerdir.
Olaylan1 sessizce yargilar ve eski yontemlerini uygulamaya devam ederler.

Degisimi zamana birakir ve olaylarin dogal akisini izlerler. .

Bu rollerin 6rgiitiin her bir iiyesi tarafindan siirekli oynandig1 yada oynanacag

sOylenemez. Ancak mutlaka bu rollerden birini dstlenmis olan bir yada birkag kisi




s,
Y

24 E
bulunur. Bu durum degisim siirecinde bir takim zorluklarin yaganmasma,"ﬁ
verebilir. Degisim liderlerinin bu rollerden yada yukarida bahsettigimizi /8
durumlardan kaynaklanabilecek sorunlarla bas edebilmesi icin izleyecegi baz stratejiler
mevcuttur. Bunlan su sekilde siralamak mimkiindtr (Barutgugil, 2003; Selguk, 2004;
Ozkan, 2003; Cetin, 2002; Kirel, Ozkalp, 2001: 517; Schuler, 2003 ).

1- Degisimin nedenlerini agiklamak: Insanlara icinde bulunulan durumun
eksiklikleri ve degisimi gerektiren temel faktGrleri agiklamak gereklidir.
Degisim olgusuyla kazamlacak olanlar1 kavratmak calisanlari rahatlatir ve
zorluklara g6giis germe azmini artirir.

2- Insanlarla kisisel olarak konusmak: Biiltenler, genelgeler, mektuplar yerine
insanlarla yiiz yiize konugmak anlik tepkileri 6l¢mek ve duruma gore gerekli
aciklamay1 yapmak, karsilikli olarak sorulara cevap bulmak agisindan daha iyi
bir yéntemdir.

3- Insanlara gergekleri sdylemek: Dogru olmayan yada saklanan bilgiler yanlis
anlagilmalar1 ortaya ¢ikanr. Dedikodular Ba.slar. Korkulara, kaygilara,
endiselere neden olabilecek sdylentiler gikar. Insanlari gercegi yetkili birinden
duymalar1, onlan dedikodulara kapilmaktan alikoyar.

4- Duygulann paylasmak: Basarili degisim liderleri duygularmi caliganlariyla
paylagirlar ve onlar1 anlamaya ¢aba gosterirler (Hazir, 2004).

5- Cesaretlendirmek: Insanlan ¢ok gec kalmadan harekete gegmeleri konusunda
cesaretlendirmek gereklidir. Liderler bu konuda ilk adimi atarak bir cesaret

Ornegi olusturmalidir.

2.2.3. Degisim Siirecinde Degisim Ajani

Degisim ajani, &zellikle Orgiitiin yapisi, felsefesi, uygulamalari vb. Gnemli
boyutlarda degisim siireclerinin yagsanmas: gerektigi durumlarda, drgiitteki elemanlarin
timiine ulasan, etkili bir iletisim ve etkilesim siireci igerisinde orgiitiin mevcut
durumunu ortaya ¢ikaran, gerekli strateji ve yOntemleri kullanarak, amaglanan &rgiit
yapisimn hayata gegirilebilmesi i¢in, drgiitte degisim siirecini baslatan ve etkili sekilde
uygulanmasina zemin hazirlayan bilgili, becerili ve is bitirici kisidir. Degisim ajam
orgiitiin ¢aliganlarindan biri olabilecegi gibi, ilgili alanda uzmanlasmis 6rgiit digindan
biri de olabilmektedir. Degisim ajanlar, degigim siirecinde yonetim birimleriyle
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saglamalarnna yardimci olurlar. Bunun yam sira degisim ajanlanmn‘ﬁrg{its
stireglerinin basartyla sonuglanmasina yardimer olacak daha pek ¢ok gorevleri
bulunmaktadir. Bunlar sGyle siralamak miimkiindiir:

1- Mevecut Durumu Saptama: Degisim ajamnin gérevlerinden biri, Srgiitiin
icerisinde bulundugu mevcut durumu saptamak ve mevcut durumdan istenilen
duruma gegebilmek i¢in amaglar1 belirlemektir. Degigim ajam 6rgiitiin mevecut
durumunu saptarken; Srgiitiin sorunlarimi, bdlimlerini, amaglarini, bu amagclara
ulagabilmek i¢in asilmasi gereken engelleri, mevcut orgiitsel kiiltiirii ortaya
koyar.

2- Kolaylastiricilik: Degisim ajani, degisim siirecinde Srgiitiin ortaklarmi (Srgiitiin
yOnetiminde s6z sahibi olan kisiler) tammlayabilmelidir. Bu ortaklarin, érgiitiin
mevcut durumunun tespit edilmesi ve amaglarin olusturulmas: siireglerine
katilmasi, degisimi kolaylastirmaktadir. Orgiit yonetiminde kilit konumunda
olan insanlar, degisim konusunda egitilmeli ve Orgiitle ilgili her diizeydeki
calisanlara degisimden elde edilecek kazanclar anlatilmalidir. Bu islevlerin
yerine getirilmesi, degisim ajamin gbrevleri arasinda sayilmaktadir ( Kirel,
Ozkalp, 2001: 518).

3- Tasarimcilik: Tasarimcilikta yaraticilifin biiyiik 6nemi vardir. Degisim ajani,
degisimin hangi alanlarda yapilacagi, ne kadar siirecegi, nelerin degisecegi,
hangi yontemlerin kullanilacag: gibi hususlan belirlerken farkli ydntemler
tiretebilmeli ve bu tasarimu degisim Sncesinde kagit iizerinde projelendirmelidir
(Huynh, 2001; Tearle, 2004). Degisim ajani, degisim 6ncesinde kullanilabilecek
tim degigim araglarim (kullamlacak yontemler, kimlerin hangi pozisyonlarda
gorev alacaklari, mevcut durumdan istenilen duruma gegmek i¢in yapilmas:

gereken yeterlilikler vb.) gézden gecirmeli ve en Snemlilerini belirlemelidir.

4- Proje Yoneticiligi: Degisim ajam bu gorevini yerine getirirken agagida verilen

sorulara yanitlar arar:

- Degisim i¢in hangi projeler ylriirliige konulacak?
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- Yururlilge konulan projenin icra takimlar1 kimlerden olusacak?
- Pro;emn bolge capindaki ve orgiit igerisindeki koordinatérleri klmler olab

- Projenin &rgiit i¢i ve orgiit dis1 danigmanlan kimler olacak?
- Pazarlama uzmanlan kimler olacak?

- Projelerde yer alacak bireyler ve bunlarin nitelikleri neler olacak?

5- Egitimcilik: Degisim stirecinde, Orgilitlin tiim kademelerindeki bireyleri
degisimi anlayabilecek, yorumlayabilecek, mevcut durumun eksikliklerini
gorebilecek ve degisimi destekleyebilecek sekilde egitmek, degisim ajanimin
egitimcilik gbrevidir. Degisim stirecinde defisim ajaninin verecegi psikolojik
egitim, degisim sirasinda insanlarin duyduklari endigeler sonucu ortaya gikan
kotii psikolojik durumlari diizeltme amacmna y6neliktir. Bunun yaninda
degisime kars1 direncle bas edebilmek i¢in olugturulmus takimlara, direncin
nasil kirlacagi ve nasil degisimin yararina bir destege déniistiiriilebilecegi
konusunda egitim verilir.

6- Pazarlamacilik: Degisim ajani, degisim siirecinin baginda verecegi ilanlar,
diizenleyecegi miisabakalar, sunacagi Odiiller, anlatacagi basarili degigim
hikayeleri ile degisimin gerekliligine insanlari inandirtr. Bu degisim ajanin
pazarlamac: roliidiir ve bu- gbrevle degisim ajani, Orgiitle ilgili herkese

degisimin gerekliligi diistincesini pazarlar.

Degisim ajani, bu gorevleri yerine getirebilmek i¢in sagduyulu, giivenilir, isinde
uzman, Orgiit ve degisim yonetimi konusunda bilgili, becerili, takim ¢aligmasina yatkin,
yeniliklere acik ve motive edici olmahdir (Tearle, 2004; Lester, 1998; Officer, 2003).

Glintimiiz kosullarinda orgiitlerin varhiklarimi siirdiirebilmeleri igin degismeleri
gerektidi hemen hemen herkes tarafindan kabul edilmesine karsin, basta ¢alisanlar
olmak iizere Grgiitle ilgili pek gok kisi gesitli korkular nedeniyle degisim diistincesine
kars: ¢ikmaktadir. Insanlarin degisim olgusu karsisinda yasadiklari kaygilarm biiyiik
cogunlugu gelecek belirsizliginden kaynaklanmaktadir. Gelecekte islerini, statiilerini,
arkadag gruplarimi vs. kaybetme korkusu yasayan 6rgiit tiyeleri, bilingli veya bilingsiz
olarak degisimin bagariyla tamamlanmasina engel olacak bir takim faaliyetlerde
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bulunmaktadirlar. Bu durum pek ¢ok &rgiitiin, basarisiz degisim siiregleri gec
neden olmaktadir (Ozkan, 2003; Oberoi, 2000).

Degisim ajanlari, ¢alisanlarla bire bir iligki igerisinde bulundugu igin onlarmn
degisim durumlarinda ne hissettiklerini, kaygilarini, endigelerini, beklentilerini daha iyi
anlayabilmektedir. Ancak degisim ajani, ¢alisanlarin fikirlerine ulagabilmek i¢in onlarin
glivenini kazanmig olmalidir. Bu gliven, kargihikh iletisimi artiracadi igin, ¢ogunlugu
yanlis haberlerden kaynaklanmis olan korkularin ve endigelerin ortadan kalkmasma
neden olacaktir (Huyn, 2001; Officer, 1999).

2.2.4. Degisim Ihtiyacim1 Belirleme ve Calisanlar1 Degigim Ortamma

Hazirlama

Orgiit yagamu igerisinde yle zamanlar vardir ki 6rgiit degisime hazirdir veya
yatkindir. Bazen de degisimin gerceklesmesine yonelik tiim kriterler mevcut olsa bile
hatta degisime olan direng ¢ok az ve degisme ihtiyaci ¢ok yiiksek olsa dahi basarili bir
degisim gergeklestirilmesi miimkiin olmaz (Ozkalp, Kirel, 2001: 502).

Genel olarak degisime istirak eden insanlarin degerleri ve inanglari, degisimin
gerceklestigi donemdeki maliyetleri karsilayabilecek dogrultuda ise basarili bir degisim
gerceklesebilir. Yani degismeyle birlikte gelecek olan faydamin zarardan daha fazla
olacagina inaniliyorsa degisim gergeklesir. Degisimin gergeklesmesine katkida bulunan
baslica ii¢ faktdriin bulundugunu séylemek miimkiindiir. Bunlar;

a) I¢inde bulunulan ortamdaki tatminsizlik oram
b) Olumlu, arzu edilen bir alternatifin mevcudiyeti
c) Boyle bir alternatifi gerceklestirebilecek bir planin varlii

Literatiirde bu ti¢ faktdriin degisimin pozitif yonde gergeklestirilmesinde biiyiik
bir etkiye sahip oldufu savunulmaktadir. Yani bu {i¢ faktdrdeki bir eksiklik, degigimin
gerceklesme OIasﬂlglm olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Insanlar bulunduklar
durumdan sikayetci degillerse veya daha iyi bir alternatifleri yoksa dedismek
istemeyeceklerdir. Degisim liderleri veya yoneticileri, herhangi bir &rgiitsel degisme
programina girismeden 6nce bu faktorleri tek tek incelemeli ve 6rgiitiin degisime hazir



Orgiitin  degismeye olan ihtiyacim belirleyebilmek agisindan agagidaki
caligmalarin yapilamasi nerilmektedir (Erdogan, 2002: 30, 31).

a) Genel durumun ortaya konmas1: Orgiitin hedefleri, degerleri, Qlktllal'f:
¢iktilarin zaman igerisindeki degisim seyri, kurumun prensipleri gibi 6gelerin belirleyici
olan taraflar, drgiit yagamimin gegmisindeki kritik dénemler, kurumun 6nemli teknolojik
degisimléri, kurumun pazar paymndaki farkhilagmalar, ¢alisanlar arasindaki iligkilerin
diizeyleri belirlenir. Orgiitiin konumu ve performans: arasindaki iliski ve yiizlesilen
gevresel sorunlar saptamr. Orglitiin rakipleri, rakiplerin gelisim diizeyleri, orgiitiin
mevcut sosyal, siyasal, ekonomik ve yasal sistemleri ve de bunlarn kurum {izerindeki

etkileri belirlenir.

b) Kurum Kkiiltiiriiniin tanmlanmasi: Orgiitte c¢alijan insanlarm kigisel
nitelikleri, ¢aligan ortam, iglerin nasil halledildigi (prosediir, biirokrasi, aligkanliklar vs.)
saptantr. Kurumun birimleri arasinda inang, basari anlayisi, deger yargilart gibi
hususlarda farkliliklar bulunuyorsa kurumun kiiltiirtinde pﬁblem oldugu sdylenebilir.
Bireylerin grup toplantilarina bakis agilari, problemleri ¢6zme yaklagimlari ve grup
dinamigi anlayiglar1 belirlenir. Bireylerin is ve sosyal yasamlarinda sergiledikleri
davranig modelleri ve bu modellerin 6rgiitiin performansina yansima bigimi tespit edilir.
Orgiitteki is doyumu oram, calisanlarin 6z benlik saygilarmin diizeyi, ¢alisanlarm
kurumun hedeflerine baghlik diizeyleri, ¢alisanlarin orgiit icerisindeki giivenliklerine
bakig agilart belirlenir.

¢) Isin gereklilikleri: Orgiitiin is prensipleri, islerin calisanlarmn yeteneklerine
gbre dagitilip dagitiimadifi, bireysel otonominin var olup olmadig, hedef
tammlanmasindaki agiklik diizeyi, hedeflerin ¢alisanlar tarafindan tam olarak anlasilip
anlagilmadig belirlenir.

d) Ust diizey yoneticiler: Orgiitteki {ist diizey yoneticilerin Srgiitiin
performansina bakig agilari, olup bitenleri gézlemleyip gézlemlemedikleri, girisimci bir



belirlenir.

e) Fiziksel ortam ve teknoloji: Orgiitte mevcut teknolojik durum, teknolojideki
gelismelerin yakindan takip edilip edilmedigi ve bunlarin Orglitlin performansina
etkileri, ¢alisanlarin teknolojiyi kullanmak icin egitilme durumlar, mimari yapmin
teknolojik ara¢ gereglerin kullammiyla uyumlu olup olmadidi, teknolojinin isin
dogasina gore yapilandirilip yapilandinilmadig tespit edilir.

f) Degigsim tamisimin konmasi: Degisim tams: konularak Orgiitte yapilmas:
gerekenler belirlenir. Bu sayede degigimin amagclar agiklik kazanir. Degisimin amaglar
belirlenirken tiim paydaslarin bu amaglar iizerinde bir anlagmaya varmis olmasina
dikkat edilmesi Onmerilir. Degisime tam koyulurken, Orgiitiin sahip oldugu insan ve
madde kaynaklarimn yeterli olup olmadig g6zden gegirilir.

g) Degisim programi: Degisim tamsi belirlendikten sonra uygulamaya
gecebilmek igin bir degisim programu yapilir. Degisimin nasil gerceklestirilecegini
belirleyen degisim programi, deZisime katllé.cak taraflari, kimlerin hangi alanlarda
sorumlu olacaklarim, degisim i¢in gerekli goriilen siireyi, baslangi¢ ve bitis tariblerini,

maliyet ve degerlendirme zamanim kapsar.

#) Uygulama: Bu agama degisimin daha Once belirlenmis asamalarin dikkate
alinarak uygulanmaya basladifi asamadir. Bu asamada degigsim i¢in yapilacak olan
alismalari, bu ¢aligmalarin ne zaman ve hangi sirayla yapilacag gibi hususlan igeren
bir eylem plam yapiwr. Uygulamaya gegerken degisimi gergeklestirecek kisilerin
harekete gecmeye hazir olup olmadiklari, deneyimleri, psikolojik durumlar1 gibi
hususlar gézden gecirilir. Degisimin uygulama asamasinda aceleci davranmamaya

dikkat edilmelidir.

h) Degerlendirme: Degisim siireci sonlandirilirken uygulanan programin ortaya
koydugu sonuglar degerlendirilir. Bu asamada, degerlendirme igleminin ne zaman
yapilacagi, degerlendirme dlgiitleri, degerlendirme siirecine katilacak olan taraflar ve

kullanilacak olan degerlendirme yontemi belirlenir. Degerlendirme islemi, basarili bir
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degisimin gergeklesip gerceklesmedigini ortaya koydugu gibi, yapilan degis
olmasinda fayda saglar. )

Bagarih bir degisim stireci yasanmasi, yukarida saylan asamalarin etkili bir sekilde
yliriitiilmesine baglidir. Bu agamalardan birinde yasanan bir olumsuzluk, tiim degigim

siirecinin bagarisiz olmasina neden olabilmektedir.

2.2.5. Degisim Siirecinde Kiiltiir

Kiiltiir, zihni agidan 6grenilen diislince ve aligkanliklar toplami; yapisal agidan
zihni stireglerin tirlinii olan bir semboller sistemi; iglevsel agidan uyum saglayici bir arag
ve mekanizma; sembolik acidan anlamli semboller biitiinii; tarihi agidan sonraki
nesillere aktarilan sosyal miras; davramgsal agidan Ogrenilen davramglar biitiini;
normatif’ agidan da insan eylemlerini belirleyen ahlaki deger ve kurallar biitlini olarak

tanimlanmaktadir (Sisman; Turan, 2001: 131).

Kiiltiir, insanlar1 bir arada tutan degerlerin basinda gelmektedir. Kiiltiir, insanlart
bir arada tutabildigi gibi, birlikte yasayan insanlarda bir siire sonra paylagtiklan
degerlerden ortak bir kiiltlir olugtururlar. Bu toplum yasaminda insanlarin bir arada
bulunmak durumunda kaldiklar1 her ortam igin gegerlidir. Buna insan émriiniin biyiik
kismum kapsayan ig yasamu da dahildir. Calistiklar: ortamlarda farkli insanlarla siirekli
bir iletisim kurmak zorunda olan bireyler bir siire sonra bazi ortak degerler iizerinde
uzlagma saglarlar ve bu sayede bir orgiit kiiltiiri olustururlar (Sisman, Turan, 2001: |
133).

Quin, orgiitlerde yarigmac: degerlerin gercevesini iki énemli boyutta ele almistir.
Birinci boyut, orgiitiin denetim yo6nelimli tepkilerini kapsamaktadir. Bu boyut katt
kontrol egilimli olmaktan esneklik egilimli olmaya dogru bir yonelme géstermektedir.
Ikinci boyut 6rgiitlerin i¢ ve dig odakl isleyis bicimlerini gostermektedir. Bu iki
boyutun etkilesimi,. 4 farkh orgiitsel kiiltiirlin olusmasim saglamigtir (Hooijberk ve
Petrock, 1993: 30) .

1- Klan Kiiltiirii: Bu kiiltlir bir isgorenin, ¢alisma hayatinda digerleriyle dost
olarak iliskide bulunmasim temsil etmektedir. Bu kiiltiirde orgiit yoneticisi bir




Bu orgiitlerde insan kaynaklarimin gelistirilmesi, baghlik ve yuksek;zgiofaf.
Onem tagimaktadir. Basar: her bir elemanin tiiketicinin tatminine ynelmesiyle
miimkiin gortilmektedir. Fikir birligi, katilma ve grup caligmasi 6nem arz
etmektedir.

2- Adhokrasi Kiiltiirli: Yaratici, girisimci ve dinamik bir i ortamim karakterize
eden bu kiiltlir de liderler yenilik¢i olmaya ve risk listlenmeye 6zen gosterirler.
Siirekli olarak deneme ve uygulama siiregleri yasanir. Degigsime hazir olma ve.
yeni arastirma stratejileri gelistirmeye Oncelik verilir. Uzun vadede, biiylime
ve yeni kaynaklar saglama hedeflenir. Bu kiiltlirde basarimin anlami, yeni bir
lirlin yada hizmet gelistirmek ve (irlin yada hizmetin liderligini yapmaktir.
Bireysel girisimler ve 6zglirlik cesaretlendirilir.

3- Pazar Kiltiirii: Bu Orgiit kiiltlirli, {irlin agirlikli bir 6rgiitii belirtmektedir.
Liderler, firetici ve yarigmaci bir tutum sergilerler. Kazanma arzusu Oncelik
tagir. Basar1y: belirleyen kavram, pazar paym artirma ve genisletmedir.

4- Hiyerarsi Kiiltlirti: Bu kiiltlir, i diinyas: tarafindan yapisallagtirilmigtir. Bu

kiiltiirde liderler, iyi bir koordinatér ve organizatSrlerdir. Mevcut diizenin

siirdiiriilmesi 6nem tagir. Uzun vadede verimlilik ve duraganlik saglanmaya

caligilir.

Yukaridaki Orgiitsel kiltlir tlirlerini inceledigimiz zaman, yenilige, gelismeye,
bireysel Ozgiirliife ve yaraticiifa olmast gereken degeri veren kiiltiiriin Adhokrasi
Kiiltiirii oldugunu gérmekteyiz. Bu kiiltlir Toplam Kalite Kiiltiiriiyle karsilagtirilacak
oldugunda aradaki en biiyiik benzerlik olarak, her iki kiiltiiriinde siirekli iyilesmeyi ve
insan unsurunu temel aldifim gérmekteyiz. Toplam Kalite Anlayisinda eksikliklerin
devamh olarak giderilmesiyle milkemmele yaklagma ve en onemlisi de bu diigtinceyi
caliganlarla paylagip, ortak karar siiregleri olugturma diigiincesi yer almaktadir. Bu
sayede olusturulan bu ortak karar siirecleri, degisim siireclerinin en biiyiik problemi
olan direnci de azaltmakta, degisim yolunda ortak hareket etme avantaji saglamaktadir

(Simsek, 2002: 104).

Ortak hareket etme, paylasilan degerlerin varligini, bireyin degerleriyle orgiitiin
degerlerinin uyumunu gerektirir. Cetin’in Meglino ve Ravlin’den aktardigina gére
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(2004 87) orgiit tiyeleri arasindaki deger benzerligi, yliksek diizeyde moral, kg
ve isbirligine yol agmaktadir. Kisiler, benzer deger sistemlerini paylastﬂdanndgﬁ,‘dls
uyaricilari benzer sekilde algilama egilimindedirler ve benzer gsekilde davranirlar. Bu
durum, digerlerinin davramglarimi daha iyi kestirme ve béylece eylemleri daha etkili
koordine etme olanag: saglar. Deger benzerligi, bir sosyal sistem yada kiiltiir meydana
getirdiginden, ortak amaglar1 basarmak i¢in ihtiyag duyulan etkilegimleri kolaylasttrir.
Kigiler arasi iligkilerde kestirilebilirligi artirirken, rol belirsizligini ve ¢atigmay1 azaltir.

Orgiit kiilttiri, rgiitsel degisim stirecinde gz ardi edilemeyecek gergeklerden
biridir. Orglit kiiltiir, drgfit mensuplarnn ortak hissetme, duyma ve yasama gibi grup
dinamigini artirict sinerjik etki yaratma yoniiyle, Orgiitsel degisim faaliyetlerinde
biitiinliigli saglayarak basariy1 getirecek bir etkiye sahiptir. Orgiitsel degisime direnci
kirmada, orgiit kiiltiirii unsurlarindan faydalanilir. Orgiitsel degisimin hizlanmasinda,
cesitli nedenlerle kaybedilen zamanin telafisinde de orgiit kiiltiiriine bagvurulur.
Orgiitsel degisim stireci oldukga zorlu bir siiregtir ve bu stirecin bagariyla atlatilmasinda
giiclii ve paylasilan bir kiiltlirtin Snemi buyiiktiir (Kii¢tikyumuk, 2003).

2.2.6. Degisim Siirecinde Giidiileme

Orgiit ve yonetim kuramlarinin temel dayanagim, insan dogasina iliskin sayitlilar
olusturmaktadir. Orgiit ve yonetim kuramlarimin zaman igerisinde degisiklige ugramasi,
insan dogasma iligkin sayithilarin da zaman igerisinde degigtigini gostermektedir
(Casson, 2003: 11-14; Tortop, 1989: 218, 219; Sakar, 2004). Douglas McGregor, 1960
yilinda yapmis oldufu caligmalarla geleneksel orgiit kuramlarmn insana iligkin
goriislerinin yanls oldugunu kanmitlamaya cahismistir. Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda
Onemli bir yere sahip olan McGregor, X kurami ile insam ussal-ekonomik agidan, Y
kurami ile psikolojik ve odzgerceklestirim agisindan ele almigtir. X kuramma gére;
insanlarmn gogu igin, ¢aliymak dogustan hosa gitmeyen bir olgudur. Insanlarn gogu
sorumluluk almaktan kagar ve Orgiitsel amaclara ulagilmas: i¢in ¢alisanlarin sik sik
denetlenmesi gereklidir. Giidii sadece fizyolojik ve giiven diizeyinde olusur. Y
kuramina gore ise; kosullar uygun oldugu takdirde galigmak, oyun oynamak kadar
eglencelidir. Insanlar uygun kosullar altnda sorumluluk yfiklenebilirler. Giidi
fizyolojik ve giiven diizeyine ek olarak sevgi, saygi ve kendini ger¢eklestirme
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diizeylerinde de olugsmaktadir. Insanlarin 6z denetim duygusu gelistirmele
glidiilenmelerine baghdir (Celik, 2002: 11; Can, 2004). :

Orgiitiin gereksinimlerinin kargilanmas i¢in sadece nelerin yapilmas: gerektigine
karar vermek yeterli degildir. Bunun yamnda, galisanlar1 harekete gegirecek, sevkle
calismaya baslatacak, kurulusta sosyal dayanismay1 ve sadakati olugturacak itici giicii
harekete gegirmek gereklidir. Bireyleri, istekleri dogrultusunda harekete gegirecek olan
bu itici giice “giidii” denilmektedir (Can, 2004; Atik, 2003).

Caliganlar igin Oncelik tasiyan bir takim gereksinimlerin giderilmesi, onlarin
kurulusa, ise baglanmalarii ve verimlerinin artigim etkileyen 6nemli bir unsurdur.
Caliganlarin baslica gereksinmeleri, yasama, glivenlik, dayanigma, degér verilme,
yararhlik duygusu, yiikselme, is yapma, adalet vs. seklinde siralanabilmektedir. Ancak
personelin sadece bu tlirden gereksinimlerinin karsilanmasi, giidillenme igin yeterli
goriilmemektedir. Herzberg, ihtiyaclara farkl: bir agidan yaklasarak;

1- Gﬁdiileyiciler
2- Gidiileyici olinayanlar (demotivatér)
3-Hijyen etkeninden bahsetmistir.

Gidiileyiciler isin kendisiyle ilgilidir, hijyen faktorii ise igin yapildig ortamla
ilgilidir. Herzberg’e goére hijyen faktorlerine Oncelik verilip, c¢aligma kosullan
diizeltildigi takdirde caliganlar mutlu olacaklardir. Fakat bu onlarin performanslarim
artirmalan1 igin gerekli giidiiyli saglamayacaktir. Hijyen faktérii Onemsenmedigi
takdirde ise adaletsizlik hissi olusacak ve kisa zamanda giidiilenme duygusunu ortadan
kaldirip performans: diisiirecektir. Herzberg’e g6re mutlu personel, iiretken personel
demektir. Bu durumda “Tatmin olmak iyi performans getirir” diisiincesinin tam aksine
“iyi performans iyi tatmin getirir” demek daha dogru olabilir.

Bu konuyla ilgili olarak literatiirde yer alan bir bagka gériis ise Victor Vroom’a ait
olan “beklenti teorisidir”. Beklenti bir hareketin, belli bir sonug getirecegine inanmak
olarak tamimlanmaktadir. Insanlar ¢alismalar1 sonucu istediklerini elde edeceklerine
inandiklar1 zaman motive olmaktadirlar. Bu yaklasimda &diillendirme 6nemli bir yere



Gerekli giidiiniin saglanmas1 agisindan agagidaki giidiilenme unsurlarinim da
yeterli 6lgiide gelistirilmesi gereklidir(Tortop, 1989: 211, 212).

Yetki Devri: Kisi, yeteneklerini rahat¢a sergileyebilecegi hareket
serbestligi ve sorumluluktan mahrum birakilmamalidir.

Haberlesme: Sahislar sorumluluklari  altinda  bulunan  iglerin
yiriitilebilmesi icin gerekli biitlin zorunlu bilgileri alabilme olanagina
sahip olmalidirlar.

Hareket Hiirriyeti: Bir tistiin miidahalesi olmaksizin, kendi inisiyatifi ile
hareket edebilmelidir.

Giiven Ortami: Ustlerin astlarin igbirligine ve samimiyetine giiven
duydugu bir ortam olusturulmalidir.

Katilma: Caliganlarn amaqzlarm gergeklestirilmesi yolunda alinacak -Olan
kararlara katilmalar1 saglanmalidir,

Amaglarin Belirtilmesi: Grup veya kisiler iy amalarinin belirtilmesinde
sahsi gériislerini rahatga soyleyebilmelidirler.

Planlama: Kisisel veya Orgiit amaclarimin gerceklestirilmesi igin
uygulanacak stratejilerin gelistirilmesi i¢in yeterli 6zgiirliik taninmalidir.
Yer Degistirme: Benzer sorumiuluklar altinda personelin, gesitli ve degisik
yerlerde ¢aligmalarina olanak vererek yarisma ortami hazirlanmalidir.

Is Basitlestiriimesi: Is yerinde, herkesin kendi yaraticihgm ortaya
koyabilecegi ortamlarin saglanmasi igin, slirekli efitim programlarina
katilim saglanmalidur.

Egitim: Calisanlarn bilgi ve becerileri egitim yoluyla gelistirilmelidir.
Toplantilara Katilma: Cesitli meslek gruplarina 6zel olarak diizenlenmis
komite ve toplantilara katilma da personeli gilidiilemeye yardimci
olmaktadr.

Buluglar: Amaca ulasmayl saglayacak yeni usuller bulunmasi, personeli
calismaya tegvik etmektedir.
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o Ucret Artis: Performans degerlendirmesine dayanan :

Ongorilmelidir. Y
¢ Odiil: Kurulugun basansma 6nemli katkis1 olanlara tesvik ediciolmasi
acisindan 6diil verilmelidir.

Yukarida sayilan unsurlar, cahsanlarm gldiilenmesini artiracak belli bagh
nedenler arasinda gosterilmektedir. Bunlar kurulusta ortak degerler, kisisel heyecanlar,
{istiin ¢abalar ve yiiksek moral olugturmaktadirlar. Is ortaminda bu unsurlarn miimkiin
oldugunca giderilmesi, en kiiglik memurdan en biiyiigiine kadar herkesin dayamsma
icine girmesini ve Orgiitlin amaglari i¢in ¢aligmasini saglar (Tortop, 1989, s.212).

Insanlarm hedeflerine ulasmak igin, cevrelerindeki her tiirlii nesne ve durumlarla
etkileserek eylemde bulunmasina “insan iliskileﬁ”/denilmektedir. Orgiitiin amaglarint
gergeklestirmek ve personelin ihtiyacim gidermek amaciyla, ¢alisanlarin igbirligine ve
grup c¢abismasi yapmaya istekli kilmak ise yOnetimde insan iligkileri olarak
isimlendirilmektedir (Aytag, 2004). Orgiitler hedeflerine ulasabilmek i¢in ¢aligsanlarinin
destegini  saglamak  durumundadirlar.  Personelin, orgiitin  hedeflerinden,
. beklentilerinden haberdar edilmesi ve orgilit agisindan kendisinin tasidigi 6nemi
hissedebilmesi orglite baglilik ve yeterli giidiilenmenin saglanmasi agisindan oldukga
gereklidir (Duyal, 2000; Aytag, 2004, Tortop, 1989: 217).

Yo6netimde insan iligkileri, tek tarafli &diinler verip, tek tarafli kazamrhlar
saglamak anlamma gelmemelidir. Insan iliskilerinden karsihkli fayda saglayabilmek
icin; her bireyin, sahip oldugu potansiyeli en iyi sekilde kullanmasmna olanak
verilmelidir. Caliganlarla iligkiler, amaglara ulagmay: engelleyecek 6lgiide yakin, yada
iletisimi gliclestirecek Ol¢tide uzak olmamalidir. Taraflar beklentilerini agik ve net bir
sekilde dile getirmelidirler. Karsilikli ve 6l¢iilii bir hoggdrii ortami olugturulmalidir.
Giliclii bir isbirligi ve biz kiiltiirii olusturulmalidir. Paylagilan degerlerden olusan giiclii
bir Orgiit kiiltlirii olusturulmalt ve karsilikli gliven saglanmalidir. Calisanlarin
performanslar adil bir sistem igerisinde degerlendirilmelidir (Campbell, 1991).

Basarili girketler incelendigi zaman, ¢aliganlara hak ettikleri degerin verildigi,
calisanlarm kazamlmaya g¢alisgildig, {iretimde, y6netimde ve alinan tiim kararlarda



onlarm goriiglerinden faydalamildig1 gériilmektedir (Aytag, 2004; Casson, 200352
Tortop, 1989: 224; Simsek, 2002: 195, 196).
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2.2.7. Degisim Siirecinde fetisim

Orgiitsel degisim siirecinde dikkate alinmasi en gerekli unsurlar arasinda olan
ancak en siklikla g6z ard1 edilen hususlardan biri de etkili iletisimdir. Orgiitlerde olusan
degerlerin kurum iyeleri tarafindan paylagilmastyla orgiit kiiltiirii- olugur. Orgiit
kiiltiirtiniin olugmas: ¢ok uzun zaman alir ve aymi sekilde gerekli degisimin yapilmasi da
uzun bir stire¢ gerektirir. Teknolojik degisiklikler, davranisa bagl degisikliklerden daha
cabuk kabul gérmektedir. Degigimin iletisiminde en siklikla yapilan hatalar su sekilde
siralanmaktadir.

1-

Ttim degisikliklerin bir defada anlatilmasi: Tiim degisikliklerin bir defada
anlatllmaél oziimlemeyi ve uygulamayr zorlastiracagindan yapilmamasi
gereken bir davramg olarak nitelendirilmektedir.

Degisikligin iletisiminde yazili malzemeye gereginden fazla giivenilmesi:
Degisiklikleri yazili olarak dagitmak ve degisikliklerin personel tarafindan tam
ve dogru olarak anlagildigim kabul etmek sorumsuzca ve hatali bir davramgtir.
Yazli iletisim materyalleri sozlii iletisimle desteklenmelidir. ‘
Iletisimde hiyerarsik diizene uymamak: Yetki ve sorumluluklar1 farkli olan
herkesi bir araya getirip degisikligi iletmek, algilamayr basarisiz hale
getirecektir. Zor olmasina ve uzun zaman almasma ragmen degisimin
iletisiminde mutlaka hiyerarsik diizene riayet edilmesi 6nerilmektedir.

Ust kademe yoneticilerinin ilgisizligi: Orgiitteki herhangi bir degisikligin
iletisiminde {ist kademe yoneticilerinin destegi yoksa degisikligin kesinlikle
kabul edilmeyecegi bilinmelidir.

Degerleri Iletmek: Degerleri iletmenin en iyi yolu sézler degil eylemlerdir.
Caliganlar Orgiitiin deger verdifi seyleri, liderlerin davramglarindan anlar.
Iletigim yonetimi konseyinin 1994 tarihli bir aragtirmasi, caliganlarin
%64’ tintin yonetimin ¢ogunlukla yalan séyledigine inandigimi géstermektedir.
Wall Street Journal’m 2 Kasim 1992 tarihli sayisinda belirtildigine gére,
Philadelphia merkezli bir insan kaynaklann damigmanlik sirketi olan Right

Associates’in goriistiigii kidemli personel miidiirlerinin igte ikisi bir yeniden
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yapilanmadan sonra ¢alisanlarin yonetime daha az gilivenir hal
sOylemigtir (Harward Business Review, 2000: 145, 146).

6- Yiizytize Iletisim: Biiyiik bir degisimi, cephe hatt: is giiciine iletxneﬂih”teﬂ 1y1
yolu onlarla ylizylize konugmaktir. Videolardan veya goriintiilii baglantilardan
yararlamilmasi, degisimin sirket yayminda giindeme getirilmesi ve galiganlarla
biiylik toplantilar diizenlenmesi ¢ogunlukla Onerilmemektedir (Harward
Business Review, 2000: 150; Yalmanbas, 2001; Tagtan, 2004).

2.2.8. Degisim Siirecinde Giiven Unsuru

Celik (2002: 103, 104y'in Craig’den aktardifina gére giiven, inanglarimiz ve
beklentilerimize iligkin referanslarimizi kapsamakta ve diger insanlarin davramslarini
yorumlamamiza yardimci olmaktadir. Giliven, inanglarimiza ve beklentilerimize yon
vermekle birlikte daha ¢ok inang temeline dayanmaktadir. Giiven kavrami; gegici
giiven, karsilikli giiven ve sosyal giiven olmak tizere simiflandirilmaktadir. Gegici
giiven, bir kurum veya sahisla girmis oldugumuz gegici iligkilere ve beklentilere dayali
giiven demektir. Karsilikli giiven, kisiler arasi iligkilerde her iki tarafin birbirine
besleyecegi giiven duygusunu ifade etmektedir. Sosyal giiven ise, Orgiitsel ortamdaki
yapisal etkililiklere dayali giiveni yansitmaktadir. '

Giiven olgusu yoneten ve yonetilenler acisindan degerlendirilecek olursa, giivenin
gerekliligi ve nedenlerinin aragtinlmas: gerekir. Gliven olgusu, Maslow’un yapmus
oldugu Ihtiyaclar Teorisiyle birlikte dikkate alinmaya baslanmustir. Maslow’un
Ihtiyaglar Teorisinde giiven olgusu insan gereksinimlerinde 2.sirada yer‘ almaktadir.
Maslow, bu calismasinda fizyolojik ve gilivenlik gereksinimleri giderilmis olan
bireylerin, sosyal ihtiyaglarm karsilamaya yoneldiklerini belirtmigtir. Sosyal ihtiyaglar
olarak, sevme, sevilme, bir gruba ait olma, kabul edilme vb. siralanmaktadir. Bu sosyal
ihtiyaglarin temelinde karsilikli giiven olgusu yer almaktadir. Ornegin yonetici-
yonetilen iliskilerinde sorumliuluk duygusunun temelinde karsiikli giiven
bulunmaktadir. Soyle ki; yoneticiler kendi emrinde calisanlar iizerinde sorumluluk
duyacaklar, ¢aliganlar ise bu sorumlulugu fark edip yaptiklari iglerde yonetime karsi
sorumlu olduklarm bileceklerdir. Insanoglu dahil oldugu gruplarda ancak, giivenen ve
gliven duyulan kisi oldugu miiddetge tutunabilmektedir (Simsek, S.; Tannkulu, A.
2004).
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Giinlimiizde artik ydneticilik kavram yerini liderlige birakmugtir. leer ‘
amaglarina ulagabilmesi i¢in insanlar etkilemeyi gerektirmektedir. Insanlarb ancakli ’
giiven duyduklar kisiden etkilenebilirler. Oyleyse liderlerin yapmas: gereken ilk ve en
Onemli is caliganlarin glivenini kazanmaktir diyebiliriz. Yoneticilerin yaptiklar hatalar,
¢alisanlarinin kendilerine olan saygilarimin yam sira giivenlerinin de kaybolmasina yol
acmaktadir. Ciinkii yOneticilerin tiim davramglar: ¢alisanlar tarafindan siirekli olarak
g6zetim altindadir (Leonard and Straus, 1999: 138; Tanrikulu, 2004).

