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ORTAÖĞRETĠM KURUMLARINDAKĠ EĞĠTĠM PROGRAMLARINDA 

YAPILAN DEĞĠġĠMLERE YÖNETĠCĠ VE ÖĞRETMENLERĠN UYUMUNDA 

KARġILAġILAN SORUNLARA YÖNELĠK BĠR ARAġTIRMA 

 

Tuğçe GüneĢ AKDENĠZ 

 

Dünya üzerinde sürekli bir değiĢim mevcut. Bu değiĢim hayatın her alanında 

gerçekleĢtiği gibi eğitim içersinde hiç durmadan, sürekliliğe sahip bir süreç olarak 

yer almaktadır. Bu araĢtırma, eğitim kurumlarında gerçekleĢen değiĢimlerde yönetici 

ve öğretmenlerin karĢılaĢtıkları sorunlar üzerine yapılmıĢtır. 

Özellikle eğitim kurumlarında  eğitim öğretim yılında eğitim programlarında 

yapılan değiĢimlerde yönetici ve öğretmenlerin yaĢadıkları problemler ıĢığında, 

uygulanan değiĢim yönetimi ve sorunlar irdelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırmanın kuramsal çerçevesinde; değiĢim, değiĢim türleri, değiĢim 

yönetimi, değiĢime direnç ve nedenleri, değiĢime dirençle baĢa çıkma gibi konular 

tartıĢılmıĢtır. AraĢtırma tarama modelidir. Veriler, örneklem grubuna iki bölümden 

oluĢan anket Ģeklindeki veri toplama aracının uygulanmasıyla elde edilmiĢtir. 

AraĢtırmanın evrenini 2008-2009 eğitim öğretim yılında Ġstanbul ili Pendik Ġlçesinde 

bulunan 22 resmi ve özel ortaöğretim kurumları oluĢturmaktadır. AraĢtırma 

evreninden random kuralına göre seçilen 4 okulda görev yapan 113 öğretmen 

araĢtırmanın örneklemini oluĢturmaktadır. 

AraĢtırma sonunda ulaĢılan sonuçlar Ģöyledir: 

 Yönetici ve öğretmenler tarafından ortaöğretim kurumlarında uygulanan 

değiĢimlere neden olarak en çok bakanlığın ön gördüğü yasa, tüzük ve yönetmelikler 

gösterilmiĢtir. Ortaöğretim kurumlarında eğitim programlarıyla ilgili değiĢim 

uygulamalarında dokümanlar verilmekte ve hizmet içi eğitimler uygulanmaktadır. 

Ancak bunlar, yönetici ve öğretmenler tarafından yeterli görülmemektedir. Okullarda 

uygulanan değiĢim ve değiĢim sonuçları ile ilgili yönetici ve öğretmenlere geri 

bildirimler verilmediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. AraĢtırmanın sonuçlarından bir diğeri 

değiĢim uygulamalarında gerçekleĢtirilen liderlikle ilgilidir. Yönetici ve öğretmenler, 

okul müdürünün göstereceği katılımcı ve demokratik liderliğin, değiĢimin 

baĢarısında etkili olduğunu belirtmiĢlerdir. Bir baĢka önemli sonuç ise, değiĢim 

uygulamalarının zorlama ve baskı yoluyla gerçekleĢmesinin yönetici ve öğretmenler 
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de değiĢime dirence neden olduğudur. Yönetici ve öğretmenlerin değiĢim sürecine 

katılımlarının olmaması da önemli sonuçlardandır. Ġkna ve katılım, yönetici ve 

öğretmenler açısından değiĢimin baĢarılı gerçekleĢmesinde, önemli faktörler arasında 

bulunmaktadır. DeğiĢimlerin, yukarıdan aĢağıya gelmesi ve değiĢim uygulamalarında 

bürokrasinin fazla olması yönetici ve öğretmenler tarafından belirtilen bir baĢka 

problemdir. Yönetici ve öğretmenler, değiĢimin okullarda çatıĢmalara yol açtığını ve 

var olan çatıĢmaları arttırarak değiĢime dirence neden olduklarını ifade etmiĢlerdir. 

Uygulanan değiĢimlerle yönetici ve öğretmenlerin iĢ yükünün artması ve kurum 

içinde adaletsiz bir iĢ dağılımının gerçekleĢmesi de araĢtırma sonunda ortaya konan 

problemlerden biridir. DeğiĢim sürecinde ve sonucunda ödüllendirmenin, değiĢim 

uygulamalarının baĢarısı için önem oluĢturmaktadır. 

Anahtar sözcükler: DeğiĢim, değiĢim yönetimi, eğitimde değiĢim yönetimi, değiĢime 

direnç, değiĢime direnç nedenleri 
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INVESTGATION ACCORDING TO THE PROBLEMS OF OBSARVANCE OF 

MANAGERS AND TEACHERS ON EDUCATION PROGRAM CHANGINS AT 

HIGH SCHOOLS 

 

Tuğçe GüneĢ AKDENĠZ 

 

There is always changing on earth. This changing has been maintaining in 

education as it has eventuated in our whole life. This investigation, has been prepared 

regording to the problems of managers and teachers they come accross, acording to 

the changings that eventuatet at educational establishments. 

Following, you will find the explications of the problems and the change 

managenment, which the managers and teachers has come accros about the 

changings at education programs in the terms of 2006-2007 at education 

establishments. 

At the theoretical frameworks of the investigations; there has been discussed; 

cgange; change varieties, change managenment, resistance to change and reasons, 

and succeeding in resistance to change. The investigation is scannertype. Datas, has 

been got by appliying of data collecting instrument with two parts to sampling unit 

by overall survey. Area of search is developed by 22 formal and private high schools 

whic are around Ġstanbul/ Pendik. Ġn terms of 2008-2009. 113 teachers at 4 schools 

which were selected by random rule has determine the samples of investigation. 

In he statistical analyze of datas which has been got from the investigation, 

has been presented by smple and cross tables determining of frequency and 

percentage specifications of gender, priority, working time, age which the managers 

and teachers has taken part in this search. In the second part of overall survey, has 

been presented by tables of frequency and percentage specifications which managers 

and teachers come accross the problems of change applications. The datas has been 

analyzed by using “SPSS for Windows ver:12.0”. The datas has been explained by 

making tables.  

The research has shown  that the proposalls and results defined below: 

The reason of changings appliying in high schools has been presented mostly 

as govertment departmen’s predicting of law, corporate chancings, student’s and 
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parent’s expactations, and the problems that the teachers cause.In the high schools, 

about there has been given curriculum about in services training and documents. But 

they all not enough for managers and teachers.They reached result is, in the high 

schools, there has not given any feed back about changing and changing results to 

managers and teachers.It has been specified by managers and teachers, democratic 

leadership and participator leadership is effected to the changing succes. Compulsion 

and using coercion for changing, effects the success of changing according to 

managers and teachers. In this situation, perssuasion is important. One of the 

problem that the managers and teachers come across, the workers at schools, don’t 

attend to the term of changing. Bureaucracy is getting the appliying of changing 

more difficult. The reaching result collision at schools and getting more regarding to 

the changing, is increasing the resisting to the changing.Managers and teachers, 

adapt the vision that not rewarding in the changing process and as a result of 

changing, causes decreasiing the succes of changing applies. 

Key words :Changing, change management, change management in education, 

resisting to change, the reasons of resisting to the change. 
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BÖLÜM  I 

 

GĠRĠġ 

 

Günümüzde toplumlar sürekli olarak kendini değiĢtirme ve geliĢtirme çabası 

içindedirler. Toplum içersinde var olan örgütler de; özellikle bilimsel geliĢmeler, 

teknolojik yenilikler, artan telekomünikasyon potansiyeli ve rekabet,  küresel boyutlu 

bilgi ve ticaret ağı, vb. alanlarda gerçekleĢen değiĢime, değiĢimin hızına ve 

uygulamalarına yetiĢmeye, uyum göstermeye çalıĢmaktadır. 

DeğiĢim hayatın her alanın da olduğu gibi eğitimi ve bu sistem içersinde 

bulunan okulları da yakından etkilemektedir. Okul bireylerin sosyalleĢmesini 

sağlama, onlara toplumun kültürünü aktarma, toplumla uyumunu gerçekleĢtirme, 

liderlik yeteneklerine sahip, nitelikli insan gücünü yetiĢtirme gibi iĢlevleri olan özel 

bir konuma sahiptir. Bu bakımdan eğitim örgütleri varlıklarını sürdürebilmek için 

çevrenin değiĢen beklentilerine ve gereksinimlerine uyum sağlamak, hedeflerini 

gerçekleĢtirmek ve bu çevreyle dirik bir iliĢkiye sahip olmak zorundadır 

(Bursalıoğlu, 2004:55). Bunun için sürekli olarak çevredeki değiĢiklikler takip 

edilmeli ve değiĢim, eğitim örgütlerinin kendi örgütsel özellikleri içersinde ele 

alınarak uygulanmalıdır. 

Bilgi toplumunun gereksinimini duyduğu birey, bilgiye eriĢebilen, bilgiyi 

kullanabilen, elde edilen bilgiyi yeni değerlere dönüĢtürebilen, yeni bilgiler 

oluĢturabilen gibi özelliklere sahip olan bir bireydir. Bu yüzden eğitimin çağın 

gereklerine uygun Ģekilde düzenlenmesi ve eğitim sisteminin değiĢtirilmesi gerekir. 

Ayrıca eğitim, bireyin hedeflerinin, sorumluluklarının, yetenek ve yaratıcılık 

potansiyellerinin oluĢmasına ve gerçekleĢmesine olanak sağlar. Bu nedenle eğitimde 

bireysel, ulusal ve küresel boyutlarda sürekli bir geliĢim ve değiĢim sağlamak 

gereklidir (Alkan, 2001: 397). 

Yapılan değiĢimlerin sağlıklı ve istenilen bir Ģekilde gerçekleĢebilmesi için 

eğitim kurumlarında değiĢimde etkili olan unsurlar tanınmalı ve yaĢanan problemleri 

fark edilerek çözüm yolları aranmalıdır. Okullarda gerçekleĢtirilmeye çalıĢılan 
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değiĢim yönetiminin baĢarısında en önemli faktörler değiĢimleri uygulayacak 

yönetici ve öğretmenlerdir. Yönetici ve öğretmenlerin değiĢimi algılamaları,  

değiĢime uyum göstermeleri, değiĢimi kabul ederek katılmaları ve değiĢimi 

uygulama biçimleri değiĢimin baĢarısını etkilemektedir. Okullarda uygulanan 

değiĢimlerde yaĢanan problemler iki grupta incelenebilinir. Birincisi değiĢimin 

uygulanması sırasında yaĢanan problemler bir diğeri de değiĢime uyum sağlamakla 

ilgili yaĢanan problemlerdir. KarĢılaĢılan bu problemler sonucunda örgüt içersinde 

değiĢime direnç ortaya çıkmakta, bu durum çoğu zaman emek, para ve zamanın boĢa 

harcanmasına sebep olmaktadır. 

Türk Eğitim sisteminde de özellikle 1980‟li yıllardan sonra dünyadaki eğitim 

seviyesine ulaĢabilmek ve eğitimin niteliğini arttırabilmek için “yeniden yapılanma”, 

“eğitim reformu”, “yeniden düzenleme” isimleri altında değiĢim çalıĢmaları 

yapılmıĢtır. Biriken eğitim sorunlarının çözümü için değiĢim hamlelerine 

baĢvurulmuĢtur. Eğitim sistemine yön vermek amacıyla düzenlenen Milli Eğitim 

ġuralarının hepsinde eğitim sistemi ve okulların yapısını yenileĢtirmeye yönelik 

öneriler geliĢtirilmiĢtir. Bu çerçevede birçok kez eğitim ve öğretimi ilgilendiren 

yasalar çıkarılmıĢ ve düzenlemeler yapılmıĢtır. Çoğu ülkede de son otuz yıldır, 

programlı öğretim, açık okullar, açık sınıflar, bilgisayara dayalı eğitim uygulamaları 

gibi birçok yenilikler denenmiĢtir (Yalçın, 2002;17). 

Erdoğan (2002:90) değiĢimin bizim eğitim sistemimizde çok iyi 

yönetilemediğini söylemektedir. Buna örnek olarak, zorunlu eğitimin sekiz yıla 

çıkarılmasında, liselerin dört yıl olmasında, öğretmen yetiĢtirmede tezsiz yüksek 

lisans programları geliĢtirilmesinde, Toplam kalite ve okul geliĢtirme projelerinde, 

ders geçme ve kredi sisteminde, üniversiteye giriĢ sınavlarındaki düzenlemelerde, 

son olarak ilköğretim ve liselerde eğitim programlarında yapılan değiĢimlerde 

yaĢanan sorunlar gösterilmektedir.   

Bu çalıĢmada özellikle eğitim programlarında yapılan değiĢim çalıĢmalarında 

öğretmen ve yöneticilerin karĢılaĢtıkları problemler sorgulanarak çözüm önerileri 

geliĢtirmeye çalıĢılmıĢtır. Bu amaçla liselerde yönetici ve öğretmenlerin okulda 

uygulanan değiĢimlerde yaĢadıkları problemler uygulanan anket çalıĢması ile 

araĢtırılmıĢtır.  

Bu bağlamda çalıĢma dört bölümden oluĢmaktadır. ÇalıĢmanın birinci 

bölümünde değiĢim ve değiĢimle ilgili kavramlar, değiĢim yönetimi, eğitim 

programlarında uygulanan değiĢimler ve eğitimde yapılandırmacılıkla ilgili konulara 
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yer verilmiĢtir. Ġkinci bölümde araĢtırmanın yöntemi açıklanmıĢtır. Üçüncü bölümde 

hazırlanan anketten elde edilen bulgular sunularak değiĢim uygulamalarında yönetici 

ve öğretmenlerin yaĢadıkları problemler tespit edilmeye çalıĢılmıĢ, dördüncü 

bölümde araĢtırmadan elde edilen sonuçlar ve çözüm önerileri sunulmuĢtur. 
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1.1.DEĞĠġĠM 

DeğiĢim, genel ve basit bir anlatımla “bir Ģeyin bir durumdan baĢka bir 

duruma getirilmesi” olarak tanımlanabilmektedir Bu kiĢilerin, nesnelerin yerlerini 

değiĢtirmekten kiĢisel bilgi, yetenek vs. nin getirilmesine kadar olan değiĢimi ifade 

eder (Koçel, 2001:688). DeğiĢimle ilgili olarak literatürde birçok tanımla 

karĢılaĢılmaktadır. Bu tanımlardan bazıları Ģöyledir; 

DeğiĢim; genel anlamıyla belli bir sürede herhangi bir Ģeyde meydana gelen 

farklılaĢmadır (Erdoğan, 2004:9). 

“Değişim; mevcut olan durumumuzun, iletişim ve irtibat halinde olduğumuz çevre koşullarının 

ihtiyaçları karşısında çaresiz ve kayıtsız kalması durumunda bizi yeniden yapılandıracak ve o 

ihtiyaçları giderebilecek düzeyde bireysel ya da organizasyonel anlamda yeni fikirler üretebilmeye 

karar verme ve bunu uygulama sürecidir” (Vardar , 2001: 6).  

  DeğiĢim, bir bütünün öğelerinde, öğelerin birbirleriyle iliĢkilerinde öncekine 

göre nicelik ve nitelik açısından gözlenebilir bir ayrılığın oluĢmasıdır (BaĢaran, 

2005: 45).  

DeğiĢim, kavram olarak zaman akıĢına rağmen aynı kalan bir özellik 

anlamına gelen „temellilik ‟ veya „süreklilik‟ in karĢıtıdır. DeğiĢim, “zaman içersinde 

içinde gözlenebilen geçici olmayan belirli bir toplumun örgütünü ve iĢleyiĢini yapısal 

olarak etkileyen ve o toplumun geleceğe yönelik akıĢını değiĢtiren baĢkalaĢım olarak 

tanımlana bilinir (Çam,1999:190).  

DeğiĢim, hiçbir doğrultuyu ifade etmeyen yani ilerleme ya da gerileme 

biçiminde gerçekleĢebilen, bir değer yargısı taĢımayan ve önceki durum ya da 

davranıĢtan farklılaĢmadır (Tezcan,1984:2). 

DeğiĢim, planlı gerçekleĢebildiği gibi plansız da gerçekleĢebilmektedir. Bu 

bakımdan değiĢim planlı veya plansız olsun sistemin, sürecin ya da konumun bir 

durumdan diğerine geçirilmesi olarak da tanımlanabilinir. DeğiĢim bazen olumlu 

bazen de olumsuz olarak gerçekleĢebilir. DeğiĢim etkililik, verimlilik, güdülenme, 

doyum düzeyinin arttırılması gibi geliĢmelerle sonuçlanırsa olumlu, kontrolsüz bir 

süreç içersinde dağılma ve etkinliğin azalması ile sonuçlanırsa olumsuz olarak nitele 

bilinir ( Sabuncuoğlu ve Tüz, 1995: 21-24). 
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 Herakleitos, değiĢimin zıtlıkların çatıĢması ve sonucunda oluĢu meydana 

getirmesi olarak sonsuz bir döngü olarak yorumlar. Bu, hayatın her alanında her 

zaman var olacak bir süreçtir (MengüĢoğlu,1985: 56). 

Levin‟e göre değiĢim, değiĢmeyi yaratan güçlerle değiĢmeye karĢı direnen 

güçlerin mücadelesi çerçevesinde oluĢur. Her iki taraftaki gücün de artması örgütü 

zorlar, çatıĢmaya yol açar. DeğiĢimin gerçekleĢebilmesi için, değiĢimi yaratan 

güçlerin arttırılması veya değiĢime direnen güçlerin azaltılması yolunda çaba sarf 

edilmelidir (Balcı, 1995:8 ). 

 

1.1.1.DeğiĢimle Ġlgili Kavramlar 

DeğiĢimle ilgili olan ve zaman zaman değiĢimin yerine ya da değiĢimle 

birlikte kullanılabilen, değiĢimle iç içe geçmiĢ kavramlardan bahsetmek mümkündür. 

Örneğin, yenilik(innovation), büyüme, örgüt geliĢtirme, yeniden yapılanma gibi. Bu 

kavramlar aĢağıda kısaca açıklanmaktadır. 

 

1.1.1.1.Yenilik 

DeğiĢim kavramı ile en çok karıĢtırılan kavram yenilik kavramıdır. DeğiĢim 

var olan bir durumdan bir baĢka duruma geçiĢ olarak kabul edilirken yenilik, 

örgütün, var olan ve yeni hedeflere daha etkili bir biçimde ulaĢmaya yönelik planlı, 

yeni çıkmıĢ, kasıtlı, özel bir değiĢimdir, Ģeklinde tanımlanabilir ( Owens, 1998:297). 

YenileĢme bir rastlantıdan çok istenilmiĢ ve planlanmıĢ bir harekettir. 

DeğiĢimin ayırt edici özelliği ise yeni olmasından çok farklı olmasıdır (Erdoğan, 

2005: 14). 

Yeniliğin kapsamı örgütün etki alanını da içerecek Ģekilde geniĢletilirse, 

değiĢim tanımı içinde de değerlendirile bilinir. Bu açıdan yenilik, yeni fikir ve 

geliĢimlerin örgütün kurumsal yapısı içinde bulunan insanlar tarafından uygulanması 

olarak açıklana bilinir (Tüz, 2004: 10). 

Ġki kavram arasındaki farkı Nichoolls Ģöyle açıklar. “Yenilik temelde yeni bir 

Ģey olarak görülür, değiĢim ise zaten var olan bir Ģeyin yeni bir tarzla yeniden 

düzenlenmesidir” (Badavan, 1993:18) . 



 6 

Ravichandran da yeniliği “yenilik ortada olmayan yani daha önce görülmeyen 

ve bilinmeyen bir Ģeydir. Herhangi bir kurumda yaratılmıĢ yeniliğin baĢka bir 

kurumda benimsenmesi benimseyen kurumun yenilik yerine sadece örgütsel bir 

değiĢikliğe uğradığını gösterir “Ģeklinde belirtmiĢtir (Bakioğlu: 1994: 25) 

Budak (1998)‟a göre, “yenilik”, bir değiĢim sürecidir, ancak her değiĢim bir 

yenilik değildir. DeğiĢim orjinalse ve değiĢtirdiği sistemin amaçlarını daha etkili ve 

ekonomik biçimde gerçekleĢtirilmesine katkıda bulunuyorsa yenilik sayılabilir. Bu 

niteliği ile yenilik değiĢimden daha dar kapsamlıdır (Helvacı, 2005: 16). 

 

1.1.1.2. Büyüme 

Büyüme, amaçların daha etkili bir biçimde elde edilmesini sağlayacak teknik 

ve yönetimle ilgili geliĢmeleri kapsar. Yani, örgütün çeĢitli unsurlarındaki hacim 

yönünden bir artıĢı veya miktar artıĢını ifade eder (Dinçer,1994:8). Dolayısıyla 

büyüme bir değiĢme ve geliĢme sürecidir. 

 

1.1.1.3. GeliĢme 

GeliĢme(development) kavramı ise azdan çoğa, yalınlıktan karmaĢıklığa 

doğru nitelik ve nicelikçe değiĢimin oluĢumu olarak tanımlanmaktadır. GeliĢme, 

ilerleme ve olgunlaĢma anlamında da kullanılmaktadır (BaĢaran,2005:304).  

DeğiĢim, olumlu bir sonuç yarata bileceği gibi, süreç sırasında hata yapılması 

durumunda olumsuz bir sonuca da ulaĢıla bilinir. Olumlu değiĢimler aynı zamanda 

geliĢme olarak da adlandırmak mümkündür (Tüz, 2004: 11). 
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1.1.1.4. Örgüt GeliĢtirme 

Örgüt geliĢtirme, tüm örgüt sisteminin etkinlik ve sağlığını arttırmak için 

davranıĢ bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir değiĢme uzmanın yardımıyla 

örgüt üyelerinin inanç, tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmeye yönelik planlı bir 

değiĢikliği gerçekleĢtirme çabasıdır (Dinçer, 1992: 16). Örgüt geliĢtirmenin amacı, 

örgütün ve çalıĢanlarının fonksiyonlarını geliĢtirmektir. 

 

1.1.1.5. Örgütsel DeğiĢim 

Örgütsel değiĢme ise örgütün çeĢitli alt sistem ve unsurlarıyla arasındaki 

iliĢkilerde meydana gelebilecek her türlü değiĢikliği ifade eder. Bu gibi olay ve 

olguların tümünü içine alabilecek derecede geniĢ kapsamlıdır (Genç, 2005:302). 

 

1.1.1.6. Yeniden Yapılanma 

Yeniden yapılanma, sistemin değiĢen ihtiyaç ve beklentiler karĢısında yapısal 

değiĢiklikler yaparak iĢlevselliğini sürdürme, ayakta kalma çabasıdır(Erdoğan, 2004: 

13). Reorganizasyon kavramı ise, yeniden yapılanmanın sadece bir boyutunu ifade 

etmektedir ve bir örgütün örgüt yapısının yeniden düzenlenmesi demektir. Eğitim 

açısından yeniden yapılanma, eğitimin çıktısı olan öğrencilerin niteliğinin 

geliĢtirilmesi için yönetici, öğretmen ve öğrencilerin aralarındaki iliĢki ve rollerin 

değiĢtirilmesidir (BaĢaran, 1996: 48). 
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1.1.2 DEĞĠġĠM TÜRLERĠ 

Ġlgili yazınlarda değiĢim türleri çeĢitli Ģekillerde sınıflandırılmaktadır. Bu 

sınıflandırılmalara göre değiĢim türlerini sekiz grupta toplayabiliriz. Bunlar: 

 

 Planlı ve Plansız DeğiĢim 

 Makro ve Mikro DeğiĢim 

 ĠĢ ve Görev DeğiĢikliği 

 Zamana Yayılan DeğiĢim ve Ani DeğiĢim 

 Proaktif DeğiĢim ve Reaktif DeğiĢim 

 Aktif DeğiĢim ve  Pasif DeğiĢim 

 ĠyileĢtirme ġeklinde Adım Adım DeğiĢim 

 GeliĢimsel, GeçiĢsel ve DönüĢümsel DeğiĢim dir. 

 

1.1.2.1 Planlı ve Plansız DeğiĢim 

Planlı değiĢim, örgütlerin çevresinde meydana gelen değiĢime ayak 

uydurmak amacıyla yönetimin arzusu doğrultusunda organizasyonda ve birey ya da 

grup davranıĢlarında önemli değiĢikliklere neden olan programlardır (Sabuncuoğlu 

ve Tüz, 2001:269). 

Plansız değiĢim ise kendiliğinden ortaya çıkan, amacının, yönünün ve 

süreçteki aĢamalarının önceden düĢünülmediği ve planlanmadığı, örgütün uymaktan 

baĢka çaresinin olmadığı bir değiĢimi anlatmaktadır (Emir,2004: 38). Daha çok 

reaksiyon olarak yapılan değiĢimlerdir. 

DeğiĢimin her aĢaması önceden kararlaĢtırılıp uygulanıyorsa böylesi bir 

değiĢime, planlı değiĢim denmektedir. Planlı değiĢim, meydana gelen geliĢmelere 

mümkün olduğu kadar hızlı uyum sağlama yönünden büyük önem taĢımaktadır.   

 

Planlı Örgütsel DeğiĢimin dört türü vardır (Daft,1993:377). Bunlar aĢağıdaki 

Ģekilde sırala bilinir. 

 Teknolojik DeğiĢimler 

 Ürün DeğiĢiklikler 
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 Yapısal DeğiĢiklikler 

 Kültür ve Ġnsan DeğiĢiklikleri 

Bu değiĢim türleri ġekil 1.1‟deki gibi gösterilebilinir. 

 

 

 

ġekil 1.1 Örgütsel DeğiĢimin Türleri 

Kaynak: Tüz, Melek, “DeğiĢim ve ĠĢletme Ortamında Kaos DavranıĢı”, Alfa 

Yayınları, Ġstanbul, s:33,2004 

 

ġekil 1‟de de görüleceği üzere bir örgütte yapı, ürün, teknoloji ve insanla 

ilgili alanlarda değiĢim gerçekleĢebilir. Örgütün bir alanında meydana gelen 

bu değiĢim, örgütün diğer alanlarını da etkilemektedir. 

 

Planlı bir Ģekilde yapılmakta olan bu değiĢimler kısaca aĢağıdaki gibi 

açıklana bilinir. 

 

Teknolojik DeğiĢimler: Teknolojik değiĢiklik çoğunlukla organizasyonun üretim 

süreci ile ilgilidir. Organizasyonun ürün ya da hizmetini daha verimli hale getirmek 

için teknolojik değiĢiklikler yapılmaktadır (Uyargil, 1998: 111). Son on yılda en 

fazla ve en belirgin değiĢiklikler teknolojide yaĢanmıĢtır. Teknolojik değiĢim, iĢi 

yapmada kullanılan araç ve gereçlerin değiĢmesidir. Ders kitaplarının değiĢmesi,  

Teknoloji 

Yapı 

Mamuller 

Kültür 

Ġnsan            
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fotokopi kullanımı, dersler de tepegöz, bilgisayar, VCD, DVD gibi teknik 

donanımların kullanılması, okulların internet üzerinden bilgiye ulaĢabilmesi gibi 

değiĢikliklerdir. 

Örgütlerde bireyleri teknolojik geliĢmeye özendirme ve yönlendirmenin en genel 

kuralı teknolojik değiĢikliğin aĢağıdan yukarı doğru gerçekleĢmesidir. Yöneticiler 

aĢağıdan yukarı değiĢim uygulamasının planlandığı Ģekilde gerçekleĢebilmesi için 

yaratıcı birimler oluĢturabilirler. Esnek ve merkezkaç bir yapı çalıĢanlara teknolojik 

değiĢiklik uygulamaları için rahatlık ve fırsat verir, katı merkezi bir yapı teknolojik 

değiĢiklikleri zorlaĢtırır (Özkalp, 1980: 254). 

 

Kültür ve Ġnsan DeğiĢimleri: Kültür ve insan değiĢiklikleri, çalıĢanların tutumlarını, 

inançlarını, değerleri ve davranıĢlarında yapılan değiĢimlerle ilgilidir. Örgüt 

içersinde bireysel anlamda yaĢanılan değiĢimler daha çok az sayıdaki insanları 

kapsamaktadır. Okul müdürlerine yeni mevzuatla ilgili hizmet içi eğitim verilmesi 

gibi. Kültürel değiĢiklikler ise organizasyonun tamamı ile ilgilidir. Örneğin, okul 

kültürü kavramının geliĢtirilmesi. Eğitim bu tür değiĢikliklerde en çok kullanılan 

yöntemlerden biridir (Özkalp, 1980:254). Ġnsan değiĢikliklerinde gerçekleĢtirile 

bilinecek iki uygulama vardır. Birincisi eski çalıĢanları yeni çalıĢanlarla değiĢtirmek, 

ikincisi çalıĢanların davranıĢlarında değiĢiklikler yaratmaktır. Eğitim kurumları 

açısından ikinci uygulama daha uygun gözükmektedir. Birinci tür değiĢiklik iĢ gören 

transferi ve iĢten çıkarmayı kapsar ikincisi çalıĢanların eğitimini kapsar (Daft, 

1993:377). Eğitim, verimliliği ve etkinliği artırmak için, kurum çalıĢanlarının 

davranıĢlarını öğrenme süreci ile değiĢtirilmesidir (Helvacı, 2005: 55). Örneğin, 

hizmet içi eğitim programları, seminerler, konferanslar gibi. Staj, iĢ rotasyonu da bir 

baĢka eğitim türüdür. Burada genellikle iĢe yeni baĢlayan kiĢinin, tecrübeli çalıĢanın 

yanında gözlem ve deneme ile öğrenmesi sürecini kapsar. 

 

Ürün ve Hizmetlerde DeğiĢim: Ürünler ve Hizmetlerdeki değiĢimler ise örgütün 

ürün veya hizmet çıktıları ile ilgilidir. Yeni ürünler, var olan ürünlerde küçük 

değiĢiklikler yaparak ya da tamamıyla yeni bir ürün ortaya koyarak oluĢturula bilinir. 

Yeni ürünler yeni teknolojileri gerektirir (Daft,1989:267). BaĢka bir yönden 

baktığımızda, örgütün hizmet ve ürün boyutu ile görev boyutu denk düĢmektedir. 

Örgütün var olma nedeni ürün ya da hizmet üretmektir. Örneğin, Eğitim  



 11 

 

kurumlarının da görevi bu kurumların var olma nedeni olan bilgiyi üretmek ve 

topluma yaymaktır. Örneğin bir üniversitenin, bilgi üretmek ve bilgi yaymak gibi iki 

görevi vardır. Ancak örgütlerin görevlerinde değiĢim yapmak veya tamamen 

görevlerini değiĢtirmek diğer değiĢimlere göre daha zor olabilir. 

 

Yapısal DeğiĢimler: Yapısal değiĢmeler, yönetsel değiĢiklikler olarak da 

tanımlanmaktadır. Yapısal alan örgütün denetimini ve yönetimini kapsar. Yönetimsel 

değiĢimler, örgüt yapısında, stratejisinde, yasalarında, ödül sistemlerinde, iĢ 

iliĢkilerinde, koordinasyon düzeneğinde, muhasebe ve bütçe sistemlerinde ve kontrol 

sistemlerindeki değiĢmeleri kapsar (Daft, 1993:267).Örgütün yapısı, örgütün yetki, 

sorumluluk, iletiĢim ve iĢ akıĢ tarzıdır (Huczynski ve Buchananan, 1991:521).  

Genellikle yapısal değiĢimler içersinde yer alan ancak bazı kaynaklarda 

iĢlemsel değiĢim olarak da adlandırılan değiĢim de burada açıklanabilinir. ĠĢlemsel 

değiĢim, bir iĢin yapılıĢ biçim ve biçemlerinde yapılan değiĢmelerdir (Erdoğan, 

2004: 15). 

 ĠĢlemsel değiĢim, bir iĢin yapılıĢ biçimlerinde önceden planlanan 

değiĢmelerdir. ĠĢin yapılıĢ sırası, hızı ve iĢin yapılıĢını belirleyen kurallarla ilgilidir. 

Zorunlu eğitim süresinin uzatılması, müfredata bazı derslerin eklenmesi veya 

çıkarılması, öğretmen adaylarının daha önce lisans düzeyinde aldıkları dersleri 

lisansüstü düzeyde almaları iĢlemsel değiĢime örnektir (Erdoğan, 2004: 15). 

 

1.1.2.2 Makro ve Mikro DeğiĢimler 

Makro değiĢim, örgütlerin bütününü ilgilendiren köklü değiĢimlerdir. 

Örgütlerin tüm alanlarında ve faaliyetlerinde gerçekleĢen geniĢ bir değiĢimi ifade 

eder. Makro değiĢim, örgüt geliĢtirme olarak da adlandırılmaktadır. Bu tür köklü 

değiĢimler ise örgütlerin yapısında ya da amaçlarında temel değiĢiklikler ön 

görmektedir. Genelde örgüt çaplı ve lider merkezli bir değiĢimdir (Helvacı, 2005: 

23). Bu değiĢimler, tüm örgütü etkilerken, baĢarılı olması halinde değiĢimin 

getirdikleri hem içten hem de dıĢtan fark edilir. Ancak çoğu kez örgüt çalıĢmalarını 

büyük ölçüde etkileyen büyük karıĢıklıklara da neden olabilir (Hussey,1997: 23).  
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Örneğin iĢ süreçlerinde değiĢim mühendisliğinin uygulanması, baĢka bir 

Ģirketle birleĢme, örgütün büyümesi veya küçülmesi gibi. 

 Mikro değiĢim ise örgütün bir bölümünü ilgilendiren değiĢimi ifade 

etmektedir. Mikro değiĢim örgütün çeĢitli alt sistemleri arasında ve içinde 

uyarlamalar, tekrar yenilemeler ve denemelerle gerçekleĢtirilen bir süreçtir(Sadler, 

1999:243). Bu tür değiĢimler, mevcut sistemin aksaklıklarını düzeltmek amacıyla 

yapılan değiĢikliklerdir. Temel örgütsel özellikler korunmaktadır. ĠĢ yapma 

yöntemlerini, iĢ süreçlerini, iĢ yerinin yerleĢim planını, yeni ürün piyasaya sürülme 

yöntemlerinin değiĢtirilmesini ve insanların sanki eskisinin devamı gibi gördükleri 

durumu içerir (Helvacı, 2005: 22). 

 

 

1.1.2.3. ĠĢ ve Görev DeğiĢikliği 

Birey ve iĢ arasında yaĢanan problemleri çözmek problemin türüne ve 

büyüklüğüne bağlıdır. Problem az sayıdaki bireyi kapsıyorsa bireysel değiĢiklikler 

uygun olabilmektedir. Ancak, problem daha sistematik ve daha çok bireyi kapsıyorsa 

söz konusu iĢ üzerinde değiĢiklikler yapmak daha uygundur (Uyargil, 1998:111). 

 ĠĢ ve görev odaklı değiĢiklikleri iki grupta inceleyebiliriz. Bunlar; görev 

değiĢiklikleri ve özerk çalıĢma gruplarıdır. 

 
Görev DeğiĢiklikleri: ĠĢ odaklı değiĢimlerden görev tarifelerini değiĢtirmek son 

dönemde sıklıkla tercih edilen bir uygulamadır. 4/40 çalıĢma haftası bu tür değiĢikliğe 

bir örnek olarak gösterilebilir. Bu düzende iĢ görenler için haftalık 40 saatlik çalıĢma 

süresi standarttır ancak bunu haftanın dört gününde 10‟ar saatten gerçekleĢtirirler. Hafta 

sonu daha az çalıĢmak ve boĢ zamana sahip olmak iĢ görenlere cazip gelebilecektir. 

BaĢka bir görev tarifesi değiĢikliği esnek zaman uygulamasıdır. Bu uygulamada iĢ gören 

haftanın beĢ günü sekiz saat çalıĢmak durumundadır ancak çalıĢma saatlerini kendi 

belirleyebilir. Bu saatler 10: 00 ile 18: 00 arasında olabileceği gibi 07:00 ile 15:00 

arasında da olabilmektedir ( Uyargil, 1998: 111). Görev tarifelerindeki değiĢiklikler ile 

ilgili araĢtırmalar, iĢ gören tatmini ve performansı açısından farklı sonuçlar vermiĢ dir. 

Örneğin 4/40 uygulamasını bir takım çalıĢanlar arzularken, diğerleri istemeyebilir. Böyle 

bir uygulamayı arzulayanların daha çok 1) Gençler 2) Organizasyonun alt kademelerinde 

çalıĢan 3) ĠĢinden fazla tatmin olamayan kiĢiler olduğu görülmüĢtür ( Uyargil, 1998: 111 
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). Ancak bu uygulamanın yararının organizasyonun verimini arttırmasında 

görülmektedir. 

 

Özerk ÇalıĢma Grupları: Özerk çalıĢma grupları ile birlikte organizasyondaki kiĢilerin 

daha verimli ve etkin çalıĢmaları sağlanmaktadır. Örneğin otomobil fabrikasında çalıĢan 

bir kiĢi ya da gruptan bir otomobil yapması beklenemez. Ancak kiĢinin, bir takım 

görevleri etkin olarak gerçekleĢtirebileceği durumlarda bu tür bir değiĢiklik uygulanabilir 

( Daft, 1993: 377 ). Özerk çalıĢma gruplarında bir takım görevler birleĢtirilir ve bir 

ürünün sorumluluğu bir gruba verilir, aynı zamanda müĢterilerle iliĢki kurmaları da 

sağlanırsa zamanla kendi çalıĢma programlarını oluĢturacak ve yaptıkları isten 

sorumluluk duymayı öğreneceklerdir. Grubun her üyesi birleĢtirilmiĢ görevlerin 

tamamını bildiği takdirde grup içi kalite kontrol süreci de çalıĢmaya baĢlayacaktır ( Daft, 

1993: 377 ). 

Özerk grupların oluĢturulmasında problemler yaĢanabilir. Grup etkileĢimi, çalıĢma 

normları ve karĢılıklı iliĢkiler önemli hale gelecektir. Eğer grup içi güvensizlik ve 

çatıĢmalar fazla olursa beklenen verimlilik gerçekleĢmeyecek hatta grup üyelerini 

informal iliĢkilerini geliĢtirmeye yönelecektir ( Daft, 1993: 377 ). 

 

1.1.2.4. Zamana YayılmıĢ DeğiĢim ve Ani DeğiĢim 

 DeğiĢim bazen geniĢ zaman aralığında yavaĢ yavaĢ gerçekleĢirken, bazen de 

kısa zamanda ve bir den bire gerçekleĢebilir. Her iki değiĢimin olumlu ve olumsuz 

yönleri bulunmaktadır. Genellikle ani değiĢimler örgüt içersinde daha fazla dirençle 

karĢılaĢılmasına neden olurken, zamana yayılmıĢ değiĢim faaliyetlerinde bu direncin 

daha az hissedilebilir olduğu söylene bilinir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 1995:164). 

 

1.1.2.5. Proaktif (Öngörücü) DeğiĢim ve Reaktif(Tepkisel) DeğiĢim 

 Proaktif (Öngörücü) değiĢim, çevresel Ģartlar değiĢtiğinde, bunu daha 

önceden öngörülerek örgütün buna hazır hale getirilmesidir. Örneğin çevredeki 

yerleĢim yerlerinin artması gözlenerek, okuldaki sınıf ve öğretmen sayılarının 

arttırılması, ya da öğretim öğrenim süreçlerinin önemli bir bileĢeni olan davranıĢsal 

hedefler oluĢturulması gibi. Yeni davranıĢsal hedeflere ulaĢmak için herhangi bir 

kiĢinin örgütün talimatıyla planlı bir değiĢim programını baĢlatması proaktif bir 
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değiĢimdir (Hanson,1996:284). Bir değiĢmenin proaktif olması, çevre koĢullarının 

tahmin edilerek, örgütün iĢ, faaliyet ve prosedürlerinin değiĢtirilmesini, dolayısıyla 

tahmin edilen Ģartlarda gerçekleĢtiğinde örgütün hazır olmasını ifade eder 

(Koçel,2001:691).  

Reaktif(Tepkisel) değiĢim ise fiilen karĢılaĢılan Ģartlara örgütün 

uyumlaĢtırılmasıdır. Bu değiĢim, çevrede oluĢan olumsuzlukların örgüte verebileceği 

zararı azaltmak için değiĢen koĢullara göre değiĢimin gerçekleĢtirilmesidir 

(Hanson,1996:284). Örneğin,  krizin patlak vermesi ve döviz kurlarının yükselmesi 

karĢısında alınan önlemler tepkiseldir. Yani karĢılaĢılan koĢullara tepki verilmesidir.   

