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ZINCIR OKULLARDA OKUL MUDURLERININ OKUL KULTURU UZERINE
DUSUNCELERI

Cigek, Ceren
Yiiksek Lisans, Egitim Ydnetimi ve Planlamasi Yiiksek Lisans Programi
Tez Yoneticisi: Dr. Betiil Tarhan ALKAN

Haziran 2019, 90 sayfa

Bu aragtirmanin amaci “Kurum Kiiltiirii” kavrami tizerine zincir okullarda gérev yapan
okul miidiirlerinin diislincelerini incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda 3 farkli zincir

okulun farkli kampiislerinden miidiirlerle goriisiilmiistiir.

Arastirmaya anaokul, ilkokul ve ortaokul ile lise seviyesinde gorev yapan miidiirler
katilim gdstermistir. Bir okuldan 5 miidiir, diger bir okuldan 4 miidiir ve bir diger
okuldan ise 4 miidiir ile toplamda 13 miidiir (N=13) ile goriisiilerek arastirma verileri
toplanmistir. Arastirmada zincir okul miidiirlerinin, kurum kiiltiirii iizerine diistinceleri
ve her kurumda aymi kurum Kkiiltiiriin yasatilip yasatilmadigi, kurum kiiltiirii

tanitilirken ne gibi ¢aligsmalar yapildigina dair bulgular ortaya ¢ikmustir.

Bu arastirma nitel bir aragtirmadir ve nitel arastirma yontemlerinden olgu bilim
desenine (fenomenoloji) gore yapilmistir. Arastirma sonucu verilerin toplanip analiz

edilebilmesi i¢in 13 okul miidiiriiyle ses kayd1 yapilarak goriismeler tamamlanmustir.

Arastirma sonucu olan verilerin diizenlenmesiyle elde edilen bulgular ile zincir
okullarda kurum kiiltiiriiniin yeri, okul miidiirlerinin kurum kiiltiiriinii paydaslara
aktaris bigimi, rotasyon gibi degisikliklerde hissettikleri ve yapilan torenlere iliskin
duygulari ortaya ¢ikarilmistir. Hepsi birbirinden farkli kurumlar olmasina ragmen hem
kurum igerisindeki miidiirlerin hem de bu 3 farkli zincir okulun, kurum kiiltiirleri ve
kurum kiiltiirii algilarinin ayn1 oldugu goriilmiistiir. Bunun sebebi olarak da 6zel okul
piyasasindaki rekabet kiiltlirliniin her okulu ayni hedefe gitmek zorunda biraktigi

ortaya ¢ikmuistir.

Anahtar Kelimeler: Kurum, Okul, Kurum Kiiltiir{i, Okul Kiltiirii, Liderlik



ABSTRACT

OPINIONS OF SCHOOL ADMINISTRATORS ON SCHOOL CULTURE IN
CHAIN SCHOOLS

Cicek, Ceren
Master’s Thesis, Master’s Program in Educational Administration and Planning
Supervisor: Dr. Betul Tarhan ALKAN

June, 2019, 94 pages

The purpose of this study was to investigate the opinions of school administratiors on
thier notion of what “School Culture” means. With this aim, school administrators

from the campuses of 3 different chain schools were interviewed.

The participants of this study were the administrators who are working at the level of
kindergarden, primary, secondary and high school. There were 5 administrators from
the first school, 4 administrators from the other one and 4 administrators from another
one where the study group consists of 13 administrators (N=13). As a result of this
research, there are concrete evidence of the opinions of the administrators on school
culture in chain schools, whether or not it is applied and felt the same in every campus

and the activites that are utilized in presenting the organizational culture.

This research is qualitative in nature and phenomenology which is one of the
qualitative research methods was applied for the research. In order to collect and
analyze the data of the research, sound recordings were made with 13 school

administrators and the interviews were completed.

As a result of the collected data, the following notions are evaluated: the place of
school culture in chain schools, the way of presenting the school culture set by the
administrators to the stakeholders, the feelings of rotation amongst schools in the
chain, and the feelings invoked by ceremonies taking place within the schools. Even
though there are 3 different chain schools, the research showed that all of the schools
have a common perception about organizational culture. The reason for this is that the
competition culture in the private school market forced each school to go for the same

goal.

Keywords: Organization, School, Organizational Culture, School Culture, Leadership
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Boliim 1:

Giris

Gilinlimiiz is dlinyasinda teknolojinin gelisiminin, egitim sektoriinii de etkiledigi
sOylenebilir. Yeni bilgiler ve bu gelisimin onderliginde egitim kurumlarinda da
gelismeler yaganmistir. Son zamanlarda bu gelisime ¢ok fazla 6nem verilse de yapilan
aragtirmalar sonucunda orgiitlin olusturdugu ve davraniglarini buna goére yapilandirdigi
orgiit kiiltiirlinlin (ayn1 zamanda kurum ve okul kiiltiirii) orgiit verimliliginde,
akademik basarida, orgiitsel baglilik ve motivasyonda en 6nemli unsur oldugunu
ortaya koymustur. Bu c¢aligsmalara ek olarak okuldaki ¢alisma ikliminin 6gretmenler
ve dolayisiyla Ogrenciler icin olumlu yonde bir ivme kazanmasinin, yOneticinin

liderlik yetenegine bagli oldugu sdylenebilir (Téremen, 2004).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitlerde islerin nasil yapilacagini, bireysel calismanin yani sira
takim halinde calisma verimliliginin artmast i¢in gerekli motivasyonu, igsel
biitiinlesme ile digsal adaptasyon sorunlarinin ¢6ziimiinii saglayan, kurumda calisan
kisilerin, kuruma yeni katilan iiyelerin nasil i yapacagindan, nasil davranmasi
gerektigine kadar orgiit ici birlikteligi giiclendiren en 6nemli unsurdur (Schein, 2004).
Bu nedenle egitim kurumlarinda, 6rgiit calisanlarinin, orgiit kiiltiiriinii benimsemesi,
akademik basariy1, 6grenci ve ¢alisan motivasyonunu destekleyerek kurumun gelisip

biiytimesine 6n ayak olmaktadir.

Okullarda yonetimde sorumlu olan miidiirler, orgiit kiiltiiriiniin yasatilmasinda
ve uygulamasida en biiyiik role sahip olan kisilerdir. Orgiit kiiltiiriinii, kurumda
calisan biitiin herkesin benimsemesini okul miidiirii saglamalidir. Okul miidiirlerinin
orgiit kiiltiiriine olan inanci; okul isleyisinde daha organize bir yonetim big¢iminin

belirlenmesine yardimci olmaktadir.
1.1. Problem Durumu

Kiiltlir bir toplumun yasayis diisiinlis ve hareketleri, olaylar karsisinda nasil
kararlar verdigi ve ortak bir paydada bulugsmak icin olusturulmus olan davranis ve
normlar biitiinliigiidiir. Orgiit kiiltiirii ise bir orgiitteki acik olan ya da olmayan
degerler, inanglar, davraniglar ve normlar toplulugudur (Brown, 2004). Cogu orgiitte
kiiltiir —bilingli ve bilingsiz — gorlinmez olmasina ragmen oOrgiit icindeki bireyleri
birbirine baglayan bir kavramdir (Teasley, 2017). Topluluklarin kendilerine has bir

kiiltiiri oldugundan yola c¢ikarak okullarda da olusturulan bir kiiltir oldugu



sOylenebilir. Buna okul kiiltiirii denir. Okul kiiltiiriiniin ortaya koydugu belli davranig
kurallar1, olaylar karsisinda karar alma ve insiyatifi ele alma konusunda okul

paydaslariin daha kolay hareket edebilmesini saglar.

Okul kiiltiiriiniin uygulanmasi ve sekillendirilmesi miidiiriin sorumlulugundadir
(Celikten, 2006). Liderlerin okul kiiltliriinii en iyi sekilde okulun her birimine
aktarmada biiyiik bir rolii vardir. Fullan (2007) egitim alaninda gorev yapan liderlerin
de isletmeleri yonetenler gibi diisiinmesi ve hareket etmesi, kars1 karsiya olduklar
sorunlar bir biitlin olarak gérmesi ve birlikte ¢alistig1 kisilerle bir takim olusturarak
cozmesi gerektigini savunmaktadir. Konuyla ilgili uluslararasi literatiire bakildiginda,
okul kiltiiriiniin 6grenci basarisina etkisi, O6gretmen baglhligi ve Ogretmen
motivasyonuna etkisi ve liderlik stillerinin okul kiiltiiriine etkisi ile ilgili aragtirmalar

yapildigin1 goriilmektedir (Deal ve Peterson, 2016; Schein, 2004; Teasley, 2017).

Tiirkiye’de yapilan arastirmalara baktigimizda ise genelde aragtirmalarin okul
kiiltiiriiniin liderlik, motivasyon, basar1 ve baglilik iizerine oldugu goriilmektedir
(Agiroglu, 2009; Boyraz, 2018; Celikten, 2006; Demirtag, 2010; Kaya, 2014;).
Ulkemizde egitim sektdriinde devletin s6z sahibi oldugu goriilse de 6zel okullarm da
giin gectikte daha biiyiik bir role sahip oldugu goriilmektedir. Milli Egitim
Bakanligi’nin (MEB) (2018) yillik bazda gerceklestirdigi orglin dgretim istatistik
caligmalari, 2016-2017 egitim 6gretim yilinda 10.053 6zel okul ve bu 6zel okullarda
egitim goren 1.217.755 &grenci oldugunu, 2017-2018 egitim 6gretim yilinda ise bu
rakamlarin arttig1 ve 11.694 6zel okul ve 1.351.712 6grenciye ulastigi rapor edilmistir.
Ozel okullarin %4,6 olan oran1 2017 yilinda %7’yi bulmustur (Giinal, 2017). Bunun
yani sira MEB 06zel okul sayisinin arttirilmasi konusunun 6ncelikli hedefleri arasinda
oldugunu da belirtmistir (Eyliil, 2017). Ozel okul sayisindaki goriinen bu kayda deger
artis sebebiyle, 6zel okul zincirlerinde, okul miidiirlerinin kiiltiir algilarina ve kiiltiir
olusturulmasina yonelik bir calisma okulu her yonden olumlu etkileyecektir. Ancak,
iilkemizde bir¢ok zincir okul bulunmasina ragmen, bu zincir okullarin her biriminde

okul kiiltlirtinlin nasil algilandigiyla ilgili bir arastirma yapilmadigi gézlemlenmistir.
1.2. Calismanin Amaci

Zincir okullarda belirlenmis bir ortak kiiltiir vardir. Zincirin her biriminde okul

basaris1 i¢in ortak degerler, inanglar ve davranig bigimleri olusturulmalidir.



Bu c¢aligma, okul basarisini, motivasyonu, bagliligi etkileyen okul kiiltiiriinii
zincir okullardaki okul miidiirlerinin nasil algiladigi ve bu kiiltiir hakkinda ne gibi

goriiglere sahip olduklarini aragtirmay1 amaglar.

1.2.1. Arastirma sorulari. Okul kiiltiiri, bir okuldaki paydaslarin
davraniglarindan karar alma siireclerine kadar olan biitiin tutumlarini etkiler. Okul
icinde ortak olarak paylagilan bu kiiltiirin, zincir okullarda ayni etkiyi yaratip
yaratmadigina dair yapilan bu arastirmanin problem ciimlesi “Zincir okullarda, okul

miidiirlerinin okul kiiltiirii iizerine diisiinceleri nelerdir?” seklindedir.

Okul kiiltiirtiniin okul miidiirleri tarafindan nasil algilandigi, okul kiiltiiriinii
calisanlara nasil aktardiklari, bu aktarim siirecinde ne gibi yollara bagvurduklari, okul
kiiltiiriiniin basariya ne gibi etkilerinin oldugunu anlamak iizere asagidaki sorulara

cevap aranmaktadir.
e  Orgiit kiiltiirii nedir?
e Zincir okullarda, okul miidiirleri okul kiiltiiriinii nasil algilar?
e  Okul kiiltiirii konusunda liderin yeri nedir?
e Zincir okullarda, okul miidiirii okul kiiltiirlinli paydaslara nasil aktarir?

e Zincir okullarda, okul kiiltiirliniin tanitilmasi, aktarilmasi ve gelistirilmesi

konusunda okul miidiirii nasil katki saglamaktadir?

e  Okullarda okul kiltirini anlamak neden 6nemlidir?

1.3. Calismanin Onemi

Okul kiiltiirii, bir okulun en 6nemli kavramlarindandir. Ozel okul sayilarmin
artmastyla birlikte, zincir okullardaki okul miidiirlerinin okul kiiltiirii algilar1 da daha
fazla 6nem kazanmaktadir. Okul kiiltiiriinii iyi bilen bir miidiiriin, okulun her birimine
hakimiyeti ve okul calisanlariyla iletisimi daha kolay olacaktir. Bu ¢alisma zincir
okullarda okul miidiirlerinin algisini arastirarak, zincir 6zel okullarda okul kiiltiirtinii

Oneminin altin1 gizecektir.



Boliim 2:

Alanyazin Taramasi

Konuyla ilgili alan yazin taramasinin i¢erigini; orgiit kavram, kiiltiir kavrami ve
orgiit kiiltiiri modelleri ile okul kiiltiirli olusturmaktadir. Alanyazin i¢inde Once orgiit
ve kiiltir kavramlar tamitilmig daha sonra Orgiit kiiltiiri kavrami agiklanmaya

calisilmustir.
2.1. Orgiit

2.1.1. Orgiit tammu. Orgiit; iki veya daha fazla kisinin belli bir amag¢ Sbegi
dogrultusunda, birbirleriyle iliskili eylemlerin gergeklestirilebilmesi i¢in bireylerin
planlanmis davranig kaliplari, gérev ve sorumluluklar1 g¢ercevesinde bir araya
gelmesiyle olusmus, tamamlayicilik ve siireklilik gdsteren toplumsal bir yapilanmadir
(Ertekin, 2017). Organizasyonlarin farkli isleri yapabilmek, iiyeler ve aktiviteler
arasindaki iligskiyi belirlemek i¢in gruplara ve alt gruplara ayrilmis bir sekilde
olusturulmus bir ydnetim yapilandirmasi vardir. Orgiitteki her sey birbiriyle iliskilidir

ve iletisim halindedir. Orgiit boylelikle ayakta kalabilir ve daha diizenli isleyebilir.

Belirli amaglar dogrultusunda bireylerin ¢abalariin es olarak yiiriitildigu bir
yonetim islevi; amag, insan, teknoloji boyutlarmin birbiriyle etkilesim igerisinde
oldugu, kisiligini belirleyen ve kendine 6zgii bir kiiltiirii olan, isleri, mevkileri,
calisanlar1 ve aralarindaki yetki ve iletisim iligkilerini gdsteren bir yapidir (Giiglii,
2003). Orgiite, birbiriyle sik1 baglanmis bir iletisim ag1 denilebilir. iletisimin diizenli
ve iyi olmadig1 bir drgiitte basar1 tam olarak saglanamayabilir. Iletisim, koordine bir
sekilde calismay getirir. iletisimde sistem olmasi da verimli koordinasyon olmasini
saglar. Modern orgiit kurami, sistemin parcalarini kaynastiran 3 siire¢ olan karar,
iletisim ve dengedir der (Bursalioglu, 2002). Peki, orgiitlerde iletisimi saglayan unsur
nedir? Islerin yiiriitiilebilmesi igin siirekli birbirleriyle etkilesim halinde olan
insanlardir. Higbir orglit “insan” unsuru olmadan diisliniilemez. Bir orgiitiin catisi
altinda birlesmis insanlarin kisisel amaglari s6z konusu olur. Kisisel amaclardan kasit
kisinin maddi ve manevi olarak orgiit icerisinde memnun hissetmesidir. Insanlarin
orgiite katilirken besledikleri bireysel amaglarini tatmin etme istekleri rgiitte ortak bir

amag olusturulmasina yardimei olabilir (Tanyeri, 2000).

Genel olarak biitiin bunlardan yola ¢ikarak orgiitii tanimlamak gerekirse, orgiit

bir grup insanin belli amaglar dogrultusunda tasarlanmis is birligine dayanmasiyla



olusan toplumsal bir sistemdir. Bu sistem igerisinde iki veya daha fazla insan, ortak
bir ama¢ dogrultusunda olusturulan belli kurallar, degerler ve normlar ¢ergevesinde,
davraniglarini belli bigimsel kurallara gore olusturmus bir yapiy1 temsil ederler. Bu
belli amaglar dogrultusunda olusan yapi Orgiitii olusturur. Bu amaglarin diizenli
ilerleyebilmesi i¢in insanlar arasindaki iletisimin de iyi bir sekilde siirdiiriilmesi
gerekir. Orgiitlerin en 6nemli is baglayic1 unsurlarindan birisi de iletisimdir. Orgiit igi

iletisimin saglikli olmas1 olumlu bir kiiltlire sahip olmasina baglidir.

2.1.2. Klasik orgiit kuramlari. Sanayi devrimi Oncesi insanlar sadece tarimla
ugrasmaktaydi ve bu topluluklarda belli gérev ve sorumluluklar vardi, dolayisiyla
karmagik bir isleyis s6z konusu degildi. Sanayi devriminden sonra is kollarinin
artmasiyla birlikte orgiitler de ¢ogaldi. Dolayisiyla farkl isleyisler ortaya ¢ikti ve
bunlarin yonetilmesi, koordine edilmesi ve organizasyonu ihtiyaci da agiga ¢ikti. Bu
durum bizi &rgiit kuramlariyla tamstirdi (Can, 2013). Orgiit kuramlarinin temelini,
klasik 6rgiit kuramlarmin olusturdugu sdylenebilir. Orgiit kuramlarinin, insanlarin
icinde bulunduklar1 yonetimsel yapi, kiiltiir ve durumlara karst nasil davrandiklarinm
aciklamaya ¢aligtig1 goriilmektedir. Alanyazina bakildiginda orgiit kuramlart ile ilgili
bircok arastirma yapildigr anlasilmistir. Ciinkii diinya degistikce orgiitii etkileyen

PR

unsurlarin da degistigi gézlemlenebilir.

Klasik orgiit kurami 3 diisiince akimindan olusmaktadir (Sekil 1). Bunlar,
Weber’in Onciisii oldugu biirokrasi kurami, Fayol’un onciisii oldugu yonetim kurami
ve Taylor’in onciisii oldugu bilimsel yonetim kuranudir (Oztas, 2015). Klasik
kuramlarin ortak noktasi orgiitte insan unsurunu, orgiitiin isleyisi agisindan ikinci

plana atmis olmasidir.

KLASIK ORGUT

KURAMLARI

BILTMSEL KURAM YONETIMSEL KURAM
Taylor Fayol

BUROKRASI KURAMI

Weber

Sekil 1. Klasik orgiit kuramlar1 (Ertekin, 2017)

2.1.1.1. Biirokrasi kurami. 1900°’li yillarin basinda Alman Sosyolog Max
Weber karmasik yapidaki toplumlarin diizenli ve etkili bir sekilde iiriin ¢ikartabilmesi

icin klasik biirokrasi kavramini igeren 7 farkli karakteristik 6zellikten s6z etmistir.



Bunlar; kurallar, uzmanlasma, meritokrasi, hiyerarsi, boliinmiis sahiplik, kimliksizlik
ve hesap verilebilirliktir. Bu karakteristik 6zellikler amaca ulagsmada en etkili olan
ozelliklerdir. 1960’11 yillara kadar neredeyse yonetim ve organizasyonla ilgili her kitap
Weber’in hiyerarsi ve biirokrasi kuraminin basarili sonuglar vermesi i¢in uyarlanmis
en ideal sistem oldugunu belirtmektedir (Cameron ve Quinn, 2006). Klasik orgiit
kuraminin 6nciisiic Weber’in hedefi orgiitiin en iist diizeyde verimlilik saglamasidir.
Bunu yapabilmek i¢in belirli ilkeler dogrultusunda ¢alismay1 6ne siirer. Biirokrasiyi
olusturan, uygarligin karmagikligidir. Weber’e gore insan ig birligi daha karmasik hale
geldikce biirokrasi kuramini oturtmak sart olmustur. Biirokrasi kurami, etkin ve
verimli isleyis ilkesi g6z onilinde bulundurularak, orgiitlerin en akilcr sekilde kisisel

duygu ve diisiincelerden ayrilarak yonetilmesidir (Fisek, 1979).

Biirokrasinin, orgiitlerdeki karmagiklig1 kaldiran bir sistem oldugu diisiiniiliir
(Can, 2013). Weber’in yaklasimi; rasyonellige gore oOrgiitlenmis, is boliimiinde
uzmanlagmanin ele alindigi, kuralci ve kati hiyerarsik bir sistemin oldugu ve kariyeri
esas alan bir yonetim modelidir. Yasandigi donem itibariyle sanayi toplumunun i¢inde
olmasiyla da insan1 “makine” gibi géren bir hiyerarsik sistem igerisinde ve kaliplarla
yonlendirilmis bir yonetim anlayisi hakimdir.  Bu ydnetim modeli bigimselligi ile
kuralli yonetim anlayist ve hiyerarsik diizeni ile bilimsel yonetim kuramina

benzemektedir (Eryilmaz, 2001).

2.1.1.2. Yénetimsel kuram. Klasik yonetim anlayiginda etkili olan kuramlardan
birisi de yonetimsel kuramdir. Fayol onciisii oldugu bu kuramin her konseptte orgiit
icin uygulanabilir oldugunu savunmaktaydi. Fayol ayni zamanda yonetimin
Ogrenilmesi gerektigini savunurdu. Yonetimin bir ders olarak okutulmasi gerektigini,
sadece uygulamayla belli seylerin oturmadigini sdylerdi. Bunun iginde bir yonetsel
doktorine ihtiya¢ vardi (Sengiil, 2008). Bu yonetsel doktorine gore 6 dnemli prensip
belirtti. Bunlar teknik (iiretim), ticari (alim-satim), finans (sermaye yoOnetimi),
giivenlik (mal ve insan giivenligi), muhasebe ve yonetim (koordinasyon, bilanco ve
planlama) prensipleridir. Aslinda yonetim kurami ve biirokrasi kuraminda nesnellik,
belirlilik, hiyerarsi gibi kavramlar ortak olsa da yonetim kuramiyla biirokrasi kuramini
birbirinden ayiran; biirokrasi kuraminin 6rgiitiin nasil olacagiyla, yonetim kuraminin
ise nasil gerceklestirilebilecegiyle ilgilenmesidir. Yonetim kuraminda, adindan da

anlasildig1 gibi, daha ¢ok agirlik verilen kavramlar gii¢ ve yetkidir (Sengiil, 2008).



2.1.1.3. Bilimsel kuram. Bilimsel kuramda ana kavram “makine insan”dir.
Orgiitte insan giiciine bir makine olarak bakilir. Bu diisiince bilimsel ydnetim
kuraminin 6nciisii makine miihendisi olan Taylor (1911) tarafindan ileri atilmistir.
Taylor insanlarin verimliligi arttirabilecek makineler seklinde programlanabilecegini
sOyler ve yonetim konusunu bilimsel olarak ele alan ilk kisidir. Bu kuramin ilkeleri,
insan1 bir makine gibi gormesi sebebiyle elestiriye de ugramistir. Taylor’a gore is
béliimlere ayrilmalidir ve ¢alisanlar o alanlarda uzlagsmalidir. Isin tanimi belirlenmeli
ve o belirli isten bir is¢i sorumlu olmalidir. Kurumdaki biitiin yetki ve sorumluluklar
merkezde tutulmalidir (Ertekin, 2017). Taylor’a gdre en biiyilk motivasyon araci
iicretlendirmedir. Insan galisma saatleri dogrultusunda iicretlendirilecek ve dinlenme
zamant da verimli calismasini desteklemek adma diizenlenecektir. Calisanlarin
bilimsel ilkeler dogrultusunda egitim almasi saglanmalidir. Taylorizm’de insan boyutu
olsa da insanin bir makine olarak goriilmesi s6z konusudur. Bu yoniiyle yonetim

kuramiyla benzerlik gosterir.

2.1.3. Neoklasik orgiit kurami. 1930’lu yillara kadar orgiit sistemleri klasik
kurama gore oturtulmus fakat 1929°daki diinya ekonomik krizinden isletmelerin
basarisizliginin  klasik kuramin eksiklerinden kaynaklandigi goriilmiis ve bazi
konularin incelenmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Bu donemde klasik orgiit kuramlari
sorgulanmig ve bunun sonucunda yeni arayislar igerisine girilmistir. Bu kuram, klasik
orgiit kuramlarinin isleyis i¢inde neredeyse hig lizerinde durmadigi “insan” unsurunun
ve “insan iliskilerinin” 6nemini vurgulamaktadir. Klasik kuramda dikkat, is ve
makinenin lizerinedir. Bunun aksine neoklasik orgiit kuramlarinda insan unsuru 6n
plandadir ve bu unsuru anlamak, yeteneklerinden en iist diizeyde yaralanabilmek,
orgiit icerisindeki sosyal yapilari da anlayabilmek yer almaktadir (Sahin, 2004). Bu
sebeple dikkat, yonetimin insani tarafina dogru yon degistirmistir. Mayo, 1924-1930
yillar1 arasinda Western Elektrik Sirketi’nde Hawthorne Deneyleri’ni yonetmistir ve
bu deneyler sonucunda neoklasik yonetiminin iki ana elementini ¢ikarmistir (Sarker
ve Khan, 2013). Bunlar, insan iligkisi akimi1 ve oOrgiitsel davranistir. Bu deneyler
calisanlarin dinlenme siiresi ve toplumsal durumlariyla ilgili olarak {iretimin artmasi
ve iyilestirilmesi sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Neoklasik kurama mensup diisiiniirler
ortaya su ilkeleri atmistir: Bir 6rgiit ne kadar iyi organize edilmis olsa da onu ytiriitecek
ve yasatacak, devamliligin1 saglayarak basariya ulastiracak insanlardir. Bu nedenle

insanin drgiitteki yeri, konumu ve davranislari yorumlanmali ve arastiriimalidur. Tyi bir



organizasyon, c¢alisanlarinin memnuniyetiyle daha ileriye tasinabilir. Bu nedenle
onlarin memnuniyetini saglamak, bazi ayricaliklar taniyarak kendi performanslarinm
gosterebilecek gorevler vermek orgiit icindeki problemlerin azalmasini ve sorunlarin
daha rahat ¢ozlilmesini saglayacaktir. Neoklasik orgilit kuraminin, orgiit kiiltiiriinii

desteklemede 6nemli bir yonetim kurami oldugunu sdyleyebiliriz.
2.2. Kiiltiir

18. yiizyila kadar tekil olarak kullanilan kiiltiir kelimesi, bu dénemden sonra
cogul olarak ve bir toplulugun, halkin ya da ulusun diisince birligi olarak
kullanilmistir. Kiiltiiriin gogul olarak bu anlami, bu topluluklar1 olusturan biitiin felsefi,
sanat, teknik, fikir alanlarindaki tiim iretim ve varliklar1 olarak tanimlanmaktadir

(Kaya, 2014).

Kiiltilirtin tarihgesine baktigimizda Fransizca’da “cultura” kelimesinden gelen
sozciik Latince’de “colere”, siirmek ve ekip-bigmek anlamina karsilik gelmektedir. 1k
kez Voltaire “culture” sozciigiinii, insanin zekasinin olusumu, gelisimi ve
gelistirilmesi ile yiiceltilmesi olarak tanimustir. Tiirkiye’de kiiltiirli sosyolojik olarak
ele alan ve tanimlayan ilk kisi Ziya Gokalptir (Arslanoglu, 2000). Ziya Gokalp’in
tanimina gore; “Kiiltiir, halkin gelenekleri, aliskanliklar, toreleri, sozlii ya da yazili
edebiyati, dili, miizigi, dini ahlaki, estetigi ve ekonomisiyle ilgili iirlinlerdir.” (Kaya,

2014).