Yonetilenler acisindan ise giiven Oncelik gerektiren konular arasinda yer
almaktadir. Yonetilenlerin islerini en dogru, en agik, en icten sekilde yapabilmeleri igin
Orgiitlerine giiven duymalar1 gereklidir. Caliganlar siirekli olarak ileride iglerini
kaybetme korkusu duymak istemezler. Bu nedenle yoneticilerine giivenmek isterler.
Yaptiklar: hatalarin y6netim tarafindan anlayisla karsilanacag: ve tekrar hata yapmamak
i¢in yonetimden gerekli destegi bulabileceklerinden emin olmak isterler (Casson, 2003:
90; Simsek, Tanrikulu, 2004).

Calisanlarin is yerlerine duyduklan giiven, onlarin is doyumlarini, verimliliklerini,
adanmishk duygularni, miicadele giiglerini yakindan etkilemektedir. Giivene dayali bir
orgiitsel ¢evrenin olusturulmasi, c¢aliganlar arasinda igbirligini gii¢lendirmekte,
calisanlar iglerine dzveriyle baglanmaktadirlar. Gliven duygusu sinerjiyi harekete gegirir
ve yapilan islerin islem stiresini kisaltir. Giiven orgiitlerde sosyallesme ve giigli bir
Orgiit kiiltiirli olusumu saglar, iletigimi gliclendirir, dayanigmay: artirir, sevgi ve saygiy1
gelistirir. Giiven unsuru, degisim stirecinde daha bilyilk bir dnem kazanmaktadir.
Ciinkii bu donemlerde calisanlar gelecek belirsizliginden dolay: biiyiik bir endiseye
kapilmaktadirlar. Islerini, konumlarm, is arkadaslarmu, alistiklari galiyma sistemini
hatta yOneticilerini kaybetme korkusu yasarlar. Bu durum degisime olan direnci
koriikledigi gibi, ¢alisanlarda biiylik bir moral bozuklugu yaratir. Degisim siirecinde
galigma temposunun diismesine neden olur. Ozellikle bu dénemde iletisim eksikliginden
kaynaklanan dedikodularin ¢aliganlar {izerindeki olumsuz etkileri, ancak giiglii giiven
baélannm varhgyla agilabilir. Orgiitsel giiveni olusturmak ve artirmak igin dikkat
edilmesi gereken bazi hususlar §6yle siralanmaktadir (Simsek, Tanrikulu, 2004):
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1- Agik ve Diriist Olmak: Bir orgiitte gliven duygusunun olusab in
Oncelikle ¢ift tarafli olarak agik ve diirlist olmak gereklidir. A¢ik b1r etigim,
diiriist bir y6netim imajin1 destekler. Gliglii ve ¢ok ydnli bir iletisim sisteminin
bulunmasi, yonetimin ¢aliganlardan bir sey saklamadigini ifade etmektedir.

2- Empati: Kiginin kendini bagkalarimin yerine koyarak, baska insanlarin
duygularm, diistincelerini, kaygilarin1 ve korkularimi anlayabilmesidir. Orgiit
igerisinde, kendi ihtiyaglari {ist yonetim tarafindan hissedilerek karsilanan
caliganlar, {ist ybnetime karg1 gii¢lii bir gtiven duygusu gelistireceklerdir.

3- Orgiitin Kurallarina Bagli Kalmak: Kurallarin amaci, bireyleri birbirlerine
daha da yakinlagtirmaktir. Her birey, Orgiitlin kuralarmi tamyip onlara
uymakla, 6rgiitiin bir par¢asi oldugunu ifade etmektedir. Y6netenlerin drgiitiin
kurallarina uymamasi, ¢alisanlarda Srgiite karsi giivensizlik ve yabancilagsma
duygularnm olusturmaktadlr.

4- Calisanlarm da Ozel Hayatinm Oldugunu Kabul Etmek: Calisanlarin is
yasamlarindan aldiklari doyum, onlarin 6zel hayatlarma da etkileyecektir. Is
ortaminda giliven duygusunu tadan bireyler, bunu 6zel yasamlarina da olumiu
bir sekilde aktarabileceklerdir.

5- Orgiitsel Adalet: Bireylerin kabul ettikleri bir takim orgiitsel kurallarla,
Orgiitiin bir parcasi haline geldikleri ifade edilmigti. Bu haklarin herkese esit
sekilde sunulmas: da galisanlarin giiven duygularn agisindan bityiik bir Snem
tagimaktadar.

2.2.9. Degisim Siirecinde Vizyon

Hazir’in Stone’den aktardifina gére (2004) vizyon, gelecekte olunmak istenen ve
gerceklesecegi distinilen yerin yada noktanin resmidir. Vizyon, ¢aliganlara kim
olduklar, isletme i¢indeki gérevlerini, rekabetgi defisme ve geligme i¢in atacaklari
adimlar1 belirten anlagilir ve sade bir betimlemedir. Vizyon, bir Orgiitiin harekete
gecmesi gereken yonil agiklamaya yardimci olan seyler sdyler. Vizyon ¢aliganlara
karsilagilan problemlerin ¢6ziimiinde yardimeci olur, gii¢ verir, ¢alisanlar1 motive eder
(Harwar Business Review, 1999; Cetin, 2002; Oncii, 2003).
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2.2.9.1. Vizyonun Yapisi

Vizyonun yapisinda iki ana eksen bulunmaktadir. Bunlardan biri gekirdek id
digeri ise dngériilen gelecektir. Cekirdek ideolojide temel degerler ve temel hedefler yer
almaktadir. Bunlar, 6rgiitiin varlik nedeninin agiklanmasinda 1yiineticilere ve c¢alisanlara
saglam bir zemin sunmaktadir. Ongériilen gelecekte ise, 6rgiitiin 10-30 yillik bir stirede
ulagsmak istedigi noktanin gekici ve renkli hali bulunmaktadir. Olusturulan bu renkli
gelecege ulagsma yolu ise stratejiler ve eylem planlaridir. Iyi bir vizyon bildirisi 6rgiitiin
felsefesini (hayata ve gevreye bakis agisini), misyonunu (kutsal gérev ve amag) ve
hedeflerini kapsamalidir. Ancak bu sayede gelecegin net bir resminin g¢ikariimasi
miimkiindiir. Olusturulacak vizyon, ¢aliganlar, paydagslar, miisteriler ve ilgili herkese
degisimin benimsetilmesinde ve y&n belirlemede biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Hazr,
2004; Leonard and Straus, 1999: 18, 19).

2.2.9.2. Degisim Donemlerinde Vizyonun Belirginlestirilmesi

Orgiitlerin hemen hepsi bir vizyona sahiptir. Bu vizyonlar genellikle iist yonetim
yada st yc'inetimce olusturulmus bir ¢alisma grubu tarafindan hazirlanmig ve is
yerlerinin degisik yerlerine asimustir. Cekici, glizel ve motive edici ciimlelerle
siislenmis bu vizyonlarin ¢aliganlart harekete gegirmesi igin yillarca beklenir. Sonunda
tiim {imitler yitirilir ve artik hayatta kalmak icin degigimin kagimlmaz oldugu bir
safhaya ulagildiginda vizyon yeniden 6nem kazanmaya baslar. Vizyonun bu gekilde
duvarlara asilmig bir resim haline gelmemesi igin, olusturulmasindan hemen sonra
¢aliganlarla paylagilmas: ve hayata gegirilmesi konusunda ¢alisanlarla ortak kararlar
alinmasi gereklidir.

Belirlenmis bir vizyonun gerektirdigi degisimlerde, vizyonun insanlari harekete
gecirecek kadar ¢ekici ve etkileyici, limitsizlige diigiirmeyecek kadar gercekgi olmasi
gereklidir. Boyle bir vizyonda dahi 10-30 yil uzaklikta bir resim karsisinda ¢aliganlarin
yilmamasi, iimitsizlie diigmemesi igin bazi ilave unsurlar gerekecektir. Degigimin
yarattif1 sikintili ortam igerisinde, vizyonun yakinlagtirilmasi yada bazi yakm stireli
kazanimlarin planlanmas1 ve gerceklestirilmesi giidiiu artiracak, Umitsizlikleri ve
yilginliklart ortadan kaldiracaktir (Harward Business Review 1999: 24).Vizyonun
yeniden canlandinimasi, yeniden gekici hale getirilmesi i¢in uygulanan baglica iki
yaklagim bulunmaktadir (Hazir, 2004; North, 2004; Mary and Bast, 1999);



olarak tanimlanmaktadir. Temel amag giliven tazelemek ve resme yakindan

bakmaktir.
2- Degisim Vizyonu Olusturma Yaklasimi: Mevcut vizyonu reddetmeden, giiniin
verilerine dayanarak birkag yil sonrasiyla ilgili daha somut ifadelerin yer aldig

canli bir resim olugturmaktir.

Birinci yaklagim, hedefe yaklagildigi duygusu verebilir ancak kisa siireli
kazammiar olusturulmas: ve gergeklestirilmesinin saglanmasi agisindan istenilen sonuca
ulagtirmaz. Kisa siireli bir canlanma saglasa da bu canlanmanin devamlilig1 konusunda
istenilen sonucu vermeyebilir. Ikinci yaklagim, kisa vadede daha somut bir bagar
sunmaktadir. Bu nedenle daha kalic1 bir glidii olusturur. Ancak bu yakin vizyonun da
uzak olan kadar paylasiimasi, benimsenmesi ve kabullenilmesi saglanmalidir (Hazir,

2004).

2.2.10. Degisim Siirecinde Performans Degerlendirme

Orgiit yonetiminde performans degerlendirme, y&neticinin daha &nceden
belirlenmis standartlarla ¢alisana iliskin sonug raporlarindan aldig: bilgilere dayanarak,
is davramglarimi analiz ederek calisanin basarisini Slgme ve degerleme olgusu olarak
tammlanmigtir. Daha kisa ve agik bir deyise performans degerlendirme, Srgiitte her bir
calisanin belirli ddnemlerde elde ettigi sonuglar ve basarilarin yoneticiler tarafindan
analiz edilmesi ve degerlendirilmesidir. Performans degerlendirme sayesinde ¢aliganin
verimliligi ve tiretim kapasitesi stirekli olarak kontrol edilebilir (Akin, 2001: 153, 154,
Key, 2000).

Bagsaril1 bir performans degerlendirme igin iki kosulun varlig: gereklidir:

1- Performans ve kapasitenin degerlendirilmesi, iligkili olmalidir. Yani dogrudan
beklenen sonuglarla elde edilen sonuglarn, isin gerekleri ile i yapamn
kapasitesinin karsilastirllmas: gereklidir.

2- Hiyerarsik degerlendirme, yargilama seklinde ortaya ¢ikmamalidir. Isi yapan
kisi de kendi performansin: ve kapasitesini degerlendirebilmelidir.
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Bir orgiitte, yapilacak is kadar isi yapmak fizere segilen kisinin yapilacik ise -

uygunlugu da 6nem tagimaktadir. Ise uygun elemann segilmesinden sonra d1kkat
edilmesi gereken husus, ¢aliganin Orgiite yaptig: hizmetin degerinin dogru ve adil bir
sekilde Olgiilip ortaya ¢ikarilmasidir. Bu anlamda performans degerlendirme

y6ntemlerinin baslica 3 amaci vardir:

1- Calisan her personel i¢in belirli hedefler tespit etmek. Tespit edilen bu hedefler
Orgiitiin ve departmanin hedefleriyle uyumlu olmalidir.

2- Resmi olarak, bireyin basarisini kontrol edebilecegi mekanizmalar olugturmak.

3- Bireyin basarisim etkileyecek &dillendirme, mesleki egitim vb firma
tarafindan verilmesini saglamak.

Isgliciiniin performansim etkileyen ve performans degerlendirmesinde temel kabul
edilen baz: kriterleri Akin (2001:155) su sekilde agiklamaktadir.

1- Egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin tespiti,

2- Mevcut performansi artirmak i¢in yardim yollarimin agik tutulmasi,
3- Gegmisteki performansin bugiinkii durumuyla karsilagtiriimasi,

4~ Potansiyel gelismelerin degerlendirilmesi,

5- Performans hedeflerinin tespiti,

6- Personel hakkinda kayit tutma.

Bu amag ve nedenlerden, performans standartlarinin asil olarak is analizi ve is
niteliklerine dayandigini anlamaktayiz. Performans degerlendirme sonucunda elde
edilen bilgiler, egitim ve gelistirme, {icret yonetimi ve kariyér yOnetimi gibi stireglerde
kullamlmaktadir.

Performans degerlendirmesi yapilirken insan fakt6rii yeterince dikkate alinmazsa,
yapici elestiriler ve verilen teknik bilgiler, cezalandirma yada uyar olarak algilanabilir.
Bu amagla performans degerlendirmesi yapilirken yeterli diizeyde ve agik bir iletigimin
saglanmasina, performans degerlendirme sistemi hakkinda gerekli bilgilerin personele
verilmesine, uygun ve adil bir degerlendirmenin yapiimasina dikkat edilmelidir (Bayar,
2002).
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2.3. Egitimde Yasanan Yeni Olusumlar ve Arayislar

Son 15-20 yilda bilim ve teknolojideki izl gelismelerin meydana getifdigi- bilgi~ .
patlamasi, yirmi birinci ylizyihn “bilgi yiizyili” olacagint ortaya koymaktadir. Ozellikle
icinde bulundugumuz yiizyilin son ¢eyreginde yogunlasan degismeler ve gelismeler,
egitim sistemini de degismeye zorlamaktadir.

Egitimin amacina, grenmenin dogasina, bilimsel bilginin degerine, okullarn yap:
ve isleyigine iligkin ortaya ¢ikan yeni degerler, efitimin ¢agdas bir yorumunun
yapilmasimi zorunlu kilmaktadir (Ozdemir, 2000: 15).

Ulkelerin meydana gelen degismeler paralelinde egitim sistemlerini yenileme ve
gelistirme calismalarinda karsimiza ¢ikan yeni kavramlardan bazilann su sekilde
stralanmaktadir (Korkmaz, 2004).

2.3.1. Bilgi Toplumu

Bilgi toplumu, bilginin ger¢ek sermaye ve zenginlik yaratan baglica kaynak
olarak algilandigi toplumdur. Bilgi toplumunun yapistm olusturan temel ogelerin
basinda teknolojide meydana gelen degismeler vardir. Sanayi toplumunun yapisinda
bulunan buharli makinenin yerini, bilgi toplumunda bilgisayar; fiziksel emegin yerini,
zihinsel emek; maddi {iretim gilictiniin yerini de bilgi firetim giicli almistir.

Egitim sisteminin, bilgi toplumunu gereklerine uyum saglayabilmesi icin,
amaglarin  ¢agin gereksinimlerini kargsilayacak sekilde yeniden diizenlenmesi
gerekmektedir. Clinkii bilgi toplumunda 6grenme sadece okulla simirh kalmamaktadir.
Bilgi toplumunda insanlar, stirekli 5grenmek zorunda kalacaklardir. Bu nedenle okulun
islevi cok sey Ogretmek degil, bilgiye ulagmanmn yollanm &gretmek ve Ogrenme
kapasitesini gelistirmek olacaktir.

Bilgi toplumuna gegcisle birlikte derslerin igerik ve sunumlarinda yeni arayiglar
baglayacaktir. Egitimciler egitim sistemindeki problemlere ¢oziim iiretebilmek igin
Oncelikle “Bilgi toplumunda egitimli insan kimdir?” sorusuna yamt aramaktadirlar. Bu
soruya verilecek cevaplarin, §gretimin §grenci merkezli olmasi, onlarin daha derin ve

¢esitli olan dgrenme ihtiyaglarin karsilanmasi, mezunlarin teknolojik degisikliklerle i¢



yaptya kavusturulmas: yoniinde olmas: beklenmektedir (Ozden, 1999: 83, 84).

2.3.2. Degisen Toplum ve Okul

19. yiizyillda endiistrilesme, schirlesme ve g6¢ egitim kurumlarim degismeye
zorlayan li¢ 6nemli faktSrdiir. Egitim kurumlar1 20. yy.” a kadar bu ii¢ 6nemli faktore
dayal1 olarak geligimlerini stirdiirmiislerdir. 20. yy.’da énem kazanan otomobil, hava
tagimaciliy, kitle iletisim araglan gibi unsurlar egitim kurumlarini yeni bir degisim
ihtiyaci ile yiiz yiize getirmistir. Giiniimiizde ise bilgi toplumuna gegis, egitime olan
talebi daha da degistirmektedir. Yeni gelisen orgiit ve yonetim yaklasimlar1 okullarda
kendisini hissettirmektedir. Ornegin Senge “6grenen Grglitler” yaklasim ile kurumlarin
6grenme hilarim ve kapasitelerini dn plana ¢ikarmaktadir. Koning’in “herkese egitim”
slogan1 bu gilinlerde yerini “herkese iyi vasif” slogamna birakmigtir. Egitimde g6riilen
bir bagka anlayis da Merkens’e ait olan “egitim bilimlerinin yeniden kesfedilmesi”dir.
Merkens bu durumu Almanya agisindan su sekilde dile getirmistir: Almanya’da
gretmenler kendi davramslarmi ve Ogretim metotlari degistirme girisimlerine
bagladilar bile. Ogretmenler artik 5gretimle oldugu kadar egitimle de ilgili kigilerdir. Bu
noktadan hareket edilecek olursa “Giintimiizde okulun yapisi ve fonksiyonlari neler
olacaktir?” sorusu giindeme gelmektedir. 21. ytizyilda nasil bir y&netici, nasil bir okul,
nasil bir 6gretmen, nasil bir program ve en 6nemlisi nasil bir insan bagarili olacaktir.

Bilgi toplumunda okullan1 ¢ok biiyiik degisiklikler beklemektedir. Ciinkii artik
egitimli insan, bilgiye ulagmanin yollarim bilen insan olacaktir. Ornegin Fransa’da her
Ogretmen ve Ogrencinin kisisel mikro bilgisayar sahibi olmasi gerektigi ve bunu
saglama yollar1 arastirilmaktadir (Drucker, 1993: 386).

2.3.3. Etkili Okul

Etkili okul, biitlin 6Zrencilerin dgrenebilecedi temeline dayanir. Bu nedenle her
egitim sistemi, tiim Ggrencilerin 6grenmesine olanak verecek sekilde degistirilmelidir.
Etkili okullar 6grencilere giivenli bir ¢evre saglar. Etkili okullarin agik ve belirgin
amaclar1 ve bu amaglar lizerinde odaklasmis misyonlart bulunur. Etkili okullarda her
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Ogrenciye zamaninda dZrenme firsati sunan, beklentilerini daima yiiksek tuf

liderleri gérev yapar.

Etkili okullarda yoneticiler, okul kadrosunun performansim degerlendirir ve
bireysel performans: maksimum dereceye gikarmanin yollarint bulur. Okul kadrosunun
stirekli olarak kisisel ve mesleki gelisim siireci igerisinde olmast i¢in uygun ortamlan
saglar. Calisma takimlar1 gelistirir. Kalite kontrol yeterlilikleri gelistirir. Okulun
amaglartyla gevrem:n beklentileri arasinda paralellik yaratir (Sigman, 2002: 139, 140).

2.3.4. Okula Dayah Yonetim

Amerikan Milli Egitim Dernegi Baskam Keith Geigner, okula dayali y&netimi
“egitimle ilgili her tiirlli kararin okulda alinmas:1” seklinde tammlamagtir. Geigner’e gére
karar alic1 ile uygulayic: birbirine ne kadar yakinsa karar o oranda isabetli olmaktadir.

Okula dayalt yOnetimde okullarin Orgiit ve Ofretim yapisi, Ogrencilerin
gereksinimleri ve yetenekleri lizerinde odaklasmaktadir. Bu da okullarda stratejik
planlamay1, yonetimi, liderligi, 6gretimi, personel gelistirmeyi, biit¢eyi, okulun havasin
ve kiiltiirtinii, okul-veli, okul-toplum iligkisini etkilemektedir.

Okula dayali yonetimde yonetici ve §gretmenler okulu birlikte yonetmektedirler.
Okulda yapilan degisikliklerin Ogrenciler icin faydali ve dlgiilebilir olmasim
istemektedirler. Okula dayalh yonetimde, egitimde yenilesme, personelin
yenilestirilmesi, siirekli profesyonel gelisim, okul faaliyetlerinin iyilestirilmesi konular
lizerinde yogunlasilmaktadir.

Korkmaz’m Ozdemir’den aktardigma gére (2004), okula dayali yonetim=karar
alma+totonomi geklinde tammlanmaktadir. Yani okul, temel karar verme birimi olmali
ve kararlar miimkiin olan en alt seviYede alinmalidir. Bu anlayiga gore, degisme
konusunda i¢ dinamikler etkili olacak ve yenilesmeler sahiplenilecektir. Bu baglamda
yetki paylasimma gidilecek, okul ve gevresi program, biitge ve personel segimi
konusunda tam yetkili olacaktrr.
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Okula dayali yonetim;

1- Ogrenciler igin daha iyi programlar demektir.
. 2- Insan kaynaklarmmn tam olarak kullamlmasina firsat verir.

3- Yiiksek kaliteli kararlar alinmasim saglar.

4- Personelin baglilik ve katilimin: yiikseltir.

5- Personelin liderlik 6zelliklerini geligtirir.

6- Orgiitsel amaclarn daha belirgin kilinmasinda 6nemli bir rol oynar.

7- Tletisimi gelistirir.

8- Personelin moralini yiikseltir.

9- Yenilike¢iligi destekler.

10- Kamuoyuna giivenin artirilmasinda 6nemli bir aragtir.

11- Maili kontrolii artrrir.

12- Yeniden yapilanma firsati saglar.

Yukarida siralanan avantajlarinin yan sira okula dayali yiinétimin daha fazla is,
koordinasyon zorluklar, uzmanhifin etkisini zayiflatma gibi dezavantajlari ve
degismeye karst gézlenen direng, yoneticilerin sik sik degismesi, biitce harcamalarinin
yiikselmesi, denetimin yanlis yorumlanmasi, acelecilik tutumu, yetersiz personel gibi
uygulamada ortaya ¢ikan bir takim engelleri de vardir.

2.3.5. Liderlik ve Gelecegin Egitim Liderleri

Drucker’e gore etkin lider, kurumunun misyonunu diisiinen, bunu tanimlayan ve
gézle gortlir bicimde ortaya koyan liderdir. Lider, hedefleri tespit eder, standartlar
koyar ve bunlarimn takipgisi olur (Ozden, 1999: 116)

Giintimiizde liderlifin Ogrenilebilecegi anlayisi | yayglmasmlsm.Liderligi
bigimlendiren yeni degerler ortaya ¢ikmaktadir. Bu degerler itaat yerine katilim, plan
yerine segenekler, yetkiyi toplamak yerine dagitmak, aktarilan degil kazanilan otorite,
sinerji seklinde siralanmaktadir (Korkmaz, 2004).

Gelecegin Egitim Lideri (Ogrenen Lider): Egitim Liderleri dgretmenlerin ve
Ogrencilerin 6grenmesinden 1. derecede sorumludur. Okul ydneticisinin bir 68retim
lideri olabilmesi i¢in dncelikle kendisinin 6grenmesi gereklidir. Entelektiiel sermayeyi
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yada Orgiitsel Ofrenmeyi yonetmek, insanlara zorla bir seyler dgretme
gelmemektedir. Ogrenen liderlerin entelektiiel bir derinlikleri vardir ve gz 4,
konusunda oncelikle kendilerini sorgularlar. Ogrenen lider, bir &grenme kulturu
olugturarak  &gretmenlerin  Ofrenmesini saglar. Ogretmenlerin  yeteneklerini
gelistirmelerine uygun bir ortam hazirlar. Ogretmenler bu esnek ortam icerisinde kendi

yeteneklerini geligtirmeye ¢alisirlar.

Ogrenen lider, 6grenen okulu olugturabilir. Ogrenen okul tim kadrosuyla ve
Ogrencileriyle stirekli olarak grup halinde Ggrenen ve kendini gelistiren okuldur.
Ogrenen lider, grup halinde grenmenin ortaya gikardig1 enerjiden yararlanir. Bu enerji
okulun beyin enerjisi olarak da degerlendirilir.

2.3.6. Yatay Orgiitlenme

Gintimiizde uygulanmakta olan merkezi yonetim anlayisi, pek ¢ok yonden etkisiz
ve yeteresiz kalmaktadir. Okul y6netiminde, kural, rol, birimler aras1 iligkiler ve
sorumluluklarin daha esnek bir sekilde ve daha az bir hiyerarsik sistemle diizenlenmesi
Onerilmektedir. Egitim Orgiitlerinin ¢evrenin ihtiyaglarina cevap verebilmesi igin
miimkiin oldugunca yerinden yOnetilmesi ve 6gretmenlerin insan unsurunu 6n plana
cikaran bir ortamda c¢aligmalanimin saglanmasi gerekmektedir. Bu durum, yetkiyi
merkezde toplayan dikey orgiit yapisindan yetkinin ¢alisanlar arasmnda paylagildig:
yatay Orglit yapisina gegmeyi zorunlu kilmaktadir. Yatay orgiit yapisinda okul
yOneticisi, kurallanin uygulayicisindan ziyade islerin kolaylastiricisi, 6gretmen de
memur degil, smifin lideridir (Korkmaz, 2004). Kisaca agiklamak gerekirse , okuldaki

otorite ve karar verme mekanizmasinin:

1- Onemli kararlarin okulu bizzat yiiriitenler tarafindan alinmasina olanak saglayacak

diizenlemeler,

2- YoOnetimin, baz: kararlar o karardan dogrudan etkilenenlerce alinabilmesine olanak
saglayacak sekilde esnek olmasi,

3- Alinan kararlarin uygulanabilmesi i¢in gerekli otorite ve lojistik destegin saglanmasi,
4- Kararlar alanlarin, sonuglardan da sorumlu olmasi,

5- Ogretmen ve yoneticilerin rol ve sorumluluklarina bazi esnekliklerin getirilmesi,
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6- Yoneticilerin kurallarm yerine getirilmesinden degil, egitim ve Ggreti
sekilde gerceklestirilmesinden sorumlu olmasi,

7- Ogretmenlerin, hazirlanmasinda higbir katkilanmin  olmadign bir miifredat:
Ggrencilere sunan bir memur konumundan ¢ikarilarak, bir 6gretim lideri olmalarna
firsat vermesi gerekmektedir.

2.3.7. Profesyonel Ogretmenlerin Yetistirilmesi

Ogretmenlerin temel gorevi, Ggrencileri bilgi c;aémm gerektirdigi niteliklerle
donatmaktir. Ogretmenin bu gorevi basartyla yerine getirebilmesi i¢in yepyeni bir
sistemle yetistirilmesi ve meslegini profesyonelce icra edebilecegi olanaklara sahip
kilinmas: gerekmektedir.

Ogretmenlerden 6greticilik gérevlerinin yam sira egiticilik gérevlerini de ustaca
yerine getirmeleri beklenmektedir. [yi bir egitici olabilmek igin de meslek hakkinda
yeterince bilgilenmesi, egiticilik yetilerini kazanms ve egitim sistemi ve politikalarini
kavrayarak sistem iginde bulundugu kademe ile diger kademe arasindaki biitiinlagii
saglayabilecek yeterlilige ulagmig olmas: gerekmektedir.

Ogretmen Adaylaninin bilgi donanimma ve meslek ahlakina sahip bir sekilde
yetistirilmesi, Ogretmen yetistiren programlarin sorumlulugundadir. Bu programlar
adaylara alan bilgisi yaninda 6gretmenlik meslegi ve egitim sistemi hakkinda da bilgi
vermektedir. §gretmen yetistirme sistemlerinin, yapi, isleyis ve miifredat olarak yeniden
yapilandiriimas: gerekmektedir (Korkmaz, 2004).

2.3.8. Ogretmenlerin Derecelendirilmesi

Bilindigi gibi Milli Egitim Bakanligi, 6gretmenlik meslegine yeni bir sistem
getirmeye hazirlamyor. Ogretmenleri performanslarina gére riitbelendirecek ve
ticretlendirecek degisiklik i¢in hazrlanan yasa tasarist T.B.M.M.’ne sunuldu. Bu
tasariya gore Ogretmenler, “aday”, “0gretmen”, “uzman” ve “basbgretmen” seklinde
simflandinlacak ve {icretlendirme bu smiflara gére diizenlenecek. Yani her yi OSYM
tarafindan diizenlene sinava giren 6fretmenlerin, simnav puanlarinin yam sira, basari,
kidem, egitim gibi unsurlar dikkate alinarak kariyeri ve {icreti belirlenecek (Egitim ve
Bilim Emekgileri Sendikasi, 2004).
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* e

iyilestirilmesi” seklinde dzetlenmektedir. Ogretmenlerin kidem, egitim ve is bagarimlan
esas almarak , mesleki ve kisisel gelisimlerinin saglanmasi, niteliklerinin iyilegtirilmesi,
statiilerinin yaptiklar1 gorevin Onem, gii¢liik ve sorumluluk derecesi ¢ercevesinde
olmasi gereken seviyeye ylikseltilmesi amaglanmaktadur.

2.4. Egitim Orgiitlerinde Degisim ve Insan Faktorii

Egitim orgiitleri, diger orgiitlerden farkl: olarak pek ¢ok kisi, kurum ve kurulusun
ilgilendigi 6rgiitlerdir. Bu Orgiitlerin {irlin{i insandir ve {riiniin degerlendirilmesi diger
orgiitlere gore daha giigtiir (Nugay, 2004). Bu nedenle kalite kavramimin yerlestirilmesi,
Orgiitiin kalitesinin ilgili birimlerce anlagilmasi ve onaylanmasi daha uzun bir siireg
gerektirmektedir. Zira egitim Grgiitleri kalitesini her zaman yiiksek tutmak ve siirekli
gelismek konusunda diger orgiitler kadar biiyiik bir bask: hissetmemektedir.

Egitim orgiitleri, kurumlarin ihtiya¢ duyduklan bilgi, beceri ve nitelikleri iireten
sistemlerdir. Bu bakimdan, egitim Orgiitleri, ¢evrede meydana gelen ve talepleri
dogrudan etkileyen degismeleri yakindan takip etmek ve bunlara paralel bir degigim
gOstermek durumundadir. Bunu saglamak i¢in okul yoneticileri, egitim konusunda farkli
beklentilere sahip kurumlarla siirekli diyalog i¢inde bulunmalidir (Cemaloglu, Ozdemir,

2003; Can, 2002).

Egitim orgiitlerinde degisim, olgusuna Orgiitiin ¢alisanlar1 agisindan bakilacak
olursa yine diger orglitlerle belirli oranda bir fark oldugu goriiliir. Clnkii egitim
oOrgiitlerinde ¢aliganlar arasindaki stati farki diger orgiitler kadar biiyiik degildir. Bu
nedenle yoneticiyle ve is arkadaslariyla hemen hemen aym egitim diizeyine sahip olan
Ogretmenler, kendilerini daha Ozerk hissetmektedirler. Ayrica Ggretmenlerin,
Sgrencilerin ve yoneticilerin diger Srgiitlere oranla daha hizli degismesi, okulda yerlegik
bir kiiltiiriin olugmasi ve istikrarin korunmasint gii¢lestirmektedir ( Erdogan, 2002:
84) .

Bunun yanminda egitim rgiitlerinde ¢alisanlarin yasadiklar1 ekonomik problemler,
onlarin kigisel gelisimlerini saglamaktan ziyade ikinci bir ig arayisina yonelmelerine yol
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almaktadir (Erdogan, 2002: 82-85; Kayayerli, 2004).

Biitiin bunlar, egitim 6rgiitlerinin her durumda hayatta kalmay1 stirdiirebilecegini,
clinkii toplumun egitim Orgiitlerine stirekli ihtiya¢ duydugunu gdstermektedir. Egitim
orgiitlerinin varliklarim stirdiirebilmek konusundaki bu giivenlikleri, onlarin kendilerini
gelistirmek ve degistirmek konusunda daha yavag hareket etmelerine yol
agabilmektedir. Bu baglamda degisim i¢in gii¢lii bir liderlik, gii¢lii bir iletigim ve tutarl
bir strateji saglanmasi egitim Orgiitlerinde degisimi gergeklestirmek agisindan biiyiik
Snem tagimaktadir. Egitim Orgiitlerinde degigim ajaminin rolii de diger orgiitlere gore
daha giictiir. Ciinkli caliganlar. stirekli degismekte ve statii farki ¢ok belirgin
olmadigindan ikna giicii diigmektedir (Can, 2002).

2.4.1. Degisim Siirecinde Egitim Orgiitiiniin i¢ ve Dig Cevresi

Her canli gibi orgiitler de, yasamlarim belli bir gevre icerisinde devam ettirmekte
ve aym zamanda bu siire¢ icerisinde amaclarimi gergeklestirmeye caligmaktadirlar,
Ancak Orgiitler, bagarilarin, tirlin kalitelerini ve etkililiklerini yiikseltmek istiyorlarsa
gevrelerinin beklentilerini ve kiiltirlerini de dikkate almak durumundadirlar. Orgiitiin
bulunduklar yere gore bir i¢ geweéi, bir de dig gevresi bulunmaktadr. Inandr’nin Leavit
ve digerlerinden aktardigma gére (2000: 221) Orgiitiin i¢ gevresini; Orgiitiin amaca
iligkin unsurlar, teknolojiye iligkin unsurlar ve yapiya iligkin unsﬁrlan olusturmaktadir.
Orgiitiin dig gevresini ise; dogal kosullar, toplumsal faktrler, teknoloji, ekonomik yap1
ve hukuksal alandaki kurum ve kuruluslar olusturmaktadir. Bu nedenle orgiitlerde
gerceklestirilecek yenilesme hareketlerinde, 6rgiit yoneticisi biitiin degiskenleri tek tek
dikkate almali, her degiskenin Orgiitli ne oranda etkiledigini belirlemeli, degisimi bu
yonde, dogru ve saglikli bir iletisim agr kurarak gerceklestirmelidir. Giiglii bir iletisim
ag1, mesajlarin alicilar tarafindan dogru anlasilmasina, ig gbrenlerin performansmin
yiikseltilmesine ve i doyumunun artmasina neden olmaktadir. Ayrica yapilacak
yenilesme faaliyetlerinde, Orgiit ici ve Orgiit disi gevrenin beklentileri de dikkate
almmalidir (Inandz, 2000: 222).
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Egitim Orgiitleri, toplumsal degisimlerin merkezi olmak ve dogruéign
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talep ettigi nitelikte ve sosyal g¢evrenin Ongérdiigii bir kiiltiire sahip bireyler
yetistirebilmek igin etkili bir iletisimin varlig1 gereklidir.

2.4.2. Egitim Orgiitlerinde Degisim ve Gelisim Siirecinde insan1 Fark Etme

Psikologlar, Yoneticilerin yaptig1 en biiylik hatanin, ¢aliganlara birer makineymis
gibi davranmalar1 bir bagka ifadeyle onlara insan muamelesi yapmamalar1 oldugunu
belirtmektedirler (Evans, 1996: 255). Hi¢ kimse bir orgiit i¢in ¢alisan kimliksiz bir
varlik olmak istemez. Makinelegmis b1r diinyada insana artik bir makinenin pargast gibi
davramldigim; bilgisayar teknolojisiyle birlikte insanlar artik, birer kod numarasiyla
anilmaya baglanildigim ileri stiren Fleet (1993:199,167), basarili ve farkli olmak isteyen
yoneticilerin ¢aliganlarini insanlagtirmalar1 gerektifinin 6nemine isaret etmektedir. Bu
konuda Fleet (1993: 166, 167) ¢rnek olarak St. Louis, Emerson elektrik fabrika
yOneticisi Armond Dunlap’in s6zlerine yer vermektedir. Dunlap, fabrikalarinda insana
verilen degeri su sekilde yansitmaktadir:

“Caligsanlarimiza insan olduklarimi unutmadan davranmak igin biiyiik bir titizlik
icerisindeyiz. Bunun i¢in ilk olarak, boélim sgeflerinden, amirlerden ¢aliganlarinin
isimlerini mutlaka grenmelerini istiyoruz. Haftalik bir gazete ¢ikararak, galisanlarla
ilgili haberlere yer veriyoruz. Fabrikanin baganlari, 6zel olaylar, terfiler vs.,
calisanlarimiz ilgilendiren konulari basarak onlara verilen Snemi vurgulamak istiyoruz.
Personel departmam1 dofum giinlerinin bir listesini tutuyor. Dogum giinlerinde
elemanlar i¢in panolara mutluluk dilekleri, tebrik kartlar1 asiliyor. O giin, ¢alisana tiim
glin parali izin veriliyor. Odiile layik gériilen ¢alisanin, patronuyla birlikte resimleri
¢ekiliyor. Bu resimler haftalik gazetede yaymlamyor. Evlilikler, dogumlar, ¢ocuklarin
mezuniyetleri, spor faaliyetleri, ise alinmalar, askere gitmeler, askerden dénmeler, her
tirld galisanimiza ait olay gazetede yer alabiliyor. Bu hem kisileri mutlu ediyor hem de
birbirlerini yakindan tanimalarina aracilik ediyor.