 

1.1.2.6.Aktif DeğiĢim ve Pasif DeğiĢim 

  Aktif değiĢim, örgütün bir takım yenilikleri diğer örgütlerden önce 

gerçekleĢtirerek kendisi değiĢirken çevresini de değiĢtirmeye zorlamasıdır. Pasif 

değiĢim ise, örgütün dıĢında gerçekleĢen değiĢikliklere uyum sağlayabilmek için 

yapmak zorunda olduğu değiĢimleri kapsamaktadır (Uyargil, 1988:112). 

Aktif değiĢim aynı zamanda proaktif ve planlı bir değiĢimdir de. Örgüt bu değiĢim 

türünde değiĢen koĢullara ve yeniliklere hem kendisini hem de çevresini değiĢtirerek 

uyum sağlar.  

 

1.1.2.7. ĠyileĢtirme ġeklinde Adım Adım DeğiĢim 

 Birçok örgüt, çevresindeki değiĢimler karĢısında diğerlerinden geri kalmamak 

adına diğer örgütlerin yaptıkları iyileĢtirmeleri adım adım uygulamaktadır. Bu 

değiĢim aynı zamanda pasif değiĢim niteliğindedir. Örgütlerdeki bu tür değiĢimlere 

kaizen uygulamaları örnek gösterile bilinir. Zamana yayılan değiĢimlerle de 

uygulama bakımından benzerlik göstermektedir. ĠyileĢtirme Ģeklinde değiĢim 

organizasyona keskin bir Ģekilde yansımamaktadır. ÇalıĢanlar tarafından eskisinin 

devamı gibi algılanır. Bu tür değiĢimlerde bireylerin daha kolay uyum gösterdiği 

söylenebilinir (Dinler, 2003:22). 
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1.1.2.8. GeliĢimsel, GeçiĢsel ve DönüĢümsel DeğiĢimler 

GeliĢimsel değiĢim, bir sürecin tamamen Ģekillendirilmesinden çok mevcut 

geliĢmelerle sonuçlanan değiĢimlerdir. Bu değiĢim türü, örgütlerin geliĢme 

programları, performans değerleme ve deneme süreçlerinin parçaları ile birleĢtirile 

bilinir. Bu tür değiĢim ince ayar olarak da nitelenmektedir. Bunun sebebi bireysel 

verimliliği artırmada, anlaĢmazlıkları azaltmada ya da örgütsel etkinliği arttırmada 

küçük ayarlamalara yol açmasıdır (Tüz,2004: 38).  

 GeliĢimsel değiĢim direnç, açık bir muhalefetle belli edilmez ancak bireylerin 

yeni beceriler kazanma ya da yeni bir sürece uyum sağlamada sert olmayan 

tepkisiyle karĢılaĢılır. GeçiĢsel değiĢim, bir örgütün eski bir durumdan yeni bir 

duruma getirilmesidir. Bu değiĢim zaman içinde kademeli olarak ortaya çıkar ancak 

geliĢimsel değiĢimden farklı olarak yeni süreçleri, yeni faaliyetleri, yeni ürünleri ve 

bazen de yeni örgütsel yapıyı içerir (Sabuncuoğlu ve Tüz1, 1995:170). 

DönüĢümsel DeğiĢim, örgütün kültür, misyon, liderlik yada yapısında 

belirgin olarak ortaya çıkan en dikkat çekici değiĢim türüdür. Bu tür değiĢimler atalet 

içinde olan ve dağılmaya baĢlayan örgütlerde ortaya çıkmaktadır (Yaman,2008: 27). 

Örnek olarak, satıĢların azalmasından ve yabancı rekabeti nedeniyle Pazar payının 

kaybedilmesinden dolayı son zamanlarda kaosa sürüklenen tecrübeli ve olgun bir 

Ģirket gösterilebilinir  (Tüz, 2004: 30).       

 

1.1.3.DEĞĠġĠMĠN NEDENLERĠ 

 Örgütlerin modern yaĢantısının sorunlarını çözümleyebilmek için yapı ve 

faaliyet ortamında değiĢimi gerektiren altı önemli nedenin varlığından söz etmek 

mümkündür. Bunlar; (Demirbilek, 1993:100) 

 

 DeğiĢimin sürekli ve hızlı olması: Genel olarak zamanımızda 

değiĢmenin süratinde meydana gelen bir artıĢ bu hızlı değiĢme nedeniyle 

organizasyonların da çevrelerine süratle uymalarını gerektirmektedir. 

 Teknolojik değiĢiklikler ve teknolojinin KarmaĢıklaĢması: Teknolojik 

yapının değiĢmenin süratlenmesine yol açacak Ģekilde daha karmaĢık bir 

hale gelmesi. 
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 Örgütlerin daha kompleks hale gelmesi: Örgütlerin daha kompleks bir 

nitelik kazanması; bu süreç kısmen teknolojinin daha karmaĢık hale 

gelmesinin kısmen de organizasyonların büyümesinin bir sonucudur. 

 Ġnsan kaynağının niteliklerinin değiĢmesi: ĠĢ gücü özelliklerinin 

kısmen de organizasyonlara giren kiĢilerin öğrenim seviyesinin devamlı 

olarak yükselmesi 

 Ġnsan kaynaklarından beklentilerin değiĢmesi: ÇalıĢanların yaptıkları 

iste eskiye kıyasla devamlı olarak daha fazla bağımsızlık ve karar 

serbestliği ister hale gelmeleri. 

 Otorite ve yetki biçimlerinin değiĢmesi: Geleneksel otorite 

biçimlerinin artık tatmin edici olmaktan çıkısı; hiyerarĢik emir-konuta 

zincirine (ast-üst iliĢkilerine) dayanan otoritenin yerinin ehliyet ve 

bilgiye dayanan fonksiyonel otoriterin almaya baĢlaması. 

 

 

1.2.DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠ 

 

1.2.1. DeğiĢim Yönetimi Kavramı 

Güncel Türkçe Sözlük de değiĢim yönetimi Ģöyle tanımlamaktadır (TDK, 2005: 1): 

 

“Hızla değişen bir ortamda ayakta kalabilmek ve rakiplerin önüne geçe bilmek için, 

şirketin kendini yenilemesi, değişim fırsatlarını analiz edip ortaya çıkan potansiyeli 

değerlendirmesi ve en uygun stratejinin belirlenip bunun uygulanması için yeniden 

örgütlenme ve yapılanma işi”.  

 

Her ne kadar Güncel Türkçe Sözlükte değiĢim yönetimi kavramı sadece 

ekonomik bir terim olarak ele alınmıĢ olsa da, günümüzde, eğitim yönetimi dâhil 

birçok disiplinin ilgi alanına girmektedir. Yukarıda yazılı tanımlamada yer alan, 

ekonomik yaĢamın örgütü olan Ģirket yerine baĢka örgütlerin de konulabileceğini ve 

bu sürecin baĢka örgütlerde de geçerli olacağını belirtmeliyiz (TDK, 2005: 1). 

Ġlgili yazında değiĢim yönetimi ile ilgili yapılan tanımlar aĢağıdaki gibi 

özetlenebilinir. 

DeğiĢim yönetimi, iĢ süreçlerinde ortaya çıkan değiĢmelerin bilinçli bir 

biçimde yönlendirilmesi, planlanması ve benimsenmesi süreci olarak tanımlanabilir. 



 17 

DeğiĢim yönetiminin amacı, etkin bir iĢletme stratejisi ile örgütsel performansı 

arttırmak ve sonrasında ise sürekli geliĢmeyi sağlamaktır (Aktan,1997: 24). 

DeğiĢim yönetimi, gelecekte var olabilmek değiĢimi doğru yakalamak ve 

eğilimleri rakiplerden daha önce ve iyi anlamaktır (Düren, 2000:223). 

DeğiĢim yönetimi, örgüt yönetiminin yapısının ve yeteneklerinin iç ve dıĢ 

müĢterilerin değiĢen gereksinimleri doğrultusunda sürekli Ģekilde yenilenmesi 

sürecidir (Koçel, 2001:118). 

DeğiĢim yönetimi, örgüt çalıĢanlarının ve kültürünün iĢletme stratejisi, iĢ 

yapıları ve sistemleri bütünleĢmesi ve uyum sağlama süreci olarak ifade edilmiĢtir 

(Eren, 1998:182). 

DeğiĢimi yönetebilmek bir süreç faaliyetidir. Bir kerelik yeniden yapılanma 

değil, sürekli yeni bilginin elde edilmesi ve benimsenmesi yönünde dinamik denge 

içerisinde olmayı gerektirmektedir (Koçel,2001: 10). Dolayısıyla iĢletmelerin içinde 

yer aldığı dünya ile uyumunu korumak için, gerektiği zaman kendi örgütsel biçimini 

değiĢtirebilmesi gerekir ( De Geus,1999: 25).DeğiĢimi yönetebilecek iĢletmeler her 

Ģeyden önce değiĢimin önünde olabilmelidirler. Bu süreçte iĢletme içindeki 

yöneticilere önemli roller düĢmektedir. Yöneticiler kurumsal proaktiviteyi sağlamak 

için bireysel olarak da davranıĢlarını, duygulara dayanan koĢullandırmalardan çok, 

bilinçli bir biçimde yaptıkları seçimlere dayandırmalıdırlar (Covey,1989: 63). 

DeğiĢim gereklerini karĢılama yarıĢında öne geçenler, performansları yanında stil 

farklılıklarına sahip olanlardır. YaklaĢım farklılıkları; yaratıcılıkları ve geleceği 

okuyup Ģekillendirme çabalarıdır (Aksoy, 2005: 38).   

DeğiĢim yönetiminin ön koĢulu, değiĢim gereğinin hissedilebilmesidir. Bu 

noktayı, durum analizi ve değiĢim kararının verilmesi izleyecektir. DeğiĢimin 

yönetilmesinde yöneticinin dikkate alacağı bazı parametreler ve değiĢkenler söz 

konusudur. Örgüt içi değiĢkenler; görev, yapı, teknoloji ve insan unsurudur (Genç, 

2005:303). 

DeğiĢim yönetiminde gerek iç, gerekse dıĢ çevre koĢulları içinde en önemli 

faktör insandır. Bunlar; çalıĢanlar, mevcut ve muhtemel müĢteriler, iĢ paydaĢı olan 

diğer fertlerdir. En önemli değiĢim desteği ise; değiĢim çalıĢanlarının bilinç 

düzeyinde oluĢan ve değiĢim kültürünü benimseyen bireylerden gelecektir. 

Genç (2005:304) değiĢimin baĢarılı bir Ģekilde yönetilmesinde etkili olan 

faktörler bulunduğunu belirtmiĢtir. Bunları Ģu Ģekilde sırlanmaktadır: 
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Değişim bütünlük içinde ele alınmalıdır. 

Değişim vizyoner ve dönüştürücü liderliği gerektirir. 

Değişim değişken ve parametrelere objektif bir bakışı gerektirir. 

Değişim ekibinin oluşturulması ve eş güdümlenmesi gerekir. 

Değişim ve dönüşüm için yaratıcılık gerekir. 

Değişim için uygun bir örgüt kültür ve iklimi gerekir. 

Örgütün fiziki mali ve beşeri unsurlarının değişim için esnekleşmesi gerekir. 

Örgütün sürekli bir çevresel duyarlılık sahibi olması gerekir. 

 

BaĢarılı örgütsel değiĢimlerden değiĢim yönetimi ile ilgili alına bilinecek en 

genel çıkarım, değiĢimin toplam olarak oldukça uzun bir sürede ve çeĢitli evreleri 

aĢarak gerçekleĢtiğidir. Çok genel ikinci ders, evrelerden herhangi birinde yapılan 

tehlikeli yanlıĢların yıkıcı etkileri olabileceği, hızı yavaĢlatabileceği ve güçlükle 

edinilmiĢ kazanımları yok edebileceğidir ( Kotter, 1995: 60). 

Sonuç olarak değiĢim yönetimi, birbirini takip eden beĢ aĢamalık bir süreç 

içersinde gerçekleĢir (Genç, 2005:304). Bu aĢamalar sırasıyla Ģöyledir. 

 

1.DeğiĢimi zorunlu kılan etkenlerin incelenmesi 

2.DeğiĢim tanısının konması 

3.DeğiĢimin programlanması 

4.DeğiĢimin uygulanması 

5.DeğiĢimin değerlendirilmesi 

Bir baĢka çalıĢmaya göre ise değiĢim yönetimi sekiz aĢamada 

gerçekleĢmektedir  (Kotter, 1995: 67) 

 Bir ivedilik duygusu oluĢturma 

 Güçlü bir rehberlik koalisyonum biçimlendirmek 

 Bir vizyon yaratmak 

 Vizyonu iletmek 

 Diğerlerine Vizyona göre hareket etme yetkisi vermek 

 Kısa vade kazanımları planlamak ve oluĢturmak 

 ĠyileĢtirmeleri pekiĢtirmek ve daha fazla değiĢim yaratmak 

 Yeni yaklaĢımları kurumsallaĢtırma 
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AĢağıda ġekil 1.2 de yukarıda belirtilen değiĢim yönetimi aĢamalarında 

gerçekleĢen çalıĢmalar sırasıyla belirtilmektedir. 

ġekil 1.2 „de görüldüğü gibi değiĢim yönetimi sekiz basamaktan oluĢmaktadır. 

Birinci aĢamada, durum değerlendirmesi yaparak piyasa ve rekabet geçerlilikler 

incelenir ve bir ivedilik duygusu oluĢturulur. Ġkinci aĢamada değiĢim uygulamalarını 

yönetebilecek bir rehber grup oluĢturulur ve bu grup yönetim tarafından birlikte 

çalıĢılması için desteklenir. Üçüncü aĢamada, değiĢim uygulamasını 

yönlendirebilmek için uygun bir vizyon yaratılır ve bu vizyonu gerçekleĢtirebilmek 

adına stratejiler ve planlar yapılır. Dördüncü aĢamada oluĢturulan vizyonun ve 

stratejilerin tüm örgütte duyurulması için her türlü araç kullanılır. Bunun yanında 

rehber grup önderliğinde yeni davranıĢlar örgütteki diğer bireylere öğretilir. BeĢinci 

aĢamada, değiĢimin önündeki engelleri kaldırmaya yönelik, sistem ve yapılarda 

değiĢime gidilir. Bu aĢamada risk üstlenmeyi, yeni fikirleri, giriĢim ve eylemleri 

desteklenmekte ve cesaretlendirilmektedir. Altıncı aĢamada, kayda değer performans 

artıĢını planlayarak bu performans artıĢının oluĢmasını sağlamaya çalıĢılır. 

Performans artımında rol oynayan ve katkıda bulunan çalıĢanlar takdir edilir ve 

ödüllendirilir. Yedinci aĢamada, vizyonu gerçekleĢtirebilecek nitelikte çalıĢanlar iĢe 

alınarak veya terfi ettirilerek vizyonun geliĢmesi sağlanır. Sekizinci aĢamada, 

değiĢimle oluĢturulan yeni davranıĢların baĢarıya etkisi ifade edilerek geri bildirim 

yapılır. DeğiĢim yönetimindeki liderliğin geliĢimi ve sürekliliği için çalıĢmalar 

yapılır. 
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Bir ivedilik Duygusu oluĢturmak  

Piyasa ve rekabet geçerliliklerini incelemek 

Krizleri yada büyük fırsatları tanımlamak ve tartıĢmak 

Güçlü Bir Rehberlik Koalisyonu Biçimlendirmek                                                          

DeğiĢim Çabasını yönetebilecek güçte bir grup oluĢturmak 

Grubu takım halinde birlikte çalıĢmak için yüreklendirmek 

Bir Vizyon Yaratmak 

DeğiĢim çabasın yönlendirmeye yardımcı olmak için bir  

Vizyon yaratmak 

Bu vizyonu gerçekleĢtirmek için stratejiler geliĢtirmek 

 

Vizyonu Ġletmek 

Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek için her türlü aracı kullanmak 

Rehber koalisyon örneğinde yeni davranıĢları öğretmek 

Diğerlerine Vizyona Göre Hareket Etme Yetkisi Verme 

DeğiĢimin önündeki Engellerden kurtulmak 

Vizyona önemli ölçüde karar veren sistem ve yapıları değiĢtirmek 

Risk üstlenmeyi geleneksel olmayan fikir, giriĢim ve eylemleri 

cesaretlendirmek 

 

Kısa Vadeli Kazanımları Planlamak ve OluĢturmak 

Kayda değer performans artıĢları planlamak 

Bu artıĢları sağlamak 

Bu artıĢlarda katkısı olan iĢ görenleri takdir etmek ve ödüllendirmek 

 

ĠyileĢtirmeleri PekiĢtirmek ve Daha Fazla DeğiĢim Yaratmak 

Vizyona uyumayan sistem, yapı ve politikaları değiĢtirmek için  artan 

saygınlığı kullanmak 

Vizyonu gerçekleĢtirebilecek kiĢileri iĢe almak, terfi ettirmek ve 

geliĢtirmek 

Süreci yeni projeler, temalar ve değiĢim araçlarıyla yeniden güçlendirmek 

 

Yeni YaklaĢımları KurumsallaĢtırmak 

Yeni DavranıĢların Ģirketin baĢarısıyla bağlantısını dile getirmek 

Liderliğin geliĢimim ve sürekliliğini sağlayan araçlar geliĢtirme 

 

ġekil 1.2. DeğiĢim Yönetiminin AĢamaları 

Kaynak: Kotte, JOHN P.(1995).Leading Change: Why Transformattan Effors Fail, 

Harward Business Rewiew March-April , s: 67 

1 
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1.2.1.1. DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠNĠN AMAÇLARI 

DeğiĢim yönetiminin amacı en geniĢ anlamda bir atılım stratejisi ile 

organizasyonel performansı arttırmak ve daha sonra sürekli geliĢmeyi sağlamaktır 

(Aktan, 1997: 30). Bir baĢka Ģekilde açıklandığında, örgütsel değiĢimin, en belirgin 

amacı değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına uyum sağlayacak, örgütün etkinlik ve 

verimliliğini arttıracak, üyelerin en yüksek doyum düzeyine eriĢmelerini sağlayacak 

geliĢmelerine olanak verecek örgütsel yapıyı kurmaktır. Ancak örgütsel değiĢim 

kararı alındığında bu amaçların ayrıntılarının özenle belirlenmesi gerekir (Kozlu, 

1986: 14). 

DeğiĢim yönetiminin amaçları sistematik biçimde aĢağıda belirtilmiĢtir 

(Cenker, 1998: 37). 

 Kendi Varlığını Sürdürmek 

 Büyüme ve GeliĢme 

 Örgütsel Etkinliğini Arttırmak 

 Örgütsel Verimliliği Arttırmak 

 Yenilik Sağlamak 

 DeğiĢim Yönetiminin Özel Amaçları 

 

1.2.1.1.1 Kendi Varlığını Sürdürmek 

 Örgütler açık sistemlerdir. Hayatta kalabilmek için dıĢardan enerji almak 

zorundadırlar. Örgütsel hayatın son bulma eğilimini ifade eden entropiye 

uğramamaları için çevreden gerektiği biçimde beslenmeleri ve çevreye ayak 

uydurmaları Ģarttır (Genç, 1999:144). Eğitim örgütleri çevresinden beslenene ve yine 

çevresine ürün veren bir özellik taĢımaktadır Bu yüzden özellikle eğitim örgütlerinin 

değiĢime ve yeniliklere açık olması gerekir. 

 

1.2.1.1.2 Büyümek ve GeliĢmek 

 Büyümek denildiğinde akla gelen ilk Ģey genellikle hacimce olan 

geniĢlemedir Bu gerekli koĢuldur ancak yeterli değildir (Özkara, 1999:140).Nitelik 

bakımından da geliĢme gereklidir. BaĢarılı değiĢimin bir sonucunda örgütün 
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verimliliğinin ve etkinliliğinin artması ile sağlanan büyüme ve geliĢmedir. Bu 

yaĢanan büyüme örgüt içersindeki tüm bireylere yansıyacaktır. Önemli olan büyüme 

ve geliĢmenin ancak değiĢimle olacağının örgüt geneline aktarılabilmesidir. 

 

1.2.1.1.3 Örgütsel Etkinliği Arttırmak 

Etkinlik;”Doğru iĢin doğru olarak yapılması” olarak tanımlana bilinir 

(Akdemir, 1996: 87). DeğiĢimin en önemli amacı etkinliği arttırmaktır. Örgütsel 

etkinlik ise örgütsel amaçlara ulaĢma, onları elde etme derecesidir ( Aksoy;2005: 16). 

Örgütte yer alan bireylerin iĢleri uygun biçimde yerine getirmesi örgütün etkinliliğini 

arttırır. ĠĢin gerekleri ile iĢi yapanın nitelikleri arasında açık oluĢmaya baĢladığı 

zaman etkinliğin azaldığı ve değiĢime gereksinimin arttığı anlamına gelmektedir 

(Tokat;1998: 25). 

 

 

1.2.1.1.4 Örgütsel Verimliliği Arttırmak 

 

 Verimlilik genel olarak “üretim miktarının o üretim miktarını üretmek için 

kullanılan üretim etmenlerine oranı” olarak tanımlana bilinir ( Aksoy, 2005: 17). 

 Verimlilik, örgütler için hem içsel hem de dıĢsal öneme sahip bir stratejik 

ölçüdür ( Kozlu, 1986: 14). Örgütler, teknoloji, insan ve finansal kaynaklarını verimli 

kullanırlarsa ekonomik davranmanın sağlayacağı olanaklardan yararlanmıĢ 

olacaklardır. 

 

1.2.1.1.5 Yenilik Sağlamak 

Daha önce belirtildiği gibi, yenilik, bilinen ve denenlerin yerine, yeni ve 

denenmemiĢ olanların kullanılmasıdır. Yenilik, genel olarak bir insanın, bir grubun, 

b,r örgütün, bir endüstrinin ya da toplumun sahip olduğu bazı değerleri yeniden 

yaratma süreci biçiminde tanımlanmıĢtır (Özkara, 1999:144).  

 Örgütlerin sahip olduğu değerler artık ihtiyaçlarını karĢılamıyor ve baĢarılı 

olmak için yetersiz kalıyorsa, bu durumda daha etkili ve yeterli olabilecek değerlerin 

araĢtırılması gereklidir. 
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1.2.1.1.6 DeğiĢim Yönetiminin Özel Amaçları 

 Birçok örgütsel değiĢim incelendiğinde değiĢimin farklı amaçları olduğu 

görülür. Örgütsel değiĢiklikler sıklıkla bu amaçlardan birine veya bazen hepsine 

yöneliktir. 

 

DeğiĢimin özel amaçları aĢağıda sıralanmıĢtır (Tokat,1998: 7; Eren,1998:138). 

 Geleceğe hazır olmak 

 Örgüt üyeleri arasında güven ve karĢılıklı desteği sağlamak 

 Sorunlara ve tartıĢmalara çözüm getirmek 

 ĠletiĢimi geliĢtirmek 

 Resmi yürütme otoritesi yerine, uzmanlaĢmaya, beceri ve yeterliliğe dayanan 

otorite sağlamak 

 Sinerji etkisi yaratmak 

 Büyümeyi gerçekleĢtirmek 

 Koordinasyonu güçlendirmek 

 Üst yönetim kademelerinin üzerindeki yükü azaltmak 

 Örgütün mali gücünü arttırmak ve likidetisini yükseltmek 

 Uzun dönemli programları gerçekleĢtirmek. 

 Ürün çeĢitlendirmek 

 Yeniden yapılanmayı sağlama 

 

1.2.2. DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠ MODELLERĠ 

Kurt Lewin‟in planlı değiĢim veya üç adım modeli olarak adlandırılan 

modeliyle ile öncülük ettiği çalıĢması sonucunda ortaya birçok değiĢim modelleri 

çıkmıĢtır. Bu çalıĢmada aĢağıda belirtilen çalıĢmalar incelenmiĢtir.  

1.Planlı DeğiĢim Modeli 

2.Eylem araĢtırması modeli 

 3. Lewin‟in Üç adım modeli 

 4.Lipitt- Watson ve Wesley‟in beĢ aĢamalı değiĢim modeli 

           5.Kolb ve Frehman‟ın Yedi safhalı planlı değiĢim modelleri 
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        6. GeliĢtirici Model 

 

1.2.2.1. Planlı DeğiĢim Modeli 

Planlı değiĢim, daha önceki bölümlerde tanımlandığı gibi, iĢletmede örgütü 

değiĢtirmeye, yenilemeye yönelik her türlü çalıĢmanın yöneticilerle görüĢülerek 

önceden planlanmasıdır. Ġlk kez K. Lewin tarafından ortaya atılmıĢtır. DeğiĢim 

sürecinin her safhasının önceden kararlaĢtırılıp uygulanmasını ifade eder. Lewin‟nin 

planlı değiĢim modeli aĢağıda ayrıntılı bir Ģekilde açıklanacağı üzere  bu modelde 

değiĢim, “çözülme”, “değiĢim” ve  “yeniden dondurma” olmak üzere üç aĢamada 

gerçekleĢir. 

Planlı değiĢim, Lipit-Watson-Wesley‟e göre; sistemi daha iyiye götürmek 

için değiĢim uzmanın yardımıyla bilinçli bir Ģekilde gerçekleĢtirmek istenilen planlı 

değiĢmelerdir. DeğiĢim uzmanı ile değiĢiklik için baĢvuran alıcı sistem arasındaki iĢ 

birliğine dayanarak alıcı sistemin problemlerinin geçerli bilgiyi uygulama çabaları 

olarak da açıklana bilinir. Planlı değiĢimin özelliklerini kısaca Ģöyle özetleye biliriz 

(Peker, 1995:205, Akt. Helvacı, 2005: 87). 

 

1.Örgütlüğün etkinliğini yükseltmek ve bu seviyede tutmak amacıyla 

düzenlenen uzun süreli bir değiĢme programıdır. 

 2.Problem çözme ve geliĢme programları için amaçlı, bilinçli ve açık kararı 

içerir. 

3.Alıcı sistemin tümüne uygulana bilinir 

 4.Genellikle değiĢme uzmanı veya profesyonel danıĢman kullanmayı 

gerektirir. 

 5.Geçerli bilgi ve verilerden yararlanılır. 

 Planlı değiĢme ile örgüt geliĢtirme konusundaki teori ve uygulama arasında 

önemli bir bağ oluĢmuĢtur. Bu nedenle planlı değiĢmeyi özelliklerinden çok 

uygulama süreci Ģekillendirir.  
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1.2.2.2.Eylem AraĢtırması Modeli:  

 

Bu terim Kurt Lewin‟in “Eylem AraĢtırması ve Küçük problemler” baĢlıklı 

bir makalesinden türetilmiĢtir. Eylem araĢtırması baĢlangıçta Amerika‟da daha sonra 

Ġngiltere‟de Tavistock Kurumu tarafından benimsenerek, ulusal kömür madeni 

sanayisinin yönetsel yeterliliğini ve etkililiğini artırmak için kullanılmıĢ ve pek çok 

yerde taraftarlar bulmuĢtur (Burnes,1996:180) . 

Eylem araĢtırması modeli, sistematik olarak veri toplama ve bu verilerin 

iĢlenmesi sonucu uygun değiĢim faaliyetlerinin uygulanmasını içerir. Planlı değiĢimin 

yönetimi için bilimsel bir metod olması açısından önemlidir (Sağlam, 1979: 98 ). 

Eylem AraĢtırması, özünde araĢtırmacının, bireyle ya da örgütle ilgili bir 

konu üzerinde çalıĢmasını kapsar. Ġdeal olarak araĢtırmanın meydana geldiği yerde 

üyelerle çalıĢır (Helvacı, 2005:91). 

Eylem AraĢtırmasının temel aĢamaları Ģu Ģekildedir: ( James and Jonnolly, 

2000:22) 

 

a)Problemin tanımlanması: Bu aĢamada problem durumunu ve formülleĢtirmeyi 

kapsar. 

b)DeğiĢimin planlanması: Probleme bir çözüm getirmeyi içerir. 

c)Planın uygulanması: Problem çözümü uygulamaya konur. 

d)Çözümün değerlendirilmesi: BaĢlangıçta tasarlanmıĢ hedeflere karĢı, gerçek 

uygulama sonuçlarının karĢılaĢtırılması, uygulama için yararlıdır. 

e)Değerlendirmenin ıĢığında uygulamanın değiĢtirilmesi veya sürdürülmesi. 

Genellikle eylem araĢtırması, sorunların çözümüne yönelik  iĢ birlikçi bir 

etkinliktir. Eylem araĢtırması, katılımcıların üzerinde çalıĢılan durumla ilgili 

derinlemesine yaptığı kritik ve pratik tecrübelerine dayanır ve araĢtırmalara ve 

eyleme rehber olacak teori geliĢtirmeyi amaçlar (Köklü, 2001: 35). 

Eylem araĢtırmalarının üç ana hedefi vardır (Mayring, 2000: 40): 

 Somut sosyal sorunlara doğrudan yaklaĢım,  

 AraĢtırma sürecinde sonuçların uygulamaya dönüĢtürülmesi,  

 AraĢtırmacı ve etkilenen taraflar arasında eĢitlik.  
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Carson, Smits ve Ripley (1989) eylem araĢtırmasının genel özelliklerini Ģu Ģekilde 

sıralamıĢlardır (Akt. Aydın, 2005: 241-242): 

      Eylem araĢtırması; 

 ĠĢbirliğine dayalıdır, 

 ÇalıĢanların öz eleĢtiri yapmasına olanak verir,  

 Sistematik bir öğrenme sürecidir,  

 ÇalıĢanların iĢ hakkındaki düĢüncelerini gözden geçirmelerini gerektirir, 

 Açık fikirli olmayı gerektirir,  

 ĠĢ deneyimleri hakkında bir kiĢisel günlük tutmayı gerektirir,  

 Politika geliĢtirmeye yönelik bir süreçtir,  

 ĠĢ yerinin eleĢtirel bir analizidir, 

 Özellikler üzerine vurgu yapar,  

 Küçük grupların iĢbirliği içinde çalıĢmasıdır,  

 ĠĢ uygulamalarının gerçekleĢmesidir.  

Eylem araĢtırmasında derinlemesine görüĢmeler, katılımcı gözlemler, örnek 

olaylar ve hikaye tarzı anlatımlar tercih edilmektedir. Dokümanlar; katılımcıların 

problemlere iliĢkin derinlemesine ve detaylı açıklamalarından, alan notlarından, 

fotoğraflardan, filmlerden ve teyp kayıtlarından oluĢmaktadır. Eylem 

araĢtırmalarında geçerlik, çoklu görüĢ açıları sağlandığında  gerçekleĢir (Akt. Köklü, 

2001: 36). 

 

1.2.2.3.Lewin’in Üç Adım Modeli:  

Bu model 1958 „de K. Lewin tarafından geliĢtirilmiĢtir. Planlı değiĢim modeli 

olarak da bilinmektedir. Model üç adımdan oluĢmaktadır. ġekil 1.3 de görüleceği 

üzere bu adımlar Ģöyledir: (Burnes, 1996:182). 

 Çözülme (Buzların erimesi) 

 DeğiĢim 

 Yeniden dondurma 
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                        ġekil 1.3. Lewin‟in Üç AĢamalı DeğiĢim Süreci 

Kaynak: Holt David H, „‟Management; Principles And Practices‟‟, United States of 

America, Prentice-Hall Inc., 1988. S.62 

ġekil 1.3. de görülen bu üç aĢamalar aĢağıda gibi açıklanmaktadır. 

1. Çözülme: Birinci adım çözülmedir. Önce değiĢtirilecek değiĢkenler mevcut 

değerlerinden (uygulama tarzlarından) çözdürülür, mevcut durum bozulur. Birinci 

adımda, değiĢtirilmek istenen değiĢkenlerle ilgili olarak, değiĢimin gerekli olduğuna 

ilgilileri inandırmak, değiĢimin zorunluluğuna ikna etmektir (Koçel, 2001:562). 

Çözülmenin geliĢimini sağlamak için bir dizi eylem aĢağıda belirtilmiĢtir (James ve 

Conolly, 2000: 94, Akt. Helvacı, 2005: 94). 

 Mevcut uygulamanın yetersizliğini ortaya çıkaracak verilerin, delillerinin 

ortaya konması. 

 DıĢarıdan temin edilecek danıĢmanlarla, ya da örgüt içersinden 

görevlendirme ile değiĢim uzmanlarıyla bağlantı kurulması. 

 Mevcut uygulamanın daha uzun sürmeyeceği duygusunu artırmak için 

mevcut durumun yanlıĢlıkları ve zararları anlatılır. Örnek olaylar gösterilir.. 

 

2. DeğiĢme: Bu aĢama değiĢimin uygulanmaya baĢlandığı aĢamadır. DeğiĢim 

aĢamasında değiĢim planlı ve bilinçli bir süreç olarak islemeye baĢlar, yeni tutum ve 

davranıĢlar geliĢtirilir, ilk aĢamada var olan huzursuzluklar giderilmeye çalıĢılır ( 

Sabuncuoğlu ve Tüz, 1995: 230 ). 

DeğiĢtirme denilince, araĢtırma, yeni algılara, tutumlara ve davranıĢlara 

ulaĢmak amacıyla bilgiyi kullanma süreçleri anlaĢılmalıdır. Burada amaç, yeni 

bilgilere dayanan yeni karĢılıkları geliĢtirmektir. Bunun temeli, bilgisel yeniden 

tanımlamada yatar. Bilgisel yeniden tanımlama, yeni karĢılıkları önerme veya tutumu 

değiĢtirme sorunudur (Tokat, 1996:  110). 

Çözülme:  
yükselen tatminsizlik ve 

çatıĢmalar, mevcut 

durumdan hoĢnutsuzluk 

DeğiĢim:  
DeğiĢimin yönetilmesi, 

sonuçların arzulanan 

durumla karĢılaĢtırılması 

Yeniden Dondurma: 
Arzulanan tutum, değer ve 

davranıĢların uygulanması, 

desteklenmesi 

Çözülme, 
yükselen 

tatminsizlik 

ve çatıĢmalar 
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Yöneticiler bu noktada, örgütün hedeflerinde, görevlerde, insanlarda, 

kültürde, teknoloji ve yapıda değiĢmeleri baĢlatırlar. Ancak burada uzmanın 

müdahalesinin zamanlaması çok önemlidir. Zamansız bir hareket, değiĢimin hızını 

arttırdığında örgüt içi değiĢime direnç de artabilmektedir. Yöneticiler değiĢimi 

uygulamadan önce değiĢimin gerekli olduğu hissini kazandırmalıdır; aksi halde 

değiĢim baĢarısız olabilir (James ve Conolly, 2000:105). Burada yönetici değiĢimi 

uygulaya bilmek için yeni ve daha etkili davranıĢ yollarını tanımlamak, görevlerde, 

insanlarda, kültürde, teknolojide, yapıda en uygun değiĢimlerin seçimini 

yapabilmelidir (Güven,2006: 67). 

 Bu savı ortaya koyarken, önerme veya değiĢim durumu fiziksel gerçeklerle 

çeliĢen toplumsal gerçeklik, yönlendirilen durumlarla sınırlandırılmıĢ olmaktadır. 

BaĢka deyiĢle yalnızca baĢkalarının inanç ve tutumlarıyla geçerliliği yargılayan 

durumlar ele alınmaktadır. KiĢi burada bilgi kaynaklarına ki bunlar öteki kiĢilerdir, 

özen göstermelidir. Eğer ötekiler doğrulayıcı bilgiyi bulmada yetersiz kalsalar bile 

kiĢi onlarla karĢılıklı iliĢkilerini sürdürmek zorundadır. Bu zorunluluk iĢ gereğidir 

(Tokat, 1996:  110).  

 

3.Yeniden Donma AĢaması: Bu aĢama son aĢamadır Yeniden Ģekillendirilen bu 

değiĢkenler yeni hali ile dondurulur ve katılaĢtırılır. Tekrar donma, en uygun 

performans ödüllerinin, performans güçlendirmeleri ve gerekil kaynak desteği 

sağlayarak baĢarılmasıdır. Aynı zamanda sonuçları dikkatli bir Ģekilde biçimde 

değerlendirmek, insanlara geri bildirim sağlamak çok önemlidir(Helvacı,2005: 96). 

Tekrar donma iyi gerçekleĢmediği zaman değiĢimler çok daha kolay unutulmaktadır. 

Birey için olduğu kadar, örgüt için de etkin bir değiĢimin gerçekleĢebilmesi için bu 

üç aĢamanın tam ve doğru olarak yaĢanması gerekmektedir. 

 

1.2.2.4.Kuvvet Alan Analiz Modeli 

Lewin‟in ortaya koyduğu bir baĢka model Kuvvet- Alan Analizi modelidir. 

Lewin‟e göre sosyal sistemler daima bir denge arayıĢı içindedir ve belli bir denge 

noktasında(equilibrium) bu dengeli durumu korumak ister (Koçel,2001:562).DeğiĢim 

ise bu dengeyi bozucu bir faktördür. Bu model, örgütün amaca ulaĢmak için 

gösterdiği çaba ve harcadığı enerjiyi ters yönde etkileyen bir takım zıt kuvvetlerin 

varlığını kabul eder. DeğiĢim ġekil 1.4. de görüldüğü gibi bir yandan “sistemi 
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değiĢime zorlayan kuvvetler”in diğer yandan da “değiĢime karĢı koyan – direnen 

kuvvetler”in etkileĢimi sonucu ortaya çıkar (Koçel, 2001:563). Önce, mevcut olan ile 

olması gereken arasındaki zıtlıklar belirlenir ve zıtlığın niçin oluĢtuğunu birkaç 

analizle saptadıktan sonra güç alanı çözümlemesi yapılır.  

 

 

 

DEĞĠġĠME                                                             DEĞĠġĠME       

ZORLAYAN KUVVETLER              DĠRENEN KUVVETLER 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bugünkü Mevcut Durum 

ġekil 1.4.  DeğiĢime Etki Eden kuvvetler 

Kaynak: Koçel, Tamer (2001), “ĠĢletme Yöneticiliği”,Ġstanbul: Beta 

Yayınları:563 

 

Yukarıdaki Ģekilde de görüldüğü gibi değiĢimi gerçekleĢtirmek için öncelikle 

değiĢimin konusu ve değiĢtirilecek değiĢkenleri belirledikten sonra değiĢime direnen 

kuvvetleri zayıflatmak, değiĢime zorlayan kuvvetleri de arttıracak önlemlerin ikna, 

iletiĢim, davranıĢ, özendirme, zorlama, vs. alınması gerekir. 

Örgüt içinde değiĢmeyi teĢvik edip kolaylaĢtıran itici güçler para, rekabet, 

terfi ile değiĢime karĢı olan sınırlayıcı güçler kayıtsızlık, düĢmanlık, dikkatsizlik bir 

arada bulunur. Bu iki güç arasında bir denge bulunmaktadır. Dengenin bozulması 

gerginliğe yol açar. Planlı değiĢim örgüt içersindeki dengeleri göz önüne almalıdır. 

Diyalektik teoriye göre evrendeki her hangi bir olgu karĢıtıyla birlikte vardır. 

Gündüz ve gece, sıcak ve soğuk, iyi ve kötü, olumlu ve olumsuz bu karĢıtlıkları 

gösterir. Bu örneklerde bir tarafın varlığı, diğerinin varlığına bağlıdır. ġekil 1.5 de 

belirtildiği gibi karĢıtlıklar bir gerilim durumunda birbirine bağlanır. Tüm 

değiĢimlerin temelinde de bu gerilim yatar. Diyalektik teoride, durgunluk ve değiĢim 
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çatıĢmanın yarattığı güç dengesiyle açıklanır. KarĢıtlıklar arasında uyum varsa 

durgunluk vardır, ancak karĢıtlıklardan biri mevcut durumu yönlendirmek için güç 

kazandığında, değiĢim ortaya çıkar ( Özkara, 1999: 21). 

 

Kuvvet- Alan Analizini ġematik olarak aĢağıdaki gibi gösterebiliriz. 

 

Arzulanan Düzey                                                           KarĢı koyucu güçler - direnç 

 

                                  

   DeğiĢim 

        DeğiĢime zorlayan güçler 

                                                                                                              

Bugünkü Düzey 

 

 Ölçek 

ġekil 1. 5. Kuvvet- Alan Analizi  

Kaynak: Koçel, Tamer(2001), “ĠĢletme Yöneticiliği”,Ġstanbul: Beta Yayınları:563 

 

Bu Ģekle göre önce değiĢme zorlayan güçler yani içsel ve dıĢsal nedenler 

belirlenmeli, daha sonra değiĢimi önlemeye çalıĢacak muhtemel direnç kaynakları 

tahmin edilmelidir. Bundan sonra direnç kaynaklarının Ģiddetini azaltıcı ve değiĢime 

zorlayan kuvvetlerin Ģiddetini artırıcı önlemler oluĢturulabilir. 