Kiiltiir icin genelde “buralarda isleri yapma bigimimiz” seklinde bir tanimlanma
yapilsa da (Schein, 2004) kiiltiirii derinlemesine anlamak ve aydinlatmak i¢in bir¢ok
tanimdan bahsedilmektedir. Kiiltiiriin kapsadigi bircok unsur ve kavram vardir ve
sadece insanla olmayip botanikten, sosyal ve beseri bilimlere kadar her alana uzanan
genis ve kapsamli anlamlar igerir. Bir toplumun duyus ve diisiiniis birligini olusturan,
gelenek durumundaki her tiirlii yasayis, diisiince ve sanat varliklarinin topudur.
Tarihsel ve toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan her tiirli degerlerle bunlari
kullanmada, sonraki kusaklara iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal
cevresine egemenliginin Sl¢iisiinii gosteren araglarin tiimiidiir. En ilkel topluluklardan
en gelismis insan topluluklarina kadar biitiin topluluklarin bir kiiltiirleri oldugu gergegi
inkdr edilemez. Fakat toplumlarin yasamlari konusunda tutumlari, cografya vb.
etkenlerden farklilik gosterebilecegi i¢in kiiltiir kavraminin topluluklar igin degisiklik

gosterdigini sdyleyebiliriz.



Kiiltiir insant diger canlilardan ayiran en biiylik 6zelliktir, insanin hayatini
devam ettirebilmesi ve kendini hala canli kilabilmesinin en biiyilik aracidir. Cilinkii
onun bir avcidan kagmak icin kullanabilecegi asiri hiz yetenegi ya da avim
yakaladiginda hizli bir sekilde onu etkisiz hale getirebilme gibi fiziksel 6zellikleri
yoktur. Bu nedenle su zamana kadar kendini canli kilan en 6nemli unsurlardan birisi
kiiltiirdiir (Schein, 2004). Buna gore tanimlarsak, kiiltiir; insanin doga disinda yaptig1
ve ona katti§1 maddi ve manevi her seydir denilebilir. Kiiltiir kavrami, uygarlik
deyimiyle karsilagtirllmis sekliyle, dnceleri insanligin genel gelismesine bagli olarak
diistiniilmustiir. Bir kusaktan diger kusaga aktarilan toplumsal miras olarak ele

alinmistir ve hakkinda ¢ok farkli tanimlamalar yapildig1 goriilmektedir.

Kiiltiir, kavraminin genis bir kullanim alan1 vardir. Kiiltiirle ilgili bircok tanimla
karsilasabiliriz. Taylor (1871) “Ilkel Kiiltiir” adl1 eserinde insan davranis ve diisiince
sistemlerinin rastgele olugsmadigini, bunlar1 dogal yasalara bagli oldugunu, bu nedenle
de bilimsel olarak incelenebilecegini One slirmiistiir. Taylor’a gore kiiltiir, bir
toplumun {iyesi olarak insanin kazandig1 bilgi, inang, gelenek, sanatsal faaliyet, hukuk,

ahlaki degerler ve diger yetenek ve aligkanliklari igeren karmasik bir biitiindiir.

Kiiltiir; bilgiyi, inanci, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri kisinin i¢inde yasadigi
toplumun bir {iyesi olmasi sebebiyle kazandig1 deger, yetenek ve aligkanliklar igine
alan karmagsik bir biitiindiir (Erdogan, 2002). Kiiltiir; bir toplumda, grup ya da
organizasyonda paylasilan tutum ve davranis, aligkanlik, ilkeler ve benzeri mantiksal
ve duygusal ozelliklerin tiimiidiir. Insanlarm diinyaya bakis acilarin1 ve algilarim
belirleyen bir kavramdir. Insan ve cevresiyle ilgili her seyi kapsar. Schein (2004)
kiiltiirii, bir topluluk tarafindan ortak Ogrenilen ve paylasilan, digsal adaptasyon
sayesinde i¢sellestirdigi temel kavramlar biitiinii olarak tanimlar. Ona gore kiiltiiriin 3
kategorisi bulunmaktadir. Uluslar ve global meslekleri olusturan makrokiiltiir,
kurumlar i¢inde olusan orgiitsel kiiltiir ve alt kiiltiirler ile daha kiiciik gruplar i¢indeki
mikrokiiltiirdiir. Yine Schein (2004) kiiltiirlin 2 seviyesini tanimlar. Birincisi yapisal,
goriilebilen ve hissedilebilen siireclerdir. Gozlemlenebilir davraniglart igerir.
Coziimlenmesi zordur. ikincisi benimsenmis goriis ve degerlerdir. idealler, amaglar,
degerler ve istekleri icerir. ideolojiler ve mantikli bulunan her seydir. Bu kavramlar
davranis ve diger yapilarla ilgili olmayabilir. Temeldeki varsayimlar dikkate
alinmayan ve farkindaligi olmayan inanislar ve degerlerdir. Bu kavramlar davranis,

bakis agisi, diislinceler ve hisleri belirlemeye yarar.



2.2.1. Kiiltiiriin 6zellikleri. Kiiltiiriin 6zelliklerinden bahsederken birden ¢ok
unsurdan bahsedilebilir. Birden ¢ok tanimi olan bu kavram 6zellik agisindan da i¢inde
fazlaca 6ge tasimaktadir. En ¢ok bilinen 6zelliklerinden birisi kiiltiiriin hem evrensel
hem de 6zel oldugudur. Kiiltiirlin evrensel oldugunu, savaslarla, go¢lerle bulunduklar
yerlerden bagka yerlere go¢ eden ve gog ettikleri cografyaya kendi kiiltiiriinii de
gotiiren insanlarin olusturdugu goriilmektedir. Kiiltiiriin siirekli bir sarmasma ve

ayrisma dinamiginden s6z edilebilir.

Kiiltiirler, zaman zaman etkilesimde oldugu kiiltiirlerle bir araya gelerek baska
kiiltiirlerle zenginlesmekte ya da etkilendikleri kiiltiirden cografi o6zellikler ya da
yasam kosullart durumunda ayrisabilmektedirler. Bu sebeple uygarlik tarihinden bu
yana gelmis ve hic¢ baska kiiltiirlerle iletisime gegmeden ayni kalmis bir 6z kiiltiirden
bahsedilmedigi goriiliir. Kiiltiirden bahsederken sadece belli bir ziimrenin sahip
oldugu bir unsurdan da bahsedilemez. Bu nedenle, egitimsiz birine kiiltiirsiiz
sOzcliglinli sdylemek anlamsizdir. Cilinkii kiiltiir insanin kendini anlamlandirma ve
cevresini anlamaya ¢alismakta kullandigi bir unsurdur. Kisilerin giin icerisinde bile
uyguladiklar1 baz1 orf, adet ve gelenekler de kiiltiirlin bir parcasidir. Kiiltiir sanat,
bilim, felsefe, dil, din, teknoloji, ekonomi, 6rf ve adetler, degerler ve tutumlar, estetik

sanatlar ve semboller, tabular ve torenleri icerir (Cole, 2018).

Kiiltiir, bireysel olarak yasanamaz, toplumsaldir. Kisilerin farkliliklar1 vardir ve
g6z ard1 edilemez fakat kisi kendi basina bir kiiltiir olugturamaz. Bir sekilde diger
insanlarin destegine ihtiya¢ duyacak ve onlarla etkilesim halinde kalacaktir. Bu
iletisim ve etkilesimin saglikli olmas: kiiltiirel baz1 6zellikler sayesinde olur. Kiiltiir
bir topluluk halinde yasanir, kazanir ve aktarilir. Kiiltiir, toplum i¢inde ayan bir kiginin
istek ya da davranig1 degil, orgiitlenmis birliklerde, gruplarda ve toplumlarda tiim
iiyeler tarafindan paylasilan alisgkanliklar, kabul edilen davranis, tutum ve degerlerdir

(Erdogan, 2002).

Kiiltiir devinim halindedir, bir dinamigi vardir. Kiiltiirler aktarim ve paylagim
sirasinda degisebilir. Ayrica yasanan ¢aga ve doneme gore insanlarin biyolojik,
fizyolojik ve psikolojik yapilarina gore de uyum gosterebilirler (Cole, 2018). Kiiltiir
zamana bagl olarak degistigi gibi topluluga bagli olarak da degisebilir. Kiiciik bir
toplumda belki hizli bir degisim goéremezken modern kalabalik toplumda bu
degismenin daha hizli oldugu sdylenebilir. Kiiltiirel degisme hizli, yavas ya da keyfi

bir sekilde olabilir. Kiiltiir somut bir sekilde gosterilemez, soyut bir kavramdir. Kiiltiirii
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arastirmak i¢in insan davranislart altindaki ana metni arastirmak anlamlandirmak
gerekmektedir (Cole, 2018). Ciinkii insan davranislar1 kiiltiirel bir referans olusturur.
Insan karakteri ne kadar ¢ok farklilik gdsterse de belli diisiince ve tutumlari etkilendigi

kiltiirden olusur.

Kiiltiirin  toplumsal 6zelliginden bahsederken soyledigimiz gibi, kiiltiir
tarihsellik ve siireklilik igeren bir olgudur. Kiiltiirel ¢cergeve biiyiik 6l¢ciide geleneklere

bagli olarak ortaya ¢ikar (Unutkan, 1995).

Kiiltiir 6grenilen ve paylasilan bir unsurdur. Bir kiiltiiriin {iyesi olan bir birey, o
kiiltiir icerisinde yeni bulunan bireylere kiiltiirii tanitir 6gretir. Bir siire sonra kiiltiiriin
Ogesi haline gelen bu insan taklit etme, dinleme, konusma gibi etkilesimlerle kiiltiirii
Ogrenerek, yeni gelen bireylerle de paylasabilir. Kiiltiiriin insan davraniglarin
belirleyen bir unsur oldugu ve her toplulugun bir kiiltiirii oldugu goriisiinden yola
cikarak orgiitlerin de kendine has kiiltiirleri bulundugu gériilmiistiir. Boylelikle 6rgiit

kiiltiirii izerine arastirmalar yapildig1 gézlemlenmistir.
2.3. Orgiit Kiiltiirii

“Guiclii kiiltiirler riizgar gibidir. Goriilemez, fakat estigi zaman herkes ayni

yoénden, ayni giicii hisseder.”
Andy Law (St Luke Reklam Ajans1 Bagkani)

2.3.1. Tarihgesi. 1970’li yillarda insan kaynaklar1 kavramimnin ortaya
cikmasiyla, insanlarin kurum igerisinde verimliligini arttirmak adina c¢aligmalar ve
incelemeler gelistirilmistir. Orgiit kiiltiirii kavran ilk olarak 1979 yilinda sosyolog
Pettigrew’un “Administrative Science Quarterley”de yaymlanmis olan “Orgiit
Kiiltiirleri Uzerine” (On Studying Organizational Cultures) isimli makalesi ile
alanyazina girmistir (Boyraz, 2018). Bu nedenle kiiltiirle ilgili calismalar ytlizyillardir
olmasina ragmen, orgiit kiiltiirii konseptiyle ilgili ¢aligmalar 1980°1i yillara dayandig:
diisiiniilmektedir (Middleton, 2002). insan giicii ve insan kaynagi bu dénemde 6nem
kazanmistir. Calisanlari ortak bir gayede tutmak ve belli degerler ¢cercevesinde normlar
kazandirmanin sirketleri basariya gotiirdiigi goriilmustiir. Kiiltiir, orgiitsel davranigi
sekillendiren biitiinsel inanglardir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icinde giiclii 6rnekler
olabilmesi i¢in belirlenen normlar biitiiniidiir ve insan davramsm etkiler. Orgiit
kiiltiiri oncli akademisyenlerinden olan Hofstede oOrgiit kiiltlirinii “siire¢ icinde

problemleri ¢6zmeye yarayan paylasilan deger ve inang paternleri” olarak tanimlar
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(Middleton, 2002). Bir topluluga aittir, dolayisiyla orgiitlerin geligsmesi ve galisanlarin

sadakatiyle sirkete olan giivenini belirleyen bir orgiit kiiltiirii vardir.

1930’larda Mayo ve Barnard informal 6rgiitiin dogasini ve iglevini tanimlarken,
caligsanlar arasindaki iletisimin, paylastiklar1 degerlerin ve davranis normlarinin de
iizerinde durmuslardir (Kaya, 2014). Ulkemizde 6rgiit kiiltiirii genel olarak orgiit
icindeki birimleri bir arada tutan ve onlara ayirt edici bir kimlik kazandiran paylasim
yonelimler sistemi seklindedir (Sisman, 2002). Orgiit kiiltiiriinii kuramsal olarak
onlimiize getiren 1981 yilinda “Teori Z” kitabiyla Ouchi (1989) olmustur. Japon
sirketlerin basartya ulagsma sirlarini arastiran Ouchi (1989), sirketlerin sadakat, giiven,
takim caligmas1 gibi ortak bir kiiltiire sahip olmasinin, onlar1 basariya ulastirdigini
gérmiistiir. Daha sonra Deal ve Keneddy (1982) ile Schein (1984) orgiitsel kiiltiir
kurami caligsmalarina devam etmistir. Schein (2004); orgiit kiiltiirtinii bir grubun disa
uyum saglama ve igsel biitiinlesme sorunlarini ¢ézebilmek i¢in gelistirdigi bir unsur
olarak belirler. Yine Schein’e (1984) gore orgiit kiiltiirii, kurum tiyeleri tarafindan
paylasilan deger kaliplari, inanglar ve dngoriiler olarak tanimlanir. Bu degerlerin, 6rgiit
iiyelerin, davraniglari lizerinde bir etkisi vardir ¢linkii tiyeler davranis ve diisiincelerini

bu deger yargilarina giivenerek olusturmaktadir (Schein, 1984).

Isletmelerde belirlenen amag ve hedeflere ulasmayi saglayan bir sistem
olusturulmaya calisilir. Inanglar, normlar, degerler, temel sayiltilar, politika ve
stratejiler bu sistemin parcalaridir. Biitiin bu kavramlar igletmeler i¢in bir kimlik
olusturur. Isletmede bulunan her bireyin buna uyum gostererek birlik halinde
caligmasini saglayan bu kimlik “6rgiit kiiltiirti”diir (Deal ve Kennedy (1999); Ouchi
(1989); Schein, 2004;). Kiiltir ve Orgiit kavramlarina bakildiginda ikisinin de
topluluklarla olusan kavramlar oldugunu goriilebilmektedir. Bu nedenle bu iki kavram
arasinda bir bag olugmaktadir. Bu birbirine benzeyen iki kavramdan o6tiirii, dnceleri
sosyoloji ve antropoloji disiplinleri agisindan incelenen kiiltiir, daha sonra yonetim

disiplini tarafindan da orgiitlerin incelenmesinde de arastirilmaya baslanmaistir.

Her orgiitiin kendine 06zgii bir kiiltirii vardir. Ortak degerler, inanglar ve
normlarla temelden olusturulan bu kiiltiir, Orgiitte yer alan her bireyin
icsellestirmesiyle kurumu basartya ulastirir. Orgiit kiiltiirii her insanin kendine 6zgii
karakteri ve kisiligi olmas1 gibi diisiiniilebilir. Her 6rgiitiin de kendine gore kurallari,
degerleri, sembolleri ve ritiielleri vardir (Schein, 2004). Orgiitler bu unsurlar iizerine

kurulur ve bu unsurlar ¢ercevesinde gelisim gostererek basartya ulasirlar. Her 6rgiitiin
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kiiltiiriiniin farkli olmas1 bir yana her orgiitte kullanilan kiiltiir 6zellikleri aynidir. Ortak
dil, terminoloji, kurallar, gelenekler, felsefe, duygular, davranigsal diizenlemeler,
prensipler, paylasilan degerler, orgiit calisanlarinin orgiitiin islevselligini destekleyen
her tiirlii uyum ve isleri yapis yollar1 6rgiit kiiltiiriinii kapsar. Orgiit kiiltiirii, drgiitiin
cevrede bilinirligini, toplum igerisindeki basarisini, kisilerle olan iliskileri ve
diizeylerini belirleyen en dnemli araglardan birisidir (Boyraz, 2018). Orgiit kiiltiirii
ayrica calisan bireylerin birbirleriyle olan iliskilerini, beklentilerini, davraniglarini
belirledigi goriilmiistiir. Orgiit kiiltiirii, yoneticilerin bulunduklar1 ortami goérme
bicimleri ve gordiikleri bu ortamin degisikliklerine nasil ayak uydurabileceklerine dair
paylasilan inanglar biitiinii oldugu sdylenebilir. Orgiit kiiltiirine uyulmasinda ve
dolayistyla orgiitiin i¢inde calisanlarin kuruma bagliliklari, ¢alisma diizenleri ve
kurumun belirlemis oldugu degerleri yiiriitmesinde yoneticilerin etkisinin oldugu
goriiliir.

Orgiit kiiltiiriiniin duayenleri arasinda yer alan Massachusetts Teknoloji
Enstitiisii (MIT) Profesorii Edgar Schein (2004), kiiltiir taniminin uzun ve karigik bir
tarihi oldugunu sdylemektedir. Bir donem birinin sofisitike ve donanimli oldugunu
anlatmak icin “kiltiirli” sozciigi kullanilmistir. Antroploglar topluluklarin tarihleri
boyunca olusturdugu, yarattig1 belli ritiieler ve degerler oldugunu belirtmislerdir. Son
zamanlarda yonetim arastirmalari i¢inde yer alan kiiltiir hakkinda aragtirmacilar bir
kurumun iklimi, insan iligkilerinin diizeni, belirlenmis degerler ve kurumun inanglari
seklinde tanimlamalar yapmuslardir (Schein, 2004). Schein orgiit kiiltiirlini, “bir
grubun diga uyum saglama ve i¢ biitiinlesme sorunlarini ¢6zmek i¢in gelistirdigi belirli
diizende temel varsayimlar.” olarak tanimlamistir. Schein bir Orgiitiin kiiltiiriinii
anlamak isteniyorsa, orgiitlin ylizeyde goriinen kisminin -goriinen olgularmin- altinin
kazilmasimi ve temelde bulunan varsayimlarini yilizeye ¢ikarilmasini sdylemektedir.
Bunu yapabilmek i¢in bir ara¢ saglar; bu da kiiltiirlin organizasyon kiiltiirii i¢erisinde
nasil olduguna ait resmi bir tanimdir. Bu tanim1 sayesinde Schein, bir kiiltiirii yoneten
devrimsel dinamiklerin sadece nasil anlasildigini degil, onun nasil 6grenildigini, nasil

aktarildigini ve nasil degistirildiginin de anlasilabilecegini savunur.

Orgiitler, iiyelerinin kendi aralarinda ve g¢evreyle olan iliskilerinden olusan
etkilesimlerin sonucunda zaman i¢inde benimsenen normlar, gelenekler gibi o orgiite
has olan davranig kaliplar1 ve hayata bakis agist olusturarak orgiit kiiltiirii kavramin

yaratir ve bu kavramla diger biitiin orgiitlerden farklilagirlar (Ozmen ve Akiiziim,
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2016). Bir orgiitiin kiiltiirii, birlikte iletisim halinde olduklar siirece gére daha ¢ok

gelisir ve oturur.

Gliglii orgiit kiiltiirtine sahip olan isletmelerde, orgiitsel davranislarin nasil
belirlendigi, calisanlarda tam olarak anlasildig i¢in kurum i¢i verimlilik ve basari
goriilecek ve hatta artacaktir. Ciinkii bu kurumlarda calisanlar orgiit kiiltliriiniin
ogrettigi degerler, normlar ve inang¢lar dogrultusunda kurum i¢i faydal bir davranis
kazanmaktadirlar, buna gore emek gosterip ¢aligmaktadirlar. Zayif orgiit kiiltiirti olan
bir kurumda, orgiit icin iletisim de zayif olur. Hizmet verdigi kurumun degerlerini,
inanglarin1 tam olarak oturtamamis ve buna gore bir davranis bi¢im olusturmayan
calisanlar, kurumun basarisim géremezler. Orgiitiin stratejisini yiiriitmekte, digsal
adaptasyon ve ig¢sel entegrasyon kisminda zorlanirlar ve alinan kararlarda, yapilan

islerde atikligi gosteremedikleri igin rakiplerinin gerisinde kalirlar (Schein, 2004).

Orgiit kiiltiirii, calisanlarmn belirli normlar1 ve degerleri daha iyi algilamasina
bdylece kendilerinden beklenen performansi gdstermelerine yardimer olmaktadir.
Yoneticilerin bilgi, beceri ve davramislari kazanmasinda 6nemli bir rol oynar,
boylelikle yonetimin saglikli bir sekilde islemesine yardimer olur. “Biz” duygusunu,
takim ruhunu gelistiren sey yine orgiit kiiltiiriidiir. Calisanlar arasindaki iletisimi ve
haberlesmeyi daha net ve saglikli kilar. Birbiriyle iyi iletisimde olan ¢alisanlar ayni
zamanda birbirleriyle daha iyi ve basarili is yiirmektedirler. Orgiit kiiltiiriiniin daha
genis bir fikir birligi olusturmasi, kurum i¢in gruplagsmalar1 dnlemektedir. Middleton
(2002) orgiit kiiltiirlinii insanlarin davranis bigcimlerine belirleyen koca bir kalp ve ruh
biitiinii olarak tanimlar. Ayrica, orgiit kiiltiirii icin davranis haline doniisen kollektif

inanglardir der.

Kiiltiirin bulundugu cografya, insanlar gibi unsurlara gore farklilik gosterme
ozelligi orgiit kiiltiiriinde de gegerlidir. Tiirkiye’de kurum kiiltiirii planli ve programli
caligmaktan ziyade, insan odakli ¢alismaktadir. Randevular iptal edilebilir, planlar
degisebilir. Ortak degerlere uyum goziikiir ve biz duygusu egemendir. Otoriteye karsi
bir c¢ekince gozlemlenebilir, calisanlar yoneticilerine goriislerini sdylemekten
cekinmektedir. Yonetici ise otoriterdir. Insanlar 6diin verme konusunda geri planda
dururlar, uzlasma bir yenilgi olarak algilanir bu nedenle anlagsmaya varmak uzun

zaman almaktadir. Calisan yonetici odaklidir, yoneticiden kesin ve net yanit almay1

bekler (MEB, 2015).
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Kiiltiiriin belirli ve net bir tanim1 olmadig1 gibi 6rgiit kiiltiirliniin de birden gok
tanimlamas1 mevcuttur. Orgiit kiiltiirii alaninda belli modeller gelistirmis arastrmacilar
orgiit kiiltiiriinii tanimlamiglardir  (Hoy ve Miskel, 2015). Ouchi (1981) orgiit
kiiltlirinii “Orgiitiin temel degerlerini ve inang¢larini ¢alisanlara aktaran semboller,
torenler ve efsaneler” olarak tanimlamistir. Bu kavramlarin orgiit kiiltiiriiniin yap1
tagint olusturdugu gozlemlenmistir. Mintzberg (1989) orgiit kiiltiiriine, Orgiitiin
ideolojisi veya bir orgiitii diger orgiitten ayiran gelenek ve inanclar olarak bakmakta
ve orgiitiin yapisal iskeletinde belirli bir yasamin oldugunu ifade etmektedir. Orgiit
kiiltiirii alaninda duayen isimlerden biri olan Schein’a (1984 ve 1999) gore orgiit
kiiltiirdi, orgiitiin basarili bir bigcimde yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan, 6rgiit
iiyelerinin kendiliginden paylastiklar1 temel sayiltilar, degerler ve inanglar olarak ele

alinmalidir.
2.3.2. Orgiit kiiltiiriinii olusturan unsurlar
2.3.2.1. Diisiinsel égeler

2.3.2.1.1. Degerler ve inang¢lar. Degerler ve inanglar bir kurumun sarsilmaz
unsurlaridir. Inanglar kurum icinde net bir sekilde kabul edilen kavramlar ve 6nemli
olan her seydir. Degerler ise zor zamanlarda bile tutunulabilen ve insanin ne olduguyla
ilgili bir kavramdir (Deal ve Kennedy, 1999). Degerler, yeni bir gorev, olay ya da
problem ile karsilasildiginda ¢6ziim i¢in neyin dogru olup olmadigini, neyin ise
yaraylp yaramadigmi ortaya ¢ikarmaya yarayan unsurdur. Ornegin, bir is yerinde
satiglar azaliyorsa miidiir, “Reklami arttirmaliy1z.” diyebilir. Ciinkii reklamin satis
arttiracagina dair bir inanci vardir. Eger miidiir kendi ekibini ikna eder ve ¢oziim
basarili olursa, reklama olan inan¢ sadece miidiirlin inanci olmaktan ¢ikar ve kurum

tarafindan paylasilan bir deger ve inang haline doniisiir (Schein, 2004).

Degerler belirli bir zaman dilimi igerisinde olusur ve yerlesmis olan bu degerler
kolayca degistirilemez. Sadece c¢evre kosullarina gére uzun zaman diliminde etkisi
farklilagir ya da tiimiiyle ortadan kalkabilir. Degerlerin degismesinde {ilkelerin
gelismesi ve egitim biiylik bir rol oynar. Degerler, orgiitte kisilerin basarili olmasi i¢in
nasil davranis halinde olmalar1 gerektigini gosterir. Bireyler davranig sebeplerini
acikladiginda, orgiitiin temel degerlerini gormeye baslanir. (Hoy ve Miskel, 2015).
Calisanlar orgiitlerin degerlerini ve nerede durdugunu bilirlerse bu standartlar

destekleyecek kararlar alabilirler. Bu standartlara uygun kararlar alabilen g¢alisan
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bdylece daha ¢cok kendini orgiitlin degerlerine bagli hissedecek ve orgiit yagsamina daha

cok baglanacaktir.

Ouchi, 1981°de Japonlarin sirket basarilini arastirmis ve onlar1 basarili kilan
diizeyleri incelemistir. Ortak olarak paylasilan degerlerin yani ortak kiiltiiriin sirket
caligsanlar1 tarafindan benimsenmesi basariy1 saglamigtir. Samimiyet, giiven, esitlik,
birlikte ¢aligma, takim ¢aligmasi gibi ortak degerlere sahip olan bu sirketler sadece
sahip olduklar1 teknoloji degil insan giicliniin ve insanlar1 yonetme durumunun da
sirketlerin basariya ulagmasmin yolunu ag¢mistir. Ortak kiiltiiriin ve degerlerin
benimsenmesi iizerine sirket basarisinin saglanmasini a¢iklayan bu orgiitlere “Teori Z
Kiiltlirleri” denmistir. Bu orgiitlerde uzun dénemli istihdam saglanmaktadir. Uzun
donemli bu istihdam ¢alisanlarda giiven duygusunu besleyerek orgiite bagliligim
arttirmaktadir. Bu donem igerisinde sahip olunan terfi siirecinde ise farkli gorevler
iistlenen calisanlar kariyer yonelimlerini buna gore belirleyerek bilingli bir sekilde
sirket icerisinde kendilerini gelistirme firsatina sahip olmaktadirlar. Bu tip orgiitlerde
caligsanlarin takim ¢aligmasi ve is birligi degerlerini benimsemesi karar verme siirecine
katilmalarint saglamaktadir. Karar verme siirecinde kisilere karar vermeleri igin
sunulan bireysel sorumluluk orgiite karsi baglilig1 besler ve giiven duygusu ile grup
bagliligini saglar. Kiiltiiriin bu temel degerleri, orgiit iiyelerinin ¢cogunlugunun kabul
ettigi ve paylastigir baskin degerlerdir. Bunlar, orgiit yasaminin biitiin yonlerini

derinden etkiler (Hoy ve Miskel, 2015).