Tim bunlar sonu¢ verdi mi? Evet, bu programa baslamadan 6nceki ve sonraki
tiretim raporlar1 her seyi agik¢a ortaya koyuyor. Calisan, insan oldugunu hissetmeli.
Insanca bir coskuyla ¢alismak verimi artiracaktir.”
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Kisiler énemli olduklar hissettirildi§i zaman, ¢alisanlarla giiglii arkad ag
kurulabilir, korkular, endiseler, giivensizlikler ortadan kaldirilabilir, karsilikli s&¥gi ve
sayg1 saglanir, verim ve kalite artar, sikayetler ve direnmeler azalir.

Pek ¢ok aragtirma, Kkisilerin 0zel bir muamele gordiikklerinde ve takdir
edildiklerinde daha biiylik bagarilar sergilediklerini gostermektedir. Pek ¢ok y6netici bu
gercegi kabul etmesine kargm, yapilacak 6nemli isler listesinde ¢aliganlarin Snemsenme
gereksinimine yer vermemektedirler. Bu durum ¢ogunlukla moral ¢okiikligii, kars:
koymalar, devamsizlik, sikayetler vs. ile sonuglanmaktadir. Fleet (1993: 168, 169)
¢aliganlarin kendilerini daha degerli hissetmeleri igin 4 yontem Snermektedir:

1- Herkesin ismini bilin: Bir kiginin ismiyle cagrilmasi kiside hos bir etki
yaratmaktadir. Ancak isminin bilinmemesi yada yanlis telaffuz edilmesi insami gok
kirar. Iyi bir yonetici tiim galisanlarmm adlarim bilmelidir. Bu ydneticinin ¢ahsanina
verdigi degerin bir g6stergesi olarak kabul edilmektedir. .

2- Caliganlan takdir edin: Ko6tl elestiri insam isteksizlige iter, olumlu elegtirinin
yaminda kigiyi basarilartyla 6vmek, basartyr ve verimi artiracaktir. Yapilan bir
ddiillendirmeden sonra ¢aligan buna layik olmak ve bu sifatt kaybetmemek i¢in daha
fazla ¢alisacaktir. Elestiriyi herkesin icerisinde yapmak ne kadar kétii sonug verirse,
ovgiiyti aym sekilde is arkadaslarmin 6niinde yapmak o kadar olumlu sonuglar verir ve
diger calisanlar1 da motive eder.

3- Caliganlarn bilgi ve becerilerine saygili olun: Yoneticiler, ¢alisanlarin kendi
isleriyle ilgili detaylan c¢alisanlar kadar iyi bilemezler. Yoneticinin, ¢aliganlarn
bilgisinin ve becerisinin farkinda oldugunu hissettirmesi, c¢alisjamin kendine olan
glivenini artiracaktir.

4- Calisanlan tammak i¢in gercek bir ¢aba sarf edin: Bir ¢alisana insan oldugunu
hissettirebilmek i¢cin onu insan olarak tammak gereklidir. Nelerden hoglandigini,
tutkularini, hedeflerini, korkularim, saplantilarini fark etmek gereklidir. Her ¢aligan i¢in
bu bilgileri ic;efen bir dosya hazirlanmasi ve bu dosyalarin yonetici tarafindan ara sira
okunarak bilgilerin glincellenmesi faydah bir yontem olarak onerilmektedir. Caliganlar
tamidiktan sonra onlarin gizil yeteneklerini fark edip bu yetenekleri ise uygulamasi icin
ona firsatlar sunmak her iki taraf i¢inde kazang getirir.
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2.5. Egitim Yoneticisinin Orgiitsel Degigim Siirecindeki Rolii :ﬂ

Lider, emir, direktif, karamame gibi Orgiitsel yol gostericilere uym d“e}:;,.ff‘
bir etkileme giicline sahip olan k1$1d1r Liderlik, daha ¢ok bir kisilik trifitdir ve
kendine giiven, ¢abuk fikir tiretebilme, etkili ve duyarli davranabilme, takim olabilme,
ormek olabilme, insan odakli ve demokratik olabilme gibi pek ¢ok 0Ozellik
gerektirmektedir ( Sisman, 2002: 138; Erdogan, 2002: 48; Ozden, 2004). Degisim
orgiitler i¢in zor ve sancili bir stiregtir. Degisim dengeleri degistiren ve bu ydniiyle
calisanlarda endise yaratan bir siiregtir aym1 zamanda. Biiyiik degisikliklerin insanlar
tarafindan kendi beklentilerini yikan bir gelisme olarak  goriilmesi ihtimali olduk¢a
yiiksektir. Bunlarin sonucu olarak her degisime karsi, ¢aliganlarda dogal olarak bir
diren¢ olusur. Cilinkii insanlar her zaman belirsizlikten ka¢inma egilimindedirler ve
degisimin yaratacagl sonuglarin Onceden tahmin edilmesi ¢ok kolay degildir. Bu
nedenlerle degisim liderinin islevi Orgiit agisindan bilyikk 6nem tasir. Bu baglamda,
degisim lideri, liderlik 6zelliklerinin yaninda, insani degerlere ve yaraticilia Onem
veren, gelenekei degil yenilik¢i olan, vizyon sahibi, degisimi ¢alisanlara ragmen degil,
calisanlarla birlikte baglatan ve ona yon veren, yeni degisim siireglerine Orgiitii
hazirlayan kigidir (Leblebici, 2004; Polater, 2004; Can, 2002).

Bagarih bir degisim slirecinin yasanmasi igin, degisim liderinin, g¢aliganlari
degisim konusunda bilgilendirmesi, onlarin korkularini, endiselerini kuracag iletisimle
ortadan kaldirmasi gerektigine dikkat ¢ekilmektedir. Liderlerin ¢alisanlarina model
olabilmek agisindan giiven saglamalann gerekli goriilmektedir. Ayrica, degisim
siirecinde c¢aliganlar bir gelecek belirsizligi yagsamak durumunda kaldiklari igin,
kendilerine rehberlik edecek liderlerine giivenme ihtiyaclar1 daha da yogunlasabilir.
Degisim  siireglerinin = basariyla  atlatilabilmesi, c¢alisanlarin  giidiilenmesini
gerektirmektedir. Liderlerin ¢aliganlarim ise giidiilerken uygun yontemleri tercih
etmeleri basarili defisim siireclerinin yasanmasi acgisindan gerekli goriilmektedir.
Zorlayic1 ve tehdit edici bir tutumla emredilenleri yapmak durumunda birakilan
caliganlarin performanslar1 diigebilir ve islerinde gOstermeleri gereken Ozveriyi
gOsteremeyebilirler. Ayrica degisim liderlerinin, 6gretmenlerin kigisel ve mesleki
gelisimleri i¢in gerekli imkanlari saglamalar1 Onemli goriilmektedir. Liderlerin
bulunduklan 6rgiitii basariya ulastirabilmek icin Oncelikle sorumluluklarinin farkinda

olmalar1 ve lzerilerine diisen gorevleri en iyi gekilde yerine getirmeleri, 6zellikle
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rgitsel verimliligin artmimas: konusunda, drgiitin etkiledigi biittin degiskenl
iyi bir gekilde analiz etmeleri gerekli goriilmektedir. Bu baglamda, 4
yoneticilerinin degisimi gergeklestirmek icin ise koyulduklarinda, " inis ann
beklentilerini g6z oniine almalari, degisim ve yenilesmenin olumlu yanlarim géstermek
suretiyle i¢ ve dig ¢evreyi degisim konusunda ikna etmeleri direncin asilmasi ySniinde
faydali olabilmektedir. Degisimin, Orgiitlin paydaslarinin deger ve normlarina ters
diigmemesi gerekmektedir. Calisanlarin yaratici diigiinmelerinin tegvik edilmesi,
insanlarin fikirlerinden yararlamlmasi, grup c¢alismalarimin ve igbirliginin tegvik
edilmesi, adaletli ve beklentilere cevap verecek bir takdir ve &6diil sisteminin
gelistirilmesi ve uygulanmas: degigim siirecinin basariyla ulagmasi agisindan olukg¢a
gerekli gériilmektedir (Tomkins, 1998, 5.23).

2.5.1. Yoneticinin Etkili [letisimdeki Rolii

Egitim Orgitleri, amaca hizmet edebildikleri dlgiide gercek manada varliklarini
stirdiirebilirler. Her orgiitiin oldugu gibi egitim Srgiitlerinin de basarisi, elindeki madde
ve insan kaynagin iyi degerlendirmesine bagh bulunmaktadir.

Yoneticilerin gerek iletisim araclarindan yeterince yararlanmamasi, gerek iletisim
araclarim GOrgiite 6zgli bicimde kullanmamasi; Orgiitte iletisimin zayiflamasina ve
amaglardan uzaklagma sonucunu doguracak birtakim problemlerin yasanmasma yol
agmaktadir. Kisaca, iletisimde soz edebilmek icin kisilerin ortak bir platformda
bulusmasi saglanmalidir.

Egitim orgiitlerinde etkili bir iletisimi gergeklestirmek agisindan ydnetici, 6gretim
kadrosuyla 6zdeslesmeli, ¢esitli iletisim kanallar1 olusturmali ve bu kanallarin siirekli
acik olmasim saglamalidir. Egitim Orgiitleri, yapist geregi informal iletisimin daha ileri
diizeyde oldugu orgiitlerdir. Bu bakimdan okul yoneticisi kisiler ve gruplar arasi
iletisimi gézden kagirmamaya dikkat etmelidir. Okul igindeki ve okul disindaki iletisim
cemberlerine yabanci kalan okul miidiirleri, iletisimden once ve sonra gelen y6netim

sireglerini gergeklestirmekte bilyiik olasihikla bagarisiz olacaklardir (Cubukgu, Dondar
2003).
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Bagarili bir degisim siirecinin yasanmas: i¢in insan unsuruna ¢ok b
verilmelidir. Degisim lideri, ¢alisanlar1 degisim konusunda bilgﬂend}i;g& :
korkularm, endiselerini kuracags iletisimle ortadan kaldwmalidw. Do
Cubukgu’nun (2003) 2000-2001 o&gretim yilinda Eskisehir ili belediye smirlan
icerisinde bulunan 97 resmi ilk6gretim okulunda gérev yapan 2714 6gretmen iizerinde
yapmig olduklar1 “Okul Yoneticisinin [letigim Becerilerine Yénelik Ogretmen Alg1 ve
Beklentileri” basglikli aragtirma sonuglarma gére okul miidiirlerinin gretmenlerle
kurduklart iletisim diizeyi, 6gretmenlerin beklentilerinden ¢ok daha diisiik diizeyde
kalmaktadir. Bu durum Gzellikle degisim siireglerinde informal iletisim yoluyla dogru
olmayan bir takim haberlerin ortaya ¢ikmasina ve galisanlarin kaygi, korku, belirsizlik
gibi duygularla kars1 karsiya kalmasma neden olabilmektedir.

2.5.2. Yoneticinin Giiven Olusturmadaki Roli

Giiven duygusu; tarihin baslangicindan itibaren kigisel ve toplumsal iligkilerin
vazgecilmez unsurlan arasinda yer alé.n ve bulunmadii iliskilerin siirdiiriilemez olarak
kabul edildigi son derece 6nemli bir kavramdir. Giiven kisaca korku, ¢ekinme, kusku
duymadan inanma ve baglanma duygusu seklinde tammlanmaktadir. Bir bagka tanima
gore ise giiven, insanin giidiilenmesinin en yiiksek seklidir ve insan dogasinda var olan

“iyi ve giizel”i ortaya koymasina imkan verir (Safran, 2003).

Giiven, orgiitsel verimliligin kilit kavmmlaﬁﬁdan biri olarak kabul edilmektedir.
Liderler ¢alisanlarina model olabilmek agisindan mutlaka giiven saglamalidirlar,
insanlar giivendikleri kigileri model alir ve desteklerler. Ayrica, degisim slirecinde
¢aliganlar bir gelecek belirsizligi yasarlar ve bu .belirsizlik igerisinde kendilerine yol
gosterecek olan liderlerine giivenmek isterler (Evans, 1996:206). Okutan (2003)’1n,
“Egitim Yoneticiligi Kursu’na katilan, okul miidiirliigti sinavim kazanan 80 &gretmen
{izerinde yaptign  “Okul Miidiirlerinin Idari Davraniglan” baglhikli bir arastirmasinda,
ogretmenlerin okul miidiirlerine duyduklar1 giiven arastirilmigtir. Bu arastirmaya gore;
okul miidiirii aday1 6gretmenlerden %33°1i, okul miidiirlerinin &gretmenlere “arasira”
giiven verdiklerini belirtirken, %25°i “her zaman”, %31’i “nadiren” segenegini
isaretlemistir. Ofretmenlerin %10’u miidiirlerin, 6gretmenlere “higbir zaman” giiven
vermedikleri yoniinde goriis bildirmigtir. Bu sonuca gore, okul midiirlerinin

6gretmeniere giiven verme noktasinda olumlu bir durumda olduklar séylenebilir.
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2.5.3. Yoneticilerin Giidiileme Rolii

Degisim siireglerinin basartyla atlatilabilmesi, ¢aliganlarin giidillenmesi Berektir
Liderler ¢aliganlarim ise glidiilerken uygun yontemleri tercih etmelidirler. Zori;;;n ve
tehdit edici bir tutumla emredilenleri yapmak durumunda birakilan ¢alisanlarin
performanslar: diiser ve islerinde gostermeleri gereken Ozveriyi gosteremezler (Can,
2004). Unal’m (2004) 1997-1998 6gretim yilinda Istanbul il merkezinde bulunan
ilk6gretim okullarinmn 1. kademesinden tesadiifi 6rnekleme yoluyla segilen 28 miidiir ve
miidiir yardimcistyla 158 6gretmen lizerinde yapmus oldugu “Ogretmenleri Ise
Giidiilemede Yoneticilerin Uyguladiklart Yollarin Degerlendirilmesi” konulu aragtirma
sonucunda 6gretmen ve ydnetici gériisleri su sonuglar: ortaya ¢ikarmustir; |

1- Yoneticilerce Ogretmenleri ise giidiileme yollar iginde, en fazla, yapilmas:
gerekenlerin caligsanlara mantikli bir sekilde agiklanmasi yolunun tercih edildigi,

2- Calisanlarla dostluk kurma ve yonetici olarak isin yapimasinda diretme
yollarimn yoneticilerce oldukga cok kullanildigs,

3- Yoneticilerin yasal yollara bagvuracagini sGyleyerek 6gretmenleri ise glidilleme

yolunun en az tercih edildigi,

4- Caligan lizerinde etkili olacak birini bulma ve pazarlik (yapilan is karsiliginda bir
iyilik yapma) yollarimn y&neticilerce az tercih edildigi,

5- Yoneticilerin 6gretmenlerin gériislerine bagvurarak, ortak kararlara ulagilarak ise
giidiileme yolunu arasira tercih ettikleri,
6- Ozendirme sistemlerinin hemen hemen hig islemedigi sonuglarmna ulagilmustr.

2.5.4. Yoneticilerin Degisim Ortamum Hazirlamadaki Rolii

Degigim liderleri, c¢alijma ortamim degisim siirecine hazirlarken c¢alisanlarin
degisim konusunda bilgilendirilmesi amacina yonelik hizmet i¢i egitimlerin,
seminerlerin, kurslarin vs. diizenlenmesini sagalamaya ¢aligmali ayrica Ggretmenlerin
kigisel ve mesleki gelisimleri icin gerekli imkanlar1 saglamahdirlar. Seferoglu
(2001)’nun  “Simif Ogretmenlerinin Kendi Mesleki Gelisimleriyle [lgili Gériisleri,
Beklentileri ve Onerileri” adi altindaki arastirma sonuglarma gore; Ggretmenler
karsilagtiklar1 sorunlarin Ustesinden gelebilmek i¢in egitim sisteminde bir reforma
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ihtiyag duymaktadirlar. Ayrica yeni ders programlarimin hazirlanmasty; 6§ ' men.

ekonomik ve sosyal ihtiyaglarinin kargilanmasi, egitimle ilgili yasa ve ydneunehklerdeﬁ
gerekli degisikliklerin yapilmasi yapilan oneriler arasindadir. Anketekaulaniann
yaptiklar diger bir 6neri ise, mesleki gelisimlerine katki saglayacak mesleki yayimlarin
saglanmasi, daha siklikla mesleki toplantilanin diizenlenmesi, 6gretmen ve yoOneticiler
arasinda giiclii bir iletigim sisteminin kurulmas: seklindedir. Mesleki gelisimin 6ntindeki
en biiyiik engel olarak, hizmet i¢i egitim yeterliliklerinin ail1g1m goren katilimcilar, bu
yeterliliklerin yayginlagtiilmasi ve amacina uygun bir sekilde gergeklestirilmesi

gerektigini belirtmektedirler.

2.5.5 Yineticilerin Yetkilendirme Rolii

Tiirk’tin Bursalioglu’ndan (2002) aktardiina gore, “yetki” kavrami, baskalarimmn
davramglarim etkileyebilecek kararlar alabilme giicti, yoneticinin karar verme hakk1
veya kurumlagms gii¢ seklinde taumlanabilmektedir. Yetki oOrgiitteki {iyeleri ve
eylemleri birlestirici giigtiir. Ayni zamanda, en yiiksek koordinasyon giicli yetkiden
gelir. Yetki yonetilenlerin kabul edilmesiyle baglar. Yetki Orgiitiin itici giicli, yénetimin
anahtar1 olarak nitelendirilebilir. Yonetim, belli bir amaci ger¢eklestirmek igin
yeterlilikleri orgiitleme ve kontrol etme, ¢esitli tiretim etkenlerini ve insan emegini bir
araya getirerek, onlara i gordiirerek, amaca ulagmak olarak almndifinda, séz konusu
eylemlerin gergeklesmesini olanakh kilan gii¢, yetkidir (Cinar, 2005; Ttirk, 2002).

Tiirk’iin Alpugan’dan (2002) aktardifina gore, bir 6rgiitte yapilacak islerin yerine
getirilmesi igin kisilere gorev verilmesi ve kisilerin bu gorevleri yerine getirebilmeleri
icin yetkiyle desteklenmeleri “yetki devri” olarak isimlendirilmektedir. Bagka bir
ifadeyle yetki devri, ySneticinin sahip oldugu yetkinin bir béliimiinii astlara vermesidir.
Kisilere yetki verildikten sonra bu yetkiyi yerine getirebilmeleri i¢in onlara belli sinurlar
icerisinde hareket edebilme 6zgiirltigti de verilmelidir.

Sadece yoneticisi yaninda oldugu i¢in maksimum performans gosteren bir isci,
isletme i¢in pek bir sey ifade etmemektedir. Onemli olan 6z denetim duygusunu
olusturabilmektir. Bu nedenle ydneticilerin bir isin yapilmas: i¢in okul personeline tam
sorumluluk ve bu sorumluluu yerine getirebilmesi i¢cin gerekli yetkiyi vermesi
gereklidir. Bu sayede galisanlarla okul ydnetimi arasinda karsilikli bir giiven duygusu



sayede denetime daha az 1ht1ya<; duyulacak ve gelismeler daha hizh 11erley ektlr”
(Evans, 1996: 133, 134).

2.5.6 Yoneticilerin Isbirligi ve Katihimi Saglama Rolii

Egitim orgiitlerinin yenilesme ihtiyaci duymasi, yeni kararlarin alinmas: gerekli
kilar. Ancak egitim Orgiitlerinin i¢inde ve diginda meydana gelen hizh degismeler,
alinan kararlar ¢ok kisa bir zamanda etkisiz hale getirir. Bu durumda yeni ve daha etkili
kararlarin alinmasi gerekir. Bu durum §gretmen, 6grenci ve velileri siirekli degisen
kararlarla karg1 karstya birakir (Ozdemir, Cemaloglu, 2005) .

Egitim alaninda yapilan yenilesme uygulamalarinda ilgili taraflarin karar
siireglerine katilimimmin saglanmasi, yeniligin etkililiinin artirilmas: i¢in gerekli bir
durumdur. Ciinkii yenilesme ile ilgili kararlara katilan 6gretmenler, yeniligin bagarisinin
artmasinda gayret gostereceklerdir (Akdag, 2005).

Okul yoneticisi ve tecriibeli 6gretmenlerin yenilesmenin y6netiminde, okuldaki
tiim personele yardim etmesi gereklidir. Bu baglamda okul yoneticileri, karar
siireglerine dgretmenlerin katilimini saglamali, 53retmenlerin bilgi ve becerilerinden {ist
diizeyde yararlanmasimi bilmelidirler. Yenilesme siirecinde 6gretmenlerii1 karar
siireclerine katilimi, 6gretmenlerin potansiyellerini ortaya koymalarina yardim edecegi
i¢in dgretmenlerin giidiilenmesinde etkili olabilir (Evans, 1996: 91).

Egitimin yenilesme stirecinde karar siirecine katilma, §gretmenlerin alinan kararlar
araciligtyla uygulamada daha etkili bir hale gelmelerinde faydali olabilir. Ogretmenlerin
karara katilimi, oylama yada bilgi toplama asamasinda oldugu zaman, G3retmenler
karara katilmig olmakta fakat karar {izerinde fazla etkili olamamaktadir. Bu durum,
Ogretmenlerin karara katilimi ile elde edilmesi beklenen kazamimin tamamen
kaybedilmesine yol agabilmektedir (Akdag, 2005).
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Karara katilim, sadece karara evet yada hayir demekten ibaret olmam - -
verme siirecine gercek anlamda katlhm bireyin karar verme siirecine olab11d1g1nce
islemin bagindan ve uzun bir siire katilimim gerektirmektedir.

Ogretmenlerin  karar siireclerine katihmlar, okullarda demokratik ySnetim
bi¢iminin gelismesine katkida bulunabilir. Aym1 zamanda Ggretmenlerin is doyum

diizeylerinin artmasina ve okullarim sahiplenmelerine neden olur (Ttirk, 2004).

Eger Ogretmenlerin yenilige katkida bulunmalan i¢in becerileri kisitli ve hemen
yetistirilmeleri de imkansiz ise karara katilimimn belli bir oranda sinirlandirilmasi ve
toplu olarak herkesi ise dahil etmek ig¢in yogun ve diizenli iletisim kurulmas:
onerilmektedir (Ozdemir, Cemaloglu, 2004).

Okul yoneticisinin yOnetim big¢imi ve tavirlari alinan kararlari yakindan
etkilemektedir. Eger okul yOneticisi otokratik bir tavirla sorun ¢dzme yaklasim
icerisindeyse katilim hangi diizeyde olursa olsun beklenen etkililik saglanamamaktadir.
Yenilesme siirecinde karara katilma ile ilgili olarak, &gretmenlerin biiyilik bir
¢ogunlugu, sorun ¢ézme asamalarina davet edilmis olmalarina ragmen, karann okul
yOneticisi tarafindan ¢oktan alindifim distinmekte, yoneticinin aldigi kararlan
degistirmenin miimkiin olmadigmi, zamanlarimn bosa harcandifim ileri stirerek
kararlara katilmak istememektedirler. Okuldaki yenilesme sorunlanyla ilgili olarak,
okuldaki 6gretmen ve yOneticiler, sorunlar birlikte tanimlamali, sorunlar analiz etmeli,
¢6ziim yollar {iretmeli, olas1 segenekleri belirlemeli ve oy birligiyle verilen kararlarin
uygulanmasinda gaba sarf etmelidirler. Bu durum ortak hareket etmeyi ve isbirligini de
birlikte getirir (Ozdemir, Cemaloglu, 2004; Erdogan, 2002: 86 ).

Inandi’nin (2000: 223, 224) Russo’dan aktardifma gore bir orgiitiin basarisindan
yada basanisizhfindan biiytik olgtide liderler sorumlu tutulmaktadir. Liderler
bulunduklar1 Srgiitii basariya ulastirabilmek icin 6ncelikle sorumluluklarmin farkinda
olmalilar ve iizerilerine diisen gérevleri en iyi sekilde yerine getirmelidirler. Ozellikle
Orgiitsel verimliligin artirilmasi konusunda, orgiitiin etkiledigi biitiin degigkenleri ¢ok
iyl bir sekilde analiz etmeleri gerekmektedir. Bu baglamda, egitim yOneticilerinin



degisimi gergeklestirmek i¢in ilk adimu attiklarinda, asagidaki hususlan%
Onerilmektedir (Tomkins, 1998: 23). ; ‘

1-

2-
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Degisimde insanlarin inan¢ ve degerlerini degistirmek yerine, onlarn
beklentileriyle birlikte degisimi gergeklestirmelidirler.

Mesleki ve teknik nitelikteki davramglarmi  uygun  yOntemlerie
degistirmelidirler. Degerlerin ve normlarin yapilan igten daha fazla 6n plana
¢iktizi  durumlarda, bunu yikabilmeli ve yenilesmenin' Onemini
anlatabilmelidirler.

Degisim ve yenilesmenin olumlu yanlari, somut 6rnekler gstererek i¢ ve dig
¢evreyi degisim konusunda ikna edebilmelidirler.

Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinin kiiltliriine, inanglarina ve degerlerine ters diigen
bir yenilesmeyi, sadece yenilesme yapacagim diyerek yapmamalidur.
Oprenmeyi kolaylastiracak uygun ortamlar yaratmal, is grenlere sorumluluk
vererek, yeni diiglince ilireten insanlarin, diigiincelerine deger vermeli ve
onlarn diislincelerinden yararlanmalidirlar.

Liderler, yonetici anlayisindan lider anlayigina dogru kaymali ve bireysel
calismalardan ¢ok grup caligmalarina 6nem vermelidirler. ,
Geleneksel lcret sisteminin digina g¢ikarak, takdir ve 6diil sistemine dogru
yonelmelidirler.

Calisanlarin  igbirligi icerisinde olmalarim1 saglamak agsindan takim
calismalarim tegvik etmelidirler.

2.6. Egitim Orgiitlerinde Birtakim Degisim Girigimleri ve Sonuglar

Yakin gecmiste yapimis ve siireg yOnetimindeki bagarisizliklardan dolay:
kaldirilmak durumunda kalmis Ders Gegme ve Kredili Sistem uygulamasi (DGKS),
egitim Orgiitlerindeki bagarisiz degisim denemelerine bir Grnek olarak verilebilir.

Arastirmalart 8. Milli Egitim Surasina kadar uzanan ancak 9. Milli Egitim surasinda
kabul edilen ve 12. Milli Egitim Surasinda uygulamaya konulan bu sistemin;
Ogrencilerin ilgi, istek ve yetenekleri dogrultusunda yetistirilmelerini saglamak,
egitimde demokratik bir se¢im ortam: olusturmak ve Ggrenciyi merkeze almak, sinifta
kalmay1 onlemek, ders programlanm esnek hale getirmek ve ara insan giicti yetistirmek
gibi amaglan bulunmaktaydi. Ders Gegme ve Kredili Sistem uygulamasi, uygulanmaya
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basladigindan 3 yil sonra yani, 1993-1994 G6gretim yili itibariyle uy {
kaldirilmigtir. Bunun nedeni olarak asagida verilen hususlar belirtilmektedir (Er ogan, -
2002: 118):

- DGKS’e ge¢is konusundaki degisim ihtiyaci yeterli diizeyde belirlenememistir.

- DGKS’ye gegis i¢in gerekli olan tam yeterli diizeyde yapilamamugtir.

- DGKS’ye gecis konusunda ilgili kisilere zamaninda ve amaca y6nelik hizmet
i¢i egitimler verilememigtir

- DGKS’ye gecis i¢in yeterli diizeyde programlama gergeklestirilememistir.

- DGKS’ye gegerken uygulamalarda 6nemli eksiklikler olmustur. Uzmanlarin
gortisleri yeterince dikkate alinmamigtir.

- DGKS’in egitim sistemi {izerindeki olumlu ve olumsuz etkileri lizerinde yeterli

diizeyde degerlendirme yapilmamstir.

Degisim siirecini yGneten kisiler yani degisim ajanlar1 amaglar1 ve niteligi tam
olarak ortaya koyamamuslar, sistemi ilgililere tam olarak agiklayamamuslardir. Sistemin
uygulanigi, uygulanma gerekcesi ve saglayacag: faydalar anlagilmadiindan ¢ok kisa
siirede basarisizlikla sonuglanmistir (Erdogan, 2002, ss. 113-119).

Bunun yaninda isletmelerde baslatilan ve zamanla egitim kurumiarina yansitilan
Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’ de pek ¢ok tikede basariyla uygulanan ancak
iilkemizde basansizliga dogru ilerlemekte olan bir yaklasim olarak gosterilmektedir
(Erdogan, 2002: 113). Toplam Kalite Y6netimi’nde basarty1 yakalayabilmek icin;
siirekli bir orgiitsel gelisme, miisteri odaklilik, standartlasma ve birimler arasinda ortak
hareket etme gereklidir. Egitimde bu yaklasimi basariyla uygulayanlar arasinda New
York’taki George Westinghouse gosterilmektedir. G.W., Mesleki ve Teknik Lisede
yaptig1 uygulamalardan basarili sonuglar elde etmistir. TKY felsefesi kabul edilerek
takim c¢aligmasi, personelin diisiik morali, diisik 63renci performans: ve Ggrenci
bagarisizlign gibi sorunlarmn ¢dziimi igin uygulanmistir. Sonugta Sgrencilerin basart
oranin ve okula devam oramimn arttii, §gretim {iyelerinin ise mesai sonrasi birtakim

egitim uygulamalarina goniillii olarak katildig1 g6zlenmistir.
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Tirkiye’de ise ilgili birimler birbirinden bagimsiz bir takim'
yapmakta ve bir biitliinliik saglanamadif i¢in halen es giidiimleme, personéL manhik,.-*
ara¢ ve gereg saglanmasi sorunlanyla ugrasiimaktadir. Oysa yenilesmede arag-gereg
saglamaktan ¢ok insanlarin egitim yoluyla zihniyet olarak gelistirilmesi ve
degistirilmesi gerekli goriilmektedir. Tirkiye’de TKY alandaki ¢aligmalar birtakim
kurumlarin imaj yaratma gabalar olarak kalmaktadir (Ozden, 2004: 275).

Bu alanda Yigit ve ‘Bayra.kta.r’m (2003) “Toplam Kalite YOnetim Ilkelerinin
[lIksgretim Okullarinda Uygulanabilirligine fliskin Ogretmen Algilar1” ad1 altinda 2001
yilinda Kirklareli ili merkez ve ilgelerinde gorev yapan sinif ve brang 63retmenlerinin
tamamu {izerinde yapmus olduklari arastirma sonuglan géstermektedir ki;6gretmenlerin
biiyiik bélimii (%71) TKY felsefesi konusunda ayrintili bilgiye sahip degildir. Yeterli
bilgiye sahip olamayan 6gretmenlerin uygulamada basar1 g6stermesi beklenmemelidir.
Ogretmenlerin %74’ti TKY ile ilgili bir egitime gereksinim duymaktadirlar. Diger
yandan &gretmenlerin %63, okullarda egitim ve 6gretimde kaliteyi artirmak amaciyla
seminer ve konferans ¢alismalarinin yapilmasi gerektigine inanmaktadirlar. Arastirmaya
katilan 6gretmenlerin %55°1 ¢alistiklari okulun fiziksel ¢alisma ortamimn, %57’si ise
okullarinda bulunan ders arag ve gereglerinin egitim, 6gretim ve kisisel gelisim agisinda
yeterli olmadigim belirtmiglerdir. Ogretmenlerin %71°i okullarinda takim g¢alismasi
yapildig: goriistindedirler.

TKY felsefesi, bir degisim girisimi olarak kabul edilerek arastirmadan elde edilen
sonuglar, egitim Orgiitlerindeki degisim cabalarina genellenecek olursa, denilebilir ki;
s6z konusu degisim hakkinda yeterli bilgilendirme yapilmamaktadir. Ihtiya¢ duyulan
egitim verilememektedir. Yeterli iletisim saglanamamaktadir. Egitim ortamlarinda
Ogretmenlerin kisisel gelisimlerini ve bilgiye ulasmalarimi  saglayacak imkanlar
bulunmamaktadur.

2.7. Ilgili Aragtrmalar

Bu boliimde Tirkiye’de ve yabanc: ilkelerde egitim orgiitlerinde degisim
stirecinde “insan” unsuruna yonelik yapilan aragtirmalar iizerinde durulmugtur. Egitim
Orgiitlerinde degisim stirecinde “insan” unsuruna ydnelik dogrudan bir aragtirmaya

rastlanmamigtir. Dolayli olarak, degisim siirecinde “insan” unsurunu konu alan
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aragtirmalar agagidaki paragraflarda amag ve elde edilen bulgular ac;lsmdan:f
verilmigtir.

-Tamit (2003) “Orgiitsel Yenilesmede Ogretmen Tutumlarmin Etkisi (Kirikkale
Ornegi” baslikli aragtirmasinda, egitim sistemi igerisinde yer alan ve egitim isgérenleri
olarak ifade edilen smif Ggretmenlerinin okullarina yonelik olarak gelistirdikleri
tutumlarin okulun yenilesme ve degismesindeki etkisini ortaya koymaya galigmistir.

Uygulama sonucunda, simuf Ogretmenlerinin gorev yaptiklart okullartyla her
zaman Ozdeslestikleri ve uyusum iginde olduklari, orgiitsel yenilesmeye her zaman
olumlu yaklastiklar1 goriilmiigtiir. Bununla birlikte, sinif gretmenlerinin; “kendilerini
okulun bir {iyesi olarak gérmedikleri ve okul yonetiminin sorunlanyié .ilgﬂenmedikleri”,
“calisma arkadaglar1 tarafindan kullamldiklan” goriislerine “genellikle” katildiklan
anlagilmigtir

-ligaz (2003) “Isletmelerde Insan Kaynaklan Giidiiunun Orgiitsel Degisim Odakli
Incelenmesi” baglikli arastirmasinda, orgiitlerin sahip olduklan en biiylik sermayeleri
olan “insan” fakt6riiniin, sahip oldugu maksimum performans: kullanmasim saglamanin
orgiitsel degisim stirecine getirecegi katkiyl saptamaya caligmigstir. Arastirmaci yapmig
oldugu ¢alisma sonucunda, insan kaynagmm, gereksinimlerini dikkate alan ve
korkularimi gideren degisim faaliyetlerine kars;t olumlu bir yaklasim sergiledigini
gOstermistir. Isletme ydnetiminin, insan kaynagma olumlu yaklagimi, insan kaynaginin
degisim dogrultusunda motive olmasinda etkilidirr Bu yaklagim tarzi, insan
kaynaklarinin degisim sonrast kaygllanm giderdigi gibi, yonetime giiven duygusunu da
pekistirdiginden, insan kaynafimn gidii c¢alismalarma bakis1 ve Orgiitsel degisime
katkisimi da artirict niteliktedir. Yapilan caligma sonrasi elde edilen bu bulgular 15181nda,
insan kaynagina yasanacak zorlu degisim siirecinin amaglarinin ve saglayacag her tiirlii
katkinin anlatiimasi, Orgiitsel degisim siirecinde 6nemli giidii araglarn olarak kabul
edilen katilim, §diillendirme, aidiyet, takdir ve sayg: gereksinimlerinin karsilanmasi, bu
sayede degisime direncin azaltilmas: 6nerilmektedir.

-Giines (1996) “Okullarda Orgiitsel Defisme Stirecinin Analizi” baglikh
¢alismasinda, okullarda Srgiitsel degisim stirecinin niteligini, 6rgiitsel degismeye neden



amaclamigtir. Arastirma yerli ve yabanci kaynaklarm taranmas1yla"
betimsel bir ¢aligmadir.

Arastirmaci, bu ¢aligma sonucunda su bulgulara ulagmigtir:

1-

Kaginilmaz ve yasamin her evresinde devam eden degisme, oOrgiitleri
yasamum siirdiirme veya siirdiirememe yoniinde etkilemektedir. Cevreyle
stirekli etkilesim halinde olan orgiitlerin varliklarmi stirdiirebilmeleri,
cevrelerindeki degisimlere uyum gostermelerine baghdir. Planh Orgiitsel
degisme, orgiitlerin ¢evrelerindeki degisimlere uyum gosterme yeteneklerini
ve orgiitsel etkililiklerini gelistirmeyi amaglamaktadir.

Belli amaglan gergeklestirmek lizere olusturulan Orgitlerin, varliklarim
siirdiirmeleri, kendi cevrelerinde yer alan i¢ ve dig dinamiklere uyum
gostermelerine baghdir. Orgiitlerin uyum g6stermesi gereken dis dinamikler
toplumsal, hukuksal, ekonomik ve teknolojik degismelerdir. Orgiit igi
sorunlar ise, 6rgiitiin uyum gostermesi gereken i¢ dinamiklerdir. Orgiitiin ig
ve dis dinamiklere uyum gdstermesi, Orgiitsel etkililiin gelismesine yol
agmaktadur.

Dis ve i¢ dinamikler, Orgiitin amag, yapi, teknoloji ve insan &gelerini
degisme icin etkilemektedir. Orgiitin bu 6gelerinde yapilan degismeler,
Orgiitiin etkililigini saglamaktadir.

- Karmagik bir siire¢ olarak degerlendirilen degismeye uyum, ancak onun

yonetilmesi ile olanaklidir. Bu konuda ydneticilere degisimin planlanmasi,
duruma uygun liderlik davramsl sergilenmesi, djrengle bas edebilme

uygun bir model segmek ve kullanmak gibi pek ¢ok sorumluluk diismektedir.
Okullarda planl Orgiitsel degismenin amaci, Orgiitsel uyum ve etkililigi
gelistirmektir. Ancak okullarin amaglarinin daginik, teknolojik kapasitelerinin
diigiik, gevsek yapili, glicli bir merkezi sistemin pargalar1 ve gelecekleri
kontrol altina alinmus olma gibi niteliklere sahip olmalari, onlarn degisme
acisindan diger oOrgiitlerden aywmaktadir. Okullar 6zellikle is Orgiitleriyle
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kargilagtinldiginda,  degisme yeteneklerihin daha
gbzlenmektedir.

6- Okullarin degismesine yol acan etkenler, i¢ ve dis dmamﬂder olarak
smiflandiriimaktadar. |

7- Okullan etkileyen i¢ ve dig dinamikler okulun amag, yapi, teknoloji ve insan
Ofesini degismeye zorlamaktadir. Orgiitiin ogelermde yapilacak degisme,
orgiitsel etkililige katkida bulunmaktadir.