  

1.2.2.5. Lipitt – Watson ve Wesley’in BeĢ AĢamalı DeğiĢim Modeli 

Kurt Lewin‟in üç aĢamalı değiĢim modeli daha sonra Lipit, Watson ve  

Wesley tarafından beĢe çıkartılmıĢ ve planı değiĢim modeline genel bir  model 

boyutu verilmiĢtir (Lipit, Watson,Westley,1958:131).  

 

Bu beĢ aĢama Ģöyledir: 

 

 DeğiĢimin gereksinimlerini geliĢtirmek (çözülme) 

DeğiĢim konusu 

 

______

______

______

______

______

______

______

______

______

______

______

______

______

______

____ 
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 DeğiĢim iliĢkilerinin oluĢturulması 

 DeğiĢmeye yönelmek ( hareket ) 

 DeğiĢimi genelleĢtirmek ve dengelemek (tekrar dondurma) 

 ĠliĢkilerin sona erdirilmesi 

 

1.2.2.6. Kolb ve Frohman’ın Yedi AĢamalı DeğiĢim Modeli 

K.Lewin‟in üç safhalı değiĢme süreci ġekil 1.6 da görüldüğü gibi Kolb ve 

Frehman tarafından yedi safhalık bir süreç olarak tanımlanmıĢtır (Bumin, 1990: 46). 

 

 

 

 

 

Ön çalıĢma 

GiriĢ 

TeĢhis 

Planlama 

Harekete 

Geçme 
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  ġekil 1.6. Kolb ve Frehman’ın Yedi Safhalı Planlı DeğiĢim Süreci Modeli 

Kaynak: Aksoy (2005). “Ġlköğretim okullarında Görev Yapan Öğretmenlerin 

Okulda DeğiĢim Yönetiminin GerçekleĢtirilmesinde Örgütsel ĠletiĢiminin Rolüne 

ĠliĢkin Algıları” (Ankara Ġli Örneği), YayınlanmamıĢ Yüksek Lisans Tezi, Gazi 

Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü Eğitim Yönetimi ve Denetimi Ana Bilim 

Dalı, s:36 

Bu model Lewin‟inin üç aĢamalı modeli ile birleĢtirilebilinir ve güç alan 

analizi bu yedi aĢamanın herhangi bir aĢamasında uygulanabilinir durumdadır. Bu 

model basit ve açık olmakla birlikte her aĢaması uygulanabilir nitelik taĢımaya bilir. 

Yukarıdaki Ģekil 5 de belirtilen bu yedi aĢama kısaca aĢağıdaki gibi açıklana bilinir. 

1. Ön çalıĢma: Örgüt, değiĢme uzmanının sorunlarıyla ilgili olarak davet eder. Her 

iki taraf da beraber çalıĢmaya karar vermiĢ değillerdir. Daha sonra, olası iliĢkilerine 

yön verecek ön bilgi ve verileri toplamaya çalıĢırlar. DeğiĢme uzmanı, alıcı sistem ile 

çalıĢmaya karar verirken, örgütün Ģu özelliklerine bakabilir: 

 

  Ana kaynaklar, 

 Temel sınırlamalar, 

 Önemli sosyal ve kültürel norm ve değerler, 

 Genel ve alt sistemler, temel ve alt sistem iliĢkileri, 

 DeğiĢim, otorite ve çevreden gelenlere yönelik tutum, 

 MüĢteri – çevre iliĢkileri ( rakip, iliĢkide olunan diğer örgütler) 

 MüĢteride geliĢme isteği 

 

2. GiriĢ: DeğiĢme uzmanı ve alıcı sistem beraber çalıĢmaya karar verirler. GiriĢten 

sonraki aĢamalar üzerinde konuĢulur. Ġki tarafında, birçok alandaki beklentileri 

üzerinde anlaĢmaya varmaları gerekir. Bunlar Ģöyle belirlene bilir: 

 Örgüt ve danıĢmanın projeye iliĢkin amaçları, 

 Sorunun genel tanımları, 

 Sorunun tüm sistem ile iliĢkisi 

 Soruna uygulanabilecek danıĢman kaynak ve becerileri, 

 Soruna uygulanabilecek alıcı sistem kaynak ve becerileri 

 Soruna genel yaklaĢım biçimi 

 Örgüt – danıĢman iliĢkisinin niteliği 
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 Örgüt için beklenen yararlar 

 DanıĢmanın beklediği yararlar 

 Örgüt – danıĢmanın birbirlerini etkileme yetenekleri. 

 

3. TeĢhis (Tanımlama) : DeğiĢme uzmanı çalıĢmaya baĢlar. Örgütün duyumsadığı 

sorunları ve gerçek sorunları belirlemeye uğraĢır. Örgütün amacı ve kaynakları 

üzerinde durulur. DeğiĢme uzmanının kaynak ve özellikleri ortaya koyulur. Örgüt 

sorunları ile ilgili bilgi ve veriler toplandıktan sonra, eğer belirlenen sorunla, alıcı 

sistemin duyumsadığı sorun arasında bir değiĢme uzmanının özellikleri alıcı sistem 

için geçerliliğini hala koruyorsa, daha sonra ki aĢamaya geçilir. Bunun yanında her 

hangi bir aĢamada anlaĢmazlık halinde yeniden gözden geçirme yapılabilir. 

 

4. Planlama: TeĢhis den sonra uygulama planı yapılır. UlaĢılmak istenen amaçlar 

tanımlanır. Amaçlar açık ve seçik olarak belirlendikten sonra çözüm yolları ve 

değiĢme stratejileri oluĢturulur. Uygun görülen strateji seçilir ve yapılması gereken 

faaliyetler sıralanır. Bu arada değiĢmeye karĢı olan tepkiler ve onların çözümü 

üzerinde durulur. 

 

5. Harekete Geçme (eylem): Bu aĢamada önceki ilk dört adımın baĢarıyla 

yürütülmesi yanında seçilen stratejinin sunulması da önemli bir yer tutar. Planın 

uygulanmasına her kademedeki iĢ görenin katılması esas alınır. 

 

6. Dengeleme ve Değerlendirme: DeğiĢiklik yapıldıktan sonra yeni davranıĢ 

biçimlerinin kiĢilerle bütünleĢmesi beklenir. Gerekli denge sağlandıktan sonra 

planlama aĢamasında belirlenen amaçlara göre bir değerlendirme yapılır. 

Değerlendirme sonunda elde edilen sonuç, beklenen sonuçlardan farklı ise yeniden 

tanılama aĢamasına dönülür. 

 

7. Bitirme: DeğiĢme uzmanı ve alıcı sistem iliĢkileri bu aĢamada son bulur. ĠliĢki 

baĢarı veya baĢarısızlıkla sonuçlanabilir. Ancak her iki taraf yeniden iliĢkinin devamı 

konusunda bir anlaĢama yapabilirler. 
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1.2.2.7.GeliĢtirici değiĢme modeli:  

Bu model Chris Argyris‟in bir anonim Ģirket merkezinde uyguladığı değiĢme 

programlarında elde ettiği araĢtırma sonuçlarına dayanmaktadır (Sağsan,2002: 

18.07.2009) . 

Günümüzde birçok örgütte, yöneticilerin uyguladıkları stratejiler; teĢebbüsün 

rasyonel ve amaca iliĢkin fonksiyonları ile üst yönetim kademesinde çalıĢanların 

değer yargıları, davranıĢ ve tavırlarını ihmal etmesine sebep olan bir takım 

bürokratik mekanizmalara dayanır. Bu ise iĢletmede kiĢiler ve gruplar arası etkinliğin 

gittikçe düĢmesine sebep olur. GeliĢtirici değiĢme modeline göre, bu olumsuz 

sonuçların belirgin hale geldiği örgütlerde değiĢme kaçınılmaz hale gelir. Bu 

değiĢme modelinin hedefi, örgütte kiĢiler arası yetki durumuna geniĢlik ve esneklik 

kazandırmaktır. Bu ise yöneticilerin değer yargılarını değiĢtirmek ile olabilir 

(Helvacı, 2005:105). Argyris‟e göre kiĢinin sorumluluk alanının arttırılması onu 

olgunlaĢtırmakta ve dolayısıyla iĢletmedeki verimliliğin artmasına neden olmaktadır 

(Sağsan,2002: 18.07.2009) . Argyris, örgüt çalıĢanlarının üstlerine bağlı olma ve 

örgütlerin çalıĢanlara kendilerini kontrol etme Ģansı tanımaması gibi nedenlerden 

dolayı kiĢinin olgunlaĢamadığını belirterek, örgütlerin çalıĢanların sürekli 

denetlenmesi gerektiği yönünde görüĢlerinin olduğunu belirtmektedir (Eren, 1996: 

36). 

 

1.2.3.DEĞĠġĠME DĠRENÇ VE BAġA ÇIKMA 

1.2.3.1.DeğiĢime Direnç 

Örgütlerin, değiĢen koĢullara uyum sağlaması çok kolay olmamaktadır; 

değiĢime karĢı birtakım direniĢlerle karĢılaĢılmaktadır. Örgütte değiĢim süreci 

baĢladığında buna direnme hareketi de baĢ gösterecektir. 

Günümüzde tüm örgütler ve hatta kiĢiler için en önemli tehlike “rigor mortis” 

e yakalanmaktır.  Rigor mortis, ölüm katılığı demektir.  Her canlı ölümle birlikteki 

katılaĢma sürecine girmektedir.  KatılaĢan organizma fizyolojik olarak esnekliğini 

kaybetmekte ve Ģeklinin değiĢmesi mümkün olmamaktadır. ĠĢletmecilik ve 

yöneticilikte rigor mortis, örgütün katılaĢmasını, değiĢime karĢı duyarlılığını 
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kaybetmesini ifade eder.  Rigor mortis eğilimine yakalanan örgüt, rekabet gücünü 

kaybeder ve rakipleri ile arası, kapanmayacak Ģekilde açılır (Koçel, 2001: 555-557).  

Yeni bir düzen kurmak giriĢimi zor, tehlikeli ve baĢarısı kuĢkulu bir eylemdir. 

Örgütteki tüm sürtüĢme, çatıĢma, bölünme ve ayrılmalar değiĢme ekseni etrafında 

toplanabilir. DeğiĢikliğin politikası, uygulayıcıların anlayabileceği ve kabul 

edebileceği nitelikte olmazsa, değiĢiklik direnme ile karĢılaĢacaktır 

(Bursalıoğlu,2002: 145-146). 

DeğiĢim insanlarda ve örgütlerde derin bir direniĢ yaratır. KiĢisel düzeyde, 

değiĢim bilinen bir durumdan bilinmeyen bir geleceğe hareket etme temeline 

dayandığından fazla kaygı yaratabilir. Örgüt düzeyinde ise değiĢime karĢı direniĢ 

Cummings ve Worley‟e göre(Akt. Helvacı, 2005: 68) üç kaynaktan ileri gelir. Bunlar 

teknik direniĢ, politik direniĢ ve kültürel direniĢdir. Teknik direniĢ, mevcut durum 

içersinde genel prosedürlere olan alıĢkanlıktan ve yatırılan kaynakların maliyetinin 

daralmasından ileri gelir. Politik direniĢ, örgütsel değiĢimin üst düzey yönetim ve 

personelin geçmiĢte aldığı kararları tehdit ettiğinde ortaya çıkar. Kültürel direniĢ ise 

statükoyu güçlendiren var olan değerleri normları ve varsayımları uygun biçimde 

değiĢtirmek isteyen sistemler ve prosedürlerden meydana gelir (Cummings ve 

Worley, 1997:155). 

ÇalıĢanların değiĢime karĢı direniĢleri çeĢitli Ģekillerde ortaya çıkabilir. Bu 

ölçebilmek için “değiĢim ölçeği” adı verilen bir ölçek oluĢturulmuĢtur. “Bu ölçek 

üzerinde değişime istekli olma ve tam olarak. kabul etmek bir uç, değişimi kabul etmeme ve 

organizasyondan ayrılma bir uç olarak belirtilir. Bu iki uç arasında kabul alanı, kayıtsızlık alanı, 

pasif direnç alanı olmak üzere dört alan oluşmuştur. Her alan kendi içinde değişik tutum ve 

davranışlar içermektedir” (Koçel, 2001:568) 
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 ġekil 1.7 de bu ölçek gösterilmektedir. 

    DeğiĢimi kabul 

Kabul                                       Ġsteyerek değiĢimi kabul etmek 

 Gerekli yardımlaĢmayı yapmak 

Kayıtsızlık Yönetim baskısı ile yardımlaĢmayı kabul 

etmek 

ĠĢe Ġlgiyi Azaltmak Kendini değiĢime uzak hissetmek 

 ĠĢe ilgiyi azaltmak 

 Sadece söyleneni yapmak 

 Kaçınmacı davranıĢ içine girmek 

 Protesto etmek 

 Mümkün olduğu kadar az çalıĢmak 

Aktif Direnç YavaĢlatmak 

 ĠĢi aksatmak gelmeme 

 Bilinçli yanlıĢ yapma 

 Bozma, sabote etme 

 Ayrılma 

ġekil 1.7. DeğiĢime Direnç Ölçeği 

Kaynak: Koçel, Tamer(2001).”ĠĢletme Yöneticiliği ve Organizasyonlarda 

DavranıĢ. Ġstanbul: Beta Basım, s:556 

 

DeğiĢim çalıĢmalarının baĢarısız olmasında etkili olan değiĢime direnç değil, 

direncin Ģiddetinin ve niteliğinin tam belirlenememesi ve baĢa çıkma konusundaki 

yetersiz uygulamalardır (Aksoy, 2005: 39). Örgüt içersinde bireylerin değiĢime karĢı 

olumsuz tepkileri bulunmakla beraber, her değiĢim uygulamasının da çok fazla 

direniĢle karĢılanacağı düĢünülemez. Ġnsanlar değiĢime direnme eğiliminde olmakla 

birlikte, bu eğilimleri yeni tecrübeye olan arzuları ve değiĢimle gelecek ödüllere 

iliĢkin istekleriyle dengelenir (Davis,1984:217). 
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Direncin ortaya çıkmasını engellemek zordur, fakat direncin dikkatli 

incelenmesi ve analizi ile daha baĢarılı bir değiĢim gerçekleĢtirmek olasıdır. Direnme 

sayesinde yapılan değiĢimler kontrol altında tutula bilir, değiĢime direncin artması ile 

kararlar gözden geçirilerek, önceden yapılan yanlıĢlıklar düzeltilmesi mümkün ola 

bilir. 

 

1.2.3.2. DeğiĢime Direnç Nedenleri 

DeğiĢimin çeĢitli nedenleri bulunmaktadır. Bu nedenler bireysel nedenler ve 

örgütsel nedenler olmak üzere iki Ģekilde sınıflandırmak mümkündür.  

 

1.2.3.2.1.Bireysel Nedenler 

 

Bireysel nedenler, örgüt üyelerinin değiĢikliklerden çeĢitli nedenlerle 

rahatsızlık duyması ve dolayısıyla tepki göstermesinden kaynaklanan nedenlerdir.  

Bunları psikolojik, ekonomik ve sosyal nedenler baĢlıkları altında da gruplandırmak 

mümkündür (Koçel; 2001:567). 

 

1.2.3.2.1.1.Psikolojik Nedenler 

 
Bireyler, alıĢkanlıklar, güvenlik ve bilinmeyenden korkma gibi psikolojik 

nedenlerle değiĢime karĢı direnirler (Özkalp-Kıral,2001: 507). 

 
 Bilinmeyen Korkusu: DeğiĢim gelecek açısından belirsizlik 

taĢımaktadır. Çünkü bireyler bilmedikleri yeni koĢullarla karĢı karĢıya 

kalmaktadır. Bilinmezlik korkutucudur. Yeni duruma uyum sağlayıp 

sağlayamayacağı konusunda fikri yoktur ve tedirginlik yaĢar.  Örneğin 

yeni bir yöneticinin örgüte dâhil olmasına karĢı tedirginlik duyar, 

onunla anlaĢamama ihtimali nedeniyle tedirgin olur ve korkar.  

 

 AlıĢkanlıklar: Her örgütte bireyler belirli iĢler yaparlar.  Aynı iĢi 

sürekli yapmaları nedeniyle de o iĢi hızlı ve hatasız yapma 

alıĢkanlığını elde ederler ki buna, uzmanlaĢma denir.   Belirli iĢi 
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yapmaya alıĢmıĢ kiĢi, yaptığı iĢin niteliği değiĢtiğinde yeni Ģeyler 

öğrenme ile yüz yüzedir.  KiĢiler, yeni iĢleri yapmaktansa, daha önce 

yapmaya alıĢtıkları iĢleri yapmaya devam etmeyi tercih ederler. 

Örgütte beraber çalıĢtıkları ekibin değiĢmesine ve hatta iĢ yerinin 

bulunduğu semtin değiĢmesine tepki gösterirler (Eren,1998: 171). 

Kısaca çalıĢanlar alıĢkanlıklarına ters düĢen değiĢimlere direnç 

gösterirler. 

 

 Güvenlik:  Bireylerin en fazla gereksinim duydukları Ģey kendilerini 

güvende hissetmeleridir.  Kendilerini güvende hissedebilecekleri 

ortam ararlar.  Risklere karĢı sigorta yaptırırlar. DeğiĢimle birlikte 

çalıĢanlar için ise çalıĢtıkları yerde aradıkları önemli Ģeylerden biri, 

güvendir.  Rahat ve güvenli bir iĢyeri, çoğu kez daha yüksek ücretin 

alınabileceği ancak güvenli olmayan bir diğer iĢ yerine tercih edilir.  

Ancak değiĢim, bu güveni zedeleyebilecek nitelikteyse, birey bu 

değiĢikliğe tepki gösterir.   

 

 1.2.3.2.1.2. Ekonomik Nedenler 

Bir iĢyerinde çalıĢanlar için önemli unsurlardan biri de, kuĢkusuz aldığı ücret 

ve iĢinin devamlılığıdır.  DeğiĢimlere ücretlerini düĢürebileceği ya da iĢlerini 

kaybetmeye neden olacağını düĢünerek, tepki gösterirler (Tüz,1993: 137). Örneğin 

saat baĢına ya da haftalık ücret alınan bir iĢyerinde ücretleme sisteminde değiĢiklik –

parça baĢına ücret v.b. - çalıĢanları gelirlerinin düĢeceği kaygısına sevk edebilir ve 

bu değiĢikliğe direnç gösterirler (Özkalp-Kıral,2001: 507). 

   

1.2.3.2.1.3.  Sosyal Nedenler 

Ġnsan sosyal bir varlıktır.  Ġçinde yaĢadıkları ortamda belirli bir sosyal denge 

oluĢtururlar ve değiĢime karĢı bu dengenin bozulacağı düĢüncesiyle direnirler ki 

buna tutuculuk denir.”Biz” dedikleri grup normlarına sarılırlar ve değiĢime direnç 

dayanıĢmasına girerler ( Koçel,2001: 567). 
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Bulundukları ortamda oluĢturdukları sosyal bağlara sıkı sıkı sarılırlar.  Bu bağ 

koptuğunda yeni bir bağın kurulmasının güçlüğüne inanırlar.  Beraber çalıĢtıkları iĢ 

arkadaĢlarından ya da yöneticilerinden ayrılmalarına neden olacağı düĢüncesiyle 

değiĢime tepki gösterirler (Sabuncuoğlu-Tüz, 2001:170). 

 

1.2.3.2.2. Örgütsel Nedenler 

 DeğiĢime karĢı örgütü oluĢturan bireylerin kendi konumlarını korumak için 

oluĢturdukları psikolojik direnç yanında bir de bu değiĢmelere karĢı direnç örgütsel 

nedenlerden kaynaklanır. 

Bütün örgütler içlerinde duranlığı sağlayan sistemleri barındırmaktadır ve 

bunlar örgütün içyapısını oluĢtururlar. Bazı değiĢimler örgütün biçimsel (formal) 

yapısı üzerinde değiĢikliklere neden olabilir. DeğiĢim nedeniyle örgüt içersinde bazı 

bölümler kapanır veya yeni bölümler açılabilir, çalıĢanların örgüt içersindeki 

sorumluluk, mevki, yetki ve sosyal olanaklarında farklılaĢmalar meydana gelir. 

Bireyler ve gruplar kaynak dağılımında paylarının azalacağı korkusunu yaĢarlar. Bu 

durum örgüt içersinde değiĢime karĢı bir direnç ortaya çıkarır (Özkan, 2004:2). 

Her örgüt birbirine bağlı alt sistemlerden oluĢmaktadır. DeğiĢim esnasında 

bütün sistemler birbirlerinden etkilenmektedir. DeğiĢim grup üyelerinin ihtiyaçlarını 

karĢıladığı sürece çekici olacaktır. Bu çekicilik üyelerin baĢkalarını etkileme ve 

baĢkaları tarafından etkilenmeye daha yatkın olmasına yol açar (Ülgen, 1997: 195).   

Grup hareketleri de değiĢimde bir baskı unsuru oluĢturur. Grup ortamında 

değiĢim birden fazla kiĢiyi etkilediğinden verilen tepkide bireylerin tek tek ortaya 

koyduğu tepkilerden daha büyüktür. Örgüt içersinde grup değiĢmeyi istemezse 

direnç gösterir. Grup üyeleri, ekonomik kayba sebep olsa bile bir takım değiĢimlere, 

kendi saygınlıklarına, aralarındaki birlik ve iliĢkilere hatta maharetlerine tehdit görüp 

direnme yoluna giderler ( Özkan, 2004:3).  

 

1.2.3.2.2.1.DeğiĢime Açıklık ve Yatkınlık 

Bir örgütün değiĢime açık ya da yatkın olmasını belirleyen çeĢitli değiĢkenler 

vardır Bunlar aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır. (Hündür,2006, 12.04.2008) : 
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 Örgüt Ġçindeki Ġnsanların DeğiĢime Yatkın Olmaları: Bir 

örgütün değiĢime yatkın olabilmesi için örgüt içinde insanlara 

iliĢkin olumlu bir tutumun olması gerekmektedir.  Eğer bir örgütte 

insanlar iliĢkin olumsuz tutumlar hâkim ise değiĢim o örgüte 

yarardan çok zarara yol açacaktır. Yine örgüt içindeki insanların 

değiĢimin yaratılması için mutlaka değiĢime karĢı da olumlu bir 

tavır takınmıĢ olmaları gerekmektedir. 

 Örgütün Çevre Özelliklerinin DeğiĢime Yatkın OluĢa Etkisi: 

Bütün örgütler varlıklarını devam ettirebilmek amacıyla, çevreleri 

ile  karĢılıklı etkileĢim içinde bulunurlar. Fakat değiĢme hızı 

yavaĢ, dengeli, durağan ve çevre yapısı önceden tahmin edilebilen 

örgütlerin değiĢmeleri zor iken, hareketli, düzensiz, önceden kolay 

tahmin edilemeyen yani belirsiz bir çevreye sahip örgütlerin 

varlıklarını devam ettirebilmeleri için sürekli değiĢime ihtiyaçları 

vardır.  

 Örgütün Yapısal Özelliklerinin DeğiĢime Yatkınlığı: Örgütlerin 

yapısal özelliklerinin  değiĢimi hazırlayıcı ya da değiĢimi 

engelleyici olabildikleri yapılan araĢtırmalarla saptanmıĢtır. 

Yapısal özelliklerin değiĢime yatkınlığı belirlemedeki etkisini 

yapılan araĢtırmalar doğrultusunda altı baĢlık altında belirtebilinir. 

Bunlar karmaĢıklık, merkezcilik, sınıflaĢma, biçimsellik, üretime 

olan ilgi ve maliyete olan ilgidir. Bu baĢlıklar kısaca aĢağıda 

açıklanmıĢtır. 

KarmaĢıklık: KarmaĢıklığın artması, örgüt içinde farklı bakıĢ açılarının ortaya 

çıkmasına ve farklılıkların artmasına neden olduğundan, değiĢime yatkınlık 

görülebilinir. 

Merkezcilik: Yetkinin dağılımının alt basamaklara doğru yayılması değiĢimin 

benimsenmesini kolaylaĢtırır. Merkezi yönetim ve yetkinin tepede toplanması ise 

örgüt içersinde diğer bireylerin değiĢime uyumunu zorlaĢtırmaktadır. 
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SınıflaĢma:   Örgütün içindeki statü ve ödül dağılımı ile ilgili bir kavramdır. Örgütte 

çalıĢanların statü farklılaĢması ne kadar fazla ise değiĢim olasılığı o kadar az 

olacaktır. Statü farklılaĢması azaldıkça örgütün değiĢime yatkınlığı artacaktır.  

Biçimsellik: Örgütün yönetmelik ve ilkelerinin yoğunluk derecesidir. Örgütte 

bürokrasinin artması değiĢimin gerçekleĢmesini zayıflatıcı bir durum iken, 

bürokrasinin azalması ise değiĢim olasılığı artar. 

Üretime Olan ilgi:  Mal ve hizmetlerin kalitesine önem verilmesi değiĢim için de 

uygun bir ortam yaratılmasına neden olur.. Üretim niteliğine değil de niceliğine 

önem verildikçe de değiĢim olanakları sınırlandırılmıĢ olur. 

Maliyete Olan Ġlgi: Örgütün maliyet odaklı olması ve değiĢimin getireceği maliyetten 

kaçması doğal olarak değiĢime olan ilgiyi örgüt içinde azaltacaktır.  

Örgütün tüm bu yapısal özellikleri dikkate alındığında iki tip örgüt ortaya 

çıkmaktadır. Bunlardan bir tanesi dinamik ya da organik örgüt olarak 

tanımlanabilecek ve değiĢime yatkın olan, diğeri de statik ya da mekanik örgüt olarak 

tanımlanabilecek olan değiĢime yatkın olmayan örgüttür. Bunların özellikleri genel 

olarak aĢağıdaki gibi gösterilmektedir.   

 Örgütte Benimsenen  Yönetim Sisteminin DeğiĢime Yatkınlığa Etkisi: 

Örgütün yapısal özellikleri kadar o yapıyı eyleme geçiren yönetim biçiminin 

de değiĢime açık oluĢu önemlidir (Hündür, 2006,12.04.2006). Baskıcı bir 

yönetim sisteminin uygulandığı örgütler değiĢim için uygun bir ortam 

olmamakla beraber, bunun tersine demokratik ve katılımcı bir yönetim 

sistemi ile çalıĢan örgütler değiĢime daha elveriĢlidirler. 

 Örgüt Üyelerinin Özelliklerinin DeğiĢime Yatkınlığa Etkisi: DeğiĢimin en 

önemli öğesi insandır. Buna göre örgütlerde çalıĢanların bireysel özellikleri 

değiĢime uygun değilse o örgütün değiĢme Ģansı az olacaktır. Örneğin 

bağımlı kiĢilik yapısına sahip kimseler ki bunlar var olan duruma bağımlı 

olup dengelerini bozacak herhangi bir değiĢime kendilerini kapalı tutarlar. 

Bağımsız kiĢilik yapısına sahip olanlar ise kendilerini değiĢen durumlardan 

rahatsız hissetmeyeceklerinden dolayı değiĢime yatkın kimselerdir. DeğiĢimi 
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örgüt içinde uygulayabilmek için bağımsız kiĢilik yapılarına sahip kimselerin 

yoğunlukta olmasına önem gösterilmelidir. 

 

1.2.3. DeğiĢeme Dirençle BaĢa Çıkma Yolları 

Yukarıda da bahsedildiği gibi değiĢime dirence sebep olabilecek birçok etken 

bulunmaktadır. DeğiĢime dirençle baĢa çıkmada stratejilerden ve yöntemlerden 

bahsetmek mümkündür. Bunlar kısaca aĢağıdaki gibi açıklanabilir (Tanrıöğen, 1995: 

11 ). 

 Yöneticiler, projenin kendilerine ait olduğunu hissederlerse (dıĢarıda 

planlanan ve yönlendirilen değil) direnme az olacaktır.  

 Proje sistemin üst düzey yetkilileri tarafından içtenlikle desteklenirse direnme 

az olacaktır.  

 Katılanlar, değiĢmeyi mevcut yüklerini artırıcı değil, azaltıcı olarak 

görürlerse direnme az olacaktır.  

 Proje katılanların sahip oldukları ve önem verdikleri değerlere uyumluysa 

direnme az olacaktır.  

 Proje katılanların ilgisini çekecek yeni deneyimler (yaĢantılar) sunuyorsa 

direnme az olacaktır.  

 Katılanlar özgürlüklerinin ve güvenliklerinin tehdit edilmediğini hissederlerse 

direnme az olacaktır.  

 Katılanlar problemin ne olduğunu belirleme çalıĢmalarına katılmıĢlarsa ve 

problemin önemli olduğuna inanıyorlarsa direnme az olacaktır.  

 Proje oybirliğine dayalı bir grup kararıyla benimsenmiĢ ise direnme az 

olacaktır.  

 Projeyi savunanlar, savunmayanların duygu ve düĢüncelerini anlayabiliyor, 

geçerli itirazları teĢhis edebiliyor ve gereksiz korkulardan kurtulmak için 

önlem alabiliyorsa, direnme az olacaktır.  
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 Yeniliklerin yanlıĢ anlaĢılma ve yanlıĢ yorumlanma olasılığının bulunduğu 

bilinirse,  projenin nasıl algılandığı anlaĢılırsa ve gereksinimlerin daha çok 

aydınlatılması sağlanırsa direnme az olacaktır.  

Katılımcılar birbirleri ile olan iliĢkilerde, kabul, destek ve güvene sahip 

olurlarsa direnme az olacaktır. 

 Proje revizyona ve yeniden gözden geçirmeye açık tutulursa direnme az 

olacaktır.  

DeğiĢime dirençle baĢa çıkma veya önleme konusunda yöneticilerin 

izleyebileceği veya uygulayabileceği stratejiler, değiĢimin nedenleri ve türlerine göre 

ele alınabilinir. 

 

1.2.3.1.DeğiĢimin Türüne Göre Ġzlenen Stratejiler 

DeğiĢim uygulamalarında dirence karĢı yöneticilerin izleyeceği stratejileri 

değiĢimin türüne göre belirleyen Hussey (1995) izlenecek yaklaĢımı da değiĢimin 

taĢıdığı aciliyet ile değiĢime direncin Ģiddetinin oluĢturduğu matris içerisinde yer 

alan iliĢkilere bağlı olarak saptamıĢtır. AĢamalı bir örgütsel değiĢme durumunda 

aciliyet ve direnç düzeylerine göre seçilebilecek yaklaĢımlar Tablo1.2.3.1'de 

görülmektedir. 

Tablo.1.2.1 AĢamalı DeğiĢmeye YaklaĢımlar 

 

                                                                   DĠRENÇ 

 

  

DÜġÜK 

 

 

YÜKSEK 

 

 

ACĠLĠYET 

 

DÜġÜK 

 

YAYGIN KATILIM 

 

 

ĠKNA EDĠCĠ 

 

YÜKSEK 

 

TEMSĠLCĠLĠ  KATILIM 

 

 

ĠKNA EDĠCĠ VEYA 

ZORLAYICI 

 

Kaynak:  Hussey, D.E (1995). “How to Manage Organizational Change”, Kogan 

Page Limited : London, s.17 
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Tablo 1.2.1 de görüldüğü gibi yöneticiler, aciliyeti ve direnci düĢük 

değiĢimlerde yaygın katılım,aciliyeti düĢük direnci yüksek durumlarda ikna edici bir 

yaklaĢım, aciliyeti yüksek direnci düĢük değiĢimlerde temsilcili katılım, aciliyeti ve 

direnci yüksek durumlarda ise ikna edici ve zorlayıcı yaklaĢımlar seçilebilinir. 

Burada değiĢimin taĢıdığı aciliyet ve karĢılaĢılan direncin Ģiddeti yaklaĢımın 

belirleyicisi olmaktadır. 

Kökten değiĢmeler yapıldığı durumlarda değiĢime direnç ve aciliyet 

arasındaki iliĢkiye bağlı olarak ortaya konabilecek yaklaĢımlar farklıdır. Bunlar, 

vizyonal, karizmatik, ikna edici, zorlayıcı ve diktatörce yaklaĢımlardır (Hussey, 

1995:20). Hussey'in (1995: 19-23) belirlediği bu tür bir değiĢmede izlenebilecek 

yaklaĢımlar Tablo 1.2.3.2 'de yer almaktadır. Burada gösterilebilecek davranıĢlar da 

vizyonal ve karizmatik, vizyonal ve ikna edici, vizyonal ve zorlayıcı ile diktatörcedir. 

 

Tablo1.2.2.Kökten DeğiĢmeye YaklaĢımlar 

 

                                                                 DĠRENÇ 

  

DÜġÜK 

 

 

YÜKSEK 

 

 

 

ACĠLĠYET 

 

DÜġÜK 

 

VĠZYONEL / 

KARĠZMATĠK 

 

 

VĠZYONAL / 

ZORLAYICI 

 

YÜKSEK 

 

VĠZYONAL / ĠKNA 

EDĠCĠ 

 

 

DĠKTATÖRCE 

 

Kaynak: Hussey, D.E (1995). “How to Manage Organizational Change”, Kogan 

Page Limited : London,  s.20. 

Tablo 1.2.2 de yer aldığı gibi yöneticilerin değiĢim uygulamalarında 

gösterebileceği davranıĢlar; aciliyeti düĢük ve direnci düĢük durumlarda vizyonal 

karizmatik, aciliyeti düĢük direnci yüksek durumlarda vizyonal- zorlayıcı, aciliyeti 

yüksek direncin düĢük olduğu durumlarda vizyonal- ikna edici, aciliyetin ve direncin 

yüksek olduğu durumlarda ise diktatörce olabilir. 

DeğiĢme karĢı dirençle baĢa çıkabilme, direnci en aza indirebilmek için 

yöneticilerin gösterebilecekleri davranıĢlardan ve alabilecekleri önlemlerden 

bahsetmek mümkündür. Bunlar, kararlara katılımı sağlamak, değiĢimi tanıtmak, 
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değiĢimin yararlarını göstermek, uygulamaya gönüllü olmak, bilgilendirmek, 

iliĢkileri düzeltmek, özendirmek, denemek, birlik sağlamak, liderlik, sorun çözmek 

olarak sayılabilir(BaĢaran, 1992:301-302). BaĢka bir gruplamada örgütsel değiĢmeye 

karĢı direnen iĢ görenler karĢısında yöneticilerin alması gereken önlemler arasında 

eğitim ve iletiĢim, katılım, kolaylık gösterme ve destekleme, pazarlık yapma ve 

anlaĢma sıralanmaktadır (Tanrıöğen 1995, s.10).  

Bir baĢka kaynakta ise değiĢime dirençle baĢa çıkma ve önlemede kullanılabilecek 

yöntem ve yaklaĢımlar Ģöyledir ( Sabuncuoğlu, Tüz, 2001:273). 

 Eğitim ve ĠletiĢim 

 Katılım 

 Destekleme 

 Pazarlık ve AnlaĢma 

 Taviz Verme 

 Tehdit ve Baskı 

ġüphesiz bu yöntemler duruma göre yararlı olabileceği gibi sakıncaları da 

olabilir. Bu durum Tablo 1.2.3 deki gibi gösterilmiĢtir. 
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Tablo 1.2.3:DeğiĢim uygulamalarında yöneticilerin benimseyeceği baĢlıca 

yöntemler 
 

YaklaĢım Kullanıldığı Durumlar Yararları Sakıncaları 

Eğitim ve ĠletiĢim Bilginin eksikliği ya da 

hatalı 

olduğu durumlarda. 

Bir defa uygulanınca 

bireyler bu yöntemin 

uygulanmasını 

destekler 

Çok sayıda kiĢiyi 

ilgilendiriyorsa, zaman 

alıcı yöntemdir. 

Katılım DeğiĢikliği baĢlatanlar 

yeterli 

bilgiye sahip değillerse 
ve güç 

tepkilerle 

karĢılaĢıyorlarsa. 

Katılanlar yeni 

uygulamalarda 

söz sahibi olacaklar ve 
verdikleri bilgilerden 

yararlanacaklar 

Katılanların 

hazırladıkları 

değiĢiklik planı 
organizasyon 

için uygun değilse, 

zaman alıcı olur. 

Destekleme Uyum sorunu nedeni ile 

bireyler tepki 

gösteriyorlarsa. 

ÇalıĢanların yeni 

uygulamalara 

Uyumunu kolaylaĢtırır. 

Masraflı ve zaman 

alıcıdır. 

BaĢarısız olma ihtimali 

vardır. 

Pazarlık ve AnlaĢma DeğiĢikliklerde bir kiĢi 

ya da 

grup kaybedecek 

durumda ve 

tepki gösterme gücüne 

sahipse 

Daha önemli tepkileri 

önlemek 

için nispeten  

kolay bir yöntemdir 

Diğer kiĢileri pazarlık 

yapma 

konusunda uyarıyorsa, 

pahalı 

bir yöntem haline 

dönüĢür. 

Taviz verme Diğer yöntemlerin 

pahalı olduğu ya da 

kullanılmadığı 

durumlarda 

Tepkileri çabuk ve 

ucuz olarak 

önleme yoludur. 

 

Bazı kiĢiler kendilerini 

aldatılmıĢ hissederler. 

Tehdit ve baskı Süratle harekete 

geçmek gerekiyorsa ve 

yöneticiler güçlü ise 

Süratle çözüm getirir. Bazen iĢ görenler 

yöneticilere 

karĢı tahrik olabilirler. 

 

Kaynak: Sabuncuoğlu Zeyyat ve Tüz Melek(2001),”Örgütsel Psikoloji”,3.Baskı, 

Bursa: Ezgi Kitapevi s:273 

 

Bu yöntemler aĢağıdaki gibi açıklanabilinir. 
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1.2.3.2.1. ĠletiĢim 

Örgütlerde karĢılaĢılan pek çok sorunun temelinde iletiĢim eksikliği olduğu 

bilinmektedir (Koçel,2001:569).DeğiĢim uygulanmaya konulmadan önce, değiĢim 

hakkındaki bilgilerin ilgili kiĢilere verilmesi ve değiĢim sonuçlarının kiĢiler üzerinde 

olabilecek etkilerinin anlatılması bu kiĢilerin büyük ölçüde olumlu tutum içersinde 

olmalarını sağlayacaktır. Her ne kadar her organizasyonun özel durum ve sorunları 

varsa da, yaĢanan güçlüklerin ortak temeli, yöneticilerin ve çalıĢanların algılama 

farklılığıdır (BaltaĢ,2001:216). 

Yönetici, değiĢim fikir düzeyinde iken, bu değiĢim etkilerinin faydalarını 

anlatmalı ve değiĢim sonucunda herhangi bir kayba uğranılmayacağının güvencesi 

verilmelidir (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2001:165). Gizlilik direnci artırır (Hussey, 

1998:71). DeğiĢim sırasında etkin bir iletiĢimin yararlarını Ģöyle sıralayabiliriz 

(Hussey,1998: 71): 

- DeğiĢimin tamamen anlaĢılması sağlanıp sebepleri ortaya konduğu için, değiĢime 

yönelik direnci azaltabilir. 

- Eğer uygun olarak yerine getirilirse, iĢ görenler kendilerine değer verildiğini 

anlayarak daha yapıcı bir tutum sergilerler. 

- Kriz durumlarında, herkesin krizden haberdar olmasının sağlanması muhtemel 

itirazları azaltır ve daha doğrudan bir yaklaĢımın uygulanmasını kolaylaĢtırır, hatta 

bazen tercih edilebilir hale sokabilir. 

- Önemli ve radikal değiĢimler süresince kiĢilerin beklentilerini kontrol edebilmek 

önemlidir ve bunu gerçekleĢtirebilmek iyi bir iletiĢimin sağlanması ile mümkündür. 

- Etkin bir iletiĢim ast-üst iliĢkilerini geliĢtirir, yanlıĢ anlamaları azaltır, beklentilerde 

doğruluk sağlanmasına yardımcı olur ve önyargıları ortadan kaldırır. 