2.3.2.1.2. Normlar. Orgiitsel kiiltiir icinde davranisi etkileyen ve sosyal sistemi
kurumsallastiran ve gili¢lendiren 6gelerdir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001). Normlar, grup
iiyelerinin degerlere gore nasil davranmalar1 gerektigi inancidir. Normlarla degerler
arasinda fark; degerler soyut ve geneldir, normlar ise daha belirgin ve yol gostericidir.
Norm, kiiltiiriin ve Orgiitiin degerlerinin belirledigi informal, yerlesik davranig
kurallaridir. Bu davranislar, 6rgiitiin daha iyi anlagilmasina yardimci olur ¢iinkii orgiit
calisanlarinin bu normlara gore hareket etmesi Orgiitsel davranigin anlagilmasin

saglamaktadir.

Allen ve Kraft’a (1982) gore normlar, evrensel fenomenler olup gereklidirler ve
istikrarhidirlar. Ayn1 zamanda asir1 derecede uyumludurlar. Cok kolay bir sekilde

degisebilir ve degisimlere ayak uydurabilirler. Biiyiikliigii ne olursa olsun, bir orgiit
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kendini kiiltiirel bir varlik olarak goriiyorsa, var olan normlar1 yok ederek, degistirerek

ya da iyilestirerek yollarina devam edebilmektedir.

Orgiit icerisindeki normlarm olusmasinda hikdyelerin ve torenlerin &nemi
vardir. Orgiitteki calisanlara aktarilan bu hikayeler sayesinde belli degerlere uygun
olusan normlar belirtilerek bu sekilde davranmalari beklenir. Normlar, orgiitler
tarafindan uygulanan yaptirimlarla calisanlara kazandirilir. Orgiitin normlarina
uymayan c¢alisanlar cezalandirilir, uyanlar ise Odiillendirilir. Yoneticiler de orgiit
kiiltiirinli olustururken birlikte ¢alisacagi insanlarin kiiltiirel normlarindan haberdar
olmali ve bunu sirket normlarina uydurmaya c¢alismalidir. Yoneticilerin is gérenlerini

tanmimalarinda deger ve normlar biiyiik dnem tasir (Ozkalp, 1995).

2.3.2.1.3. Sayiltilar. En derin diizeyde kiiltiir, gizli sayiltilardan meydana gelir.
Aslinda herhangi bir orgiitte ya da sosyal ¢evrede bulunan insanlarin kendilerini
nerede gordiikleriyle ilgili sayiltilart mevcuttur. Bu sayiltilar kiiltiiriin temelinde, 6rgiit
kiiltlirtinii olusturan ve davraniglarin1 diizenlemede yardimci olan bir diizeydir.
Schein’da (2004) orgiit kiiltiirli semasinda farkinda olmadan davraniglarimizi
etkileyen bu sayiltilarin en temelde oldugunu belirtmistir. Gizli sayiltilar, insan
iliskileri, insan, gercek ve dogrunun dogasi ve ¢evre hakkindaki soyut inanglardir
(Dyer, 1985). Sayiltilar, 6rgiitteki insanlarin davraniglarini temelden etkileyen inanglar
orlintiistidiir. Bu orlintiiler, orgiitteki herkese aktarilir ve problemler karsisinda nasil
davranmast gerektigini ve nasil tepki vermesi gerektigini biling dis1 olarak,
kendiliginden ayarlamasini saglar. Biling dis1 olarak sahip oldugu bu sayiltilar
tartigmasiz olarak kabul edilir ve sorgulanmaz. Bir kurumun 6rgiit kiiltiiriinii anlamada
en 6nemli rol oynayan sey bu sayiltilar1 ¢oziimlemekten ¢ikar. Clinkii temelde orgtitii
olusturan degerler sayiltilardan yola ¢ikarak olusur. Diyelim ki bir okulda temel
sayiltilardan birisinin gergek, acik bir platformda, fikir catismalar1 ve fikir aligverisi
yapilarak ortaya ¢ikarilirmasi olsun, bu sayiltt okulun agiklik degerine sahip oldugunu
gormemize yarar. Dolayisiyla temelde oOrgiitlerin sahip oldugu inang, deger ve
normlarin temelini sayiltilar olusturur. Orgiit Kkiiltiiriinii anlagilmasi isteniyorsa

temelden baslayarak sayiltilar incelenmelidir (Schein, 2004).

2.3.2.2. Simgesel ogeler

2.3.2.2.1. Metafor ve semboller. Orgiit kiiltiiriiniin pekistiricisi olan semboller,

alanlarin, binalarin tasarimi, fiziksel gorliniimii, mobilyalar, yoneticilerin giysileri,
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logolar, iiriin tasarimlar vb. dgelerdir (Giiglii, 2003). Orgiitlerin kendilerini belirlemesi
icin bazi sembol ve simgeleri vardir. Kiiltlirin 6nemli bir kismini olusturan bu
semboller aslinda orgiitiin belirleyicilerindendir. Rozet, flama gibi somut sembol ve
simgelerin olmasinin yani sira, ddnemlere veya krizlere verilen 6zel isimler de 6rgiitiin

soyut sembolleri arasindadir.

2.3.2.2.2. Ritiieller, seremoniler ve torenler. Trice ve Beyer (1984) ritliel ve
torenleri sonu ve basi olan, kiiltliriin deger ve inanglarin1 gosteren etkinlikler olarak

aciklar, orgiitiin paylastig1 ortak manevi degerleri igerir.

Seremoniler belli bir mesaji belirtmek ve 6zel bir amaci gerceklestirmek
amaciyla yapilan etkinliklerdir (Gti¢lii, 2003). Bu torenler sirasinda orgiit tarafindan
onemsenen kisiler, degerler ve olaylar anilir. Orgiitlerde yapilan toren ve
seremonilerin 4 6nemli islevi vardir: sosyalizasyon, istikrar1 saglamak, belirsizlik ve

endiseleri azaltmak ve dis ¢cevreye mesaj yollamaktir (Akinci, 1998).

Onemli normlarin ve kiiltiirel degerlerin anildig1 bu etkinlikler birlikteligi
saglamlastirmada 6nemli rol oynarlar. Orgiitiin belli bir projeyi tamamlamasimin
sonrasinda ya da yildoniimii kutlamalari, calisanlarinin emeklili§i veya yeni ise
baslamast ile ilgili torenlerden olusur. Orgiitiin kendi iginde belirledigi 6zel ve anlamli
giinlere i¢in olusturulan bu etkinlikler, 6rgiit kiiltiiriinliin ve davranis bi¢iminin de bir

aynasidir.

2.3.2.2.3. Hikdyeler ve kahramanlar Orgiitler kiiltiirlerini, felsefelerini, deger ve
inang¢larini aktarmada hikayelerden yararlanirlar (Akinci, 1998). Bu hikayeler 6rgiitiin
kahramanlari, daha 6nceden yasadigi olaylarla ilgili sonug ve siireci kapsayarak orgiit
paydaslarinin motive olmalarini ve orgiitle baglarinin saglamlastirilmasini saglar. Bir
orgiitiin kurulus ya da onemli bir basariy1 yakalama hikayesi, orgiit ¢alisanlarinin
ilgisini ¢eker ve kiiltiirle ilgili daha fazla bilgi sahibi olurlar. Bu hikayelerle birlikte
orgiit i¢in dnemli olan 6grenilir ve ¢aliganlarin kendilerine 6rnek alabilecegi olaylar
olusur. Calisanlarin kiiltiirii anlayabilmesi i¢in anlatilan hikayeler, ge¢misle gelecegi
birbirine baglar, giincel pratiklerle ilgili mesruluk ve agiklama saglar, 6rgiit i¢in neyin
onemli olup olmadigini agiklar, érgiitiin hedefleri adina belli imajlar yaratir. Ornegin;
Art Fry firmasinda, bir arastirmaci kitap sayfalarini daha iyi isaretlemek istemistir ve
kiigiik kagitlarla isaretlendirmeyi kolaylastiran “Post-It Note’u bulmustur. Bu hikaye

orgiitiin “yenilike¢ilik ve yaraticilik” degerlerinin 6nemsendigini agiklamak igin
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anlatilir (Coulter ve Robbins, 2012). Bu hikayenin kahramani i¢in orgiit i¢inde sozii
edilen bir kahraman olarak bahsedilebilir. Cogu biiyiik ve basarili sirketin
kahramanlar1 vardir (Lunenburg, 2011). Kahramanlar, 6rgiit i¢i degerleri pekistiren ve
orgiit calisanlari i¢in bir rol model olma gdrevi tasiyan kisiliklerdir (Kose, Tetik,
Ercan, 2001). Bu sebeple kahramanlarin 6rgiit kiiltiirii icinde biiyiik bir yere sahip

oldugu goriiliir.

2.3.3. Orgiit kiiltiirii ile ilgili kavramlar

2.3.3.1. Orgiit iklimi. Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit iklimi insanlarin deneyimlerini
kavramsallastirdigi ve ¢alisma kosullarini tanimladig iki alternatif yapidir (Schneider,
Ehrhart ve Macey, 2013). Orgiit iklimini aslinda érgiitteki ortam olarak tanimlanabilir.
Orgiit kiiltiiriiniin benimsendigi her kurumda 6rgiit iklimi de daha iyi olur. Orgiit
iklimini olusturan sey orgiit kiiltiiriidiir. Orgiit iklimi, yoneticilerin ¢alisanlarina olan
davraniglari, calisanlarin birbirine ve yoneticilerine olan davraniglarini igerir. Bu

davraniglarin olusmasinda ve iyilesmesinde orgiit kiiltiirliniin etkisi vardir.

Okul iklimini, agik ve kapali iklim olarak ikiye ayirabiliriz. A¢ik iklimde
ogretmenlerin yoneticilerle ve birbirleriyle is birligi ve saygi cercevesinde iliskileri
belirlenir. Miidiirler yiiksek diizeyde destekleyicilik gosterir. Ogretmenlerini dinler ve
fikirlere aciktir, degerlendirmeyi ihmal etmez. Miidiir lider konumundadir, diisiik
diizeyde yonlendirme yapar, 6gretmenlerinin performanslarini gdstermesi i¢in olanak
saglar, siki bir yonlendirme i¢ine girmez. Biirokratik islerden kaginarak daha
kolaylastirict  davranir.  Ogretmenlerin  arasindaki iliskileri, ~davranislarmi,
etkilesimlerini destekler. Ogretmenlerin birbiriyle arasi iyidir hatta yakin
arkadaslardir. Ozel olarak herkes agik ve gergekcidir. Daha rahat bir iklim soz
konusudur. Kapali iklim aslinda bu tarzin tam tersidir. Yoneticiler daha ¢ok kendi fikir
ve yOnetim tarzlari ¢ercevesinde ogretmenlerden davranis beklerler. Cok fazla fikir
aligverisine agik degillerdir. Miidiir, ilgili ve sempatik davranislar sergilemez fakat siki
takipgi ve kat1 bir sekilde kontrol eden bir mekanizmasi vardir. Ogretmenler arasinda
giivensizlik ve siiphe vardir. Yakin arkadasliklar ya da dostluklardan uzak bir iletigim

goriiliir (Hoy ve Miskel, 2015).

2.3.3.2. Orgiitsel iletisim. Neoklasik yonetim anlayisinin ortaya ¢ikardigi bir
kavram olarak orgiitsel iletisim, kiiltiir hakkinda bilgi saglanmasi agisindan en 6nemli

kavramlardan biridir. Orgiit iletisimi, is birligi, basarinin devamu, islerin yapilmasi ve
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kurum igi verimlilik i¢in en &nemli aragtir. Orgiit kiiltiiriiniin benimsedigi biitiin
inanglar, degerler, orgiitte yer edinmis Kkisilere iletisim yoluyla aktarilir. Orgiit
kiiltiirlinii ve orgiit iklimini de orgiit i¢i iletisim etkileyecektir. Clinkii yoneticiler ancak

iyi bir iletisim ile orgiit kiiltiiriinii calisanlarina benimsetebilirler.

Orgiit iginde iletisim informal ya da formal olarak saglanir. Informal iletisim
caligsanlarin kendi aralarinda hikaye ve dedikodularini kapsar, formal iletisim ise is

tanimlarini agiklayici, igin yiiriimesini saglayan toplantilardir (Celik, 2009).
2.3.3.3. Orgiit kiiltiirii ve liderlik

Liderler orgiitiin formal ve informal yapisini etkileyerek orgiitsel davranigin
temelini olustururlar (Celikten, 2006). Orgiit kiiltiirii agiklandig1 iizere, 6rgiit i¢inde
paylasilan normlar, degerler, inanglar ve davranig kaliplaridir. Olumlu bir 6rgiit
kiiltiirii olusmasinda bunu ydnetecek, c¢alisanlarina aktarabilecek ve devamliligini
saglayabilecek bir liderin olmasi ¢ok biiyiik 6nem tasir. Lider olmak orgiitiin genel
sorunlarint ¢6zmekle kalmayip, ani kriz durumlarinda da ¢6ziim yaratabilme sanatidir
(Day, Harris ve Hadfield, 2001). Liderin yol gosterici bir 6zelligi ve baskalarim
etkileme giicii vardir. Orgiit ici ¢ikan anlasmazlikta hakemlik yaparak orta yolu
bulmak, takim giictinii diri tutmak, grup ici birligi saglamak, kendi kisisel 6zellikleri
ve davraniglariyla ¢evresine 6rnek olmak gibi bir¢ok 6zelligi barindirir. Etkili bir lider
ornek alinir ve c¢alisanlarinin hayatlarina dokunarak kendi isinde de daha verimli
olmasini saglar. Kouzes ve Posner’e (2010) gore liderlik bagkalarinin ortak bir amag

icin miicadele etmelerini saglama sanatidir.
2.3.4. Orgiit kiiltiirii modelleri

2.3.4.1. Peters ve Waterman Modeli. Peters ve Waterman (1982), orgiit kiiltiirti
ve basari arasindaki iliskiyi anlamak i¢in Amerikan sirketleri iizerinde yaptiklari
aragtirmalar sonucu, orgiitii basariya gotliren temel kiiltiirel degerleri, sekiz faktor
olarak belirlemiglerdir. Bu sekiz faktorii In Search of Excellence (Miikemmeligin
Pesinde) kitabinda vermislerdir. Buna gére miikemmel firmalarin kiiltiirel deger ve
davraniglar1 ise; hareketi tercih etme, miisterilerle siirekli iligkiler, girisimciligi
cesaretlendirecek faaliyet serbestisi, insana deger vererek verimliligi arttirmak, basit
yap1 ve az kurmay, bir ana isletme degerine 6nem verme, en iyi bilinen is alaninda
kalma, gevsek ve siki kontroli birlikte kullanma seklindedir (Peters ve Waterman,

1982).
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Yukaridaki sekiz faktorii biraz daha agiklamak gerekirse, sirketler kararlari
cabuk vermelidirler. Ellerine somut kanitlar ge¢cmeden karar alinmalidir.
Miisterileriyle yakin olan ve deger veren sirketler, digerlerine gore daha basarili
olmuglardir. Gelecekte, sirketin nasil sekillenecegini, nasil iyi olabilecegini
belirleyebilen en 6nemli faktorlerden birisi miisterilerdir. Bu nedenle miisteriler 6rgiit
kiiltiirlinlin temelini olugturan 6nemli unsurlardan biridir. Basaril sirketler biirokrasiyi
aza indirerek fikir ve girisimciligi destekleyen sirketlerdir. Ayrica iiretimde verimliligi
artirmanin en etkili yollarindan biri de calisant motive etmek ve gilidiilemektir.
Calisanlara ayricalik ve sorumluluk verildiginde daha gercekei hedef ve planlar ortaya
cikar. Basarili sirketlerin hepsinde bir kurum kiiltiirii vardir. Bu nedenle yeni baslayan
caliganlara kurum kiiltiiriniin verildigi oryantasyon ve sunumlar yapilmahdir. Sirketin
sosyal yapisina iligkin bilgilerin verildigi bu seminerler ¢alisanin kurum kiiltiirtini

benimsemesinin temelini atmig olur (Peters ve Waterman, 1982).

2.3.4.2. Ouchi’nin “Z” Modeli. 1981 yilinda Ouchi tarafindan ileri siiriilen Z
Teorisi, katilimec1 yonetim anlayisinin gelmesiyle birlikte kurum kiiltiirii modellerine
Oonemli bir 151k tutmustur. Z Teorisi’ne gore iilkelerin verimsizlik sorunu ancak
insanlarin birlikte daha iiretken ¢aligsmalar1 sayesinde olur (Ouchi, 1989). Ouchi “Z
teorisinden alinacak ilk ders giivendir.” der. Ciinkii verimlilik ve giiven paralel bir
sekilde ilerleyecektir. Yoneticiler, calisanlarin1 1iyi tanirlarsa onlar1t ne tarafa
yonlendirebilecegini hangi ekipte verimli olabilecegini bilir. Ouchi arastirmasinda
Japon firmalarin basarilarint Amerikan sirketleri ile karsilastirarak aralarinda
farkliliklar1 ortaya koymustur (Beycioglu, 2007). Bunun sonucunda, cografyanin
tasidigi normlarin, onun {izerinde kurulmus firmalar i¢cindeki Orgiitsel kiiltlirii de
etkilendigini saptamistir (Akinci, 1998). Amerikali sirketlerde yerlesmis bir “is
hayatinda duygulara yer yoktur” inanci vardir. Fakat arastirmalar sonucu Japon
sirketlerinde durumun bu sekilde olmadigr goriilmiistiir. Bunun gibi 6zellikleriyle
Ouchi (1989) Japon sirketleri ve Amerikan sirketlerini karsilagtirmis ve ortaya Z

Teorisi’ni ¢ikarmigtir (Tablo 1).

Tablo 1
Ouchi Z Teorisi

Japon Sirketleri Amerikan Sirketleri
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Hayat boyu is Belki uzun doneme doniisebilecek kisa siireli is

Yavas gelisim ve terfi Yavas gelisim ve (belki) terfi yok
Uzmanlastirilmamis kariyer Yar1 uzmanlagtirilmig kariyer

I¢ kontrol mekanizmasi D1s kontrol mekanizmasi
Kolektif karar alma Bireysel karar alma

Kolektif sorumluluk Bireysel sorumluluk

Biitiinciil ilgi Boliimlendirilmis ilgi

Peters ve Waterman’nin Miikemmelik Modeli’ni andiran bu modelde, ikisini
ayristiran faktoriin karar verme mekanizmasi oldugu sdylenebilir. Ouchi Modeli’'ne
gore en kidemsizden en kidemliye dogru bir ¢alisma, dosya hazirlama ve karar verme
sekli belirlenmektedir. Amerika’daki sirketlerde genelde “ben” merkezci bir durum
oldugu i¢in bagar1 ve basarisizliklardan departman ydneticileri ve proje koordinatorleri

sorumludur (Ouchi, 1989).

2.2.4.3. Schein Modeli. Orgiit kiiltiirii literatiiriinde en kabul gérmiis olan model
MIT Profesorii Edgar Schein’in (1984) orgiit kiiltiirii modelidir. Schein kiiltiirtin ne
demek oldugunu anlamak i¢in kiiltiirtin hangi igerigi kapsadigini ve onu nasil
Olgebilecegimizi anlamamiz gerektigini soyler. Kiiltiir ve liderlik bir paranin iki farkl
tarafidir diye agiklar. Birini anlamadan digerini anlamlandiramayiz. Bunun devaminda
da kurumlarin ortak tarih ve islere sahip olan giiclii alt kiiltiirlerin oldugu, kiiltiirel

yapilar oldugunu anlamamiz gerektigini belirtir.

Schein (1999) gore orgiitiin dis ¢evreye uyum sorunlarint ¢ézmek icin fikir
birliginin 6nemi vardir der. Hedef ve amaglara ulagsmak i¢in de bu hedef ve amagclar
gerceklestirecek araglar icinde ortak bir fikre varilmasi gerekir. Bunun i¢in ortak bir
dil ve kavram birligi olmasi1 gerektigini vurgular. Ortak bir dilde bulugmayan orgiitte
iletisim sikintist ortaya ¢ikacagini savunur. Kiiltiiriin en 6énemli konularindan biri
orgiite iiye olma standartlarinin gelistirilmesidir. Orgiitlerde 6diil ve cezalarin olmasi
gerektigini de savunur. Ayrica orgiitlerin agikca belirtmese de baz aldig1 bir ideoloji
vardir. Bu ideoloji orgiit kiiltiiriinii ayakta tutmak icin 6nemlidir. Ortak dil ve kavram

birliginin saglanmasi iletisim acisindan Orgiitii birbirine baglayan etkenler arasindadir.
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Ortak kavramlarin {izerinden kurulan bir orgiitte biitiinlesme daha ¢abuk ve kolay

olacaktir.

Gruba dahil olma siirlarini belirleme kiiltiiriin en 6nemli konularindan birisidir.
Katilmak isteyenler bu sebeple gruba katilma kosullarmi ve nedenlerini ararlar.
Orgiitlerde hiyerarsi bellidir ve kimin ne yetkisi oldugu, terfi sistemi vb. kavramlar
belirlenmistir. Gli¢ ve konumun belirgin olmas1 6rgiit tiyelerinin uyum iginde olmasini
saglar. Ayrica orgiitteki arkadaslik iliskileri, duygusal a¢indan bagli olmak yapilan isi
de kolaylastirir. Orgiitler agiklanamayan bazi ideolojilere sahiptirler. Bu ideolojilerin
belirlenmesi, degerlerin olusmasi ve bunlarin agiklanmasi, orgiitte ¢alisan insanlarin
endiselerini azaltacaktir. Orgiitte olumlu ve olumsuz davranislarin hangileri oldugu
caliganlar tarafindan bilinmesi gerekir. Hangi tutumlarin 6diillendirilip hangilerinin
cezalandirilacagina yonelik calisma diizeni oturtan c¢alisan sayesinde verimlilik

artacaktir (Schein, 2004).

Bu modelde orgiit kiiltiirii 3 farkli seviyeye ayirilmistir. Bunlar; objeler, degerler

ve inanglar, temel varsayimlardir (Sekil 2).

~ ~N

Obje ve Semboller Gorinen orgénlzasyonel yapi ve
strecler
A l iy
7 ] B
Degerler ve inanglar Strateji, hedef ve felsefe
- vy
Bilingsiz, gérilmeyen inanglar,

Gizli Sayiltilar bakis agilan, diastinceler ve hisler
(Degerlerin en 6nemli alt yapisi)

Sekil 2. Schein orgiit kiiltiirii modeli.

Pratikte bu 3 seviye farkli katmanlardan olustugu i¢in “sogan modeli” olarakta
bilinir. Soganin en temelinde yani kalbinde varsayimlar bulunur. Temelin ¢evresinde
degerler ve dis katmanda ise objeler ile sembolleri goriiriiz. Dis katmandaki bu
unsurlar kolayca degistirilebilirler. En dis katman ile degerlerin bulundugu katman
arasina “kahramanlar” dedigimiz farkli bir katman da koyulabilir. Kahramanlar

orgiitte biiyiik rol oynarlar, ¢iinkii onlar sevilen ve 6rnek alinan kisilerdir.
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2.2.4.4. Cameron ve Quinn Modeli. Cameron ve Quinn gelistirdikleri orgiit
kiiltiiri modeli, orgiit kiiltiiriiniin basariya ya da etkinlige etkisini incelemislerdir.
Michigan Universitesi’nden olan bu iki akademisyen kurumun etkililigini saglayan en
onemli iki boyutu bulmuslardir. Bunlar igsel odak yani entegrasyon ya da digsal odak
yani ayirt edilebilirlik ve sabit olma yani kontrol mekanizmasi ve esnek olma yani
tolerans boyutudur. Bu iliskiyi inceleyen Quinn ve arkadaglar1 gelistirdikleri modelin

adma “Rekabetci Degerler” adin1 vermislerdir.

Rekabetci Degerler Modeli’nde 4 kiiltiir tipi tanimlanmistir. Bunlar “Klan,
Adhokrasi, Hiyerarsi, Piyasa”dir (Sekil 3). Bu 4 kiiltiir tipini 4 baslhikla farkli ortak
degerlerde toplamistir. Bunlar da baskin oOrgiitsel nitelikler, liderlik stilleri,

kaynastirma mekanizmalari, stratejik 6nem olarak ayrilabilir.

HISSETME (H)
B
i
KLAN L .
G ADHOKRASI
BiLGI i TOPLAMA

DUYUMLAMAK (D) < .

D SEZMEK (S)
E
. . G :
HIYERARSI £ PIYASA

R
L

E

N

D
i

R

M

Y E
DUSUNMEK (D)

Sekil 3. Cameron ve Quinn orgiit kiiltiirii modeli.

2.2.4.4.1. Klan kiiltiirii. Kadranin sol iist tarafindan bulunan (Sekil 3) ideal form
klan kiiltiirtidiir. Bu forma aile tipi bir organizasyon sekli oldugu i¢in klan kiiltiirii
denir. Klan tipi kiiltiirlerde paylasilan degerler, katilim istegi, bireysellik ve “biz” olma
hissiyat1 daha ¢ok goriiliir. Ekonomik bir yapidan ¢ok aile yapis1 goriiliir. Hiyerarsik
ve rekabetci karakteristik yap1 yerine takim ¢alismasi, ¢alisanlar iceren planlamalar
ve c¢alisanlarin kurumsal bagimlilig: gibi degerler lizerine kurulmus bir yap1 vardir. Bu
kiiltiirlin ortaya ¢ikmasi 1960 ve 1970’11 yillarda Japon firmalarin ¢aligmasiyla baslar
(Ouchi, 1989). Klan kiiltiirii insan odakl1 ve arkadasc¢adir. Liderler, igleri kolaylastirici,
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takim olusturucu ve mentorliik rolii iistlenirler. Degerler baglilik, iletisim ve gelisim
tizerine kuruludur. Baghlik c¢ok yiiksektir. Calisanlar arasi1 arkadaslik iligkileri

birbirine baglidir. Kurumun etkinligi kisisel gelisim ile ise katilma ile ortaya ¢ikar.

2.2.4.4.2. Adhokrasi kiiltiirii. Diinyada endiistri ¢cagindan bilgi ¢cagina gegiste
yeni bir kiiltiir boyutu ortaya ¢ikmis ve adhokrasi kiiltiiriiyle bu sekilde tanigilmistir
(Cameron ve Quinn, 2006). Diger ii¢ boyutun aksine adhokrasi kiiltiiriinde sayiltilar
girisimcilik, yaraticilik ve yeni {irlinler iizerine kurulmustur. Bu kiiltiirde, liderler
yenilik¢i ve girisimci bir yol gdsterme bigimine dnem vermektedirler ve giiniimiiz
diinyasinin organizasyonel yapisina uygun bir kiiltiir boyutudur. Bu kiiltiir boyutu daha
dinamik ve girisimcidir. Liderler yenilikei, ileri goriislii ve girisimei bireyler olarak rol
iistlenirler. Degerler yenilikgilik, atiklik ve donilisim {zerine kurulmustur.
Yenilik¢ilik, vizyon ve yeni kaynaklar1 kullanma kurumun temel etkinligini olusturur.
Bir kurum yenilik¢i oldugu zaman etkin olacagi diisiintiliir. Adhokrasi kiiltiirlinde ana

kelime “yaratmak”tir.