8- Okullarin etkililiginden ve gevreye uyum gostermesinden sorumlu olan okul
yOneticilerinin basarili olmasi, degismeyi planlamasina ve direnme
kaynaklarini ve ¢6ziim yollarm: anlama ve bilme, ayrica bir degisme modeli

kullanmasina baglhidir,

-Kiigtikak¢a (1997) “Orgiitsel Degisim ve Degisim Siirecinde Uygulanacak
Yonetim Tarzlar1 Uzerine Bir Arastirma” baslikli calismasinda, degisim siirecinin
detaylarini ve bu siiregte uygulanabilecek yonetim tarzlarini incelemeyi, bu sayede
orgiitsel degisim asamasinda hangi tarzin en etkin sonuglara ulastiracagini tespit
etmeyi amaglamigtir. Caligma, Tiirkiye’de sanayi alaninda faaliyet gosteren biiyiik
Slgekli firmalarda gorev yapan yoneticiler arasindan sistematik tesadiifi Srnekleme
metodu ile segilen 100 yoneticiye yonelik olarak diizenlenen mektupla anketten
olusmustur. Arastirma sonucunda (st yonetimin degisim projesine karst
tutumunun, bagartya ulasmada belirleyeci rol oynayacagi tespit edilmigtir.
Degisim projelerinin uygulanmasim ancak insanlar yapabilir. Birer kaynak olarak
gOrdiiglimiiz insanlari, degisimin geregine inandirmak, agik ve diiriist olmak,
iletisim ve giiven ortami yaratmak, onlar1 motive etmek basariya ulagmak igin
vazgecilmez hususlardir. Basarili olmak i¢in personeli degisimin sonuglarina daha
baslangicta inandirmak, saglayacag: bireysel ve rgiitsel katkilar1 ortaya koymak
gerekir. Degisimin gerekliligine ve Snemine goniilden inanan ve projeye isteyerek
katilan insanlarla yola ¢ikmak basartya ulasiimasinda kritik rol oynayacaktir.
Yoneticilere gore etkin de@isimin ikinci gartt iletigimdir. Ancak iletisim sadece
insanlar arasindaki sekliye diisiiniilmemeli, g¢evresel etmenlerin calisanlara
aktarilmas1 da iletisim kapsamina alinmalidir. Etkin degisimin dglincli sarti
“empati” olarak goériilmektedir. Empati, kendini bagka insanlarin yerine koyarak
diisiinmek oldugundan, degisim projesine katilan tiim personelin ¢ok iyi derecede
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tanminmasim gerektirir. Yoneticiler, degisimden etkilenen bireyleri daﬁa ‘
zaman, onlarin degisime kars1 tutum ve tepkilerinin analizi daha tutaﬂl olacaktir,
Dolayisiyla proje bagarili bir sekilde uygulanacaktir. Degigime direnis insanlarin
dogasinda vardir. Ancak bunun nasi ve ne derecede olabilecegi uygulama 6ncesi
¢ok iyi kestirilmeli ve kademe kademe tedbirler alinarak direnis katilima
déniigtiiriilmelidir. Arastirma sonuglarina gdre yoneticilerin uyguladiklar1 degisim
projelerine genellikle yaridan az bir kisim ¢alisamin karst ¢ikma veya direnig
gosterme egiliminde oldugu tespit edilmisti. Bu yoneticilerin yoneticilik
egilimleri incelendiginde biiyiik bir boliimiiniin Mc Gregor’un Y Teorisi egilimli
oldugu saptanmugstir. Ayrica Y teorisi egilimli yoneticilerin degisime direnisle basa
¢ikmada da basarili olduklari sonucuna varilmstir.

igm (1998) “Orgiitsel Degisim ve Bagarisinda Degisim Uzmanmin Rolil, Bir
Kamu Iktisadi Tesebbiisinde Uygulama” baglikla aragtirmasinda, aragtirma
kapsamina alinan Orgiitiin yaptigi degisim girisimini ele almis, bu degisim
gmslmmm basarili olup olmadigi ve bagarili olmussa bu basarida degisim
uzmaninin roliinii tespit etmeye ¢ahsmugtir. Arastirma enerji sektdriinde hizmet
veren TEAS Seyitomer Termik Santralinda yapilmigtir. Aragtirmacinin uygulama
icin bu santrali tercih etmesindeki etkenlerden biri santralin son on yil igerisinde
siirekli artis gdsteren bir performans gdstermis olmasidir. Isletme degisim uzmam
olarak gorevlendirilen yonetici ile yapilan bir nolu ankette su sonuglara
ulasilmustir; Isletmenin bir kamu iktisadi tesebbiisii olmast nedeniyle merkezcil
yonetim altinda olmasina ragmen kabugundan siyrilarak son on yillik dénemde
statiikocu yapidan, degisim riizgarlarimn estigi Toplam Kalite YOnetimi
temellerinin, mevcut yapiya ragmen uygulandigi, cevreye karsi duyarl bir Srgiit
olusturulmaya ¢ahigildigr ve biiyiik oranda basanidig: goriilmektedir. Isletmede
son on yillik dénemde, basart ve is degerlendirme sistemi kurulmus, yeni ¢ikan
yontem ve tekniklerin igyerine uyarlanmasi ¢aligmalarina baslamlmig, bireyler
arasindaki giiven ve etkilesim gelistirilmis, isletmenin ama¢ ve hedefleri ile
isletme iggoreninin amag¢ ve hedeflerini yakinlagtirma gabalarina girigilmis ve
isletmenin basarisini, performansimi hedef segen isgdrenler toplulugu

olusturmustur.
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Isgérenin egitimine, yetenek ve performansimin gelistirilmesine oxiém :
katilimec1 yOnetim 'igletme icerisinde uygulanmaya baglamiimigtir. Bu v
isletme degisim uzmannm verdigi cevaplardan ulasilmugtir. Bﬁ bﬂg].lenn’
dogrulugunu test edebilmek acisindan iggérenler ile de anketler yapilmustir.
Uygulanan bu iki nolu anket ile s6z konusu Kamu Iktisadi Kurulusunda bagarili
bir Orgiitsel degisimin uygulanip uygulanmadigna dair iggbrene sorulan 15
sorudan elde edilen sonuglar su sekilde ifade edilmistir; Bu Kamu Iktisadi
Kurulusunda basarili bir orglitsel degismede uygulanmasi gereken caligmalar,
degisim Oncesi 6n ¢aligma, toplantilar diizenleme, arastirma yapma, bilgi toplama
ve goriis alma seklinde yapimaktadir. Degisim uzmam tarafindan degisim
oncesinde ve esnasinda isgorene siirekli bilgi verilmektedir. Isg6renin degisime
uyum saflayabilmesi igin egitim kurslart verilmektedir. Degisim uzmam
tarafindan katilimci y6netim tegvik edilmektedir. Yapilan plan ve programlarda
gercekei davramldify, direnislere kars: isgoreni egitme, bilgilendirme, katilimim
saglama gibi girisimlerde bulunuldugu gériillmektedir.

-Karacaebe (1999), “Degisim ve Calisanlarin Degisime Karsi Tutumlarin Bir
Ornek Isletmede Incelenmesi” konulu tez ¢alismasinda, giiniimiiz kosullarmda
hayatta kalmak isteyen biitiin rgiitlerin gecirmek zorunda oldugu zorlu degisim
siirecinin aynntilarim ve bu degisim siireclerinin ¢alisanlar tizerindeki etkilerini
ortaya koymaya caligmistir. Arastirma, Istanbul Beko Elektronik Sirketi’nde
yapilmistir. Arasttrma sonucunda, yapilan degisim ve iyilestirme caligmalan
finansal performans ve finansal olmayan g@stergelerde olumlu bir bagar: derecesi
gdsterse de bu degisimin ¢alisanlar {izerindeki etkisi ¢ok olumlu olmamistir. Bu da
degisimin ¢ok ilimli, ahstirilarak yapilmadigim, sebeplerinin ve hedeflerinin iyi
agiklanmadifini géstermektedir. Gruplar bazinda anket sonuglarina bakildig:
zaman, degisimden en ¢ok etkilenenlerin ve en olumsuz gériiglere sahip olanlarin
alt kademedeki ¢alisanlar oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla pasif de olsa direng en
fazla bu grupta yasanmustr. Ust diizey calisanlar, alt kademedeki ¢aliganlara
nazaran daha olumludur. Bu durum isletme igerisinde ¢ifte standart uygulandigim
gOstermektedir. Arastirmac: bu bulgular 1s181nda, isletmelerin kendi yapilarina en
uygun degisim modelini se¢ip uygulamalarim1 ve bunu yaparken de calisanlarini

kaybetmemek icin gerekli hassasiyeti géstermelerini 6nermektedir.
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-Sayili (2002) “Orgiitsel Degisimde Psikolojik Sozlesme' " lhlallen ve B1r
Uygulama Orne‘ ” baglikli doktora tezinde, ilk olarak, ps1k01011k sozlesmemn
icerigini olusturan ve isgbrenler ile igverenlerin bir araya gelmelerinin nedeni olan
taahhiitleri 8lgmeyi, ikinci olarak, bu taahhiitlerin yerinde getirebilirligi ile Snemli
iligkisi olan, orgiitsel degisimin gerekliligi ve mesrulugu ile ilgili, isgérenlerin
diigtincelerini dlgmeyi, tiglinci olarak, drgiitsel degisimin sonucunda, iggérenlerin
bu degisimden hangi konuda ve ne oranda etkilendiklerini 6l¢gmeyi, dordiincii ve
son olarak, orgiitsel degigim sonucunda psikolojik sdzlesmenin ihlal olmas: ile,
isgorenlerin bu ihlale karg1 gosterdikleri tepkilerin tlirtinii ve siddetini belirlemeyi
hedeflemigtir. Bu aragtirma sonucunda aragtirmaci su sonuglara ulasmustir;
Ozellikle degisim donemlerinde sézlesme dengesinin saglanmasi ve korunmasi
yOnetimler i¢in en Onemli sorunu olusturmaktadir. Psikolojik sozlesme, bu
sorunlar1 ortaya ¢ikarma, anlamlandirma ve aydmlatma agisindan onemli bir arag
olarak kullanilabilir. Psikolojik sozlesme ile ilgili c¢aligmalarin sadece kriz
dénemleri ile smurh kalmayip stireklilik kazanmasi, iligkilerin gelisim y&ninii
izleme agisindan Onem arz etmektedir. Clinkii, psikolojik sézleme dinamik bir
yapiya sahiptir. Gﬁrﬁldﬁgﬁ gibi psikolojik sdzlesme, isletmelerdeki gelismelere
paralel olarak iligkileri belirleyen ve diizenleyen 6nemli ve vazgecilmez bir
fonksiyon fistlenmistir. Isgorenlerin olumlu bir orgiit iklimi igerisinde, yiiksek
giidiilu birer orgiitsel vatandas haline gelmeleri ve yiiksek performans ile faydal:
olmalar, iliskilerin siirekli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi ile miimkiindiir.

~-Williams (1993) “Bir Okul ve Lokal Okul Bélgesinde Olusan Degisme” konulu
arastirmasmda okul yoneticileri ve y6netim kurulu tiyelerinin, okul yapisindaki
degismelerde sorumluluk alarak, basarili olabileceklerini belirtmektedir.

Williams, ayrica, yoneticilerin otokratik liderlik davramig1 gostermeleri,
Ogretmenlerin  yetkilerinin azhifmin degisme c¢abalarimi engelledigini ve
yoneticilerin degismeyi gergeklestirmesi i¢in y6netim kurulu iiyelerinin destegine

gereksinmesi oldugunu ileri stirmektedir.
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-Will (1994) “Lipham’in Kuramsal Degisme Modeli’nin Test Edilmes I
aragtirmasinda, degismenin gerceklestirildigini, 6gretim elemanlarinin L1p am.
kuramsal degisme modelindeki degisme siirecini desteklediklerini, 01‘{_tul».
miidiirlerinin baskin liderlik davramismi her evrede gGstermesine ragmen,
Lipham’mn degisme modeline gére baskin liderlik davramigmnin duruma gore
degisme goOsterdigini, Gfretmen gelismesinin tasarlandigi gibi degismedigini

belirtmistir.

-Elliott (1992) “Liderlik ve Okullafda Degisim” isimli aragtirmasini, 1989 yilinda
Bati Avustralya’da yiiksek okullarda dygulamlstu. Arastirmada okul liderlerinin
sahip olmas1 gereken yeterlilikleri ve bu yeterliliklerin degisim siirecine etkisini
arastirmistir. Aragtima sonucunda yoneticilerin yetki devri ve c¢aliganlar1 karar
stireglerine katma davramiglarimin istenen diizeyde olmadigim tespit etmistir. Bu
bulgular 1s181nda, Sgretmenlere daha fazla sorumluluk vererek onlarin degisim
olaymnin bizzat i¢inde olmalarmin saglanmasi gerektigini, bu sayede direncin
azalacagim ve Ogretmenlerin kendilerini bir takimin pargasi olarak gérme
duygularimin  gelisecegini belirtmigtir. Bu sayede daha basanli degisim
slireclerinin yaganabilecegini ifade etmistir.
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BOLUM 11

YONTEM

~ Aragtrmanin  bu boliimiinde, arastrma yontemi ile ilgili bilgilere yer
verilmektedir. Arastirmanin yontemi kapsaminda arastirmanin modeli, evreni ve
Orneklemi, verilerin toplanmasi ve verilerin ¢oziimlenmesine iliskin bilgiler yer

almaktadir.

3.1. Aragtirmanin Modeli

Arastirma, Elazig il merkezindeki Ilkogretim, Ozel Ilkogretim, Genel lise, Ozel
lise ve Mesleki ve Teknik liselerde gorevli, yonetici ve Ogretmenlerin “Egitim
Orgiitlerinde Degisim Siirecinde Insan Unsuru ve Okul Yoneticilerinin Rolleri”

hakkindaki goriislerini belirlemek i¢in yapilan betimsel bir ¢alismadr.

3.2. Aragtirmanin Evreni

Aragtirmamin evrenini 2004-2005 Ogretim yiinda Elazig il merkezindeki 15
genel lise, 6 mesleki/teknik lise, 1 imam bhatip lisesi ve 97 ilkdgretim okulu

olusturmaktadir.

3.3. Aragtirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini olusturan 15 genel lise, 6 mesleki/teknik lise, 1 imam
hatip lisesi aragtirma kapsamma almmug; 97 ilkdgretim okulunun bulundugu 5 egitim
bolgesinden ise rasgele yOntemle secilmis 5 ilkdgretim okulu 6rneklem olarak
alinmugtir. Toplam &gretmen ve ydnetici sayisi 1120’dir. Bunlardan 850°si ortadgretim
diizeyindeki okullarda, 300’1 ilkogretim diizeyindeki okullarda gorev yapmaktadir.
Ormneklemde miidiir ve miidiir yardimcilarindan olugan 201 yonetici bulunmaktadir.

Uygulanan 1115 anketten 1037’si geri d6nmiigtiir. Elaz1g ilindeki genel liselerin,
mesleki/teknik liselerin ve ilk 6gretim okullarmn 2004-2005 6gretim yili ile ilgili
bilgileri Elazig 11 Milli Egitim Midiirliigiinden alinmugtur.
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3.4. Veri Toplama Araci ve Verilerin Toplanmasi

yabanci kaynaklar taranmig, internet taramasi yapilmig, igerik bakimindan gahsman |

konusuna yakin olan aragtirmalar ve bunlarin veri toplama araglan incelenmigtir.
Aragtirmada, yoneticilerin ve 6gretmenlerin belirtilen ifadelere ait katilma diizeyleri
“Daima”, “Cogunlukla”, “Arasira”, “Nadiren” ve “Higbir zaman” olmak iizere begli
likert tipi dereceleme Slgegi kullamlarak tespit edilmeye galigilmigtir. Anket formu, altt
bsliim olarak (Degisim ortamim hazirlama, fletisim, Glidiileme, Yetkilendirme, Giiven,
Isbirligi ve Katilim) onceden gelistirilmigtir. Sorularin cevaplanabilirligini saglamak
agisindan, 102 sorudan olusturulmus olan anket 51 maddelik iki es gruba ayrilarak
toplam 200°er kisiye uygulanmustir. Gelistirilen ankete fakt6r analizi uygulanarak
tutarliligs test edilmistir. Anket 1 igin giivenilirlik katsayis: 0.95, anket 2 igin
giivenilirlik katsayis1 0.96 bulunmustur. Anketlerin okullarda uygulanabilmesi igin
gerekli izinler alinmig ve alinan izin belgeleriyle birlikte anket formalart ¢ogaltilarak
aragtirmacinin kendisi tarafindan okullara dagitilmis ve toplanmugtar.

Olcme aracinin gegerlilik ve giivenirliligini belirlemek amaciyla faktdr analizi
yapilmigtir. Elde edilen veriler tizerinde analiz islemleri yapilarak, degerlendirilmisgtir.
Degerlendirme sonucunda 102 maddelik anket sorularindan faktér yiikii 35 ve tizerinde
olan 71 adet anket sorusu aragtirmada kullamilmak amaciyla secilmistir. Olgegin yap:
gecerliligini belirlemek amaciyla fakt6r analizi yapilmistir. Yapilan fakt6r analizi
sonucunda anket 1 icin; Barlett test degeri (Barlett test of Sphericity) 820, KMO
(Kaiser-Mayer Olkin Measure of Sampling Adequacy) 75, giivenilirlik katsayisi 0.95 ve
anket 2 igin Barlett test degeri (Barlett test of Sphericity) 528, KMO (Kaiser-Mayer
Olkin Measure of Sampling Adequacy) 82, giivenilirlik katsayis1 0.96 bulunmustur.
Fakt6r analizi sonucunda Olgege alinan maddeler ve faktdr yiikleri Tablo 1’de

goriilmektedir.

3.5. Verilerin Coziimlenmesi

Uygulama sonucunda toplanan veriler sayisallastirilarak bilgisayar ortamina
aktarilmigtir. Yonetici ve 6gretmenlerin Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde Insan
Unsurunun tagidift Onem ve ydOneticilerin rollerine iliskin gériisleri ¢6ziimlenirken,

olumlu maddeler 5, 4, 3, 2, 1 puan, olumsuz maddeler ise 1, 2, 3, 4, 5 puan seklinde
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siralanmugtir. Veriler SPSS 12.00 for Windows programuyla gerekli istatiksel i
tabi tutulmugtur.

Arastirmada belirlenen bagimsiz degiskenlerden cinsiyet ve medeni durum
degiskenleri agisindan deneklerin verdikleri yamitlar arasinda bir farklilik olup
olmadigim belirlemek amaciyla bagimsiz rnek t sinamas: (Independent Samples t Test)

uygulanmigtir.

Yas, hizmet yili, okul tiirli, gorev tiirli, yoneticilik siiresi ve c¢aligma alamt
degiskenleri acisindan, deneklerin yamitlari arasinda bir farkliifin olup olmadigim
belirlemek amaciyla, denek gruplarinin homojen olup olmama durumuna gore
parametrik veya parametrik olmayan degiskenlik ¢oziimlemesi yapilmigtir. Uygulanan
degiskenlik ¢ozlimlemesi sonucunda, F deferi anlamli ise hangi gruplar arasinda
anlamlilik bulundugunu ortaya koymak i¢in En Az Anlamli Fark Testi (LSD — Least

Significance Degree) uygulanmistir.

Aragtirmaya katilan yonetici ve Ogretmenlerin katilma dereceleri ve bu
dereceleri karsilayan rakamsal degerler asagidaki ¢izelgede verilmistir. YOnetici ve
Ogretmenlerin sorulara verdikleri yanitlar .05 ve .01 lik manidarlik diizeylerine gore
degerlendirilmistir.

Tablo 3.1 Deneklerin Katilma Derecelerine Gére Belirlenen Diizeyleri

Puan Katilma Derecesi Smurlar
5 Dajma 4.20-2.00
4 Cogunlukla 3.40-4.19
3 Arasira 2.60-3.39
2 Nadiren 1.80-2.59
1 Higbir zaman 0-1.79
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUMU

Bu bolimde deneklerden elde edilen bulgular, cinsiyet, medeni durum, yas,
hizmet yil1, okul tiiril, gbrev tiiril, yoneticilik stiresi ve caligma alam seklinde belirlenen
bagimsiz degigkenlere gdre, 6nceden belirlenmis boyutlar temelinde yorumlanmistir.

Aragtirma anketinde yer alan 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10 No’lu sorular degisim
ortamimi hazirlama boyutuyla, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20 No’lu sorular
iletisim boyutuyla, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30 No’lu sorular giidiileme
boyutuyla, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40 No’lu sorular yetkilendirme boyutuyla,
41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50 No’lu sorular gliven boyutuyla ve 51, 52, 53, 54,
55, 56, 57, 58, 59, 60 No’lu sorular igbirligi ve katilim boyutuyla ilgilidir.

4.1. Cinsiyet Degiskenine iligkin Bulgular

Cinsiyet degiskenine gére bulgular, asagida cinsiyet dagiimu ve belirlenen
orgiitsel boyutlar gercevesinde gelistirilen anket maddelerine deneklerin verdikleri
yanitlarla ilgili verilerin degerlendirilmesiyle elde edilmektedir.

4.1.1. Cinsiyete Gore Dagilim

Aragtirmaya katilan deneklerin cinsiyetleri agisindan dagilimlarina bakildiginda
(Tablo 1- A), erkek deneklerin kadin deneklerden daha fazla oldugu goriilmektedir.
Bulgular erkek deneklerin sayisimn 714, dagilim i¢indeki ylizdelerinin ise %68.9, kadin
deneklerin sayistmn 323, dagilm igindeki ylizdelerinin ise %16.21 oldugunu
gOstermektedir,

Tablo 1-A Cinsiyet Degiskenine Gore Deneklerin Dagilimi

Cinsiyet Erkek Kadin Toplam
f 714 323 1037
% 68.9 16.21 100

4.1.2. Cinsiyete Gore Belirlenen Orgiitsel Boyutlara iliskin Bulgular
Egitim Orgiitlerinde Degigim Siirecinde Insan Unsuru ile ilgili olarak belirlenen,

“Degigim ortammi hazirlama”, “Iletisim”, “Giidilleme”, “Yetkilendirme”, “Giiven”,

“Isbirligi ve Katilhm™ boyutlarryla ilgili olarak, cinsiyet degiskenine iliskin elde edilen
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veriler tabloda sunulmaktadir (Tablo 1-B). Her bir boyutla ilgili olarak uxgﬂay ’
sinamas1 sonuglart, anlamli farklilik durumlarina gére yorumlanmaigtir.

4.1.2.1. Degisim Ortamim1 Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular i ]
Egitim orgiitlerinde caligmakta olan personelin olasi degisim durumlanna
hazirlanmast igin Orgiit biinyesine yapilan hazirliklarm ve personele saglanan

imkanlarin belirlenmesine yonelik olarak elde edilen bulgular asagida verilmigtir (Tablo
1-B).

Cinsiyet degiskenine gore Degisim Ortamim Hazirlama Boyutuyla ilgili veriler,
erkek denek grubunun (§=3.06) ve kadin denek grubunun (§=3.16 ) “arasira”
diizeyinde goriis bildirdiklerini g&stermektedir. Uygulanan “t” smamasi bu farklihgm
.05 diizeyinde anlamli oldugunu yansitmaktadir (t = 2.32; P = .02). Bu durum, kadn
deneklerin erkek deneklere gore, egitim Orgiitlerinde personelin degigim siirecine
hazirlanmas1 agisindan yapilan yeniliklere ve sunulan imkanlara daha olumlu
baktiklarini gostermektedir. '

4.1.2.2. fletisim Boyutuna Tliskin Bulgular

Arastrma i¢in hazirlanan ankette iletisim boyutuna iligkin maddeler, egitim
orgiitlerinde degisim siirecinde personelin birbirleriyle ve yoneticileriyle kurduklan
iletisimin boyutunu ve islevselligini belirleme amacina yéneliktir. Veriler erkek denek
grubunun yanitlaryla (x= 3.23), bayan denek grubunun yanitlarimn ()_<= 3.33)
“arasira” diizeyinde oldugunu gdstermektedir. Yapilan “t” sinamasi bu farkhiigin
anlaml1 olmadigim géstermektedir (t = .90, P =.37).

4.1.2.3. Giidiileme Boyutuna iligkin Bulgular

Calisanlarin kendilerini ve bulunduklar: 6rgiitli yenilemeye y6nelik olarak, sahip
olduklar1 giidii diizeyini ve yoneticilerin ¢aliganlarn giidii diizeylerinin artirtlmasi i¢in
harcadiklar1 cabay1 belirlemeye yoOnelik olan maddelere iligkin verilerin dagilim
incelendiginde (Tablo 1-B), Erkek (x= 3.24) ve Kadmm (x= 3.39) denek gruplarmmn
orgiitteki giidiileyici faktdrleri degerlendirme durumlarmin “arasira” diizeyinde oldugu
gbzlenmektedir. Bununla beraber yapilan “t” smamasi, denekler arasinda .05 diizeyinde
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anlamls fark oldugunu yansitmaktadir (t = 2.26, P = .02). Kadm deneklerin giidtilenme. . < f

diizeylerinin erkek deneklere gére daha fazla oldugu gdzlenmektedir.

4.1.2.4. Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular

Aragtirma kapsaminda yer alan yetkilendirme boyutuna iligkin maddeler,
yoneticilerin degisim dénemlerinde direnmelerin dnlenmesi, giidiilenme duygusunun
gelismesi, korkularin ve endiselerin azalmas: i¢in personeli performanslarina gére farkli

sekillerde gérevlendirme diizeylerini belirlemeye yoneliktir (Tablo 1- B).

Verilerin dagilim incelendiginde, hem erkek (x=3.13) hem de kadn (x= 3.27)
deneklerin “arasira” diizeyde goriis bildirdikleri gériilmiistiir. Yapilan “t” smamasi
sonucunda bu farkliligin .05 diizeyinde anlamli oldugu anlasilmugtir ( t = 3.25, P = .00).

Kadin deneklerin erkek deneklere gére, yoneticilerin yetkilendirme dﬁgeylerhﬁ daha

olumlu algiladiklar goriilmiistiir.

4.1.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular

Ankette giiven boyutuyla ilgili olan maddeler degisim dénemlerinde egitim
srgiitlerindeki personelin birbirlerine ve yoneticilerine besledikleri giiven duygusunun
Olgiisiinii belirleme amacma y6neliktir. Bu boyuta iliskin elde edilen bulgular asagida
verilmektedir (Tablo 1-B).

Verilerin dagilimi, erkeklerin (x= 3.23) “arasira” ve kadmlarm (x= 3.54)
“cogunlukla” diizeyinde goriis bildirdiklerini g&stermektedir. Yapilan “t” simamasi bu
farkliligin .05 diizeyinde anlamli oldugunu gostermektedir (t = 5.12, P = .00). Bu
bulgulara gore, kadin deneklerin degisim donemlerindeki giiven duygulari, erkek
deneklere gore daha list diizeydedir.

4.1.2.6. Isbirligi ve Katihm Boyutuna Ait Bulgular

Aragtirma igin gelistirilen ankette igbirligi ve katlim boyutuna y8nelik maddeler
egitim orgiitlerinde degisim dénemlerinde yoneticilerin ve personelin isbirligi ve
dayanigma igerisinde ¢alisma, sorumluluklarim, gii¢litkklerini ve bagarilarim paylasma
diizeylerini belirlemeye y6neliktir. Elde edilen bulgular asagida verilmektedir (Tablo 1-
B).
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Verilen dagilm incelendiginde erkek deneklerin (x=3.25 ) “arasira”, kadm o
deneklerin (X=3.49) “cogunlukla” diizeyinde gbriis bildirdikleri gorilmektedir. Yapilan

“t” sinamastyla .05 diizeyinde anlamhilik tespit edilmigtir ( t = 4.39, P = .00). Bu sonuca
gore kadin denekler, erkek deneklere gore degisim stireclerinde igbirligi ve katilim
boyutunda daha olumlu bir yaklagim sergilemektedirler.

Tablo 1-B. Cinsiyet Degiskenine Gore Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde
Insan Unsuruna Yonelik Belirlenen Boyutlardaki Dagilim ve t Sinamasi

GURUPLAR N < SD SE T P
DEGISIM ORTAMINI Bayan 323 3.16 .66 .04 539 -
HAZIRLAMA Erkek 714 3.06 .68 .03 = '

. L . Bayan 323 3.33 78 .04
ILETISIM

S Erkek 714 3.23 .88 .03 1.0 12

GODULEME Bayan 323 3.39 94 .05 596 02
Erkek 714 3.24 1.01 .04

YETKILENDIRME Bayan 323 3.27 .61 .03 395 00%*
Erkek 714 3.13 61 .02 : -

GUVEN Bayan 323 3.54 .92 .05 512 00
Erkek 714 3.23 91 .03 :

ISBIRLIGI VE Bayan 323 3.49 81 .05 439 0%+

KATILIM Erkek 714 3.25 82 .03 ’ '

P<.05

4.1.3. Cinsiyete Gore Orgiitsel Boyutlara Ait Genel Degerlendirme

Bulgular, degisim ortamim hazirlama, iletisim, giidiileme, yetkilendirme, giiven ve
igbirligi ve katilim boyutlarinda kadin denek grubunun erkek denek grubuna gére daha
olumlu izlenimlere sahip oldugunu gostermektedir. Genellikle bu boyutlarda orta
diizeyde bir yer alig gbzlenmesine ragmen, anlamli farklilik gosteren degisim ortamim
hazirlama, giidiileme ve yetkilendirme boyutlarinda hem kadin hem de erkek deneklerin
“grasira” diizeyinde yer aldiklari; yine anlamli farkliligin gézlendigi giiven ve igbirligi
ve katilim boyutlarinda ise erkek deneklerin “arasira”, kadin deneklerin “gogunlukla”
diizeyinde katilim gosterdigi gbzlenmektedir. Bu durum, kadin deneklerin degisim
dénemlerinde giidiilenme ve giiven diizeylerinin daha yiliksek oldugunu, isbirligi,
iletisim ve Orgiitsel giiven konusunda ¢alisma ortamlarimi daha olumlu
degerlendirdiklerini gostermektedir. Erkek denekler ise kadin dencklere gore daha
diisiik diizeyde gorils belirtmektedir. Bu durum, erkek deneklerin degisim siirecinde
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insan unsuruna gereken 6nemin verilmedigini; ySneticilerin rollerini yeterli:

gerceklestirmedikleri diigtindiiklerini yansitmaktadar.

4.2. Medeni Durum Degiskenine Iliskin Bulgular

Arastirma kapsamindaki okullarda gorev yapmakta olan deneklerin medeni
durum degiskenine gore dagilimlan (Tablo 2 B) ve Egitim Orgiitlerinde Degisim
Siirecinde Insan Unsuruna y6nelik olarak belirlenen boyutlardaki yeterlilik diizeylerine
iliskin bulgular ve yorumlar: agagida verilmektedir (Tablo 2B).

4.2.1. Medeni Durum Degiskenine Gire Deneklerin Dagilim

Aragtirmaya katlan deneklerin medeni durum degiskenine ait veriler
incelendiginde, 898 evli denegin toplam igerisindeki oraninin %86.6, 139 bekar denegin
toplam icerisindeki oraninin ise 13.4 oldugu gériilmektedir.

Tablo 2-A. Medeni Durum Degiskenine Gdre Deneklerin Dagilimi

Medeni Durum Evli Bekar Toplam
f 898 139 1037
% 86.6 13.4 100

4.2.2. Belirlenen Orgiitsel Boyutlara Gore Bulgular

Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde Insan Unsuru ile ilgili olarak belirlenen
alanlarin, medeni durum degiskenine gore elde edilen verileri tabloda sunulmaktadir
(Tablo 2-B).

4.2.2.1. Degisim Ortamini1 Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular

Genel Lise, Mesleki/Teknik Lise ve Ilkégretim kurumlannda Egitim
Orgiitlerinde Degisim Stirecinde Insan Unsuruna yonelik olarak degisim ortamim
hazirlama boyutuyla ilgili on maddeden elde edilen veriler tabloda halinde
sunulmaktadir (Tablo 2-B). Medeni durum gruplarina gore verilerin dagilimi, degisim
ortamimi hazirlama boyutunda, evli ¢alisanlarin (x= 3.19) ve bekar caliganlarin
(x=3.08) “arasira” diizeyinde goriis belirttiklerini g6stermektedir (t = -1.93, P = .05).
Evli deneklerin bekar deneklere gore, egitim orgiitlerinde personelin degisim siirecine
hazirlanmas: agisindan yapilan yeniliklere ve sunulan imkanlara daha olumlu baktiklar
gézlenmektedir (Tablo 2.B).
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4.2.2.2. Iletisim Boyutuna Ait Bulgular

Genel Lise, Mesleki/Teknik Lise ve Ilkdgretim kurumlarinda ™ Egmm
Orgiitlerinde Degisim Stirecinde Insan Unsuruna yénelik olarak iletisim boyutuyla ilgili
on maddeden elde edilen veriler tabloda halinde sunulmaktadir (Tablo 2-B). Iletisim
boyutuna yonelik 10 soru maddesinden elde edilen veriler incelendiginde, evli-
deneklerin (x= 3.39) “arasira” ve bekar deneklerin (x= 3.25) “arasira” diizeyinde
katilim gosterdikleri goriilmustiir. Yapilan “t” smamasi gruplar arasinda anlamli bir
farklilik olmadigim g(’istermekt'edir (t= -1.80, P=.07).

4.2.2.3. Giidiilleme Boyutuna Ait Bulgular

Arastirmada giidiileme boyutuyla ilgili olan on anket maddesinden elde edilen
veriler incelenmig ve su sonuglar elde edilmistir. Evli denekler degisim dénemlerinde is
ortamlarinda yer alan giidiileme durumlarm (x= 3.42 ) “cogunlukla” diizeyinde, bekar
denekler ise (x= 3.26) “arasira” diizeyinde yeterli bulmaktadirlar. Yapilan “t” sinamasi
gruplar arasinda ki bu farklilifin anlamh oldugunu géstermektedir (t = -1.93, P = .05).
Evli denekler, bekar deneklere gére ¢aligma ortamlarindaki giidiileme durumlarim daha

yeterli bulmaktadirlar.

4.2.2.4. Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular

Arastirmada yetkilendirme boyutuyla ilgili olarak on madde yer almaktadir. Bu
maddelerden elde edilen veriler incelendigi zaman, evli deneklerin (x= 3.29) ve bekar
deneklerin (x= 3.16) “arasira” diizeyinde goriig bildirdikleri goriilmiistiir. Yapilan “t”
sinamast, gruplar arasinda .05 diizeyinde anlamh bir farklilik oldugunu géstermektedir
(t = -2.32, P = .02). Evli deneklerin bekar deneklere gére, yéneticilerin yetkilendirme
hﬁzeylerini daha olumlu algiladiklar g6zlenmektedir.

4.2.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular

Giiven boyutuyla ilgili hazirlanmis olan on maddeden elde edilen sonuglar

incelenmis ve evli deneklerin (x= 3.38) ve bekar deneklerin (x= 3.32) degisim
donemlerinde Orgiitteki giiven ortamum “arasira” diizeyinde vyeterli bulduklar
g6zlenmistir. Yapilan “t” sinamasi, gruplar arasinda anlaml bir farkliik olmadigini

gOstermigtir (t=-.70, P = .48).
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4.2.2.6. Isbirligi ve Katihm Boyutuna Ait Bulgular

Isbirligi ve katilim boyutuyla ilgili olarak arastirmada on madde yer almaktadir
Elde edilen verilere gore, degisim donemlerinde 6rgiit igerisindeki igbirligi ve katlhm |
diizeyini evli denekler (x= 3.43) “cogunlukla” diizeyinde degerlendirirken, bekar
denekler (x= 3.31) “arasira” diizeyinde degerlendirmislerdir. Bununla birlikte yapilan
“t” smamasi, gruplar arasinda anlamli bir farklilik olmadifini gostermistir ( t = -1.51,
P=.13).

4.2.3. Medeni Durum Degiskenine Gire Orgiitsel Boyutlara Ait Genel

Degerlendirme .

Bulgular, degisim ortamim hazirlama, iletisim, giidiilleme, yetkilendirme, giiven
ve igbirligi ve katilim boyutlarinda evli deneklerin bekar deneklere gore daha olumlu
tutumlara sahip olduklarmi gostermektedir. Genellikle bu boyutlarda “arasira”
diizeyinde bir katiim g&zlenmesine ragmen “giidiileme” ve “igbirligi ve katihm”
diizeylerinde evli deneklerin “cogunlukla” diizeyinde gériis belirtmesine karsin, bekar
deneklerin “arasira” diizeyinde goriis belirttikleri g6zlenmektedir. Yapilan “t”
sinamalart sonucunda sadece yetkilendirme boyutuﬁda .05 diizeyinde anlaml farkliliga
rastlanmistir. Bu boyut i¢in hem evli hem bekar denekler “arasira” diizeyinde goriis
belirtmiglerdir. Bu durum, evli deneklerin bekar deneklere gére degisim donemlerinde
glidiilenme ve giiven diizeylerinin daha yiiksek oldugunu, isbirligi, iletisim ve orgiitsel
giiven konusunda ¢alisma ortamlarim1 daha olumlu degerlendirdiklerini gostermektedir



Siirecinde insan Unsuruna Yonelik Belirlenen Boyutlardaki Dagihm ve

MADDELER N % SD SE
DEGISIM ORTAMINI Evli 898  3.08 68 .02 193 0%
HAZIRLAMA Bekar 139 319 66 .06 '
R Evli 898 325 .86 .03
ILETISIM -
Bekar 139 339 .79 o7 180 .07
- Evli 898 326 1.00 .03
GUDULEME v 193 05*
Bekar 139 342 .87 .07
. . Evii 898 3.16 .62 .02
YETKIiLENDIRME v 4 232 02*
Bekar 139 329 .58 .05
. Evli 898 332 93 .03
GUVEN v .70 A48
Bekar 139 338 90 .08
ISBIRLIGI VE KATILIM Evli 898 3.31 .83 .03 151 13
Bekar 139 343 .80 .07
P<.05

4.3. Yas Degiskenine Iliskin Bulgular

Aragtirma kapsamindaki okullarda gérev yapan deneklerin yas degiskenine gore

dagilimlar1 (Tablo 3-A) ve Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde Insan Unsuruna
yonelik belirlenen orgiitsel boyutlardaki yeterlilik diizeylerine iliskin bulgular ve

yorumu asagida verilmistir (Tablo 3-B).