DeğiĢim uygulamalarından etkilenen kiĢilerle sürekli etkileĢimde bulunan 

uygulayıcıların iletiĢim becerilerinin iyi olması son derece önemlidir. DeğiĢimin 

uygulama baĢarısı, “eğitim örgütlerinden beklenen hizmetlerin etkililik derecesi” 

olarak tanımlanabilinir (Cemaloğlu, 1999: 52). 
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1.2.3.2.2. Eğitim 

DeğiĢime baĢlamadan önce, bu giriĢimin örgüt içerisinde etkileyeceği 

yönetici ve personelin önceden hazırlanması, bilgilendirilmesi gereklidir. Bu 

hazırlama faaliyeti, personele örgüt içindeki değiĢimin yararlarını ve getireceği iĢ 

kolaylıklarını açıklayarak onların düĢünsel olgunluğa kavuĢmasını sağlamayı 

amaçlar. Örgüt içinde veya dıĢında personeli yeni koĢullara göre eğitmek bu yolda 

atılacak en önemli adımdır (Eren,1998:235). 

DeğiĢime direniĢ nedeni olarak gösterilen sebeplerden biride yeni duruma 

uyum sağlayamama korkusudur. Kendilerine değiĢimle ile ilgili bilgiler sunulan, 

davranıĢ ve tutumları üzerine eğilen çalıĢanların ait olma, sevgi görme, ilgilenilme 

gibi sosyal ihtiyaçları büyük ölçüde giderilirken, direniĢe sebep olan korkuda 

azaltılmıĢ veya yok edilmiĢ olacaktır. Eğitim süreci eğitim grupları olarak ele 

alınmıĢsa, elde edilecek sonuç daha da etkinleĢecektir (Kaynak, 1990:140). 

Eğitim konusunda önemli bir unsurda eğitimin planlanmasıdır. Eğitim 

planlama, örgütte çalıĢanların eğitim ihtiyacının belirlenmesiyle baĢlayan ve bu 

eğitimin çalıĢanlar tarafından alınması ve değerlendirilmesine kadar süren bir süreçtir 

(Kaynak, 1990:140). 

Eğitim sadece değiĢim öncesinde personeli değiĢime hazırlamak amacıyla 

yapılmamalı, personelin eğitimi değiĢim sürecinde de devam etmelidir. Bu 

programlarda baĢarının sağlanabilmesi için Ģunlara dikkat 

edilmelidir(Aktan,1997:270): 

- Organizasyonda farklı görev ve fonksiyonlara yönelik kapsamlı eğitim programları 

uygulanmalıdır. 

- Organizasyonda tüm çalıĢanlar potansiyel kariyere sahip elemanlar olarak kabul 

edilmelidir. 

- Eğitim programları düzenli aralıklarla sürdürülmelidir. 

- Eğitim programı için gerekli para çekinmeden harcanabilmeli ve programların 

baĢarıyla uygulanması için eğitim programı yeterli bir süre içinde 

gerçekleĢtirilmelidir. 

- ĠĢ baĢında eğitim programına önem verilmelidir. 

- Problem çözme analizi ile istatistiksel kalite ve süreç kontrolü çalıĢanlara basit bir 

Ģekilde açıklanmalı ve öğretilmelidir. 



 49 

- Organizasyonda stratejik planlama yönetimini baĢarıyla gerçekleĢtirmek için 

eğitime yeterince önem verilmelidir. 

- Organizasyonda yaĢanan bir kriz anında tecrübeli yöneticilerin eğitim programına 

iĢtiraki sağlanmalı ve bu kiĢilerin bilgi ve deneyimleri çalıĢanlara aktarılmalıdır. 

- Eğitim programlarında organizasyonun vizyon ve değerleri çalıĢanlara iyi bir Ģekil 

de aktarılmalıdır. 

 

 

1.2.3.2.3. Katılım 

DeğiĢime direnci azaltmada diğer bir yöntem ise, değiĢimden etkilenen 

personelin değiĢimin geliĢtirilmesine, yaratılmasına, bunlar mümkün olmazsa 

uygulamaya konma safhasına bizzat katılarak bu konuda söz sahibi olmasına 

çalıĢmaktır. Koçel‟e (1995:448) göre önemli olan katılanların fikirlerinin kabul 

edilmesinden çok kiĢilerin kendilerini etkileyecek bir değiĢiklik olayının içinde 

olduklarını dıĢlanmadıklarını hissetmeleridir. ÇalıĢanların değiĢime katkılarının 

olması değiĢimi benimseme ve baĢarıya ulaĢtırmada onlara gayret verecektir. 

Böylece, personel kendisinin iĢletme için gerekli olduğuna inanacak; yeni yöntemleri 

de baĢarıyla yürütebilecek veya onlara kolayca adapte olabilecek özellik ve 

niteliklere sahip olduğu kanısına varacaktır (Sabuncuoğlu ve Tüz,2001:275). Bunun 

sonucunda da personelin değiĢim ile ilgili endiĢe ve korkuları dikkate alındığında 

dirençleri azalır. Katılım ile insanlar değiĢime ve değiĢim sürecine ortak olurlar. 

Katılım değiĢimin daha iyi benimsenmesine ve baĢarı ile uygulanıp iĢlemesine 

olanak sağlayacaktır. Katılımın sağlayacağı faydaları Ģöyle belirtebiliriz 

(Hussey,1998: 67): 

 

- Önerilen değiĢikliğe yönelik bir sahiplik duygusu yaratabilir. Böylece değiĢime 

itiraz eden çalıĢanlar alınan kararlara katkıda bulunduklarını hissederler. 

- KiĢilerin endiĢelerini ve korkularını dile getirme imkânı verir ve bunların bir 

kısmının cevaplandırılmasına olanak sağlar. 

- ÇalıĢanlara öfkelerini ifade etme imkânı sağlayarak memnuniyetsizliklerinin 

Ģiddetini azaltır. 

- DeğiĢimle ilgili her Ģeyin, personel tarafından anlaĢılmasını temin eder. 
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- Personele gerçekleri gösterir ve bunları tartıĢma imkânı vereceği için söylentileri ve 

dedikoduyu ortadan kaldırır. 

- EndiĢeleri ve değiĢimin bilinmeyen yönlerini ortaya getirerek tartıĢılmasına olanak 

verir. 

- Belirsizlik derecesini azaltır. 

- DavranıĢları değiĢtirebilir. KiĢileri yapılan değiĢikliğin iyi olduğuna inandırarak 

istenen tarzda çalıĢmalarına imkân verebilir. 

- Katılımın derecesine göre kiĢilerin stres derecesini azaltır ve onlara, olayı kontrol 

altında tuttukları hissini verebilir. 

 

 

1.2.3.2.4. Destekleme 

DeğiĢim uygulamaları çalıĢanlarda çeĢitli duygusal tepkilere, endiĢelere ve 

baskılara yol açabilir. Bireylerin değiĢimi algılamaları değiĢime gösterecekleri 

direnci azaltıcı bir etki olacaktır. Bu aĢamada örgütte ve yöneticiye duyulan güven, 

samimiyet duyguları kiĢilerin gerekli destek ve bilgileri vermesini sağlar. 

Ġnsanlar yeni durumun ortaya çıkaracağı zorlukları göğüsleyemeyecekleri 

korkusu ile değiĢimlere karĢı çıkarlar, hatta destekleyici olanlar bile, etkinliklerini 

kaybedecekleri düĢüncesi ile ya da yeni oluĢumda kendilerinden beklenenleri 

gerçekleĢtiremeyeceklerini düĢünüyorlarsa benzer bir tutum sergileyebilirler. Bu 

yüzden destek aĢaması çok önemlidir. Destek aĢaması aynı zamanda vizyona yönelik 

kararlılığın pekiĢtirilmesi açısından faydalıdır (Hussey, 1998: 83-84). 

Örgütün, çalıĢanlarının bireysel amaçlarıyla, kariyer hedefleriyle, 

geliĢmeleriyle ilgilenmesi çalıĢanlar için önemlidir. Bu, çalıĢanların motivasyonlarını 

arttırmakta ve örgütün hedef ve amaçları doğrultusunda çalıĢmalarını teĢvik 

etmektedir (Kaynak, 1990: 94). 

ÇalıĢanların örgüt tarafından bireysel ilgi ve destek görmeleri, bireylerin 

değiĢim konusunda olumlu yaklaĢımda olmalarını kolaylaĢtırmaktadır. 
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1.2.3.2.5. Pazarlık ve AnlaĢma 

 DeğiĢim süreci içinde bazı grup ve kiĢiler verilen kararların uygulanmasına 

karĢı çıkabilirler. Ortaya çıkan bu direniĢ büyük ise önlem alınmalıdır. Direnç 

gösteren grup ve kiĢilerle görüĢme yapılıp, pazarlık sistemiyle yapılan anlaĢmayla 

ortaya çıkan direnç ve tepkiler azaltılarak ortadan kaldırılabilinir.Bu yöntemde tepki 

gösteren kiĢilere pazarlık sistemiyle çeĢitli ödüller verile bilinir. Bu yöntem daha 

önemli tepkileri önlemek için diğerlerine oranla daha kolay bir yöntemdir 

(Sabuncuoğlu ve Tüz, 1995:165). 

 

 

1.2.3.2.6. Taviz Verme 

 Bu yöntemde yönetim, değiĢime tepki gösteren kiĢilere karĢı tavizler vererek 

katılımlarını sağlayabilir. DeğiĢim uygulamalarında, önemli görevleri bu kiĢilere 

vererek masrafsız bir Ģekilde onlardan yararlanılabilir. 

 

1.2.3.2.7. Tehdit ve Baskı Yapma 

BaĢka yöntemlerin uygulama imkânının olmadığı durumlarda yöneticiler, güç 

ve otorite kullanarak, değiĢikliklerin kabul edilmesini zorlayabilir. Özellikle 

değiĢimin acilen uygulanması gereken durumlarda kullanılan bir yöntemdir. 
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1.3. MĠLLĠ EĞĠTĠM BAKANLIĞINA BAĞLI RESMĠ ORTA ÖĞRETĠM 

KURUMLARINDA EĞĠTĠM PROGRAMLARINDA UYGULANAN DEĞĠġĠMLER 

Eğitim örgütleri yapısal ve yönetsel yönlerden diğer örgütlerden farklı 

özelliklere sahiptir. Eğitim kurumlarında değiĢimler gerçekleĢtirilmeye çalıĢılırken, 

bu örgütlerin kendine özgü farklılıklarını bilmek gerekir (Erdoğan;2005: 82). 

 

1.3.1.Eğitim Ve Eğitim Ġle Ġlgili Kavramlar 

Eğitim, kiĢinin davranıĢlarında, kendi yaĢantısı yoluyla istendik yönde ve bir 

dereceye kadar kalıcı değiĢmeler meydana getirme süreci olarak tanımlamaktadır ( 

Sönmez, 2005: 35). 

Eğitim, önceden belirlenen amaçlar doğrultusunda bireye yeni davranıĢlar 

kazandırma, bireyi yetiĢtirme ve geliĢtirme iĢidir. Eğitimin temel malzemesi insandır. 

Eğitim insana özgü ve insana yönelik bir etkinliktir. Ġnsan gerek biyolojik, gerekse 

psikolojik yapısı gereği eğitime muhtaçtır (Ilgar,2005: 13). 

Öğretim ise eğitime göre daha teknolojik bir olaydır. Ancak eğitim ve 

öğretim kavramı sürekli olarak bir arada kullanılmaktadır. Öğretim, öğrenmenin 

gerçekleĢmesi ve bireyde istenen davranıĢların geliĢmesi için uygulanan süreçlerin 

tümüdür (Hesapçıoğlu,1994: 30). Burada önemli olan öğretim kavramı ile öğrenme 

kavramının birlikte düĢünülmesidir. Çünkü öğretim, öğrenmeyi gerçekleĢtirmez ise, 

bir eğitim değeri olamaz (Hesapçıoğlu, 1994: 31). 

Öğrenme tanımı ise farklı psikolojik kuramlara göre farklı kavramlarla 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Genel bir ifade ile öğrenme, uyarıcı ile davranım arasında 

bir bağ kurmadır. Ancak artık modern eğitimde öğrenme bir iletiĢim ve etkileĢim 

sürecidir. Bu bağlamda, öğrencinin yetenekleri, kültürü, biyolojik geliĢimi, ilgisi ve 

öğrenme ortamı öğrenmeyi etkileyen önemli faktörler arasında yer almaktadır. 

 Teknolojide yaĢanan geliĢmelerin her geçen gün artması nedeniyle, eğitim 

kurumlarının bu geliĢmeler doğrultusunda çalıĢmalarını gerektirmektedir. Bu 

çalıĢmaların yürütülmesi için bir plan belirlenir ve uygulanır. Eğitim ve öğretim 

alanında eğitimcilerin uyguladığı plana müfredat programı denir. Müfredat programı 

ve eğitim programı genellikle birbirleri yerine kullanılan kavramlardır. 
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Öğretim faaliyetlerinin düzenlenmesi, yürütülmesi ve değerlendirilmesi ile 

ilgili evrelerin ve lüzumlu hususların önceden tasarlanması ve tespit edilmesine 

eğitim programlaması denir (Hesapçıoğlu, 1994: 74). 

Bir baĢka tanıma göre ise bir eğitim yerinde öğrencilerin önceden belirlenmiĢ 

eğitim amaçlarının gerçekleĢtirebilmeleri için planlı yapılan Eğitimde Müfredat 

programının tanımı, içeriği ve gerekliliğinin bilinmesi derslerin verimli bir Ģekilde 

iĢlenmesinde önemli bir rol oynamaktadır. 

Bu alanda yapılmıĢ olan araĢtırmalar sonucunda, yaygın olarak kullanılan 

tanıma göre eğitimde müfredat programı öğrencilere öğretilecek konuları, 

kullanılacak materyalleri, dersleri, öğretmen ve okul rehberliğinde uygulanacak olan 

planlanmıĢ deneyimleri  içermektedir. Bu amaç doğrultusunda cumhuriyet 

uygulamaları ne yazık ki zaman zaman sekteye uğrayan baskıcı uygulamalar 

olmuĢtur. Ancak Türkiye'de birçok uygulama geçici olmuĢtur.  Yüzyılın baĢında 

bilimsel temellere oturtulmak istenen eğitim, bu amacından çıkıp tamamen ezberci 

eğitime geçmiĢtir. Ezberci yapıda olan eğitimi ise kavramsal düĢünme yöntemlerinin 

en büyük problemi haline gelmiĢtir.  

Eğitim programı genellikle Ģu unsurlardan oluĢur (Hesapçıoğlu,1994: 76). 

1.Amaçlar, ilkeler, açıklamalar. 

2.Ders konuları, konuların düzenlenmesi, ders dağıtım ve haftalık çalıĢma 

çizelgesi 

3.Öğretme- öğrenme süreçleri: öğretme- öğrenme yöntemleri, teknikleri, ders 

araç ve gereçleri 

4. Değerlendirme süreci 

Eğitim programını etkileyen belirleyici bazı güçler vardır. Bunlar; dini 

kurumlar, devlet, ekonomi, bilim, öğretmenlerin uzman olanları ve çıkar grupları 

olarak sayılabilinir. 

Eğitim programlarında 2006-2007 eğitim öğretim döneminde ortaöğretim 

kurumlarında dersler de, uygulamalar da, kitaplarda birçok değiĢim uygulamaları 

getirilmiĢtir. 
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1.3.1.1. Eğitimin ve Okulun Kendine Özgü Yönleri 

Eğitim kurumlarında diğer örgütler gibi belli amaçları gerçekleĢtirmek üzere 

yapılandırılmıĢ süreçlerden oluĢur. Ancak, bu benzerliğe rağmen herhangi bir 

kurumda gerçekleĢtirilen üretimden farklı bir yapıya ve sürece sahiptir. 

Eğitimin ve Eğitim kurumlarının amaçları açık, net ve kesin değildir. 

Okullarda gerçekleĢtirilen eğitim ve öğretimde bilgi, beceri, davranıĢ ve değerler 

soyut sayılabilecek olan amaçlar temel alınarak kazandırılmaya çalıĢılmaktadır 

(Erdoğan, 2005: 82) . Eğitim Programlarında sık sık karĢılaĢtığımız  „ulusunu seven, 

çağdaĢ, yardımsever, insancıl ve hoĢgörülü bireylerin yetiĢtirilmesi‟ gibi ifadeler, 

açık ve kesin olmayan amaçlara gösterebilecek örneklerdir. Burada belirtilen bu  

amaçların ne olduğu, nasıl ulaĢılacağı, içinde bulunulan duruma ve kiĢilere göre 

değiĢir. 

Eğitim- öğretim süreci karmaĢık bir yapıya sahiptir. Bu süreçleri etkileyen 

birçok farklı etken bulunmaktadır. Bundan dolayı, eğitim yöneticilerinin eğitim 

öğretim sürecinde yapılan iĢleri ve gerçekleĢen ilerlemeyi kontrol edebilmeleri 

sınırlıdır. Bu yüzden eğitim öğretim ve öğrenme süreçlerindeki aksamaları 

saptayabilmek, geliĢme sağlayabilmek oldukça zordur. Çok dinamik ve zaman 

zaman karmaĢık olan bu süreci yani eğitim ve öğretimi daha bütüncül bir Ģekilde 

incelemek ve ele almak gerekir (Erdoğan, 2005: 83).  

Eğitim ve okul baĢta kamu, din, siyaset, iĢ dünyası, toplum ve sivil kuruluĢlar 

gibi birçok kurum tarafından gözaltında tutulur ve kendi açıları ve ihtiyaçları 

doğrultusunda etkilemek isterler. Bu kurumlar, okulların iĢleyiĢlerini etkileyebilir 

hatta sınırlayabilirler. Bu yüzden okul yönetiminde, eğitim konusunda farklı 

beklentilere sahip kurumlarla iliĢki kurmak ve bu iliĢkilerde dengeli, duyarlı, dikkatli 

olmak gerekmektedir. 

Eğitim kurumları ve okullar, yönetici ve personel profili özellikleri 

bakımından diğer örgütlerden farklıdır. Eğitim dıĢı kurumlarda yönetici ve astlar 

arasında eğitim, kültür, deneyim gibi unsurlarda büyük farklılıklar bulunurken 

okullarda görev yapan yönetici ve öğretmenler arasında bu oranda bir farklılık 

bulunmaz. Bu durum iki Ģekilde değerlendirile bilinir. Birincisi, yöneticisinden çok 

farklı olmayan öğretmen kendisini daha özerk hissedebilir. Bu özerkliğin de 

öğretmen ile yöneticiler arasında çatıĢmalara yol açması beklenebilir. Ġkincisi, 
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yöneticilerin ve astların eğitim ve sosyokültürel açılardan birbirine bu denli yakın 

olduğu okulda iliĢkiler ve iĢleyiĢler daha nitelikli olabilir (Erdoğan, 2005;84).  

Okullar, diğer kurumlar gibi kalitelerini sürekli bir düzeyde tutmak, artırmak 

daha iyi bir üretim yapma ihtiyacı içinde değillerdir. Çünkü okullar her durumda 

belli oranda talep duyulan kurumlardır. Bu durum kurumsal olarak geliĢme ve 

değiĢmelere karĢı duyarsız kalmaya neden olabilir. 

Okullarda her yıl belli oranlarda öğrenci mezun olmakta ve yeni öğrenciler 

gelmektedir. Aynı zamanda eğitim kurumları içersinde yönetici ve öğretmen profili 

de sürekli bir değiĢim içersindedir. Bu okullarda belli bir kültürün ve istikrarın 

oluĢmasını zorlaĢtırmaktadır. Ayrıca, okullarda yapılan iĢlerin sınırları kesin ve 

belirgin değildir. Eğitim ve öğretim özerk çalıĢmaların yapılmasına müsait bir  

alandır (Bursalıoğlu, 2004: 34). Bu yüzden eğitim kurumları içersinde bu 

kurumların yapısına uygun değiĢim yöntemleri uygulanmalıdır. 

Okullarda yapılacak herhangi bir değiĢim de yukarıda belirtilen özellikler 

dikkate alınmalıdır. Ayrıca, Eğitim kurumlarında yapılan değiĢimler kurum dıĢından 

bir uzman kiĢi veya kurumlar tarafından uygulanmaya çalıĢıldığı zaman bu okula 

özgü farklılıkların dikkatli bir Ģekilde göz önünde bulundurulması gerekir (Erdoğan, 

2005: 85). 

 

 

1.3.1.2. Eğitim Sürecinde Uyulması Gereken Ġlkeler 

AĢağıda baĢlıklar altında eğitim sürecinde uyulması gereken ilkeler kısaca 

açıklanmıĢtır. 

Katılımın Olması: DeğiĢimin baĢarılı olabilmesinde ve değiĢime direncin 

önlenebilmesinde katılımın önemi vurgulanmıĢtır. Eğitimde gerçekleĢtirilecek bir 

değiĢim giriĢiminin öncelikle öğrenci, öğretmen, yönetici ve ebeveyn gibi değiĢik 

gruplar tarafından benimsenmesi gerekir (Fullan, 1982: 17). Bu Ģekilde değiĢime 

katılanların desteği sağlanır. 

 

Yukarıdan AĢağıya Dikte Olması: DeğiĢimin amaçları yukarıdan aĢağıya 

dayatılmamalı, geniĢ bir katılım ile gerçekleĢmelidir (Erdoğan, 2005: 86). 
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Amaçların anlaĢılamaması ve yukarıdan aĢağıya zorlanması değiĢimin kavranmasını 

zorlaĢtırarak değiĢime duyulan inancı azaltır. 

 

TeftiĢ ve Değerlendirmenin Özenle Yapılması: Eğitimde değiĢimin önemli 

unsurlarından biri teftiĢtir. TeftiĢ kısaca bireyleri, durumları ve iliĢkileri etkileme 

olarak tanımlana bilinir. Okul düzeyindeki uygulamaları ve kiĢiler arası iliĢkileri 

geliĢtirmeyi amaç edinen teftiĢ yoluyla, bir anlamda değiĢimin baĢarılı geçmesine 

katkı sağlayacak bir alt yapı hazırlanmıĢ olur (Ekinci, 1997: 28). 

 

Öğretmenin Önemi: DeğiĢim programlarının baĢarılı olmasında öğretmenlerin rolü 

önemlidir. Bu açıdan öğretmenlerin öncelikle değiĢim için yetiĢtirilmesi gerekir 

(Balcı,1995:46). DeğiĢimin öğretmenler tarafından benimsenmesi ve içselleĢtirilmesi 

için öğretmenlerin amaçları ile değiĢimin amaçlarının uyuĢması gerekir. Bu uyumu 

sağlamazsa değiĢimin uygulanması sembolikleĢir ya da değiĢim bir dirençle 

karĢılaĢır (Balcı, 1995: 47). Öğretmenleri değiĢim heyecanına kapılması ve enerjisini 

algılayabilmeleri değiĢimin baĢarısını etkileyecektir. Öğretmenlerin moral, ekonomik 

ve çalıĢma Ģartları açısından istenilen seviyeye getirilemediği sistemlerde 

değiĢmelerin baĢarılı olma Ģansı pek yoktur (Özdemir, 2000: 53). 

 

DeğiĢim ve Okul Yöneticileri: Okul yöneticileri değiĢimin baĢarısında etkin rol 

oynarlar. Gösterdikleri liderlik ve yönetim değiĢim için önemlidir. Bakioğlu‟nun 

(1994: 45) Bruining ve Vegt‟den aktardığına göre okul yöneticilerinin değiĢimin 

baĢarılı olası için aĢağıdaki bilgi, beceri ve davranıĢa sahip olması gerekir. Okul 

yöneticisi, iyi okulun ve iyi öğretimin ne olduğu hakkında kesin ve açık bir 

düĢünceye sahip olmalıdır. Niyetlenilen değiĢimin doğasını, etkilerini ve amaçlarını 

yeterince anlamalıdır. DeğiĢim esnasında personelin katılımını, desteğini, iĢbirliğini, 

motivasyonunu sağlayıcı bilgi ve beceriler sağlamalıdır (Bakioğlu, 1994;18). Okul 

yöneticisi değiĢimi benimsemiĢ olmalıdır. 

 

Eğitimde DeğiĢimin Somut Sonuçlar Getirilmesi: DeğiĢimin somut sonuçları 

olmadığında yüzeysel ve genel kalmaktadır. Oysa değiĢim ile somut olarak bir 

yerlere varıla bilmeli ve belirli sonuçlar alınmalıdır (Taymaz, 2003: 25). Bu anlamda 

eğitim ile ilgili olan değiĢim çabalarının sınıf içinde gerçekleĢen eğitim ve öğretimin 

niteliğini arttırmaya yönelik olmasına dikkat edilmelidir. Fullan (1982;13), 

eğitimdeki değiĢimin genellikle yeni materyallerin kullanılması, öğretimde yeni 
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tekniklerin kullanılması ve eğitim konusundaki yeni inanç ve anlama ile ilgili 

olduğunu öne sürmektedir (Fullan,1982;13). 

 

DeğiĢim ve Okul Kültürü: Okul ortamında yapılacak değiĢmelerde izlenecek temel 

strateji okulun örgütsel kültürünün değiĢtirilmesidir (Çelik, 1999;24). Okul 

kültüründe de değiĢmeler gerçekleĢtirilebilir. Eğitimde yapılacak bir değiĢme 

toplumsal kültür çiğnenerek gerçekleĢtirilemez. Bu nedenle izlenecek değiĢme 

stratejisinde okul ve toplum kültürünü dikkate alınmalıdır (Çelik, 1999;27). 

 

 

1.3.2.  Eğitimde Yapılandırmacılık 

Günümüzün değiĢen dünyasında, bilgi destekli, bilgiye ulaĢan, bilgiyi üreten 

ve bilgiyi yöneten bireyler toplumun geleceğini oluĢturmaktadır. ÇağdaĢ dünyanın 

kabul ettiği birey, kendisine aktarılan bilgileri aynen kabul eden, yönlendirilmeyi ve 

biçimlendirilmeyi bekleyen değil, bilgiyi yorumlayarak anlamın yaratılması sürecine 

etkin olarak katılanlardır (ġaĢan, 2002: 49). 

Türkiye özellikle son yıllarda etkili bir eğitim modelini gerçekleĢtirmek için 

yoğun giriĢimlerde bulunmaktadır. Bu giriĢimler, eğitim sistemimizin düĢünsel 

altyapısını oluĢturan tekdüze mantık yerine çoklu sebep ve çoklu sonuçlara dayalı bir 

anlayıĢın oluĢması yönünde yoğunlaĢmaktadır (Çınar ve diğerleri, 2006: 48). 

20. yy.da sosyal, kültürel, ekonomik ve teknolojik değiĢmeler, bilim 

alanındaki yeni geliĢmeler ve buluĢlar, demokratik düĢünceler ve insan haklarındaki 

geliĢmeler, eğitimden beklentilerin artmasına yol açmıĢ ve geleneksel eğitime baskı 

yaparak amaç ve iĢlev bakımından eğitimi birey yararına değiĢmeye zorlamıĢtır 

( Demir, 2009: 15). Zihinsel geliĢime önem veren anlayıĢ yerini yeni anlayıĢlara 

bırakmıĢtır (Yesilyaprak, 2003: 2). Yapılan araĢtırmalarda eğitimin amaçlarını 

gerçekleĢtirme de yapılandırıcı öğrenme teorisinin faydalı ve fonksiyonel bir çerçeve 

sağladığı ve yeni açılımlar getirdiği savunulmaktadır (MEB, 2005: 16). Ülkemizdeki 

eğitim sisteminde, davranıĢçı yaklaĢımın artık ihtiyaçları karĢılamadığı görülerek, 

yapılandırmacılık yaklaĢımı eğitimde uygulanmaya baĢlanmıĢtır (ÖzerbaĢ, 

2007:610). 

 Türk Milli Eğitim sistemi de genel olarak davranıĢçı öğrenme teorisi üzerine 

yapılandırılmıĢtır. DavranıĢçı yaklaĢımda eğitimin amaç ve hedefleri davranıĢlar 



 58 

olarak tanımlanır. Pozitivizme dayanan davranıĢçı kuramına göre bilgi bireyden 

bağımsızdır, diğer bir anlatımla biliĢin dıĢında nesnel bir gerçekliğinin olduğunu 

kabul etmektedir (Yurdakul, 2005: 40). Bu bakımdan davranıĢçı yaklaĢım, öğrenme 

olgusunu, dıĢ dünyaya ait gerçekliğin bilgisini bireye aktarma olarak tanımlamakta 

ve anlam yaratmayı ise var olan bilgilerle bilir hale gelmek olduğunu savunmaktadır. 

Aktarılan bu bilgilerle, her öğrencinin aynı sonuçları çıkardıkları varsayılmaktadır. 

DavranıĢçı yaklaĢımda, dersler öğretmen merkezli bir yöntemle gerçekleĢir. Ders 

materyalleri kitaplar ve yazılı belgelerdir. Öğretmenler bilginin kaynağı 

durumundadır. Öğrencinin görevi ise aktarılan bilgiyi alıp aynen tekrar etmektir. 

 Ancak bu yaklaĢımın eğitim açısından artık yeterli olmadığı Milli Eğitim 

Bakanlığı tarafından görülmüĢ ve eğitim için yeni arayıĢlara gidilmiĢtir. Yapılan 

araĢtırmalar sonucunda birçok geliĢmiĢ Avrupa ülkesinde uygulanan yapılandırmacı 

yaklaĢım, Türk eğitim sisteminde de uygulanmaya baĢlanmıĢtır (ÖzerbaĢ, 2007:610). 

Yapılan PISA, TIMMS-R, PRILLS gibi araĢtırmalardan elde edilen verilerin  

olumsuz olması ve Türkiye‟de eğitimin kalitesinin gittikçe düĢtüğünün fark edilmesi 

de yeni bir eğitim sistemine duyulan ihtiyacı doğrulamıĢtır (GüneĢ, 2007: 12). 

 

 

1.3.2.1. Yapılandırmacı YaklaĢım 

Demirel‟in (2001:133)  aktarımıyla, “Yapılandırmacılık”, Ġngilizce 

“constructivism” sözcüğünün karĢılığı olarak kullanılmaktadır. Ayrıca Ġngilizce 

“structuralism”, Fransızca “structuralisme”, Almanca “strukturalismus”  terimlerinin 

Türkçe karĢılığı olarak da “yapısalcılık” sözcüğü kullanılmaktadır. Yine 

“oluĢturmacılık”, “kurmacılık”, “bütünleĢtiricilik”, “yapılandırıcı öğrenme”, 

“yapısalcı öğrenme”, “oluĢumcu yaklaĢım”  gibi  kelime ve kavramlarla  

“yapılandırmacılık” ifade edilmektedir (Oğuzkan,1993:158). 

Yapılandırmacı yaklaĢım, davranıĢçı yaklaĢıma bir eleĢtiri olarak ortaya 

çıkmıĢtır. DavranıĢçı yaklaĢım, durağan bir bilgi ve nesnelerin herkesçe 

bilinebileceğini, gerçekliğin değiĢmezliği çerçevesinde gerçekleĢmiĢtir. Yapısalcı 

yaklaĢıma göre ise, dünya gerçektir, yapılandırılmıĢtır ve bu yapı öğrenen için model 

oluĢturabilir ( Demir, 2009: 17). 
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Yapılandırmacı görüĢe göre bilgi, duyularımızla ya da çeĢitli iletiĢim 

kanallarıyla edilgin olarak alınan ya da dıĢ dünyada bulunan bir Ģey değildir. Tersine; 

bilgi, öğrenen tarafından yapılandırılır, üretilir (Ün Açıkgöz, 2004: 61). 

Perkins (1999: 6)‟e göre öğrenenin etkin rol aldığı yapılandırmacı öğrenmede 

sadece okumak ve dinlemek yerine tartıĢma, fikirleri savunma, hipotez kurma, 

sorgulama ve fikirleri paylaĢma gibi öğrenme sürecine etkin katılım yoluyla öğrenme 

gerçekleĢir. Bireylerin etkileĢimi önemlidir. 

Bu yaklaĢımda bilgi, öğrenilen tarafından oluĢturulur ya da tekrar keĢfedilir. 

Yapılandırmacılıkta bilginin tekrarı değil, bilginin transferi ve yeniden 

yapılandırılması söz konusudur. Kazanılan her bilgi, bir sonraki bilgiye ulaĢmak için 

uygun ortamı hazırlarlar; çünkü yeni bilgiler önceden yapılanmıĢ üzerine bina edilir. 

Böylece yapılandırmacı öğrenme var olan bilgilerle yeni elde edilen bilgiler arasında 

bağ kurma ve her yeni bilgiyi var olanlarla bütünleĢtirme sürecidir. Ancak bu 

bilgilerin üst üste yığılması anlamına gelmemektedir. Bu öğrenenin bilgiyi 

ezberlemesi değil, analiz etmesi ve düĢünmesi demektir.  Öğrenme ancak bireyler 

yapılandırma iĢlevine aktif olarak katıldıklarında ve kavramları kendi düĢünce 

süzgecinden geçirerek anlamlandırdıklarında gerçekleĢir (Chen, 2003: 19). 

ġaĢan (2002: 50), Yapılandırmacı öğrenmede temel alınanları Ģu Ģekilde 

özetlemiĢtir: 

1 Bilgiyi araĢtırma yorumlama ve analiz etme. 

2. Bilgiyi ve düĢündürme sürecini geliĢtirme. 

3. GeçmiĢteki yaĢantılarla yeni yaĢantıları bütünleĢtirme. 

Yapılandırmacı öğrenmede esas olan bilginin öğrenen tarafından alınması ve 

kabul edilmesi değildir, bireyin bilgiden nasıl bir anlam çıkardığıdır. Bilgi, öğrenen 

kiĢinin sahip olduğu değer yargıları ve yaĢantıları tarafından oluĢturulur. 

Yapılandırmacılığın bütün amacı, öğrenmelerin kalıcılığının sağlamasının ve üst 

düzey biliĢsel becerilerin oluĢturulmasına katkı getirmektir. 

Yapılandırmacılık bir yöntem değildir, zihinsel süreçlerin yer aldığı bir 

düĢünme biçimidir. Yapılandırmacılık birçok bakıĢ açısı ve birçok öğrenme 

yöntemini içerir. Bireyin kendi zihinsel becerilerini keĢfetmesine, diğer bireylerin 

düĢüncelerine değer vermesine ve bilgiyi paylaĢarak yeniden yapılandırmasına 

olanak sağlar ( McAuliffe, 2001: 11). Yapılandırmacılık yaklaĢımının temelinde 

bireylerin dünyada kendi bireysel ve öznel deneyimleriyle yasadıklarına ve bireylerin 
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dünyadan etkilendiklerine değil de, aslında onların dünyayı etkilediğine ve ona 

anlam kattığına inanılır (Karagiorgi ve Symeou, 2005: 18). 

 

1.3.2.2. Eğitimde Yapılandırmacı YaklaĢım 

Yapısalcı yaklaĢım kuramının tarihi, 18 yy. kadar uzanmakta olduğu kabul 

edilmektedir. Bu yüzyılda yaĢayan Ġtalyan felsefeci Giambattista Vico, ““bir şeyi 

bilen, onu açıklayabilendir” Ģeklindeki açıklamaları ile aslında yapılandırmacılığı 

savunmaktadır (Duffy ve Cunningham, 1996:171). Daha sonra, bir baĢka felsefeci, 

I.Kant bu fikri geliĢtirerek, bilgiyi alma sürecinde insanın bilgiyi alırken pasif değil 

aktif olduğunu ileri sürmüĢtür. Yani kiĢi bilgiyi alırken daha önceki bilgileriyle 

iliĢkilendirerek yorumlandırır ve yeniden kurarak yapılandırır. 

John Dewey, Piaget, Jarome Bruner, E. Von Glasersfeld ve Vygotsky gibi 

bilim gibi bilim adamlarının çalıĢmaları yapılandırmacılığın Ģekillenmesinde önemli 

katkı sağlamıĢtır (Özden, 2003: 55). 

Dewey‟e göre öğrenenler sınıf içinde çeĢitli öğrenme araçlarıyla 

yönlendirilip, birlikte gerçek bir toplulukta olduğu gibi birlikte eylemde 

bulunduklarında bilgi oluĢmaktadır (Demir, 2009: 19). Bireyin bir Ģeyi bilmesi, kiĢi 

tarafından kaydedilmesi değil, bireyin gerçekliğe dâhil edilmesi demektir. Bilmek, 

daha sonraki deneyimleri kontrol edebilmek için önceki deneyimlerin oluĢturulması 

eylemdir. Anlamak, birlikte düĢünmek ve ötekinin eylemlerini göz önünde 

bulundurmaktır. Anlayamamak da ortak eylemde bulunamamaktır (Ün Açıkgöz, 

2007: 67). 

Jean Piaget, bireyin biliĢsel geliĢimiyle çevresini iliĢkilendirmiĢtir, dahası 

bilginin bu iliĢkiden doğduğunu ve bireyin kendisi tarafından bilinçli ve etkin bir 

Ģekilde oluĢturulduğunu belirtmiĢtir (Demir, 2009: 19). Anlama adım adım etkin bir 

katılım yoluyla oluĢturulur. DüĢünce etkinlikten doğar, etkinlik içselleĢtirilir ya da 

zihne yerleĢtirilir ve düĢünce geliĢir (Demirel, Ed. 2005: 42). 

Lev Vygotsky, çağdaĢ yapısalcı yaklaĢımın önemli temsilcilerindendir. 

Vygotsky‟e göre, bireyler arasında gerçekleĢen etkileĢim, öğrenmenin temelini 

oluĢturmaktadır. Bu tip bir etkileĢimin oluĢması için önceleri sınıf, okul veya kurs 

gibi fiziksel ortamlar kullanılırken; günümüzde teknolojinin de hayatımıza 

girmesiyle bu ortamlara ileti (e-mail), chat, e-gruplar, radyo ve televizyon hatta son 
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yıllarda yapılan büyük atılımlarla mobil telefonlar dahi eklenmeye baĢlandı. Böylece 

birey hem daha çok bireyle hem de daha kolay etkileĢim kurabileceği ortamlara sahip 

olmuĢtur. Bunun sonucunda öğrenen kendisinden daha bilgili olanlarla iletiĢim 

kurabilir ve bilgisini arttırabilir. Kendinden daha bilgili olan kiĢiden elde ettiği 

düĢünsel yapıları kullanarak bilgiyi değiĢtirerek yeniden Ģekillendirir ve yeni yapıyı 

oluĢturur. 

Jarome Bruner, öğrenmeyi etkin bir süreç olarak görür, bu süreçte öğrenen 

yeni düĢünce ve kavramları var olan eski bilgisi üzerinde oluĢturmaktadır. Öğrenen 

seçer, bilgi alıĢ-veriĢinde bulunur, hipotezler oluĢturur, kararlar alır ve bunları 

yaparken de biliĢsel yapılarına dayanır (Demir, 2009: 20). Gerçek yasam içerisinde 

çok yönlü ve farklı bakıĢ açıları vardır ve bu olgu çok erken yaslarda edinilmektedir 

(Ün Açıkgöz, 2007: 71). 

Clements ve Battista (1990)‟ya göre yapılandırmacılar, öğrenmenin sadece 

öğrencilerin kendi öğrenmelerine katıldıklarında gerçekleĢtiğini sanırlar. Bu katılım 

daha derin ve zengin bir anlama sağlar. Böylece öğrenciler bilgiyi kullanmaya ve 

öğrendiklerini uygulamaya istekli olurlar (Akt: IĢıkoğlu ve BaĢtürk, 2007: 131). 

Yapılandırmacı yaklaĢım, Jean Piaget‟in, Lev Vygotsky‟in ve Jarome 

Bruner‟ın öğrenme ve geliĢim alanlarında yaptıkları çalıĢmalardan etkilenerek ortaya 

çıkmıĢ bir bilgi ve öğrenme yaklaĢımıdır. 

Fosnot ‟a göre yapılandırmacı yaklaĢımın temelini dört önemli varsayım 

oluĢturur. Bunlar: 

 Bilgi, öğrenenlerin aktif olarak katıldıkları öğrenmelerin fiziksel bir 

ürünüdür. 

 Bilgi, öğrenenlerin kendi deneyimlerini anlamlandırmaları sonucunda oluĢan 

sembolik bir üründür. 

 Bilgi, öğrenenlerin paylaĢımlarıyla oluĢan bir sosyal yapıdır. 

 Bilgi, öğrenenlerin anlamları açıklamaları sonucunda oluĢan bir kavramsal 

yapıdır (Akt: Isıkoglu ve Bastürk, 2007: 131). 
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1.3.2.3. Yapılandırmacı YaklaĢımın Temel Özellikleri 

Yapılandırmacı yaklaĢım, daha önce belirttiğimiz gibi bireyin bilgiyi elde 

etme sürecinde aktif olarak bilgiyi yeniden yapılandırdığını kabul etmektedir.  

 Yapılandırmacılık aslında bilgini nasıl elde edildiğine iliĢkin olmasına 

rağmen, öğrenme- öğretme deneyimlerini anlama ve yorumlama açısından önemlidir. 