2.2.4.4.3. Piyasa kiiltiirii. Organize olmanin yeni bir formu olan piyasa kiiltiiri,
kurumlar yeni rekabet¢i durumlarla karsi karsiya kaldiginda 1960’1 yillarda ortaya
cikmistir (Cameron ve Quinn, 2006). Bu form Williamson (1975) ve Ouchi (1989)
tarafindan kurumun daha efektif olmasi i¢in ortaya konulmus bir alternatifler setidir.
I¢ kontroliin kurallar tarafindan olusturuldugu hiyerarsinin aksine kontrol daha ¢ok
piyasa ve takas faaliyetiyle gerceklesir. Piyasa kiiltiirii olan kurumlarin temel degeri
rekabet ve iretkenliktir. Kurum, digsal odagi igerisinde incelenebilir. Piyasa kiiltiirii
sonug odaklidir ve rekabetcidir. Yonetimin gorevi, sonug ve liretkenlige dayali agresif
bir strateji gelistirmektir (Cameron ve Quinn, 2006). Liderler zorlayici, rekabetci ve
iiretici bir rol istlenirler. Biitliin kurumu bir arada tutan sey “kazanmak”tir. Degerler
pazar payi, hedef basaris1 ve kar ilizerine kurulmustur. Ayrica agresif bir sekilde
rekabet etmek ve miisteri odakli olarak kazanmak kurumun etkinligini saglar tezi

savunulur. Ana kelime ise “yaris’tir.
y

2.2.4.4.4. Hiyerarsi kiiltiirii. Bu kiiltiiri modern zamanda arastirmaya baslayan
en erken kisi Weber’dir. Weber’in biirokrasi ve hiyerarsi kurami 1960’11 yillara kadar
yonetim ve organizasyonda en etkili kuram olarak kabul edilmekteydi. (Cameron ve
Quinn, 2006). Hiyerarsi kiiltiliri kontrolcii ve siirekli denetim altindadir. Hiyerarsiler

yol iizerinde fikir ayrimlar1 olmasma ragmen takimin ayni yonde devam etmesini
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saglar. Clinkii prosediirler insanlara ne yapacaklarini iletir. Hiyerarsiler genellikle
girisimciligin 6ntinde bir engel olarak goriiliir fakat yapilan bazi aragtirmalar dogru bir
hiyerarsik diizenin caligsanlar1 daha girisimei ve yaratict yaptigini sdylemektedir
(Sanner ve Bunderson, 2017). Liderler koordinatér, monitdr ve organize eden kisi
roliinii {istlenir. Onemli olan sorunsuz isleyen bir organizasyon yaratmaktir. Resmi
kurallar ve politikalar kurumu bir arada tutan en énemli yapilardir. Ciinkii her seyin
diizgiin ve planlamis bir sekilde ilerlemesi istenir. Degerler etkililik, tutarlilik,
vakitlilik ve tekdiizelik {izerine kurulmustur. Etkinlik teorileri kontrol etmekten ve

asamali slireclerden gecer. Anahtar kelime ise “kontrol et’tir.

Cameron ve Quinn degisimin 4 farkli boyut ¢ergcevesinde oldugunu agiklar. Bu
kiiltiirel degisme yillar gectikge modelin olusturdugu 4 farkli kadranin etrafinda olusur
(Sekil 3). Kurumun ilk yillarinda organizasyon daha ¢ok adokrasi kadraniyla domine
edilir. Herhangi bir formal yap1 ya da tanimlanmis bir girisimcilik olmadan yonetilir.
Formal politikalardan ve yapilardan kagian tek bir vizyoner liderle yoluna devam
eder. Zaman gelistikce, calisanlarda daha aile i¢indeymis gibi bir yere ait olma
hissiyati olusur. Genel bir topluluk hissiyat1 ve arkadaslik iliskileri mevcuttur. Fakat
kurum daha da gelistik¢e kendini belli basli prosediirleri halletmeye yonelmis olarak
bulur. Belli sorumluluklar1 kontrol etmesi i¢in gerekli kurallara ihtiya¢ duyar.
Hiyerarsiyi gerektiren bu diizenin sonucunda rekabet, sonuca ulasma ve dis iliskiler
iizerine bir vurgu olusmus olur. Sonucunda kurum daha miisteri odakli ve rekabetci

bir kiiltiire de sahip olmus olur (Cameron ve Quinn, 2006).

2.2.4.5. Harrison ve Handy Modeli. Harrison ve Handy tarafindan gelistirilen
bu model, Harrison tarafindan gelistirilen 4 ideolojiyi birlestirerek tek bir 6rgiit modeli
halinde literatiire sunulmustur (Boyraz, 2018). Orgiit kiiltiirii, 6rgiit ¢alisanlarmimn
davraniglarini diizenleyen bir degerler sistemi olarak tanimlanir. Bu tanimindan yola
cikarak orgiitlerin sahip olduklar kiiltlirleri 4 temel gruba ayirarak incelemislerdir.

9% 6 *299  C¢

Bunlar “gii¢ kiiltiirii”, “rol kiiltlirii”, “gdrev kiiltiiri” ve “birey kiiltirti”diir (Sekil 4).

26



Ylksek Resmiyet

5]
E e ye e e o =
»  Rol Kultira Gorev &
2 Kaltari =3
= =
< =
@ L
= o
e N,
x =
> Gug Kultaru Birey Kaltura 3
o

Dlsuk Resmiyet

Sekil 4. Harrison ve Handy modeli

2.2.4.5.1. Giig kiiltiirii (Zeus). Bu model kontrolii elinde tutan bir 6riimcegin ag1
gibidir. Agda takili kalanlar merkez bir giice baglidirlar. Baz1 uzmanlar ve fonksiyonel
bir yap1 olabilir fakat bireylerin davranislarini kontrol edilmesi merkez bir gii¢
tarafindan olur (Middleton, 2002). Giig kiiltiiriine dayal1 bir orgiitte, gii¢ etkisi biitlin
kuruma yayilabilecek birkag¢ bireyin elindedir. Gii¢ kiiltiiriinde birtakim kurallar ve
diizenlemeler vardir. Calisanlar genelde isi yapma ya da davranis sekilleri ile degil de
basarilariyla degerlendirilir. Bunun bir sonucu olarak, kurumun uzun siireli ¢ikarlarina
hizmet etmese bile hizli karar verme sOylenebilir. Gii¢ kiiltiirline sahip Orgiitlerde,
otokratik bir yonetim uygulanir ve alinan kararlarin 6rgiit mensuplarina sorulmadan
iist yonetim ya da orgiit yonetici tarafindan alinarak uygulanmasi istenir (Boyraz,
2018). Orgiit iiyelerinin karar noktasinda herhangi bir katkis1 s6z konusu degildir,
onlardan beklenilen belirlenen kurallara uymalaridir. Harrison gii¢ kiiltiirtiniin,
cevresine domine etmeye calisan ve karsitligi ortadan kaldirmaya calisan bir kiiltiir
oldugunu agiklar. Bu tipte organizasyonlar giiclii, dinamik, belirleyicidirler ve distan
gelen taleplere hizli doniis yapabilirler (Maximini, 2015). Giig kiiltiiriinii benimseyen
orgiitlerde biirokrasinin daha az oldugu goriilmektedir. Bu orgiit kiiltiirline, en giiglii

ve bas tanr1 olan Zeus ismi bu nedenlerle verilmistir.

2.2.4.5.2. Gorev kiiltiirii (Athena). Gorev kiiltiirii, bir orglitte ¢alisan takimlarin
belli bir problem ya da konuyla ilgili calismalar yapmasi gerektiginde ortaya
¢ikmaktadir. Orgiitteki her sey orgiitiin amaglarini gergeklestirmeye ydneliktir, is ve

gorev odakli rgiit olarak da tanimlamak miimkiindiir (Sisman, 2007). Orgiit i¢indeki
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otorite, bireylerin sahip oldugu yetenekler ve bilgilerdir. Gorev kiiltiiriinde sonuglar ve
isleri yapabilmenin tizerinde durulur. Bireyler ihtiyat ve islerinin {izerinde kontrol
olmasiyla gii¢lenirler. Bu tarz kiiltiiriin benimsendigi kurumlar rol kiiltiiriiniin oldugu
kurumlara goére daha esnek ve adapte edilebilirdir (Middleton, 2002). Harrison bu
kiiltiiriin oldugu kurumlarda organizasyonun biitiin fonksiyonunun ve yapisinin ana
hedef icin calistigini sdyler. Ana amaca giden yolun Oniine higbir sey ¢ikamaz
(Maximini, 2015). Grup i¢indeki her ¢alisanin bir gérevi vardir ve grubun i¢indeki gii¢
takim bireyleri arasinda, problemin durumuna ve ¢6ziim yoluna gore yer degistirir.
Gorev kiiltiiriiniin  efektif olmasi grup i¢indeki dinamigin giizel bir sekilde
saglanmastyla olur. Gorev kiiltiiriine sahip olan orgiitler belli bir is, islev ya da projeye
yonelmiglerdir. Bu kiiltiiriin  simgesi agdir. Gii¢ dogru kisileri dogru yerde
birlestirmeyi amaglar (Boyraz, 2018). Grup i¢inde dogru bir yetenek, kisilik ve liderlik
karigimi tutturulursa, ¢alismalar yaratici ve iiretici olur. Bu kiiltlir adin1 mitolojide

bilgeligin temsil eden tanrica Athena’dan alir.

2.2.4.5.3. Rol kiiltiirii (Apollo). Rol kiiltiirii kurallar tizerine kurulmustur. Gérev
kiiltiiri bireylerden ziyade belirlenmis isler, roller ve prosediirler etrafinda olusur.
Herkesin tanimlanmis bir rolii vardir. Bireyler kendi rollerinin sorumluluklarini yerine
getirmekle yiikiimliidiirler. Orgiit davranisini  belirleyen Weber’in  biirokrasi
kuramidir. Disardan biirokratik goriinen bu kiiltiir, prosediirler, tanimlanmis roller ve
acikea belirlenmis bir otorite tarafindan kontrol edilir. Cilinkii gorev kiiltiirii tutarlilig
ve netligi Oonemseyen bir yapidadir. Degisim yapmak genellikle ¢ok yavastir
(Middleton, 2002). Geleneksel hiyerarsik bir yap1 bulunmaktadir. Tepeden tirnaga
birbiriyle baglantili is boliimleriyle Oriilmiistiir. Kisacasi rol kiiltiiriine sahip olan
kurumlar daha biirokratik olmaya yatkindir. Mantik, neden, sistem ve prosediir
orgiitsel davramisin bigimlenmesinde rol alir (Boyraz, 2018). Orgiit, roliinii ve
sorumluluklarini bilen her ¢alisan tarafindan yiiksek kontrol altindadir. Rol kiiltiirii
olan bir orgiitte kiiltiir her bireyin pozisyonuna yani roliine gore belirlenir. Rol kiiltiiri,
yatay degil ama dikey olan bir emir komuta zinciri lizerine kurulmustur. Bu kiiltiirii
daha ¢ok banka sirketleri, sigorta sirketleri gibi kurumlarda goriiliir (Middleton, 2002).
Ozellikle istikrar, is tanimlarinda agiklik ve sorumluluklarinda sinir arayan bireyler
icin rol kiiltiirtinde ¢alismak zevklidir. Bunun sonucu olarak karar verme siireci son
derece yavastir ve orgiitler risk alma konusuna daha uzaklardir. Bu sebeplerle diizeni

ve kurallar1 temsil eden mitolojik tanr1 Apollo’dan adin1 alir.
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2.2.4.5.4. Birey kiiltiirii (Dionysos). Rol, gorev ve gii¢c kiiltiirlinde merkezde
orgiit vardir. Fakat birey kiiltiirlinde merkezde birey vardir. Bireyler kendilerini
orgiitte essiz ve iistiin goriirler. Orgiit tamamen bireylerin calisabilmesi icin vardur.
Birey kiiltiiriiniin oldugu organizasyon tamamen bir grup bireyin ayni Orgiit igin
caligmasidir. Hiyerarsik bir diizenin kurdugu denetim degil, bireylerin 6z denetim
yapabildikleri bir sistem mevcuttur. Bireysel kiiltiiriin bulundugu 6rgiitlerde insanlarin
nasil calisacaklar1 hakkinda biiyiik deger yargilart bulunmaktadir (Middleton, 2002).
Orgiit calisanlar1 bireysel ve ozgiirdiir. Orgiitteki kisiler orgiit tarafindan isten
cikarilmaz, kendileri orgiitten ayrilirlar. Birey kiiltiiriiniin temel amac1 bireyin Orgiitte
ihtiyaclarii karsilayabiliyor olmasidir. Odak noktasi birey ve uzmanlagmadir.
Y onetsel gii¢ kurum c¢aliganlar: tarafindan paylasilmistir. Bu kiiltiire mitolojide hazzin
temsilcisi olan Dionysos’un adi verilmistir. Bireyin tiim diinyada sadece kendisinden

sorumlu oldugu diisiincesini savunur (Boyraz, 2018).

2.2.4.6. Deal ve Kennedy Modeli (¢evre kiiltiirii). Orgiit kiiltiirii iizerine ¢ok
biiyiik etkisi olan, 6zellikle yonetim acisindan bakan bir diger model de Deal ve
Kennedy’nin (1982) yazmis oldugu “Kurum Kiiltiirii: Kurumsal Hayatin Ritiielleri”
kitabinda yazmig oldugu kiiltiir modelidir. Kurumlarin ¢evresel faktorlerden
etkilendigini belirtmislerdir (Maximini, 2015). Deal ve Kennedy orgiit kiiltiiriini
olusturan 6 farkli elementten s6z ederler. Bunlar; tarih, deger ve inanglar, ritiiel ve
torenler, hikayeler, mitler ve kahramanlardir. Bu farkli elementleri ele alarak, Deal ve
Kennedy orgiit kiiltiirtinde 4 farkli tip kiiltiir oldugunu ortaya koymustur. Bunlar: “Sert
Erkek-Mago Kiiltiirii, Kendi Sirketine Oyna Kiiltiirii, Sik1 Calig-Sik1 Oyna Kiiltiirii ve
Stireg Kiilttirt’diir (Sekil 5). Ayrica kiiltiirel paternleri ve pratikleri etkileyen 2 farkli
faktorii de belirlemislerdir. Bunlar, kurumun anahtar etkinlikleriyle ilintili olarak
aldiklar1 risk derecesi ve stratejilerinin dogru olup olmadigint 6grenme hizlaridir. Deal
ve Kennedy kétii bir karar1 almadaki risk ile bu kararin iyi ya da kotii olup olmadigini
diisiinme vaktinin kiiltiirel elementlerin nasil gelistirdigine ve kurum caliganlarina

nasil yon verdigine bir etkisi olduguna inanirlar.
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Sekil 5. Deal ve Kennedy modeli.

2.2.4.6.1. Sert ¢alis stk1 oyna kiiltirii. Bu kiiltiirde calisanlar ¢ok az risk alir fakat
performanslarina gore geri bildirimleri orta diizeydedir (Maximini, 2015). Bu kiiltiiriin
caligsani olanlar yiiksek enerji saglamalilar ve ¢aligkan olmalidirlar. Siki ¢alisarak var
olmaya calisirlar. Bu kiiltiiriin kahramanlar1 genelde satis¢ilardir. Ilging bir sekilde bu
kiiltiir bir kisinin kurumu gerceklestirdigini diisiinmez, takim calismasini 6nemli tutar.
Bu siki ¢alismanin bir takim cabasi oldugunu bilirler. Calisanlar arasinda kiiciik
yarigmalar ¢cok yaygindir. Bu da ¢alisanlarin daha yiiksek ¢aba gostermesini saglamak

icindir.

2.2.4.6.2. Sert erkek-maco kiiltiirii. Deal ve Kennedy (1982) bu kiiltiirii, kiiltiir
cesitlerinin en yorucusu olarak tanimlar. Bu kiiltiirii, fikirlerine hizli geri bildirim
almak isteyen ve risk almay1 tercih eden bireyler olusturur. Hi¢ ya da hep fikrinin
hakim oldugu ve biitiin ¢alisanlarin adeta bir “star” olmak i¢in ¢ok c¢aligtig1 bir orgiit
kiiltiirinii tanimlar. Takim ¢alismasi ¢ok fazla tercih edilmez ve bu tip kiiltiir yavas
yavag kendini gosterebilen kisiler i¢in uygun degildir. Cilinkii bu tip kiiltiiriin hakim
oldugu bir orgiitte kisilikleri sert olan calisanlara ihtiyag vardir. igerdeki rekabetci
ortam ¢ok yiiksektir. Buras1 bireyselligin oldugu bir diinyadir. Bu durumda hizli is
degisimlerine yol agar dolayistyla oturmus bir kiiltiirli yaratmak zorlasir. Bu nedenle
bireysellik hakim olmaya devam eder. Reklam sirketleri, spor takimlari bu tarz kiiltiir

icin Oornek gosterilebilir.

2.2.4.6.3. Kendi sirketine oyna kiiltiirii. Bu kiiltiirde alinan kararlar yiiksek risk

tasir ve ¢alisanlar bu ¢abalarinin tam olarak karsiligini alip almadiklarini anlamasi
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yillar siirebilir. Bunun sebebide yavas bir geri bildirim siirecinin olmasidir. Burda
yavas bir geri bildirim siirecinin olmasi daha az baski anlamina gelmez (Deal ve
Kennedy, 1982). Bunun sebebi dogru karar1 aliyor olmanin ¢ok 6nemli olmasidir.
Kiiltiirel elementler uzun vadede degisir ve gelisir. Kahramanlar, uzun yillar kurumda
calisan insanlardir bu nedenle de tecriibe ¢ok dnemlidir (Boyraz, 2018). Ilag sektorii

bu kiiltiir tipine 6rnek verilebilir.

2.2.4.6.4. Siireg kiiltiirii. Deal ve Kennedy (1999) bu kiiltiir tiiriine “calisanlarin
ne yaptiklarina dair geribildirim almadiklari i¢in yaptiklari isin 6l¢iistinii anlamadiklar
dolayisiyla nasil yapildigina konsantre olduklar1 kiigiik bir diinya” der. Bu kiiltiirde
geri bildirim yavastir ve risk daha azdir. Alman bir kararin iyi ya da koti olup
olmadiginin anlasilmasi yillar alir. Geribildirimin bu denli yavas olmasi sebebiyle,
calisanlar yaptiklarini Slgmekte zorlanirlar, dolayisiyla isleri nasil yaptiklarina
odaklanirlar. Siireg kiiltiirii biirokratik bir kiiltiirdiir, bu kiiltiire sahip olan kurumlarda
korumacilik 6n plandadir (Seymen, 2008). Bu kiiltiirde degisim ve reformlara karsi
cikilir. Degisim ve reform arayan kisilerin, nasil basarisiz olduklarina dair hikayeler

anlatilir. Sloganlar muhafazakarligi ve diirtistliigii vurgular (Terzi, 2000).

2.4. Okul Kiiltiirii

Okul kiiltiirti, okul paydaslarinin davranis bi¢imlerini, okulu algilama sekillerini
etkileyen onemli bir unsurdur (Aslan, Ozer ve Agiroglu, 2009). Waller (1932)
okullarin kesinlikle kendilerine ait bir kiiltiirleri oldugunu, bu kiiltiire dayali olarak
kisisel iligkiler ve ahlak kurallar1 gibi faktorlerin bulundugunu belirmistir (Deal ve

Peterson, 2016).

“Bir okula girdigimizde neler goriiyoruz? Okulda 6gretmenler 6grencilere, diger
caligsanlara nasil sesleniyor? Okulda miidiir biitliin paydaslara nasil davraniyor? Okula
girmek kolay m1 ya da nasil bir prosediirii var? Cok giiriiltiilii mii? Okuldayken ¢ekinik
mi duruyorsunuz yoksa rahat m1? Ogretmenlerin motivasyonu nasil? Ogretmenler ve
ogrenciler kendilerini okulun bir parcasi olarak hissediyorlar mi1? Cevrenin genel
hissiyat1 nedir?” Biitiin bu sorularin hepsi, bize okulun iklimini hissettirir. Okul
iklimini yaratan unsur da okul kiiltiiriiniin yaratti1 ortak deger ve inanglardir. Geertz
(1973), kiltiirti tarihsel akis i¢inde bir anlamlar paterni halinde aktarilan anlamli

semboller olarak tanimlar. Bu semboller dil iginde hem yazili hem de gizli olarak
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bulunabilir. Okulun goérevi de bu gizli semboller i¢indeki bazi amaglar1 6grenci

basarisini elde etmek icin belirlemek olmalidir (Stolp ve Smith, 1995).

Kiiltlir, zaman i¢inde olusan normlar, degerler, inanglar, gelenekler ve ritiieller
akisidir (Deal ve Peterson, 2016). Deal ve Peterson (2016)’a gore kiiltiir, ayn1 tarihi
paylasan insanlarin olusturdugu her orgiitte var olur. Bundan yola ¢ikarak, Deal ve
Peterson (2016) 6gretmenler, aileler, 6grenciler okullarina ait olan fakat tam olarak
anlasilamayan ya da dokunulamayan 6zel bir duygu hissettiklerini belirmistir. Uzun
zaman sadece okul iklimi olarak tanimlanan bu durumun “kiiltiir” olarak

benimsenmesi gerektigine inanmis ve bunu vurgulamiglardir (Deal ve Peterson, 2016).

Kiiltiirii  kelime olarak bir toplumun maddi ve manevi tiim degerleri,
aliskanliklari, davranmig ve tutumlart diyebiliriz. Kongar (1994) “Egitim, insanin
yeniden iiretilmesidir. Kiiltiir ise biitiin bunlarin birikimidir” der. Okul kiiltiirii i¢in
genel anlamiyla okulun kimligini olusturan ve okuldaki bireylerin davraniglarini,
tutumlarimi etkileyen maddi manevi biitiin degerler diyebiliriz. Okulda olumlu bir
kiiltiir hakim olursa okula baglilik artar. Okul, bir makine olmaktan ziyade, amag ve
islevleri gbz 6niinde bulunduruldugunda politik, kiiltiirel ve insan boyutu 6nem tastyan
bir orgiit yapisini olusturur (Celik, 2009). Okul kiiltiirliniin amaglari, ¢alisanlar ve
yonetici arasindaki uyum, velilerin okula olan giliveninin saglanmasi ve
saglamlastirilmasi, 6grencilerin uyum igerisinde ve mutlu egitimlerine devam etmesi
seklinde olabilir. Iyi bir okul kiiltiirii basarmin en 6nemli kaynaklarindan biridir.
Akademik bagarmin yani sira, orgiitsel bagliligi ve motivasyonu da etkileyen okul
kiiltiirii, olumlu ve gii¢lii oldugunda her tiirlii devamlilig1 saglayacaktir. Okul kiiltiirii
oziinde aidiyet duygusunu kazandirmaktadir. Bu noktada yonetici okul kiiltiiriinii
caliganlarina benimsetme konusunda biiyiik rol oynar. Yoneticinin okul kiiltiiriini
benimsetmesi dogrultusunda calisanlarin motivasyonu ve okula bagliligi artacak,
dolayistyla is verimliligi de artacaktir. Kurum iginde kendilerini farkli hisseden
caliganlar egitim paydaslarina da bu hissiyati aktaracaktir. Ogrenciler de mezun
olduklar1 okullarmin basar1 hikayesini aktaracak, okul kiiltirii ayni zamanda
sosyallesmeleri i¢in de bir ara¢ olacaktir. Bir kurumdan mezun olan 6grenci basari
hikayesini aktararak okulun prestijinin saglamlagmasina da olanak saglar. Okulun
giinliik yasam ve egitim-6gretim faaliyetlerine iliskin her sey, o okulun kiiltiiriinde

yatar (Celik, 2009).
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Normlar, degerler ve inanglar okul kiiltiiriinii olusturan faktorlerdendir. Pozitif
bir okul kiiltiirlinde, siki ¢alisma normu, hakkaniyet degerleri ve takim c¢alismasi
goriiliir (Fisher, 2012). Semboller de okul kiiltiiriinii olusturan faktorler igerisinde yer
almaktadir. Okulun logosu temel degerleri belli etmelidir. Okul kiiltiiriinii yaymada ve
uygulanmasini saglamada en 6nemli rol oynayan liderler, okul koridorlarinda, teneffiis
alanlarinda 6grenciler, 6gretmenler ve ¢alisanlarla iletisim halinde olmalidir. Egitsel
reform sozliiglindeki tanima gore (Glossary of Education Reform, 2019) okul kiiltiiri,
bir okulun nasil ¢alistigina dair olan inanglar, dngoriiler, iliskiler, davranislar, yazil
ve yazisiz kurallar olmasinin yani sira, 6grencilerin fiziksel ve ruhsal giivenlikleriyle,
siiflarin ve ortak alanlarin diizeniyle, okullarin 1rk, etnik, dil ve kiiltiirel farkliliklar
gibi 6nemli konular1 nasil ele aldigiyla da ilgilidir. Okul ¢alisanlart okulda olusan
kiiltirden etkilenebilecekleri ve bunun dogrultusunda bir davranis sekli

olusturabilecegi gibi okul kiiltiirii de ¢alisanlar tarafindan etkilenebilir.

Okul kiiltirti calismalar1 ele alindiginda, giiglii ve zayif okul kiiltiiri
arastirmalar1 oldugu da goriilmektedir (Bulach, Lunenburg, Potter, 2011). Giiglii bir
okul kiiltiiriinde, bir okulda yeni atanan bir 68retmen is birligini ve yardimlagsmay1
hisseder. Okuldaki herkesin gorev tanimi keskin bir sekilde bellidir ve herkes ne
zaman ne yapacagini bilir. Karar verme siireglerinde daha mantiksal yollar segilir.
Sorumluluklar tizerindeki belirsizlikler kalkmistir. Herkesin biricik oldugu fakat ortak
bir kararin alinabilecegi bir takim ruhu olusturulabilmistir. Calisanlar1 ve egitim
paydaslarmin memnuniyeti, okulun her alaninda yiiksektir. Ogretmenin gelisimine
acik, yoneticinin lider bir pozisyonda oldugu bir orgiit sekli vardir. Giiglii bir okul
kiiltiiriinde 6grenciler 6grenmeye hevesli, 6gretmenler de dgretmeye motivedir. Bu
okullarda egitim ve dgretim amacina uygun bir sekilde isler. Ogrenme siireci etkilidir.
Okul kiiltiirti giiclii olan bir okulda, iiyeler birbirine kars1 seffaftir. Seffafligin olusmus
oldugu bir okul kiiltiiriinde zayif noktalar diizeltilerek iyilestirilebilir ya da giiglii
noktalar daha fazla gii¢lendirilebilir. Ote yandan zayif bir okul kiiltiiriine sahip olan
okullarda bahsedilen takim halinde calisma, seffaflik, is doyumu ve motivasyon iyi
degildir. Ogretmenler, dgrenciler ve veliler arasinda iletisim saghkli degildir. Zayif
okul kiiltiirlerinde yikici catigmalarin arttig1, koordinasyonun bozuldugu, tiyeler
arasinda sevgi ve saygmn zayifladig1 goriiliir. Brown ve Ozdemir okul kiiltiiriinii

etkileyen faktorlerin oldugunu soyler. Bu faktorler, okulun tarihi gelisim stireci,
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okulun amaci ve hedefleri, vizyonu, misyonu, okulun bulundugu cografi konum,

velilerin beklentileri, egitim sistemi vb. etmenler okul kiiltiiriinii etkileyen faktorlerdir.

Okul kiiltiirii yonetici, 6gretmen, hizmetli ve diger okul c¢alisanlarinin nasil
calistigl, paylastiklari inanglar, degerler ve varsayimlara denir. Fullan’a (2007) gore
kiiltiir okulun yonettigi inanglar ve degerler biitiiniidiir. Pozitif bir okul kiiltiirii ve okul

iklimi 6grencinin 6grenme becerisini ilerletir.

Okul kiilttirli, okuldan okula degisiklik gosterir. Bir okulda 6gretmenler belli
ortak amaglar dahilinde birlikte ¢alisir. Bagka bir okulda ise herkes kendi i¢in ¢alisir.
Birisinde, 6grencilerin basarisinda kendi katkilar1 oldugunu varsayarken, digerinde
basarisizlik durumunda yonetim ve veliyi suglar. Biitlin bu okullarda iyi insanlar
caligtyor olabilir fakat bazilar1 digerlerine gore daha etkilidir. Bunun olmasinda farki
okul kiiltiirii bize agiklar. Giiglii ortak kiiltiire sahip okullarda, takim halinde ve uyumlu
calisan Ogretmenler kendi ¢aligma kosullarini yaratmasi i¢in yoneticilerine bagimli
olan 6gretmenlere gore daha farkli davranirlar. Is birligine dayal: kiiltiirde dgretmenler
yaratict liderligi birlikte uygularlar ve ogrencilerin G68renebilmesi igin biitlin

sorumlulugu alirlar (Kohm ve Nance 2009).