4.3.1. Yas Degiskenine Gire Deneklerin Dagilim

Aragtirmaya katilan deneklerin yas degiskenine ait verileri incelendiginde,

¢ogunlugun 31-40 yas arasinda oldugu goriilmektedir. 21-30 yas araligindaki denek
sayis1 212 ve toplam igindeki orant %20.4 diir. 31-40 yas araligindaki denek sayis1 507
olup toplam i¢indeki oram %48.9 dur. 41-50 yag araliindaki denek sayis1 261, toplam
icindeki oram %25.2 dir. 51-60 yas araligindaki denek sayis1 57-ve toplam igindeki
oran1 %5.5 dir. Denekler arasinda 61 ve iizerinde yag araliginda olan bulunmamaktadur.

Aragtirma kapsamindaki deneklerin ¢ogunun orta yasta olduklar gériilmektedir.

Tablo 3-A. Yas Degiskenine Giore Deneklerin Dagilimi

Yas 30 ve altinda | 31-40 41-50 51-60 61 ve lizeri Toplam
f 212 507 261 57 0 1037
% 20.4 489 252 5.5 0 100
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4.3.2. Belirlenen Orgiitsel Boyutlara Gore Bulgular

Egitim Orgiitlerinde Degisim Sirecinde Insan Unsuru ile ilgili olarak bel

alanlarmn, yag degiskenine gore elde edilen verileri tabloda sunulmaktadir (Tablo 3-B).

4.3.2.1. Degisim Ortamini Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular

Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde okul yoneticilerinin Insan Unsuruna
verdikleri neme yonelik elde edilen veriler asagida tablo halinde sunulmaktadir (Tablo
3-B). Yas gruplarma gore verilerin dagilimi degisim ortamini hazirlama boyutunda 30
yag ve altmdaki (x= 3.00), 31-40 yas arasmdaki (x= 3.01), 41-50 yas arasindaki (x=
3.27) ve 51-60 yas arasindaki caliganlarin (x= 3.39) “araswra” diizeyinde gbriis
bildirdiklerini g&stermektedir. Gruplar arasinda anlamli farklarin  bulunup
bulunmadigimi belirlemek amaciyla En Kiigtik Anlamli Fark Testi (LSD) uygulanmistir
(Tablo 3.1). 30 yas ve altinda bulunan grubun 41-50 yas grubu ve 51-60 yas grubundan
anlamli sekilde farkhilastigi, 31-40 yas grubunun 41-50 yas grubu ve 51-60 yas
grubundan anlamli sekilde farklilastig:r goriilmektedir (Chesquare = 52.14, P = .00).
Bulgulara gore 41-50 ve 51-60 yas grubundaki denekler 30 ve altinda bulunan ve 31-40
yas grubundaki deneklere gbre egitim Orgiitlerinde personelin degisim siirecine
bazirlanmasi agisindan yapilan yeniliklere ve sunulan imkanlara daha olumlu
bakmaktadirlar (Tablo 3.1).

Tablo 3.1. Yas Degiskenine Gore, Degisim Ortamim: Hazirlama Boyutuna Tliskin

Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P (LSD)

Derecesi Toplami Ortalamasi | Degeri | Anlamlilik | En Az

Diizeyi Aniaml
Fark

Degisim Gruplar Arasi 3 19.17 6.39 6.39 .00 1(3-4)
Ortamim Gruplar I¢i 1033 456.32 44 2034
Hazrlama 1 =po 1036 47549
P<.05

4.3.2.2. Tletisim Boyutuna Ait Bulgular

Iletisim boyutuna iligkin verilerin dagilimi incelendiginde (Tablo 3-B) su
bulgular elde edilmistir. 30 yas ve altinda bulunan deneklerin (x=3.29) ve 31-40 yas
arasinda bulunan deneklerin (x = 3.16) “arasira” diizeyinde, 41-50 yas arasinda bulunan

deneklerin ( x= 3.44) ve 51-60 yas arasinda bulunan deneklerin (x = 3.51) “cogunlukla”
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bulunmadigim belirlemek amaciyla En Kiictik Anlamli Fark Testi ( LSD) uygful o
(Tablo 3.2). 3140 yas grubunun 41-50 yas grubu ve 51-60 yas gruplarmdan anlamli’
sekilde farklilagtigy goriilmektedir (Chesquare = 22.32, P = .00). 41-50 ve 51-60 yas
grubundaki denekler 31-40 yas grubundaki deneklere gore egitim orgiitlerinde degisim
stirecinde kurulan iletisim agim daha etkili bulmaktadirlar (Tablo 3.2).

Tablo 3.2. Yas Degiskenine Gore Iletisim Boyutuna iligkin Degiskenlik
Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)

Derecesi Toplam1 | Ortalamasi | Degeri | Anlamliik | En Az
Diizeyi Anlamli

Fark
Tletigim Gruplar Aras: | 3 15.99 6.39 7.48 .00 2(34)
Gruplar I¢i 1033 736.45 71
Toplam 1036 752.44

P<.05

4.3.2.3. Giidiileme Boyutuna Ait Bulgular

Verilerin dagilmi incelendiginde (Tablo 3-B), 30 yas ve altinda bulunan
deneklerin (x= 3.30) ve 31-40 yas éram deneklerin (x= 3.16) “arasira”, 41-50 yas arast
deneklerin (x = 3.43) ve 51-60 yas aras: deneklerin (x = 3.64) “cogunlukla” diizeyinde
gorts belirttikleri gériilmektedir. En Kii¢iik Anlamii Fark Testi ( LSD), (Tablo 3.3), 30
yas ve alti denekler ile 51-60 yas aras1 denekler arasinda; 31-40 yas arasi: denekler ile
41-50 ve 51-60 yag aras1 denkler arasinda anlamli fark oldugunu ortaya koymaktadir.
Buna gore, 30 yas ve alti denekler 51-60 yas arasi deneklere gore; 31-40 yas aras:
denekler ise 41-50 ve 51-60 yas arasi deneklere gére degisim dénemlerinde egitim
Orgiitlerinde yer alan glidiileme etkililigini daha yetersiz bulmaktadirlar.

Tablo 3.3. Yas Degigkenine Gore Giidiileme Boyutuna iligkin Degiskenlik
Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P (LSD)

Derecesi Toplam1 | Ortalamas1 | Degeri Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlamh

Fark
Giidiileme Gruplar Arasi 3 20.64 6.88 7.15 .00 14
Gruplar Ici 1033 993.36 .96 2 (3-4)

Toplam 1036 1014.00

P<.05
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4.3.2.4. Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular :

Egitim orgiitlerinde degisim dénemlerinde yoneticilerin yaptlklaﬁ yetkilendirme
diizeyini 30 yag ve alt1 denekler (x= 3.14), 31-40 yas arasi (x= 3.13), 41-50 yas aras
(x= 324) ve 51-60 yas arast denekler (§= 3.35) “arasira” diizeyinde
degerlendirmektedir. Yapilan En Kii¢lik Anlamli Fark Testi ( LSD) ile 30 yas ve alt1
denek grubuyla 51-60 yas aras1 denek grubu arasinda; 31-40 yas arasi denek grubuyla
41-50 ve 51-60 yas gruplar1 arasinda anlamli farka mﬂm@stu (Chesquare = 11.21, P
= ,01). 30 yas ve alt1 deneklerin 51-60 yas arasi deneklere gore, 31-40 yag arasi
deneklerin 41-50 ve 51-60 yas arasi deneklere gére okul yoneticilerinin degisim
donemlerinde personele yetki verme diizeylerini daha yetersiz bulduklarim

gOstermektedir.

Tablo 3.4. Yas Degiskenine Gore Yetkilendirme Boyutuna Tliskin Degigkenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplami | Ortalamasi | Degeri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlaml
Fark
Yetkilendirme Gruplar Aras1 | 3 4.04 1.35 3.62 .01 14
Gruplar Ici 1033 384.60 37 2 (34)

Toplam 1036 388.64

P<.05

4.3.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular

Giiven boyutuyla ilgili olarak 30 yas ve alt: deneklerin (x= 3.41) ve 41-50 yas
arasi deneklerin (x = 3.45) “cogunlukla” ; 3140 yas arast deneklerin (x= 3.22) ve 51-
60 yas arast deneklerin (x=3.35) “arasira” diizeyinde goriis bildirdikleri goriilmektedir
(Tablo 3-B). Gruplar arasindaki anlaml: fark: belirlemek amaciyla En Kiiglik Anlaml
Fark Testi ( LSD) yapilmigtir. 31-40 yas grubu ile 30 yas ve alt1 ve 41-50 yas gruplan
arasinda anlaml farka rastlanmigtir (Chesquare = 10.77, P = .00). 31-40 yas grubunun
degisim dénemlerinde, 30 yas ve alt1 yag grubundaki ve 41-50 yag grubundaki deneklere
gore daha fazla giiven problemi yasadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 3.5. Yas Degiskenine Gire Giiven Boyutuna Tligkin Degiskenl
Coziimlemesi -

Boyutiar Serbestlic | Rareler | Kareler | F 3 (LSD)
Derecesi Toplam Ortalamast | Degeri Anlamliik | En Az
Diizeyi Anlaml

Fark
Guven Gruplar Aras1 | 3 10.92 3.64 431 100 2(1-3)
Gruplar I¢i 1033 873.65 .85
Toplam 1036 884.57

P<.05

4.3.2.6. Isbirligi ve Katihm Boyutuna Ait Bulgular

Veriler (Tablo 3-B), egitim orgiitlerinde degigim d6nemlerinde yasanan isbirligi
ve katilim faaliyetlerini 30 yas ve altindaki deneklerin (x= 3.40), 41-50 yas grubu
deneklerin (x = 3.45) ve 51-60 yas grubu deneklerin (x= 3.52) “cogunlukla” diizeyinde
31-40 yas grubu deneklerin ise (x= 3.21) “arasira” diizeyinde degerlendirdiklerini
gostermektedir. Gruplar arasindaki anlaml fark: belirlemek amaciyla yapilan En Kiigtik
Anlaml Fark Testi ( LSD) sonucunda, 3140 yas grubu denekler ile 30 yas ve alti, 41-
50 ve 51-60 yas grubu denekler arasinda anlaml: fark oldugu gériilmiistiir. (Chesquare =
19.96, P = .00). Buna gére, 31-40 yas grubu denekler, diger gruplardaki deneklere gore
degisim donemlerinde egitim Orgiitlerindeki ortami daha az paylasime: bulmaktadirlar.

Tablo 3.6. Yas Degiskenine Gore Isbirligi ve Katihm Boyutuna ligkin Degiskenlik
Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplam1 Ortalamas1 | Degeri | Anlamhibk { En Az
Diizeyi Anlamh

Fark
Isbirligi | Gruplar Arast | 3 14.14 4.71 7.03 .00 2(1-34)
ve Gruplar Igi 1033 692.99 .67
Katilm | Toplam 1036 707.13
P<.05

4.3.3. Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Boyutlara Ait Genel Degerlendirme

Arastrma verileri, 30 yas ve alt, 31-40, 41-50 ve 51-60 yas grubundaki
deneklerin degisim siirecinde defisim ortamim hazirlama boyutuyla ilgili olarak
“grasira” diizeyinde goriis bildirdiklerini g6stermektedir. Bununla beraber, 41-50 ve 51-
60 yas grubu arasindaki deneklerin 30 yas ve alt1 ve 31-40 yas grubundaki deneklere
gore degisim donemlerinde galistiklar ortamui daha yeterli bulduklarim géstermektedir.
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Egitim érgiitlerinde degisim donemlerinde drgit iginde kurulan iletisim agmm =~
yeterlilii bakimindan 30 yas ve alt1 ve 31-40 yas grubundaki denekler “argé:iré”
diizeyinde goriis bildirirken 41-50 ve 51-60 yas grubundaki denekler “gogunlukla”
diizeyinde goriis bildirmislerdir.

Degisim dénemlerinde egitim oOrgiitlerinin, ¢aliganlarda giidi duygusunun
olusturulmasina yénelik etkililikleri hakkinda 30 yas ve alt1 ve 31-40 yas grubundaki
denekler “arasira” diizeyinde goriis bildirirken, 41-50 ve 51-60 yas grubundaki denekler
“cogunlukla” diizeyinde gériis bildirmiglerdir.

Degisim d6nemlerinde yoneticilerin yetkilendirme yaparak ¢aliganlarin etkili bir
degisimin gerceklestirilmesine katki saglamasina imkan verme diizeyleri her dort yas
grubunda da (30 yas ve alti, 31-40, 41-50 ve 51-60) “araswra” diizeyinde
degerlendirilmigtir. Ancak aritmetik ortalama degerleri, 30 yas ve alt1 ve 31-40 yas
grubundaki deneklerin 41-50 ve 51-60 yas grubuna gbre daha olumsuz oldugunu
gostermektedir.

Degisim donemlerinde Orgiitteki {yelerin birbirlerine ve yoneticilerine
duyduklar1 giiven baglaminda 30 yag ve alti ve 41-50 yas grubundaki deneklerin
“cogunlukla”, 31-40 ve 51-60 yas grubundaki deneklerin “arasira” diizeyinde goriis
bildirdikleri g6zlenmigtir.

Degisim donemlerinde &rgiit igerisinde saglanan igbirligi ve katilim baglaminda
30 yag ve alti, 41-50 ve 51-60 yas grubundaki deneklerin “cogunlukla”, ve 31-40 yas
grubundaki deneklerin “arasira” diizeyinde goriis bildirdikleri goriilmektedir. Bu durum,
orta yagin {stiindeki c¢alisanlarin degisim ortamimi hazirlama, iletisim, giidiileme,
yetkilendirme, giiven ve igbirligi ve katihm boyutlarinda gen¢ ve orta yasl ¢aliganlara
gére daha olumlu bir tutuma sahip olduklarim gostermektedir. Giiven ve isbirligi
boyutlarinda ise gen¢ ve ileri yash caliganlar yine orta yasli ¢alisanlara gére daha
olumlu diistinmektedirler.

Hemen hemen tiim boyutlarda en az katilimi 31-40 yag arasi denek grubunun.
gosterdigi anlagiimaktadir. Bu durum, meslekte ilk on yilim gegiren deneklerin, degisim
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siirecinde “insan” unsuruna verilen Oneme iliskin fazla olumlu -

tagimadiklarim g6stermektedir.

Tablo 3-B. Yas Degiskenine Gére, Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde Insan
Unsuruna Yénelik Belirlenen Boyutlardaki Dagihm

BOYUTLAR Yasg N ; SS . SH Ortala Che- P | (LSD)
‘ ma Spuare En Az
sirasi Anlamh
Fark
(1)30ve | 212 3.00 64 .04 478.73 52.14 .00 1(34)
Deglslm Ortamum (2) 3140 | 507 3.01, .71 .03 473.81 2 (3-4)
Hazirlama (3) 41-50 | 261 327 .60 .04 606.92
(4) 51-60 | 57 3.39 .60 .08 668.18

Total 1037 3.09 | .68 .02
(1)30ve | 212 329 | .79 .05 519.31 22.32 .00

(2) 3140 | 507 3.16 | .85 .04 | 480.01 2 (34)
Detisim (3) 41-50 | 261 344 | 87 .05 578.52
(4) 51-60 | 57 346 | .87 | .11 592.12
Total | 1037 | 327 | .85 .03
(1)30ve | 212 330 | .98 07 | 524.01 20.79 | .00 14
.(2) 3140 | 507 3.16 | 1.00 | .04 | 48228 2 (34)
Giidiileme (3)41-50 | 261 343 | 96 | 06 | 562.39
(4) 51-60 | 57 364 | 90 | .12 | 62836
Total | 1037 | 329 | 99 [ .03
(1)30ve | 212 314 | 59 | .04 | 509.70 1121 | .01 14
(2) 3140 | 507 303 | 64 | .03 | 497.50 2 (3-4)
Yetkilendirme | (3)41-50 | 261 324 | 57 | .04 | 546.93
4) 51-60 | 57 3.35 .56 .07 616.98
Total | 1037 | 3.17 | .61 .02
(1)30ve | 212 341 | 83 06 | 539.74 11.02 | .01 1-2
(2) 3140 | 507 322 | 1.01 | .04 | 488.64 : 2-3
Gilven (3) 41-50 | 261 345 | .81 05 | 55935
(4) 51-60 | 57 335 | .86 | .11 527.18

Total 1037 3.33 92 .03
(1)30ve | 212 3.40 .81 .06 545.81 19.96 .00

. (2) 3140 | 507 321 | .88 .04 478.48 2 (1-34)
Isbirligi ve 3)41-50 | 261 3.45 69 04 557.09
Katiim (3) 41- : ' - -
(4) 51-60 | 57 352 .79 A1 605.29

Total 1037 3.33 .83 .03

P<.05
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4.4. Hizmet Yih Degiskenine fligkin Bulgular

Aragtirma kapsamindaki okullarda gorev yapan deneklerin k izmet
degiskenine gore dagihimlan (Tablo 4-A) ve Egitim Orgiitlerinde Deglslm Surecmde_‘jj’
Insan Unsuruna yénelik belirlenen &rgiitsel boyutlardaki yeterlilik duzeylenne 1h$k1n
bulgular ve yorumu asagida verilmistir (Tablo 4-B).

4.4.1. Hizmet Y1l Degiskenine Gore Deneklerin Dagilim

Aragtirmaya katilan deneklerin hizmet yili degiskenine ait verileri
incelendiginde, hizmet yili 1-5 yil arasinda olan deneklerin sayisinin 146, toplaﬁl
icindeki oraninin %14.1; hizmet yili 6-11 yil arasinda olanlarmn sayisiun 316, toplam
icindeki oranmin %30.5; hizmet yil1 12-17 yil arasinda olanlarin sayisin 332, toplam
icindeki oranimin %32.0; hizmet yili 18-23 y1l arasinda olanlarin sayisiun 117, toplam
i¢indeki oraninin % 11.3 ve hizmet yil1 24 y1l ve iizerinde olan deneklerin sayisinin 126,
toplam i¢indeki oraninin %12.2 oldugu gériilmektedir. Bu durum, toplam i¢indeki en
bilyiik oramin %32.0 pay ile 12-17 yil aras1 hizmet yilina sahip olan orta yas grubu

deneklere ait oldugunu gostermektedir.

Tablo 4-A. Hizmet Yih Degiskenine Gire Deneklerin Dagilimi

Hizmet Yili 1-5 6-11 12-17 18-23 24 yil ve iiz. | Toplam
f. - 146 316 332 117 126 1037
% 14.1 30.5 32.0 11.3 122 100

4.4.2. Belirlenen Orgiitsel Boyutlara Gore Bulgular

Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde Insan Unsuruna Yonelik olarak
belirlenen gruplarin, hizmet yii degiskenine gore elde edilen verileri tabloda
sunulmaktadir (Tablo 4-B).

4.4.2.1. Degisim Ortamini1 Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular

Hizmet Yili gruplarina gore verilerin dagilimu (Tablo 4-B), degisim ortamim
‘hazirlama boyutunda, 1-5 yil arasinda hizmet yilina sahip deneklerin (x= 2.97), 6-11 yil
arasinda hizmet yilina sahip deneklerin (x= 3.04), 12-17 yil arasinda hizmet yilina
sahip deneklerin (x= 3.05) ve 18-23 yil arasida hizmet yilma sahip deneklerin (x=
3.20) “arasira” diizeyinde, 24 yil ve iizeri hizmet yilina sahip deneklerin (x= 3.40)
“cogunlukla” diizeyinde goriis bildirdiklerini géstermektedir (F= 9.38, P=.00). Yapilan
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En Kiigiik Anlamli Fark Testi ( LSD) sonuglarina gére, 18-23 yil arasi hlzmet

sahip olan denekler ile 1-5 yil, 6-11 yil ve 12-17 yil aras1 hizmet yilina sahip denekler B

arasinda, 24 yil ve tizeri hizmet yilina sahip denekler ile 1-5 yil, 6-11 yil, 12-17 ve 18-
23 yil aras1 hizmet yilma sahip denekler arasinda anlamli farkliik bulunmaktadir. Bu
bulgular, 18-23 yil arast hizmet yilina sahip deneklerin 1-5, 6-11 ve 12-17 yil arasi
hizmet yilina sahip deneklere gére, 24 yil ve lizeri hizmet yilina sahip deneklerin 1-5, 6-
11- 12-17 ve 18-23 yil arasi hizmet yilina sahip deneklere gore egitim Orgiitlerinde
personelin degisim silirecine hazirlanmasi agisindan yapilan yeniliklere ve sunulan
imkanlara daha olumlu baktiklarini rotaya koymaktadir (Tablo 4.1).

Table 4.1. Hizmet Yili Degiskenine Gire, Degisim Ortamin: Hazirlama Boyutuna
Tliskin Degiskenlik Cdziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (.SD)
Derecesi Toplami | Ortalamasi | Degeri | Anlamliik | En Az
Diizeyi Anlaml Fark

Degisim | Gruplar Arast | 4, 16.69 4.17 938 | .00 4(1-23)
Ortamm  "Gruplar [¢i | 1032 45880 | 44 5 (1-2-34)
Hazirlama

Toplam 1036 475.49
P<.05

4.4.2.2. Tletisim Boyutuna Ait Bulgular

Egitim Orgiitlerinde degisim siirecinde Orgiit icerisinde olusturulan iletigim
aginin etkililigi konusunda (Tablo 4-B), 1-5 yil arasinda hizmeti bulunan denekler (x=
3.26), 6-11 y1l arasinda hizmeti bulunan denekler (x = 3.23), 12-17 y1l arasinda hizmeti
bulunan denekler (x=3.15) aritmetik ortalama degerleriyle “arasira” diizeyinde; 18-23
yil arasinda hizmeti bulunan denekler (x=3.40) ve 24 y1l ve lizerinde hizmeti bulunan
denekler (x= 3.64) aritmetik ortalama degerleriyle “cogunlukla” diizeyinde goriis
bildirmislerdir (F = 8.77, P = .00). Gruplar arasindaki anlamli fark: belirlemek amaciyla
yapilan En Kiiglik Anlamli Fark Testi ( LSD) sonuglarina gore, 18-23 yil aras1 hizmet
yilina sahip olan deneklerle 12-17 yil aras1 hizmet yilina sahip olan denekler arasinda;
24 yil ve lizeri hizmet yilina sahip deneklerle 1-5 yil, 6-11 yil, 12-17 ve 18-23 yil aras:
hizmet yilina sahip olan denekler arasinda anlamli farklilik bulunmaktadir. Buna gore,
18-23 il aras: hizmet yilina sahip olan denekler 12-17 yil aras1 hizmet yilina sahip olan
deneklere gore degisim siirecinde ¢alisma ortamlarinda kurulan iletigim agim daha az
etkili bulurken, 24 y1l ve lizeri hizmet yilina sahip olan denekler 1-5, 6-11, 12-17 ve 18-
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23 yil aras1 hizmet yilina sahip olan deneklere gore degisim donemlerin
ortamlarinda kurulan iletisim agim daha etkili bulmaktadiriar.

Tablo 4.2. Hizmet Yilt Degiskenine Gore, letisim Boyutuna Iligkin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplami | Ortalamasi | Degeri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlaml
Fark
Tletisim Gruplar Aras1 | 4 24.74 6.19 8.77 .00 4-3
Gruplar Igi 1032 727.70 71 5 (1-2-34)

Toplam 1036 752.44

P<.05

4.4.2.3. Giidiileme Boyutuna Ait Bulgular

Giidiileme boyutuna iligkin olarak veriler (Tablo 4-B), 1-5 yil aras: hizmet yilma
sahip olan deneklerin (x=3.30), 6-11 y1l aras1 hizmet yilina sahip deneklerin (x=3.25)
ve 12-17 yil arasi hizmet yilina sahip deneklerin (x= 3.07) aritmetik ortalama
degerleriyle “arasira” diizeyinde; 18-23 yil aras1 hizmet yilina sahip deneklerin (x=
3.56), 24 yil ve iizeri hizmet yilna sahip deneklerin (x= 3.67) aritmetik ortalama
degerleriyle “cogunlukla” diizeyinde goriis bildirdiklerini yansitmaktadir (F = 11.44, P
=.00). Anlamh farkin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amacryla yapilan En
Kiigiik Anlamli Fark Testi ( LSD) sonuglarina gore, 12-17 yil arasi hizmet yilina sahip
deneklerle 1-5 ve 6-11 yil arasi hizmet yilina sahip denekler arasinda; 18-23 yil aras1 ve
24 y1l ve iizeri hizmet yilina sahip deneklerle 1-5, 6-11 ve 12-17 yil aras1 hizmet yilina
sahip denekler arasinda anlamli fark bulunmugtur. Buna gore 1-5 ve 6-11 yil arasi
hizmeti bulunan denekler 12-17 y1l arasi hizmeti bulunan deneklere gore ve 18-23 ve 24
yil ve iizeri hizmeti bulunan denekler ise 1-5, 6-11 ve 12-17 yil arast hizmeti bulunan
deneklere goére degisim siirecinde egitim oOrgiitlerindeki giidiileme etkililigini daha
olumlu degerlendirmektedirler.



Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplami | Ortalamasi | Degeri | Anlamlibk | En Az
Diizeyi Anlamli

Fark
Giidilleme Gruplar Aras1 | 4 43.07 10.77 11.44 .00 3(1-2)
Gruplar I¢i 1032 970.93 94 4(12-
Toplam 1036 1014.00 (1-2-3)
5 (1-2-3)

P<.05

4.4.2.4. Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular

Arastirmada yetkilendirme boyutuyla ilgili olan on maddeden elde edilen
bulgular incelendiginde (Tablo 4-B) su sonuglara ulasiimigtir. Hizmet yillarina gore 1-5
yil (x=3.21), 6-11 yil (x= 3.18), 12-17 y1l (x= 3.04), 18-23 y1l arasi hizmet yilina
sahip olan denekler (x=3.24) aritmetik‘ortalama degerleriyle “arasira” diizeyinde, 24
y1l ve {izeri hizmet yilia sahip olan denekler ise (x=3.42) aritmetik ortalama degeriyle
“cogunlukla” diizeyinde goriis bildirmislerdir (F = 9.81, P = .00). Yapilan En Kii¢iik
Anlaml Fark Testi (LSD) sonucunda, 12-17 yil arasi hizmet yilina sahip olan
deneklerle 1-5 ve 6-11 yil aras1 hizmet yilina sahip olan denekler arasinda, 18-23 yil
arasi hizmet yilina sahip olan deneklerle 1-5, 6-11 ve 12-17 yil aras1 hizmet y1ilina sahip
olan denekler arasinda, 24 yil ve tizeri hizmet yilina sahip olan deneklerle 1-5, 6-11, 12-
17 ve 18-23 yil aras1 hizmet yilna sahip olan denekler arasinda anlamli farka
rastlanmigtir. Buna gére, 12-17 yil aras: hizmet yilina sahip olan denekler 1-5 ve 6-11 yil
arast hizmet yilina sahip olan deneklere gore degisim siirecinde yoneticilerin yaptig
yetkilendirme davramigini daha yetersiz bulurken, 18-23 yil arasi hizmet yilina sahip
olan denekler 1-5, 6-11 ve 12-17 yil aras1 hizmet yilina sahip olan deneklere gére, 24 yil
ve fizeri hizmet yilina sahip olan denekler ise 1-5, 6-11, 12-17 ve 18-23 yil arasi hizmet
yilina sahip olan deneklere gore degisim donemlerinde yoneticilerin  yaptigt
yetkilendirme davranisini daha yeterli bulmaktadirlar.
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Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler | Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplami1 | Ortalamasi | Degeri | Anlamhilik | En Az
Diizeyi Anlaml Fark
Yetkilendirme | Gruplar Aras1 | 4 14.23 3.56 9.81 .00 3(1-2)
Gruplar I¢i 1032 374.41 36 Y
Toplam 1036 388.64 4(1-2:3)
5 (1-2-34)
P<.05

4.4.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular

Verilerin dagilimu (Tablo 4-B), 1-5 yil (x=3.37), 12-17 y1l (x=3.11) ve 18-23
yil aras: hizmet yili bulunan deneklerin (x= 3.36) “arasira” diizeyinde, 6-11 yil (x=
3.40) ve 24 yil ve lizeri hizmet yili bulunan deneklerin (x= 3.61) “cogunlukla”
diizeyinde goriis belirttiklerini gostermektedir (F = 8.38, P = .00). Yapilan En Kii¢iik
Anlamh Fark Testi (LSD) sonucunda, 12-17 yil aras1 hizmet yili bulunan deneklerle 1-
5, 6-1 i, 18-23 ve 24 yil ve iizeri hizmet yih bulunan denekler arasinda, 24 yil ve tizeri
hizmet yil1 bulunan deneklerle 1-5, 6-11 ve 18-23 y1l aras1 hizmet yil: bulunan denekler
arasinda anlamh fark oldugu gériilmiistiir. Bu farka gore, 12-17 yil arasi hizmet yil1
bulunan denekler 1-5, 6-11- 18-23 ve 24 yil ve {izeri hizmet yil1 bulunan deneklere gore
degisim donemlerinde ¢alisma ortamlarindaki gliven diizeyini daha yetersiz bulurken,
24 yil ve iizeri hizmet yil1 bulunan denekler 1-5, 6-11 ve 18-23 yil aras1 hizmet yili
bulunan deneklere gore degisim d6nemlerinde ¢aligma ortamlarindaki giiven diizeyini
daha yiiksek bulmaktadir.

Tablo 4.5. Hizmet Yil Degiskenine Gore, Giiven Boyutuna iliskin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplam: | Ortalamasi Degeri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlamlt
Fark
Giiven Gruplar Aras1 | 4 27.83 6.96 8.38 .00 3 (1-24-5)
Gruplar I¢i 1032 -856.74 .83 5 (1-24)
Toplam 1036 884.57
P<.05

4.4.2.6. Isbirligi ve Katihm Boyutuna Ait Bulgular
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Aragtirmada isbirligi ve kathm boyutuyla ilgili olarak verilerin -

incelendigi zaman, 6-11 y1l (x= 3.35) ve 12-17 yil aras1 hizmet yilx bulunaﬁ deneklefin
(x=3.10) “arasira” diizeyinde, 1-5 y1l (x = 3.40), 18-23 yil (x = 3.40) ve 24 y1l ve iizeri
(x= 3.70) hizmet yili bulunan deneklerin ise “cogunlukla” diizeyinde goriis
bildirdikleri goriilmigtiir (F = 13.87, P = .00). Uygulanan En Kii¢iik Anlamlh Fark Testi
(LSD) sonucunda 12-17 y1l arasi1 hizmet yil1 bulunan denek grubuyla, 1-5, 6-11, 18-23
ve 24 yil ve lizeri hizmet y1li bulunan denek gruplan arasinda, 24 y1l ve {izeri hizmet yili
bulunan denek grubuyla 1-5, 6-11, 12-17 ve 18-23 yil aras1 hizmet yili bulunan denek
gruplan arasinda anlamli fark bulunmugtur. Buna gore, egitim 6rgiitlerinde degisim
siirecinde igbirligi ve katilim boyutunu en yetersiz bulan grubun 12-17 yil arasi hizmet
yili bulunan grup oldugu goriilmektedir. 24 yil ve tizeri hizmet yilina sahip deneklerin
ise Orgiitsel degisim stirecinde ¢aligma ortamimi igbirligi ve katilim boyutunu en olumlu
degerlendiren grup oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.6. Hizmet Yih Degiskenine Gore, isbirlizi ve Katihm Boyutuna iliskin
Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplamt | Ortalamasi Degeri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlaml

Fark
Isbirligi | Gruplar Aras1 | 4 36.08 9.02 13.87 .00 3 (1-2-4-5)
Ve Gruplar fgi | 1032 671.05 | 65 N
Katm | Toplam 1036 707.13 5 (1-2-3-4)
P<.05

4.4.3. Hizmet Yih Degiskenine Gire Orgiitsel Boyutlara Ait Genel

Degerlendirme

Aragtirma bulgulari, egitim Orgiitlerinde degisim siirecinde ortamun degigime
hazirlanmasi boyutunun, 1-5, 6-11, 12-17 ve 18-23 yil aras1 hizmet y1li bulunan denek
gruplar tarafindan “arasira” diizeyinde, 24 yil ve tlizeri hizmet yili bulunan denek
gruplan tarafindan “cogunlukla” diizeyinde degerlendirildigini géstermektedir. Bununla
birlikte sonuclar incelendigi zaman 18-23 ve 24 yil ve {izeri hizmet yili bulunan denek
gruplarimin 1-5, 6-11 ve 12-17 yil aras1 hizmet yihi bulunan denek gruplarina gére
ortamun degisime hazirlanmasi boyutunu daha olumiu degerlendirdikleri goriilmektedir.
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[letisim boyutuyla ilgili olarak 1-5, 6-11, 12-17 yil aras1 hizmet yili*b
denek gruplan “arasira” diizeyinde, 18-23 yil arast ve 24 yil ve tizeri hlzm
bulunan denek gruplan ise “cogunlukla” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Deg1s1m
dénemlerinde Srgiit icerisindeki iletigimin etkililigi ve yeterliligi baglaminda en olumlu
yaklagima sahip olan denek grubunun 24 yil ve {izeri hizmet yilina sahip olan denek
grubu oldugu gézlenmigtir.

Degisim  donemlerinde  Orgiit  icerisindeki  giidiileyici  faktdrlerin
degerlendirilmesinde 1-5, 6-11 ve 12-17 yillar arasinda hizmeti bulunan deneklerin
“arastra” diizeyinde, 18-23 ve 24 yil ve lizeri hizmeti bulunan deneklerin “gogunlukia”
diizeyinde goriis bildirdikleri g6riilmiistiir.

Degisim d6nemlerinde o©rgiit igerisinde yapilan yetkilendirme diizeyinin
belirlenmesinde ise 1-5, 6-11, 12-17 ve 18-23 yil arasi hizmet yili bulunan denek
gruplarmin “arasira” diizeyinde, 24 yil ve tizeri hizmet yil: bulunan denek gruplarinin
ise “cogunlukla” diizeyinde goriis belirttikleri ve en olumlu tutuma sahip olan denek
gruplarinin 18-23 ve 24 yil ve lizeri hizmet yii bulunan denek gruplari oldugu

gorilmiistiir.

Degisim donemlerinde Srgiit igerisindeki giiven diizeyi ile ilgili olarak en olumlu
goriise 24 yil ve lizerinin, en olumsuz goriise ise 12-17 yil arasi denek grubunun sahip
oldugu goriilmektedir.

Egitim orgiitlerinde degisim donemlerinde isbirligi ve katiim boyutunu en
yeterli bulan grubun da yine 24 yil ve tizeri, en yetersiz bulan grubun ise 12-17 yil arasi
hizmeti bulunan denek grubunun olusturdugu gériilmektedir.

Buna gore ileri yaglardaki denek grubunun degisim ddnemlerinde g¢alisma
ortamindaki degisim ortamim hazirlama, iletisim, giidiileme, yetkilendirme, giiven ve
isbirligi ve katilim boyutlarini en olumlu degerlendiren grup oldugu, ikinci sirada 18-23
yil arast hizmet yilina sahip olan denek grubunun geldigi ve en olumsuz tutuma ise 12-
17 yal aras1 hizmet yil1 bulunan denek grubunun sahip oldugu séylenebilir. Bu durumun,
orta yash ¢alisanlarin, uzun hizmet yillan igerisinde alismig olduklar 6rgiit yapisinin ve



94

uygulamalarin degismesinden, heniiz hizmet yillarmin baginda olan ve sk1 rgu>
yapisina ve uygulamalara ¢ok fazla baghlik gdstermemis olan geng (;allsanlara
mesleginin son yillarinda yeni uygulamalardan ¢ok fazla etkilenmeyecek olan 11er1 'yash
caligsanlara gore daha fazla etkilenecek olmalarmdan kaynaklandig1 séylenebilir.

Tablo 4-B. Hizmet Yih Degiskenine Gore, Egitim Orgiitlerinde Degigim Siirecinde
Insan Unsuruna Yonelik Belirlenen Boyutlardaki Dagilim

BOYUTLAR | Hizmet Y1 N | x | SS| SH | F P (LSD)
En Az Anlamh
Fark
013 146 | 297 | 65 | 05 | 938 | .00
Degisim 2)6-11 316 | 3.04 | 75 | 04
Ormm | (31217 332 | 3.05 | 66 | .04
Hazirlama | (4) 1823 117 | 320 | 62 | .06
(5)24yivetz | 126 | 340 | 51 | .05 4(1-2-3)
Total 1037 | 3.09 | .68 .02 5(1-2-34)
15 146 | 326 | 78 | 06 | 877 | .00
) 6-11 316 | 323 | 83 | 05
o () 12-17 332 | 315 | 91 | .05
Hetisim (4) 1823 117 | 340 | 83 | 08
(5)24yivetz | 126 | 3.64 | 75 | 07 43
Total 1037 | 327 | .85 | .03 5(1-2-34)
1) 15 146 | 330 | 88 | 07 | 11.44 | .00
(2) 6-11 316 | 325 | 101 | .06
Gidileme |3 12:17 332 | 307 | 101 | .06 3012
(4) 18-23 117 3.56 | 1.01 .09
()24 yilvetze. | 126 | 3.67 | 80 | 07 4(1-2:3)
Total 1037 | 329 | .99 .03 5(1-2-3)
1) 1-5 146 | 321 | 45 | 04 | 981 | 00
@) 6-11 316 | 3.18 | 68 | .04
. 3) 12-17 332 | 3.04 | 60 | 03
Yetkilendirme §4; 1823 117 | 324 | 63 | .06 3(1-2)
(5)24ylvetz | 126 | 342 | 55 | 05 4(1-23)
Total 1037 | 3.17 | .61 02 5(1-2-34)
1) 15 146 | 337 | 72 | 06 | 838 | .00
2)6-11 316 | 340 | 94 | 05
G) 1217 332 [ 311 ] 99 | 05
Gitven (4) 1823 117 | 336 | 88 | .08 3 (1:2-4-5)
(5)24yivedz | 126 | 361 | 82 | .07 5 (124
Total 1037 | 333 | 92 | 03
Isbirligive | (1) 1-5 146 | 340 | 74 | 06 | 13.87 | .00
Katihm @) 6-11 316 | 335 | 86 | 05 | ...
@) 12-17 332 | 3.10 | 85 | 05 3 (1245)
(4) 1823 117 | 340 | 73 | 07
() 24yilvetz | 126 | 3.70 | 68 | .06
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[ Tow 1037 |33 & ] 65 ] | .
P<.05 3
5.5. Okul Tiirii Degiskenine Iliskin Bulgular
Arastirma kapsamindaki okullarda gérev yapan deneklerin okul tlirii degiskenine
gore dagihmlart (Tablo 5-A) ve Egitim Orgiitlerinde Degigim Stirecinde Insan

Unsuruna yo6nelik belirlenen oOrglitsel boyutlardaki  yeterlilik dfizeylerine iligkin
bulgular ve yorumu agagida verilmigtir (Tablo 5-B).