 Yapılandırmacı yaklaĢımın temel özellikleri birçok çalıĢmada belirtilmiĢtir. 

Bunlardan bazıları Ģöyledir: 

 Yapıcı ( 2005: 20) da yapılandırmacılık yaklaĢımının bazı temel özelliklerini 

Ģu Ģekilde sıralamaktadır: 

 Öğrenci merkezlidir, 

 Öğretmen bilgi sunan değil, rehberlik yapandır, 

 Öğrenmenin merkezinde bilgi değil, bilginin islenmesi anlayıĢı hâkimdir, 

 DüĢünmeyi öğrenme ve yaratıcılık temel esastır, 

 Ana felsefe öğrenme değil, öğrenmeyi öğrenmedir 

 Öğrenme sürecinin nasıl kurgulanacağı, öğrencinin biliĢsel, duyuĢsal ve 

fiziksel kapasitesi ile bağlantılıdır ve doğaçlama olarak biçimlenir 

  Ne kadar öğrenildiği değil, nasıl ve niçin öğrenildiği önemlidir 

 Öğrenme- öğretme süreci, öğrencinin yapabileceği ve geliĢtirebileceği 

etkinliklerle yürütülür. 

Ün Açıkgöz (2007: 66)‟e göre yapılandırmacı yaklaĢıma göre oluĢturulan 

öğretim tasarımlarının baĢlıca özellikleri Ģunlardır: 

 Öğrenci öğretmenin yapılarına ulaĢmak yerine kendi yapılarını oluĢturur, 

 Her öğrenciye hitap edilebilmesi için bilginin biçimine ve etkinliklere 

çeĢitlilik getirilir. 

 Öğretirken gerçek durumlara, gerçek nesnelere mümkün olduğu kadar çok 

yer verilir. 

 Öğretmenler kontrol edici, empoze edici, doğruları sunucu değil, yardım 

edici, kolaylaĢtırıcı bir tavır sergiler. 

 YanlıĢlar, öğrenciyi tanıma fırsatı olarak görülür, nedenleri keĢfedilerek 

düzeltilmesi için fırsatlar yaratılır. YanlıĢ bile olsa öğrencilerin düĢüncelerini 

söylemesi özendirilir. 
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 Planlar esnek ve seçeneklidir. Öğrenme süreciyle ilgili kararlar öğrencilerle 

birlikte alınır. 

 Öğrencilerin karmaĢık düĢünmeleri, soru sormaları, görüĢ alıĢveriĢi yapmaları 

özendirilir. 

 Öğrencilerin değerlendirilmesi, günlük olarak, dosyalara ve öğrencilerin 

ürettiklerine bakılarak öğrenme- öğretme süreçlerinin akısı içinde yapılır. 

 Yalnızca yeni öğrenilenlerle ilgilenilmeyip, ön kavramlar da göz önünde 

bulundurulup değiĢtirilmeye çalıĢılır. 

 

 

1.3.2.4. Yapılandırmacı YaklaĢımın Temel Ġlkeleri 

Yapılandırmacı yaklaĢımın temel özellikleri yanında, bu yaklaĢımla 

oluĢturulan eğitim programlarının dayandığı, temel ilkeler bulunmaktadır. Bu 

ilkelerin bilinmesi, yönetici ve öğretmenlerin yeni eğitim programlarını 

anlamalarında ve gerekliliğine inanmalarında faydalı olabilmektedir. Literatürde 

belirtilen temel ilkeleri Ģöyle özetleyebiliriz. 

 Çiçek (2005: 18)‟e göre yapılandırmacılık yaklaĢımını temele aldığı bazı 

ilkeler Ģu Ģekildedir: 

 Öğrenme hem anlam yapılandırmayı, hem de anlama sistemlerinin 

yapılandırmasını içerir 

 Öğrenme, öğrencinin çevresi ile sürekli meĢgul olmasını gerektirir. 

 Öğrenmede bedensel hareketler, deneyimler gereklidir ancak yeterli değildir 

 Zihinsel etkinliklere mutlaka ihtiyaç vardır 

 Kullandığımız dil öğrenmeyi etkiler 

 Diğerleri ile etkileĢim, öğrenmemizde önemli yer tutar 

 Bilgilerimiz, inançlarımız, korkularımız, değer yargılarımız öğrenmelerimizi 

etkiler 

 Yeni bir bilgi, önceki bilgilerin üzerine inĢa edilerek oluĢturulan yapılarla 

kazanılır, özümsenir 

 Anlamlı öğrenme için fikirlerin yeniden gözden geçirilmesi, onlarla oynama, 

onları kullanma söz konusudur. Bu iĢlemler de zaman ister. 

 Motivasyon sadece öğrenmeye yardım etmez, aynı zamanda gereklidir. 



 64 

 

Brooks ve Brooks (1993)‟a göre yapılandırmacı eğitimi yönlendiren beĢ ilke 

vardır: 

 Öğrenenlere, kendileriyle iliĢkilendirebilecekleri gerçek sorunlar yaratma, 

 Öğrenmeyi genel kavramlar üzerine kurmak: öz ve gerçeklik arayıĢı, 

 Öğrenenlerin bakıĢ açılarını ortaya çıkarmak ve onlara değer vermek, 

 Müfredatı öğrenenlerin hipotezlerini içine alacak Ģekilde uyarlamak, 

 Öğrenenleri öğretme bağlamında değerlendirmek (Can, 2004: 47). 

 

Hendry (1996)‟ye göre yapılandırmacılıkta öğrenme ilkeleri Ģunlardır; 

 Bilgi kitaplarda veya tahtada değil, kiĢilerin zihinlerinde oluĢur. 

 KiĢilerin konuya ve materyallere kattığı anlam, onların var olan bilgi ve 

yaĢantılarıyla yakından iliĢkilidir. 

 Bilgi, öğrenenin çevreyle iletiĢim kurması ve bilgi paylaĢımı içinde 

olmasıyla yapılandırılır. 

 Bilgi asla kesin değildir, sürekli geliĢime ve değiĢime açıktır. 

 Öğrenciler yeni bilgiyi algılayarak, yorumlayarak ve uygulayarak 

zihinlerinde yapılandırırlar. 

 Bilginin yapılandırılması zaman ve enerji gerektirir (Akt: KeĢal, 2003: 

21). 

 

 

1.3.2.5. Yapılandırmacı YaklaĢımın Hedefleri 

Yapılandırmacı yaklaĢımda hedefler öğrenme süreci bağlamında oluĢturulur. 

Öğrenenlerin “neyi, nasıl” öğrendikleri bireysel farklılıklar göz önünde tutularak 

incelenir. Hedefler bu doğrultuda öğrencilerin ilgi ve ihtiyaçlarını karĢılayacak 

çeĢitlilikte oluĢturulur. 

Öğrenenler sınıfa yaĢantılarıyla gelirler ve öğrenmeye etkin katılarak bilgiyi 

zihinsel olarak yapılandırırlar (Demir,2009: 27). Bu bağlamda öğrenenler kendi 

düĢünce ve yorumlarını geliĢtirirler. Öğrenme aktarılan belirli bir bilgi kümesini 

almayı değil, öğrenenlerin etkili düĢünme, usa vurma, sorun çözme ve öğrenme 

becerilerini kazanmasını içerir (ġaĢan, 2002: 50). 
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Yapılandırmacı yaklaĢımda merkezde öğrenci bulunmaktadır. Eğitimin yeni 

hedefi, bilgileri nerede, nasıl kullanacağını bilen, yeni bilgiler üretebilen nesiller 

yetiĢtirmektir. Yapılandırmacı yaklaĢım bu hedefi gerçekleĢtirmede önemlidir. 

ġaĢan (2002: 50)'a göre yaklaĢımın genel hedefleri Ģu Ģekildedir: 

 Bilgiyi öğrenci için anlamlı kılmak, 

 Öğrenenin bilgiyi temelden kurmasını sağlamak, 

 Öğrenenin, var olan bilgileri açığa çıkarmasını sağlamak, 

 Öğrenenlerin, bilgiyi zihinsel olarak anlamlandırmaları için öğrenme fırsatları 

sağlamak, 

 Öğrenenlerin ne yapacaklarını önceden belirlemek değil, bireylere araçlar ve 

öğrenme materyalleri ile öğrenmeye kendi istekleri doğrultusunda yön 

vermeleri için fırsat vermektir. 

 Yapılandırmacı yaklaĢımda öğrencilerin geçmiĢ yaĢantılarıyla bilgiler 

anlamlandırıldığından kesin hedefler koymak zordur. Bunun yerine, öğrenenlerin 

ulaĢması beklenen “genel hedefler” biçiminde belirtilir (Koç ve Demirel, 2004: 176). 

 

 

1.3.2.6. Yapılandırmacı YaklaĢımında Öğrenme ve Öğretme YaĢantıları 

Yapılandırmacı yaklaĢımda, öğretmen merkezli yapıdan öğrenci merkezli 

yapıya geçilmektedir. Öğretmen bu yaklaĢımda artık bilgiyi aktaran değil, 

yapılanmaya yardımcı olan, rehberlik eden kiĢidir (Babadoğan, 2003:135). 

 ĠĢler ‟e göre daha iyi öğrenme, farklı alanlara iliĢkin konu ve etkinliklerin 

birbirleriyle anlamlı bir biçimde iliĢkilendirilip öğrencilerin etkin olarak 

deneyimlerin içinde yer almasıyla gerçekleĢmektedir (Demir, 2009: 29). Öğrenilmesi 

istenen konular öncelikle ilgi çekici olmalı ve öğrenciyi keĢfetmeye, incelemeye 

yönelten olması gereklidir. Ġyi bir tema kavramsal olarak genel özelliklere ve zengin 

bir içeriğe sahip olmalıdır ( Gömleksiz, 2005: 349). 

 Yapılandırmacı öğrenmede, kullanılan stratejiler Ģunlardır: Drama, proje 

çalıĢmaları, tasarımlayarak öğrenme, öğreterek öğrenme, iĢbirlikli öğrenme. 

Öğrenenler yeni öğrendikleri ile geçmiĢ yaĢantılarında kazandıkları bilgileri 

bütünleĢtirmek ve bilgiyi anlamlandırmak için tekrar, anlamlandırma ve örgütleme 

stratejilerinden yararlanabilirler (ġaĢan, 2002: 49). 
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 Yapılandırmacı yaklaĢımının uygulanması demokratik bir sınıf ortamında 

öğrenciler, günlük yaĢam problemlerinin karmaĢıklığını çözerek yaĢam boyu 

kullanacakları bilgilerini oluĢtururlar. Yapılandırmacı yaklaĢımda eğitim ortamı 

bilgilerin aktarıldığı bir yer değildir. Sınıf, öğrencinin araĢtırmalar yaptığı, 

sorgulamalarla yorumlara ulaĢtığı, düĢünme, sorun çözme, öğrenme becerilerinin 

geliĢtiği bir yerdir. Yapılandırmacı eğitim ortamları, bireylerin öğrenme ortamıyla 

daha fazla etkileĢimde bulunmalarına, dolayısıyla zengin öğrenme yaĢantıları 

geçirmelerine olanak sağlayacak Ģekilde düzenlenmelidir. Böylece bireyler, daha 

önceki öğrendiklerini sınama, yanlıĢlarını düzeltme ve hatta önceki bilgilerinden 

vazgeçerek yerine yenilerini koyma fırsatı elde ederler. Yapılandırmacı anlayıĢ 

bilinçli, yaratıcı, araĢtıran, soruĢturan, neyi, nereden ve niçin öğrendiğini bilen, kendi 

teknolojisini üretebilen öğrenenleri gerektirir. Yapılandırmacılıkta teknoloji etkin 

öğrenme, amaçlı öğrenme, özgün öğrenme ve iĢbirlikli öğrenme amacıyla kullanılır ( 

ġaĢan, 2002: 50).Yapılandırmacılık yaklaĢımında bireysel çalıĢma yerine grup 

çalıĢmaları daha uygun düĢmektedir. Grup çalıĢması yapmak ve öğrencilerin 

birbirleriyle fikir alıĢveriĢinde bulunması öğrencilerin muhakeme yeteneğini geliĢtirir 

ve faklı fikirlere de açık olmalarını sağlar. Bu Ģekilde öğrenciler birbirlerini birer 

rakip olarak değil, bilgi ve fikir kaynağı olarak görürler (Strommen ve Lincoln, 

1992: 468). 

Yapılandırmacı öğrenme durumları öğrenmenin Ģu 3 boyutu göz önünde 

bulundurarak değerlendirilir: 1. Öğrenme içeriği (konuya giriĢ, alıĢtırmalar… vs.). 2. 

Öğretim araçları (öğretim yöntemleri, öğrenme materyalleri… v.s). 3. ĠletiĢim ve 

etkileĢim (Öğretmen ve öğrenci arasında iletiĢimi sağlayan yöntemler) (Chieu ve 

diğerleri 2004: 1) . 

 Saban göre yapılandırmacı öğrenme yaklaĢımında öğrenme ve öğretme süreci 

Ģu Ģekildedir. 

 Eğitim programında kavramlara ağırlık verilir ve bütünden parçaya 

doğru bir sıra izlenir. 

 Öğretim sürecinde öğrencilerin ilgi istek ve ihtiyaçları göz önüne 

alınır. 

 Eğitim programındaki etkinlikler birincil kaynaklara dayanır, 

öğrenciler kendi öğrenmelerinden sorumlu bireyler olarak görülür. 
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 Öğretmenler öğrenme sürecinde bir öğrenen olarak, öğrencilerle 

karĢılıklı etkileĢime girerler ve öğrenme çevresini uygun Ģekilde 

düzenlerler. 

 Öğretmenler öğrencilerin öğrenme sürecindeki görüĢ ve düĢüncelerini 

anlamak için çaba harcarlar. 

 Değerlendirme, öğrencinin ders içinde gözlenmesi, yaptığı 

çalıĢmaların değerlendirilmesi ve sergilenmesi ile yapılır 

 Öğrenciler sınıf içinde gruplarla birlikte ve iĢbirliği içinde çalıĢırlar 

 Sınıf içinde güçlü bir iletiĢim ve etkileĢim ortamı yaratılmıĢtır 

 Öğrenme öğretme sürecinde araç-gereç ve materyaller geniĢ bir 

Ģekilde kullanılır (Aykaç, 2005: 64). 

 Yapılandırmacı yaklaĢımda etkinlik, hedef davranıĢlara ulaĢma amacıyla 

öğrenme öğretme sürecini zenginleĢtiren ve öğrenmelerin kalıcılığını artıran sınıf içi-

dıĢı faaliyetlerdir (ġahan, 2000: 4 ). Öğrenenler, bilgiyi yapılandırmada her konuya,  

alana ya da öğrenene göre düzenlenmiĢ olan farklı etkinliklerde yer alırlar 

Yapılandırmacılık yaklaĢımında amaç, öğrenenlerin ne yapacaklarını önceden 

belirlemek değil, bireylere araçlar ve öğrenme materyalleri ile öğrenmeye kendi 

istekleri doğrultusunda yön vermeleri için fırsat vermektir (Erdem, 2001: 58). 

 

 

1.3.2.7. Yapılandırmacı YaklaĢımında Değerlendirme 

Yapılandırmacı yaklaĢımda değerlendirme yapılırken, daha önce hedeflerde  

ve öğrenme  yaĢantılarında belirtildiği gibi öğrenci merkezli bir yaklaĢım 

sergilenmektedir. Bu yaklaĢımda, geleneksel ölçme araçları yerine, önceki 

öğrenmelerin yeni durumlara uygulanması değerlendirilir. Değerlendirme öğrenme 

ve öğretme etkinlikleri sürecinde öğretim etkinlikleriyle devam eden bir süreçtir ( 

Demir, 2009: 32). Öğrenenlerin kendi değerlendirmelerini gerçekleĢtirebilmeleri için 

performans değerlendirme, özgün değerlendirme, günlük yazma, öğretmen 

gözlemleri, görüĢme, problem çözme gibi çoklu değerlendirme teknikleri 

kullanılmaktadır (Erdamar ve Demirel, 2008: 631). 

 Yapılandırmacı yaklaĢımda değerlendirme, yazılı ve sözlü sınamanın yanında 

tartıĢma, sunum, deney, sergi, proje, gözlem, görüĢme, geliĢim dosyası, öz 
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değerlendirme, akran değerlendirme vb. türde uygulamaların gerçekleĢtirilmesi 

gerektiği yine programda açıkça ifade edilmektedir. Bunun yanında, öğrencinin 

yaratıcı yönünü ortaya çıkarmaya yönelik proje çalıĢmaları, yorumlamayı gerektiren 

açık uçlu problemleri içeren çalıĢma yaprakları ve ödevler, ana amaçlara yönelik 

ölçme araçları olarak uygulanmaktadır. Bunlara ek olarak ölçmede çok yönlülüğe 

katkı sağlayan öğrenci gözlem formları, öğrencinin kendini değerlendirme formları, 

grup değerlendirme formları, tutum ölçekleri ve öğrenci günlükleri de değerlendirme 

aracı olarak yapılandırmacı yaklaĢımda kullanılmaktadır. 

 Yurdakul ‟a göre yapılandırmacı anlamda bir değerlendirme (Demir, 2009: 

35). 

 Öğrenme sürecinin dıĢında bağımsız bir etkinlik değil, onun ayrılmaz 

bir parçası ve aynı zamanda nedenlere ve nasıllara dayalı bir öğrenme 

etkinliğidir. 

 Nesnel değil, daha öznel ve esnektir. 

 Öğretmen değil, öğrenenler merkezdedir ve söz sahibidir. 

 Öğrenmelerin ölçülmesi yerine nedenler nasıllar araĢtırılarak, 

gerekçeler ve dayanaklar sunularak yapılan değerlendirmeyle de 

öğrenmenin gerçekleĢtirilmesidir. 

 Ġçeriğe ulaĢıp ulaĢılmadığının ölçülmesi değil, öğrenme sürecini 

anlamaya odaklanmalıdır. 

 Öğretmenin öğrenenleri değerlendirmesi ile sınırlı değil; öğrenenlerin 

kendilerini, birbirlerini, öğretmenlerini, bütün olarak süreci ve 

ürünleri değerlendirmesidir. 

 Öğrenenlerin birey olarak ne kazandıklarından çok bunları nasıl 

kazandıklarını anlamasıdır. 

 Önceden belirlenmiĢ, ulaĢılması istenen davranıĢlara değil, süreç 

içinde oluĢan kazanımlara dayalıdır, daha ayrıntılı ve bütüncüldür. 

 

 

 

1.3.2.8. Yapılandırmacı YaklaĢımında Öğretmen 

Yapılandırmacı yaklaĢımda bu program uygulayanlar olarak öğretmenlerin 

niteliği çok önemlidir. Yapılandırmacı süreç içersinde öğretmen, bireye bilgiyi inĢa 

etmesi için gerekli ortamı hazırlamalı, deneme, keĢfetme fırsatları vermeli, yönlendirici 

bir rol üstlenmelidir. Yapılandırmacı öğretmen açık fikirli, çağdaĢ, kendini 
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yenileyebilen, bireysel farklılıkları dikkate alan ve alanın da çok iyi olmanın yanında, 

bilgiyi aktaran değil uygun öğrenme yaĢantılarını sağlayan ve öğrenenlerle birlikte 

öğrenen olmalıdır (Selley, 1999: 22). 

 Yapılandırmacı öğretmenler, kavramların anlaĢılabilmesi için fırsatlar 

oluĢturan, tartıĢma ve araĢtırma ortamı yaratan ve yeni kavramlar sunan öğretmendir. 

Öğrencilerin bakıĢ açılarını keĢfetmeye çalıĢır ve onları dikkate alır. Çünkü 

öğrencilerin bakıĢ açılarını bilmek öğretme sürecinde yönergelerin ve 

yönlendirmelerin nerede ve nasıl verileceği konusunda yardımcı olur (Kaufman ve 

Brooks, 1996: 234). 

 Yapılandırmacı öğretmen; bireye uygun etkinlikler yaratma, öğrenenlerin 

hem birbirleri ile hem de kendisi ile i!e kurmalarını cesaretlendirme, iĢbirliğini teĢvik 

etme, öğrenenlerin fikir ve sorularını açıkça ifade edecekleri ortamları oluĢturma gibi 

rolleri yerine getirmek durumundadır (Brooks ve Books, 1999: 21).  

Öğretmenin rolü, sadece bilgiyi aktarmak ve öğrencilerin yanlıĢlarını 

düzeltmek değildir. Öğrencinin yeni düĢünme yolları geliĢtirmesine yardımcı olmak 

ve öğreneni etkin kılmaktır. Öğretmen, öğrenme yaĢantılarını düzenlemek ve etkin 

katılımı sağlamak için öğrenenlerin bakıĢ açısı, ilgi ve gereksinimlerinden yola 

çıkmalıdır (Babadoğan, 2003: 135). 

Meirieu ve diğerleri (1988)‟ne göre yapılandırmacılık yaklaĢımının 

uygulanabilirliği daha çok öğretmene bağlıdır. Öğretmenin, öğrencilerin bireysel 

özelliklerini dikkate alarak öğrenme ortamını, öğrencilere uyumlu hale getirmesi 

beklenmektedir. Buna göre yapılandırmacı öğretmen: 

 Öğrencilerin ön bilgilerini harekete geçirir. ÇeĢitli kavramlar hakkındaki 

görüĢlerini belirtmeden önce öğrencilerin o kavramlar hakkındaki görüĢ ve 

düĢüncelerini saptar. 

 Öğrenme sürecinde öğrencilerin önüne etkili problemler koyar, onları 

çözmelerini ya da farklı çözümler bulmalarını ister. 

 Öğrenme sürecinde öğrencilerin zihinsel becerilerini geliĢtirmek için 

sınıflandırma, iliĢkilendirme, analiz-sentez yapma, tahmin etme, sorun 

çözme, yaratıcılık gibi etkinliklere ağırlık verir. Ayrıca öğrenilen bilgilerin 

günlük yasama aktarılması, öğrencilerin yapılan araĢtırmalarla gerçek 

durumları karĢılaĢtırmaları konusunda güdüler. 
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 Öğretmen, öğrencilerin sosyal becerilerini geliĢtirmek için sorun çözme, 

iĢbirliği içinde öğrenme, etkileĢimli öğrenme gibi çeĢitli yöntem ve 

tekniklere daha fazla yer verir. 

 Öğrencilerinin giriĢimci ve zihinsel yönden bağımsız olması gerektiğini 

kabul eder ve onları bu yönde cesaretlendirir. 

 Öğrencinin öğrenme sürecini kolaylaĢtırır ve kendi kendine öğrenmesini 

gerçekleĢtirir. Öğrencileri soru sorma ve araĢtırma yapmaya özendirir. 

Öğrencilere, sınıf ya da okul içinde ve dıĢında bilgilerini yapılandırma 

olanakları sağlanır. Yapılandırmacı öğretmen, öğrencilerin doğal merakını 

geliĢtirir. 

 Öğrencilerin bireysel farklılıklarını dikkate alır ve buna uygun öğretim 

yöntem ve tekniklerini kullanır. 

 Öğrencilerine derslerle ilgili zengin kaynak ve materyaller sunar. 

 Öğretmen, görüĢlerini paylaĢma ve karĢı oldukları noktaları belirtme 

konusunda öğrencileri cesaretlendirir. Öğretmen-öğrenci iliĢkilerinin 

demokratik olmasına özen gösterir. Bir danıĢman rolü üstlenir ve öğrenciler 

üzerinde otorite kullanımını azaltır. 

 Öğrencilerin düĢünme ve problem çözme becerilerini geliĢtirmek amacıyla 

özel bir iletiĢim biçimi kullanır. 

 Bilgileri karĢılaĢtırmaları, iliĢki kurmaları, zihinlerinde anlamlandırarak 

yeniden yapılandırmaları, yeni düĢünceler üretmeleri, kendi görüĢlerini 

geliĢtirmeleri için öğrencilere yeterli süre verir. 

 Öğrencilerin öğrenme hızlarına müdahale etmez. Öğrencilerin her öğrenme 

aĢamasında kendilerine güvenmesini ve emin adımlarla ilerlemesini sağlar. 

 Öğrencilerin değerlendirme sürecine katılmalarını ve kendilerini 

değerlendirmelerini özendirir (Akt: Günes, 2007b: 81–82). 

AlıĢkanlıkları terk ederek yenilikleri benimsemek ve uygulamak zor olmaktadır. 

Geleneksel öğretim tarzının terk edilerek, yapılandırmacı yaklaĢımın gerektirdiği 

tutum, davranıĢ ve anlayıĢlar kazanılmasında öğretmenlerin üzerine büyük görevler 

düĢmektedir. 

Yapılandırmacı yaklaĢım gibi benzer yenilikler hakkında temel teorik bilgi 

sahibi olan öğretmenlerimizin, geleneksel uygulamalarda ısrarlı oldukları 

gözlemlenmektedir.  
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Yapılandırmacı yaklaĢımda öğretmenlerin özelliklerinden bir kaçı da Ģöyledir 

(Özden, 2003: 72). 

 Öğrencilerin görüĢlerine önem verir, öğrenci görüĢleri doğrultusunda 

yöntem ve tekniklerini, dersin içeriğini değiĢtirebilir. 

 Öğrencinin sahip olduğu mevcut bilgi, beceri, çeĢitli yönleriyle kapasite 

ve özelliklerini iyi tanır, tanıma çalıĢmalarında bilimsel yöntem ve 

teknikleri kullanır. 

 Öğrencilerin eğitim ortamında olabildiğince rahat olmalarını sağlar, 

onların bağımsız iĢ yapabilme güçlerini geliĢtirmelerine yardımcı olur, 

sınıf içinde öğrenme etkinliklerinin gerektirdiği hareket ve yer 

değiĢtirmelere izin verir. 

 Açık uçlu sorularla öğrencilerin düĢünmelerini, sorgulama ve soru sorma 

becerilerini geliĢtirir. 

 Öğrencilerine öğrenmeyi ve düĢünmeyi öğretir. 

 Eğitim ortamında öğrenci yerleĢimini; iletiĢimin yönü, “öğretmenden 

öğrenciye, öğrenciden öğretmene ve öğrenciden öğrenciye” olacak 

Ģekilde düzenler. 

 Grupla çalıĢma yöntem ve tekniklerine önem verir. 

 Öğrenmeyi öğrencinin ilgi ve ihtiyaçları etrafında yoğunlaĢtırır. 

 Öğrencilerin geniĢ bir bakıĢ açısı kazanmaları için, devamlı farklı ve 

alternatif görüĢler sunar. 

 Öğrencilerin moral, motivasyon ve meraklarını devamlı canlı tutar. 

 Öğrencilerin özgün, yaratıcı yönlerinin ürünü olan çalıĢmaları tespit ve 

takdirde çok titiz davranır. 

 Öğrencilerin kendi yanlıĢlarını, görüĢlerindeki çeliĢkileri yine 

kendilerinin görmesine, bulmasına fırsat verecek etkinlikler düzenler. 

Öğrenci hatalarını, yanlıĢlarını öğrenmede bir fırsat olarak bilir ve 

kullanır. 

 Öğrenmenin değerlendirilmesinde sonuçtan çok, sürece önem verir,ölçme 

değerlendirme  ölçütlerini öğrencilerle birlikte tespit eder. 
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1.3.2.9. Yapılandırmacı YaklaĢımında Öğrenci  

Yapılandırmacı öğrenme, öğrenenin kendi yetenekleri, güdüleri, inançları, 

tutumu ve tecrübelerinden edindikleri ile oluĢan bir karar verme sürecidir. Birey 

öğrenme sürecinde seçici, yapıcı ve etkindir (Ülgen, 1994: 144). 

Alkove ve diğerleri (1992)‟ne göre yapılandırmacı eğitim ortamında 

öğrenciler, geleneksel eğitim ortamındaki gibi edilgen olmayıp, tersine daha fazla 

etkin olurlar ve öğrenme sürecinde daha fazla sorumluluk üstlenirler ( Demir, 2009: 

42). Grup içinde, grup dinamiğinin sağlanabilmesi için kendi paylarına düsen 

sorumluluklarını etkili biçimde yerine getirmeye özen gösterirler. Öğrencilerin, 

düĢüncelerini savunmalarında, kanıtlamalarından, yargılamalarından ve diğerleriyle 

paylaĢmalarından öğretmenler değil, öğrencilerin kendileri sorumludur. Bu görevler 

öğrencilerin üst düzey zihinsel becerilerinin geliĢmesini sağlar (Chen, 2003: 21). 

 Yapılandırma sürecinde birey, zihninde bilgiyle ilgili anlam oluĢturmaya ve 

oluĢturduğu anlamı kendisine mal etmeye çalıĢır. Bir baĢka deyiĢle, bireyler 

öğrenmeyi kendilerine sunulan biçimiyle değil, zihinlerinde yapılandırdıkları 

biçimiyle oluĢtururlar (YaĢar, 1998: 695). 

 Öğrenciler sınıfa, yeni anlamlar oluĢturmalarına yardımcı olacak zengin bir 

deneyim, bilgi ve inanıĢ biçimiyle gelirler. Öğrencinin görevi geçmiĢ öğrenmelerini 

de kullanarak, yeni bilgileri, üst düzey zihinsel becerilerle kaynaĢtırıp yeniden 

oluĢturmaktır (Jones ve Brader, 2007: 3). 

 Görüldüğü gibi bu yaklaĢımda, artık öğrenci aktif ve katılımcı bir Ģekilde 

öğrenme süreci içersinde yer almaktadır. Öğrenci derslerde aktif, tartıĢan, eleĢtiren, 

yorumlayan ve bilgiyi yapılandıran konumundadır. Böylece bu yaklaĢımda, soru 

soran, sorgulayan, problemleri kendi görebilen ve çözen, tartıĢan, sınıf içinde olduğu 

gibi sınıf dıĢındaki öğrenme fırsatlarını kullanabilen bir öğrenci profili oluĢmaktadır.  

Yapılandırmacı öğrenme ortamlarında öğrencileri düĢündürmeye yöneltmek ve 

problemlere çeĢitli çözüm yolları geliĢtirmede onları desteklemek gerekmektedir. 

Çünkü problemlerin çözümünde farklı bakıĢ açılarının kazandırılması bilginin 

yapılandırılmasında önemlidir (Demir, 2009: 43). 
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1.3.2.10. Yapılandırmacı YaklaĢımla DavranıĢçı YaklaĢımın KarĢılaĢtırılması 

Türk Eğitim sistemi genel olarak davranıĢçı öğrenme teorisi üzerine 

yapılandırılmıĢtır. Ancak yapılan araĢtırmalar göstermiĢtir ki, eğitim alanında son 

yıllarda davranıĢçılıktan biliĢselciliğe doğru hızlı bir yönelim görülmektedir. 

 Geleneksel yaklaĢımda bilgi önceden hazırlanır, konu, öğrenen gibi durumlar 

önceden belirlenir ve bunların sonucunda öğretim sürecinden kesin sonuçlar 

beklenir. Ancak yapılandırmacılık yaklaĢımında konu önceden özelleĢtirilemez. 

Öğrenme süreci ve sürecin sonucu tam olarak kestirilemez (Karagiorgi ve Symeou, 

2005: 19). 

 Çınar ve diğerlerine (2006: 51–52) göre davranıĢçılık ile yapılandırmacılık 

yaklaĢımı arasındaki belli baslı farklar Tablo1.3.1‟de belirtilmektedir. 
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DavranıĢçılık YaklaĢımı Yapılandırmacılık YaklaĢımı 

Bilgi bireylerin dıĢındadır, nesneldir. 

Öğretmenlerden, öğrencilere transfer 

edilebilir. 

Bilgi, kiĢisel anlama sahiptir, özneldir. 

Öğrencilerin kendileri tarafından 

oluĢturulur. (öğrencinin zihnindeki eski 

ve yeni bilgilerin yapılandırılması 

sonucu oluĢur.) 

Öğrenciler duydukları ve okuduklarını 

öğrenirler. Öğrenme daha çok 

öğretmenin iyi anlatmasına bağlıdır. 

Öğrenciler kendi bilgilerini oluĢtururlar. 

Duyduklarını ve okuduklarını önceki 

öğrenmelerine ve alıĢkanlıklarına dayalı 

olarak yorumlarlar. 

Öğrenme, öğrencilerin öğretilenleri 

tekrar etmelerine bağlıdır. 

Öğrenme, öğrencilerin kavramsal 

anlamayı gösterebilmelerine bağlıdır. 

Öğretim yöntemi tümevarım ve temel 

becerilere ağırlık verilerek iĢlenir. 

Eğitim programları tümdengelim yoluyla 

ve temel kavramlara ağırlık verilerek 

islenir, öğrenci, sorunlarına göre 

yönlendirilir. 

Öğretmenler, öğrenci baĢarısını ve 

öğrenmesini değerlendirmek için 

sorulara kesin ve tek doğru cevap 

beklerler. 

Öğretmenler öğrencilerin belli bir 

konudaki görüĢ ve fikirlerini anlamak 

için uğraĢırlar. 

Öğretmenler, öğrencilere bilgiyi aktaran 

kaynak durumundadırlar. 

Öğretmenler, öğrenme ve öğretme 

sürecinde aynı zamanda öğrenendir. 

Öğrencilerle karĢılıklı etkileĢime girer ve 

öğrenme ortamını düzenleyip, hazırlar. 

Öğrenciler, öğretmenler tarafından 

bilgiyle doldurulacak, „bos tüpler‟ 

konumundadırlar. 

Öğrenciler kendi öğrenmelerinden 

sorumludur, çevreden edindikleri 

bilgilere kendi zihinlerinde anlam 

verirler ve böylelikle öğretimde 

aktiftirler. 

Öğretim programıyla ilgili etkinlikler, 

ders kitaplarıyla sınırlıdır 

Öğretim programlarıyla ilgili etkinlikler, 

geniĢ ölçüde birincil kaynaklara dayanır 

Öğrenci baĢarısının değerlendirilmesi, 

öğretimden ayrı bir süreçtir. Genellikle 

testler yoluyla, eğitim programının 

sonunda yapılır 

Değerlendirme öğretim sürecinin bir 

parçasıdır. 

Öğretim sırasında öğretmen gözlemleri 

ile ve öğrenci çalıĢmalarının toplanması 

ile gerçekleĢtirilir. 

Önceden hazırlanmıĢ, öğretim 

programına sıkı sıkıya bağlılık söz 

konusudur. 

Öğretim sürecinde öğrencilerin istekleri, 

ilgileri, ihtiyaçları ve çeĢitli konularla 

ilgili soruları geniĢ yer tutar. 
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1.3.3.EĞĠTĠM PROGRAMLARINDA YAPILAN DEĞĠġĠMLER 

Liselerde 2008-2009 Eğitim –Öğretim yıllında birçok ders programlarında 

değiĢiklikler, yenilemeler ile yeni dersler eklenmiĢtir. 2006-2007 Eğitim –öğretim 

yılında ilköğretimlerde yapılan köklü değiĢim orta eğitim de derslerin, branĢların ve 

sınıfların çokluğu göz önüne alınarak aĢamalı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmeye 

çalıĢılmaktadır. Ġlk aĢamada, bakıldığında daha çok 9. sınıf derslerinde değiĢikliler 

gözlemlense de biliĢim, biyoloji, bilgi kuramı, coğrafya, dil ve anlatım, din kültür ve 

ahlak bilgisi, Ġngilizce-9, fizik-9, kimya-9, lise matematik, proje hazırlama, tarih-9, 

Türk Edebiyatı ve tarihi derslerinde hem kitaplarda hem de programlarda değiĢimlere 

gidilmiĢtir. 

Bilgi kuramı dersi uluslar arası bakalorya sistemine göre düzenlenmiĢ ve 

uygulanmaya baĢlamıĢtır. Kitapsız ve güncel olayların takibine bağlı öğrenci odaklı 

bir ders programı yapılandırılmıĢtır.(MEB Tebliğler dergisi,2005: 20.08.2009) 

 Coğrafya öğretim programı 9. ve 10. sınıflarda haftada ikiĢer ders saati, 11.ve 12. 

sınıflarda haftada dört saat öngörülerek hazırlanmıĢtır. 9. ve 10. sınıflarda tüm 

ortaöğretim okullarında mecburi olarak okutulması planlanan coğrafya dersi, 11. ve 

12. sınıflarda genel liselerin fen alanlarıyla, fen liselerinde seçmeli olarak okutulması 

düĢünülmüĢtür (MEB Tebliğler dergisi,2005: 20.08.2009). 

Kazanımlar ardıĢık olarak sıralanmıĢ konular sınıflar arasında bağlantı ve 

paralellikler kurulmuĢtur. Öğretmenlerin hem ders anlatım yöntemlerinde hem de 

fotoğraf, multimedya, hipermedya gibi teknolojileri kullanmaları istenmiĢtir. 

Değerlendirmelerde klasik yöntemlerden çok, performans ödevleri, görüĢmeler, öz 

değerlendirme ölçekleri, öğrenci ürün dosyaları (portfolyo), projeler, posterler, 

çoktan seçmeli, eĢleĢtirmeli, boĢluk doldurmalı, açık uçlu sorulardan oluĢan testler 

vb. yöntemlerin kullanılması desteklenmiĢtir. Öğrenciler etkinlikler çerçevesinde 

fotoğraf, resim, proje, poster, Ģarkı sözü, powerpoint sunusu, maket gibi ürünler 

yapabilmeli ve bunlar aileleri ve çevreleriyle paylaĢmak için sergilenmelidir. 
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1.4. ARAġTIRMANIN PROBLEMĠ 

 Günümüzde yaĢanan hızlı ve sürekli olan değiĢim, diğer kurum ve kuruluĢları 

olduğu kadar eğitim kurumlarını da etkilemektedir. Temel amacı, çağın gerektirdiği 

bilgi donanımlı eğitimli insan yetiĢtirmek olan eğitim kurumları değiĢime uyum 

sağlamakla birlikte aynı zamanda değiĢime öncü olmak durumundadırlar 

 Nitekim Eğitim kurumları çağın gereklerine uygun bireyleri yetiĢtirmek için 

eğitim programlarını gözden geçirmekte, yeni programlar geliĢtirmekte, mevcut 

programlarda iyileĢtirmeler yapmaktadır. Bu da değiĢimi ve değiĢim yönetimini 

gerekli kılmaktadır. 

 Eğitim kurumlarındaki eğitim programlarında yapılan değiĢiklikleri hayata 

geçirilmesinde diğer bir ifadeyle uygulanmasında en önemli rol yönetici ve 

öğretmenlere düĢmektedir. Bu konuda da uygulamada birçok problemle 

karĢılaĢılabilmektedir. 

 Bu doğrultuda çalıĢmanın problem cümlesi “Orta Öğretim Kurumlarındaki 

Eğitim Programlarıyla Ġlgili DeğiĢim Uygulamalarında Yönetici ve Öğretmenlerin 

YaĢadığı Problemler Nelerdir?” olarak ifade edilebilir. 

 

 

1.5.ARAġTIRMANIN AMACI VE ÖNEMĠ 

 Bu araĢtırmanın amacı Orta Öğretim kurumlarındaki eğitim programlarıyla 

ilgili değiĢim uygulamalarında yönetici ve öğretmenlerin yaĢadığı problemlerin 

belirlenmesidir. Bu amaçla tasarlanan araĢtırmada cevap aranan temel problem “Orta 

Öğretim kurumlarındaki eğitim programlarıyla ilgili değiĢim uygulamalarında 

yönetici ve öğretmenlerin karĢılaĢtıkları problemler nelerdir?” 

 

Bu doğrultuda araĢtırmanın alt problemleri ise Ģöyledir: 

 

1.Yapılan değiĢim uygulamalarının nedenleri nelerdir? 

 

2.DeğiĢim nasıl uygulanmıĢtır? 
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3.Yönetici ve öğretmenler değiĢim uygulamalarındaki davranıĢlarını nasıl 

tanımlamaktadır? 

 

4.Yönetici ve öğretmenler değiĢim uygulamalarını ve kendilerini yeterli 

buluyorlar mı? 

 

5.DeğiĢim uygulamalarında ne gibi problemlerle karĢılaĢılabilmektedir? 

 

6.Yönetici ve öğretmenlerin değiĢim uygulamaları konusundaki görüĢler 

nelerdir? 

 

Eğitim kurumlarında yapılan değiĢim uygulamalarında yaĢanan problemlerin 

belirlenmesi amacıyla hazırlanan bu araĢtırmanın; 

 

 DeğiĢimde yaĢanan ve yaĢanması muhtemel problemlerin çözüm 

önerilerini geliĢtirmesinde yardımcı olacağı, 

 Problemleri önceden ön görülmesiyle değiĢimin etkili bir Ģekilde 

planlanmasında ve uygulanmasında yararlı olacağı düĢünülmektedir. 