Okul kiltiirii duragan bir varlik degildir. Siirekli bir dongii ve devinim
halindedir. Digerleriyle iliskilerle, hayat yansimalariyla ve genel olarak diinyanin da
degismesiyle sekillenir. Okul kiiltiirli, okuldaki calisanlarin birbiriyle ve toplumla
iligkisi stiresince gelisir ve bilyiir. Okul biinyesindeki ¢aliganlarin davranislari i¢in bir
rehber gorevi goriir. Kiiltiir ¢calisanlarin iletisimiyle olusur ve ¢alisanlarin davraniglari
da kiiltiir tarafindan sekillenmeye baslar. Bu sekilde siiregelen ve kendini tekrarlayan

bir devinimdir.

2.4.1. Okul kiiltiirii ve lider. Okul kiiltiiriiniin alan yazinina bakildiginda, okul
kiiltiirii olusturulmasinda, gelistirilmesinde ve aktarilmasinda okul miidiirlerinin
bliylik 6nem tasidig1 goriilmektedir. Schein (2004), “Kiiltiiriin anlagilmasi1 okuldaki
biitiin c¢alisanlar i¢in onemlidir fakat liderler i¢in gereklidir” der. Okul kiiltiiriinii
olusturan degerler, inanglar, varsayimlar ve aktarilan biitiin hikayeler, semboller,
biitiin simgesel 0geler okul miidiirii tarafindan taninir, benimsenir ve iyi 6grenilirse,
okuldaki biitiin paydaslara o sekilde saglam aktarilir ve yasatilir. Yapilan alan yazinina
baktigimizda okul miidiiriiniin bu baglamda liderlik 6zelliklerini gostermesi gerektigi,

yol gosterici bir misyon tagimasi gerektigi onemi vurgulanmistir. Okul kiiltiiriiniin
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benimsenmesi ve yasatilmasi noktasinda, akademik basari, kurum i¢indeki ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligi, orgiitsel iletisim ve Orgiitsel motivasyon konusunda da olumlu
gelismeler kaydedilecegi gozlemlenmistir. Bir oOrgiitii anlamak onun kiiltiiriinii
anlamaktan gecer. Ciinkii kiiltiir kurumun hayata gectigi andan itibaren etkilerini

kurumun her biriminde gosterecektir.

Okul yoneticisinin, sembolik liderligini giiclendirmek i¢in orgiit kiiltiiriinii iyi
tanimasi1 ve aktarmasi gerekmektedir. Sembolik liderlik davraniglari gdstermeyen
yoneticilerin 6rgiitsel kiiltiiriin bel kemigini olusturan orgiitsel davranig lizerinde etkisi
olamaz ve liderligin etkileme 6zelligini kullanamazlar (Celik, 2009). Okul liderliginde
daha karmasik bir durum s6z konusudur. Ciinkii sadece 6grenciler ve 6gretmenler

degil aileleri de alan orgiitsel bir biitiinliik olusturmalar1 gerekmektedir.

Gliclii ve dinamik bir okul kiiltiiriiniin orgiitteki tlim birimler tarafindan
benimsenmesi, yasatilmasi ve aktarilmasi, ornek aliman ve yol gostericiligi kabul
edilen bir lider tarafindan olacaktir. Okul miidiirleri, konumlar1 geregi okulda
olusturulan kiiltiire 6nciiliik etme, onu yonetme ve desteklemekle sorumludurlar. Okul
miidiirleri, basarili olabilmek i¢in, 6ncelikle halihazirdaki kiiltiirii bilmek zorundadir

(Deal ve Kennedy, 1982).

Bulach, Lunenburg ve Potter (2011) liderlik tipleriyle iliskilendirdigi 4 farkl
okul kiiltiirii tipinden bahsetmistir. Bunlar; “Laissez-Faire liderlik tipi ile ilgili diisiik
performanslt okul”, “geleneksel alt performansli okul”, “aydinlanmis geleneksel,
ortalama {istli performanslt okul” ve “yiiksek performansh okul”dur. Bu 4 tip okul
kiiltiiriinii West Virginia’da 65 okulla yaptiklar1 saha calismasindan yola ¢ikarak
olusturmuslardir (2002-2005). Bu arastirmada okul iklimini olusturan anahtar
bilesenin kontrol kiiltiirii oldugunu ortaya cikarmiglardir. Kontrol kiiltiiriine ek

olarakta liderlik stillerinin biiyiik bir rol oynadiginin altin1 ¢izmislerdir.

2.4.1.1. Laissez-Faire, diisiik performansh okul. Laissez-Faire Fransizca’da
“birakin yapsinlar” anlamina gelir. Adindan da anlasilacagi gibi liderlik davranisinin
sergilenmesinin en az oldugu, neredeyse goriilmedigi ve en etkisiz liderlik tarzidir

(Akan ve Sezer, 2014).

Lunenburg ve Bulach (2005) bu okul kiiltiiriiniin oldugu okullarin %2 ve %5
arasinda oldugunu sdylemis, ¢cok fazla bu tipte okulun bulunmadigini belirtmistir.

Arastirma yapmak i¢in gittigi bir okulun lobisinde velileri ve 6grencileri hep bir
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agizdan konusurken gérmiis ve bir grup 6grenciye neden toplandiklarini sorduklarinda
koglarinin odalarina girmelerine izin vermedi8i cevabini almistir. YOneticinin
ogrencilere danigmanlik vermek i¢in orada olup olmadigina dair bir prosediirii yoktur.
Daha sonra anket yapmak icin goriisecegi bir 6gretmenin baska bir 6gretmenin dersini

doldurdugunu 6grenmis fakat miidiiriin yine bundan haberdar olmadigin1 gérmiistiir.

Laissez-Faire liderlik anlayisina sahip bir okulun Kkiiltiiriinde prosediirler
ogretmenler tarafindan pek kontrol edilmez. Serbestlik taniyan liderler, énemli
durumlar karsisinda fikirlerini belirtmekten kagiabilirler, sorumluluk almaya ¢ok
yatkin degillerdir, kararlar1 yapmak ve ertelemek konusunda basarisizlardir, ¢ok fazla

doniit vermezler (Hoy ve Miskel, 2015).

Bulrach’in bu okulda yaptig1 ¢alismalar sonucu, bazi 6gretmenlerin bir 6grenci
problem olusturdugunda biitlin sinifi cezalandirmasi, giyim konusunda ¢ok fazla bir
giiciin olmadig1, baz1 6gretmenlerin farkli goriindiigii, yeni 6grencilerin kolay kolay
kabul gormedigi, organizasyon konusunda eksiklik oldugu ve insanlarin ¢ok fazla
yargilayici oldugu yorumlarin1 almistir. Bu yorumlardan anlasildigr gibi okul lideri,

kiiltiirlin olusmasinda anahtar bilesendir.

2.4.1.2. Geleneksel, alt performansli okul. Lunenburg ve Bulach (2005)
arastirmasinda bu okullarin %60-70’nin bu sekilde oldugunu sodyler. Bu okul
kiiltiiriinde, kontroliin iizerinde ¢ok durulur. Ogretmenlerin karar alma siirecinde bir
yeri yoktur. Tepeden kontroliin oldugu bu okullarda, 6grencilerin de karar verme ya
da okulun i¢inde olup bitenle ilgili fikrini sdyleme gibi bir durumlar1 yoktur. Cilinkii
bunun i¢in de bir 6grenci konseyi ya da takim bulunmamaktadir. Arastirma sonucu
ogrencilerden aldiklar1 bazi yorumlar da okul kiiltiiriinii yansitmaktadir. “Sevilen
ogretmenler var fakat sevilmeyen 6gretmenler daha fazla, 6gretmenlerin kendilerine
gore favori Ogrencileri var ve cifte standart uygulaniyor, dgretmenler yukardan
bakiyorlar ve gdrmezden geliyorlar, 0grenciler ihtiya¢ duydugunda Ogretmenler
yardimc1 olmuyor” gibi yorumlar okul kiiltiiriiyle ilgili net bir fikir sahibi olmalarina

yardimci olmustur.

Bu okullarda 6grenciler notla cezalandirilir. Calismazlarsa ya da kurallara
uymazlarsa diisiik not alirlar. Kati disiplin bir kontrol bi¢imidir. Kohn (2004)

ogrencilerin cezalandirilmasinin bir disiplin bi¢gimi olmas: {izerinde fazla bir giiven
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oldugunu belirtir. Durum bdyle olunca okullar demokrasinin en az oldugu kurumlar

haline gelir (Silva ve Mackin, 2002).

2.4.1.3. Aydinlanmis geleneksel, ortalama iistii performansh okullar. Bu
ticiincii okul tipini, ortalama {stii performansl okul olarak tanitan Bulach vd. (2011),
aragtirmalart sonucu yaklasitk %10-15 oraninda okulun bu okul kiiltiiriini
benimsedigini ortaya c¢ikartmistir. Miidiir ve idare yine her seyi kontrol eder fakat
burada ortaya ¢ikan, 6grencileri de kontrole dahil olmalarini saglayan 6zendirci
birtakim etkinliklerin yapiliyor olmasidir. Bu tip okullarda yilin &gretmeni, ayin

ogrencisi, puanlama sistemi gibi 6diil — ceza yontemi uygulanmaktadir.

Odiil — ceza sisteminin 6grenci motivasyonunu etkiledigi sdylense de Kohn
(2006) bu tip okullarda Ogrencilerin sorumluluk sahibi olmayr O6grenmede
zorlanacagini belirtir. Bolat (2016) kitabinda “Odiil vererek bir ¢ocugu motive
edebilirsiniz. Cocuk o isi yapar, hatta heyecanla yapar ama 6diil vermeyi birakinca,
cocuk da o isi yapmay1 birakir” der. Odiil — ceza sistemi okullarda yerini alsa da
ogretmenlerin bu sistemin gerekliliklerinden ne kadar geri doniis aldiklar1 da bir soru

isareti olarak kalmaktadir.

2.4.1.4. Yiiksek performansh okul. Lunenburg ve Bulach (2005) arastirmasinda
yiiksek performansli okulun aydinlamis geleneksel okulla ayni kiiltiire sahip oldugunu
soyler. Fakat iki kiiltiir tipini ayiran bir dzellik vardir. Odiillendirme bireysel degil
olusturulan akran gruplariyla olur. Yani her 6grenci birbirinden sorumludur. Ekibinin
basarisini kollar, bu da takim i¢inde destek olmay1, yol gosterici olmay1 6greterek bir
sorumluluk kazandirabilir. Motivasyonu olmayan 6grenciler bile grubunu enerjisinden
etkilenerek, takimi i¢in 6zen gosterip calisabilir. Grup ne kadar kalabalik olursa,

ogrencilerin birbirlerini etkileme potansiyeli o kadar fazla olacaktir.

Aydmlanmis geleneksel okulda belli 6grenciler 6diil alirken, yiiksek
performansli okulda her 6grenci 6diil alir. Bulach vd. ayn1 zamanda bu tip okul
kiiltiirinlinii 6grencilerin sorumluluk sahibi vatandaslar olmasini sagladigini sdyler.
Lider, bu okul kiiltlirtinde is birlik¢idir. Bu okul kiiltiiriinde 6gretmen ve yonetimin
ogrencileri kontrol etmesi yerine 6grencilere boyle bir gérev ve sorumluluk verilmistir.
Bulach vd. bu konuyla ilgili tek bir okulda gozlem yapmistir. Fakat gézlem yaptig1
diger okullarda daha kiigiik gruplarla 6gretmenlerin bu 6diil tarzin1 benimsediklerini

de gozlemlemistir (Bulach vd., 2011).

37



2.4.2. Okul Kkiiltiiriiniin olusturulmasi. Okul kiiltiirii inanclar, degerler,
kuruculara ait sayiltilar, 6grenme deneyimi ve organizasyon gelistikce ve degistikce
ortaya c¢ikan yeni inanglar, degerler ve sayiltilarin biitiinidiir. Biitiin bu
mekanizmalarin 6rgiit icinde biiylik bir yeri olsa da kiiltiirel baslangiclarda liderlerin
etkisi ¢ok biiyiiktiir. Clinkii Schein belirttigi Orgiitiin i¢sel entegrasyon ve digsal
adaptasyon problemlerini, Orgiitii en iyi taniyan kisi olan liderler daha iyi ¢ozebilir.
Schein (2004) birbirinden farkli fikirler olmasina ragmen, Orgiit kiiltiiriiniin
olusumunun su asamalardan gectigini sdyler. Bu asamalara goére girisimci yeni bir
sirket kurmak i¢in bir fikir olusturur. Bu fikrin arkasinda zaten kendisinin sahip oldugu
belli kisisel vizyon, hedef, inang, degerler ve sayiltilar vardir. Girisimci, bu deger ve
diisiinceleri ikna edebilecegi bir grup/takim olusturur. Girisimci sermayenin
arttirllmasi patent olusturulmasi gibi ¢aligmalar siirdiirerek o6rgiitii olusturur. Kurucu
ve kurdugu ekip, kurulan 6rgiitiin ihtiyaclarina gére diger insanlar1 da gruba katar ve

orgiit kendi tarihini olusturmaya baslar.

Durumu 6zetlendiginde kiiltiir, davraniglari, duygulari, bilissel elementleri birlestiren
birikimli paylagilan bir 6grenme olarak belirtilebilir. Bu paylasilan bilgilerin olusmas1
icin Orgiitiin paylasilan deneyimlerle temellenmis ve grup iiyelerinin sabit oldugu bir
tarihi olmasi gerekir. Hikayenin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, insanin istikrara, tutarlilia
ve anlama olan ihtiyac1 karsimiza bazi paylasilmis elementler olarak ortaya

cikartacaktir. Bu da orgiitiin kiiltiirline doniisiir (Schein, 2004).

Okul kiiltiirii okulun biitlin paydaslarinin deger ve inanglarinin biitiiniiyle, ortak
hikaye, mit, tdren ve semboller ile okulun paydaslarin1 bir ¢ati altinda toplayan ve
davraniglarini diizenleyen bir unsurdur. Bu davraniglar, her okula has bir deger ve
kiiltiir kazandirir. Eger okul kiiltiiriiniin olusturdugu belli normlar giicliiyse; gelismeler
ve bilgilendirme 6nemli, devamli ve yayilmaci olacaktir. Eger diisiik ise, gelisi giizel

ve yavags olacaktir (Saphier ve King, 1985).

Yoneticiler, okul kiiltiiriinii en iyi sekilde aktarabilecek kisilerdir. Okul
kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve yasatilmasinda okul yoneticileri en 6nemli gorevi
iistlenirler. Saphier ve King’e (1985) gore okul kiiltiiriine sekil ve yon verilmesi agik
olmalidir. Okulun 6nemsedigi ve temel deger ve amaclar1 kapsayan okul vizyonuyla
baglantili olmalidir. Okul, kendisinin biiylimesine katki saglayacak kiiltiire] normlar
izerine kurulmali ve bunlardan beslenmelidir. Sergiovanni (1984) davraniglarin iyi

okul kiiltiirti olusturdugu 5 farkl liderlik giicii oldugunu soyler (Sekil 6).
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Kiiltiir

/ Semboller \

/ Egitim \
/e N
/ Teknik \

Sekil 6. Sergiovanni’nin iyi okullar i¢in liderlik giicleri tablosu.

Sergiovanni (1984) bu piramidin basamaklarini olusturan kavramlar1 agiklamistir.
Teknik kisim planlama ve uzlasma gibi yonetimsel becerileri igerir. Bu piramidin
temelidir. Insan ise dinlemeyi, grup dinamiklerini ve ¢atisma yonetimini icerir. Orgiit
kuramlarinda insan faktoriiniin 6nemli oldugu goriilmiistiir. Egiti 6gretme ve 6grenme
ile ilgili bilgi birikimini igerir. Semboller, kurumsal temel degerlere baglilig1 ve onlari
nasil hayata gecirildigini igerir. Kiiltiir birlikte ¢calisma, deneyim, beklentiler, dogruluk
ve giiven, somut (maddi) destek, bilgi tabanina ulasabilmek, takdir edilme ve
onaylanma, yardim severlik, kutlama ve eglence, karar verme siirecine katilim, énemli

seyleri koruma, gelenekler, adil ve agik iletisim normlarini igerir.

Saphier ve King (1985), kiiltiirel liderlik boyutunu olusturan 12 normdan

bahseder. Bu normlarin benimsenmesiyle okul kiiltiirti olusur ve yasatilir diye agiklar.

Olumlu bir okul kiiltiiriniin oldugu okul, destek ve cesaretlendirmenin ve
fiziksel konforun (1s1, aydinlatma vb.) optimal seviyede oldugu bir kurumdur
(Freiberg, 1998). Deal ve Peterson (2016) ise olumlu bir okul kiiltiiriinii; ortak bir
amaca sahip olan ve O6gretmek icin kalbini ortaya koyan Ogretmenlerin oldugu,
normlarin takim ruhu, gelisme ve siki calisma iizerine kurulu oldugu, téren ve
geleneklerin 6grenci basarisina, dgretmenlerin yenilik¢i bakis acilarina ve velilerin
bagliligina gore sekillendigi, informal olarak sosyal bir ag kuran ve anlatilan
kahramanlarin oldugu, basarinin olmasiyla birlikte eglencenin de oldugu kurumlar

olarak tamimlar.

Okul kiiltiiriinlin  olusturulmasinda &gretmenlerin, Ogrencilerin ve diger

calisanlarin etkisi de vardir. Leithwood, Jantzi ve Fernandez (1994), yaptigi
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aragtirmalarda okul kiiltiiri ve o6gretmen baghiligi ile ilgili bir iliski oldugunu
saptamistir. 9 ortaokulda 26.000 6grenci ve 1.700 6gretmeni iceren bu aragtirmanin ilk
ayaginda Ogretmenlerin “okulun gelistirilmesini ve yeniden yapilandirilmasin
etkileyen durumlara kars1 algis1” arastirilmistir. Ogretmenlerin “okul gelisimi, bireysel
hedeflerini gerceklestirebilecegi ortam, okulun degisim cabalarina dair inanci ve
okulun bu degisiklikleri gerceklestirebilecek kapasitesi” algilarina gore arastirilmis ve
okul kiiltiirii, programlari, kaynaklar1 ve diger kavramlarla iliskilendirilmistir. Bu
degiskenler ayrica liderlik 6zelliklerinden vizyon gelistirme, yaratma, modelleme,
beklenti ve fikir yaratma ile entelektiiel bilgi 6l¢iilmiistiir. Arastirmanin ilk seviyesi
olan bu boliimde liderlik stillerinin dgretmenin bagliligi konusunda biiyiik etkisi
oldugu ortaya ¢ikmistir. Liderlerin, hedefler etrafinda vizyon ve birlik yaratabilme
ozellikleri, okulun tiim ¢alisanlariyla is yapma heveslerinin 6gretmen motivasyonuna
da etki ettigi goriilmiistiir. Buradan da anlasildig iizere liderlerin okulun isleyisinde
en Onemli etkiyi sagladigi goriilmektedir. Arastrmanin ikinci safhasinda ise
Fernandez (1994), ilk sathada elde ettigi verileri su sekilde yorumlamistir: “Bu
aragtirmalar gosteriyor ki liderlerin okul kiiltiiriiniin seklini, giiciinii, igerigini iyi
anlayip aktarmalar1 okuldaki yapilanmanin 6gretmenler tarafindan iyi algilanmasina
ve 0gretmenin degisime ve okula kars1 bagliligina direk etki etmektedir.” Ayrica okul
kiiltiirli olusturulurken liderlerin is aliminda kendi degerleri, okul degerleriyle Ortiisen,
okulun paylasilan degerlerini hikayeleriyle aktarabilen, kiiltiirel degerleri anlatirken
okulun sahiplendigi sembol ve ritiielleri anlatan, giicii ve sorumlulugu digerleriyle
paylasan ve takim halinde ¢aligmay1 becerebilen kisileri se¢cmeye 6zen gostermelidir

(Stolp ve Smith, 1995).

Okul kiiltiiriiniin olusumunda egitim sistemin yer aldig1 bolgedeki kiiltiiriin de
etkisi olur. Thurler (2005) her kurumun kiiltiiriiniin 2 bilesenden olustugunu
sOylemistir. Bunun birincisi, egitim sisteminin yerel kiiltiirle iligkisi ve kiiltiiriin
olustugu kurumun seviyesi, ikincisi ise o kuruma ait bilgi, deger ve normlardir. Birinci
durumda genel bir normun ¢evresinde toplanmis bir¢ok bilesenden bahsedilebilir.
Ikinci durumda ise okul kiiltiiriinii olusturan her sey s6z konusudur. Ogretmenlerin
yas, yontem, deneyim gibi 6zelliklerine, okulun sosyal ve etnik alt yapisi, okuldaki
isler, basari, disiplin, iletisim, ailelerin kiiltiirii gibi bircok bileseni icermektedir. Bu
ikinci kisim egitim sisteminin bazen ¢dzemedigi lokal problemlerin ¢oziimii igin

faydal1 olabilmektedir. Dolayisiyla aile kiiltiirii, ulusal ve lokal kiiltiir ile etnik okul
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kiltiirii i¢inde kombinlenir ve bulusur (Chalvin, 2005). Kruse ¢ Louis (2009) okulun
gelisiminin sadece okul icinde degil, okulla ilgili profesyoneller ve onlarin
topluluklariyla iliskileriyle de saglanabilecegini sdylemistir. Kendi yerel

baglamlariyla 6grenme siirecini birlestirerek digerlerinin de destegini alabilirler.

2.4.3. Okul Kkiiltiiriiniin degismesi. Degisim hayatin her alaninda vardir ve
kacinilmazdir. Diinyanin degismesiyle birlikte, insanlarin bakis acilari, degerlere ve
inanglara kars1 bakis acis1 da degisebilir. Degisimleri olduklar1 gibi kabul etmemiz ve
adaptasyonu icin calismalar yapmamiz gerekebilir. Ister biiyiik ister kii¢iik olsun
kurumlar belli organizasyon paternleri c¢ercevesinde degismeye ve ilerlemeye

elveriglidir (Cameron ve Quinn 2006).

Degisiklige dogas1 geregi uyum saglamak gerekir. Degisiklik gereksiniminin
ortaya cikmasi da okulun igsel entegrasyonuyla, digsal adaptasyonu saglama
caligmalan siirecindedir. Okul yoneticisinin degismesi, orgiit felsefesinin degismesi,
yeni deger ve normlarin gelistirilmesi, yeni strateji ve politikalarin degismesi bu
adaptasyon ¢aligmalarinin sebebi olarak 6rnek verilebilir. Celik (2009), ayn1 zamanda,
Hellriegel ve digerlerinin agikladigi (1986) kiiltliriin degismiyle birlikte okulda
degisen bazi faktorlerden de soz etmistir. Degisim, yoneticilerin bir bedel 6demesini
gerektirir. Kriz durumlarinda uygulanan stratejik kararlar degistirebilir. Personel
aliminda istenilen kriterler ve uygulanan prosediir degisebilir. Odiil dagitiminda

uygulanacak kriterler degisebilir.

Kiiltiirel degisim en tepede baslar. Uzun siiredir yerlesmis kaliplar1 bir kerede
degistirmek kolay degildir. Okul kiiltiiriinii degistirmek zaman alir. Schein (2004)
liderlerin en 6nemli yaptig1 isleri, kiiltlirii olusumu ve yonetimi olarak belirtir. Okul
kiiltiirinlin degisme siireci okul yoneticilerinin liderlik vasiflarina baghdir (Celik,
2009). Degisimin Onciiligiinii lider yapabilir ve lider degisime ayak uydurmak igin
okuldaki herkese yol gosterebilir. Ogretmenler ve dgrenciler bu degisim siirecinde
zorlanabilirler, bu nedenle yoneticilerin kiiltiirii cok iyi benimsemeleri gerekmektedir.
Buna gore bu degisimin etkilerini en aza indirecek stratejik calismalarin planinin
yapilmasi gerekir. Kiiltiirii en iyi sekilde tanitacak kisi liderlerdir. Degisimdeki olas1
sonuglar1 yine liderler, 6gretmenlere en iyi sekilde aktarmalidir. Yoneticiler gilincel
okul kiiltiiriiniin olusturdugu iklimin nabzin1 incelemeli ve bu degisim siirecinde de bu
gbzlemine devam etmelidir (Medbery, 2016). Calismalar efektif liderlerin, kiiltiir

degisiminde 6 farkli fonksiyonu sahneledigini agiklar. Bunlar; bir vizyon saglama ya
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da satma, cesaret ve taninma saglama, kaynaklara sahip olma, standart ¢alisma
prosediirlerini uyarlama, gelisme c¢abasini yonetme, rahatsizliklarla basa ¢ikma

seklindedir. (Heller ve Firestone, 1995).

Okul kiiltlirtinti ve dengesini degistirmek ¢ok zor bir istir. Y Oneticinin geleneksel
i¢ miifredati ve yumusak bir ge¢is donemi yasatmasi hem 6gretmenlerin beklentisi
hem zaman durumu agisindan sinirhdir. Fakat arastirmalar 6gretmenler arasinda
profesyonel 6grenme gruplar1 olusturma, akran danigmanligini cesaretlendirme ve
kogluk gibi ¢ozlimler ile bu durumun ¢o6ziilmesine yardimci olacak ve yoneticinin

yapisal roliinli daha da arttiracaktir (Kruse ve Louis, 2009).
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Boliim 3:

Yontem

3.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirmacinin amaci, zincir okullarda okul kiiltiirii tizerine mudiirlerin algilarini
aragtirmaktir. Arastirma olgubilim (fenomenoloji) desenine goére yapilmistir. Gray
(2014, s.21) fenomenoloji i¢in “sosyal gercekligi anlamak i¢in sosyal gergekligin
olusturdugu insan deneyimleri iizerine odaklanir” demistir. Fenomenolojik felsefinin
icerigi insan deneyimlerinin olusturdugu anlamlardir. Bunun sebebi ise fenomenolojik
felsefenin biitiin bu deneyimlerin davraniglar1 bicimlendirdigi, bu davraniglarin bilingli
oldugu, ayni fenomeni deneyimleyen bireylerin farkli anlamlar olusturduklarim
savunuyor olmasidir (Saban ve Ersoy, 2017). Arastirmaci bu durumu sorular sorarak
ve belli aragtirma konseptleri gercevesinde yaparak daha sistematik ilerleyebilir. Bu
sebeple aragtirma modelleri arastirmacinin arastirmak istedigi konu ile ilgili sorularin
daha rahat yanitlamasi i¢in, ona yol gosteren bir aractir. Nitel yontemle tasarlanmis
aragtirmalarda, sorunu derinine tam anlamiyla kavrayacak olan bir anlayis soz

konusudur (Karatas, 2015).

Bu calisma icin uygulanan arastirma modeli nitel arastirma modelidir. Nitel
aragtirma, gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin
kullanildigi, algilandig1 ve olaylarin dogal ortamda gergekgi ve biitiinciil bir bigimde
ortaya konmasina yonelik bir siirecin izlendigi arastirma tiiriidiir (Akman, 2014). Bir
arastirma problemiyle arastirma sorusunun var olmastyla arastirmaciy1 yonlendiren ve
sOzleri bir veri olarak kullanan aragtirma yontemidir. Arastirmaci, insanlar ve olaylarla

birebir iligski halindedir. Onlar1 yerinde ve canli olarak gézlemleyebilmektedir.

Psikoloji, sosyoloji, antropoloji, egitim gibi alanlarda insan davraniglart ve
toplum icindeki iletisim arastirilmaktadir. Nitel arastirmada amag, “Ni¢in?” sorusuna
yanit bulmaya c¢alismaktir (Akman, 2014). Nitel arastirmalar, insanlarin toplumu nasil
algiladiklari, onu nasil kurmaya caligtiklari, kendi iletisimlerini nasil sagladiklarim

aragtirmaya ve yorumlamaya calisir.