5.5.1. Okul Tiirii Degiskenine Gore Deneklerin Dagilimi

Aragtirmaya katilan deneklerin okul tiirli degiskenine ait sayisal dagilimi
incelendiginde (Tablo 5-A), ilkdgretimde gorev yapmakta olan deneklerin sayisimin
133, toplam i¢indeki oraninin %12.8; 6zel ilkdgretimde gorev yapmakta olan deneklerin
sayistmn 85, toplam igindeki orammin %8.2; genel lisede gérev yapmakta olan
deneklerin sayisinin 493, toplam i¢indeki oraninin %47.5; 6zel lisede gorev yapmakta
olan deneklerin sayismmin 91, toplam igindeki oranminin %8.8 ve mesleki/teknik lisede

gorev yapmakta olan deneklerin sayisinin 235, toplam i¢indeki oranimn %22.7 oldugu
gériilmektedir.

Tablo 5-A. Okul Tiirii Degiskenine Gore Deneklerin Dagilimu

Okul Tiirdi | Ikégretim | Ozel Genel Lise | Ozel Lise | Mes./Tek. Toplam
fIkdgretim Lise

f 133 85 493 91 235 1037

% 12.8 8.2 47.5 8.8 22.7 100

5.5.2. Belirlenen Orgiitsel Boyutlara iligkin Bulgular

Orglitsel Degisim Strecinde Insan Unsuruna yonelik olarak okul tiird

degiskenine gore elde edilen veriler tablo 5-B de sunulmaktadir.

5.5.2.1. Degisim Ortamim1 Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular

Degisim ortamim hazirlama boyutuyla ilgili veriler incelendiginde (Tablo 5-B),

ilkgretimde (x= 3.04), ozel ilkdgretimde (x= 2.97), genel lisede (x= 3.17), ozel
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lisede (x= 3.33) ve mes./tek. lisede gorev yapan deneklerin (x= 291 I

ortalama degerleriyle “arasira” diizeyinde gériis bildirdikleri gériilmiistiir (Chesquar
46.41, P = .00). Gruplar arasmda anlamh fark bulunup bulunmadigim belirlemek
amaciyla yapilan En Kiigtik Anlamli Fark Testi (LSD) sonucunda, genel lisede gorev
yapan deneklerle ilkdgretim, 5zel ilkogretim ve mes./tek. liselerde gorev yapan denekler
arasinda, 6zel lisede gérev yapan deneklerle ilkogretim, 6zel ilkGgretim, genel lise ve
mes./tek. liselerde gorev yapan denekler arasinda anlamli fark bulunmustur. Buna gore,
genel lisede gérev yapan denekler ilkogretim, 6zel ilkogretim ve mes./tek. liselerde
gorev yapan deneklere gore, Ozel lisede gérev yapan denekler ilkogretim, &zel
ilkogretim, genel lise ve mes./tek. liselerde gérev yapan deneklere gére degisim
stirecinde ¢aligma ortamlarimin de@igim siirecine hazirlanmast boyutunu daha st
diizeyde bulmaktadirlar.

Tablo 5.1. Okul Tiirit Degiskenine Gire, Degisim Ortamini Hazirlama Boyutuna
iliskin Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler | Kareler F P (LSD)
' Derecesi | Toplamt | Ortalamasi | Degeri | Anlamhlik | En Az
Diizeyi Anlamli

Fark
Degisim Gruplar Aras1 | 4 18.38 4.59 10.37 .00 3 (1-2-5)
Ortamim Gruplar I¢i 1032 457.11 | 44 4 (1-2-3-5)
Hazirlama Toplam 1036 475.49 :
P<.05

5.5.2.2. iletiyim Boyutuna Ait Bulgular

fletisim boyutuna ait veriler (Tablo 5-B), ilkdgretimde (x= 3.31), ozel
ilkégretimde (x= 3.15), genel lisede (x= 3.39) ve mes./tek. lisede galigan deneklerin
(x=2.99) aritmetik ortalama degerleriyle “arasira” diizeyinde gériis belirttiklerini; &zel
lisede ¢aligan deneklerin (x= 3.50) ise aritmetik ortalama degeriyle “gogunlukla”
diizeyinde goriis belirttiklerini gostermektedir (Chesguare = 51.31, P =.00). Yapilan En
Kiigiik Anlamli Fark Testi (LSD) ile genel liselerde ¢alisan denekler ile dzel ilkégretim
okullarinda ¢alisan denekler arasinda; 6zel liselerde ¢aligan deneklerle ilkogretim, 6zel
ilkdgretim ve mes./tek. lisede ¢alisan denekler arasinda; mes./tek. liselerde calisan
deneklerle ilkdgretim ve genel lisede ¢aligan denekler arasinda anlamli fark
bulunmustur. Bu farka gore, genel liselerde ¢aligan denekler 6zel ilkgretim okullarinda
¢aligan deneklere gére, Ozel liselerde caligan denekler, ilkdgretim, 6zel ilk6gretim ve
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olumlu degerlendirirken mes./tek. liselerde ¢aligan denekler ilkogretim ve geﬂé X
calisan deneklere gbre degisim siirecinde Orgiit igerisindeki iletisim aim yeterince
islevsel bulmamaktadirlar.

Tablo 5.2. Okul Tiirii Degiskenine Gore, Iletisim Boyutuna Iligkin Degiskenlik
Coziimlemesi '

Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplam Ortalamasi Degeri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlaml

Fark
Tletisim Gruplar Aras: | 4 31.78 7.94 11.38 .00 3-2
Gruplar I¢i 1032 720.66 .70 4(1-2-
Toplam 1036 752.44 (1-2-5)
5(1-3)

P<.05

5.5.2.3. Giidiileme Boyutuna Ait Bulgular

Veriler (Tablo 5-B), [lkégretim (x= 3.20), ozel ilkogretim (x= 3.08) ve
mes./tek. lisede gorev yapmakta olan deneklerin (x= 2.91) aritmetik ortalama
degerleriyle “arasira” diizeyinde, genel liselerde (x= 3.47) ve Ozel liselerde gorev
yapmakta olan deneklerin (§=53.59) aritmetik ortalama degerleriyle “cogunlukla”
diizeyinde goriis belirttiklerini yansitmaktadir (Chesquare = 63.19, P = .00). Gruplar
arasinda anlamli fark bulunup bulunmadigim belirlemek amaciyla yapilan En Kiigtik
Anlamli Fark Testi (LSD) sonucunda, genel liselerde ve 6zel liselerde gérev yapmakta
olan denek gruplartyla ilkdgretim ve 6zel ilkogretim okullarinda gérev yapmakta olan
denek gruplan arasinda; mes./tek. liselerde gbrev yapmakta olan denek gruplanyla
ilkdgretim, genel lise ve Ozel liselerde gérev yapmakta olan denek gruplan arasinda
anlamli fark bulunmustur. Bu farka gore, genel lise ve 6zel liselerde ¢alisan denek
gruplarinin, ilk $gretim ve 6zel ilkogretimde ¢alisan denek gruplarina gére degisim
siirecinde egitim oOrgiitlerinde bulunan giidiileyici faktorleri daha olumlu
degerlendirdigi, meslek liselerinde ¢aligan denek gruplarmnin diger gruplara gore daha
olumsuz bir tutuma sahip olduklar1 anlagiimaktadir.

Tablo 5.3. Okul Tiirii Degigkenine Gore, Giidiileme Boyutuna iliskin Degiskenlik

Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplam Ortalamasi | Degeri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlamli
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Gudilleme | Gruplar Arast | 4 62.24 15.56 16.87
[Gruplarigi | 1032 951.77 92
Toplam 1036 1014.00 :
5 (1-3-4)
P<.05

5.5.2.4. Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular

Verilerin dagilimi (Tablo 5-B), egitim Orglitlerinde degisim siirecinde
yoneticilerin yapmakta olduklar: yetkilendirme davranisi ile ilgili olarak ilkdgretim (x=
3.22), ozel ilkégretim (x= 3.10), genel lise (3.23), ozel lise (x= 3.39) ve mes./tek.
liselerde (x= 2.98) gérev yapmakta olan denek gruplarmin “arasira” diizeyinde goriis
belirttiklerini géstermektedir (Chesquare = 47.25, P = .00). Yapilan En Kiigtik Anlamli
Fark Testi (LSD) sonucunda, genel liselerde gérev yapmakta olan denek grubuyla
ilkégretim, 6zel ilkgretim ve mes./tek. liselerde gbrev yapmakta olan denek gruplan
arasinda; Ozel liselerde gérev yapmakta olan denek grubuyla ilkégretim, o&zel
ilkdgretim, genel lise ve mes./tek. liselerde gorev yapmakta olan denek gruplan
arasinda ve mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan denek grubuyla ilk6gretim
okullarinda gérev yapmakta olan denek gruplan arasinda anlamli fark bulunmlistur. Bu
farka gore genel lise ve 6zel liselerde gérev yapmakta olan denek gruplarn, ilkégretim,
Ozel ilkogretim ve mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan denek gruplarina gore,
ilkdgretim okullarinda gérev yapmakta olan denek grubu ise mes./tek liselerde gérev
yapmakta olan denek grubuna gére degisim siirecinde egitim orgiitlerinde yapilan
yetkilendirme davranigim daha yeterli bulmaktadirlar.

Tablo 5.4. Okul Tiirii Degiskenine Gore, Yetkilendirme Boyutuna iliskin
Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplam1 | Ortalamas: | Degeri | Anlaml | En Az
ik Anlamlt
Diizeyi | Fark
Yetkilendirme | Gruplar Aras1 | 4 15.78 3.94 10.92 .00 3 (1-2-5)
Gruplar I¢i 1032 372.86 36
Toplam 1036 388.64 4(1-2:3-5)
5-1
P<.05

5.5.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular
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Veriler (Tablo 5-B), egitim orgiitlerinde degigim siireci ¢
birbirlerine ve yoneticilerine duyduklar giiven diizeyi ile ilgili olarakllkﬁgre‘tlm
3.35), ozel ilk6gretim (>_<= 3.24) ve mes./tek. liselerde gorev yapmakta olan denek
gruplarinin (x= 2.96) “arasira” diizeyinde, genel liselerde (x= 3.47) ve ozel liselerde
gorev yapmakta olan denek gruplarnm ise (x= 3.50) “gogunlukla” diizeyinde goriis
belirttiklerini yansitmaktadir (Chesquare = 57.51, P = .00). En Kiicik Anlamli Fark
Testi (LSD) sonucunda, genel liselerde gérev yapmakta olan denek grubu ile ilkgretim
ve Ozel ilk§gretim okullarinda gorev yapmakta olan denek gruplan arasinda; mes./tek.
liselerde gorev yapmakta olan denek grubuyla ilk6gretim, 6zel ilk6gretim, genel lise ve
ozel liselerde gorev yapmakta olan denek gruplari arasinda anlamli fark bulunmusgtur.
Bu fark, genel liselerde gbrev yapmakta olan denek gruplarmin ilkdgretim ve &zel
ilkogretim okullarinda gérev yapmakta olan denek gruplarma goére degisim siirecinde
egitim Orgtitlerindeki gliven diizeyini daha yiiksek bulduklarmi, degisim siirecinde
gliven diizeyini en diisiik bulan grubun ise mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan
denek grubu oldugunu géstermektedir.

Tablo 5.5. Okul Tiirii Degiskenine Gore, Giiven Boyutuna fliskin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F p (LSD)
Derecesi Toplam: | Ortalamasi Degeri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlamh
Fark
Gliven Gruplar Arast | 4 45.14 11.29 13.88 .00 3(1-2)
Gruplar Igi 1032 839.43 81 .
Toplam 1036 884.57 3 (1-2-3-4)
P<.05

5.5.2.6. Isbirligi ve Katilum Boyutuna Ait Bulgular

Isbirligi ve katilim boyutuna yonelik olarak (Tablo 5-B), ilkdgretim (x= 3.38),
dzel ilkogretim (x = 3.26) ve mes./tek liselerde (x=3.04) gbrev yapmakta olan denek
grubunun “arasira” diizeyinde; genel liselerde (x= 3.41) ve 6zel liselerde gérev
yapmakta olan denek grubunun (x= 3.60) “cogunlukla” diizeyinde gériig bildirdikleri
anlasilmaktadir (Chesquare = 46.13, P = .00). En Kii¢lik Anlamli Fark Testi (LSD), 6zel
liselerde gorev yapmakta olan denek grubu ile 6zel ilkSgretim, genel lise ve mes./tek.
liselerde gorev yapmakta olan denek gruplar arasinda; mes./tek. liselerde gorev

yapmakta olan denek grubu ile ilkgretim, 6zel ilk6gretim ve genel liselerde gorev
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yapmakta olan denek gruplarn arasinda anlamh fark oldugunu yansnmaktadJ.r..Buna '
gore, Ozel liselerde gbrev yapmakta olan denek grubu 6zel ilkdgretim, genel 11se ve
mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan denek gruplarmma gére degisim donemlermde
calisma ortamlarmndaki igbirligi ve katthm boyutunu daha yeterli bulurken; mes./tek.
liselerde gorev yapmakta olan denek grubu ilkogretim, &zel ilk6gretim ve genel
liselerde gorev yapmakta olan denek gruplarina gore degisim donemlerinde ¢alisma
ortamlarindaki igbirligi ve katilim boyutunu daha yetersiz bulmaktadirlar.

Tablo 5.6. Okul Tiirii Degiskenine Gdre, Igbirligi ve Katihm Boyutuna liskin

Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P (LSD)

Derecesi Toplamu Ortalamasi Degeri | Anlamlibk | En Az
Diizeyi Anlamls

Fark
Isbirligi Gruplar Aras1 4 30.52 7.63 11.64 .00 4 (2-3-5)
Ve Gruplar I¢i 1032 . 676.61 .66 5 (12-3)
katilim Toplam 1036 707.13
P<.05

5.5.3. Okul Tiirii Degiskenine Gore Orgiitsel Boyutlara Ait Genel

Degerlendirme

Arastirma bulgulan, egitim orgiitlerinde degisim siirecinde degisim ortaminin
hazirlanmas:1 boyutuyla ilgili olarak tiim denek gruplarimn (ilkégretim, 6zel ilkdgretim,
genel lise, 6zel lise, mes./tek.lise) “arasira” diizeyinde goriis bildirdiklerini, ancak genel
lise ve ozel liselerde gbrev yapmakta olan denek gruplarmin ortamin degisime
hazirlanmas: boyutunu daha olumlu degerlendirdiklerini gstermektedir.

Degisim d6nemlerinde egitim Orgiitlerindeki iletisim agmun etkililigi ile ilgili
olarak genel liselerde ve ozel liselerde gérev yapmakta olan denek gruplarinin
“cogunlukla”, diger denek gruplammin “arasira” diizeyinde goris belirttikleri
goriilmektedir. Bununla birlikte genel liselerde gérev yapmakta olan denek grubunun
ozel ilkogretim okullarinda gorev yapmakta olan denek grubuna gore; 6zel liselerde
gorev yapmakta olan denek grubunun, ilkdgretim, ozel ilkGgretim ve mes./tek.
liselerinde gorev yapmakta olan denek gruplarina gore daha olumlu bir tutuma sahip
olduklari, buna karsin mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan denek grubunun degisim
siirecinde iletisim aginin etkililigini en yetersiz bulan grup oldugu goriilmektedir.



101

Degisim donemlerinde egitim orgiitlerindeki giidiileme durumuna 111$k1n arak ;
genel lise ve ozel liselerde gorev yapmakta olan denek gruplar: “gogunlukla”dﬁzeym fe
goriis belirtirken; ilk6gretim, 6zel ilk&gretim ve mes./tek. liselerde gérev yapmaktaolan
denek gruplan “arasira” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Gudiileyici faktdrler agisindan
en olumlu tutuma genel ve 6zel liselerde, en olumsuz tutuma ise mes./tek. liselerde

gbrev yapmakta olan denek gruplarimin sahip oldugu gézlenmektedir.

Degisim siirecinde yetkilendirme boyutuyla ilgili olarak tiim denek gruplarmimn
“arasira” diizeyinde goriig belirtmesine ragmen en olumlu tutuma yine genel ve 6zel
liselerde gérev yapmakta olan denek gruplanmm, en olumsuz tutuma ise mes./tek.
liselerde gérev yapmakta olan denek grubunun sahip oldugu gériilmektedir.

Giiven unsuru ile ilgili olarak genel ve 6zel liselerde gorev yapmakta olan denek
gruplan “gogunlukla”, ilk6gretim, 6zel ilkdgretim ve mes./tek. liselerde gorev yapmakta
olan denek gruplar “arasira” diizeyinde goriis bildirmislerdir. Genel liselerin degigim
stireclerinde birbirlerine ve yoneticilerine duyduklan giliven diizeyinin diger denek
gruplarina gére daha iist diizeyde oldugu, mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan denek
gruplarinin ise en diisiin gliven diizeyine sahip olduklan gézlenmektedir.

Degisim dénemlerinde egitim orgiitleri igerisinde saglanan isbirligi ve katilim
boyutuyla ilgili olarak genel liselerde ve 6zel liselerde gbrev yapmakta olan denek
gruplan “cogunlukla”, ilkdgretim, 6zel ilkdgretim ve mes./tek. liselerde gérev yapmakta
olan denek gruplar1 “arasira” diizeyinde goriig belirtmislerdir. Yine genel ve oOzel
liselerde gorev yapmakta olan denek gruplarinin degisim donemlerinde egitim
orgiitlerindeki isbirligi ve katiim boyutunun en yiiksek, mes,/tek. liselerde gérev
yapmakta olan denek gruplarinm ise en diisiik diizeyde bulduklar gézlenmektedir.

Genel olarak, genel ve 6zel liselerde gérev yapmakta olan denek gruplarmin
degisim donemlerinde egitim Orgiitlerindeki defisim ortamim hazirlama, iletigim,
giidilleme, yetkilendirme, giiven ve isbirligi ve katilm boyutlarm en olumlu
degerlendiren grup oldugu, mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan denek grubunun ise
tiim boyutlardé en olumsuz tutuma sahip olan grup oldugu gézlenmektedir. Diger okul
tiirleri ise bu iki grup arasinda bir degerlendirme diizeyine sahiptirler. Bu durumun




baslica nedenleri arasinda, mes./tek. liselerin bugiin igerisinde bulunduklan ’5gél¢c
 belirsizligi, yatmm noksanligi ve kaynak smurlihg sayilabilir. Ozellikle yém1é$m¢ &
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¢aligmalarinin yapilmaya baslandigi son yillarda, caliganlarin kars: karsiya kaldiklan
korkular, endiseler, kafa karisikliklar: ve Gimitsizlik hissi diger okullara gére daha yogun
hissedilmektedir.

Tablo 5-B. Okul Tiirii Degiskenine Gére, Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde
Insan Unsuruna Yonelik Belirlenen Boyutlardaki Da§1hm

BOYUTLAR Okul N < | SS | SH |Ortala | Ches |P | (LSD)
Tiiri ma quare En Az
Sirasi Anlamh
(MeanR Fark
M 1.0. 133 | 3.04 | 72 | 06 | 498.85 | 46.41 | .00
Degisim 2)010. |8 297 | 70 | 08 | 456.92
ortaram |3 GL. 493 | 3.17 | 65 | .03 | 558.56 3 12-5)
Hazirlama 4 O.L. 91 3.33 .56 .06 626.82
GYMJUT.L | 235 | 291 | 69 | 04 | 428.12 4(1-2:3-5)
Total | 1037 | 3.09 | .68 | .02
1) 1.6. 133 | 331 | 94 | .08 | 531.57 | 51.31 | .00
2)010. |8 3.15 | 83 | 09 | 468.70
. 3)G.L. 493 | 339 | 86 | .04 | 562.53
Lletisim §4; OL. o1 350 | 65 | 07 | 59720 32
(G)MJT.L | 235 | 299 | .78 | .05 | 408.49 4 (1-2-3)
Total 1037 | 327 | 85 | .03 5(1-3)
M 1.6, 133 | 320 | 1.03 | 09 | 494.51 | 63.19 | .00
2)010. |85 3.08 | 1.03 | .11 | 460.53
Gudileme | 3 GL- 493 | 347 | 95 | 04 | 574.84 10:2)
4 O.L. 91 359 | 85 | .09 | 603.63
G)MJT.L | 235 | 291 | 96 | 06 | 404.10 4(1-2)
Total 1037 | 329 | 99 | .03 5(1-34)
M L.O. 133 | 322 | 64 | 06 | 537.01 | 4725 | .00
2)0.1.0. 85 3.10 | .64 | .07 | 480.99
o 3) G.L. 493 | 323 | 61 | 03 | 551.03
Yetkilendirme 24; OL. o1 339 | 48 | .05 | 623.92 3 (123)
(5)MJT.L [ 235 | 298 | 59 | .04 | 414.74 4 (1-2-3-5)
Total | 1037 | 3.17 | .61 | .02 5-1
M 1.0. 133 | 335 | 1.02 | 09 | 52647 | 57.51 | .00
2)0.1.0. |8 324 | 94 | .10 | 490.93
3)G.L. 493 | 347 | 89 | .04 | 569.96
Gilven E4; OL |91 | 350 | 719 | 08 | 57426 33
(5)MJT.L | 235 | 296 | .88 | .06 | 396.62
Total | 1037 | 333 | 92 | .03 5 (1-2-3-4)
Isbirligive | (1) LO. 133 | 338 | 92 | .08 | 538.64 | 46.13 | .00
Katihm 2)010. |85 326 | 84 | .049 | 496.03
() G.L. 493 | 341 | .79 | 04 | 549.81
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@ O.L. 91 360 | 70 | .07 | 619.24
(G)MJT.L | 235 | 3.04 | 82 | 05 | 41274
Total | 1037 | 333 | .83 | .03

P<.05

6.6. Gorev Tiirii Degiskenine iliskin Bulgular

Aragtirma kapsamindaki okullarda gérev yapan deneklerin gérev ftiiri
degiskenine gore dagiimlart (Tablo 6-A) ve Egitim Orgiitlerinde Degigim Siirecinde
Insan Unsuruna yonelik belirlenen 6rgiitsel boyutlardaki yeterlilik diizeylerine iliskin
bulgular ve yorumu asagida verilmigtir (Tablo 6-B).

6.6.1. Gorev Tiirii Degiskenine Gdre Deneklerin Dagilimi

Arastirmaya katilan deneklerin gérev tiirli degiskenine ait verileri incelendiginde
(Tablo 6-A), okul miidiirlerinin sayisiun 6, toplam i¢indeki oranmin %.6; miidiir
" yardimcilarinin sayisinin 35, toplam igindeki oraminin %3.4; Ggretmenlerin sayisinin
979, toplam i¢indeki oraninin %94.4 ve diger alanlarda ¢alisan gérevlilerin sayisin 17,
toplam igindeki oramin %1.6 oldugu goriilmektedir.

Tablo 6-A. Gorev Tiirii Degiskenine Gore Deneklerin Dagilinm

Gérev Tiiril Ynetici Ogretmen Diger Toplam
£ 41 979 17 1037
% 5.6 94.4 1.6 100

6.6.2. Belirienen Orgiitsel Boyutlara fliskin Bulgular

Orgiitsel degisim siirecinde insan unsuruna yonelik olarak gorev tiiril

degiskenine gore elde edilen veriler tablo 6-B de sunulmaktadur.

6.6.2.1. Degisim Ortamini Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular

Elde edilen veriler incelendiinde (Tablo 6-B), degisim siirecinde degisim
ortamimin hazirlanmasi ile ilgili olarak yoneticiler (x= 3.08), 5gretmenler (x=3.18) ve
diger alanlarda gérevli denekler (x= 3.27) “arasira” diizeyinde goriis belirtmislerdir
(Chesquare = 1.97, P = .37). Gruplar arasindaki anlamli farki belirlemek amaciyla
yapilan En Kiiglik Anlamli Fark Testine (LSD) gore gruplar arasinda anlamh fark
olmadig goriilmiistiir.
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Tablo 6.1. Gorev Tiirii Degiskenine Gore, Degisim Ortamini Hazirlama Boyutuna
Iliskin Degigkenlik Cdziimlemesi

Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P
Derecesi Toplam Ortalamasi Degeri Anlamhlik
Diizeyi
Degisim Gruplar Arasi 2 1.18 59 1.28 .28
Ortamin Gruplar I¢i 1034 47431 - 46
Hazirlama Toplam 1036 475.49
P<.05

6.6.2.2. iletisim Boyutuna Ait Bulgular

Arastirmada iletigim boyutuyla ilgili olarak veriler incelenmis (Tablo 6-B) ve su
sonuglara ulagilmigtir. Degisim donemlerinde &rgiit icerisinde kurulan iletisim agim
yOneticiler (x=3.27) ve 6gretmenler (x=3.17) “arasra” diizeyinde degerlendirirken,
diger alanlarda ¢alisan denekler (x=3.40) “cogunlukla” diizeyinde degerlendirmislerdir
(Chesquare = .72, P = .70). Uygulanan En Kii¢iik Anlamli Fark Testi (LSD) sonucunda
gruplar arasinda anlamli fark bulunmamugtar.

Tablo 6.2. Gérev Tiirii Degigkenine Gére,iletisim Boyutuna liskin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P
Derecesi Toplami Ortalamasi Degeri Anlamhlik
Diizeyi

Tletisim Gruplar Arast 2 61 30 42 .66

Gruplar I¢i 1034 751.83 73

Toplam 1036 752.44
P<.05

6.6.2.3. Giidiileme Boyutuna Ait Bulgular

Aragtirmada giidilleme boyutuyla yonelik veriler incelendiginde (Tablo 6-B),
degisim siirecinde galiyma ortamindaki giidiileme durumlarim yoneticilerin ()_<= 3.28)
ve dgretmenlerin (x = 3.32) “arasira” diizeyinde, diger alanlarda caligan deneklerin ise
(x=3.55) “cogunlukla” diizeyinde degerlendirdikleri goriilmiistiir (Chesquare = 3.17, P
= 21). Gruplar arasindaki anlamli farkliif belirlemek amaciyla yapilan En Kiiciik
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Anlamli Fark Testi ( LSD) sonucunda gruplar arasinda anlamli fark
gBrilmilstir.

Tablo 6.3. Gorev Tiirii Degiskenine Gore, Giidiileme Boyutuna Iliskin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P
Derecesi Toplam: Ortalamast Degeri Anlamlilik
Diizeyi
Gidiileme Gruplar Arasi 2 2.52 1.26 1.29 28
Gruplar I¢i 1034 1011.49 .98
Toplam 1036 1014.00

P<.05

6.6.2.4. Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular

Aragtirmada yetkilendirme boyutuyla ilgili veriler incelendigi zaman (Tablo 6-
B) egitim oOrgiitlerinde degisim siirecinde yetkilendirme boyutuyla ilgili olarak,
yOneticilerin (x=13.17), 63retmenlerin (x=3.22) ve diger alanlarda gérevli galiganlarin
(x=3.27) “arasira” diizeyinde goriis belirttikleri gériilmektedir (Chesquare = .66, P =
.72). Gruplar arasindaki anlamli farklihigi belirlemek amaciyla yapilan En Kigiik
Anlamli Fark Testi ( LSD) sonucunda gruplar arasimnda anlamli fark olmadig:
gOriilmiigtiir.

Tablo 6.4. Gorev Tiirii Degiskenine Gire, Yetkilendirme Boyutuna Iligkin

Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P
Derecesi Toplam1 Ortalamas! Degeri Anlamlihk
Dilzeyi
Yetkilendirme Gruplar Arasi 2 32 .16 42 .66
Gruplar I¢i 1034 388.33 38 -
Toplam 1036 388.64

P<.05

6.6.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular
Arastirmada giiven boyutuyla ilgili veriler incelendiginde (Tablo 5-B), egitim
orgiitlerinde degisim siirecinde giiven diizeyi ile ilgili olarak yoneticilerin (x=3.33),

diger alanlarda ¢alisan gérevlilerin (x=3.33) “arasira” diizeyinde, 6gretmenlerin (x=
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3.57) ise “cogunlukla” diizeyinde goriis belirttikleri anlasiimigtir (Chesquaré =..66 ‘\
.72). Gruplar arasindaki anlamli farkhilig: belirlemek amaciyla yapilan En Ku(;u.k
Anlamli Fark Testi ( LSD) sonucunda anlamli fark olmadig1 anlasiimigtar. o

Tablo 6.5. Gérev Tiirii Degiskenine Gore, Giiven Boyutuna iligkin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P
Derecesi Toplamu Ortalamast Degeri Anlamhlik
Diizeyi
Gliven Gruplar Arasi 2 35 .18 21 .82
Gruplar I¢i 1034 884.22 .86
Toplam 1036 884.57

P<.05

6.6.2.6. isbirligi ve Katiim Boyutuna Ait Bulgular

Arastirma icin diizenlenen 6lgme aracinda igbirligi ve katilim boyutuna yénelik
veriler incelendidi zaman (Tablo 6-B) egitim 6rgiitlerinde degisim siirecinde igbirligi ve
katilim boyutunu yoneticilerin (x= 3.32) “arasira” diizeyinde, diger alanlarda gorevli
alisanlarin  (x= 3.41) ve Opretmenlerin (x= 3.48) “cogunlukla” diizeyinde
degerlendirdikleri gériilmiistiir (Chesquare = .63, P = .73). Yapilan En Kii¢iik Anlaml
Fark Testi ( LSD) sonucunda gruplar arasinda anlamli fark olmadig goriilmiigtiir.

Tablo 6.6. Gérev Tiirii Degiskenine Gare, Isbirligi ve Katilim Boyutuna iligkin
Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P
Derecesi Toplam1 Ortalamasi Degeri Anlamlilik
Diizeyi
Isbirligi Gruplar Aras1 | 2 38 .19 28 76
Ve Gruplar I¢i 1034 706.75 .68
Katilim Toplam 1036 707.13
P<.05

6.6.3.Gérev Tiirii Degiskenine Gore Orgiitsel Boyutlara Ait Genel
Degerlendirme
Aragtirma bulgular, egitim Orgiitlerinde dedisim silirecinde degisim ortami
hazirlama boyutuyla ilgili olarak yoneticilerin, 6gretmenlerin ve diger alanlarda ¢alisan
gérevlilerin “arasira” diizeyinde goris belirttiklerini géstermektedir.
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Iletisim boyutuyla ilgili olarak yoneticiler ve G&gretmenler “arasua, K
alanlarda ¢alisan gorevliler “cogunlukla” diizeyinde goriis belirtmislerdir.

Yetkilendirme boyutuyla ilgili olarak, tim denek gruplann (yOneticiler,
Ogretmenler ve difer alanlarda ¢alisgan goreviiler) “arasira” diizeyinde goriis
belirtmiglerdir.

Giiven boyutuyla ilgili olarak, yoneticilerin ve diger alanlarda ¢alisan
gorevlilerin “arasira” diizeyinde, 6gretmenlerin ise “cogunlukla” diizeyinde goriis
be]o 0] ]eri g6 ..] *0 l" : ' u'..:

Isbirligi ve katilim boyutunda ise, ydneticiler “arasira” diizeyinde, &gretmenler
ve diger alanlarda ¢aligan gérevliler “cogunluklia” diizeyinde goriis belirtmiglerdir.

Yapilan En Kiigiik Anlamli Fark Tésti (LSD) sonucunda, hi¢bir boyutta gruplar
arasinda anlamli farka rastlanmamugtir. Yoneticiler, dgretmenler ve diger alanlarda
calisan gorevliler degisim donemlerinde degisim ortammmin hazirlanmasi, iletisim,
giidiileme, yetkilendirme, giiven ve isbirligi ve katilim boyutlarini benzer oranlarda
yeterli bulmaktadirlar. Bu durum, degisim dénemlerindeki ihtiyaglarin ve beklentilerin
gorev tiirline gére degisiklik gostermedigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 6-B. Gérev Tiirii Degiskenine Gore, Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde
insan Unsuruna Yénelik Belirlenen Boyutlardaki Dagihm

BOYUTLAR Gorev N X SS SH | Ortalama | Chesqu | P
Tiirit Sirast are
{(MeanRan
k)
O Yon |33 327 | 59 | 10 | 58333 | 197 | 37
Degisim Ortamum | (2) Ort. 6 3.18 1.07 44 583.25
Hazirlama (3) Diger | 99 300 | 68 | 02 | 51635
Total | 1037 | 309 | 68 | .02
O Yon, |33 340 | & | A5 | 56027 | .12 | 10
. (2)Ogt. |6 3.17 1.14 47 494.83
etglm 3) Diger | 996 327 | 85 | 03 | 517.70
Toml | 1037 | 327 | 85 | .03
(O Yon, | 35 355 | 108 | .18 | 60600 | 3.17 | 21
ctan ) Omt. | 6 332 | 139 | 57 | 55667
3) Diger | 9% 328 | 98 | 03 | sI5.72
Total | 1057 | 329 | 99 | .03
(O yon |33 327 | 61 | .10 | 55706 | 66 | .72
2 Omt. | 6 322 | 78 | 32 | 55083
Yethilendirme = ger | 996 317 | 61 | 02 | Si747
Towl | 1037 | 3.7 | 61 | .02
O yon |33 333 | 77 | 13 | 0747 | 66 | 72
@0zt |6 357 | 128 | 52 | 613.83
Gliven (3) Diger | 996 332 | 93 | 03 | 51883
Totl | 1037 | 333 | 92 | .03
O von |35 341 | 92 | 10 | 54446 | 63 | .3
. 2 Ogt. | 6 348 | 114 | 46 | 59167
Isbirligi ve Katihm - = e | 996 332 | 83 | 03 | 51767
Total | 1037 | 333 | 8 | .03

P<.05
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7.7. Yoneticilik Siiresi Degiskenine fligkin Bulgular

Aragtirma kapsamindaki okullarda gorev yapan deneklerin yoneticilik siiresi
degiskenine gore dagilimlart (Tablo 7-A) ve Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde
Insan Unsuruna yonelik belirlenen orgiitsel boyutlardaki yeterlilik diizeylerine iligkin
bulgular ve yorumu asagida verilmistir (Tablo 7-B).

7.7.1. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gore Deneklerin Dagilimi

Aragtirmaya katian deneklerin ¢aligma alami degiskenine iliskin dagilimlan
incelendiginde (Tablo 7-A), yoneticilik siiresi 1-5 y1l arasinda olan deneklerin sayisinin
63, toplam igindeki oramnin %39.9; yoneticilik stiresi 6-10 y1l arasinda olan deneklerin
sayisimn 50, toplam igindeki orammn %31.6; yiineﬁcilik siiresi 11-15 yil arasinda olan
deneklerin sayisinin 26, toplam igindeki oraninin %16.5, yéneticilik siiresi 16-20 yil
arasinda olan deneklerin sayisinin 8, toplam igindeki oranimin %5.1 ve yoneticilik siiresi

21 yil ve iizeri olan deneklerin sayisimn 11, toplam igindeki oraminin %7.0 oldugu
gbrilmiigtir.

Tablo 7-A. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gore Deneklerin Dagilimi

Yoneticilik Siiresi 1-5 6-10 11-15 | 16-20 21 ve iizeri | Toplam
f 63 50 26 8 11 158
% 39.9 31.6 16.5 5.1 7.0 100

7.7.2. Belirlenen Orgiitsel Boyutlara iligkin Bulgular

Egitim Orgiitlerinde Degisim Stirecinde Insan Unsuruna Yonelik olarak
yéneticilik stiresi degiskenine gére elde edilen veriler tablo 7-B de sunulmaktadir.

7.7.2.1. Degisim Ortamin1 Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular

Aragtirma i¢in gelistirilen ankette defisim ortamimi hazirlama boyutuyla ilgili
olan on anket maddesinden elde edilen veriler incelendiginde (Tablo 7-B), yoneticilik
siresine gore 1-5 yil (x= 3.01), 6-10 yil (x= 3.32) ve 16-20 yil arasinda olan
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deneklerin (x= 3.13) “arasira” diizeyinde, 11-15 yil (x=3.47) ve 21 yil Veuze
deneklerin ise (x= 3.60) “cogunlukla” diizeyinde goriiy bildirdikleri gorulm ktedit
(Chesquare = 15.00, P = .00). Gruplar arasindaki anlaml farki belirlemek amac1y1a
yapilan En Kiigiik Anlaml Fark Testi (LSD) sonucunda, yoneticilik stiresi 1-5 yil
arasinda olan denek grubu ile yoneticilik siiresi 6-10, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve iizeri
olan denek gruplar1 arasinda anlaml fark oldugu gériilmiistiir. Buna gore, yoneticilik
siiresi 1-5 y1l arasinda olan denek grubu yéneticilik siiresi 6-10, 11-15 yil aras1 ve 21 yil
ve lizeri olan denek gruplarma gore degisim siirecinde ¢aligma ortamlarimin degisim

stirecine hazirlanmas: boyutunu daha yetersiz bulmaktadir.