 

Bu bağlamda araĢtırmanın gerek Milli Eğitim Bakanlığı ve eğitim 

kurumlarıyla, bu kurumlarda görevli yönetici, öğretmen ve uzmanlara gereken 

araĢtırmalarda katkıda bulunacağı söylenebilinir. 

 

 

1.6. KAPSAM ve SINIRLILIKLAR 

 Bu araĢtırma, Pendik ilçesinde bulunan Milli Eğitime bağlı resmi ortaöğretim 

düzeyi okular da görev yapan öğretmen ve yöneticiler ile sınırlı olacaktır.Veri 

toplanmasının kolaylığı göz önüne alınarak bölgesel bir sınırlılık bulunmaktadır 

(Pendik ilçesi). AraĢtırma, 2006-2007 eğitim öğretim yılında Milli Eğitim 

bakanlığının eğitim programlarında yaptığı değiĢimlerle sınırlıdır. Zaman 

bakımından bir öğretim dönemi ile sınırlı olacaktır (2008-2009 eğitim öğretim yılı) 
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1.7. VARSAYIMLAR 

Bu araĢtırmanın varsayımları Ģöyledir: 

 

 AraĢtırma verileri güvenilirdir. Çünkü araĢtırmaya istekli ve gönüllü yönetici 

ve öğretmenler katılmıĢtır. 

 AraĢtırmanın verileri bizzat araĢtırmacı tarafından toplanmıĢtır. 

 AraĢtırmada kullanılan anket formu pilot çalıĢma yapılarak test edilmiĢ 

gerekli düzeltmeler yapıldıktan sonra kullanılmıĢtır. 

 AraĢtırmada eğitim programlarındaki değiĢimin niteliği ve niceliği ile anketin 

uygulandığı zaman ve dönemin etkisinin sabit olduğu kabul edilmiĢtir. 

 

 

1.8. TANIMLAR VE KISALTMALAR 

DeğiĢim: Genel anlamıyla belli bir sürede herhangi bir Ģeyde meydana gelen 

farklılaĢmadır. 

 DeğiĢim Yönetimi: Hem ekonomik örgütlerin, hem de diğer örgütlerin hızla 

değiĢen ortamda ayakta kalabilmek ve rekabeti sürdürebilmek için kendilerni 

yenilemesi, değiĢim fırsatlarını analiz edip ortaya çıkan potansiyeli değerlendirmesi 

ve en uygun stratejinin belirlenip bunun uygulanması için yeniden örgütlenme ve 

yapılanma iĢidir. 

Eğitim: KiĢinin kendi davranıĢlarında kendi yaĢantısı yoluyla istendik yönde 

ve bir dereceye kadar kalıcı değiĢmeler meydana getirme süreçleridir. 

Öğretim: Öğrenmenin gerçekleĢmesi ve bireyde istenen davranıĢların 

geliĢmesi için uygulanan süreçlerin tümüdür. 

 

Eğitim Programı: Öğrenim faaliyetlerinin düzenlenmesi yürütülmesi ve 

değerlendirilmesi ile ilgili evrelerin ve lüzumlu hususların önceden tasarlanması ve 

tespit edilmesidir. 
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1.9.ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

1.9.1. YURT ĠÇĠNDE YAPILAN ARAġTIRMALAR 

Bu alanda değiĢim ve değiĢim yönetimi ile ilgili birçok araĢtırma 

bulunmaktadır. Eğitim kurumlarında değiĢim ve değiĢim yönetimi ile ilgili olarak 

yapılan araĢtırmalardan birkaçı aĢağıda kısaca özet olarak verilmiĢtir. 

Alıç (1990), tarafından yapılan araĢtırma genel lise öğretmen ve yöneticileri 

ile gerçekleĢmiĢtir. Bu araĢtırmanın amacı; “genel liseler örgütsel yapı açısından 

değiĢime ihtiyaç duymakta mıdır?” sorusuna cevap aranmaktadır. 

AraĢtırma; 1990 yılında yapılmıĢtır.„Liselerde Örgütsel DeğiĢime Ġhtiyacı‟ baĢlıklı 

araĢtırmasının sonucuna göre; ele alınan beĢ farklı boyutta değiĢime gereksinim 

duyulduğu saptanmıĢtır. Alıç bu bulgulara dayalı olarak, genel liselerde örgütsel 

yapı, insan iliĢkileri, örgütsel amaç, kullanılan teknoloji ve örgüt- çevre iliĢkileri 

konusunda değiĢimlerin gerçekleĢtirilmesi gereğini vurgulamaktadır. Alıç‟ın yaptığı 

çalıĢma genel liselerdeki değiĢim gerekliliği konusunda bizi bilgilendirmektedir.  

GüneĢ (1995), “Okullarda Örgütsel DeğiĢme Sürecinin Analizi‟ baĢlıklı 

çalıĢmasında amacı; okullarda yapılan değiĢimin süreç olarak incelenip, analiz 

edilmesini amaçlamaktadır. Bu çalıĢma 1995 yılında yapılmıĢtır. AraĢtırmada planlı 

değiĢmenin temel amacının, örgütsel uyum ve etkililiği geliĢtirmek olduğu ortaya 

konmuĢtur. Ayrıca okulların amaçlarının dağınık, teknolojik kapasitelerinin düĢük, 

gevĢek yapılı, güçlü bir merkezi sistemin parçaları ve geleceklerini kontrol altına 

almıĢ olma gibi niteliklere sahip olmaları nedeniyle, örgütsel değiĢme açısından diğer 

örgütlerden ayrıldığı da bu çalıĢmanın bulguları arasında yer almaktadır. GüneĢ 

okulların değiĢmesine yol açan etkenleri dıĢ ve iç dinamikler olarak 

sınıflandırmaktadır. Ayrıca okulları etkileyen bu dıĢ ve iç dinamiklerin okulun amaç, 

yapı, teknoloji ve insan öğelerini de değiĢmeye zorladığını ve örgütün bu öğelerinde 

yapılacak bir değiĢimin örgütsel etkililiğe katkıda bulunacağını da belirtmektedir. 

Diğer yandan, okulların etkililiğinden ve çevreye uyum göstermesinden sorumlu olan 

okul yöneticilerinin baĢarılı olmasının, değiĢimi planlamasına, direnme kaynaklarını 

ve çözüm yollarını anlamasına ve bilmesine; ayrıca bir değiĢme modeli kullanmasına 

bağlı olduğunu belirtmektedir. GüneĢ; yaptığı çalıĢmada değiĢimi bir süreç olarak 

incelemiĢ ve bu süreçteki eksiklikleri ve sürecin parçalarını irdelemiĢtir. 
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Özden (2002), Ankara ili merkez ilçelerinde yer alan okullardaki yönetici ve 

öğretmenlerle bir araĢtırma gerçekleĢtirmiĢtir. AraĢtırmada “Öğretmen ve 

Yöneticilerin DeğiĢim Sürecinde, OluĢturdukları Okul Kültürünün, Okulun 

Verimliliğini Arttırabilmelerine Yönelik Algılama Düzeyleri” konu edilmiĢtir. 

AraĢtırmanın amacı; ilköğretim okulu yönetici ve öğretmenlerinin değiĢimi 

gerçekleĢtirme süreci içinde oluĢturdukları okul kültürünün, okul verimliliğinin 

artması düzeyinde gösterdikleri çabaları; görevi, hizmet yılı, öğrenim durumu, 

cinsiyeti ve branĢına göre belirlemektir. AraĢtırmanın sonuçları; deneklerin okulların 

değiĢimi gerçekleĢtirme sürecinde oluĢturdukları okul kültürünün, okulun 

verimliliğini artırma düzeylerine iliĢkin algılarında; öğrenim durumu, hizmet yılı, 

cinsiyet ve branĢlarına göre aralarında anlamlı bir farklılık bulunmamasına rağmen 

farklılık sınıf öğretmenleri lehinedir. Sınıf öğretmenleri okulun verimliliğini artırmak 

için diğer çalıĢanlara göre daha fazla emek vermektedirler. Özden‟in yaptığı 

çalıĢmada değiĢimi gerçekleĢtirme süreci içerisinde oluĢturulan okul kültürünün, 

okulun verimliliğini artırması için yönetici ve öğretmenlerin çaba gösterme düzeyleri 

incelenmiĢ, bu araĢtırmada ise öğretmenlerin değiĢim yönetimi hakkındaki 

düĢüncelerine önem verilmiĢtir. 

Yurt içinde yılında Balcı‟nın(2001) yaptığı “Etkili okul ve Okul geliĢtirme” 

adlı çalıĢmasında okul yöneticilerinin yenileĢmede önemli rol oynadığı ve 

yöneticilerin değiĢim uzmanı olarak yetiĢtirilmeleri, desteklenmeleri gerektiği 

üzerinde durulmuĢtur. 

Yılmaz (2004) tarafından, Ġstanbul ilinde ilköğretim okullarında yapılmıĢ olan 

araĢtırmanın konusu “Yöneticilerin Okullarda DeğiĢim Yönetimini 

GerçekleĢtirebilme Yeterlilikleri” dur. AraĢtırmanın amacı ise; okul yöneticilerinin 

okullarda uygulanan değiĢim programlarını yönetebilme yeterliliklerinin ne düzeyde 

olduğunun anlaĢılması ve uygulamalarda karĢılaĢtıkları değiĢime direnç 

davranıĢlarına gösterdikleri tutumlarının neler olduğunun ortaya konmasıdır. 

AraĢtırmada okullarda gerçekleĢen değiĢim uygulamaları ve örgütsel değiĢim 

kavramları üzerinde durulmuĢtur. Bu çerçeve içinde değiĢim yönetimi aĢamaları ile 

ilgili bilgi verilmiĢ ve değiĢim yönetimi aĢamalarından uygulamalarından 

bahsedilmiĢtir. AraĢtırmasının sonucunda ilköğretim okullarında teknolojik eskime 

nedeni ile ve toplam kalite yönetimi uygulamaları için bazen değiĢim gerçekleĢiyor   

iken, çoğu zaman Milli Eğitim Bakanlığı‟nın yönetmeliklerinin gereği yapılması 

zorunlu olan değiĢikliklerin uygulanmakta olduğunu Ģeklinde ifade etmiĢtir. Okul 



 81 

yöneticilerinin, değiĢim liderliği ile ilgili vasıfları ankete katılan öğretmen 

görüĢlerine göre bazen yerine getirmekte olduğu Ģeklinde sonuçlar elde edilmiĢtir. 

Yılmaz‟ın yaptığı çalıĢmada yöneticilerin değiĢimi neden yaptığı ve nasıl yönettiği 

incelenmiĢ, bu araĢtırmada ise öğretmenlerin değiĢim yönetimi hakkında 

düĢüncelerine önem verilmiĢtir. Her iki çalıĢmada değiĢim yönetiminin okullarda 

uygulanması gerektiğini ve uygulanırken de yöneticinin değiĢime bakıĢları ve 

yönetim becerilerinin yeterli olmasının çok önemli olduğunu göstermiĢtir. Bu 

araĢtırmada ki farklılıklar ise; değiĢim yönetiminin öğretmenler tarafından 

değerlendirilmesi, sadece değiĢimin yöneticinin iĢi olmadığı kurumda çalıĢanların 

birlikte değiĢimi yönetmeleri gerektiği ve çalıĢanların değiĢimin olumsuz 

yönlerinden çok olumlu yönlerini görmeleri gerektiği gibi ifade edilebilir.   

Helvacı‟nın(2004) “, Resmi ilköğretim okulu yöneticilerinin değiĢimi 

yönetme yeterlilikleri” konulu araĢtırmasında, ilköğretim müfettiĢlerinin görüĢlerine 

göre, Türkiye‟ de görev yapan resmi ilköğretim okul yöneticileri, değiĢimi yönetme 

yeterliklerine orta düzeyde sahip iken; öğretmenlerin görüĢlerine göre de üst düzeyde 

sahip oldukları belirlenmiĢtir. 

Özdemir(2000) yaptığı çalıĢmada, “Eğitimde örgütsel yenileĢme” isimli 

çalıĢmasında, okul düzeyinde yapılan değiĢim ve yenileĢme çabalarını incelemiĢ ve 

sonucunda değiĢimi etkileyen en önemli etkenler olarak insan, iletiĢim, eğitim ve 

kültür gibi kavramları öncelemiĢtir. Öğretmen ve liderin değiĢimin baĢarısında 

önemli rol aldığını belirtmiĢtir. 

Aksoy (2005), Ankara ilinde ilköğretim okulunda çalıĢan öğretmenlerle bir 

araĢtırma gerçekleĢtirmiĢtir. “Okullarda DeğiĢim Yönetiminin GerçekleĢtirilmesinde, 

Örgütsel ĠletiĢimin Rolü” baĢlıklı araĢtırmanın amacı; ilköğretim okulu 

yöneticilerinin değiĢim yönetiminin gerçekleĢtirilmesinde, sahip oldukları örgütsel 

iletiĢim becerilerine iliĢkin öğretmen algılarını değerlendirmek ve çeĢitli değiĢkenler 

açısından belirlemektir. AraĢtırmasının sonucuna göre; ele alınan beĢ farklı boyutta 

değiĢime gereksinim duyulduğu saptanmıĢtır. AraĢtırmanın birinci boyutu okulda 

değiĢim yönetiminin gerçekleĢtirilmesi sürecinde, örgütsel iletiĢimin rolüne iliĢkin 

öğretmen algıları, ikinci boyutu; cinsiyete göre, üçüncü boyut; branĢa göre, dördüncü 

boyut; kıdeme göre, beĢinci boyut; mezuniyet durumuna göre anlamlı bir farklılık  

gösterip göstermediği Ģeklindedir. Ġlköğretim okulu yöneticilerinin değiĢim yönetimi 

sürecinde, okulun gelecekte ulaĢmak istediği hedefleri sık sık dile getirme ve bunun 

için gerekli stratejileri açıkça ifade etme anlamında örgütsel iletiĢimi etkili 
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kullandıkları sonucu ortaya çıkmıĢtır. Okul yöneticileri “Çözülme”, “Gelecek 

beklentisi ve Avantaj” ve “ Vizyon-Misyon Bildirimi ve Ekip ÇalıĢması” açılarında 

yeterli olarak değerlendirilmektedir. Her okulun bir vizyonu olmalıdır. Bu vizyon 

okul üyeleri ile desenlenmelidir. Etkili bir vizyon üretmek için okul yöneticileri, iĢ 

görenlerine, vizyonunu, bir anlamda gelecek tasarımını, optimal düzeyde vermelidir. 

Yapılan araĢtırma sonucu okul yöneticileri “Motivasyon”, “ĠletiĢim”, “Yeni 

Değerler”, “Katılım”, “Eğitim”, “Zorlama”, “Güven Verme” boyutlarında örneklem 

grubu tarafından orta derecede yeterli görülmüĢlerdir. Okul yöneticileri, etkin 

iletiĢim teknikleri ile motivasyonel süreç özelliklerini iyi bilir Ģekilde bilen ve 

uygulayan bir özellikte olmalıdır Ģeklinde sonuçlar çıkarılmıĢtır. Aksoy‟un yaptığı 

çalıĢmada yöneticilerin değiĢim yönetimini uygulama yöntemleri incelenmiĢ, bu 

araĢtırmada ise öğretmenlerin değiĢim yönetimi hakkında düĢüncelerine önem 

verilmiĢtir. Her iki çalıĢmada değiĢim yönetiminin okullarda uygulanması gerektiğini 

ve uygulanırken de yöneticinin değiĢime bakıĢının çok önemli olduğunu göstermiĢtir. 

 

 

1.9.2.YURT DIġINDA YAPILAN ÇALIġMALAR 

Uluslar arası literatür, Ġnternet aracılığı ile, “Eric” ve “Dissertation 

AbstractĠnternational” gibi elektronik bilgi bankalarından taranmıĢtır. Ġlköğretim 

okullarında görev yapan öğretmenlerin, okulda değiĢim yönetiminin 

gerçekleĢtirilmesine bakıĢ açıları konusuyla ilgili araĢtırmalar saptanmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

Dewitt (1993), de öğretmenlerle bir çalıĢma yapmıĢtır. Yaptığı çalıĢmanın 

amacı; emirle yapılan değiĢimin öğretmenleri nasıl etkilediği ve etkileyen faktörlerin 

neler olduğudur. Bu çalıĢma; 1993 yılında yapılmıĢtır.„Emir Yoluyla Yapılan 

DeğiĢim Uygulamalarında Öğretmenleri Etkileyen Faktörler‟ konulu araĢtırmasının 

bulgularına göre; öğretmenler arasındaki iletiĢim ve etkileĢim, değiĢim 

uygulamalarında değiĢimi etkileyen faktörler arasında yer almaktadır. Dewitt‟in 

yaptığı çalıĢmada okullarda değiĢim süreçlerinden olan iletiĢim, etkileĢimin 

öğretmenleri nasıl etkilediği araĢtırılmıĢtır, sunulan tez çalıĢmasıyla ortak olan kısmı 

değiĢim yönetimi süreçleridir. 
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Johnson‟un (1996) yaptığı çalıĢma ilköğretim okulu öğretmenleriyledir. Bu 

çalıĢmanın amacı; ilköğretim okullarında yapılan değiĢimin yeterli olup olmadığının 

incelenmesidir. ÇalıĢma 1996 yılında yapılmıĢtır. „Ġlköğretim Okulları Düzeyinde 

Yapılan DeğiĢim Uygulamalarının Analizi‟ konulu araĢtırmanın sonucunda; eğitim 

yöneticilerinin yeterli bütçe ile değiĢim uygulamalarını desteklemelerinin gerekliliği, 

değiĢimi uygulama sürecinde plan ve politikaların değiĢtirilmesi gerektiği, karaların 

açık olması ve yazılı ve sözlü iletiĢimin kurulmasının etkili olduğu belirlenmiĢtir. 

Bizim çalıĢmamızla ortak yanı değiĢimin gerekli olduğu ve değiĢimin planlı 

yapılmasının gerekliliğidir. 

Jhonson, Snyder, Anderson, M. Jhonson (1996) yapmıĢ oldukları araĢtırma 

ilköğretim öğretmenleri ve yöneticileriyledir. ÇalıĢmanın amacı; örgütsel değiĢimin 

önemi ve bunun okullarda uygulanıĢıdır. AraĢtırma Florida Eyaletinin 100 

ilkokulunda yapılmıĢtır. AraĢtırmada elde edilen sonuçlar ise Ģöyledir: Yönetici ve 

öğretmenler arasındaki iĢbirliği ve iletiĢim, takım çalıĢması, amaca bağlılık gibi 

değiĢkenler kültürün oluĢumunu beslemekte ve örgütün sürekli ilerlemesini 

sağlamaktadır. Öğretmenlere, yaratıcılıklarını harekete geçiren, beceri kazandırıcı 

fırsatlar sağlandığında paylaĢılan araĢtırma ve problem çözme kapasiteleri 

geniĢleyerek, okulun geliĢimini sağlamaktadır. Bizim çalıĢmamızla ortak noktası 

değiĢimin gerçekleĢmesi için etkili iletiĢim ve çalıĢanların örgüte güven 

duymalarıdır. 

2006 Yılında Western Cape üniversitesinde Prof. Jose Frantz ve Ms. T. Pillay 

tarafından “Promoting physical activity among high school learners: facing the 

challenge” adıyla yapılan değiĢim çalıĢmasında öğretmenlerin ve öğrencilerin, 

okullarda fiziksel etkinliklerin artması ve fiziksel eğitimin yeniden tanıtılması adına 

görüĢlerini belirlemek amaçlanmıĢ; öğrencilerin, öğretmenlerin ve okul 

yöneticilerinin görüĢleri alınmıĢtır. Metot olarak okuldaki engellere ve öğretmen ile 

öğrencilerin görüĢlerine göre analizler kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda 

liselerde yapılmak istenen değiĢimin baĢarısı, öğretmen ve yöneticiler tarafından 

ekonomik kaynaklı değiĢkenlere bağlı olarak görülürken, öğrenciler zorlamaya 

dayalı bir değiĢimin baĢarılı olamayacağını savunmuĢlardır. 

New Jersey‟ de Elizabeth eğitim kurumlarında 2006 yılında uygulanmaya 

konulan, öğrencilerin düĢünmesi, öğrenmesi ve baĢarması için iyi eğitim hizmeti ve 

ortamı sağlama misyonu ile harekete geçen stratejik plana göre, aile, toplum ve okul  
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iĢbirliği öğrencinin akademik baĢarısı için gereklidir. Bu gerekliliği sağlayabilmek 

için eğitim yönetimi ve okul merkezli yönetimin rehberliğinde bir değiĢim 

hedeflenmektedir.  DeğiĢimle hedeflenen, kapsamlı bir program, programı oluĢturan 

profesyoneller, kapsamlı öğrenci bilgi sistemi, program uygulaması sırasında ve 

sonunda değerlendirmeler, program baĢarısının ölçülmesi ve program 

değerlendirmesine göre müdahale gibi öğeleri içeren kapsamlı bir eğitim yönetimi 

sistemi oluĢturmaktır. Okullar profesyonel geliĢim sistemi uygulayarak, programı ve 

programı daha iyi öğretme yollarını merkeze almalıdır. Uygulanacak bu sistem 

günlük gözlem yapılması amacıyla okullarda değiĢimi planlayacak ve gözlemleyecek 

değiĢim koçları içermelidir. DeğiĢim eğitimle ilgili bütün insanların rol ve 

sorumluluklarının değiĢmesini de içermektedir. Bu yüzden bu kiĢilerin değiĢimin ne 

olduğunu ve neden gerekli olduğunu anlayarak desteklemeleri gerekmektedir. 

2003 yılında Marylu Mennchaca, Michael Biischoff, Benay Dara Abrams 

tarafından yapılan  “A model for systemic change management in education” 

çalıĢmada eğitim kurumlarına ve örgütlere rehberlik etmesi için bir model 

geliĢtirmiĢlerdir. Amaç öğretmen merkezli eğitimden daha interaktif öğrenci 

merkezli eğitime geçmektir. Uygulamada bu değiĢimi sağlayabilmek için, teknoloji 

destekli eğitimin içindeki proje çalıĢmaları kullanılmıĢ ve teknolojinin eğitimdeki 

değiĢim için vazgeçilmez bir unsur olduğu vurgulanmıĢtır. 

 

 

1.9.3. Ġlgili AraĢtırmaların Değerlendirilmesi 

Ülkemizde okullarda uygulanan değiĢimlerle ilgili çalıĢmalar incelendiğinde, 

genelde okullarda değiĢime duyulan ihtiyaç, değiĢim süreçlerinin analizi, okul 

kültürü, değiĢimde liderlik, değiĢimde iletiĢim gibi konuların incelendiği 

görülmektedir. Okullarda uygulanan eğitim programlarına iliĢkin çalıĢmaların büyük 

bir çoğunluğu ise ilköğretimlerde uygulanan değiĢimleri irdelemektedir. 

 Yapılan bu araĢtırmalar, liselerde değiĢimin gerekliliğinin farklı boyutları 

boyutlarının bulunduğunu, planlı değiĢmenin temel amacının örgütsel uyum ve 

etkililiği geliĢtirmek olduğunu, okul müdürlerinin gösterdiği liderliğin öğretmenler 

tarafından değiĢim yönetimi için tamamen yeterli bulunmadığını ortaya koymaktadır. 
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 YurtdıĢında yapılan araĢtırmalarda öğretmenler arasındaki iletiĢim ve 

etkileĢimin değiĢim uygulamalarında değiĢimi etkileyen faktörler arasında 

bulunduğu, eğitimde yapılan değiĢimlerin baĢarısında ekonomik anlamda okulların 

desteklenmesi ve fiziksel koĢullarının düzeltilmesinin önemi vurgulanmaktadır. 

YurtdıĢı çalıĢmalarda, okullarda değiĢimin baĢarı ile gerçekleĢmesinde özellikle, 

etkili iletiĢim ve çalıĢanların örgüte güven duymasının önemli olduğu saptanmıĢtır. 
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BÖLÜM II 

YÖNTEM 

 

 

 

2.1. ARAġTIRMANIN MODELĠ 

AraĢtırma durum tespitine yönelik bir araĢtırmadır. AraĢtırmanın modeli 

tarama modelidir. Ortaöğretim kurumlarında eğitim programlarında yapılan 

değiĢimlerde yönetici ve öğretmenlerin karĢılaĢtığı problemler araĢtırılmıĢtır 

 

2.2. EVREN VE ÖRNEKLEM 

AraĢtırmanın evrenini Ġstanbul iline bağlı Pendik ilçesinde bulunan 

ortaöğretim okullarında çalıĢan yönetici ve öğretmenler oluĢturmaktadır. Pendik Ġlçe 

Milli Eğitim Müdürlüğünden alınan bilgilere göre ilçe de 22 ortaöğretim okulu 

bulunmaktadır. Bu okullarda 496 kadın ve 604 erkek olmak üzere 1100 öğretmen 

görev yapmaktadır. 

AraĢtırmada örneklem alınma yoluna gidilmiĢtir,  evren benzeĢik özellikler 

gösterdiğinden “Random örnekleme” yöntemi kullanılmıĢtır. Örnekleme 4 

ortaöğretim kurumu dâhil edilmiĢtir. Bu okullar, genel lise, meslek lisesi, özel lise 

olarak seçilmiĢtir. Bu okullar da 82 si kadın ve 121‟i erkek olmak üzere 203 

öğretmen görev yapmaktadır. AraĢtırmada okullara 200 anket dağıtılmıĢ, bunlardan 

120 si geri dönmüĢtür. Anketlerden iki tanesi tam doldurulmadığından, beĢ tanesi 

tutarlı bulunmadıklarından elenmiĢ 113 anket analiz edilerek değerlendirilmiĢtir. 
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2.3. VERĠ TOPLAMA ARACI 

AraĢtırmada veriler anket formundan elde edilmiĢtir. Anket formu, ilgili 

yazından yararlanılarak araĢtırmacı ve danıĢmanı tarafından geliĢtirilmiĢtir. Söz 

konusu anket bizzat araĢtırmacı tarafından uygulanmıĢtır. 

Anket iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde araĢtırmaya katılanların 

demografik özellikleri ve betimsel taramalar yapılmıĢ, ikinci bölümde ise değiĢim ve 

uygulamaları ile ilgili yaĢanan problemler araĢtırılmıĢtır. 

 

 

2.3. VERĠ ÇÖZÜMLEME YÖNTEMLERĠ 

AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin cinsiyet, kıdem, çalıĢma 

süreleri, yaĢ gibi özelliklerin frekans dağılımı ve yüzdeleri belirtilmiĢ, basit tablolar 

ile sunulmuĢtur. DeğiĢim problemlerinin saptanması ile ilgili olarak yine frekans 

dağılımı ve yüzdeler belirtilmiĢtir. 
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BÖLÜM III 

       

 BULGULAR 

 Ortaöğretim kurumlarında eğitim programlarıyla ilgili değiĢim 

uygulamalarında yönetici ve öğretmenlerin yaĢadıkları problemlerin belirlenmesi 

amacıyla gerçekleĢtirilen bu araĢtırmada elde edilen bilgi ve bulgular aĢağıdaki 

baĢlıklar altında verilmektedir. 

 

1. AraĢtırmaya katılanların demografik özelliklerine iliĢkin bilgi ve bulgular 

2. Ortaöğretim kurumlarında yapılan değiĢimlerin nedenlerine iliĢkin bilgi 

ve bulgular 

3. DeğiĢim uygulamalarında yapılan faaliyetlere iliĢkin uygulamalara iliĢkin 

bilgi ve bulgular 

4. Yönetici ve Öğretmenlerin değiĢim uygulamalarındaki davranıĢlarına 

iliĢkin bilgi ve bulgular 

5. DeğiĢim uygulamalarında yaĢanan problemlere iliĢkin bilgi ve bulgular 

6. Yönetici ve öğretmenlerin değiĢim uygulamaları konusundaki görüĢlerine 

iliĢkin bilgi ve bulgular 

 

3.1. AraĢtırmaya Katılanların Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Bilgi ve 

Bulgular 

 AraĢtırmaya 10‟u yönetici ve 103‟ü öğretmen olmak üzere Pendik 

Ġlçesindeki dört ortaöğretim kurumunda görevli toplam 113 kiĢi katılmıĢtır. 

AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin cinsiyete göre dağılımları 
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Tablo 3.1 „de verilmektedir. AĢağıdaki tabloda görüleceği üzere araĢtırmaya 

katılan yönetici ve öğretmenlerin  % 56,6 sı erkek, %43,4‟ü ise kadındır. 

 

Tablo 3.1. Katılımcıların Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 

 

Cinsiyet f % 
 Erkek 64 56.6 
  Kadın 49 43.4 
  Toplam 113 100.0 

 

 

Katılımcıların medeni durumuna iliĢkin dağılımlar ise Tablo 3.2 „de verilmektedir. 

 

 

Tablo 3.2. Katılımcıların Medeni Durumuna Göre Dağılımı 

 

Medeni Durum f % 

 Evli 77 68.1 

  Bekâr 36 31.9 

  Toplam 113 100.0 

 

Yukarıdaki tabloda görüleceği üzere araĢtırmaya katılan yönetici ve 

öğretmenle  % 68,1‟i evli , %31,9‟u bekârdır.  

AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin yaĢ dağılımları Tablo 3.3. deki 

gibidir. Tablodan da anlaĢılacağı gibi yönetici ve öğretmenlerin %28.3‟ü 32-36 yaĢ, 

%19.5‟i 27-31 yaĢ, %17.7‟si 37-41 yaĢ, %15.9‟u 22-26 yaĢ, %13.3 41-45 yaĢ, %4.4 

46-51 yaĢ, %0.9 52 ve yukarısı yaĢ aralığında bulunmaktadır.  

 

 

Tablo 3.3. Katılımcıların YaĢa Göre Dağılımı 

 

YaĢ f % 

 22-26 18 15.9 

  27-31 22 19.5 

 32-36 32 28.3 

 37-41 20 17.7 

 41-45 15 13.3 

  46-51 5 4.4 

  52 ve Yukarısı 1 .9 

  Toplam 113 100.0 
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AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin eğitim durumlarına iliĢkin 

dağılım ise Tablo 3.4 de verilmektedir. 

 

Tablo 3.4. Katılımcıların Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 

 

Mezuniyet Durumu f % 

 Fen-Edebiyat Mezunu 27 23.9 

  Eğitim Fak Mezunu 63 55.8 

  Y.Lisans 13 11.5 

 Diğer Fakülte/Bölüm Mezun 10 8.8 

  Toplam 113 100.0 

 

Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere araĢtırmaya katılan yönetici ve 

öğretmenlerin, %23,9‟u Fen edebiyat fakültesi mezunu, %55,8‟i Eğitim Fakültesi 

mezunu, ve %8,8‟i diğer fakülte/bölüm mezunudur. Yönetici ve öğretmenlerin % 

11,5‟i ise lisansüstü eğitim almıĢtır. 

 AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin branĢlarına göre dağılımları 

Tablo 3.5‟de verilmektedir. AĢağıdaki tablodan anlaĢılacağı üzere araĢtırmaya 

katılan yönetici ve öğretmenlerin %50,4 sosyal bilimler, , %42,5 fen bilimleri, kalan  

%7,1 ise resim, müzik, beden eğitimi gibi özel yetenek alanlarındadır. 

 

Tablo 3.5. Katılımcıların BranĢlarına Göre Dağılımı 

 

BranĢ f % 
 Fen Bilimleri 48 42.5 
  Sosyal Bilimler 57 50.4 
 Özel Yetenek Alanları 8 7.1 
  Toplam 113 100.0 

 

Katılımcıların çalıĢtıkları kurumlarına göre dağılımları Tablo3.6 da 

verilmektedir. AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin, %51,3‟ü genel 

liselerde, %41,6‟sı meslek liselerinde ve %7,1‟sinin ise özel okullarda çalıĢtıkları 

görülmektedir. 
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Tablo 3.6. Katılımcıların ÇalıĢtıkları Kurumlarına Göre Dağılımı 

 

Okul Türü f % 

 Genel Lise 58 51.3 

  Meslek Lisesi 47 41.6 

 Özel Okul 8 7.1 

  Toplam 113 100.0 

    

     

AraĢtırmaya katılanların görevlerine iliĢkin dağılımlar Tablo 3.7 deki gibidir 

 

 

Tablo 3.7. Katılımcıların Görevlerine Göre Dağılımı 

 

Görev 
f % 

 Müdür/Müdür Yrd 10 8.8 

   Kadrolu Öğretmen 97 85.8 

  SözleĢmeli Öğretmen 6 5.3 

  Toplam 113 100.0 

 

 Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere araĢtırmaya katılanların, %8,8 

müdür veya müdür yardımcısı, %85,8 kadrolu öğretmen,%5,3 ise sözleĢmeli 

öğretmen olarak çalıĢmaktadır. 

AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin mesleki kıdemleri Tablo 3.8 de 

verilmektedir. 

 

 

Tablo 3.8. Katılımcıların Mesleki Kıdemlerine Göre Dağılımı 

 

Mesleki Kıdem f % 

 1-5 yıl 27 21.4 

  6-10 yıl 33 29.5 

  11-15 yıl 30 25.9 

 16-20 yıl 15 13.4 

  21 yıl ve üstü  8 7.1 

  Toplam 113 100.0 

 

Tablo 3.8 de görüleceği gibi araĢtırmaya katılanların mesleki kıdemleri, 

%21,4 „ü 1-5 yıl , %29,5‟i 6-10 yıl , %25,9‟u 11-15 yıl, %13,4‟ü 16-20 yıl ve %7.1‟i  

21 yıl ve üstü kıdeme sahip olan kiĢilerden oluĢmaktadır.  
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AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin görev yaptıkları okullarda çalıĢtıkları 

süreye ( kıdeme) göre dağılımları Tablo 3.9 da verilmektedir. AĢağıdaki tablodan 

anlaĢılacağı üzere yönetici ve öğretmenlerin görev yaptıkları okullardaki çalıĢma 

süresi Ģöyledir;  % 66,4‟ü 1-5 yıl,   25,7‟si 6-10 yıl, % 8‟i ise 11-15 yıl arasındadır. 

 

Tablo 3.9. Katılımcıların Görev Yaptıkları Okullardaki Kıdemlerine Göre 

Dağılımı 

 

ÇalıĢma Süresi f % 

 1-5 yıl 75 66.4 

  6-10 yıl 29 25.7 

  11-15 yıl 9 8.0 

 16-20 yıl 0 0 

  21 yıl ve üstü  0 0 

  Toplam 113 100.0 

 

3.2. Yapılan DeğiĢim Uygulamalarının Nedenlerine ĠliĢkin Elde Edilen Bilgi ve 

Bulgular 

 Ortaöğretim kurumlarında yapılan değiĢim uygulamalarının nedenleri anket 

formundaki “Görev aldığınız okulda değişim uygulamalarının sebepleri nelerdir?” 

sorusuyla (17.soru) araĢtırılmıĢtır. Söz konusu soruya verilen cevaplar Tablo 3.10 da 

özetlenmektedir. 
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Tablo 3.10. DeğiĢim Uygulamalarının Sebeplerine Göre Dağılımı 

 

DeğiĢim Uygulamalarının Sebepleri 
f 

 

% 

 Diğer okullarda yaĢanan rekabet 22 19,4 

  Öğrenci ve velilerin beklentileri 59 52,2 

 Teknolojik değiĢiklikler 65 57,5 

 Ekonomik değiĢiklikler 22 19,4 

 Yasa, tüzük ve yönetmeliklerdeki değiĢimler 72 63,7 

 Bakanlığın öngördüğü değiĢimler 80 70,7 

 Okul içinde büyüme 21 18,5 

 Okulun amaç ve hedeflerini gerçekleĢtirmedeki zorluklar 36 31,8 

 Öğretmenlerin ihtiyaç ve istekleri 39 34,5 

 Okul içinde öğretmenlerin yol açtığı sorunlar 50 44,2 

 ÇalıĢanlar arasındaki çatıĢmalar 6 5,3 

 Okul müdürünün istekleri 29 25,6 

 Okuldaki değiĢimin yarattığı sorunlar 10 8,8 

  Toplam  113  

 

DeğiĢim uygulamalarının nedenlerine iliĢkin veriler yukarıdaki tablo 

incelendiğinde, değiĢim uygulamalarının nedenleri olarak, % 19,4 “Diğer okullarda 

yaĢanan rekabet”, % 52,2 “Öğrenci ve velilerin beklentileri”, % 57,5 “Teknolojik 

değiĢiklikler”, % 19,4 “Ekonomik değiĢiklikler”, % 63,7 “Yasa, tüzük ve 

yönetmeliklerdeki değiĢimler”, %70,7 “Bakanlığın öngördüğü değiĢimler”, % 18,5 

“Okul içinde büyüme”, % 31,8 “Okulun amaç ve hedeflerini gerçekleĢtirmedeki 

zorluklar”, % 34,5 “Öğretmenlerin ihtiyaç ve istekleri”, % 44,2 “Okul içinde 

öğretmenlerin yol açtığı sorunlar”, % 5,3 “ÇalıĢanlar arasındaki çatıĢmalar”, % 25,6 

“Okul müdürünün istekleri”, % 8,8 “Okuldaki değiĢimin yarattığı sorunlar” Ģeklinde 

gösterilmektedir. 

 

3.3. DeğiĢim Uygulamasında Yapılan Faaliyetlere ĠliĢkin Bilgi ve Bulgular 

 

DeğiĢim uygulamalarında yapılan faaliyetlere iliĢkin olarak anket formunda 

yöneltilen “Bakanlık tarafından uygulanması istenen ve/veya çevredeki 

değişikliklere, yeniliklere, beklentilere vb. uymak için yapılan faaliyetler nelerdir?” 

sorusuna (18.soru) verilen cevaplar Tablo 3.11.‟ de  

verilmektedir. “DeğiĢim uygulamalarında yapılan faaliyetler” baĢlıklı bu tabloda da 

görüleceği üzere değiĢim uygulamalarında yapılan faaliyetler Ģöyledir: % 77,8 

oranında okul müdürünün bakanlığın gönderdiği planı uygulamaya koyduğu, % 21,2 

değiĢim ekibi kurulduğu, % 23,8 oranında değiĢim planı hazırlandığı, % 38,9 
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oranında hizmet içi programların hazırlandığı, % 53 oranında ilgili birimlerin toplantı 

ve seminerler düzenlediği, % 21,2 oranında değiĢimle ilgili çalıĢanların görüĢlerinin 

alındığı , % 9,7 oranında değiĢim sürecinde geri besleme verildiği görülmektedir.  

 

Tablo 3.11. DeğiĢim Uygulamalarında Yapılan Faaliyetler  

  

DeğiĢim Uygulamalarında Yapılan Faaliyetler f % 

 Okul müdürü bakanlığın gönderdiği planı uygulamaya koyar 88  77,8 

  DeğiĢim ekibi kurulur 24 21,2 

 DeğiĢim planı hazırlanır 27 23,8 

 Hizmet içi programlar hazırlanır ve uygulanır 44 38,9 

 Ġlgili birimler toplantı ve seminerler düzenler 60 53 

 DeğiĢimle ilgili çalıĢanların görüĢleri alınır 24 21,2 

 DeğiĢim sürecinde çalıĢanlara sürekli geri besleme verilir 11 9,7 

  Toplam  113  

 

ÇalıĢmada değiĢimle ilgili bilgi verilme Ģekli “Okulunuzda gerek eğitim 

programlarındaki gerekse diğer değişimler ve uygulanması konusunda taraflara 

nasıl bilgi verildi?” sorusuyla (14.soru) sorgulanmıĢtır. Bu soruya verilen cevapların 

dağılımı ise Tablo 3.12 „deki gibidir. 

 

Tablo 3.12. DeğiĢimle Ġlgili Bilgi Verilme ġekli 

 

DeğiĢimle Ġlgili Bilgi Verilme ġekli 
f 

 

% 

 TartıĢma ortamı yaratılarak çalıĢanların görüĢleri alındı 19 16,8 

  Eğitim verildi 33 29,2 

 Konuyla ilgili dokümanlar dağıtıldı 49 43,3 

  Hiçbiri 33 29,2 

  Toplam  113  

 

Yukarıdaki tabloda görüleceği üzere değiĢimle ilgili olarak katılımcıların % 16,8‟ine 

tartıĢma ortamı yaratılarak bilgi verilmiĢ; % 29,2‟sine eğitimler verilmiĢ, % 43,3‟üne 

konuyla ilgili dokümanlar dağıtılmıĢtır. % 29,2‟sine ise hiçbir Ģekilde bilgi 

verilmemiĢtir. 