Zincir okullarda okul kiiltiirii {izerine miidiirlerin diisiincelerini arastirmay1
amaglayan bu arastirmada, olgu bilim deseni (fenomenoloji) kullanilmistir. Bize
tamamiyla yabanci olmayan ayni zamanda da tam anlamini kavrayamadigimiz olgulari

arastirmay1 amaglayan caligsmalara olgubilim (fenomonoloji) uygun bir arastirma
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zemini olusturmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018). Bu sebeple olgubilime, kisilerin
yasamlarinin bilingli bir deneyimi denebilir (Schram, 2003). Fenomen, bireyin kendini
ve dis diinyay1 kendine 6zgii bir bi¢imde algilayan kisinin 6znel yasantisina verilen
isimdir. Evrende yer alan ve dogrudan ya da dolayli olarak gdzlemlenebilen nesne,
durum ve olaylara ise olgu denmektedir. Olgubilim deseni 6l¢lim ve agiklamalardan
ziyade olaym anlami ve deneyimi konusunu goéstermeyi amaglamaktadir. Olaylari
direkt birinci agizdan dinleyerek deneyimleri deneyimleyen insandan duyar
(Moustakas, 1994). Fenomenoloji, olaylarin bireylerin farkindaliginda nasil
algilandigiyla ilgilenmektedir. Dolayisiyla zincir okullarda okul miidiirlerinin okul
kiiltiirii ilizerine olan diisiinceleri, kurumun kiiltiiriinii nasil algiladiklar1 ve nasil
yasadiklari, farkinda olmadan bunu nasil yasattiklari, deneyimleri, glindelik yasam ve
sosyal hayatlarindan yapilan bir arastirmayla incelenebilir. Bu nedenle bu arastirma

icin olgubilim deseni (fenomenoloji) kullanilmstir.
3.2. Cahisma Grubu

Zincir okullarda okul miidiirlerinin okul kiiltiirii {izerine diisiincelerinin
arastirildig1 bu arastirmada MEB’e bagly, istanbul ilinde faaliyet gosteren 3 farkli dzel
zincir okuldan belirli sayidaki okul miidiirleriyle goriisiilmiistiir. Aragtirma konusunun
incelenebilmesi i¢in arastirmanin c¢alisma grubu zincir okullarda ¢alisan okul
miidiirleridir. Bu okul midirleri 3 farkli zincir okulun anaokulu, ilk ve ortaokul ile lise
kurumlarinda goérev alan okul miidiirleridir. Konuyla ilgili se¢ilmis olan 6rneklem
benzesik Orneklemdir ve benzesik oOrneklem konuyla direkt ilgili olan kisileri
kapsamaktadir. Tiirkiye’de ¢ogu sehirde 6zel okul, hatta zincir okullarin subeleri
bulunsa da Istanbul metropol bir sehir oldugundan ve &zel okul sayisinin fazla
olmasindan dolay1, arastirma Istanbul’da faaliyet gdsteren, 3 farkl1 6zel zincir okuldan
miidiirlerle goriisiilerek tamamlanmistir. Bu 3 farkli zincir okulun birinden 5 miidiirle,
birinden 4 miidiirle ve digerinden ise 4 miidiirle goriisiilmiistiir. Secilen 6zel okullar,
bu sektorde yillardir faaliyet gosteren basarili kurumlardir. Toplam katilimci sayisi
13°tiir (N=13). Roportaj yapilacak miidiirlerin en az 5 yildir bu meslegi yapiyor
olmalarma ozellikle dikkat edilmistir. Goriisme anketinde yer alan 6 soruya cevap
veren miidiirlere ayn1 zamanda bu meslekte ka¢ yildir ¢alistiklart ve kag yildir su an
calistiklar1 kurumda calistiklar1 sorulmus ve cinsiyet bilgileri ile birlikte kayda
alinmistir. Yanitlart daha saglikli analiz edebilmek ve miidiirlerin deneyimlerini daha

iyi aktarabilmek adina, her goriismede ses kayit cihazi kullanilmis ve ses kaydi igin
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her miidiirden imzali onay alinmistir. Okullar “Okul 17, “Okul 27, “Okul 3” olarak
adlandirimistir. Okullar igerisinde yer alan miidiirlerin cinsiyeti E=Erkek ve K=Kadin
olarak kisaltilmistir. Okul igerisindeki miidiirler, her okulda goriisiilen miidiir sayisina
gore adlandirilmistir. Bunlar Okul 1 igcin MDR1, MDR2, MDR3, MDR4, MDRS5; Okul
2 i¢in MDR1, MDR2, MDR3, MDR4; Okul 3 i¢in MDR1, MDR2, MDR3, MDR4
seklinde belirlenmistir. Arastirmaya katilan miidiirlerin demografik 6zellikleri Tablo

2’de 6zetlenmistir.

Tablo 2
Aragtirmaya Katilan Miidiirlerin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Meslekteki Y1l Sayisi Kurumda Cahstig1 Y1l Sayisi

OKUL 1

MDR1 K 11 9
MDR2 K 23 2
MDR3 K 14 4
MDR4 K 12 10
MDRS5 K 20 3
OKUL 2

MDR1 K 33 10
MDR2 E 13 13
MDR3 K 16 14
MDR4 K 17 10
OKUL 3

MDR1 K 12 11
MDR2 K 23 8
MDR3 E 31 14
MDR4 K 20 12

3.3. Verilerin Toplanmasi

Creswell (2016) veri toplama siirecinde dikkat edilmesi gereken hususlari

“izinlerin alinmasi, iyi bir nitel ornekleme stratejisi yiiriitiilmesi, kagit iizerinde ve
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dijital ortamda bilgilerin kaydedilmesi i¢in araglar gelistirilmesi, verilerin saklanmasi
ve ortaya ¢ikmasi, muhtemel etik durumlarin 6nceden tahmin edilmesidir” olarak
aciklamistir. Zincir okullarda okul kiiltiiriine dair okul miidiirlerinin incelenmesi adina
Tiirkiye genelinde de subeleri olmakla birlikte Istanbul ili icinde de birgok subesi
bulunan 3 farkli zincir okuldan okul midiirleriyle goriisiilmiistiir. Fenomenoloji
aragtirmalari, nitel aragtirmanin dogasina uygun olarak, bir olguyu tanimaya, anlamaya
yardimc1 olacak Ornekler, aciklamalar ve yasantilar ortaya koyabilmektedir.
Arastirmanin problemleri ve arastirma sorularina yanit verecegi diisiiniilmiis 6 farkl
anket sorusu bunu elde etmek adina goriisiilen okul miidiirlerine sorulmustur. Her bir
miidiirle goriisme gergeklestirilmeden once irtibata gegilip izin alnimistir. Midiirler
sorular1 yanitlamadan dnce ses kaydi alinacagina dair bilgilendirimislerdir. Her birinin

imzal1 onay1 tarih bilgisi ile birlikte alinmigtir.

3.3.1. Veri toplama araclari. Nitel aragtirmalarda veri toplama araci olarak
arastirmanin desenine gore veri toplama araci se¢ilmektedir. Bu arastirmanin deseni
olan olgubilim (fenomenoloji) yasantida olan bir olguyu deneyim ve sosyal hayatin
incelenmesiyle ortaya ¢ikartmaktadir. Bunun i¢in zincir okullarda okul miidiirlerinin
okul kiiltiiriine iliskin diisiincelerinin incelendigi bu arastirmada, veri toplama araci
olarak hazirlanmis anket sorularinin sorulmasi ve bu sorularin yanitlarini net bir
sekilde alabilmek ve analiz edebilmek i¢in ses kayit cihaziyla kayit edilmesi tercih
edilmistir. Okullarla goriisiilmeden Once, aragtirmanin ne i¢in yapildigi ve aragtirma
yontemi miidiirlere aciklanmis, incelenen konuyu anlatan ve nasil bir rdportaj
yapilacagiyla ilgili bilgilendirme mektubu miidiirlere gonderilmistir (Ek I). Bu 6n
bilgiyle birlikte miidiirlerden teker teker randevu alinarak, uygun bir giin secilmis ve
randevulara zamaninda gidilmis ve kendi makam odalarinda dikkat dagitmayacak bir
yerde miidiirlerle goriisiilmiistiir. Randevuya gidildiginde, ses kaydi i¢in onay tekrar
alinmig ve onay mektubu imzalatilmis ve hazir hissettikleri zaman ses kaydina
baslayabilinecegi sdylenmistir. Goriigmeye katilan miidiirlerin hepsi sorulara detayl
bir sekilde cevap vermislerdir. Aragtirma sorusu olarak belirlenen 6 soru alaninda

uzmanlarin goriisleri alinarak hazirlanmstir.

3.3.2. Veri analiz islemleri. Cresswell (2016) nitel arastirmay1 dogal ortaminda
yiritilen, katilimcilarinin detayli bir sekilde diisiincelerinin ve gdriislerinin
aktarildigi, sozel verilerden olusan sosyal ya da insani sorunlarmm sorgulandigi

arastirma bi¢imi olarak agiklar. Zincir okullarda okul miidiirlerinin okul kiiltiirii
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hakkindaki diisiincelerini gozlemleyebilmek ve inceleyebilmek icin nitel aragtirma
teknikleri kullanilmistir. Olaylarin ya da olgularin dogal haliyle o olay1 ya da olguyu
yasatan ya da yasatabilen kisilerin deneyimlerine dayanarak aktarabilmek incelemenin

daha gercekei olmasini saglar.

Zincir okullarda okul miidiirlerinin okul kiiltiirii {izerine diislincelerini inceleyen
bu arastirmada, okul miidiirlerinin okul kiiltiirtine iligkin goriisleri, deneyimleri ve
kendi okullarinin kiiltiiriine ait diigiinceleri aragtirilmak istenmistir. Bu arastirma i¢in
olgubilim (fenomenoloji) sec¢ilmistir. Olgubilim (fenomenoloji) aslinda farkinda
oldugumuz fakat tam olarak ag¢iklayamadigimiz durumlari anlamamiza yonelik
aragtirmalardir. Okul kiiltiirii de tam olarak anlasilamayan fakat hissedilen, bazi
davranig ve tutumlar1 belirleyen bir kavramdir. Bu nedenle arastirmanin deseni olarak

olgubilim (fenomenoloji) se¢ilmistir.

Zincir okullarda okul miidiirlerinin okul kiiltiirii hakkindaki diisiincelerinin
arastirildigi bu ¢alismada, katilim saglayan miidiirlerin goriisleri ve elde edilen veriler
“Igerik Analizi” ile analiz edilmistir (Yildiim ve Simsek, 2018). Icerik analizi
toplanan verileri agiklayabilmek, kavramlara ve iliskilere ulasabilmek icin
yapilmaktadir. Bunun i¢in ortaya ¢ikan verilerin analizinde tiimevarimci bir analiz
mantig1 kullanilmaktadir. Veriler tek tek okunduktan sonra kodlar ¢ikarilmis ve bu
kodlardan ana temalar elde edilmistir. Bu temalar ve kodlarla ilgili okul miidiirlerinin
sOyledikleri arastirmada belirtirmistir. Okullar arasinda bir karsilastirma yapilmis ve
bulunan bu ortak kodlarla birlikte hangi okulda hangi koda ait bulgular bulunuldugu
“+:var/-: yok” seklinde belirtilmistir. Bu arastirmada goriisiilen 13 miidiiriin ses kaydi

dinlenip sdylenenler birebir sekilde yazili formata gegirilmistir.

3.3.3. Gegerlik ve giivenlik. Nitel arastirma dogas1 geregi olaylari, olgular1 ve
durumlari oldugu gibi yansitilmasi gereken bir alandir. “Nitel arastirmalarda gecerlik;
aragtirmacimin arastirdigt olguyu, oldugu bicimiyle ve olabildigince yansiz
gbzlemlemesi anlamina gelmektedir.” (Kirk ve Miller, 1986; akt. Yildirim ve Simsek,
2018, 5.289). Arastirma zincir okullarda okul kiiltiir{i izerine miidiirlerin diisiincelerini
arastirmay1 planlamistir. Bu arastirmanin ¢aligma grubunu olusturan 13 adet miidiir
vardir. Bu 13 miidiir Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve Tiirkiye nin farkli sehirlerinde de
subeleri olan, Istanbul’da bulunan 3 farkli 6zel okulda calismaktadir. Egitim alaninda
bilinen ve her birinin en az 15 yillik egitim ge¢misi bulunan 3 farkli 6zel egitim

kurumundaki midiirlerle goriigmeler yapilmistir. Arastirmanin  gecerlik  ve
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giivenliginin saglanmasi i¢in bu okullarin farkli subelerinde c¢alisan birden g¢ok
miidiirle goriisiilmiistiir. Bu baglamda her okuldan 4 veya 5 miidiirle goriisiilmiistiir.
Bu goriismelerde 6nceden hazirlanmis olan goriisme sorularina cevap verilmistir. Her
miidiirle yapilan goriismeler ses kayit cihaziyla kaydedilmistir ve daha sonrasinda
bilgisayar ortaminda yazili hale getirilmistir. Arastirmacinin gorevi katilimcilarin
kendilerini rahat bir sekilde ifade etmelerini saglamaktir. Arastirmaci goriisme
oncesinde, esnasinda ve sonrasinda katilimcilarin kendilerini rahat hissetmeleri adina

bir davranis bigimi gdstermelidir.

Yildirnm ve Simsek (2018) nitel aragtirmanin nicel arastirmalardaki gibi
giivenirligi saglama amac1 giitmedigini belirtmistir. Nitel aragtirmada aslolan ulagilan
verilerin tutarli olmasidir. Arastirmaci belirledigi problem durumu, ¢alismanin amaci,
arastirmanin onemi ve arastirmanin sorularini detayl bir sekilde ifade edebilmis ve
alanyazin taramasiyla birliktede tutarli bir sonuca ulagmigsa, aragtirma amacina

ulagmis denilebilir. Dolayisiyla aragtirmanin kendi akigindaki tutarliligi cok 6nemlidir.

3.3.4. Smirlamalar. Arastirmanin c¢alisma grubunu 3 farkli zincir okuldan
miidiirler olusturmustur. Bu zincir okullar 6zellikle Tiirkiye’de bilinen ve basarili olan
zincir okullardan secilmistir. Fakat Tiirkiye’de bulunan 6zel zincir okullar bu sayidan
daha fazladir. Bu durum arastirmanin sinirliligini olusturmaktadir. Arastirma yapilan
0zel okullarin subeleri, goriisiilen okullardan daha fazladir. Bu arastirmada belirli
ilcelerdeki okul miidiirleriyle goriisiilmiistiir. Bu sebeple arastirmanin siirlililig
goziikmektedir. Bu 6zel okullarm Istanbul disinda da subeleri bulunmaktadir. Bu
illerdeki subelerle goriisiilememesi de arastirmanin sinirliligni olusturmaktadir. Okul
miidiirlerinin kayit donemi, veli toplantilari, kurum i¢i toplantilar vb. yogunluklar
sebebiyle bazi durumlarda randevu saatleri degistirilmek durumunda kalinmis,

randevu saatleri tekrardan ayarlanmistir.

Ayni aragtirma igersinde arastirmacinin gecerliligi ve glivenirligi saglamasi i¢in
birden fazla veri toplama araci kullanilmasina veri ¢esitlemesi (data triangulation)
denir (Yildinm ve Simsek, 2018). Bu arastirmada sadece okul miidiirleriyle
goriigmeler yapilmistir. Arastirmanin amaci okul miidiirlerinin okul kiiltiiriiyle ilgili
diisiincelerinin saptanmasi ve buna gore her okul icin bir kod ¢ikarilmasidir. Okul
miidiirlerinin okul kiiltiirii hakkindaki algis1 ile kendi okullarinin kiiltlirii hakkinda
algis1 ancak gorligmeler yapilarak saglanmaktadir. Bu sebeple herhangi bir gozlem

durumu gerekmemektedir. Fakat kurum kiiltliriiniin uygulama siireciyle ilgili bir
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arastirmada gozlem gerekebilir. Kurum kiiltiirii bir kurumda paylasilan ortak deger ve
inanglardir (Schein, 2004). Bu deger ve inanglar kurum ¢alisanlarinin davranis bigmini
olusturmaktadir. Bu sebeple kurumlarin kendi kiiltliriinii anlatan dokiimanlar

bulunmamaktadir. Bu sebeplerden 6tiirii arastirmada veri ¢esitlemesi yapilmamustir.

Bu arastirmada 3 farkli zincir okuldan toplam 13 miidiirle goriisiilmistiir. Bu
zincir okullar OKUL 1, OKUL 2 ve OKUL 3 olarak adlandirilmistir. OKUL 1°den 5
miidiir, OKUL 2’den 4 miidiir ve OKUL 3’ten de 4 miidiirle goriisiilmiistiir.
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Boliim 4:

Bulgular

Arastirmanin amaci zincir okullarda okul kiiltiiriinii okul miidiirlerinin algilama
bi¢imidir. Zincir okullarda okul miidiirleri kurum kiiltiiriinii nasil tanimliyor, kurum
kiiltiiriinii her subede hissettirebildikleri diisiiniiliyor mu sorularinin yanitlar
aranmaya calisilmis ve bu sorularin yanitlarindan yola ¢ikarak 6 farkli ana tema
olusturulmustur. Yapilan ¢aligmalar sonucunda (1) Okul miidiirlerine gore kurum
kiiltiirti tanimz; (2) Okul miidiirlerinin kendi kurum kiiltiirlerine olan algisi; (3) Kurum
kiiltiirinlin her subede aymi sekilde hissedilebilmesinin sebepleri; (4) Calisanlarin
kurum i¢i entegrasyonlarinin saglanmasina iliskin caligmalar; (5) Kurum icinde
yapilan torenler ve okul miidiirlerinin kurum igi torenlere iligskin diislinceleri; (6)
Kurum Kkiiltiiriiniin basariy1 etkileme sekilleri olmak {izere 6 farkli ana tema
olusturulmustur. Bu temalar i¢in goériigme sorularina okul miidiirleri tarafindan verilen
cevaplar dogrultusunda her kurum igin ortak olan, anlamli olan kodlar

olusturulmustur.
4.1. Okul Miidiirlerine Gore Kurum Kiiltiirii Tanimi

Onceki boliimlerde de bahsedildigi gibi, bu arastirma igin 3 farkli zincir
okulunda bulunan miidiirlerle gériisme yapilmistir. Stephen Robbins (1998) kurum
kiiltiiriinii, bir kurumu digerlerinden ayiran, kurumun igindeki iiyelerin paylastiklar
anlamlar sistemi oldugunu sdylemistir. Bu dogrultuda her okuldan birden ¢ok miidiirle
goriigiilmiis ve miidiirlerin kurum kiiltiirii tanimina ait goriisleri Tablo 3’de

kodlanmustir.

Tablo 3

Okul Miudiirlerine Gore Kurum Kiiltiirii Tanimi Kodlari

Kodlar Okul 1 Okul 2 Okul 3
Ortak diisiince, misyon, vizyon, davranis + + +
Tletisim sekli + + +
Yasantilar + + +
Ekip Calismasi + + +
Aidiyet + + +

+: var / -: yok
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Okul 1 biinyesinde farkli subelerde ¢alisan 5 farkli miidiiriin, Okul 2 biinyesinde
farkli subelerde calisan 4 farkli miidiiriin ve Okul 3 biinyesinde farkli subelerde ¢alisan
4 farkli miidiirtin kurum kiiltiiriiniin tanim1 adina verdikleri cevaplari asagidaki gibidir.
Bu cevaplardan yola ¢ikarak Tablo 3’deki temalar olusturulmustur. Bu kodlar “Okul
17, “Okul 2” ve “Okul 3”de bulunan miidiirlerin, kurum kiiltiiriine ait algilarim

gostermektedir.

Uc okulda da kurum kiiltiiriine olan algmin ayn1 oldugu tespit edilmistir. Okul

miidiirleri “’ortak vizyon ve misyon’’ kavramlarindan s6z etmistir.

Okul 1°’de miidiirler genel olarak ortak misyon ve iletisim seklinin {istiinde

durmuglardir.

“Kurum kiiltiirii; her kurumun bir misyonu ve vizyonu dogrultusunda

sekillenip olusmus bir stirectir.”” MDR 2

“Kurum kiiltiirii, o kurumun bastan agagu biitiin isleyisine, ruhuna yani
personel yonetimine, veli yonetimine, ogrencilerle iletisimine tamamen
isleyecek olan kiiltiir aslinda. Yani iletisim seklinizin bir kiiltiire dontisme

sekli diyebilirim.” MDR 5

Okul 2’deki miidiirlerin de ortak davranis ve beklentiler seklinde Okul 1

miidiirleriyle benzeyen tanimlamalar yaptiklar1 goriilmiistiir.

“Bir kuruma 6zgii belli hedefler dogrultusundaki ortak davranis, aliskanliklar

ve ortak tavirdir.” MDR 2

“Kurum kiiltiirii dedigimiz sey ozellikle ¢cok subeli okullarda tiim mezun olan
cocuklarin ayni bakis acgisiyla, diinyaya bakis agisiyla yetismesi demek bence,
actkcast.” MDR 4

Okul 3’teki miidiirler ise “’aidiyet’” kavraminin iizerinde durmusglardir. Okul

3’te de ayn1 zamanda "ortak bir davranis’’ bigiminden s6z edilmektedir.

“Kurum kiiltiirii aidiyettiv. Kurum kiiltiivii belli bir disiplindir. Ona ait

hissetmektir.”” MDR 1

“Benim kurumumda en énemli sey, insanlarin yani ¢alisanlarimizin bir ekip
olabilmesi, is disiplini ama en onemlisi grup icerisinde birlikte hareket

edebilmek, bizim icin olmazsa olmazlardan.” MDR 2
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“Kurum kiiltiirii, kurumun personeline, ¢alisanina, memuruna olusturdugu

bakis agisidir. Bunlarin hepsinin toplami bence kurum kiiltiirii demektir.”

MDR 4
4.2. Okul Miidiirlerinin Kendi Kurum Kiiltiirlerine Olan Algisi

Yapilan arastirmalarda kurumlarin verimliliginin analizinde kurum kiiltiirii en
cok iizerinde durulan konulardan birisidir. Okul miidiirlerinin kendi kurumlarimin
kiiltiirlerine olan bilinci bu sebeple ¢ok Onemlidir. Okul midiirleri kurumunun
kiiltiiriinii, bu kiiltiirlin olusturdugu deger yargilarini, inan¢ ve davraniglarini
bicimlendirilebilmeli ve bu kavramlarin bir giic bi¢imi olduguna gereken Onemi
gostermelidirler (Celik, 2009). Biitiin bunlardan yola ¢ikarak, zincir okullarda da
kurum kiiltliriiniin miidiirler tarafindan algilanma bi¢imi son derece 6nemlidir. Yapilan
aragtirmaya gore, arastirma sorusuna yanit veren okul miidiirlerinin kendi kurum

kiiltiiriilerine ait olan algilarina ait olan kodlar Tablo 4’de gosterilmistir.

Tablo 4

Okul Miidiirlerinin Kendi Kurum Kiiltiirlerine ve Degerlerine Olan Algisi ile ilgili Kodlar

Kodlar Okul 1 Okul 2 Okul 3
Akademik basari + + +
Ogretmen ve dgrenciye verilen deger - + +
Ogretmen kriterleri + + +
Iletisim (veli, grenci, gretmen, personel) + + +
Hiyerarsi + + +
Kariyerde yiikselebilme sans1 + + +
Her alanda basar1 (bilim, sanat, kiiltiir, vb.) + + +

+: var / -: yok

Okul 1 kurumunda farkli subelerde ¢alisan okul miidiirleri, ortak bir anlayigin
olusturdugu degerlerden bahsetmistir (Tablo 4). Her miidiiriin yanitlart hemen hemen
birbirine benzerdir. Bunu da okullarinda bu sekilde yasatmayir hedef aldiklar
gbzlemlenmigtir. Tablo 4’de gdsterilen kodlar, Okul 1’in kurum kiiltiirinli olusturan
degerleridir. Okul 3 miidiirleri, okullarin1 sektoriinde lider ve herkesin calismay1

arzuladig1 bir kurum olarak gordiiglini belirtmislerdir. Calisan kisinin degerli
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goriildiigii, sosyal ve akademik basarinin 6nem goérdigii bir kiiltlire sahip oldugunu
vurgulamiglardir.

99 ¢

Okul 1’de miidiirler, “’hiyerarsi’’, “’iletisim’’, ve “’0grenci ve 6gretmene verilen

deger’’ kavramlar lizerinde durmuslardir.

“Burada dgrenciye deger veriliyor, ogretmene deger veriliyor. Atatiirkg¢ii bir
bakis agist var, bunu siirekli yansitmaya ¢alistyoruz. Zaten bunu kiymetli

buluyoruz.”” MDR1

MDR 2 okulda ‘’hiyerarsi’’ kavraminin da oldugunu belirtmistir. “’Iletisim’’

noktasinda bu, biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

“Evet, ben burada yéneticiyim ama benim de iistlerim var. Ben de onlara
karsi seffaf ve her daim acik olmak durumundayim ve bilgilendirmek
durumundayiz her sekilde birbirimizi.” MDR 2

“Biz d6grenci bazli giden bir kurumuz. Bizim igin her seyden once 6grenci
onemlidir. Bu noktada veliyle iletisim kiiltiiriimiizii de personelle iletisim

kiiltiiriimiizii de oyle kurariz.”” MDR 5

Okul 1 i¢inde farkli subelerde ¢alisan, MDR1, MDR2, MDR3, MDR4, MDR 5
yanitlarinin Ortlistiigli goriiliir. Her 5 miidiir de 6grenci odakli, yenilikei ve iletisim
kavramlarina 6nem veren, kurumlarinin bu sekilde bir sistemlerinin oldugunu
vurgulayan cevaplar vermislerdir.

29 ¢

Okul 2 biinyesinde “’iletisim’’, “’6gretmene ve 6grenciye verilen deger’’ biiylik
bir 6nem tasimaktadir. Kariyerde yiikselebilmek miimkiindiir ve bunun i¢in kurumun
belirledigi faktorler bulunmaktadir. <’Aidiyet’” kavraminin bu noktada biiyiik bir rolii

vardir.

“Aidiyet duygusu da aslinda bu isi belirleyen temel faktorlerden bir tanesi.
Kariyer yapmak isteyen kisilerin kurum bagliligi olmasi gerekiyor. Meslegini
seven kendisine saygisi olan ve yol almak isteyen ogretmende, her tiirlii adimi

atmakta her tiirlii girisimde bulunmakta.” MDR 1

Okul 2 miidiirlerine gore, diizgiin iletisim mutlu 6gretmenler ve mutlu 6grencileri

olusturur.

“Biz bir defa iletisim odakli bir okuluz ve mantigimizda mutlu ¢ocuk 6grenir,

mutlu 6gretmen ogretir.”” MDR 3
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Okul 3 diger okullar gibi, 6grencinin her alanda basarili olmasini kiymetli

bulur.

“Basarmamin ¢ok kiymetli oldugu basaran basarmaya gayret gosteren
herkesi biinyesinde barindirmak isteyen, miicadele ruhunu basarmaya gayret
gosteren herkesi biinyesinde barindirmak isteyen, insana bilime, kiiltiire,
sanata, deger veren, insanlarla ¢alismayr ve bu alandaki tiim bilimsel

akademik insanlara deger vermeyi bilen bir kurumdur.” MDR 1

Okul 3’te de calisanlarin kariyer sahibi olma sansi vardir. Yine burada da

belirlenen bazi kurallar ve kavramlar ¢ercevesinde kariyer basamaklari ¢ikilabilir.