Tablo 7.1. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gire, Degisim Ortammm Hazirlama
Boyutuna iliskin Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F p (LSD)
Derecesi Toplam: Ortalamasi Degeri | Anlamlibk | En Az
Diizeyi Anlami1
Fark
Degisim Gruplar Aras1 | 4 6.38 1.59 4.89 .00 1 (2-3-5)
Ortammt Gruplar Igi 153 49.93 33
Hazirlama | Toplam 157 56.31
P<.05

7.7.2.2. iletisim Boyutuna Ait Bulgular

Degisim siirecinde egitim oOrgiitlerinde saglanan iletisimin yeterlilifine ve
etkililigine yonelik olarak (Tablo 7-B), yoneticilik stiresi 1-5 yil arasinda olan
deneklerin (§= 3.27) “araswra” diizeyinde; yoneticilik stiresi 6-10 yil arasinda olan
deneklerin (x= 3.49), yoneticilik siiresi 11-15 yil arasinda olan deneklerin (x=3.75),
yoneticilik stiresi 16-20 y1l arasinda olan deneklerin (x=3.76) ve yoneticilik siiresi 21
yil ve lizerinde olan deneklerin (x= 3.75) “cogunlukla” diizeyinde goriis belirttikleri
goriilmektedir (Chesquare = 13.79, P = .01). En Kiiciik Anlamli Fark Testi (LSD)
sonucunda, yoneticilik siiresi 1-5 y1l arasi olan denek grubuyla yoneticilik stiresi 11-15
yil arasinda olan denek grubu arasinda ve yoneticilik siiresi 16-20 yil aras1 olan denek
grubuyla yoneticilik stiresi 6-10, 11-15 ve 21 y1l ve {izeri olan denek gruplan arasinda
anlamli fark bulunmustur. Buna gore, yoneticilik siiresi 11-15 y1l arasinda olan denek
grubu yoneticilik siiresi 1-5 y1l arasinda olan denek grubuna gére ve yoneticilik stiresi

16-20 yil arasinda olan denek grubu yoneticilik stiresi 6-10, 11-15 ve 21 yil ve lizeri
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olan denek gruplarma gére degisim donemlerinde caligma ortamlarindaki~iletigirin
yeterliligini ve etkililigini daha olumlu degerlendirmektedirler.

Tablo 7.2. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gore, Iletisim Boyutuna iligkin
Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplami Ortalamas: | Degeri Anlamhilik | En Az
Diizeyi Anlamh

Fark
Tletigim Gruplar Aras1 | 4 9.21 2.30 3.62 .01 1-3
Gruplar I¢i 153 97.20 .64 4(2:3-5)

Toplam 157 106.41

P<.05

7.7.2.3. Giidiileme Boyutuna Ait Bulgular

Veriler (Tablo 7-B), yoneticilik stiresi 1-5 yil arasi olan denek grubu ve (;<=
3.28), yoneticilik stiresi 16-20 yil arasinda olan denek grubunun ()_<= 3.10) “arasira”
diizeyinde, yoneticilik siiresi 6-10 yil arasinda olan denek grubu (x= 3.63), yoneticilik
stiresi 11-15 yil arasinda olan denek grubu (x= 3.52) ve yoneticilik siiresi 21 yil ve
lizeri olan denek gruplarmn (x= 4.01) “cogunlukla” diizeyinde gbriis belirttiklerini
ortaya koymaktadir (Chesquare = 9.97, P = .04). En Kiictik Anlamli Fark Testi (LSD)
sonucunda y&neticilik stiresi 1-5 y1l arasi olan denek grubuyla yoneticilik siiresi 6-10 yil
aras1 ve 21 yil ve {izeri olan denek gruplar arasinda; yoneticilik siiresi 16-20 y1l arast
olan denek grubuyla y&neticilik stiresi 21 y1l ve iizeri olan denek grubu arasinda anlamh
fark bulunmugtur. Buna gore, yoneticilik siiresi 6-10 yil aras1 ve 21 yil ve ilizeri olan
denek gruplan yoneticilik stiresi 1-5 y1l arasinda olan denek grubuna gére ve y6neticilik
stiresi 21 y1l ve tizeri olan denek grubu yoneticilik stiresi 16-20 yil argsinda olan denek
grubuna gére degisim siirecinde ¢aligma ortamindaki giidiileyici fakt6rleri daha yeterli
bulmaktadirlar.

Tablo 7.3. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gore, Giidiileme Boyutuna Iligkin
Degiskenlik Coziimlemesi

Bovutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplami Ortalamasi Degeri | Anlamlilik | En Az
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S
o %

 Diizeyi | Anlamh
S Fak
Gidileme | Gruplar Aras1 | 4 7.8 1.97 248 05 1@
Gruplar ¢i 153 121.31 79 T T s
Toplam 157 129.18

P<.05

7.7.2.4. Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular

Veriler incelendiginde (Tablo 7-B), yoneticilik stiresi 1-5 y1l arasinda olan denek
grubunun (x= 3.10), ySneticilik stiresi 6-10 yil arasinda olan denek grubunun (x=
3.35), yoneticilik stiresi 16-20 yil arasmda olan denek grubunun (x= 2.99) ve
yoneticilik siiresi 21 yil ve iizerinde olan denek grubunun (x = 3.28) “arasira”
diizeyinde; yoneticilik siiresi 11-15 yil arasinda olan denek grubunun (x= 3.48)
“cogunlukla” diizeyinde goriis belirttikleri gériilmektedir (Chesquare = 9.52, P = .05).
Gruplar arasindaki anlamli fark: belirlemek amaciyla yapilan En Kiiciik Anlamli Fark
Testi (LSD) sonucunda,' yoneticilik siiresi 1-5 yil arasmda olan denek- grubuyla

yoneticilik siiresi 6-10 ve 11-15 yil arasinda olan denek gruplar arasinda, yoneticilik
stiresi 11-15 yil arasinda olan denek grubuyla yoneticilik siiresi 16-20 y1l arasinda olan
denek grubu arasinda anlamli fark bulunmustur. Buna gore yoneticilik siiresi 6-10 ve
11-15 yil arasinda olan denek gruplari, yoneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek
grubuna gore, yoneticilik stiresi 11-15 yil arasinda olan denek grubu yéneticilik siiresi
16-20 yil arasinda olan denk grubuna gére egitim Orglitlerinde degisim stirecinde
yetkilendirme boyutunu dabha olumlu degerlendirmektedirler.

Tablo 7.4. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gore, Yetkilendirme Boyutuna Iligkin

Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)

Derecesi | Toplam Ortalamas1 | De@eri | Anlamlilik | En Az
Diizeyi Anlami

Fark
Yetkilendirme | Gruplar Aras: | 4 3.82 .95 3.23 .01 1(2-3)
Gruplar I¢i 153 4522 .30 3-4

Toplam 157 49.03

P<.05

7.7.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular
Arastirmada giiven boyutuyla ilgili olarak elde edilen veriler (Tablo 7-B) egitim
orgiitlerinde degisim stirecinde saglanan giiven diizeyi ile ilgili olarak yoneticilik stiresi

1-5 yil (x= 3.17) ve 16-20 yil (x= 3.35) arasinda olan denek gruplarinin “arasira”
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ditzeyinde, 6-10 yil (x= 3.54), 11-15 yil (x= 3.54) ve 21 yil ve uzennfie —373) "
olan denek gruplarmin ise “cogunlukla” diizeyinde goriis belirttiklerini gbstermektedu .
(Chesquare = 10.69, P = .03). Yapilan En Kii¢lik Anlaml Fé.rk Testi (LSD) sonucunda
yoneticilik siiresi 1-5 yil arasi olan denek grubu ile yoneticilik stiresi 6-10 yil arasi ve 21
yil ve iizerinde olan denek gruplar: arasinda anlamli fark bulunmustur. Bu farka gére,
yoneticilik siiresi 6-10 y1l arast ve 21 yil ve izeri olan denek grubu, yoneticilik stiresi 1-
5 yil arasi olan denek grubuna gére degisim siirecinde ¢alisma ortamlarindaki giiven
diizeyini daha ytliksek bulmaktadirlar.

Tablo 7.5. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gdre, Giiven Boyutuna iligkin

Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplamt Ortalamas Degeri | Anlamhlik | En Az
Diizeyi Anlamh
Fark
Giiven Gruplar Arasi 4 6.18 1.54 2.04 .09 1(2-5)
Gruplar Igi 153 115.77 .76
Toplam 157 ; 121.94

P<.05

7.7.2.6. Isbirligi ve Katihm Boyutuna Ait Bulgular

Egitim 6rgiitlerinde degisim siirecinde igbirligi ve katilim boyutu ile ilgili olarak
(Tablo 7-B) yoneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek grubu (x= 3.24) ve
yoneticilik siiresi 16-20 yil arasinda olan denek grubu (x= 3.26) “arasira” diizeyinde;
yoneticilik siiresi 6-10 yil (x= 3.66), 11-15 yil (x= 3.57) ve 21 yil ve lizerinde (x=
3.52) olan denek gruplan “gogunlukla” diizeyinde goriis belirtmislerdir (Chesquare =
11.84, P = .02). En Kiiciik Anlamli Fark Testi (LSD) sonucunda yédneticilik stiresi 1-5
yil arasinda olan denek grubu ile yoneticilik siiresi 6-10 y1l arasinda olan denek grubu
arasinda anlamli fark bulunmustur. Buna gére yoOneticilik stiresi 6-10 yil arasinda olan
denek grubu, yoneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek grubuna gére egitim
orgiitlerinde  degigim siirecinde igbirligi ve katiim diizeyini daha olumlu
degerlendirmektedirler.
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Tablo 7.6. Yéneticilik Siiresi Degigkenine Gdre, Igbirligi ve Katihm Boyutuna
Iligkin Degigkenlik Cdziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD).

Derecesi Toplam Ortalamasi Degeri | Anlamhibk | En Az
Diizeyi Anlamii

Fark
Isbirligi Gruplar Aras: | 4 5.84 1.46 2.34 .06 1-2
Ve Gruplar Igi 153 95.48 .62
Katilim Toplam 157 101.31
P<.05

7.7.3. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gore Orgiitsel Boyutlara Ait Genel

Degerlendirme

Arastirma bulgulari, egitim Orgiitlerinde degisim siirecinde yoneticilik siiresi
degiskenine gére degisim ortamini hazirlama boyutunda yéneticilik siiresi 11-15 yil
aras1 ve 21 yil ve lizerinde olan denek grubunun “cogunlukla” diizeyinde, yoneticilik
stiresi 1-5, 6-10 ve 16-20 yil arasinda olanlarin ise “arasira” diizeyinde goriis
bildirdiklerini g@stermektedir. YOneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek grubu
yoneticilik stiresi 6-10, 11-15 yil arasi ve 21 yil ve {izeri olan denek gruplarma gore
egitim Orgiitlerinde degisim Oncesi degisim ortammmin hazirlanmasiyla ilgili yapilan
¢alismalan daha yeterli bulmaktadir.

Egitim Orglitlerinde degisim silirecinde iletisim boyutuyla ilgili olarak
yOneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek gruplarmin “arasira” diizeyinde;
yoneticilik stiresi 6-10, 11-15, 16-20 ve 21 yil ve lizeri olan denek gruplarimn ise
“cogunlukla” diizeyinde goriis bildirdikleri g6riilmistiir. Yoneticilik stiresi 11-15 yil
arasinda olan denek gruplari, yoneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek grubuna
gore, yoneticilik stiresi 16-20 yil arasi olan denek gruplan ise yodneticilik stiresi 6-10
yil, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve lzeri olan denek gruplarina gére degisim slirecinde

¢aligma ortamlarindaki iletigim agim: daha olumlu degerlendirmislerdir.

Degisim siirecinde egitim orgiitlerindeki giidiileyici faktérlere iliskin yoneticilik

stiresi 1-5 ve 16-20 yil arasinda olan denck gruplan1 “arasira” diizeyinde goriis
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belirtirken yoneticilik siiresi 6-10, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve lizeri olan denekgmplan o

“cogunlukla” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yoneticilik stiresi 6-10 yil aras1 ve21y11
ve iizeri olan denek gruplar1 yoneticilik siiresi 1-5 yil aras1 olan denek gruplarina gore
ve yoneticilik stiresi 21 yil ve {izeri olan denek grubu yoneticilik stiresi 16-20 y1l arasi
olan denek grubuna goére degisim d6nemlerinde ¢aligma ortamlarindaki giidiileyici
faktorleri daha olumlu degerlendirmislerdir.

Degisim dSnemlerinde egitim Orgiitlerindeki yetkilendirme boyutu ile ilgili
olarak yoneticilik stiresi 1-5, 6-10, 16-20 y1l aras1 ve 21 yil ve {izeri olan denek gruplari
“arasira” diizeyinde goriis belirtirken, yoneticilik stiresi 11-15 yil aras1 olan denek grubu
ise “cogunlukla” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Aragtirma sonuglari, yoneticilik stiresi
6-10 ve 11-15 y1l arasinda olan denek gruplarinin yoneticilik stiresi 1-5 y1l arasinda olan
denek gruplarina gére, yOneticilik stiresi 11-15 yil arasi olan denek grubunun ise
yo6neticilik siiresi 16-20 yil arasinda olan denek grubuna gore degisim d6nemlerinde
egitim Orgiitlerindeki yetkilendirme davramsina iliskin olarak daha olumlu tutuma sahip

olduklarim gostermektedir.

Degisim donemlerinde egitim oOrgiitlerindeki giiven boyutuyla ilgili olarak
yoneticilik stiresi 1-5 y1l ve 16-20 yil arasinda olan denek gruplar “arasira” diizeyinde,
yoOneticilik stiresi 6-10, 11-15 ve 21 yil ve {izeri olan denek gruplan ise “gcogunlukia”
diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yoneticilik siiresi 6-10 yil aras: ve 21 yil ve tizeri olan
denek gruplant 1-5 yil arasi yoneticilik deneyimine sahip olan denek gruplarina gére
daha olumlu gériige sahiptirler. Isbirligi ve katilim boyutuyla ilgili olarak y&neticilik
stiresi 1-5 y1l ve 16-20 yil arasinda olan denek gruplarn “arasira” diizeyinde, yoneticilik
siiresi 6-10, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve {izeri olan denek gruplan ise “cogunlukia”
diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Yoneticilik stiresi 6-10 yil arasi olan denek grubu
yOneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek grubuna gére daha olumlu tutuma sahiptir.

Genel olarak degisim donemlerinde egitim oOrgiitlerindeki degisim ortamimi
hazirlama, iletisim, giidiileme, yetkilendirme, giiven ve igbirligi ve katilim boyutlariyla
ilgili olarak yéneticilik stiresi 6-10, 11-15 ve 21 yil ve lizeri olan denek gruplarinin
yoneticilik siiresi 1-5 ve 16-20 yil arasinda olan denek gruplarmma gére daha olumlu
tutumlara sahip olduklari sSylenebilir. Bu durum, meslegin ilk yillarinda ve orta yasin



116

lizerindeki yillarinda, degisim dénemlerinde daha fazla ilgiye ihtiyag duyuldugun
gOstermektedir. SRR

Tablo 7-B. Yoneticilik Siiresi Degiskenine Gore, Egitim Orgiitlerinde Degisim
Siirecinde insan Unsuruna Yénelik Belirlenen Boyutlardaki Dagilim

BOYUTLAR Yoneticilik | N X SS SH | Ortalam | Chesq | P (LSD)
Siiresi aSiras1 | uare En Az
(MeanR Anlamli
ank) Fark
(15 63 3.01 .60 .08 64.45 15.00 .00 1 (2-3-5)

2)6-10 |50 | 332 | 50 | 07 | 85.88
Degisim Ortamm | (3) 11-15 | 26 347 | .65 13 97.35

Hazrlama  "5y1650 |8 3.3 | 59 | 21 | 6881
Gy2lyl |11 | 360 | 49 | .15 | 10227

Total | 158 | 323 | 60 | .05
(D) 15 6 | 327 | 89 | .11 | 7198 | 13.79 | .01 I3
2)6-10 |50 | 349 | .74 | .10 | 8344
- G)11-15 |26 | 375 | .19 | .16 | 96.46
Hetigint @ 1620 |8 | 376 | 79 | 28 | 3738
Gy2lyl |11 | 375 | 30 | 09 | 9523

Total | 158 | 342 | 82 | 07
1) 1-5 63 | 328 | 101 | .13 | 7209 | 997 | .04 12-5)
2)6-10 |50 | 3.63 | 84 | .12 | 8845
G)11-15 |26 | 352 | 76 | .15 | 7854
@) 1620 |8 3.10 | 68 | 24 | 5094

4(2-3-5)

Giidiileme

G)2iyl |11 | 401 | 81 | 25 | 10432 4-3
Toml | 158 | 347 | 91 | 07

1) 15 63 | 310 | 56 | 07 | 6948 | 952 | .05 123

@610 |50 | 335 | 55 | 08 | 8852 -

@115 |26 | 348 | 59 | 12 | 9256 »

Yetkilendirme =y |8 | 299 | 37 | 13 | 5475
G)2iyil |11 | 328 | 35 | .10 | 83.00

Toml | 158 | 325 | 356 | .04
15 63 | 317 | 97 | .12 | 6834 | 729 | 12 125
@610 |50 | 354 | 89 | .13 | 8729
G)1l-15 |26 | 354 | 80 | 16 | 85.02
Gilven @) 1620 |8 335 | 53 | .19 | 7631
Gy2iyl |11 | 373 | 31 | 09 | 9727

Toml | 158 | 339 | 88 | .07

Isbirligive | (1) 1-5 63 | 324 | 77 | .10 | 6583 | 11.84 | .02 12
Katihm 2)6-10 |50 | 3.66 | 75 | 11 | 9223
G)11-15 |26 | 357 | 105 | 21 | 8892
41620 |8 326 | 10 | 25 | 65.00

)21yl | 11 | 3.52 | 17 | 05 | 8823
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| Total [158 [345] 80 | 06 | [ |

P<.05

8.8. Calisma Alam Degigkenine {ligkin Bulgular

Arastirma kapsamindaki okullarda gérev yapan deneklerin ¢aligma alam

degiskenine gore dagilimlar1 (Tablo 8-A) ve Egitim Orgiitlerinde Degigim Siirecinde -

[nsan Unsuruna yénelik belirlenen orgiitsel boyutlardaki yeterlilik diizeylerine iligkin
bulgular ve yorumu asagida verilmistir (Tablo 8-B).

8.8.1. Caliyma Alani Degiskenine Gire Deneklerin Dagilim

Arastirmaya katilan deneklerin ¢alisma alam degiskenine iligkin dagilimlan
incelendiginde (Tablo 8-A), Sosyal Bilgiler alaninda ¢alisan deneklerin sayisimn 422,
toplam igindeki oranmmin %40.7; Fen Bilimleri alaminda gahsan deneklerin sayismin
416, toplam i¢indeki orammin %40.1; Saglik Bilimleri alaninda g¢aligan deneklerin
sayisinin 27, toplam i¢indeki oraninin %2.6 ve diger alanlarda caliganlarin sayisinin
172, toplam i¢indeki orammin %16.6 oldugu goriilmiistiir.

Tablo 8-A Caliyma Alani Degiskenine Gore Deneklerin Dagilimi

Caliyma Alan1 | Sosyal Bil. Fen Bil Saghk Bil. Diger Toplam
f 422 416 27 172 1037
% 40.7 40.1 2.6 16.6 100

8.8.2. Belirlenen Orgiitsel Boyutlara Iliskin Bulgular

Egitim Orgiitlerinde Degisim Siirecinde Insan Unsuruna Yénelik olarak ¢alisma
alam degiskenine gére elde edilen veriler tablo 8-B de sunulmaktadur.

8.8.2.1. Degisim Ortamini Hazirlama Boyutuna Ait Bulgular

Degisim ortamini hazirlama boyutuyla ilgili edilen veriler incelendiginde (Tablo
8-B), Sosyal Bilgiler alaminda ¢alisan deneklerin (x= 3.00), Fen Bilimler alaminda
calisan deneklerin ()_<= 3.14) ve diger alanlarda c¢aligan deneklerin (§= 3.12) “arasira”
diizeyinde, Saghk Bilimleri alaminda ¢alisan deneklerin (x= 3.43) “cogunlukia”
diizeyinde goriis bildirdikleri gériilmiistiir (Chesquare= 18.41, P = .00). Uygulanan En

T e
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Kiigiik Anlamh Fark Testi (LSD) sonucunda, Sosyal Bilgiler alaninda ¢alisan deneklerle
Fen Bilimleri, Saglik Bilimleri ve diger alanlarda ¢alisan denekler arasmda,saghk :
Bilimleri alaninda ¢alisan deneklerle Fen Bilimleri ve diger alanlarda gahséh denekler
arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore, Sosyal Bilgiler alaninda calisan
denekler diger denek gruplarna goére ¢alisma ortamlarmin degisim siirecine
hazirlanmasim1 boyutunu daha yetersiz bulurken, Saglik Bilimleri alaninda galigan
denekler Fen Bilimleri ve diger alanlarda calisan deneklere gore calisma ortammin -
degisim siirecine hazirlanmasi igin yapilan ¢alismalar daha yeterli bulmaktadir.

Tablo 8.1. Cahisma Alani Degiskenine Gore, Degisim Ortamin1 Hazirlama
Boyutuna iliskin Degiskenlik Coziimlemesi

Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)

Derecesi | Toplam Ortalamas1 | Degeri | Anlamiihk | En Az
Diizeyi Anlamh
Fark

Degisim Gruplar Arast | 3 7.85 2.62 5.78 .00 1(2-34)

Ortamini Gruplar I¢i 1033 467.64 45 3 (24)

Hazirlama  MToplam 10360 475.49

P<.05

8.8.2.2. iletisim Boyutuna Ait Bulgular

Veriler incelendiginde (Tablo 8-B), degisim siirecinde 6rgiit icersinde saglanan
iletigimin etkililigine ve yeterlilik diizeyine iliskin Sosyal Bilgiler (x= 3.23), Fen
Bilimleri (x= 3.29) ve diger alanlarda (x=3.30) gorev yapmakta olan deneklerin
“arasira” diizeyinde, Saghk Bilimleri alaninda gérev yapmakta olan deneklerin ise
(x=3.50) “cogunlukla” diizeyinde goriis bildirdikleri goriilmiigtir (Chesquare = 4.09,
.25). Gruplar arasinda anlaml: bir fark olup olmadifin: belirlemek amaciyla yapilan En
Kiiciik Anlamli Fark testi (LSD) sonucunda gruplar arasinda anlamli bir fark olmadig:
gorilmiigtiir.

Tablo 8.2. Cahsma Alami Degiskenine Gore, iletisim Boyutuna iliskin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P
Derecesi Toplami Ortalamasi Degeri Anlamhilik
‘ Diizeyi
[etigim Gruplar Arasi 3 2.76 92 1.27 28
Gruplar I¢i 1033 749.67 73
Toplam 10360 752.44

P<.05
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8.8.2.3. Giidiileme Boyutuna Ait Bulgular

Veriler (Tablo 8-B), Sosyél Bilgiler alaminda galigan deneklerin (x= 3.21), Fen
Bilimleri alaninda ¢alisan deneklerin (x= 3.36) ve diger alanlarda ¢alisan deneklerin
(x= 3.27) “arasra” diizeyinde, Saglik Bilimlerinde ¢alisan deneklerin ise (x= 3.41)
“cogunlukla” diizeyinde goriis bildirdiklerini gdstermektedir (Chesquare = 4.09, P =
25). Gruplar arasinda anlamli bir fark olup olmadigimi belirlemek amaciyla yapilan En
Kiigiik Anlaml1 Fark testi (LSD) sonucunda Sosyal Bilimler ve Fen Bilimleri arasinda
calisan denekler arasinda anlamli farka rastlanmigtir. Buna goére Fen bilimleri alaninda
¢aligan denekler, Sosyal Bilimler alaminda ¢aligan deneklere gore degisim siirecinde
¢alisma ortamlarindaki giidiileme boyutunu daha olumlu degerlendirmektedirler.

Tablo 8.3. Calisma Alani Degiskenine Gére, Giidiileme Boyutuna Iligkin

Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplam1 Ortalamas: | Degeri | Anlamlibk | En Az
Diizeyi Anlaml
Fark
Giidiileme | Gruplar 3 5.46 1.82 1.86 13 1-2
Arasi
Gruplar I¢i | 1033 1008.55 .98
Toplam 10360 1014.00
P<.05

8.8.2.4, Yetkilendirme Boyutuna Ait Bulgular

Aragtirmada yetkilendirme boyutuyla ilgili on anket maddesi yer almaktadir. Bu
maddelerden elde edilen veriler incelendiginde (Tablo 8-B), Sosyal Bilgiler alaninda
¢alisan deneklerin (x= 3.10), Fen Bilimleri alaninda calisan deneklerin (x= 3.24),
Saglik Bilimlerinde ¢aligan deneklerin (x= 3.28) ve diéer alanlarda ¢alisan deneklerin
(x= 3.20) aritmetik ortalama degerleriyle “arasira” diizeyinde goriis bildirdikleri
gortilmektedir (Chesquare = 10.47 P = .01). Yapudan En Kii¢iik Anlamhi Fark Testi
(LSD) sonucunda, Sosyal Bilimler ve Fen Bilimleri arasinda ¢alisan denekler arasinda
anlaml farka rastlanmigtir. Buna gére, Fen bilimleri alaninda ¢aligan denekler, Sosyal
Bilimler alaninda ¢alisan deneklere gére egitim Orgiitlerinde degisim donemlerinde
yoneticilerin yaptify yetkilendirme davranisini daha yeterli bulmaktadirlar.
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Tablo 8.4. Calisma Alami Degiskenine Gdre, Yetkilendirme Boyutuna iliskin

Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler | Kareler F P (LSD)

Derecesi | Toplamu | Ortalamasi | Degeri | Anlamhilik | En Az
Diizeyi Anlamhi

Fark
Yetkilendirme | GruplarAras:1 | 3 4.44 1.48 3.98 .01 1-2
Gruplar I¢i 1033 384.20 37
Toplam 10360 388.64

P<.05

8.8.2.5. Giiven Boyutuna Ait Bulgular

Veriler incelendiginde (Tablo 8-B), Sosyal Bilgiler alaminda ¢alisan deneklerin
(x= 3.26), Fen Bilimleri alaminda galisan deneklerin (x= 3.36) ve diger alanlarda
¢aligan deneklerin (x= 3.36) “arasira” diizeyinde; Saglk Bilimleri alaminda galisan
deneklerin ise (x= 3.61) “cogunlukla” diizeyinde gorily bildirdikleri goriilmiistiir
Y(Chesquare =441, P=.22). Uygulanan En Kii¢iik Anlaml Fark Testi (LSD) sonucunda
gruplar arasinda anlamh bir fark bulunmamugtir.

Tablo 8.5. Calisma Alamx Degiskenine Gdre, Giiven Boyutuna iligkin Degiskenlik

Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik Kareler Kareler F P
Derecesi Toplam Ortalamas1 | Degeri Anlamlilik
Diizeyi
Giiven Gruplar Arasi 3 4.65 1.55 1.82 .14
Gruplar I¢i 1033 879.92 .85
Toplam 10360 884.57

P<.05

8.8.2.6. Isbirligi ve Katihm Boyutuna Ait Bulgular

Elde edilen veriler (Tablo 8-B), Sosyal Bilgiler alaninda ¢aligan deneklerin (x=
3.21) ve Fen Bilimleri alaninda calisan deneklerin (x= 3.39) “araswra” diizeyinde,
Saglik Bilimleri alaminda ¢alisan deneklerin (x= 3.56) ve diger alanlarda ¢aligan
deneklerin (x= 3.42) “goéunlukla” diizeyinde goriis bildirdiklerini yansitmaktadr
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(Chesquare = 11.32, P = .01). En Kii¢iik Anlamli Fark Testi (L.SD) sonucunda Sosy 108

Bilimler alaminda ¢alisan denekler ile Fen Bilimleri, Saghk Bilimleri ve diger: alanlarda" e
calisgan denekler arasinda anlamli fark bulunmustur. Buna gére, Sosyal Blhmler\‘».’; ~
alaninda c¢aligan denkler Fen Bilimleri, Saglik Bilimleri ve diger alanlarda ga.hsan
deneklere gore degisim siirecinde Srgiit icerisindeki igbirligi ve katilim boyutunu daha

zay1f bulmaktadirlar.

Tablo 8.6. Caliyma Alani Degiskenine Gore, Isbirligi ve Katilim Boyutuna Iligkin

Degiskenlik Coziimlemesi
Boyutlar Serbestlik | Kareler | Kareler F P (LSD)
Derecesi Toplam: | Ortalamasi | Degeri | Anlamliik | En Az
Diizeyi Anlaml
Fark
Isbirligi Gruplar 3 10.07 3.36 497 .00 1(2-34)
ve Katilim | Arasi
Gruplar I¢i 1033 697.06 67
Toplam 10360 707.13
P<.05

8.8.3. Caliyma Alam Degiskenine Gore Orgiitsel Boyutlara Ait Genel

Degerlendirme

Ulagilan bulgular, ¢alisma alam degiskenine gore degisim ortamimi hazirlama
boyutuyla ilgili olarak Sosyal Bilgiler, Fen Bilimleri ve Diger alanlarda g¢aligan
deneklerin “arasira” dtizeyde; Saglik Bilimleri alaninda calisan deneklerin ise
“cogunlukla” diizeyinde goriis belirttiklerini yansitmaktadir. Sosyal Bilgiler alaninda
calisan deneklerin dier alanlarda ¢aligan deneklere gore degisim siirecinde degisim
ortaminin hazirlanmas: boyutunu daha yetersiz bulduklari, buna kargin bu konuda en
olumlu goriige Saghk Bilimleri alaminda ¢alisan denek gruplarmin sahip oldugu
anlagilmaktadar.

Degisim stirecinde iletisim boyutuyla ilgili olarak Sosyal Bilgiler, Fen Bilimleri
ve Diger alanlarda calisan deneklerin “arasira” diizeyinde, Saglik Bilimleri alaninda
calisgan deneklerin ise “cogunlukla” goriilmektedir.

~ Gruplar arasinda anlamli fark bulunmamustir.

diizeyinde goriis belirttikleri

Giidiileme boyutuyla ilgili olarak Saglik Bilimlerinde goérev yapmakta olan
denek gruplann “cogunlukla” diizeyinde goriis belirtirken diger alanlarda (Sosyal
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Bilimler, Fen Bilimleri ve Diger Alanlar) gorev yapmakta olan denek gruplarmm',f -

“arasira” dizeyinde gorls belirtikleri gortlmekiedir. Sosyal Bilimler ve . Fen

Bilimlerinde gorev yapmakta olan denek gruplan arasindaki anlamli fark mcelendlgri"”'m"
zaman Fen Bilimleri alaninda grev yapmakta olan denek gruplarinin Sosyal Bilimler
alaninda gorev yapmakta olan denek gruplarma gére degisim stirecinde Orgiit
icerisindeki giidiileyici faktorleri daha olumlu degerlendirdikleri g6riilmiisttir.

Yetkilendirme boyutuyla ilgili olarak tiim denek gruplari “arasira” diizeyinde
goriis belirtmiglerdir. Degisim siirecinde Orglit icerisinde yoneticilerin yaptif1
yetkilendirme davranigini Fen Bilimleri alaninda galisan denek grubu, Sosyal Bilgiler
alaninda ¢aligan denek grubuna gére daha yeterli bulmaktadir.

Degisim siirecinde Orgiit iiyelerinin birbirlerine ve yoneticilerine duyduklan
giivenle ilgili olarak Saghk Bilimleri alamnda gorev yapmakta olan denek gruplan
“cogunlukla” diizeyinde goriig belirtirken Sosyal Bilimler, Fen Bilimleri ve Diger
alanlarda gorev yapmakta olan denek gruplari “arasira” diizeyinde goriis belirtmislerdir.
Gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmamugtir.

Isbirligi ve katilim boyutuyla ilgili olarak Saglik Bilimleri ve diger alanlarda
gorev yapmakta olan denek gruplari “cogunlukla” diizeyinde, Sosyal Bilimler ve Fen
Bilimleri alaninda gorev yapmakta olan denek gruplan ise “arasira” diizeyinde gortis
belirtmiglerdir.

Genel olarak bakildid1 zaman, tiim boyutlarda Sosyal Bilimler alaminda gérev
yapmakta olan denek grubunun en az ortalama degerle goriis belﬁtﬁgi; Saglik bilimler
alaninda gérev yapmakta olan denek grubunun ise en yiiksek aritmetik ortalama degeri
ile goriis belirttigi goriilmektedir. Fen bilimleri alaninda gérev yapmakta olan denek
grubu ise bu iki denek grubu arasinda degisen goriislere sahiptir. Saghik bilimleri
okullarinda egitim gormekte olan $grenci sayis1 ve buna paralel olarak ¢alisan sayisi
diger alanlara gére daha azdir. Bu durum ¢alisanlar ve ydneticiler arasinda daha yakin
ve birebir iligkilerin kurulmasma neden olabilir. Kurulan birebir iligkiler, degisim
donemlerinde paylasgimin artmasina, endiselerin ve korkularin azalmasma neden

olabilir.
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Tablo 8-B. Cahyma Alam Degiskenine Gore, Egitim Orgiitlerinde Degisim
Siirecinde insan Unsuruna Yonelik Belirlenen Boyutlardaki Dagilim
BOYUTLAR Cahisma N X SS SH | Ortalam | Chesq | P (LSD)

Alam 7 a Siras1 | uare En Az
(MeanR Anlaml1
ank) Fark
(1) Sos.B. 422 3.00 .74 .04 479.17 | 18.41 | .00 1(2-34)
Degisim (2)Fen.B. | 416 3.14 .61 .03 542.11
Ortammni
(3)SagB. |27 343 .59 11 681.06 3 (24)

Hamrlama — Covni 1772 | 314 | 66 | 05 | 53538
Torl 1037 | 309 | 68 | .02

(1)SosB. | 422 | 323 | 88 | .04 | 50550 | 3.59 | 31
(2)FenB. | 416 | 329 | .80 | .04 | 520.05
fletisim (3)SagB. |27 350 | 94 | .18 | 603.50
(@) Diger | 172 | 332 | 89 | .07 | 536.33

Total | 1037 | 327 | 85 | .03

(1)Sos.B. | 422 | 321 | 102 | .05 | 498.64 | 4.09 | 25 1-2
()Fen.B. | 416 | 336 | 91 | .04 | 53857
Giidileme | (3)8a3B. |27 341 | 113 | 22 | 553.00

(4) Diger 172 3.27 1.07 .08 516.28
Total 1037 3.29 .99 .03

(1)SosB. | 422 | 3.10 | .60 | .03 | 48341 | 10.47 | .01 12
(2)Fen.B. | 416 | 324 | 58 | 03 | 547.11

Yetkilendirme | (3) Sag.B. | 27 3.28 .68 A3 559.31
(4) Diger 172 3.20 70 05 532.01

Total 1037 | 3.17 .61 .02

(1)Sos.B. | 422 | 326 | 94 | .05 | 503.02 | 441 | 22
() FenB. | 416 | 336 | 8 | .04 | 52661
Giiven (3)SagB. |27 361 | 110 | 21 | 616.85
(@) Diger | 172 | 336 | 93 | 07 | 52444

Total | 1037 | 333 | 92 | .03

() Sos.B. | 422 | 321 | 83 | .04 | 48398 | 1132 | 01 | 1(2-34)
N (2)FenB. | 416 | 339 | 77 | 04 | 53751
Isﬁ':t':ﬁ‘f (3)SagB. |27 356 | 1.02 | 20 | 611.69

@) Diger | 172 | 342 | 89 | 07 | 54561
Total | 1037 | 3.33 | 83 | .03

P<.05
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BOLUM -5
SONUC TARTISMA VE ONERILER

' Bu boliimde arastirma bulgularina dayamlarak ulagilan sonuglar yanmda, bu
alanda yapilan diger arastirma sonuglarindan elde edilen bulgular da g6z Gniine
alinarak, tartisma yapimis ve gelistirilen 6nerilere yer verilmigtir.

Arastrma bulgulart cinsiyet degiskenine go6re incelendiginde, kadm
deneklerin, defisim ortamim hazirlama, iletisim, giidileme ve yetkilendirme
boyutlarina “arasira” diizeyinde, giiven ve isbirligi ve katihim boyutlarma ise
“cogunlukla” diizeyinde katidiklart gériilmektedir. Erkek denekler ise, orgiitsel
boyutlarin tamamina “arasira” diizeyinde katilmaktadir. Anlaml: farklilik bulunan,
degisim ortamim hazirlama, gidiileme, yetkilendirme, gliven ve igbirligi ve
katithm boyutlarinda kadin deneklerin katilimi erkek deneklere gore daha
yiiksektir. Kadin deneklerin erkek deneklere gore, egitim Orgiitlerinde degisim
stirecinde  ortamm  degisime hazirlanmasi, bagsarih  bir  degisimin
gerceklestirilebilmesi i¢in caliganlara sunulan giidiilleyici faktorleri, degisim
donemlerinde yoéneticilerin yaptiklan yetkilendirme durumlarim, ¢aliganlann
degisimin gerceklestirilmesi igin igbirligi ve katilimda bulunma diizeylerini daha
yeterli bulduklar1 ve degisim siireglerinde yoneticilerine ve meslektaglarina daha
fazla giiven duyduklar1 goriilmektedir. Bu durum, egitim Orgiitlerinde degisim
siirecinde, defisim ortamimn hazirlanmasi, iletisim, glidiilleme, yetkilendirme,
giiven, isbirligi ve katthm boyutlarinda, kadin deneklerin anlamli farkhilik
olusturacak sekilde erkek deneklerden daha fazla olumlu goriis belirtmeleri,
ozellikle “giiven” ve “igbirligi ve katihm” boyutlarimin gergeklesme derecesini
“cogunlukla” diizeyinde belirtmeleri, yoneticilerin kadin deneklere karsi daha
duyarli davrandiklarini; erkek denekleri ise daha bir bagma biraktiklarim
diisiindiirebilir. Bununla beraber, “giiven” ve “isbirligi ve katilim” digindaki diger
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boyutlarin erkek deneklerde oldugu gibi kadin denekler taraﬁndan
diizeyinde oldugunun belirtilmesi, insan unsuruna verilen 6nemin azhglmortaya o

koymaktadir.

T,
o Yo !
da i bl
,jarasira’;

Medeni durum degiskenine gore, belirlenen Orgiitsel boyutlardaki arastirma
bulgulart incelendifi zaman, bekar deneklerin, degisim ortamimi hazirlama,
iletisim, giidiileme, yetkilendirme, giiven ve igbirligi ve katiim boyutlarina
“grasira” diizeyinde, evli deneklerin ise, degisim ortamim hazirlama, iletigim,
yetkilendirme ve giiven boyutlarina “arasira” diizeyinde, giidiileme ve isbirligi ve
katihm boyutlarina ise “gogunlukla” diizeyinde katildiklar1 g&zlenmektedir.
Anlamli farkliik bulunan degigim ortamm hazirlama ve yetkilendirme
boyutlarinda evli deneklerin bekar deneklere gére daha olumlu gorlslere sahip
olduklan gézlenmektedir. Bu durum, evli deneklerin yGneticiler tarafindan daha
fazla giidiilendiklerini ve isbirligi ve katilima tesvik edildiklerini diistindiirebilir.