DeğiĢimle ilgili verilen bilgi ve dokümanların yeterli olup olmadığını 

belirlemek amacıyla anket formunda yer alan“Okulunuzda gerek eğitim 

programlarındaki gerekse diğer değişimler ve uygulanması konusunda verilen bilgi 

ve dokümanları yeterli buluyor musunuz?” sorusuna (15.soru) verilen cevapların 

dağılımları ise Tablo 3.13‟de görülmektedir.  
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Tablo 3.13. DeğiĢimle Ġlgili Verilen Bilgi ve Dokümanların Yeterliliği  

 

DeğiĢimle ilgili verilen bilgi ve 

dokümanların yeterliliği f % 

 Evet 13 11.5 

  Hayır 45 39.8 

 Kısmen Yeterli 50 44.2 

  Kararsızım 5 4.4 

  Toplam 113 100.0 

 

Yukarıdaki tabloda görüldüğü üzere yönetici ve öğretmenler değiĢimle ilgili 

verilen bilgi ve dokümanların yeterliliğine iliĢkin, %11,5 yeterli,  %39,8 yetersiz, % 

50‟sinin %44,2 kısmen yeterli ve  %4,4 kararsız oldukları görülmektedir.  

 

3.4. DeğiĢim Uygulamasında Yönetici ve Öğretmenlerin DavranıĢlarına ĠliĢkin 

Bilgi ve Bulgular 

AraĢtırmada yönetici ve öğretmenlerin değiĢim uygulamalarında gösterdikleri 

davranıĢları tanımlanırken değiĢim uygulamalarında kendilerini yeterli görüp 

görmedikleri ve bilgi teknolojilerini kullanma konusundaki bilgileri incelenmiĢtir. 

 “Eğer yönetici iseniz değişim uygulamalarında kendinizi nasıl 

tanımlarsınız?” sorusu (10.soru) ile okul yöneticilerin değiĢim uygulamalarındaki 

davranıĢları öğrenilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu soruya verilen cevapların dağılımı “ 

Yöneticilerin DeğiĢim Uygulamalarındaki DavranıĢları” baĢlıklı tabloda 

verilmektedir. 
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Tablo 3.14. Yöneticilerin DeğiĢim Uygulamalarındaki DavranıĢlarını  

 

Yöneticilerin DeğiĢim Uygulamalarındaki DavranıĢları 
f 

 

% 

 Otoriterim 2 20 

  Demokratiğim 7 70 

 Duruma göre hareket ederim 6 60 

 Astlarıma görevleri verdikten sonra onları serbest bırakırım 1 10 

 Astların kendi problemlerini çözmelerini beklerim 6 60 

 Astlarımın düĢüncelerini temsil edecek Ģekilde konuĢurum 2 20 

 Astlar arasında rekabeti körüklerim 3 30 

 Astlar arasındaki problemleri çözerim 2 20 

 Astlarıma kendi iĢlerini en iyi olduğunu düĢündükleri Ģekilde 

yapmalarına izin veririm 
4 40 

 Ne yapılacağına ve nasıl yapılacağına ben karar veririm 2 20 

 Bazı astlarıma yetkilerimi kullandırırım 4 40 

 Astlarımın yüksek derecede inisiyatif kullanmasına izin veririm 0 0 

 ĠĢlerin paylaĢımını ben belirlerim 5 50 

 DeğiĢikliğe açığım 8 80 

  Astlarıma yaptıklarım konusunda hesap vermem 1 10 

  Astlarımın standart kural ve kaidelere uymalarını isterim 5 50 

  Toplam  10  

 

 Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere yöneticiler  % 20 oranında otoriter, 

% 70 oranında demokratik, % 60 oranında duruma göre hareket ettiğini, % 10 

oranında astlarımı görevlerini verdikten sonra serbest bıraktığını, % 60 astların kendi 

problemlerini çözmelerini beklediğini, % 20 astlarımın düĢüncelerini temsil edecek 

Ģekilde konuĢtuğunu, % 30 astlar arasında rekabeti körüklediğini, % 20 astlar 

arasındaki problemleri çözdüğünü, % 40 astlarıma kendi iĢlerini en iyi olduğunu 

düĢündükleri Ģekilde yapmalarına izin verdiğini, % 20 ne yapılacağına ve nasıl 

yapılacağına kendi karar verdiğini, % 40 bazı astlarına yetkilerini kullandırdığını, % 

0 astlarının yüksek derecede inisiyatif kullanmasına izin verdirdiğini, % 50 iĢlerin 

paylaĢımını kendi belirlediğini, % 80 değiĢikliğe açık olduğunu, % 10 astlarına 

yaptıklarım konusunda hesap vermediğini, % 50 astlarımın standart kural ve 

kaidelere uymalarını istediğini belirtmiĢtir 

Öğretmenlerin değiĢim uygulamalarındaki davranıĢları ise “Öğretmen olarak 

değişim uygulamalarında kendinizi nasıl tanımlarsınız?” sorusuyla (11.soru) 

belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Söz konusu soruya verilen cevapların dağılımı ise Tablo 

3.15.‟de verilmektedir. 
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Tablo 3.15. Öğretmenlerin DeğiĢim Uygulamalarındaki DavranıĢları  

 

Öğretmenlerin DeğiĢim Uygulamalarındaki DavranıĢları 
f 

 

% 

 Demokratiğim 53 46,9 

  PaylaĢımcıyım 48 42,4 

 Takım çalıĢmasını severim 46 40,7 

 Bireysel çalıĢmayı takım çalıĢmasına yeğlerim 8 7 

 DeğiĢimlere çabuk ayak uydururum 31 27,4 

 Öğrenci odaklı hareket ederim 41 36,2 

 Geleneksel 3 2,6 

  Toplam 113  

 

Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere öğretmenler kendilerini değiĢim 

uygulamalarında %46,9 oranında demokratik, % 42,4 oranında paylaĢımcı, % 40,7 

oranında takım çalıĢmasını seven, % 7 oranında bireysel çalıĢmayı takım çalıĢmasına 

yeğleyen, % 27,4 oranında değiĢimlere çabuk ayak uyduran, % 36,2 öğrenci odaklı 

hareket eden, % 2,6 oranında geleneksel olarak görmektedirler. 

AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin değiĢim uygulamalarında 

kendilerini yeterli bulup bulmadıkları ise “ Eğitim programlarındaki değişimi 

uygulamada kendinizi yeterli buluyor musunuz?” sorusuyla (16.soru) öğrenilmeye 

çalıĢılmıĢtır. Yönetici ve öğretmenleri cevapların dağılımı ise Tablo 3.16‟daki 

gibidir. 

 

 

Tablo3.16 Yönetici ve Öğretmenlerin DeğiĢim Uygulamalarındaki Yeterlilikleri 

 

Yönetici ve öğretmenlerin DeğiĢim 

Uygulamalarındaki Yeterlilikleri f % 

 Evet 33 29.2 

  Hayır 12 10.6 

 Kısmen Yeterliyim 56 49.6 

  Eğitim almalıyım 10 8.8 

 Kararsızım 2 1.8 

  Toplam 113 100.0 

 

Yukarıdaki tabloda görüleceği üzere yönetici ve öğretmenlerin , % 29.2‟si 

değiĢim uygulamalarında kendilerini yeterli, % 10.6‟sı yetersiz, % 49.6‟sı kısmen 

yeterli bulmaktadır. % 8.8‟i eğitim alması gerektiğini ve  % 1.8‟i ise kararsız 

olduklarını belirtilmiĢtir. 
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Yönetici ve öğretmenlerin biliĢim teknolojilerini kullanma konusundaki 

bilgileri ise Tablo 3.17.‟de verilmektedir. 

 

Tablo 3.17. Yönetici ve Öğretmenlerin BiliĢim Teknolojilerini 

Kullanabilme Yeterlilikleri 

 

Düzey f % 

 Çok Az 2 1.8 

  Az 7 6.2 

 Orta 32 28.3 

 Ġyi 48 42.5 

 Çok Ġyi 21 18.6 

  Bu tür araçları 

kullanmıyorum 
3 2.7 

  Toplam 113 100.0 

 

“BiliĢim teknolojilerini kullanma konusunda ne kadar bilgi sahibisiniz?” 

sorusuna verilen cevaplara iliĢkin dağılımın yer aldığı tablo 3.17.‟dende anlaĢılacağı 

üzere yönetici ve öğretmenlerin;  %18,6‟sı biliĢim teknolojilerini kullanma 

konusundaki bilgileri “çok iyi”, % 42,5‟nin “iyi”, %28,3‟nün “orta”,  % 6,2 “az”,  % 

1,8‟nin “çok az” ve  %2,7‟sinin ise bu tür araçları kullanmadıkları görülmektedir. 

 

 

3.5. DeğiĢim Uygulamalarında YaĢanan Problemlere ĠliĢkin Bilgi ve Bulgular 

 

 AraĢtırmada değiĢim uygulamalarında yaĢanan problemler anket formundaki 

“Değişim uygulamalarında en sık rastlanan problemler hangisidir?” sorusuyla 

(20.soru) ve yönetici ve öğretmenlerin değiĢim uygulamalarındaki görüĢlerini 

bulmak amacıyla hazırlanan 21. sorudaki ifadelerle belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. 

 ÇalıĢmamızın bu kısmında “Değişim uygulamalarında en sık rastlanan 

problemler hangisidir?” sorusuna (20.soru) verilen cevaplar Tablo 3.18‟de 

verilmektedir. Konuyla ilgili 21. sorudaki ifadelerin değerlendirilmesi ise çalıĢmanın 

“Yönetici ve Öğretmenlerin DeğiĢim Uygulamaları Hakkındaki GörüĢlerine ĠliĢkin 

Bilgi ve Bulgular” baĢlıklı kısmında sunulmaktadır. 
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Tablo 3.18. Katılımcıların DeğiĢim Uygulamalarında KarĢılaĢılan Problemlere 

ĠliĢkin Dağılımı 

 

Problemler 
f 

 

% 

 DeğiĢime direnç gösterme 57 50,4 

  DeğiĢimden kaçma 55 48,6 

 Ek iĢ yükü getirmesi veya adil bir iĢ yükü dağılımının olmaması 68 60,1 

 Zaman kaybı 34 30 

 DeğiĢime inanmamak 68 60,1 

 ÇatıĢmaların artması 25 22,1 

 Gerilimin artması 32 28,3 

 ĠĢbirliğinin azalması 24 21,2 

 Yöneticinin olumsuz davranıĢları 15 13,2 

  Toplam  113  

  

Yukarıdaki tabloda görüldüğü gibi değiĢim uygulamalarında karĢılaĢılan 

problemler Ģöyledir: 

% 50,4 oranında  DeğiĢime direnç göstermeyi,  

% 48,6 oranında DeğiĢimden kaçma  

% 60,1 oranında Ek iĢ yükü getirmesi veya adil bir iĢ yükü dağılımının 

olmaması  

% 30 oranında Zaman kaybı 

% 60,1 oranında DeğiĢime inanmama  

% 22,1 oranında ÇatıĢmaların artması  

% 28,3 oranında Gerilimin artması 

% 21,2 oranında ĠĢbirliğinin azalması 

%13,2  oranında Yöneticinin olumsuz davranıĢları 

 

3.6.Yönetici Ve Öğretmenlerin DeğiĢim Uygulamaları Hakkındaki GörüĢlerine 

ĠliĢkin Bilgi Ve Bulgular 

 Yönetici ve öğretmenlerin değiĢim uygulamaları konusundaki görüĢleri anket 

formundaki  “Görev yaptığınız okulda eğitimle ilgili yapılan değişimleri yeterli 

buluyor musunuz?” sorusuyla ve 21. sorudaki uygulanan değiĢimle ilgili 41 ifade ile 

alınmaya çalıĢılmıĢtır.  
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 ÇalıĢmanın bu kısmında da yönetici ve öğretmenlerin söz konusu sorulara 

verdiği cevaplar incelenmektedir. 

 Yönetici ve öğretmenlerin eğitimle ilgili yapılan değiĢimleri yeterli bulup 

bulmadığına iliĢkin bulgular Tablo 3.19.‟deki gibidir. 

 

 

Tablo 3.19. Eğitimle Ġlgili Yapılan DeğiĢimlerin Yeterliliği 

Eğitimle Ġlgili Yapılan 

DeğiĢimlerin yeterliliği f % 

 Tamamen Yetersiz 6 5.3 

  Yetersiz 32 28.3 

 Kısmen Yeterli 43 38.1 

  Yeterli  29 25.7 

 Tamamen Yeterli 3 2.7 

  Toplam 113 100.0 

 

Yukarıdaki tablodan anlaĢılacağı üzere yönetici ve öğretmenlerin % 5,3‟ü 

eğitimde değiĢimi tamamen yetersiz, %28,3‟ü yetersiz, %38,1‟i kısmen yeterli, 

%25,7‟si yeterli,  %2,7‟ si tamamen yeterli görmektedir. 

 Yukarıda da bahsedildiği gibi yönetici ve öğretmenlerin değiĢim 

uygulamalarına iliĢkin görüĢleri 21.sorudaki41 ifade ile de alınmaya çalıĢılmıĢtır.  

Gerek uygulanan değiĢimin sonuçları, gerek değiĢimin nasıl gerçekleĢtiği gerekse 

değiĢim uygulamalarında karĢılaĢılan problemlere iliĢkin ifadelere verilen cevaplar 

toplu halde Ek 2 de belirtilen “ Yönetici ve Öğretmenlerin Eğitimde Uygulanan 

DeğiĢimlerle Ġlgili GörüĢlerine ĠliĢkin Bulgular” adındaki Tablo 21 „de 

sunulmaktadır. Ekteki tablodan da görüleceği üzere yönetici ve öğretmenlerin: 

 AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin değiĢimin sonuçlarına iliĢkin 

görüĢleri diğer bir ifade ile değiĢimi değerlendirmeleri Tablo 3.20.‟deki gibidir. 
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Tablo 3.20. Eğitim kurumlarında uygulanan değiĢimin değerlendirilmesine 

iliĢkin görüĢler 

 

Katılımcıların %6 sı değiĢimin baĢarılı gerçekleĢtiğine tamamen katılırken, % 

31,4‟ü katılmıyorum, %34,8 si kararsızım, %21,4‟ü katılmıyorum, % 7,1‟i hiç 

katılmıyorum fikrindedir. 

DeğiĢim planlı bir Ģekilde uygulanmıĢtır fikrine katılımcıların %8‟i tamamen 

katılıyorum, %33,9‟u katılıyorum, %31,3 kararsızım, %22,3 katılmıyorum, % 5,4‟ü 

hiç katılmıyorum cevaplarını vermektedir. 

Katılımcıların % 2,7 „si yapılan değiĢimlerden beklenen sonuçların elde 

edildiğini düĢünürken, % 38,4‟ü kararsız kalmıĢ, %25,9 ise değiĢimden beklenen 

sonuçların elde edilmediğini belirtmiĢlerdir. 

Katılımcıların % 22,3‟üne, Okullarda değiĢim uygulamaları bazı formaliteleri 

yerine getirmekten ibaret olduğu düĢüncesi hâkimdir. Diğer katılımcıların %22,3 

kararsız, % 40,2 „si ise değiĢimlerin formaliteleri yerine getirmekten ibaret olduğu 

düĢüncesine katılmamaktadır. 

 AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin eğitim kurumlarında 

uygulanan değiĢimin nasıl gerçekleĢtiğine iliĢkin görüĢleri Tablo 3.21.‟de 

gösterilmektedir. 

 

 

 

 

Yönetici Ve Öğretmenlerin Eğitim Kurumlarında 

Uygulanan DeğiĢimin Değerlendirilmesine ĠliĢkin 

Ġfadeler 
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f % f % f % f % f % f 

Okulumuzda değiĢim baĢarıyla gerçekleĢmiĢtir. 7 6 35 31,4 39 34,8 24 21,4 8 7,1 113 

 DeğiĢim, planlı bir Ģekilde uygulanmıĢtır. 9 8,0 38 33,9 35 31,3 25 22,3 6 5,4 113 

 DeğiĢimden beklenen sonuçlar elde edilmiĢtir. 3 2,7 30 26,8 43 38,4 29 25,9 7 6 112 

Okulumuzda değiĢim uygulamaları bazı formaliteleri 

yerine getirmekten ibaret olduğu düĢüncesi hakimdir. 
4 3,6 25 22,3 25 22,3 45 40,2 14 12,5 113 
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Tablo 3.21. Eğitim kurumlarında uygulanan değiĢimin nasıl gerçekleĢtiğine 

iliĢkin görüĢler 

 

Yukarıdaki tabloda görüldüğü üzere değiĢimin eğitim kurumlarında nasıl 

gerçekleĢtiğine iliĢkin görüĢlerden elde edilen bilgi ve bulguları Ģöyle açıklanabilinir: 

Okullarda yapılan değiĢimler katılımcıların %2,7‟sine göre tamamen adım 

adım yavaĢ, % 31,4‟üne göre yavaĢ gerçekleĢirken, % 33,9 „üne ve % 6„ sına göre 

yavaĢ gerçekleĢmemiĢtir. Bu soruda katılımcıların % 26,8‟sıda kararsız kalmıĢtır. 

Eğitim kurumlarındaki değiĢim uygulamalarında katılımcıların % 24,1‟ine 

göre Okul müdürü, değiĢime baĢlamadan önce tüm çalıĢanları değiĢimin gerekli ve 

faydalı olduğuna ikna etmiĢ iken, % 31,3‟üne ve % 14,6 „sına göre ise ikna 

etmemiĢlerdir. 

DeğiĢimin baĢarılı olması için değiĢimin hızlı bir Ģekilde gerçekleĢmesi 

gerektiğini söyleyenler katılımcıların %35,7 ve % 8,9‟luk kısmını oluĢtururken, % 

25,9 ve % 6„lık kısmı ise değiĢimin hızlı bir Ģekilde gerçekleĢmesi görüĢüne 

katılmamaktadır. 

 Yönetici ve öğretmenlerin eğitim kurumlarında 

uygulanan değiĢimlerin nasıl gerçekleĢtiğine iliĢkin 

ifadeleri 
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DeğiĢim adım-adım yavaĢ bir Ģekilde 

gerçekleĢmiĢtir. 
3 2,7 35 31,4 30 26,8 38 33,9 7 6 113 

Okul müdürü, değiĢime baĢlamadan önce tüm 

çalıĢanları değiĢimin gerekli ve faydalı olduğuna 

ikna etmiĢtir 

5 4,5 27 24,1 30 26,8 35 31,3 16 14,3 113 

DeğiĢimin baĢarılı olması için değiĢimin hızlı bir 

Ģekilde gerçekleĢmesi gerekir. 
10 8,9 40 35,7 27 24,1 29 25,9 7 6 113 

DeğiĢimi hayata geçirebilmek için öncelikle 

değiĢimin gerekli ve faydalı olduğuna inanmak 

gerekir. 

57 50,9 44 

 

39,3 

 

7 6,3 5 

 

4,5 

 

0 0 113 

DeğiĢimle ilgili çalıĢmalara öğretmenlerle birlikte 

okul müdürünün de katılımı olursa değiĢim baĢarıyla 

uygulanabilir 

56 50,9 42 37,5 11 9,8 4 3,6 0 0 113 

Eğitim kurumlarının standartlara uygun olması 

değiĢimin baĢarısını arttırır. 
38 33,9 53 47,3 11 9,8 8 7,1 3 2,7 113 

 DeğiĢimin baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesi için 

değiĢim sırasın da ve sonrasında geribildirim 

verilmelidir    

51 45,5 53 

 

47,3 

 

7 6,3 1 0,9 1 0,9 113 

 DeğiĢim aĢamalarına katılmak değiĢimin 

özümsenmesini kolaylaĢtırır. 
40 35,7 63 56,3 4 3,6 6 5,4 0 0 113 

 

DeğiĢimde demokratik bir liderlik tarzıyla hareket 

edilmesi öğretmenlerin değiĢime direnç göstermeden 

değiĢime uymalarını sağlar.  

 

38 33,9 58 51,8 10 8,9 7 6,3 0 0 113 
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Katılımcıların % 50,9 ve % 39,3‟lük gibi büyük bir kısmı, DeğiĢimi hayata 

geçirebilmek için öncelikle değiĢimin gerekli ve faydalı olduğuna inanmak gerekir 

görüĢünü kabul etmektedir. 

DeğiĢimle ilgili çalıĢmalara öğretmenlerle birlikte okul müdürünün de 

katılımı olursa değiĢim baĢarıyla uygulanabilir görüĢüne katılımcıların %50,9 „u ve 

%37,5 „i katılırken, % 3,6 sı katılmamakta, % 9,8 ise kararsız kalmaktadır. 

Katılımcıların % 33,9 ve % 47,3‟üne göre eğitim kurumlarının standartlara 

uygun olması değiĢimin baĢarısını arttırmaktadır.  % 7,1‟lik ve % 2,7 „lik kısımlarına 

göre ise eğitim kurumlarının standartlara uygunluğu değiĢimin baĢarısını 

arttırmamaktadır. 

Katılımcıların % 45,5 ve % 47,3 göre değiĢim uygulanması ve değiĢimin 

baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesi için değiĢim sırasın da ve sonrasında 

geribildirim verilmelidir. 

Katılımcıların % 33,9 ve % 51,8‟lik gibi büyük bir kısmı değiĢimde 

demokratik bir liderlik tarzıyla hareket edilmesinin öğretmenlerin değiĢime direnç 

göstermeden değiĢime uymalarını sağladığını kabul etmektedir. 

    DeğiĢim aĢamalarına katılmak değiĢimin özümsenmesini kolaylaĢtırır fikrini 

katılımcıların % 35,7‟si ve % 56,3‟ü kabul etmektedir. % 5,4 ise bu fikri kabul 

etmemektedir. 

DeğiĢim sonunda elde edilecek faydanın,  anlaĢılır bir Ģekilde bildirilmesi, 

değiĢimin kabul edilmesini kolaylaĢtırır görüĢüne katılımcıların % 42,9‟u ve % 

48,2‟si katılırken, % 4,5 katılmamakta, % 5,4 ise kararsız kalmaktadır. 

  Katılımcıların % 39,3‟ü ve % 50,9 „u demokratik ve katılımcı bir yönetim 

Ģekli,  değiĢimlere daha kolay adapte olmayı sağlar görüĢünü kabul etmektedir. Diğer 

katılımcıların % 7,1‟i kararsız kalmakta, %3,6‟sıda bu görüĢe katılmamaktadır. 

Yönetici ve öğretmenlerin eğitim kurumlarında uygulanan değiĢimde 

karĢılaĢılan problemlere iliĢkin görüĢleri Tablo 3.22.‟de sunulmaktadır. 
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Tablo 3.22. Eğitim kurumlarında uygulanan değiĢimde karĢılaĢılan problemlere 

iliĢkin görüĢler 

 

Tablo 3.22. de görüldüğü gibi eğitim kurumlarında uygulanan değiĢimde karĢılaĢılan 

problemlere iliĢkin görüĢleri Ģöyle belirtebiliriz. 

DeğiĢimin problemleri olarak ortaya konan “DeğiĢimin, sadece kâğıt-belge 

üzerinde kalması değiĢim uygulamalarını güçleĢtirmektedir” fikrine katılımcıların 

%17,9 ve % 50,9‟u katılmaktadır. Katılımcıların % 14,3‟ü kararsız iken, %17,9‟u da 

bu fikri kabul etmemek dedir. 

Katılımcıların % 45,5 ve % 24,1‟i değiĢim uygulamalarındaki aksaklık ve-

veya baĢarısızlıklarının nedenlerinden biri olarak değiĢim sürecine çalıĢanların 

katılımının olmamasını görmektedir. Diğer katılımcıların % 16,1‟i kararsız ve 

%14,3‟ü de bu konudaki fikrini katılmıyorum olarak belirtmiĢtir. 

Katılımcıların % 38,4 ve % 47,3 lük kısmı Okul müdürlerinin olumlu 

olmayan liderlik modelleri değiĢimin gerçekleĢmesinde sorun yaratır düĢüncesine 

tamamen katılmakta ve katılmaktadırlar. Katılımcıların %10,6 sı ise kararsızdır. 

Okul müdürünün insani değerlere önem vermemesi değiĢim uygulamalarının 

baĢarısını düĢürücü bir etkendir düĢüncesine katılımcıların % 39,3‟ü tamamen  

 

 

Yönetici ve öğretmenlerin eğitim kurumlarında 

uygulanan değiĢimlerde karĢılaĢılan problemlere iliĢkin 

ifadeler 

T
am

am
en

 

K
at

ıl
ıy

o
ru

m
 

K
at

ıl
ıy

o
ru

m
 

K
ar

ar
sı

zı
m

 

K
at

ıl
m

ıy
o

ru
m

 

H
iç

 K
at

ıl
m

ıy
o

ru
m

 

C
ev

ap
la

y
an

 s
ay

ıs
ı 

f % f % f % f % f % f 

 DeğiĢimin, sadece kağıt-belge üzerinde kalması 

değiĢim uygulamalarını güçleĢtirmektedir. 
20 17,9 57 50,8 16 14,3 19 17 1 0,9 

 

113 

 

DeğiĢim uygulamalarındaki aksaklık ve-veya 

baĢarısızlıklarının nedenlerinden biri değiĢim sürecine 

çalıĢanların katılımının olmamasıdır. 

27 24,1 51 45,5 18 16,1 16 14,3 1 0,9 113 

Okul müdürlerini olumlu olmayan liderlik modelleri 

değiĢimin gerçekleĢmesinde sorun yaratır. 
43 38,4 53 47,3 12 10,7 4 3,6 1 0,9 113 

Okul müdürünün insani değerlere önem vermemesi 

değiĢim uygulamalarının baĢarısını düĢürücü bir 

etkendir. 

44 39,3 47 42 13 11,6 5 4,5 4 3,6 113 

Okul müdürünün yaratıcı fikirlere ve iĢ birliğine açık 

olmaması değiĢimin benimsenmesi ve uygulanmasını 

zorlaĢtırır. 

52 46,4 41 36,6 10 8,9 8 7,1 2 1,8 113 

DeğiĢimin çalıĢanlara zorlama yoluyla uygulanması 

değiĢimin baĢarı ile gerçekleĢmesini engeller. 
44 39,3 51 45,5 10 8,9 7 6,3 1 0,9 113 
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katılmakta, % 42‟ si katılmaktadır. Bu düĢünceye hiç katılmayanlar katılımcıların % 

3,6‟sın katılmayanlar ise % 4,5 „ini oluĢturmaktadır. 

DeğiĢim problemlerinden biri olarak belirtilen, okul müdürünün yaratıcı 

fikirlere ve iĢ birliğine açık olmaması değiĢimin benimsenmesi ve uygulanmasını 

zorlaĢtırır düĢüncesine katılımcıların % 46,4 tamamen katılmakta, % 36,6‟sı 

katılmaktadır. Katılımcıların % 1,8‟i hiç katılmamakta, % 7,1‟i ise katılmamaktadır. 

 Katılımcıların %39,3‟ü ve % 45,5‟i DeğiĢimin çalıĢanlara zorlama yoluyla 

uygulanması değiĢimin baĢarı ile gerçekleĢmesini engeller düĢüncesine tamamen 

katılmaktayım ve katılıyorum cevaplarını vermiĢlerdir. Bu fikre katılmayanlar 

katılımcıların % 6,3‟lik kısmını oluĢtururken % 8,9‟luk kısmı kararsız kalmıĢtır. 

 DeğiĢimin okullarda çatıĢmalara yol açması ve var olan çatıĢmaları arttırması 

değiĢime direnci arttır fikrine katılımcıların % 25,7‟si tamamen katılıyorum ve % 

46,3‟ü katılıyorum cevaplarını vermiĢlerdir. Katılımcıların % 19,6„lük kısmı kararsız 

kalmakta, % 2,7‟si hiç katılmamaktadır. 

 Katılımcıların % 21,4 Okullarda yapılan değiĢimlerin hızlı gerçekleĢmesi 

değiĢimlerin kabullenilmesini güçleĢtirir düĢüncesine tamamen katılırken, % 45,5‟i 

katılmaktadır. Katılımcıların %20,5‟i kararsız iken % 11,6‟sı da bu görüĢe 

katılmamaktadır. 

DeğiĢimin gerektirdiği görevlerin adil bir Ģekilde paylaĢtırılmaması değiĢim 

uygulamalarında aksaklıklara –baĢarısızlıklara neden olur düĢüncesine iliĢkin olarak 

katılımcıların % 36,6‟sı tamamen katılmakta, % 44,6‟sı katılmakta, %10,7‟si kararsız 

kalmakta ve % 8‟i katılmamaktadır. 

Katılımcıların % 34,8‟i ve % 42,9‟u öğretmenlerin değiĢime direnç 

göstermelerinin, en önemli nedenlerinden biri ek iĢ yükü getirmesidir fikrine 

tamamen katılmakta ve katılmaktayım cevaplarını vermiĢlerdir. Katılımcıların % 

8,9‟u kararsız kalırken, % 14,3‟ü de bu fikri kabul etmemektedir. 

Yönetici ve öğretmenlerin değiĢime uyum sağlayamama nedenlerinden biri 

de yönetici ve öğretmenlerin teknolojik bilgi yetersizlikleridir görüĢüne, 

katılımcıların % 29,5 tamamen katılmakta, % 47,3 katılmakta, % 11,6‟sı kararsız, % 

10,7‟si katılmamaktadır. 

Katılımcıların %4,5 Öğretmenlerin değiĢimin gerektirdiği bilgi, beceri ve 

tutum davranıĢlarına sahip olmamaları, değiĢime direnç göstermelerine sebep olur  
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düĢüncesine tamamen katılırken % 5,4‟ü katılmakta, %8,9 kararsız, %49,1‟i 

katılmamakta ve % 32,8‟i hiç katılmamaktadır. 

Katılımcıların % 58,9‟u ve %25,9‟u Öğrencinin bilgi düzeyinin yetersizliği 

değiĢimin, istenilen düzeyde gerçekleĢmemesine neden olur düĢüncesine 

katılmamaktayım ve hiç katılmamaktayım cevaplarını vermiĢtir. Katılımcıların %1,8 

tamamen katılıyorum, % 5,4‟ü ise katılıyorum cevaplarını vermiĢlerdir. 

Katılımcıların % 37,5‟i değiĢim uygulamalarında zamanın yetersizliği,  

değiĢimin gerçekleĢmesini engeller görüĢüne iliĢkin tamamen katılıyorum, % 44,6‟ı 

katılıyorum görüĢündedir. % 13,4 „lük bir kısım ise kararsızdır. Bu fikre 

katılmayanlar ise sadece % 4,5‟lik kısmı oluĢturmaktadır. 

DeğiĢim konusu hakkında gerekli ve yeterli bilginin verilmemesi değiĢimin 

uygulanmasını güçleĢtirir fikrine, tamamen katılanlar katılımcıların %52,7‟lik 

kısmını, katılanlar % 34,8‟i,  kararsızlar % 8,9‟luk kısmını oluĢturmaktadır. 

Katılmayanlar ise % 3,6 oranında kalmaktadır. 

Katılımcıların % 37,5 „i okuldaki bürokrasinin fazla olması, değiĢim 

uygulamalarını güçleĢtirir görüĢüne tamamen katılmaktadır. Katılanların oranı 

%44,6, katılmayanların oranı ise % 7,1 dır. 

DeğiĢimin yukarıdan aĢağıya zorunlu gelmesi değiĢime uyumu güçleĢtirir. 

Katılımcıların %  42,9‟u tamamen katılıyorum, % 42‟si katılıyorum, sadece % 2,7‟si 

katılmıyorum cevaplarını vermiĢtir. 

Katılımcıların % 40,2‟si yönetim biçiminin baskıcı oluĢu kurumun, değiĢimi 

uygulamasında baĢarısını düĢürür fikrine, tamamen katılırken, % 41,1‟lik kısmı 

katılmakta , %12,5‟i ise kararsızdır. 

 Katılımcıların ,% 33‟ü değiĢimle birlikte yeni grupların oluĢumu değiĢime 

katılımı azaltır görüĢüne katılmamakta % 9,8‟i hiç katılmamakta, % 37,5‟i ise 

kararsız kalmaktadır. 

Katılımcıların, değiĢime uyum göstermede kadın ve erkek öğretmenler 

arasında farklılıklar vardır görüĢüne iliĢkin olarak % 21,4‟ü tamamen katılıyorum, 

%29,5‟i katılıyorum, % 11,6 kararsızım, %28,6 katılmıyorum, % 9,8‟i hiç 

katılmıyorum cevaplarını vermiĢlerdir. 

DeğiĢim, eski alıĢkanlıkların değiĢmesini gerektirirse değiĢime direnç 

gösterilir görüĢüne ait katılımcıların fikirleri; % 26,2‟si tamamen katılıyorum, 

%47,3‟ü katılıyorum, % 17,9‟u kararsızım, % 5,4‟ü katılmıyorum ve % 1,8‟i hiç 

katılmıyorum Ģeklindedir. 
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Bazı yönetici ve öğretmenler, değiĢimle birlikte daha önce kazandıkları 

hakları kaybedecekleri korkusuna kapıldığı için değiĢime direnç gösterirler görüĢüne 

ait katılımcıların cevapları; % 24,1‟i tamamen katılıyorum, % 49,1‟i katılıyorum,% 

13,4‟ü kararsızım, % 10,7‟si katılmıyorum Ģeklindedir. 

Katılımcılar, öğretmenlerin değiĢimin ne getireceğini bilmemeleri değiĢime 

kuĢkuyla bakmalarına sebep olur görüĢüne, % 34,1‟i tamamen katılıyorum, %50,9‟u 

katılıyorum, %10,7‟si kararsızım, %5,4‟ü katılmıyorum cevaplarını vermiĢlerdir. 

Katılımcıların % 28,6‟sı bireysel değerlerin değiĢim ile çatıĢması değiĢime 

uyumu zorlaĢtırır görüĢüne tamamen katılmakta, % 54,5‟i katılmakta, % 13,4‟ü 

kararsızdır. % 2,7‟lik kısmı ise katılmamaktadır. 

DeğiĢim sürecinde ve sonunda her hangi bir ödüllendirmenin (maddi veya 

takdir, taltif gibi maddi olmayan)  olmayıĢı, değiĢim uygulamalarının baĢarısını 

azaltır görüĢüne iliĢkin olarak katılımcıların, % 45,5‟i tamamen katılıyorum, % 

30,4‟ü katılıyorum, % 17‟si kararsızım, %7,1‟i ise katılmıyorum Ģeklinde 

cevaplamıĢtır. 
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BÖLÜM IV 

 

SONUÇLAR TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

4.1. Sonuç  

 Ortaöğretim kurumlarındaki eğitim programlarıyla ilgili değiĢim 

uygulamalarında yönetici ve öğretmenlerin yaĢadığı problemleri belirlemek amacıyla 

yapılan bu çalıĢmadan elde edilen sonuçlar aĢağıdaki gibidir. 

 Ortaöğretim kurumlarındaki değiĢim uygulamalarının nedenleri Ģöyledir:  

-Bakanlığın öngördüğü değiĢimler,  

-Yasa, tüzük ve yönetmeliklerdeki değiĢimler,  

-Teknolojik değiĢiklikler,  

-Öğrenci ve velilerin beklentileri,  

-Okul içinde öğretmenlerin yol açtığı sorunlardır.  

Yılmaz(2004)‟ın yaptığı araĢtırmanın sonucunda da okullarda değiĢimin 

nedenleri olarak teknolojik yenilikler, toplam kalite yönetimi ve çoğu zaman Milli 

Eğitim Bakanlığının yönetmelikleri, yasa ve tüzükleri yer almaktadır. Aksoy( 

2005)‟un yaptığı araĢtırmada ise eğitim yöneticilerinin okullarda değiĢim yönetimi 

sürecinde değiĢimin nedenlerini belirledikleri ve okul çalıĢanlarına ilettikleri ortaya 

konmuĢtur. Bu bakımdan araĢtırma sonuçları Yılmaz ve Aksoy‟un çalıĢmaları ile 

paralellik göstermektedir. 

 Okullarda gerek eğitim programlarıyla ilgili gerekse yapılan diğer 

değiĢimlerle ilgili olarak çoğunlukla ya konuyla ilgili dokümanlar verilmekte, 

ya da hizmet içi eğitimler yapılmaktadır. Ancak bir kısım katılımcıya(33kiĢi) 

göre hiçbir Ģekilde bilgi verilmemektedir. Literatürde eğitimin dirençle baĢa 

etme yollarında biri olduğu belirtilmiĢtir. Eren (1998) çalıĢmasında, örgüt 

içinde ve dıĢında çalıĢanların yeni koĢullara göre eğitimin değiĢime direnci 

azaltacağı ve uyumu kolaylaĢtıracağını belirtmiĢtir. Aktan (1998)   
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araĢtırmasında çalıĢanların eğitimin sürekli ve programlı olması gerektiğini 

vurgular.  Özdemir (2000)  yaptığı çalıĢmada değiĢimi etkileyen en önemli 

etkenlerden biri olarak yönetici ve öğretmenlerin eğitimini vurgulamıĢtır. Bu 

araĢtırma sonucu okullarda yapılan değiĢimler de yeterli bilgilendirme ve hizmet 

içi eğitimin verilemediği ortaya çıkmıĢtır. 

 Yönetici ve öğretmenler yapılan değiĢimlerle ilgili verilen bilgileri kısmen 

yeterli(% 44,2) ve yetersiz (% 39,8) bulmaktadır. Aksoy (2005) çalıĢmasında 

okul çalıĢanlarının değiĢim ve değiĢimin sonuçları konularında yeterli 

derecede bilgilendirilmedikleri sonucuna ulaĢmıĢtır. Ġnsanlar değiĢimin 

uygulanması sırasında ve sonuçlarında ne ile karĢılaĢacaklarını 

bilemediklerinde endiĢe ve değiĢime direnç gösterebilmektedirler. Ceren ( 

2008) araĢtırmasında ise,  okul yöneticilerinin ilköğretim okullarında değiĢim 

uygulamalarında okul çalıĢanlarının görüĢlerini aldığı ve geri bildirim 

verdikleri sonucuna ulaĢmıĢtır. New Jersey Elizabeth Eğitim kurumlarının 

2006 yılındaki stratejik plan raporlarında da değiĢimin tüm insanların rol ve 

sorumluluklarını içerdiğinden, bu kiĢilere değiĢimin ne olduğu ve neden 

olduğu bilgisinin verilerek desteklenmeleri gerektiği vurgulanmıĢtır. Bu 

araĢtırma sonucunda, değiĢimin baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢmesinde yönetici 

ve öğretmenlere değiĢim sırasında ve sonrasında geri bildirim verilmesinn 

etkili  olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu sonuç Aksoy‟un çalıĢması ve New 

Jersey  Elizabeth okullarının raporları ile paralellik göstermektedir. Ceren‟in 

çalıĢması ile ise farklı sonuçlara ulaĢılmıĢtır. Bu okul düzeylerinin 

farklılığından veya bölgesel farklılıklardan ileri gelmekte olabilir. 

 Yönetici ve öğretmenlere göre, bakanlık tarafından uygulanması istenen 

değiĢimlere uymak için yapılan faaliyetlerden en çok uygulananları Ģunlardır: 

Okul müdürü bakanlığın gönderdiği planı uygulamaya koyar, ilgili birimler 

toplantı ve seminerler düzenler, hizmet içi programlar hazırlanır ve uygulanır. 

 Yöneticiler değiĢim uygulamalarında kendilerini demokrat, duruma göre 

hareket eden, astların kendi problemlerini çözmelerini bekleyen, değiĢikliğe 

açık olarak tanımlamaktadırlar. Katılımcı ve demokratik liderlik, değiĢim için 

önemlidir. Okul müdürlerini olumlu olamayan liderlik modelleri ile hareket 

etmesi yönetici ve öğretmenlere göre değiĢim uygulamalarında sorun 

yaratmaktadır. DeğiĢim sırasında, değiĢme dirençle karĢılaĢılabilinmektedir.  
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Yönetici ve öğretmenler demokratik liderlik tarzı ile değiĢimin yönetilmesinde 

direncin aĢılabilineceği görüĢündedirler. Okul müdürünün yaratıcı fikirlere ve iĢ 

birliğine açık olmaması değiĢimin benimsenmesini ve uygulanmasın 

zorlaĢtırmaktadır. Bakioğlu‟nun(1994), çalıĢmasında değiĢimin baĢarılı olması 

için okul yöneticilerinin demokratik, katılımcı, destekleyen, iĢ birliği ve 

motivasyon sağlayan gibi özellikleri taĢıması gerektiğini belirtmiĢtir. 