“Yoneticiler, kendi icimizden bizi bilen, Okul 3’iin ne istedigini bilen, ekip
ruhuna uygun bireylerin devam etmesini istiyoruz ve icimizden yoneticileri
¢tkarryoruz zaten. Peki ne arariz o kiside? Bir kere diiriist olmasi. Bizim i¢in
giyim énemli, veliye karsi ¢ikis onemli, sunum onemli, dil 6nemli. Cocuklara

hitap ve ¢ocuklarla kurdugun sevgi bagi bizim i¢in olmazsa olmaz.” MDR 2

“Akademik sosyal okulculuk anlaminda gercekten zirvede bir isi yaparken, o
isi yerine getirirken hem oOgretmeniyle hem o&grencisiyle bu is kolunda,
gercgekten en iyi yapmayla ilgili durusu olan ve bunu yaparken de 6grenciye,
calisamina, 6gretmenine, saygiyla, sevgiyle, bu isi meydana getirmeyle ilgili

bir durusunun olduguna inaniyorum.’” MDR 3

MDR 4 kurum kiiltiiriiniinii “kazanmaya yonelik” oldugunu belirmistir.

“Bizde soyledir. Oncelikle kazanmaya yoneliktir. Hicbir zaman bir kigi

kaybetme yoniinde degil, hep kazanma yéniindedir.”

MDR 4, ayn1 zamanda kurum ¢aliganlarinin kurumun kararlarina destek olarak,
o sekilde davranis sekillerinin olustugunu belirtmistir. Kurumun degerlerini ortaya
cikartmay1 agiklayan “kurumda kariyer sansi isteyen g¢alisanlarda ne gibi 6zellikler
aranir?” sorusuna kurumu destekleyen calisanlarin oldugunu sdyleyerek cevap

vermistir.

“Oncelikle ¢ok caliskan olmak, isini sahiplenmek, kurumcu olmak. Kurumcu
olmakta sudur: kurumun alabilecegi pek ¢ok karar vardwr. Bu kararlarin
yaminda olmak destekleyicisi olmak. Ciinkii kararlar da hi¢bir zaman
calisamin lehine olmaz, bir karar veriliyorsa aslinda, herkesin isini

kolaylastirmak, kurumu daha gii¢lendirmek i¢indir.” MDR 4
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4.3. Kurum Kiiltiiriiniin Her Subede Ayn1 Sekilde Hissedilebilmesinin Sebepleri

Zincir okullarda kurum kiiltiiriiniin en 6nemli durumlarindan birisi de her subede
ayni sekilde etkilerinin fark edilip edilmedigidir. Okul miidiirlerinin bu durumu iyi bir
sekilde yonetmeleri gerekir. Zincir olan kurumun her okulundaki miidiirlerinin kurum
kiiltiiriinii algilama bigimleri ayni olmasi ve okulu ayni sekilde yonetmeleri beklenir.
Tablo 4.3’de buna gore belli kodlar belirlenmistir. Biitiin okullarda okul miidiirleri,
kurum i¢i bir degisiklik yapildiginda, sistemsel olarak bir farklilik hissetmeyeceklerini
fakat fiziksel sartlar, kampiisiin bulundugu semte gore sosyo ekonomik yapi, veli ve
Ogretmenlerin yapisini tanimak igin siireye ihtiyag duyabileceklerini belirtmislerdir.

Sistemin ayn1 olmasi bahsedilen bu kavramlarin oturmasinda yardimci olacaktir.

Tablo 5
Kurum Kiiltiiriiniin Her Subede Ayn1 Sekilde Hissedilebilmesinin Sebepleri ile ilgili Kodlar

Kodlar Okul 1 Okul 2 Okul 3
Merkezi okul anlayis: S + +
Kurum kiiltiiriine olan hakimiyet + + +
Kurumsal rutinin ayni olmasi + + +
Fiziki sartlarin ayni olmasi + - -
Zimre toplantilari + + +
Ortak beklentiler + + +

+: var / -: var

Okul 1 kurumunun 5 farkli subesinde calisan miidiirler fiziksel kosullarin
degisebilecegini, fakat sistemsel olarak ayni isleyisin siirdiiriileceginden dolay1 miidiir
olarak bir farklilik hissetmeyeceklerini belirmistlerdir. Baz1 miidiirler veli profilinin
degisebilecegini belirtmis olsa da kurumun sistemi, isleyisi ve belli deger yargilar1 her
zaman ayni sekilde kalacagini sdylemislerdir. Okul 2°deki okul miidiirleri, sistemsel
biitiinliikten ¢ok, fiziksel kosullarin degisimi iizerinde durmustur. Fiziksel kosullarin
degisiminde Ogrenciyi tanimak, veliyi tanimak, dgretmeni tanimak Onemlidir. Bu
siiregte de calisanlarin birbirine yardimci oldugunu belirtmis miidiirler vardir. Okul
3’te fiziksel kosullardan ¢ok, degisen veli profili ve ogrenci profili ilizerinde

durulmustur. Fakat genel olarak okullardaki miidiirlerin verdikleri yanit hep aynidir.
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Midiirlerin hepsi kesinlikle biiylik bir degisim yasamayackalarinin {istiinde

durmuglardir.

“Okul 1’de hi¢ zannetmezsiniz. Ciinkii bizim Okul 1 de iki kampiistin tek farki
bizim tenis kortumuzun olmayisi. Onun disinda egitim materyalleri, yedigimiz
vemek bile ayni. Ciinkii merkez okul anlayisiyla gidiyoruz. Ben oraya gitsem
sadece odam yani fiziki sartlar degisir, muhattap oldugum kisiler degisir.
Onun disinda hi¢hbir degisiklik olmaz.” MDR 1 (OKUL 1)

“Burada bir biitiinliik oldugu i¢in hissetmem. Biz 5 tane anaokuluyuz, tabii ki
genel merkeze baghyiz. Aymi isleyis kurumumuzda da devam ediyor. Veli
profilinde bir degisiklik olur, ama kurumsal isleyis anlaminda her sey aynen

devam eder.” MDR 2 (OKUL 2)

Okul 1 biinyesinde, Okul 2 ve Okul 3°te de gorecegimiz gibi, kurum ici rotasyon

durumunu ¢ogu miidiiriin deneyimledigi gézlemlenmistir.

“Hissetmem herhalde. Sadece fiziksel kosul degisir, ekip degisir. Hani
baktigimiz zaman tiim isleyis tiim planlama yani sadece fiziksel kosullar,
icerdeki kisiler arasi yapilar farkli olabilir. Ama bunun disinda hani zaten
mevcut saglam temellere oturmus bir kurum kiiltiivii ve kurum yapisi oldugu

icin farkl bir yere gitmis gibi hissedecegimi diigiinmiiyorum.” MDR 4

Okul 1’de gorildiigii gibi kurum i¢i rotasyonun Okul 2’de de miidiirler

tarafindan deneyimlendigi gézlemlenmistir.

“Ben bir¢ok kampiiste gérev yaptim. Soyle hissettim, sonugta sistem ayni.
Yapilacaklar aymi. Sadece yeni ogrenciler veliler ve odgretmenler var

dolayisiyla benim onlari tanimam lazim ve kendimi tanitmam lazim.” MDR 3

“Okul 2’de 10 yil ¢alistim. 3. okulum, yani bu dediginiz seyi, rotasyonu
yvasadim, deneyimledim. Hi¢ oyle hissetmedim. Orasi da benim ailemdi,
burasi da benim ailem. Ciinkii gercekten o anlamda kurumsal bir kiiltiir var.

Ve insanlar yardimsever.” MDR 4

Verilen yanitlarin hepsine bakildiginda Okul 3°te de Okul 1 ve Okul 2’deki gibi
miidiirlerin kurum i¢i farkli subelerde ¢alisma deneyimlerinin oldugunu ve higbir

sekilde yabancilik ya da farklilik hissetmedikleri goriilmiistiir.
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“Okul 3’te 11 yidw ¢alisiyorum. Bu benim 5. kampiisiim. Bu yani bu
soylediginiz seyleri yasadim. Ve gittiginizde farkli bir sey géremezsiniz.
Sistem aynen kaldigi yerden devam eder. Velileriniz degigmistir, belki
bulundugunuz semtin sosyo-ekonomik yapusi kiiltiirel diizeyi degismistir. Ama
onun disinda kuruma ait, kurumun durusu ile ilgili herhangi bir sey

degismemistir.” MDR 1

“Asla hissetmem. Ciinkii burada her sey ¢ok nettir. Biitiin plan, program,

calisma, igleyis...”” MDR 2

Her ii¢ miidiir de sistemin ayni olmasindan dolay1 herhangi bir degisiklik
hissetmeyeceklerini agiklarken, MDR1 ve MDR3 sosyo ekonomik ve fiziksel sartlarin
iyi taninmasi1 gerektigi lizerinde durmaktadir. MDR 3 bu degisikliklerin kendilerine
katk1 da saglayabilecegini eklemektedir. Ayn1 programi ve sistemi uyguladiklari farkl
sosyo-ekonomik durumda Ogrencilerle ve Ogretmenlerle nasil sistemin igledigini
belirten MDR 3, bu durumun miidiiriin kariyerinde katki saglayabilecegini ve kurumu

daha iyi tanimada bir etken olabileceigini belirtmektedir.

“Calistigim ogretmen, onun kendi yetenekleri, bireysel farkliliklar:, o
bolgedeki ogretmenimin durusu. Kisiye ozel oldugu icin bunlar, ashinda
sistemin disindaki baska anlayislarla da karsilasyyorsunuz. Ama sistemin
yiirtimesiyle ilgili, siz tepeden ortak bir program uygulayp, onu da her

zaman, bir araya gelip iletisim kurdugunuzda, bir sorun olmuyor.” MDR 3
4.4. Cahsanlarin Kurum ici Entegrasyonlarinin Saglanmasina Iliskin Cahsmalar

Kurum kiiltliriinii, kurumda calisan herkesin hissetmesi ve davraniglarini bu
cercevede olusturmasi beklenir. Okul liderlerinin basarili olmasi ortak idealler
temeller, ilkeler ve inanclar sistemini okul personeline asilamasindan gecer. Kurum
kiiltiiriinii bir davranig bi¢cimi haline getirebilen ve 6zlimseyebilen personel, kurumun
menfaatlerine hizmet edebilir. Zincir okullarda bunun daha gii¢lii goriilmesi beklenir.
Toplanilan data sonucu hemen hemen her okulda belli sistematik bir kiiltiiriin
astlandig1, bunun i¢in farkli subelerden 6gretmenlerin bir ¢at1 altinda hizmet i¢i egitim
ya da oryantasyon ve seminer donemleriyle, calistiklari kurumun kiiltiiriinii tanitan bir
anlayls s6z konusu oldugu goriilmektedir. Miidiirlerin ilerleyen siireglerde de

ogretmenlerini ziimrelerine teslim ettikleri ve ziimre Ogretmenleriyle yasayarak
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kuruma entegrasyonlarinin saglandigini belirmislerdir. Her 3 okulda da siirecin boyle

islendigi goriilmektedir.

Tablo 6

Calisanlarin Kurum I¢i Entegrasyonlarinin Saglanmasina iliskin Calisma Kodlar

Kodlar Okul 1 Okul 2 Okul 3
Oryantasyon ¢aligmalar1 + + +
Egitim seminerleri + + +
Hizmet i¢i egitim - + +
Ziimre ¢aligmalart + + +

+: var / - yok

Okul 1’in 5 farkli subesinde gdrev alan 6gretmenler, hizmet i¢i egitimin tizerinde
durmuslardir. MDR 1, MDR 2, MDR 3 egitim-6gretime baslamadan yapilan hizmet
ici seminerlerden bahsetmislerdir. Okul 2°de farkli subelerde yer alan miidiirler, ziimre
icinde yaparak ve yasayarak deneyimleme iizerinde durmuslardir. Oryantasyonla ilgili
caligmalardan pek fazla bahsedilmemistir. Daha ¢ok yasamlarinda deneyimleyerek yol
aldiklar1 bir siire¢ s6z konusudur. Yine de kurumun beklentilerinin belirtildigi bir
stirecten bahsedilmistir. Okul 3 ise Okul 1°deki gibi egitim-6gretime baglamadan 6nce
yapilan seminerler ve egitim-6gretim yil1 boyunca devam eden hizmet i¢i egitimler
tizerinde durmuslardir. Genel olarak biitiin okullarda entegrasyon g¢aligmalar1 ayni

sekilde ilerlemektedir
Okul 1°de ¢aliganlar oryantasyon ve sistem i¢i egitimler almaktadirlar.

“Oryantasyon ¢aligsmalart yapiliyor. Zaten ogretmenlerin ise baslama ve ise
alim stiregleri bellidir. Dolayistyla bu noktalarda yaz doneminde ogretmen
egitimleri  oryantasyonlar: planlamir. Once kurum  kiiltiirii,  sistemi

aktarimaya ¢alisilir”” MDR 1

“Egitim donemi baglamadan Eyliilde hizmet i¢i egitime altyoruz. Bizim kendi
icimizde kullandigmiz sistemler var. Bunlarin nasil aktif kullanilacagina, ne
ise yaradigina dair egitimlerimiz de var. Bunlarin hepsi 15 giine dagitilmis

olarak veriliyor.” MDR3
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Yazin, egitim-6gretime baslamadan yapilan hizmet i¢i egitimlerin iizerinde
durulmus, bir de sene boyunca ziimre calismalariyla da g¢alisma isleyisinin

denetlendigi belirtilmistir.

“Mutlaka yaz donemi hizmet ici egitim donemlerinde, once kendi
kurumumuzu tanmitiriz. Buradabki igleyisi tanitiriz. Buradaki siiregleri mutlaka
onlarla paylasiriz. Adim adim da bununla beraber devam eden takip
stire¢lerimiz vardiwr. Yil icerisinde de mutlaka ziimre toplantilart ve devam
eden is akisi ile beraber mutlaka destek egitimlerle beraber siire¢ devam

ettirilir.” MDR 4

Okul 2’de de okula baslangic doneminde yapilan oryantasyon c¢aligsmalarinin

yant sira, 6gretmen ziimrelerinin kurum i¢i entegrasyonda etkili oldugu goriilmustiir.

“Hem okul yoneticileri hem boliim baskanlar: tarafindan bir oryantasyon
gerceklestirilir. Yine aym kendi ziimresinden bir ogretmenle bir aylik bir

stiregle birlikte olmast hedeflenir, planlanir.” MDR 2

MDR 4 ayrica kurumun beklentilerini bilen 6gretmenin “mutlu ogretmen”

olabilecegini belirtmistir.

“Beklentiyle verilenler birbirine uyusuyorsa, kisi memnun olur. Simdi
ogretmenimizin mutlu olmasi ¢cok onemli, bir ogretmen nasil mutlu olur? Ne
vapacagint biliyorsa. Yani ona gorevleri sumirlandirilmigsa, ¢izilmigse.”

MDR 4

Okul 3’te de miidiirler oryantasyon ¢aligmalarindan bahsetmistir. MDR 2 de ayn1
MDR 1 gibi hizmet i¢i seminer ve egitim-0gretim yili igerisindeki ziimre
caligmalarindna bahsederken Ogretmenlerin akademik gelisimi {lizerine de ¢alisma
yaptiklarii eklemektedir ve okulun ayrica bir akademi rolii oldugunu da

vurgulamaktadir.

“Onlart daha giiclii kilma adina hizmet igi seminerler yapiyoruz.
Osretmenleri ziimrede bulusturarak, 6rnekleyerek veya calismalarinda bu
konuyla ilgili otoriteler getirerek stirekli bir akademi gibi, ogretmen

yetistiren bir akademi gibi mutlaka hizmet almalarint sagliyoruz.” MDR 2

MDR3 ise hizmet i¢i egitimin yani sira karsilikli beklentilerin de agiklandig: bir

stire¢ izlenildigini vurgulamaktadir.
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“Ogretmenlerimizi hizmet i¢i egitimlere aliriz. Bu egitimlerde planlarimiz,
programlarimizi,  donamimlarumizi,  sinif  donamimlarimizi  anlatiriz,

gosteririz. Beklentilerimizi anlatiriz. Ne istedigimizi ne bekledigimizi.”” MDR

3

MDR 4 genel bir hizmet i¢i egitimin yani sira, her kampiisiin de kendi i¢inde bir

tanitim stireci oldugunu belirtmektedir.

“Iste hizmet ici egitim dedigimiz seyleri biz de yapiyoruz tabii. Bunu bir genel
yapiyoruz. Sonra tabii, Okul 3’liz ama her okulun icinde de kendi dinamigi
var. Ogretmen geldigi okulda da, biz bir sekilde okulumuzu gezdiriyoruz.
Idarecilerle tamgstirtyoruz, yine bir araya geliyoruz, kendi genel isleyisimizi
yapiyoruz, ge¢cmisimizi anlatiyoruz, biz béyle yaptik, su basarilari elde ettik.”
MDR 4

4.5. Kurum I¢inde Yapilan Térenler ve Okul Miidiirlerinin Kurum ici Térenlere

Iliskin Diisiinceleri

Okul 1, Okul 2 ve Okul 3’te genel olarak kurum igi torenlerin ayni oldugu
gbzlemlenmistir (Tablo 7). Her ne kadar farkli okullar da olsa, hemen hemen verilen
yamtlar aynidir. Okul 1 ve Okul 2°de 24 Kasim Ogretmenler Giinii’nde kidem ddiilleri
dagitildigr goriilmektedir. Bunun disinda bazi subelerin kendi ig¢inde, miidiiriin
insiyatifi dogrultusunda yapilan bazi kaynastirma etkinlikleri bulunmaktadir (kahvalti,

aksam yemegi vb.).

Tablo 7

Okul Miidiirlerinin Kurum I¢i Térenlere Iliskin Diisiince Kodlar

Kodlar Okul 1 Okul 2 Okul 3
Resmi torenler + + +
Ogretmenler Gini kutlamalar + + +
30. y1l gibi dénemlerin kutlanmast + - -
Mezuniyet torenleri - - +
Ogrencilerle yapilan proje ve etkinlikler + + +
Kidem 6diil térenleri + + +
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Yemekler + - -

+: var / -: yok

Okul 1°de Ogretmenler Giinii énemli bir tdren olarak kutlanilmaktadir. Bunun
icin O6zel bir gin ve yer belirlenmekte, Ogretmenlerle birlikte bir kutlama
yapilmaktadir. Okul 2 subesindeki miidiirlere kurumu yansitan térenler soruldugunda
genel olarak 6grencilerle yaptiklari projelerden bahsetmislerdir. Okul miidiirleri téren
kapsaminda ozellikle resmi torenlerin iizerinde durmuslardir. Arastirma yapilan
okullardaki miidiirlerin verdikleri yanit neticesinde, zincir okullarda kurumlara 6zel
kurumun tarihi, kurumun 6nemli bir hikayesi vb. 6zel durumlar ve giinlere istinaden
torenler bulunmadig1 goriilmektedir. Okul 3’te de Okul 1 ve Okul 2°de oldugu gibi 24
Kasim okulda c¢alisanlarin  belli kidemlerde o&diil aldiklar1 toren seklinde
kutlanmaktadir. Bunun diginda yine resmi torenlerden bahseden Okul 3 6zel olarak
kurumun tarihi ile ilgili bir térenden bahsetmemistir. Fakat kutlanilan resmi torenler,

diizenlenen yemekler ve 24 Kasim giiniinii kendileri i¢in 6nemini belirtmislerdir.

“Ogretmenler Giinii kutlamas: yapariz. Giizel bir otelde ogretmenlerimizle
birlikte pastamizi keseriz, kutlamamizi yapariz. Eglence halinde kutlariz.”

MDR 1

Okul 1’de Ogretmenler Giiniinde belli kidem &diilleri verilmektedir. 5, 10, 15,

vb. yilin1 tamamlamis 6gretmenlere belli hatira 6diilleri sunulmaktadir.

“S yithimt tamamlayanlara odiil veriliv, 10. Yilini... Yemekte ogretmenler
giintinde hem egleniriz hem kurumumuzun ka¢inci yiliysa onu yadetmis

oluruz.” MDR3

“Syil, 10 yul, 15 yil, 20, 30 yil olanlar da var. Bu kisilere plaket veriliyor.
Onun disinda bu tiir insanlarin ¢ocuklarini okutmaktaki indirim oranlar: fark

ediyor mesela, boyle farkliliklar oluyor.” MDR 4

Okul 1°’de seneye baslarken bir yemek (kahvalti, aksam yemegi ya da piknik)
verilmektedir. Bu kahvaltilar hem biitiin okullarin katildigi hem de sube bazli olabilir.

Bu gibi etkinliklerde sube miidiiriiniin insiyatifi oldugu da gézlemlenmektedir.

“Sadece anaokulu olarakta yani yilin sonunda tiim anaokullar: olarak
gittigimiz ozel bir piknigimiz var. Ama seneyi kapatirken tiim egitim

kurumunda calisanlary, kurucumuz, hani kurucu temsilcilerimiz, bizi bir
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araya getirir. Tekrar boyle bir veda yemegi, hani tatile ugurlarken bizi de hos

bir sekilde ugurlarlar. Doniiste kahvaltiyla karsilarlar bizleri.” MDR 2

MDR 4 ise okul agildiginda yapilan kahvaltilardan bahsetmis ve bu kahvaltilarda

kurucularin program akigina kattig1 farkl bir etkinlik oldugunu da eklemistir.

“Okulumuzun ilk a¢ildigi giin bir kahvaltimiz vardir. Tiim okulumuza devam
eden egitim kadrosuyla beraber, her sene okulumuzun agildigr dénemde bir
egitim kadrosu ve idarecilerle birlikte bir kahvalti planlamamiz vardir. Bu
kahvaltinin icine olabildigince her anlamda hani yoneticilerimize de tesekkiir
ediyoruz. Stirprizli bir aksiyon koyarlar. Bu yil bir nefes egitimiyle basladik
gibi.” MDR 4

Okul 2°de resmi torenler ve 6grenci projelerinden bahsetmistir.

“Bir kere Milli Egitim’in belirledigi resmi torenler olmazsa olmazimiz...
Osretmenler Giiniimiizde 6grenci meclislerimizin yaptigi kutlamalar vardir.
Rehber ogretmenlerimiz 6grenci meclislerimizle farkl etkinlikler yaparlar...
Pi giiniimiiz, matematikte yapilan bir etkinlik. Su giiniimiiz var ilkokulda

yapilan bir etkinlik. 21 Mart ayni zamanda su giiniidiir de.”” MDR 1

Okul 2’de MDR2, MDR3 ve MDR 4 yapilan toren ve etkinlikler igin
Ogretmenler Giiniinii belirtmis ve sube bazli olarak kahvalt1 ve yemeklerin miidiiriin

insiyatifi dahilinde yapildigin1 belirtilmistir.

“Burada ortak bir toren soz konusu degil. Burada biraz miidiiriin insiyatifine
bagvurulabiliyor. Zincir okul olsakta. 8§ Mart su an igin hani en yakin. Orada
ogretmenlerimizi, ¢calisanlarimizi, personelimizi motive edecek torenler. 24

Kasim’da ayni sekilde motive edici torenler soz konusu oluyor.” MDR 2

“Bizler de ogretmenlerimizle kiigiik ve kendi i¢cimizde mesela bazen Pazar
kahvaltisi. Iste bir aksam yemegi. Ciinkii biz esimizden ¢ok burdaki
arkadaslarimizla birlikteyiz. Disarida da bir paylagim olmast 6nemli.” MDR
3

Okul 3°te, MDR 2 yapilan torenlerin titizlikle hazirlandigini belirtmistir.

“Milli torenlerimiz oluyor. Mezuniyet térenlerimiz oluyor. Ac¢ilis tanisma
toplantilaruimiz  oluyor. Bunlar ¢ok titizlikle hazirlaniyor. Bizim aylar

oncesinden bellidir, ne zaman olacagi nasil olacagi, nerede olacagi.Bizim
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torenlerde, biz kendimizi ev sahibi gibi gormek durumundayiz. Evimize gelen

misafir titizliginde ve 6zeninde karsilariz.” MDR 2

“Kurumun kurum olmasiyla ilgili de iste, ¢alisanlariyla ilgili ozel her yil
mesela yaptigimiz, kurumda yillarini gecirmis insanlara fark kazandwrmatk,
onlarin da ¢calisma mutlulugunu daha perc¢inlestirmek adina, 5, 10, 15, 20, 25
villik odiillerini almalari, aymi zamanda hem etkinlik tarzinda, eglence

tarzinda bir y1l, giin yasatmak.” MDR 3

MDR 4 mezunlar i¢in de, mezunlar dernegini bulusmasinin yapildigi bir
torenden bahsetmistir.  Bazi smif seviyelerinde mutlaka sene sonu gdsterisi

yapilmaktadir.

“Bizim mezunlar dernegi bulusmamiz yapiliyor. Okulumuzun bahg¢esinde
yvapiyoruz. Bir sene lise bah¢emizde de yaptik. Hani mezunlarumiz gelip, bir
araya geliyoruz, eskileri konusuyoruz vs. Onun disinda miimkiin oldugunda

her sinif seviyesinde sene sonu bir sinif gosterisi yapmaya ¢alisiriz.” MDR 4
4.6. Kurum Kiiltiiriiniin Basariy1 Etkileme Sekilleri

Kurum kiiltiiri, kurumu olusturan insanlarin ortak davranis ve degerler
cercevesinde hareket etmesi ve buna gére olusturdugu inanglar sistemidir. Ogrencinin
toplumsal hayat icinde yer alan ve kisiliginin olusmasimini da biiyiilk anlamda
destekleyen, Ogrenmesini ve Ogrenme silireci sonunda okul basarisini etkileyen
faktorlerden biri de okul kiiltiiriidiir (Demirtas, 2010). Kurum kiiltiiriiniin isleyebildigi
sistemlerde basarili olmaya daha ¢ok yaklasilacaktir. Goriisme yapilan 3 okul da

kurum kiiltiiriiniin okulun basarisinda etkili oldugunu belirtmislerdir (7ablo §).

Tablo 8

Kurum Kiiltiiriiniin Basariy1 Etkileme Sekilleri

Kodlar Okul 1 Okul 2 Okul 3
Ogretmene verilen deger + + n
Biitiinsellik, sistematik olma + + +
Ortak beklenti + - +
Kendi i¢inde yapilanma - + -
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Veliye ve 6grenciye verilen deger + + +

Kurumun imaj1 + + +

+: var /- yok

Okul 1 miidiirleri okullarin 6gretmene verdigi deger, biitlinsellik ve ortak
beklentinin okul kiiltlirlerinin bir pargasit oldugunu ve bu durumun basariy1 olumlu
etkiledigini savunmaktadirlar. Bu kavramlarin Okul 1’in kiiltiirel yapisini olusturdugu
goriilmektedir. Okul 2’de goriisiilen miidiirler, kurum kiiltiiriiniin basartya etkisi
oldugunu belirmislerdir. Bu okulun kurum kiiltiiriiniin nasil basariya etkisi olduguna
ait kodlar, kurumun imaji, biitlinsellik, sistematik olma, kendi i¢inde yapilanma
seklindedir. Okul 3 miidiirleri diger okullar gibi sistemin diizenli bir sekilde isliyor
olusundan, ortak bir sisteme sahip olunmasindan dolay1 kurum kiiltiirliniinii bagariya
olan etkisini olumlu olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Genel olarak biitiin okul

miidiileri kurumun olusturdugu sistematik yapinin basariy1 etkiledigini belirtmislerdir.

Okul 1 6gretmene verilen degerden bahsetmistir.

“Cok etkili oluyor. Her seyden once ilk basta dedigim sey, okulu okul yapan

ogretmendir. Ogretmen degerli hissettigi yerde kalmayt ister.” MDR 5

Okul 1 ‘de miidiirler biitiinsellikten bahsetmistir ve bu biitlinselliin basariy1
etkiledigini belirmistir.