30 yas ve alt1 denekler, degisim ortamini hazirlama, iletisim, giidiileme ve
yetkilendirme boyutlarinda “arasira” diizeyinde, giiven ve igbirligi ve katilim
boyutlarina ise “cogunlukla” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. 31-40 yas arasi
deneklerin biitiin Orgiitsel boyutlar igin “arasira” diizeyinde goriis belirttikleri
goriilmektedir. 41-50 yas arasi denekler, degisim ortamimi hazirlama ve
yetkilendirme boyutlarinda “arasira” diizeyinde, iletigim, giidiileme, giiven ve
isbirligi ve katilim boyutlarinda “cogunlukla™ diizeyinde gériis belirtmiglerdir. 51-
60 yas aras1 denekler ise deZisim ortamini hazirlama, yetkilendirme ve giiven
boyutlarinda “arasira” diizeyinde, iletisim, giidlileme ve igbirligi ve katilim
boyutlarinda “gogunlukla” diizeyinde gériis belirtmiglerdir. Yapilan En Kiigiik
Anlamli Fark Testi (LSD) sonucunda, degisim ortamimi hazirlama, iletisim,
giidilleme, yetkilendirme, giiven ve isbirligi ve katilim boyutlarinda anlamh
farklilik oldugu goriilmiistiir. 41-50 ve 51-60 yas aras1 deneklerin biitlin Grgiitsel
boyutlarda 30 yas ve alti ve 31-40 yas arast deneklere g6re daha olumlu
izlenimlere sahip olduklarn anlasimustir. Bu durum, ileri yastaki deneklerin,
edindikleri deneyimlerle de daha hosgoriilii olduklarini, okul yéneticileriyle daha
iyi iligkiler gelistirdiklerini veya fazla beklentilerinin olmadiginm diistindiirebilir.
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Hizmet yili 1-5 yil ve 12-17 yil arasinda olan denekler biitiin orgﬁtsel
boyutlar i¢in “arasira” diizeyinde gériis belirtmiglerdir. Hizmet y111" 6—11y11
arasinda olan denekler degisim ortamimi hazirlama, iletigim, guduleme,
yetkilendirme ve igbirligi katilim boyutlarinda “arasira” diizeyinde, giiven
boyutunda ise “cogunlukla” diizeyinde gériis belirtmislerdir. Hizmet yili 18-23 yil
arasinda olan denekler, degisim ortamimi hazirlama, yetkilendirme ve giliven
boyutlarinda “arasira” diizeyinde, iletisim, giidiileme ve isbirligi ve katilm
boyutlarinda “gogunlukla” diizeyinde goriis belirtmislerdir. Hizmet yil1 24 yil ve
{izeri olan denekler, biitlin orgiitsel boyutlarda “cogunlukla” diizeyinde goriis
belirtmigslerdir. Buna gore, deneklerin mesleki kidemi arttikga, egitim orglitlerinde
degisim siirecinde degigim ortamim hazirlama, iletisim, gilidiileme, yetkilendirme,
giiven ve isbirligi ve katilm boyutlarinda daha olumlu diiglincelere sahip olma
durumlanmin arttifi goériilmektedir. Buna karsin, gen¢ ve orta yasli deneklerin
degisim d6nemlerinde ¢alisma ortamlarini belirlenen orgiitsel boyutlar agisindan
genellikle yetersiz bulmalari, bagarili degisim siireglerinin yasanmasi igin
saglanmas1 gereken birlik ve beraberlifin Oniinde bir engel olusturabilir. Bu
durum, okul yoneticilerinin degigim slirecinde insan unsurunu gelistirmek ve
harekete gecirmek acisindan yas durumlarina gore fazla basarili olmadiklarin
ortaya koymaktadir. .

Okul tiiri degiskenine gore Orgiitsel boyutlar incelendiginde, ilkSgretim
okullarinda, 6zel ilkégretim okullarina ve mes./tek. liselerde gorev yapmakta olan
denek gruplarinin biitiin 6rgiitsel boyutlarla ilgili olarak “arasira” dﬁzéyinde goriis
belirttikleri goriilmektedir. Genel liselerde gorev yapmakta olan denek grubu
degisim ortamimi hazirlama, iletisim ve yetkilendirme boyutlarinda “arasira”
diizeyinde, giidiileme, giiven ve igbirligi ve katilm boyutlarinda “gogunlukla”
diizeyinde goriis belirtmislerdir. Ozel liselerde gorev yapmakta olan denek grubu
ise degisim ortamin hazirlama ve yetkilendirme boyutlarinda “arasira” diizeyinde,
iletisim, giidiileme, giiven ve isbirligi ve kathm boyutlarinda “gogunlukla”
diizeyinde goOriis belirtmistir. Gruplar arasinda anlaml farklihiin goriildiigi
degisim ortamim hazirlama, iletigim, giidiileme, yetkilendirme, giiven ve igbirligi
ve katilim boyutlarinda genel liselerde ve Ozel liselerde gbrev yapmakta olan

denek gruplarimn ilkdgretim okullarinda, 6zel ilk6gretim okullarinda ve mes./tek.
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liselerde gorev yapmakta olan denek gruplarinda gore daha olumiu goruslere Sa.hlp
olduklari, bu boyutlarda en olumsuz goriislere sahip olan denek grubununlse L

mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan denek grubunun oldugu gézlenmektedir. . o

Mes./tek. liselerin bugiin icinde bulunduklar1 sikintili durum, lilkemizin
kalkinmas: igin gerekli olan yetismis iggiiclinii yetistirebilmek agisindan koklii
degisiklikleri gerekli kilmaktadir. Isletmelerdeki, mesleki egitimin kogullarina
veya teknolojik degismelere karst egitim kurumlarnin uyum problemleri devam
etmektedir. Mes./tek. egitim kurumlarinin kaynak sikintis1 ¢ekmesi, giinlin
gerektirdigi teknolojik aletleri saglama imkamin bulunmamasi, eski sistemle
verilen egitimin yetersizliginin bilincinde olunmasimin verdigi timitsizlik hissi
caliganlarin daha fazla destege ve ilgiye gereksinim duydugunu ortaya
koymaktadir.

Okul yoneticileri degisim ortamim hazirlama, iletisim, giidiileme,
yetkilendirme, giiven ve isbirligi ve katilim boyutlariyla ilgili olarak “arasira”
diizeyinde; Ogretmenler degisim ortamim hazirlama, iletisim, glidiileme,
yetkilendirme boyutlarinda “arasira” diizeyinde, gliven ve isbirligi ve katilim
boyutlarinda ise “gogunlukla” diizeyinde; diger alanlarda c¢aligan gérevliler,
degisim ortamim hazirlama, yetkilendirme ve gliven boyutlarinda “arasira”
diizeyinde, iletisim, gldiileme, isbirligi ve katihim boyutlarnda “gogunlukla”
diizeyinde goriis belirtmislerdir. Hi¢bir boyutta gruplar arasinda anlaml farklilik
gOzlenmemigtir. Ancak genel olarak bakildifn zaman, difer alanlarda gorevli
calisanlar, 6gretmenlere ve yoneticilere gére iletisim ve giidiileme boyutlarinda
daha olumlu goriiglere sahiptirler. Bu durum, diger alanlarda gorevli ¢aliganlarin
iistlendikleri rollerin 6gretmenlerden daha farkli olmasindan dolayi, yGneticilerle
ve diger ¢aliganlarla daha yakin iligkiler kurabildiklerini, i§ yiikiiniin azhigindan
dolay: giidiilenme durumlarimi daha yeterli bulduklarim diistindiirebilir.

Yoneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denekler biitiin rgtitsel boyutlarla
ilgili olarak “arasira” diizeyinde goriig belirtmiglerdir. Yoneticilik stiresi 6-10 yil
arasmda olan denekler degisim ortamimi hazirlama ve yetkilendirme boyutlarinda
“arasira” diizeyinde, iletisim, giidiileme, giiven ve isbirligi ve katilim boyutlarinda
“cogunlukla” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Yoneticilik stiresi 11-15 yil
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arasinda olan denekler tiim O&rglitsel boyutlarla ilgili olarak “g:ogunlukl ”
diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Yoneticilik stiresi 16-20 yil arasmda olan,ég

denekler sadece iletisim boyutunda “cogunlukla”, diger biitiin boyutlarda “arasira”
diizeyinde goriis belirtmislerdir. Yoneticilik siiresi 21 yil ve tlizeri olan denek
gruplan ise sadece yetkilendirme boyutunda “arasira” diizeyinde, diger biitiin
boyutlarda “gogunlukla” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Gruplar arasinda anlamhi
farkliligin gozlendigi biitiin boyutlarda en olumtu gériislere yoneticilik siiresi 6-10
yil arasinda olan denek grubunun sahip oldugu ikinci sirada 11-15 yil arast
yoneticilik siiresine sahip olan denek grubunun geldigi gézlenmektedir. Buna
karsin yéneticilik siiresi 1-5 yil arasinda olan denek grubunun bitiin Grgiitsel
boyutlarda en olumsuz goriiglere sahip oldugu goriilmektedir. Diger denek
gruplarinin ise bu gruplar arasinda degisen diizeylerde yer aldign goriilmektedir.
Bu durum, yéneticilerin yoneticilik deneyimlerinin ilk 5 yilinda daha idealist
oldugunun, beklentilerinin daha yiiksek oldugunun, daha kusursuz bir gevre
olugturmak istediklerinin ve bu nedenden dolay1 bulunduklar: ortami daha yetersiz
degerlendirdiklerinin bir g&stergesi olabilir.

Sosyal Bilgiler alaninda ve Fen Bilimleri alaninda ¢alisan denekler tiim
Orgilitsel boyutlarla ilgili olarak “arasira” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Saglik
Bilimleri alaminda calijan denekler defisim ortamim hazirlama, iletiim,
glidiileme, gliven ve isbirligi ve katilim boyutlarinda “gogunliukla”, yetkilendirme
boyutunda ise “arasira” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Diger alanlarda calisan
denekler ise, sadece isbirligi ve katthm boyutunda “cogunlukla” diizeyinde, diger
biitiin boyutlarda “arasira” diizeyinde goriis belirtmiglerdir. Gruplar arasinda
anlamli farkin gézlendigi, degisim ortamimi hazirlama, giidiileme, yetkilendirme
ve igbirligi ve katilim boyutlarinda en olumlu gériise Saglik Bilimleri alaninda
calisan deneklerin sahip oldugu, Fen Bilimleri alaninda ¢alisan deneklerin ise bu
boyutlarda Sosyal Bilgiler alaninda ¢alisan deneklere gére daha olumlu goriislere
sahip oldugu gériilmektedir. En olumsuz goriislere ise, sosyal bilgiler alaninda
calisan deneklerin sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum, sosyal bilgiler alaninda
calisan deneklerin toplumla ve bireyle daha ilgili bir alan igerisinde olmasindan
dolay1 insan iliskileri agisindan yiiksek beklentiler icerisinde oldugunu, 6zellikle
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degisim donemlerinde caligma ortamlarindaki iletisime, gilivene, 1$b1r1
katilima daha fazla 5nem verdigini diisiindiirmektedir. N

Degisim siirecinde 6rgiit icerisinde kurulan iletisim agmin etkinligi ile ilgili
bulgular Déndar ve Cubuk¢u’nun (2003) yapmis olduklar1 “Okul Miidiirlerinin
fletisim Becerilerine Iliskin Ogretmen Algilar1” baslikli aragtirma sonucuyla
benzerlik gostermektedir. Déndar ve Cubukgu, yapmus olduklar arastirmayla okul
miidiirlerinin iletisim becerilerinin, 6gretmenlerin ve diger alanlardaki ¢aliganlarm
beklentilerinin altinda kaldigini géstermektedir.

Egitim orgiitlerinde degisim siirecine ¢aliganlarin daha fazla katilimm
saglamak amaciyla okul miidiirlerinin kullandiklari galiganlar1 karar siireglerine
katma, 6diillendirme, adil performans degerlendirme gibi giidiileyici faktorlerin
segimi Unal'm (1997) yapmis oldugu aragtirma sonuglanyla benzerlik
gOstermemektedir.

Egitim orgiitlerinde ¢alisanlarin  yoneticilerine ve is arkadaglarma
duyduklan giiven diizeyi, daha Once yapilmig bir diger arastima sonucuyla
benzerlik géstermektedir (Okutan, 2003). Buna gére, yéneticilerin ve ¢aliganlarin
birbirlerine duyduklari giiven diizeyi olumlu bir diizey yansitmaktadir.

Deneklerin orgiitsel boyutlarin tamamma ‘“hi¢bir zaman”, “nadiren” ve
“daima” diizeyinde katilimlarn goriilmemistir. Katilim daha ¢ok “arasira” ve
“cogunlukla” diizeyinde yogunlasmigtir. Bu durum, orgiitsel degisim siirecinde
“insan” unsuruna verilen degerin orta ve ortamin iizeri diizeylerde oldugunu
gostermektedir. Buna dayanarak, egitim Orgiilerinde basarili degisim siirecinin
yasanabilmesi igin belirlenen orgiitsel boyutlarda (degisim ortamini hazirlama,
iletisim, giidiileme, yetkilendirme, giiven ve igbirligi ve katilim) orta diizeyde
engel bulundugu s6ylenebilir. Kisilerin bu boyutlarda daha olumlu diistincelere
sahip olmalarim saglamak, egitim Orgiitlerinde ¢agin gereklerine uygun siirekli
degisimi gerceklestirebilmek ve iist diizey basariyr yakalayabilmek i¢in “insan”
unsuruna hak ettigi 6nemin verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Bunun i¢in su

Onerilere yer verilebilir:
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- Orgiitsel degisim siirecinde ¢alisanlar arasmda cinsiyet ayrimu yapﬂmakslzm,
gerekli duyarlilik egit oranlarda gésterilmelidir. Ciinkii ¢alisanlar 6zeliﬂ<1‘é
degisim donemlerinde adalet kavramu tizerine daha fazla yogunlagmaktadirlar.

- Evli deneklerin oldugu kadar bekar deneklerin de ilgilerine ve beklentilerine
hitap edebilecek giidiileme unsurlari tespit edilmeli ve kullaniimalidir.

- Geng ve orta yagtaki caliganlarin degisim dSnemlerinde duyduklari endise,
Onlerinde uzun hizmet yillarinin olmasindan dolayi, ileri yastaki ¢alisanlara gére
daha fazla olabilir. Degisim dénemlerinde bu durum dikkate alinmalidir.

- Okul yoneticileri, degisim donemlerinde ¢alisanlarin hizmet yillarna gore
yasayabilecekleri problemleri iyi tespit edebilmeli ve gerekli tedbirleri
alabilmelidir.

- Meslek liselerinde gorev yapmakta olan calisanlarin sorunlart daha ziyade
sistemle ilgilidir. Ancak, yoneticiler en azindan kaynak saglamada, etkili iletisim
kurmada, giidiileme unsurlanm kullanmada, giiven saglamada, isbirligi ve
katilimi tesvik etmede daha gayretli davranabilmelidir.

- Yoneticiler, her diizeydeki ¢alisanla esit ve adil bir yakinlik i¢inde olmaya 6zen
gostermelidir.

- Ozellikle yoneticiligin ilk yillarda, sorunlara daha gercekei bakabilmenin ve
daha gegerli ¢oziimler tiretebilmenin saglanmas: agisindan, yoneticilerin egitim
seviyesi yiikseltilmeli, hizmet i¢i egitimlere, seminerlere, kurslara katilim tesvik
edilebilmelidir.

- Ogretrnehlerin ¢alisma alanlarma gére, ihtiyaglari, beklentileri ve problemleri
farkli olabilir. Degisim donemlerinde bu durum dikkate alinmalidir;
Ogretmenlerin iginde bulunduklar halihazirdaki durum, sorunlart ve beklentileri
iyi tespit edilmeli ve buna gére degismeye yo6nelik eylem planlan
olusturulmalidir. Ayrica su genel 6nerilerde bulunulabilir:

1. Degisim siireglerinde liderlere ¢ok biiyiik gérevler diigmektedir. Etkileyici
bir vizyonun olusturulmasi, ¢alisanlarm degigsime ikna edilmesi, degisim
stireclerinde gbrev alacak uygun kigilerin belirlenmesi, yeterli
giidillemenin yapilmasi, etkili iletisimin saglanmasi liderin en kritik
gorevleri arasinda gelmektedir. Liderin bu gorevlerini yerine getirirken

gosterecegi duyarlilik, sergileyecegi liderlik nitelikleri ulagilacak sonucu
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belirleyici olacaktir. Bu nedenle liderlerin degisim konusunda yeferli i"bilg"if =

ve beceriye sahip olmasi, gerekli egitimi almi olmalar1 yada bu'k(‘)'ri‘u\&g" l
uzman kisilerden faydalanmalann basart igin kag:mﬂmazdlr.‘ Farkli
" branslardan degisik karakter ve ozelliklerdeki 6gretmenleri, istendik yonde
harekete gegirebilmeleri ve 6rgiit amaglarnin gergeklestirilmesinde verimli
ve etkili kilmalar1 i¢in; okul yoneticilerinin alaninda uzman olmalar
gerekmektedir. Bunun i¢in de, gerek hizmet Oncesinde, gerekse hizmet
icinde akademik bir egitimden gegirilip yetistirilmelidirler.Egitim yonetimi
ve denetimi alaninda yiiksek lisans yapmalar1 saglanmalidir. Bunun yam
sira okul miidiirlerinin uygulamal: olarak bircok seminerlere katilmalari,
bilgi ve becerilerini gelistirebilecekleri tartigma ortamlar1 saglanmalidir.

. Degisim siiregleri, birlikte agilmasi gereken stireglerdir. Bu nedenle
calisanlar tizerinde baski kurulmasindan g:ok' ikna y6ntemine gidilmelidir.
Yeterli giiven saglanmali, korkular, endiseler ortadan kaldirilmalidir.
Degisim hakkinda yeterli bilgilendirme yapiimalt ve bu sayede
dedikodulardan kaynaklanabilecek bunalimlar 6nlenmelidir.

. Orgiit igerisinde giiclii, paylasilan ve isbirlikgi bir kiiltiir olusturulmalidur.
Takim galismalari desteklenmelidir. Orgiit igerisinde paylasilan degerlerin
varlig1 ortak hareket etmeyi beraberinde getirir. Uygun yonlendirmeler ve '
yeterli bilgilendirmeler yapildig: takdirde degisim olgusu karsisinda
birlikte hareket etme, engelleri birlikte ve ortak bir ¢abayla asma istenen
yonde Snemli bagarilarin saglanmasina imkan verebilir.

. Degisim donemlerinde giidiileme agisindan performans degerlendirme,
odiillendirme ve ilicret yonetimi gibi konular biiylik 6nem arz etmektedir.
Calisanlarin  gayretleri ve performanslart adil bir  sekilde
degerlendirilmelidir. Zira bu d6nemlerde ¢alisanlar haklarim alma ve
adalet konusunda daha hassas olabilmektedirler. Olgiilebilir performans
Slgiitleri gelistirilmeli, miisteri memnuniyeti siirekli 6lgiilmeli, personel
kurallar1 yerine getirmekten ziyade sonug¢ almaktan sorumlu olmalidir, i¢
ve dis miisteri tatmini saglanmaya calisiimalidir. Ozellikle zorlu degisim
ddnemlerinde personelin kiigiik basarilarinin édiillendirilmesi giidiilenmeyi
artirmada 6nemli faydalar saglayabilmektedir.
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5. Degisim siireci oldukga zorlu bir stlirectir. Bu siiregte insan unsurug:ok

biiylik 6nem arz etmektedir. Bu nedenle degisim stirecinde g:ahsanlann <
hepsine tek tek ulasabilecek, degisimin faydalarimi ve gerekliligini

anlatabilecek, galiganlarr degisime ikna edebilecek bilgili; becerili, isinde

uzmanlagmis degisim ajanlarindan mutlaka yararlanmak gereklidir.
Degisim ajanlig1 gérevi egitim Srgiitlerinde disaridan getirilmis bir uzman
tarafindan yapilabilecegi gibi okul miidiirleri veya 6gretmenler de bu
gorevi Ustlenebilmelidirler. Bu bakimdan okul miidiirleri ve 6gretmenler
hizmet i¢i kurslarda yetistirilmelidirler.

. Calisanlarin degisim d6nemlerinde karar siireglerine katilmalar1 onlarmm

olaylardan haberdar olmalarma imkan tanir. Kendilerinin fikirleriyle
belirlenen degisim durumlarina gosterecekleri bir diren¢ olmadigi gibi
daha igten ve samimi bir sekilde siirecin bir pargasi olma egilimi

gosterebilirler.

. Yigmlhig: Onlemek acisindan kisa vadeli kazgmmlar planlanmas1 ve

gerceklestirilmesi faydali olabilir. Caliganlar uzun zaman sonra elde
edilebilecek bir bagar1 igin yeterli sabr1 gGsteremeyip bir siire sonra
sikilabilirler ve tekrar eskiye donmek isteyebilirler. Bir dagin zirvesine
cikmak i¢in Once kiiglk tepelerin asilmasi, koca bir dagin sonu
goriinmeyen eteklerinden tirmanmaktan daha zevkli ve daha heyecan
vericidir diye diigtiniilebilir.

. Hiyerarsi kademeleri azaltilarak, yatay ve yalin Orgiit yapisi

olusturulmalidir. Buna O6rnek olarak Egitim Bélgeleri Uygulamasi
verilebilir. Bu uygulamayla “Okul Ogrenci Kurullar1”ile 6grenciler, “Okul
Zimre Baskanlari Kurulu” ile 6gretmenler, “Egitim Boélgesi Damsma
Kurulu”ile de mahalle muhtarlan ve sivil toplum kuruluslarmn
temsilcileri, egitimle ilgili kararlarda s6z sahibi olabilmekte ve béylece
efitim  sisteminde  katilimciilk ve  demokratik  uygulanma
saglanabilmektedir. Bu tlir uygulamalara agirlik verilerek egitimle ilgili
paydaslarin karar stireglerine katilmalari saglanmalidir.

. Ozellikle egitim orgiitlerinde mevzuatin azaltlmasi, kisaltilmasi ve

sadelestirilmesi gereklidir. Caliganlarin resmi prosediirleri uygulamaya
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aywracaklar1 zamam gerekli esnekligi saglamak suretiyle klslsel gehslme e
yaratici diigiinme siireclerine ayirmalan saglanmalidir. o

Bu Konuda Caliyma Yapmak Isteyen Aragtirmacilara Oneriler

e Yapilan aragtirma mes./tek. liselerde gérev yapmakta olan deneklerin diger
egitim kurumlarinda g6rev yapmakta olan denek gruplarina gére belirlenen
boyutlarda daha olumsuz diiiincelere sahip oldugunu gdéstermistir.
Mes./tek. liselerde gorev yapmakta olan galisanlarn i¢inde bulunduklar
lizlici duruma dikkat ¢ekebilmek acisindan “degisim siirecinde insan
faktorii” sadece mes./tek. liseler arastirma kapsamina alimmak {izere daha
detayls bir sekilde arastinlabilir.

e Yurt disinda egitim Srgiitlerinde yasanan degisim siirecinin “insan” yoni,
yurdumuzdaki egitim Orgiitlerinde yaganan degisim siirecinin “insan” yonii

ile karsilagtirilabilir.
o Orgiitsel boyutlarin her biri ayn olarak incelenebilir.

e Bu tiir aragtirmalar 6grencileri de kapsayacak sekilde yapilabilir.

3
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EK-I
I- DEGISIM ORTAMINI HAZIRLAMA

Okulumda:

1- Simiflar ve diger alanlar etkili bir egitimin gerceklesmesine olanak verecek
sekilde tasarlanmigtir.

2- Okulumu, kendini siirekli yenileyen canli bir organizma olarak
degerlendiriyorum.

3- Calisanlarin siirekli gelisme ve degisime ayak uydurabilmeleri i¢in yeterli
diizeyde hizmet i¢i egitim verilmektedir. .

4- Ihtiyaglara yanit verecek bir degisim plam gelistirilmistir.

5- Egitim ve ogretimdeki en son uygulama ve yaklagimlara yonelik olarak,
seminerler, konferanslar, paneller gibi yeterliliklere yer verilmektedir.

6- Okul miidiirtim her tiirli konuda kisisel ve kurumsal 6grenme igin kisileri
cesaretlendirmektedir.

7- Cesitli toplantilar ve oturumlar araciligiyla, etkili egitim i¢in, slirekli degisimin
hayata gegirilmesi geregi vurgulanmaktadir.

8- Okulumda bir degisim yapilacag: zaman degigimin gereklilifini ortaya koyan
caligmalar yapilir.

9- Egitimdeki en son yaklagimlar1 uygulama olanagina sahip degilim.

10-Mesleki gelisimimi saglayacak kaynaklara ulasabilecegim gelismis bir

4-
5.

6-
7.

kiitiiphane bulunmamaktadir.

- ILETISIM
Yoneticim okul kadrosunu egitimle ilgili yeni gelismeler ve uygulamalar
hakkinda bilgilendirmektedir.
Bulundugum okulda meslegimi daha iyi yapmama katki saglayacak yapici
catigma ortamlar1 olusturulmaktadir.
Mesleki geligimimi saglamaya ¢aligirken kargilastigim problemlerde yoneticimle
konusup yararlanabilecegim Oneriler aliyorum.
Yoneticim yerine getirilmesini istedigi eylemlerin gerekgelerini daima agiklar.
Etkili egitimin gerceklestirilmesi dogrultusunda degisim kararlan
alabilmekteyiz.
Yoneticim okulda degisime iliskin kararlarda yer almamzi saglar.
Okul y6neticim, sorunlarimui paylasir ve halledilmesi i¢in ¢aba g6sterir.
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8- Okulumda zarar g6rme Kkorkusu duymadan gérﬁslei'imi <;1k<;a
belirtebilmekteyim.

9- Degisim ve gelisim yoniindeki her tiirlii yaklasimdan okuldak1 personehn haben

vardur.
10-Degisimin okulumuz i¢in neler getirecegi ve neler gotlirecegi ag1kg:a behrtlhr

I- GUDULEME

1- Okulumda galisanlara deger verilir ve galiganlarin 6nemli oldugu hissettirilir.

2- Yoneticim egitim teknolojisini etkili kullanmamuz igin bizleri tesvik ediyor.

3- Yoneticim okul igerisinde rekabetci bir ortam olmasim destekler.

4- Yeni bir uygulamaya gecerken gésterdigimiz basarilar mutlaka 6diillendirilir.

5- Yoneticim yeteneklerimi sergileyebilecegim projelerde gorev almami tegvik
ediyor.

6- Bu okulda yenilik¢i uygulamalardan heyecan duymaktayim.

7- Okulumda meslegimi icra ederken gelistirdigim y6ntemleri uygulayabilecegim
esnek bir ortam vardir.

8- Okulumda gelisme ve degisme stirecinde Onemli roller stlendigimi
hissediyorum.

9- Yoneticim kisiler arasinda yardimlagma ve igbirligini tesvik eder.

10- Okulumuzda biz kiiltiirti hakimdir.

[V- YETKILENDIRME

1- Okulumda bir 6gretmen olarak girisim giiciimii kullanabiliyorum.

2- Yeni ve farkl uygulanmalarda sorumluluk iistlenmekteyiz.

3- Okulumda gdrev paylagim yapilarak daha hizh bir ilerleme saglanir.

4- Bir isin yapilmasinda giinah kegisi durumuna diismemek igin sorumluluk
almaktan her zaman kaginirim.

5- Yoneticim 6nemli projelerde gorevlendirecegi kisileri performanslarina gére
belirler.

6- Okulumda herkesin &gretim disinda tistlendikleri 6nemli gorevler bulunmaktadir.
7- Okulumda birgok gorev ekip caligmas i¢inde gerceklestirilmektedir.

8- Onemli degisim durumlarinda insanlar1 bilgilendirmek ve degisimin gerekliligini
anlatmak i¢in takimlar olugturulur.

9- Yeni bir yontemle ilgili tiim bilgiler yOneticimde bulunur ve y6neticim bu
bilgileri bir Ustiinliik araci olarak kullanir.

10- Okulumda degisimin kolaylikla uygulanabilmesi ve degisim sorunlarimin
¢oziimlenebilmesi i¢in personel yeterli ve uygun derecede yetkilendirilir.

V- GUVEN

1- Yeni bir uygulamada olumsuz bir durumla karsi kargiya kalirsam yOneticimin
haklarimi koruyacagindan eminim.

2- Okulumda yeni bir yontemi uygularken gésterdigimiz performans adil bir sekilde
degerlendirilir ve ddiillendirilir.

3- Okulumda baz: kisilerin ¢ikarlar gozetilir.

4~ Yoneticim okulun tiim kaynaklarim hedeflerin gerceklestirilmesi igin kullanur.

5- Yoneticim her zaman demokratik davranir.

6- Bu okulda meslektaslarimla esit imkanlara sahip oldugumu diiginmekteyim.

7- Okulumda “insan” unsuru her seyin iistiinde yer almaktadir.

a

3

¥
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8- Insan haklarna 6nem vermek okulumun &ncelikli amacidir.
9- Haksi1zliga ugrayan kisi diiglincelerini rahatlikla getirebilir.
10- Gerektigi durumlarda ySneticim 6ziir dilemeyi bilmektedir.

- VI- ISBIRLIGI VE KATILIM

1- Okulumda gelecek hedeflerini iceren okul iyelerinin paylastigi bir vizyon vardlr
2- Okulun 6ncelikleri herkesin katildig1 toplantilar araciligryla belirlenir.

3- Okulumda kendimi bir takimin pargasi gibi hissetmekteyim.

4- Okulumda amagclar belirleme siirecine katilma firsatina sahibim.

5- Yoneticim, okulun hedeflerini belirlerken tiim paydaglarin goriigleri alinarak, ortak
bir karar sergilenir.

6- Okulumdaki yeni uygulamalarda kendime ait ﬁku'lenn izlerini rahatlikla
gorebilmekteyim.

7- Yoneticim yapacag1 gmslmler i¢in goriiglerimizden yararlanir.

8- Okul gevresi ve Ggrenci aileleriyle birlikte okulumuz bir §grenme toplulugu
olusturmaktadir.

9- Okulda alinan kararlarda ailelerin de goriisleri dikkate alinar.

10- Egitim sorunlarina okul yonetimi ve §gretmenler duyarlikla egilir.
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ANKET

EGITIM ORGUTLERINDE DEGISIM SURECINDE INSAN UNSURU

Sayin Meslektagim,

Yiiksek lisans caliymas: dahilinde ytriitmekte oldufum, “Egitim Orgiitlerinde Degigim

Siirecinde insan Unsuru” baghkl: aragtirmam igin, siz degerli egitimcilerin goriislerini anket
aracihfiyla almam gerekiyor. Ictenlikle verecefiniz yamitlar, bu c¢ahsmanin basariya
ulagsmas1 agismdan ¢ok bilyitk dnem tagimaktadir. Anket lizerine isim yazmaniza gerek

yoktur.
Gosterdiginiz ilgi ve destek i¢in ¢ok tesekkiir ediyor, saygilar sunuyorum.
Yesim S6nmez
1- Cinsiyet : a) Kadm b) Erkek
2~ Medeni duru :a) Evli - b) Bekar
3- Yas :a) 30 ve alt1 b) 3140 c) 41-50 d) 51-60
e) 61 ve lzeri
4~ Hizmet y1li )-S5yl b) 6-11 y1l c)12-17 yil d)18-23 yul
€) 24 y1l ve tizeri
5- Okul titrii : a) [Ikogretim b) Ozel ilkdgretim  c) Genel lise d) Ozel lise
&) Mes./Tek. Lise
6- Gorev tlirli : @) Yonetici b) Ogretmen ¢) Diger
7- Yoneticilik stiresi : a)1-5 yil b)6-10 y1l c)11-15 yil -d)16-20y1l
€)21 vl ve iizeri
8- Caliyma alamt  : a) Sosyal Bil.  b) Fen Bil. ¢) Saglik Bilimler d)Diger
Okulumda: _ = o
E §o o = % '—§. §
<3 Q 4 < =
218852 | E5
Smiflar ve diger alanlar etkili bir egitimin gerceklesmesine olanak verecek
sekilde tasarlanmigtir.
Okulumu, kendini siirekli yenileyen canli bir organizma olarak
degerlendiriyorum.

Caliganlarm strekli gelisme ve defisime ayak uydurabilmeleri i¢in yeterli
diizeyde hizmet i¢i egitim verilmektedir.

Thtiyaglara yanit verecek bir degisim plani gelistirilmistir.

Egitim ve Ogretimdeki en son uygulama ve yaklasimlara yonelik olarak,
seminerler, konferanslar, paneller gibi yeterliliklere yer verilmektedir.

Okul midiiriim her tiirlii konuda kisisel ve kurumsal Sgrenme icin kigileri
cesaretlendirmektedir.

Cesitli toplantilar ve oturumlar araciliBiyla, etkili egitim icin, sirekli
degisimin hayata gegirilmesi geregi vurgulanmaktadir.

Okulumda bir degisim yapilacag: zaman degisimin gereklilifini ortaya koyan
¢aligmalar yapihir,

Egitimdeki en son yaklagimlars uygulama olanagma sahip degilim.
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Mesleki gelisimimi saglayacak kaynaklara ulagabilecegim gelismis bir
ktitiiphane bulunmamaktadir.

Yoneticim okul kadrosunu egitimle ilgili yeni gelismeler ve uygulamalar
hakkinda bilgilendirmektedir.

Bulundugum okulda meslegimi daha iyi yapmama katki saglayacak -yapici N
——— | -catigma ortamlan: olusturulmaktadir. - R PR g T SR N
Mesleki gelisimimi  saglamaya g:ahsuken kaxsllastlgm problemlerde

Sneticimle konusup yararlanabilecegim Sneriler aliyorum.

Ydneticim yerine getirilmesini istedigi eylemlerin gerekcelerini agiklamaz.
Etkili egitimin gerceklestirilmesi dogrultusunda degisim kararlan
alabilmekteyiz.

Yoneticim okulda degisime iligkin karariarda yer almamiz1 saglar.

Okul y6neticim, sorunlarimi paylagir ve halledilmesi i¢in ¢aba gsterir.
Okulumda zarar gbrme korkusu duymadan gorlslerimi agikga
belirtebilmekteyim.

Degigim ve gelisim yonlindeki her tiirlti yaklasimdan okuldaki personelin
haberi vardir.

Degisimin okulumuz i¢in neler getirecegi ve neler gotilrecedi agikca belirtilir.
Okulumda cahsanlara deger verilir ve ¢alisanlarm dnemli oldugu hissettirilir.
Yoneticim egitim teknolojisini etkili kullanmamiz i¢in bizleri tegvik ediyor.
Yoneticim okul icerisinde rekabetci bir ortam olmasini destekler.

Yeni bir uygulamaya gecerken gdsterdigimiz basanlar mutlaka ddiillendirilir.

Yoneticim yeteneklerimi sergileyebilecegim projelerde gbrev almami tesvik

ediyor.

Bu okulda yenilikei uygulamalardan heyecan duymaktayim.

Okulumda meslegimi icra ederken gelistirdifim ydntemleri uygulayabilecegim

esnek bir ortam vardir.

Okulumda gelisme ve degisme siirecinde Onemli roller (iistlendigimi

hissediyorum.

Ydneticim kisiler arasinda yardimlasma ve isbirligini tesvik eder.

Okulumuzda biz kiiltiirti hakimdir. .

Okulumda bir 6gretmen olarak girigim gilciimil kullanabiliyorum

Yeni ve farkl uygulanmalarda sorumluluk distlenmekteyiz.

Okulumda goérev paylasim yapilarak daha hizli bir ilerleme saglanir.

Okulumda degigimin kolaylikla uygulanabilmesi ve degisim sorunlarmin
dziimlenebilmesi i¢in personel yeterli ve uygun derecede yetkilendirilir.

Bir igin yapimasmda giinah kegisi durumuna dilsmemek igin sorumluluk

almaktan her zaman ka¢mirim.

Yoneticim Snemli projelerde géreviendirecegi kisileri performanslarina gére
belirler.

Okulumda herkesin Ogretim disinda  dstlendikleri Onemli g6revier
bulunmaktadir. :

Okulumda bircok gorev ekip ¢aligmasi iginde gerceklestirilmektedir,

Onemli degisim durumlarnda insanlan bilgilendirmek ve degisimin
gerekliligini anlatmak i¢in takimlar olusturulur.

Yeni bir yontemle ilgili tim bilgiler yoneticimde bulunur ve ydneticim bu
bilgileri bir {istiinliik araci olarak kullanir.

Yeni bir uygulamada olumsuz bir durumla kars: karsiya kalirsam y8neticimin
haklarimi koruyacagindan eminim.

Okulumda yeni bir ySntemi uygularken gosterdigimiz performans adil bir
sekilde degerlendirilir ve §dililendirilir.

Okulumda baz kisilerin ¢ikarlan gdzetilir.

Y0neticim okulun tiim kaynaklarmm hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in kullanir
Yoneticim her zaman demokratik davranir.

Bu okulda meslektaslarimia esit imkanlara sahip oldugumu dilsiinmekteyim.
Okulumda “insan” unsuru her seyin listiinde yer almaktadir.

Insan haklarma 6nem vermek okulumun 8ncelikli amacidir.
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Haks1zliga urayan Kisi dusincelerini rahatlikla getirebilir.

Gerektigi durumlarda yoneticim 8ziir dilemeyi bilmektedir.

Okulumda gelecek hedeflerini igeren okul iiyelerinin paylastifn bir vizyon
vardir.

Okulun 8ncelikleri herkesin katildigi toplantilar aracihiiyla behrlemr

Okulumda kendimi bir takimm pargasi gibi hissetmekteyim.

Okulumda amaglar belirleme siirecine katilma firsatina sahip degilim.

Yoneticim, okulun hedeflerini belirlerken tim paydaslarn goriisleri almarak,
ortak bir karar serg;Lmr

Okulumdaki yeni uygulamalarda kendime ait fikirlerin iZlerini rahatlikla
|_gorebilmekteyim

Yéneticim yapacag girisimler icin goriislerimizden yararlamir.

Okul cevresi ve 8grenci aileleriyle birlikte okulumuz bir 6grenme toplulugu
olugturmaktadir

Okulda alman kararlarda ailelerin de goriisleri dikkate almur,

Egitim sorunlarina okul ySnetimi ve 6gretmenler duyarlikla egilir.
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