“Kurum kiiltiirii dedigimiz gibi bir biitiinii temsil ediyor, evet anaokulunda

baslyor bu kiiltiirel yapi, ama ilkokul sonuna geldigi o noktada beklentinin

karsilanip hedefe varmis olmasi onemli. Anaokulu oranin bir baslangici

zaten. Anaokulundan ilkokulumuza giden bir 6grenci degisiklik yaptigini

hissetmez. Zaten biz anasinif hazirlik 6grencilerimizle de haftada bir giin

kampiise giderek orayt yasatryoruz 6grencilerimize.” MDR 2

“Her alanda, bu sadece akademik basari degil, baktigimiz zaman sosyal
dinamiklerde de ¢cocugun hani okul oncesinde en onemli, iizerine durdugumuz
nokta, kisilik gelisim ve ozgiiven siiregleridir. Bunlara da baktigimizda hani
bir birey olustururken olmazsa olmazlar. Tiim bunlar: biz biitiin olarak ele
aldigimizda ve adim adim taslart yerine koyup insa ettigimizde daha saglam

bir bina ¢ikiyor ortaya aslinda.” MDR 3
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Okul 2°de MDR 1 ortak miifredat konusunda deginmistir.

“Kurumun kiiltiirii okulun basarisinda ¢cok onemli. Ciinkii bir kere bizim ortak
stmavlarimiz oldugu i¢in, ortak sinavlarda akademik basariyr hedeflememize
bagli olarakta, tiim kurumumuzun hepsinde akademik olarak herkesin esit
miifredatta ve egit giindemde olmasi gerekiyor. Ciinkii belirlenmis bir sinavda
“a” okulunun geride kalmast “b” okulunun geride kalmasi, 6gretmenin ve
idarenin bu anlamda koordinasyonunun kopuklugu anlamina gelmek.

Miifredat birliginin tamamlanmasi konusunda destek vermemiz gerekiyor ki

basariyi ortak basariyt ortak sorgulayabilelim.” MDR 1

MDR 2 de ortak bir tutumun 6nemini vurgulamistir. Bu ortak tutumu sadece
kendi kurumunda degil, genel olarak egitim kurumlarinda olmasi gerektiginin altin
cizmistir.

“Isleyis icin cok onemlidir bence ortak bir tutum, ortak davramslar. Ogrenci
o kiiltiirden ¢ikar zaten. Giivenirliligi, diiriistliigii goriirse kiiltiirden aym
sekilde bu sekilde gelecekler yetistirebilirsiniz. Zaten bu kiiltiirlerden ¢ikar.
Bu kiiltiir zincir okul olsun, normal okul olsun, devlet okulu, o6zel okul olsun,

bunlari zaten benimsemesi gerekir diye diistintiyorum.” MDR 2

MDR 3 yine smav basarisinin, ortak sistemden dolay1 arttifini, akademik
basarinin yani sira diger alanlarda da ¢ocugun basarisini saglamay1 hedeflediklerini

belirmistir.

“Yaptigimiz sinavlar, her hafta yaptigimiz sinavlarin degerlendirilmesi,
doniisler, etiidler vs. ¢cocugun basarisini arttiriyor. Cocuk kendini degerli
hissediyorsa basarisi var. Bu sadece akademik basari degil. Yani sportif

basart da bizim i¢in 6nemli.”” MDR 3

MDR 4 ayni zamanda biitlinselli§in anaokulundan ilkokula gegis gibi, egitim
seviyesi gecislerinde, ayni kurum igerisinde bu gecisi yasayan Ogrencilerin, bazi
davraniglar1 daha rahat ortaya koydugunu vurgulamistir.

“Gergekten bakiyorum ben. 5. simifa bize ilkokuldan gelen ogrenciyle,
ortaokuldan gelen ogrenci ¢ok farkl. Ogretmene yaklasabiliyor, 6gretmene

soru sorabiliyor. Niye? Ciinkii bu ¢ocuk 4 yastan itibaren, 5 yastan itibaren,

ayni bakis agisiyla ilerleyebiliyor.” MDR 4
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Okul 3’te kurum kiiltiiriinii 1yi kavramis bireylerin ¢alistig1 ve bu noktada

kurumun da kdiltiirii iyi aktardigi gorlismiistiir.

“Kurum kiiltiirii bir durustur, isin vitrinidir. Bunlara sahip oldugunuzda da

verdiginiz mesaj dogru algilandiginda basarili olursunuz.” MDR 1

Okul 3’te MDR 2 ayni1 zamanda miifredat sisteminin her kampiiste ortak islemesi
ve bunun sonucunda 6gretmenin denetim saglamasinin da 6grenci de “okullu olma”

diistincesini uyandirdigini belirtmektedir.

“Arti  Ogretmenlerimizden  beklentilerimiz, ders, plan, kazammlar,
ogretmenlerimiz de bunun farkinda. Cok ciddi denetimler, arka arkaya devam
eden bir deneyim mekanizmamiz var. Ogretmenlerimizin bunu atlamasi zaten
50z konusu degil. Yani bir sinifta anlatilanin obiir sinifta anlatilmamasi gibi

bir sansi olamaz, olmuyor da zaten.” MDR 2

Ogrencilerin de takip sisteminin bilincine vardiklarini ve buna gore bir davranis
ve inanig bigmi olusturduklarini belirtmektedir. MDR2, okulun saglamaya ve
oturtmaya 6zen gosterdigi kiiltiirii benimsemeleri i¢in en dnemli kavram oldugunun

ustiinde durmaktadir.

“Bize de ¢ocuklarimiza da bir “Okul 37 ogrencisi hassasiyetinde biitiiymek
durumundayiz. O da tabi ki ¢ocugun i¢sel motivasyonuna yansiyor. “Okul
3 "liiyiim demesi i¢cin de yapmasit gerekeni. Ciinkii ogretmeni hichir sey
atlamwyor. Higbir sey goziinden kagmiyor. E ¢ocukta bu dogrultuda
ogretmeninden ‘“nasil olsa bakmayacak, nasil olsa bilmeyecek” gibi bir

durumu olmadig i¢in mecburen her seyini ¢ok daha iyi yapmak durumunda.”

MDR 2

MDR 3 giin gectikce artmakta olan 6zel okul sayisinin da goz ardi edilmemesi
gerektigini belirmistir. Bu durumda kurum kiiltlirii olusturmanin, kurum basarisini

dogrudan etkiledigini vurgulamistir.

“Yani aslinda yasamsal derecede etkili diyebilirim. Ne kadar etkili, aslinda
Tiirkiye 'de egitim sektorii ¢cok yeni bir sektor. Yani %3 oraminda bir sektor.
Su anda Milli Egitim bunu %8, %10’lara ¢ikarma ile ilgili hedef icerisinde.
Cok hizli bir biiyiime olustu.” MDR 3
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Bununla birlikte, sistemin i¢inden yetisen 6gretmenlere ve egitimcilere yer veren
bir kurum oldugunu belirten MDR 3, bu noktada kurum Kkiiltliriinii benimseyen

paydaslarin okul basarisinda etkisi oldugunu belirtmektedir.

“Siz i¢inizden, bu kurumda ¢alisanlari belli bir basamaklarla iist kademeye
kadar getirdiginizde, aslinda yasamsal kazamiminizi da saglamis oldugunuz
ortaya ¢tkiyor. Niye? Clinkii siz her basamakta is hayatinda tecriibe
dedigimiz seyi, en iist kademeye kadar liyakatla, bu farki yarattiginizda, en
altr gegmis yillarda gordiigii icin, onu daha iyi anlayabiliyor. Ve o zaman, is
hayati ¢alisma barist, bu igin siirekliligi anlaminda da ¢ok biiyiik bir zenginlik
katryor.” MDR 3

MDR 4 kurum kiiltiiriinde 6gretmen faktoriiniin tstiinde durmustur. Mutlu
ogretmenin kuruma basar1 getirdigini belirmistir. Yani kurum kiiltiirlinde 6gretmene

verilen dnemden bahsetmistir.

“Bir ogretmen ¢ocugu icin eger kurumun yaninda oldugunu hissederse, o da
¢ok isini sahipleniyor. Bu da su demek, ogretmen sinifa mutlu girecek
demek... Ogretmen sinifa ne kadar mutlu girerse, ne kadar pozitif girerse,
basari da aslinda oyle geliyor. Yani bir yerde zaten bir basarisizlik varsa,

doniip baktiginizda 6grenciden ¢ok 6gretmen bazli oluyor mesela.” MDR 4
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Bolim 5

Tartismalar, Sonuclar ve Oneriler

Kurum kiiltiirii, bir kurumda ortak davranisg, inang ve aliskanliklar belirleyen bir
kavramdir. Kurum kiiltiiriiniin son zamanlarda motivasyon ve baglilik gibi faktorleri
etkiledigi goriilmiistiir. Bir¢ok arastirmaci (Ouchi, 1989; Schein, 1999; Cameron ve
Quinn, 2006) kurum kiiltiiriiyle ilgili metodolojiler gelistirmiglerdir. Her bir
aragtirmaci kurum kiiltiiriiniin biitiin paydaglara olmas1 gerektigi sekilde aktarilmasi
gerektigi, bu noktada liderin biiyiik bir rolii oldugunu vurgulamaktadirlar. Ozel egitim
kurumlarinda, lider rolii olan kisiler okul miidiirleridir. Bu bakimdan arastirmanin

caligma grubunu zincir okullarda gorev alan liderler yani miidiirler olusturmaktadir.

Ozel okullarin Tiirkiye’de devlet tesvigi kapsaminda da gelistirilmesi
amacglanmaktadir (Eyliil, 2017). Ozel okullarin ilerleyen zamanlarda sayilarmin
artmasiyla birlikte okullar kendi iclerinde de subelesmeye gideceklerdir. Su anda
Tiirkiye’de hali hazirda bulunan ve senelerdir egitim O6gretime devam eden hem
Istanbul’da birden ¢ok hem de Tiirkiye’de cesitli illerde kampiisii bulunan 6zel zincir
okullar bulunmaktadir. Arastirmada bu 6zelliklere sahip Tiirkiye’nin 6nemli 3 farkli
zincir okuluyla goriigiilmiistiir. Bu goriismelerin  sonucunda ulasilan verilerin
analiziyle belirli temalar belirlenmis ve her okul i¢in belli ortak kodlar
olusturulmustur. Yapilan veri analizi sonucu arastirma yapilan her okulun hem kendi

icinde, hem de diger okullar ile arasinda degerlendirme yapilmistir.

Arastirmanin sonucuna gore; zincir okullarda biirokrasi kiiltiiriiniin var oldugu
goriilmistiir. Weber (1948) biirokrasi orgiitlerdeki karmagikligi kaldiran bir sistem
oldugunu belirtmistir. Goriigme yapilan miidiirler de merkezi sistemin okulda bir
diizen yarattigimmi belirtmistir. Arastirma yapilan okullardaki miidiirlerin hepsi
kurumlarinda merkezi bir sistem bulundugundan ve bu sisteme gore biitiin subelerin
hareket ettiginden bahsetmistir. Bu merkezi sistemin i¢inde sinav sistemi, okul i¢i
yapilan torenler ve etkinlikler gibi kavramlar yer almaktadir. Merkezi sistemde bir ast-
iist iliskisi oldugu goézlemlenmistir. Cameron ve Quinn (2006) one siirdiikleri
“’Rekabetci Degerler’” kiiltiir modelinde, kadrani olusturan bir kiiltiir tipinin de
“’Hiyerarsi Kiiltlirii’” oldugunu belirtmistir. Cameron ve Quinn (2006) hiyerarsinin yol
izerinde fikir ayrilig1 olmasina ragmen takimin ayni1 yonde devam etmesini saglayan

bir unsur oldugunu belirmistir. Merkezi sistemi oturtmak i¢in bu hiyerarsik diizenin
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okullarda mevcut oldugu goriilmektedir. Okullarda kontrol mekanizmasi hiyerarsik bir
diizenle saglanmaktadir. Miidiir, miidiir yardimeilari, ziimre bagkani ve seklinde giden
bu hiyerarsik zincir, 6gretmenlerin gorevlerini yerine getirmeleri i¢in yol gdsterici ve
islerini kolaylastiric1 olarak algilanmaktadir. Okul miidiirleri de diizenin hiyerarsik
oldugundan bahsetmiglerdir. Fakat ekip calismasinin {izerinde durmuslardir. Karar
verme mekanizmasinin merkezde oldugu, kurumun tiim c¢alisanlarinin da bu karara
yonelik ¢aligma diizeni sagladigi saptanmistir. Harrison ve Handy’ nin 6rgiit kiiltiirti
modelinde merkezi sistemin etkin oldugu bu tip kiiltiirlere “’Gii¢ Kiiltiirii’> dendigi
goriilmistiir (Middleton, 2002). Okul miidiirleri, biirokrasi ve hiyerarsinin diizen
getirdigini, calisma rollerinin bu diizene gore verildigini belirtmislerdir. Okullar
merkezden aldiklar1 yonergelerle yonetilseler de her okulun kendine ait bir ¢alisma
disiplini oldugunu da belirtmislerdir. Merkezden gelen kurallarin pek digina ¢ikilmasa
da okullarin bulundugu fiziki konum ya da veli ve 6grenci durumuna gore belirli
diizenlemeler yapildigini belirten miidiirler de olmustur. Fakat yine bu diizenlemeler
merkezle paylasilarak ve onay alindiktan sonra yiiriirliige konulan, gerekirse diger
subelerde de uygulanabilirligi {istlinde konusulan diizenlemelerdir. Okula yeni bir
uygulama geldiginde de ayni sey s6z konusudur. Miidiirler vizyon ve misyonun
iizerinde fazlasiyla durmuslardir ve bu kavramlarin okul kiiltiiriinii olusturdugunu
sOylemislerdir. Yeni bir uygulama durumunda, eger biinyeye katilacak bir durum séz
konusuysa mutlaka kurum kiiltiiriine uyacak sekilde olmasi, gerekirse biinyeye
katilmamasi s6z konusu olacagindan bahsedilmistir. Chalvin (2005) okul kiiltiirii
olusurken aile kiiltliri, ulusal ve lokal kiiltiir okul kiiltlirtiyle kombinlendigini

belirmistir.

Her 3 zincir okulda da okul miidiirleri kurum kiiltiirii tanimlarmi kendi okul
kiiltiirlerinin 6zellikleri tizerinden yapmislardir. Hemen hemen ayni cevaplart vermis
ve kurumlarinda iletisim, aidiyet ve yine hiyerarsik diizenin bulundugundan
bahsetmislerdir. Dogru iletisimin ve seffafligin da iistlinde durmuglardir. Kurumun
menfaatlerinin 6n planda oldugu ve buna gore calisiimas1 gereken bir diizen oldugunu
savunmuslardir. Kurum igindeki biitiin ¢alisanlar kurumun menfaatlerine oncelikle
hizmet etmelidirler. Bunlardan biri &grencilerin  basarisidir. Okul miidiirleri
okullarinin kiiltiirtinden bahsederken, 6grenci odakli anlayistan sik¢a bahsetmislerdir.
Bunun yani sira okullarda farkli egitim seviyelerinden (anaokulu, ilkokul, ortaokul ve

lise) miidiirlerle goriisiilmiis olsa da okul miidiirleri hangi okul seviyesinde calisirsa
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caligsin  kurumlarimin  kiiltiirlerini  aym1  sekilde degerlendirmislerdir. Hatta
anaokulunda calisan okul miidiirleri ilkokul ve ayn1 okulda olan 6grencilerin ilkokul
ve ortaokul gecislerinde kurum Kkiiltliriinii benimseyen calismalar yaptiklarini ve
kuruma adapte, kurumun bilincinde 6grencilerle islerin daha kolay yiiriidiigiinii

belirmislerdir.

Okul midiirleri genelde ¢aligtiklar1 okullarin farkli kampiislerinde gérev almay1
yani rotasyonu denemislerdir. Her 3 okulda da midiirler rotasyonun hicbir sekilde
farkl1 hissettirmeyecegi, sistemin merkezi olmasindan dolayi isleyisin de ayn1 kalacagi
konusunda hem fikirlerdir. Ayni okulun farkli sehirlerindeki kampiislerinde gorev
alsalar bile, is degisikligi yapmis gibi hissetmeyeceklerini dile getirmislerdir. Bu
noktada Ozel zincir okullarin subelerinde de merkezden olusturulmus kiiltiiriin
hissedildigi ve ona gore herkesin bir davranis sekli olusturdugu goriilmektedir. 3 farkl
okuldaki miidiirlerle goriisiilmiis olsa da rotasyon faktoriiniinii kurum kiiltiiriinii higbir
sekilde etkilemedigi diisiintilmektedir. Her 3 okulda da basari mutlaktir. Her 3 zincir
okulda da o6grencilerin akademik ve kisilik gelisimlerinin 6nemli oldugu
belirtilmektedir. Bdylelikle farkli zincir okullar da olsa, piyasa kiiltliriiniin de
bulundugu goriiliirmiistiir ve rekabetci bir anlayis ile ayn1 hedefe dogru ilerlemeye
calisildig1 fark edilmistir. Cameron ve Quinn’in (2006) 6rgiit kiiltiirii modelinin bir
kadranin1 olusturan bu kiiltiir tipinde rekabet ve {iretkenlik mevcuttur. Piyasa
kiiltiiriiniin hakim oldugu bu tip orgiitlerde de standartlasmaya giden bir durum soz
konusu oldugu fark edilmistir. Okul miidiirlerinin sorulara ayni cevaplar1 vermesi,
kurumlarin farkli olmasina ragmen bazi noktalarda yapilan térenlerin bile birbirine
benzemesi, piyasanin olusturdugu rekabet ortamindan kaynaklanan arz-talep meselesi

sonucunda standartlagsma ortaya ¢ikmustir.

Her 3 okulda da kuruma yeni katilan ¢alisanlarin hizmet i¢i egitimlerden gegtigi
ve oryantasyon etkinlikleriyle kurum kiiltiirtinlin tanitildig1r belirtilmistir. Schein
(1999), kurumlarda hedef ve amaclara ulagmak icin ortak bir dil ve kavram birligi
olmas1 gerektigini savunur. Bu nedenle kisilerin okullardaki i¢sel entegrasyonunun
saglanmas1 Onemlidir. Okul miidiirleri de bu siirece dahil olarak destekleyici
yorumlarda bulunduklarini belirtmiglerdir. Cogu miidiir ziimrelerinde gorev yaparak
ogrendiklerini de belirtmistir. Bir miidiir ise okullarinda 6gretmenlerin kendi
alanlarinda da bazi donemlerde egitim gordiikleri, konuyla ilgili uzmanlarin gelip

cesitli egitim verdiklerini belirtmistir. Okul miidiirleri 6gretmene verilen degerden
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bahsetmistir ve bazi okul miidiirleri de duygusal bir meslek grubu oldugunu
belirtmistir. Fakat 6grenci merkeze alman bu 3 okulda da 6gretmenlerle ilgili genel
olarak destegin nasil verildigine bagli detayli bir aciklamaya ulagilamamigtir. Her 3
zincir okulda da Ogretmenler hizmet i¢i egitim kapsaminda oryantasyon egitimleri

almaktadir ve bu egitimlerin donemleri bile her okulda hemen hemen aynidir.

Tryce ve Beyer (1984) ritiiel ve torenler icin oOrgiitlerin deger ve inanglarini
gosterdigi etkinlikler tanimin1 yapmustir. Zincir okullarda kurum igi yapilan térenleri
incelediginde, kurumlarin tarihlerine ya da ge¢mislerine ait bir toren olmadig
goriilmustlir. Fakat dikkat ¢ekici olarak hepsi farkli kurumlar da olsa her 3 zincir
okulda da Ogretmenler Giiniin’nde kidem ile ilgili diiller verildigi gdze ¢arpmuistir.
Kurum i¢i torenlerle ilgili genel olarak 6grencilerle yapilan projelerden detayli olarak
bahseden miidiirler vardir. Kurumun tarihini 6zel olarak belli eden bir téren, amblem,
ritiel olmas1 yerine, okullar agildiginda ya da kapandiginda yapilan yemekler,

toplagmalar miidiirler tarafindan belirtilmistir.

Genel olarak bakildiginda zincir okullarda sistemsel olarak ayni olma durumu
s0z konusudur. Her okulda ayn1 seviyedeki 6grenciler (4., 5., 6. siif gibi) ayn1 hafta
ayni konular1 iglemekte ve ayn1 sinavlara girmektedir. Ana tema olarak belirtilen her
tema i¢in midirler mutlaka Ogrencilerle ilgili ya da o temanin Ogrencilere olan
etkisiyle ilgili bir agiklamada bulunmustur. Boylelikle egitim kurumlarinin 6grencinin
en merkezde oldugu kurumlar oldugu goriilmektedir. Bulgular sonucunda elde edilen
sonuclara gore bir sema olusturulmustur. Buna gore zincir okullarda okul kiiltiiriiniin

miidiirlerin diislincelerine gore olusturulan model belirtilmistir.

‘ Zincir Okullarda Okul ’

Kiiltiiri
y\
[ Degerler ve Inanclar ]—ol Normlar ll '[ Ritiieller ve Térenler ]
[ Basan I—»[ Ogrencinin akademik ve sosyal |——’ Ogrenci Projeleri
geligimine Snem vermek

[ Seffaflik }—’{ Agik iletisimi desteklemek }——»1
[ Ekip Calismas: ]——[ Takim rubunu olusturmalk J/

[ Bitimsellik ]—.[ Merkeziyetgi anlayis1 desteklemek
[ Hiyerarsi I'—’i Ast-ist iliskisine 6nem vermek

Kidem &dilleri
[ Mesleki Gelisim ]——.[ Kariyer yolunu agmak

\ )
!

[ YONETIM POLITIKASI j|
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Sekil 7. Zincir okullarda okul kiiltiirii tizerine okul miidiirlerinin diisiinceleri ile ilgili
olusturulan model

Zincir okullarda okul miidiirlerinin okul Kkiiltiirii iizerine diisiincelerinin
arastirlldigr bu caligmada ortaya cikan bulgulara yonelik Oneriler su sekildedir:
Okullarda, miidiirlerin kurum kiiltlirii algilart ¢ok onemlidir. Bu sebeple 6zellikle
zincir okullarda kurumlarin uzun yillar ayakta durabilmeleri, ¢alisan sirkiilasyonu ve
Ogrenci basarist i¢in okul miidiirleri kiltliri ¢ok iyi bir sekilde aktarmali ve
hissettirmelidir. Midiirlerle yapilan goriismeler neticesinde bu durumun hizmet i¢i
egitimlerle veya farkli subelerde gorev yapmis miidiirlerin deneyimleriyle basarili
oldugu saptanmistir. Fakat aktarilan bu kurum kiiltiiriiniinii nasil algilandigi, basariya
etkisinin olup olmadig1 hakkinda daha derin bilgiler alabilmek i¢in bu kiiltiirii paylasan
herkesle goriismeler yapilabilir. Ozellikle gretmenlerin kurum basarisinda biiyiik bir
etkisi oldugu belirtilmistir. Mutlu 6gretmenin mutlu ¢ocuk yetistirdigi agiklanmistir.
Bu sebeple zincir okullarda calisan 6gretmenlerin kendi deneyimleriyle kurum
kiiltiiriine olan algilar1 arastirilabilir. Kurum kiiltiirii mezun olan ya da 6grenim
gormekte olan 6grenci icin de dnemlidir. Basarisin1 ve motivasyonunu etkileyen en
Oonemli araglardan biridir. Bu konunun daha derinlemesine incelenmesi igin bir
arastirma yapilabilir. Zincir okullarda kurum kiiltiiriiniin basariya etkisi 6gretmen ve
ogrencilerin diisiinceleri karsilastirilarak arastirilabilir. Ozel okullarin Tiirkiye’de
sayisinin artmasi beklenmektedir. Bu sebeple bu ¢aligma giincelligini koruyarak belli
bir zaman gectikten sonra tekrar arastirilabilir ve/veya gelistirilebilir. Arastirma, zincir
okullarin sadece Istanbul’da bazi ilgelerde bulunan kampiislerindeki miidiirlerle
yaptlmistir. Daha kapsamli bir aragtirma i¢in bu zincir okullarin il disindaki

kampiisleriyle de goriisme yapilabilir
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EKLER

EK A: Bilgilendirme Mektubu

Saym ..... Okullan1 Midirligiine, ... [ /2019

Bu goriisme formu, okul kiiltiirli iizerine yaptigim “’Zincir Okullarda Okul
Miidiirlerinin Okul Kiiltiirii Uzerine Diisiinceleri”’ yiiksek lisans tez arastirmama
katilimimiz i¢in yazilmigtir. Bu arastirma kapsaminda, zincir okullarinizin
subelerindeki miidiirleriyle goriismeler yapmak istiyorum. Yaptigim goriigmelerde
katilimcilarin kimlikleri ve verdikleri bilgilerin gizliligi korunacaktir. Sizinle yapmak
istedigim goriismenin 45 dakikay1r gegmemesine 6zen gosterilecektir. Kisith zamani
daha iyi kullanmak ve yanitlarin kaydini1 daha ayrintili bir sekilde elde etmek i¢in izin
verirseniz goriismeyi ses kayit cihazi ile kaydetmek istiyorum. Goriismeler tarafimca
yazili hale getirildikten sonra eklemek ya da ¢ikarmak istediginiz yerleri belirlemek
ve onaymizi almak igin size gonderilecektir. Siz istemediginiz siirece bilgiler

aragtirmada kesinlikle kullanilmayacaktir.

Liitfen, asagidaki tirnak icindeki climleyi okuyup, bosluklar1 doldurup,
onayliyorsaniz imzalayip, tarih atiniz. Degerli vaktinizi ayirip arasgtirmama destek

verdiginiz i¢in tesekkiir ederim.
Saygilarimla,
Ceren Cicek

Fransizca Ogretmeni
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EK B: Bilgilendirme Onay Mektubu (Miidiirler Icin)

“Ceren CICEK”’ tarafindan yiiriitiilen ‘Zincir Okullarda Okul Miidiirlerinin Okul
Kiiltir Uzerine Diisiinceleri’ adli calismasmin veri toplama asamasinda sorulan
sorular1 cevaplamay1 ve toplanan verilerin bilimsel bir arastirma kapsaminda
kullanilmasini kabul ediyorum. Ayrica, gériisme sirasinda aragtirmaci tarafindan ses

kaydi alinmasini kabul ediyorum.”

Ad, SOYAD:

Tarih:

Imza:
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EK C: Goriisme Sorulari

“Zincir Okullarda Okul Miidiirlerinin Okul Kiiltiirii Uzerine Diisiinceleri”

Kag yillik 6Zretmensiniz? .........cccoevveveevierieneenienieneenens

Cinsiyetiniz? K/E

Kag yildir bu kurumda gorev almaktasiniz?............cccceeevieneenennene.
1. Kurum kiiltiirii sizce nedir?

2.Kurumunuzda calisanlarin kariyer basamaklarini ¢ikma sans1 var midir? Varsa

bu kisilerde ne gibi 6zellikler ararsiniz?
3. Sizce kurum kiiltiirii okulun bagarisinda nasil etkilidir?

4.Kuruma yeni katilan bir 6gretmeninizin (ya da calisaninizin) kuruma uyum

saglamasi i¢in yaptiginiz ¢alismalar nelerdir?

5.Zincir bir okulda miidiirsiiniiz ve kurum i¢i bir rotasyon yapiliyor, bagka bir
kampiiste miidiir olarak gorevlendiriliyorsunuz. Kendinizi is degisikligi

yapmis gibi hisseder misiniz? Neden?
6. Kurumunuzda yapilan 6zel térenler var midir?
a. Bunlarin konseptini agiklayabilir misiniz?

b. Bu torenlerin sizin i¢in anlam1 nedir?
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EK D: Ozgecmis

KIiSISEL BiLGILER
Soyad, Ad : Cicek, Ceren
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