Aksoy(2005), araĢtırmasının sonuçlarından biri olarak okul yöneticilerinin 

değiĢim ve değiĢim uygulamaları ile ilgili konularda öğretmenlerin görüĢlerini 

almadığını tespit etmiĢtir. Bu, değiĢim aĢamasında okul liderliğinin gözlenmesi 

bakımından önemli bir sonuçtur. Bu araĢtırma sonuçları ile Bakioğlu‟nun ve 

Aksoy‟un araĢtırma sonuçları paraleldir. 

 Öğretmenler ise değiĢim uygulamalarında kendilerini, demokrat, paylaĢımcı, 

takım çalıĢmasını seven ve öğrenci odaklı hareket eden Ģeklinde 

tanımlamaktadır. 

 AraĢtırmaya katılan yönetici ve öğretmenlerin bilgi teknolojilerini kullanma 

oranları iyi( % 42,5) ve orta ( % 28,3) düzeydedir. Yönetici ve öğretmenlere 

göre yeterli teknik bilgi ve donanıma sahip olmamak değiĢime uyum 

sağlayamamanın bir nedenidir ( % 29,3‟ü tamamen katılıyorum, % 47,3‟ü 

katılıyorum). DeğiĢim de eğitimin önemi bu sonuçlarda karĢımıza 

çıkmaktadır. GüneĢ (1995) çalıĢmasında okulun teknoloji alanında yapacağı 

çalıĢmaların, okul çalıĢanlarına da eğitim verilere kazandırılmasının 

değiĢimin etkinliğinde önemli olduğunu vurgulamıĢtır. Bu araĢtırma, 

GüneĢ‟in araĢtırma bulgularını desteklemektedir. 

 Yönetici ve öğretmenler eğitim programlarında yapılan değiĢimleri 

uygulamada kendilerini kısmen yeterli (% 49,6), yeterli( % 29,2)olarak 

görmektedirler. 

  DeğiĢim uygulamalarında karĢılaĢılan belli baĢlı problemler den bazıları;  ek 

iĢ yükü getirmesi veya adil bir iĢ yükü dağılımının olmaması, değiĢime 

inanmamak, değiĢime direnç göstermek baĢlıklarında toplanmıĢtır.  Bu 

araĢtırmaya göre, değiĢim uygulamalarında çalıĢanlar arasında adaletli bir 

görev dağılımının olmaması, yönetici ve öğretmenlere göre değiĢimde 

yaĢanan problemlerden biridir. Ayrıca değiĢimin ek iĢ yükü getirmesi de  
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çalıĢanların değiĢime direnç göstermesinin nedenlerindendir (% 34,8 

tamamen katılıyorum, % 42,9 katılıyorum). 

 Yönetici ve öğretmenler görev yaptıkları okullarda değiĢimleri 

yeterli(%28,3)bulmamakta ya da kısmen yeterli( %  38,1)bulmaktadırlar. 

 Yönetici ve öğretmenler okullarda değiĢimin baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢip 

gerçekleĢmediği konusunda çoğunlukla kararsız kalmıĢlar net bir cevap 

verememiĢlerdir. Ancak katılımcıların çoğunluğuna(% 37,4) göre değiĢimler 

okul içersinde baĢarıyla gerçekleĢmektedir. 

 DeğiĢimin, okullarda planlı bir Ģekilde uygulandığı görüĢü yönetici ve 

öğretmenlerde hâkim iken, değiĢimden istenilen sonuçlara ulaĢıldığı 

konusunda kararsız kalmıĢlardır. 

 Yönetici ve öğretmenler değiĢimin, bazı formaliteleri yerine getirmekten 

ibaret olduğu düĢüncesine katılmamaktadır. Ancak bu görüĢ de katılımcıların 

büyük çoğunluğu da(%22,3) kararsız kalmıĢtır. 

 Okullarda değiĢimin hızına iliĢkin olarak yönetici ve öğretmenler değiĢimin 

yavaĢ değil hızlı bir Ģekilde gerçekleĢtiği görüĢünü belirtmiĢlerdir. 

 DeğiĢimin baĢarısında ikna olmak son derece önemlidir. Ancak katılımcılar, 

okul müdürünün, değiĢime baĢlamadan önce tüm çalıĢanları değiĢimin gerekli 

ve faydalı olduğuna ikna ettiği görüĢüne katılmamaktadır. AraĢtırma 

sonucunda değiĢimin gerekliliğine inanmak ve faydalı olacağına ikna olmak, 

değiĢimin hayata geçirilmesinde önemli rol oynamaktadır görüĢüne 

ulaĢılmıĢtır. Yönetici ve öğretmenlerin % 89,3‟lük gibi büyük bir kısmı da bu 

görüĢe katılmaktadır.  

 Bu araĢtırma sonucunda yönetici ve öğretmenlerin, değiĢim 

uygulamalarındaki baĢarısızlıklarının nedenlerinden biri, değiĢim sürecine 

çalıĢanların katılımının olmamasıdır (% 24,1‟i tamamen katılıyorum, % 

45,5‟i katılıyorum). Yönetici ve öğretmenler, değiĢimin her evresinde 

katılımcı olmanın, değiĢimin baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢmesinde önemli rol 

oynadığı görüĢündedir. Bu sonuçlar, hem Tanrıöğen (1995), Cenker (2008), 

Aksoy (2005), Sabuncuoğlu, Tüz(2001), Koçel (1995), Hussey‟in  

(1998)araĢtırmalarındaki bulgularla paralellik göstermektedir. 
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 Yönetici ve öğretmenler okullarda değiĢimin baĢarılı bir Ģekilde 

gerçekleĢmesi için değiĢimin hızlı olması gerektiğini belirtmiĢlerdir. 

 Okullarda istenilen değiĢimlerin gerçekleĢtirilmesinde göz önünde 

bulundurulması gereken hususlardan biri de eğitim kurumunun sahip olduğu 

standartlardır. Yönetici ve öğretmenler eğitim kurumlarının standarlara uygun 

olmasının değiĢimin baĢarısını arttırdığını  belirtmiĢlerdir. Frantz ve 

Pillay(2006) yılında yaptıkları değiĢim çalıĢmasında liselerde yapılmak 

istenen değiĢimlerde baĢarıyı etkileyen unsurlardan biri olarak ekonomik 

kaynaklar ve fiziki uygunluk gösterilmiĢtir.  

 Yönetici ve öğretmenlerin sahip oldukları kiĢiliğin de değiĢimin baĢarılı 

Ģekilde gerçekleĢmesinde etkisi vardır. Katılımcılara göre yönetici ve 

öğretmenlerin bağımsız bir kiĢiliğe sahip olması değiĢimin baĢarı ile 

uygulanmasına neden olur. Hündür (2006) çalıĢmasında belirttiği gibi 

bağımsız kiĢilik yapısına sahip olanlar kendilerini değiĢen durumlarda 

rahatsız hissetmemekte dolayısıyla değiĢime yatkın olmaktadır. Bu araĢtırma 

sonucu da bunu desteklemektedir. 

  DeğiĢimin sadece kâğıt- belge üzerinde kalması değiĢim uygulamalarını 

güçleĢtirmektedir. 

 DeğiĢimin çalıĢanlara zorlama yoluyla uygulanması, değiĢimin baĢarı ile 

gerçekleĢmesini engellemektedir. DeğiĢimin yukarıdan aĢağıya zorunlu 

gelmesi değiĢime uyumu güçleĢtirmektedir( % 42,9 tamamen katılıyorum, % 

42 katılıyorum). Yönetim biçiminin baskıcı olması kurumun değiĢimi 

uygulama baĢarısını düĢürmektedir. Dewitt (1993), Frantz ve Pillay(2006) 

çalıĢmasında değiĢim uygulamalarında öğretmenleri etkileyen faktörlerden 

biri olarak değiĢimin uygulanmasında zorlamanın ve baskının değiĢimin 

kabullenilmesini zorlaĢtırdığı sonucuna ulaĢmıĢtır.  

 Yönetici ve öğretmenler, değiĢimin okullarda çatıĢmalara yol açması ve var 

olan çatıĢmaları arttırmasının değiĢime direnci arttırdığı görüĢüne 

katılmaktadır( % 25,7 tamamen katılıyorum, % 46,3 katılıyorum). 

 Yönetici ve öğretmenler değiĢim uygulamalarında yeterli zamanın 

olmamasının değiĢimin gerçekleĢmesini engellediği görüĢüne katılmaktadır( 

% 37,5 tamamen katılıyorum, % 44,6 katılıyorum). 



 113 

 Yönetici ve öğretmenlere göre bürokrasinin fazla olması okullarda değiĢim 

uygulamalarını güçleĢtirmektedir( % 37,5 tamamen katılıyorum, % 44,6 

katılıyorum). 

 DeğiĢimle birlikte yeni grupların oluĢumunun değiĢime katılımı olumlu ya da 

olumsuz etkilemesi konusunda yönetici ve öğretmenler kararsız kalmıĢtır. 

 DeğiĢim uygulamalarında, cinsiyete göre uyum farklılığı açısından kadın –

erkek arasında farklılık olduğunu yönetici ve öğretmenler kabul etmektedir ( 

% 21,4 tamamen katılıyorum, % 29,5 katılıyorum). Ancak % 28,6 „lık bir 

dilimde cinsiyetler arası farklılığa katılmamaktadır. 

 DeğiĢim, eski alıĢkanlıkların değiĢtirmesini gerektirdiğinde değiĢime direnç 

gösterilmektedir. 

 Belirsizlik her zaman korkutucudur. Yönetici ve öğretmenler değiĢimin ne 

getireceğinin bilinmemesinin değiĢime kuĢku ile bakılmasına neden olduğunu 

belirtmiĢtir. Özkalp-Kıral (2001) çalıĢmalarında değiĢime direnç 

nedenlerinden biri olarak belirsizliği göstermiĢtir. Yeni durum hakkındaki 

belirsizlik çalıĢanları tedirgin etmekte ve korkutmaktadır. Aynı zamanda bazı 

yönetici ve öğretmenler, değiĢimle birlikte daha önce kazandıkları hakları 

kaybedecekleri korkusuna kapıldığı için değiĢime direnç göstermektedirler 

(% 24,1 tamamen katılıyorum, % 49,1 katılıyorum). 

 Yönetici ve öğretmenler değiĢimin bireysel değerler ile çatıĢmasının değiĢime 

uyumu zorlaĢtıracağı görüĢüne katılmaktadır. Eren (1998), psikolojik 

nedenlerin değiĢime dirence sebep olduğunu belirtmiĢtir. 

 Ödüllendirme, çalıĢanları yapılan iĢlere motive ettirici özelliğe sahiptir. 

DeğiĢim sürecinde ve sonunda her hangi bir ödüllendirmenin (maddi veya 

takdir, taltif gibi maddi olmayan)  olmayıĢı, değiĢim uygulamalarının 

baĢarısını azaltmaktadır. Aksoy (2005) çalıĢmasında değiĢimi destekleyen 

öğretmenlerin mükâfatlandırılmadıklarını, okul müdürlerinin süreç odaklı 

değil sonuç odaklı olarak sadece takdir etmek ile yetindiklerini 

gözlemlemiĢtir. Bu sonuç ödüllendirmenin gücü bakımından 

düĢündürücüdür. 
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Bu araĢtırmada amaçlanan ortaöğretim kurumlarında yapılan 

değiĢimlerde yönetici ve öğretmenlerin yaĢadıkları problemleri tespit ederek 

çözüm önerileri getirebilmektir.  

 

4.2.Öneriler 

Yukarıdaki sonuçlar ve literatür yardımıyla araĢtırıma sonucunda 

aĢağıdaki öneriler sunulmaktadır. Öneriler iki bölümde verilmiĢtir. Birincisi 

Uygulamaya yönelik öneriler, ikincisi ise Ġleri AraĢtırmalara Yönelik Öneriler 

 

4.1. Uygulamaya Yönelik Öneriler 

 Okullardaki değiĢim uygulamalarında değiĢimin kabul edilmesi ve 

baĢarılı gerçekleĢmesi için değiĢimle ilgili seminer, konferans, toplantı 

ve hizmet içi eğitimlerin daha sık, yaygın kitlelere ulaĢabilen ve 

süreklilik sağlanarak yapılmalıdır. 

 Okullarda uygulanan değiĢimlerde karĢılaĢılan önemli bir problem de 

yönetici ve öğretmenlerin değiĢime inanmamalarıdır. Bu doğrultuda, 

değiĢim kurumlarda uygulanmadan önce, değiĢimin hem uygulayıcısı 

hem de değiĢimden etkilenenler olarak yönetici ve öğretmenlerin 

değiĢim ve değiĢim uygulamaları konusunda, çalıĢtay, örnek olay 

inceleme, drama çalıĢmaları gibi aktivitelerin içersinde yer almaları 

sağlanmalıdır. 

 Eğitim kurumlarında yapılan değiĢimlerle ilgili olarak hem değiĢim 

öncesi, hem değiĢim süreci içersinde hem de sonuçlarında yönetici ve 

öğretmenlere geri bildirimler verilmelidir. 

 Okul yöneticilerinin sergiledikleri liderlik değiĢim yönetimi açısından 

önemlidir. Bu bağlamda okul yöneticilerinin liderlik becerileri, 

motivasyon, katılım, güven verme vb. konularda hizmet içi eğitim 

almaları sağlanmalıdır. 

 Yeterli teknik bilgi ve donanıma sahip olmayan yönetici ve 

öğretmenler özellikle bu alanda yapılan değiĢimlere direnç 
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göstermektedir. Yönetici ve öğretmenlerin teknolojik bilgi ve 

donanımları desteklenmeli ve bu destek sürekli hale getirilmelidir. 

 Adaletsiz iĢ bölümü ve ek iĢ yüküne neden olan değiĢimler 

uygulamada dirençle karĢılaĢmaktadır. Bu yüzden okullarda değiĢimle 

birlikte oluĢan yeni görev dağılımlarında adaletli iĢ bölümlerinin 

yapılmasına dikkat edilmelidir. 

 Yönetici ve öğretmenlerin değiĢimin her aĢamasına katılması 

sağlanmalıdır. Böylelikle çalıĢanlar kendilerini değiĢimin bir parçası 

olarak görebilecektir. 

 Eğitim kurumlarında uygulanan değiĢimin özelliğine göre okulların 

standartlarının yükseltilmesi değiĢimin baĢarısı için gereklidir. 

 Yönetici ve öğretmenlere kiĢilik testleri uygulanmalıdır. Bağımsız 

kiĢilik özellikleri ön plana çıkaracak grup çalıĢmaları, drama, seminer 

gibi çalıĢmalar düzenlenmelidir. 

 DeğiĢim zorlama ve baskı yoluyla yönetici ve öğretmenlere 

uygulanmamalıdır. Bunun yerine değiĢimin gerekliliğine ve faydalı 

olacağına ikna edici görüĢme, ilgili dokümanlarla tanıtım, hizmet içi 

eğitim gibi çalıĢmalar yapılmalıdır. 

 Okul yöneticileri, değiĢim sebebiyle okullarda öğretmenler arasında 

çıkabilecek çatıĢmaları iyi yönetebilmelidir. Bu açıdan daha önceki 

önerilerde belirtildiği gibi okul yöneticilerinin eğitimine ve seçimine 

önem gösterilmelidir. 

 Okullarda değiĢim uygulamaları yeterli zamana yayılmalıdır. 

DeğiĢimin ani ve kısıtlı zaman dilimlerinde yapılması değiĢimin 

baĢarısını engellemektedir. 

 Okullarda bürokrasi olabildiğince azaltılmalıdır. Bürokrasinin fazla 

olması değiĢim uygulamalarının hızını düĢürmekte, iletiĢimde 

sorunlar doğurmakta ve değiĢimin baĢarısını olumsuz etkilemektedir. 

 Her kurumda olduğu gibi eğitim kurumlarında yapılan değiĢimler de 

çalıĢanlarda duygusal tepkiler, endiĢelere ve baskılara yol açmaktadır. 

Bu bakımdan okul çalıĢanlarının duygusal destek sağlanmalı(bireysel 

amaçlarının ve kariyer hedeflerinin önemsenmesi gibi) ve kurum 

tarafından önemsenmelidir. 
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 DeğiĢim uygulamaları süreci ve sonucunda maddi veya manevi bir 

ödüllendirme yapılmalıdır. Bu çalıĢanları motive ederek değiĢimin 

baĢarısı arttıracaktır. 

 

4.2.Ġleri AraĢtırmalara ĠliĢkin Öneriler 

 Bu araĢtırma ortaöğretim kurumlarında yapılmıĢtır. Diğer kademelerdeki 

eğitim kurumlarına da uygulanabilinir. 

 Bu araĢtırma da yönetici ve öğretmenlerin değiĢimlerde yaĢadıkları 

problemler araĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. Yönetici ve öğretmenlerin değiĢime 

uyumları ve uyum düzeyleri de araĢtırılabilir. 

 Ortaöğretim kurumlarında değiĢimin nasıl gerçekleĢtiği ayrı bir araĢtırma 

konusu olabilir. 

 DeğiĢim de yaĢanan problemlerden etkilenen öğrenci, veli, hizmetli memur 

vb. değiĢkenlerle de araĢtırma yapılabilinir. 

 Aynı araĢtırma, baĢka evrenler de de yapılarak sonuçların karĢılaĢtırılması ile 

genel üzerinde yorum yapılabilinir. 

 Bu araĢtırma, veri toplama araçlarından anket tekniği kullanılarak uygulanmıĢ 

ve veriler elde edilmiĢtir. Ancak, anket çalıĢmasının sınırlılıkları göz önüne 

alındığında, diğer veri toplama yöntemlerinden yararlanılarak araĢtırmalar 

yapılabilinir. “Gözlem”, “Mülakat”, vb. veri toplama araçları önerilir. 
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EK-1 

 

Sayın Okul Müdürüm ve MeslektaĢım, 

  

Bu anket formu, eğitim programlarında yapılması öngörülen değiĢikliklerin 

hayata geçirilmesinde karĢılaĢılan sorunları belirleyebilmek amacıyla T.C. Maltepe 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Eğitim Yönetimi ve Denetimi Yüksek Lisans 

Öğrencisi Tuğçe GüneĢ AKDENĠZ tarafından yapılan, Yüksek Lisans Tez 

çalıĢmasında kullanılmak üzere geliĢtirilmiĢtir.  

 

Anket formu iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde tanıtıcı bilgilere iliĢkin 

sorular, ikinci bölümde ise eğitim programlarındaki değiĢikliklerin hayata 

geçirilmesinde, değiĢikliklere öğretmen ve yöneticilerin uyumunda karĢılaĢılan 

güçlükler, sorunlar, aksaklıklar vb ile ilgili olabilecek çeĢitli sorular ve ifadeler yer 

almaktadır.  Bu soru ve ifadelerin kesinlikle doğru veya yanlıĢ cevabı yoktur. Önemli 

olan anketteki her bir sorunun (hiç biri boĢ bırakılmadan) samimiyetle 

cevaplandırılmasıdır. Sizden istenen anket formunda verilen soruların ve ifadelerin 

size ne derece uyduğunu değerlendirmenizdir. Değerlendirmeyi, size sunulan anket 

formunda yer alan seçeneklerden size en uygun olan seçeneğe (X) iĢareti koyarak 

yapabilirsiniz. Cevaplarınız, araĢtırmada gizlilik ve güven ilkelerine bağlı kalınarak 

sadece araĢtırmacı ve tez danıĢmanı Yard. Doç. Dr. MürĢide Özgeldi tarafından 

değerlendirilecektir.  

 

ÇalıĢmamıza katıldığınız ve zaman ayırdığınız için teĢekkür ederim. 

 

 

Tuğçe GüneĢ AKDENĠZ 

Maltepe Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü 

Eğitim Yönetimi ve Denetimi 

Tezli Yüksek Lisans Programı 

Öğrencisi 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

1. Cinsiyetiniz   :   Kadın   Erkek 

 

2. Medeni Haliniz :    Evli   Bekar 

 

3. YaĢınız  :   22-26  27-31  32-36  37-41 

 41-45      46-51  52-57   

58 yaĢ ve üstü 

 

4. Eğitim Durumunuz: 

 Eğitim Enstitüsü mezunu   Öğretmen Okulu mezunu  

 Lisans tamamlama                Eğitim Fakültesi mezunu  

 Fen-Edebiyat Fakültesi mezunu  Diğer fakülte/bölüm (lütfen 

belirtiniz)…………. ……………... 

  

 Yüksek Lisans    Doktora  

 

5. Mezun olduğunuz bölüm/branĢınız: 

…………………………………………………… 

 

6. Görev aldığınız okulun türünü iĢaretleyiniz (birden fazla seçenek 

iĢaretlenebilir) 

  Devlet Okulu    Özel Okul 

  Düz Lise     Anadolu Lisesi 

  Meslek Lisesi    

Diğer…………………………………………. 

 

7. ġu andaki göreviniz/görevleriniz ve unvanınız (birden fazla seçenek 

iĢaretlenebilir) 

  Okul Müdürü    Müdür Yardımcısı 

  Öğretmen     SözleĢmeli Öğretmen 

  Diğer 

…………………………………………………………………………………. 

 

8. Kaç yıldır öğretmen olarak görev yapıyorsunuz?  

 1-11 ay   1-5 yıl       6-10 yıl   11-15 yıl   16-20 yıl  

21- 25 yıl 

 26 yıl ve üstü 

 

9. Kaç yıldır bu okulda çalıĢıyorsunuz?  

 1-11 ay   1-5 yıl       6-10 yıl   11-15 yıl   16-20 yıl

 21- 25 yıl 

 26 yıl ve üstü 

 

       

10. Eğer yönetici iseniz yönetici olarak değiĢim uygulamalarında kendinizi nasıl 

tanımlarsınız? (birden fazla seçenek iĢaretlenebilir)  

 Otoriterim    
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 Demokratiğim        

 Duruma göre hareket ederim   

 Astlarıma görevleri verdikten sonra onları serbest bırakırım    

 Astların kendi problemlerini çözmelerini beklerim     

 Astlarımın düĢüncelerini temsil edecek Ģekilde konuĢurum        

 Astlar(gruplar) arasında rekabeti körüklerim                             

 Astlar arasındaki problemleri çözerim      

 Astlarıma kendi iĢlerini en iyi olduğunu düĢündükleri Ģekilde yapmalarına 

izin veririm      

 Ne yapılacağına ve nasıl yapılacağına ben karar veririm     

 Bazı astlarıma yetkilerimi kullandırırım      

 Astlarımın (grubun)yüksek derecede insiyatif kullanmasına izin veririm.                        
 ĠĢlerin paylaĢımını ben belirlerim.        

 DeğiĢikliğe açığım      

 Astlarıma yaptıklarım konusunda hesap vermem     

 Astlarımın standart kural ve kaidelere uymalarını isterim 

 
Diğer……………………………………………………………………………

…… 

 

      11. Öğretmen olarak değiĢim uygulamalarında kendinizi nasıl tanımlarsınız? 

            Demokratiğim       

            PaylaĢımcıyım   

            Takım çalıĢmasını severim    

            Bireysel çalıĢmayı takım çalıĢmasına yeğlerim   

            DeğiĢimlere çabuk uyum gösteririm    

            Öğrenci odaklı hareket ederim   

            Geleneksel 

 

12. BiliĢim teknolojilerini (bilgisayar, internet, multi-medya vb.) kullanma 

konusunda ne kadar bilgi sahibisiniz? 

 Çok az     Az       Orta       Ġyi          Çok iyi          Bu tür araçları 

kullanmıyorum 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

13. Görev yaptığınız okulda eğitimle ilgili yapılan değiĢimleri yeterli buluyor 

musunuz? 

 Tamamen Yetersiz   Yetersiz   Kısmen yeterli      Yeterli      Tamamen yeterli 

   

14. Okulunuzda gerek eğitim programlarındaki gerekse diğer değiĢimler ve 

uygulanması konusunda taraflara nasıl bilgi verildi? (Birden fazla seçenek 

iĢaretlenebilir) 

 TartıĢma ortamı yaratılarak çalıĢanların görüĢleri alındı 

 Eğitim verildi 

 Konuyla ilgili dokümanlar dağıtıldı 

 Hiçbiri 

 Diğer……………………………… 

 

15. Okulunuzda gerek eğitim programlarındaki gerekse diğer değiĢimler ve 

uygulanması konusunda verilen bilgileri ve dokümanları yeterli buluyor musunuz?  

  Evet     Hayır      Kısmen Yeterli        Kararsızım  

 

16. Eğitim programlarındaki değiĢimi uygulamada kendinizi yeterli buluyor 

musunuz? 

 Evet         Hayır     Kısmen Yeterliyim   Eğitim almalıyım    Kararsızım 

 

17. Görev aldığınız okulda değiĢim uygulamalarının sebepleri nelerdir? Birden fazla 

seçeneği iĢaretleyebilirsiniz. 

  Diğer okullarla yaĢanan rekabet  

  Öğrenci ve velilerin beklentileri    

  Teknolojik değiĢiklikler  

  Ekonomik değiĢiklikler   

  Yasa, tüzük ve kanunlardaki değiĢimler  

  Bakanlığın öngördüğü değiĢimler   

  Okul içindeki büyüme   

  Okulun amaç ve hedeflerini gerçekleĢtirmedeki zorluklar  

  Öğretmenlerin ihtiyaç ve istekleri 

  Okul içinde öğrencilerin yol açtığı sorunlar  

  ÇalıĢanlar arasındaki çatıĢmalar  

  Okul müdürünün istekleri  

  Okulda ki değiĢimin yarattığı sorunlar 

  

Diğer………………………………………………………………………………

…… 

 

18. Bakanlık tarafından uygulanması istenen ve/veya çevredeki değiĢikliklere, 

yeniliklere, beklentilere vb uymak vb için yapılan faaliyetler nelerdir? Bu soruda 

birden fazla seçeneği iĢaretleyebilirsiniz.  

 Okul müdürü bakanlığın gönderdiği planı uygulamaya koyar .  

 DeğiĢim ekibi kurulur 
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 DeğiĢim planı hazırlanır    

 Hizmet içi programlar hazırlanır ve uygulanır   

 Ġlgili birimler toplantı ve seminerler düzenler 

 DeğiĢimle ilgili çalıĢanların görüĢleri alınır 

 DeğiĢim sürecinde çalıĢanlara sürekli geri besleme verilir 

 
Diğer………………………………………………………………………………

…….. 

 

 19. Görev yaptığınız okulda değiĢimin gerçekleĢtirilmesi için yapılan uygulamaları 

nasıl değerlendiriyorsunuz?  

 Oldukça Yetersizdir    Yetersizdir    Kısmen yeterlidir    Yeterlidir     

 Oldukça yeterlidir     Gereksizdir    Belirsizdir        Kararsızım 

 

20. DeğiĢim uygulamalarında en sık rastlanan problemler sizce aĢağıdakilerden 

hangisidir? (Birden fazla Ģıkkı iĢaretleye bilirsiniz) 

             DeğiĢime direnç gösterme 

             DeğiĢimden kaçma 

 Ek iĢ yükü getirmesi veya adil bir iĢ yükü dağılımının olmaması 

 Zaman kaybı 

 DeğiĢime inanmamak 

  ÇatıĢmaların artması 

  Gerilimin artması 

  ĠĢbirliğinin azalması 

  Yöneticinin olumsuz davranıĢları 

  Diğer…………………. 

 

 

             

 

 

 

 

 

 

 

 



 133 

 

21. Lütfen okulunuzda eğitimde uygulanan değiĢimle ilgili olarak aĢağıda 

verilen her bir ifadeyi dikkatlice okuyunuz ve bu ifadelere iliĢkin 

görüĢünüzü “Tamamen Katılıyorum” dan “Hiç katılmıyorum” a doğru 

uzanan ölçek üzerinde (X) ile iĢaretleyerek belirtiniz. 
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1. Okulumuzda değiĢim baĢarıyla gerçekleĢmiĢtir. 

     

2. DeğiĢim, planlı bir Ģekilde uygulanmıĢtır. 

     

3. DeğiĢimden beklenen sonuçlar elde edilmiĢtir.      

4.DeğiĢim adım-adım yavaĢ bir Ģekilde gerçekleĢmiĢtir.      

5.Okul müdürü, değiĢime baĢlamadan önce tüm çalıĢanları değiĢimin 

gerekli ve faydalı olduğuna ikna etmiĢtir      

6. Okulumuzda değiĢim uygulamaları bazı formaliteleri yerine 

getirmekten ibaret olduğu düĢüncesi  hakimdir.       

7. DeğiĢimin, sadece kağıt-belge üzerinde kalması değiĢim 

uygulamalarını güçleĢtirmektedir.      

8. DeğiĢimin baĢarılı olması için değiĢimin hızlı bir Ģekilde gerçekleĢmesi 

gerekir.      

9.DeğiĢim uygulamalarındaki aksaklık ve-veya baĢarısızlıklarının 
nedenlerinden biri değiĢim sürecine çalıĢanların katılımının olmamasıdır.      

10.DeğiĢimi hayata geçirebilmek için öncelikle değiĢimin gerekli ve 

faydalı olduğuna inanmak gerekir.      

11. Okul müdürlerini olumlu olmayan liderlik modelleri değiĢimin 

gerçekleĢmesinde sorun yaratır.      

12. Okul müdürünün insani değerlere önem vermemesi değiĢim 

uygulamalarının baĢarısını düĢürücü bir etkendir.      

13. DeğiĢimle ilgili çalıĢmalara öğretmenlerle birlikte okul müdürünün de 

katılımı olursa değiĢim baĢarıyla uygulanabilir      
14. Okul müdürünün yaratıcı fikirlere ve iĢ birliğine açık olmaması 

değiĢimin benimsenmesi ve uygulanmasını zorlaĢtırır.      

15. DeğiĢimin çalıĢanlara zorlama yoluyla uygulanması değiĢimin baĢarı 

ile gerçekleĢmesini engeller.      

16. DeğiĢimin okullarda çatıĢmalara yol açması ve var olan çatıĢmaları 

arttırması değiĢime direnci arttır.      

17. Okullarda yapılan değiĢimlerin hızlı gerçekleĢmesi değiĢimlerin 

kabullenilmesini güçleĢtirir.      

18. DeğiĢimin gerektirdiği görevlerin adil bir Ģekilde paylaĢtırılmaması 

değiĢim uygulamalarında aksaklıklara –baĢarısızlıklara neden olur. 

      

19.Öğretmenlerin değiĢime direnç göstermelerinin, en önemli 
nedenlerinden biri ek iĢ yükü getirmesidir.      

20. Eğitim kurumlarının standartlara uygun olması değiĢimin baĢarısını 

arttırır.       

21.Yönetici ve öğretmenlerin değiĢime uyum sağlayamama 

nedenlerinden biri de yönetici ve öğretmenlerin teknolojik bilgi 
yetersizlikleridir.      
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Lütfen okulunuzda eğitimde uygulanan değiĢimle ilgili olarak aĢağıda 

verilen her bir ifadeyi dikkatlice okuyunuz ve bu ifadelere iliĢkin 

görüĢünüzü “Tamamen Katılıyorum” dan “Hiç katılmıyorum” a doğru 

uzanan ölçek üzerinde (X) ile iĢaretleyerek belirtiniz. 
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22. Öğretmenlerin değiĢimin gerektirdiği bilgi, beceri ve tutum 

davranıĢlarına sahip olmamaları, değiĢime direnç göstermelerine sebep 

olur.       

23. DeğiĢimin baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesi için değiĢim 

sırasında  ve sonrasında geribildirim verilmelidir         

24. Öğrencinin bilgi düzeyinin yetersizliği değiĢimin,  istenilen düzeyde 

gerçekleĢmemesine neden olur.      

25. DeğiĢim aĢamalarına katılmak değiĢimin özümsenmesini 

kolaylaĢtırır.      

26. DeğiĢim uygulamalarında zamanın yetersizliği,  değiĢimin 

gerçekleĢmesini engeller.      

27. DeğiĢim konusu hakkında gerekli ve yeterli bilginin verilmemesi 

değiĢimin uygulanmasını güçleĢtirir.       

28. Okuldaki bürokrasinin fazla olması, değiĢim uygulamalarını 

güçleĢtirir.      

29. DeğiĢimin yukarıdan aĢağıya zorunlu gelmesi değiĢime uyumu 

güçleĢtirir  

      

30.  DeğiĢimde demokratik bir liderlik tarzıyla hareket edilmesi 

öğretmenlerin değiĢime direnç göstermeden değiĢime uymalarını sağlar.  

      

31. DeğiĢim sonunda elde edilecek faydanın,  anlaĢılır bir Ģekilde 

bildirilmesi, değiĢimin kabul edilmesini kolaylaĢtırır.      

32. Yönetim biçiminin baskıcı oluĢu kurumun, değiĢimi uygulamasında 

baĢarısını düĢürür.      

33. Demokratik ve katılımcı bir yönetim Ģekli,  değiĢimlere daha kolay 

adapte olmayı sağlar.      
34. DeğiĢimle birlikte yeni grupların oluĢumu değiĢime katılımı azaltır.      

35.  DeğiĢime uyum göstermede kadın ve erkek öğretmenler arasında 

farklılıklar vardır.  

      

36. Yönetici ve öğretmenler, bağımsız bir kiĢilik yapısına sahipse 

değiĢim baĢarıyla uygulanabilir.        

37 DeğiĢim, eski alıĢkanlıkların değiĢmesini gerektirirse değiĢime direnç 

gösterilir.      

38.Bazı yönetici ve öğretmenler, değiĢimle birlikte daha önce 
kazandıkları hakları kaybedecekleri korkusuna kapıldığı için değiĢime 

direnç gösterirler.       

39. Öğretmenlerin değiĢimin ne getireceğini bilmemeleri değiĢime 

kuĢkuyla bakmalarına sebep olur.      

40. Bireysel değerlerin değiĢim ile çatıĢması değiĢime uyumu zorlaĢtırır.      

41.DeğiĢim sürecinde ve sonunda her hangi bir ödüllendirmenin (maddi 

veya taktir, taltif gibi maddi olmayan)  olmayıĢı, değiĢim 

uygulamalarının baĢarısını azaltır.      
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21. Lütfen okulunuzda uygulanan değiĢimle ilgili 

olarak aĢağıda verilen her bir ifadeyi dikkatlice 

okuyunuz ve bu ifadelere iliĢkin görüĢünüzü 

“Tamamen Katılıyorum” dan “Hiç katılmıyorum” a 

doğru uzanan ölçek üzerinde (X) ile iĢaretleyerek 

belirtiniz. T
am

am
en
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f % f % f % f % f % N 

1. Okulumuzda değiĢim baĢarıyla gerçekleĢmiĢtir. 7 6 35 31,4 39 34,8 24 21,4 8 7,1 113 

2. DeğiĢim, planlı bir Ģekilde uygulanmıĢtır. 9 8,0 38 33,9 35 31,3 25 22,3 6 5,4 113 

3. DeğiĢimden beklenen sonuçlar elde edilmiĢtir. 3 2,7 30 
 

26,8 
43 38,4 29 25,9 7 6 112 

4.DeğiĢim adım-adım yavaĢ bir Ģekilde 

gerçekleĢmiĢtir. 
3 2,7 35 31,4 30 26,8 38 33,9 7 6 113 

5.Okul müdürü, değiĢime baĢlamadan önce tüm 

çalıĢanları değiĢimin gerekli ve faydalı olduğuna 

ikna etmiĢtir 

5 4,5 27 24,1 30 26,8 35 31,3 16 14,3 113 

6.Okulumuzda değiĢim uygulamaları bazı 

formaliteleri yerine getirmekten ibaret olduğu 

düĢüncesi  hakimdir. 

4 3,6 25 22,3 25 22,3 45 40,2 14 12,5 113 

7. DeğiĢimin, sadece kağıt-belge üzerinde kalması 

değiĢim uygulamalarını güçleĢtirmektedir. 
20 17,9 57 50,8 16 14,3 19 17 1 0,9 

 

113 

 

8. DeğiĢimin baĢarılı olması için değiĢimin hızlı bir 

Ģekilde gerçekleĢmesi gerekir. 
10 8,9 40 35,7 27 24,1 29 25,9 7 6 113 

9.DeğiĢim uygulamalarındaki aksaklık ve-veya 

baĢarısızlıklarının nedenlerinden biri değiĢim 

sürecine çalıĢanların katılımının olmamasıdır. 

27 24,1 51 45,5 18 16,1 16 14,3 1 0,9 113 

10.DeğiĢimi hayata geçirebilmek için öncelikle 

değiĢimin gerekli ve faydalı olduğuna inanmak 

gerekir. 

57 50,9 44 

 

39,3 

 

7 6,3 5 

 

4,5 

 

0 0 113 

11. Okul müdürlerini olumlu olmayan liderlik 

modelleri değiĢimin gerçekleĢmesinde sorun yaratır. 
43 38,4 53 47,3 12 10,7 4 3,6 1 0,9 113 

12. Okul müdürünün insani değerlere önem 

vermemesi değiĢim uygulamalarının baĢarısını 

düĢürücü bir etkendir. 

44 39,3 47 42 13 11,6 5 4,5 4 3,6 113 

13. DeğiĢimle ilgili çalıĢmalara öğretmenlerle 

birlikte okul müdürünün de katılımı olursa değiĢim 

baĢarıyla uygulanabilir 

56 50,9 42 37,5 11 9,8 4 3,6 0 0 113 

14. Okul müdürünün yaratıcı fikirlere ve iĢ birliğine 

açık olmaması değiĢimin benimsenmesi ve 

uygulanmasını zorlaĢtırır. 

52 46,4 41 36,6 10 8,9 8 7,1 2 1,8 113 

15. DeğiĢimin çalıĢanlara zorlama yoluyla 

uygulanması değiĢimin baĢarı ile gerçekleĢmesini 

engeller. 

44 39,3 51 45,5 10 8,9 7 6,3 1 0,9 113 

16. DeğiĢimin okullarda çatıĢmalara yol açması ve 

var olan çatıĢmaları arttırması değiĢime direnci 

arttır. 

 

29 

 

25,7 52 46,3 22 19,6 7 6,3 3 2,7 113 

17. Okullarda yapılan değiĢimlerin hızlı 

gerçekleĢmesi değiĢimlerin kabullenilmesini 

güçleĢtirir. 

24 21,4 51 45,5 23 20,5 13 11,6 2 1,8 113 

18. DeğiĢimin gerektirdiği görevlerin adil bir Ģekilde 

paylaĢtırılmaması değiĢim uygulamalarında 

aksaklıklara –baĢarısızlıklara neden olur. 

 

41 36,6 50 44,6 12 10,7 9 8,0 1 0,9 113 

19.Öğretmenlerin değiĢime direnç göstermelerinin, 

en önemli nedenlerinden biri ek iĢ yükü getirmesidir. 
39 34,8 48 42,9 10 8,9 16 14,3 0 0 113 

20.   Eğitim kurumlarının standartlara uygun olması 

değiĢimin baĢarısını arttırır. 
38 33,9 53 47,3 11 9,8 8 7,1 3 2,7 113 
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20.   Eğitim kurumlarının standartlara uygun olması 

değiĢimin baĢarısını arttırır. 
38 33,9 53 47,3 11 9,8 8 7,1 3 2,7 113 

21.Yönetici ve öğretmenlerin değiĢime uyum 

sağlayamama nedenlerinden biri de yönetici ve 

öğretmenlerin teknolojik bilgi yetersizlikleridir. 

33 29,5 53 47,3 13 11,6 12 10,7 2 1,8 113 

22. Öğretmenlerin değiĢimin gerektirdiği bilgi, 

beceri ve tutum davranıĢlarına sahip olmamaları, 

değiĢime direnç göstermelerine sebep olur.  

5 4,5 

 

6 

 

5,4 10 8,9 55 49,1 37 32,8 113 

23. DeğiĢimin baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilmesi 

için değiĢim sırasında  ve sonrasında geribildirim 

verilmelidir    

51 45,5 53 

 

47,3 

 

7 6,3 1 0,9 1 0,9 113 

24. Öğrencinin bilgi düzeyinin yetersizliği 

değiĢimin,  istenilen düzeyde gerçekleĢmemesine 

neden olur. 

2 1,8 6 5,4 10 8,9 66 58,9 29 25,9 113 

25. DeğiĢim aĢamalarına katılmak değiĢimin 

özümsenmesini kolaylaĢtırır. 
40 35,7 63 56,3 4 3,6 6 5,4 0 0 113 

26. DeğiĢim uygulamalarında zamanın yetersizliği,  

değiĢimin gerçekleĢmesini engeller. 
42 37,5 50 44,6 15 13,4 5 4,5 1 0,9 113 

27. DeğiĢim konusu hakkında gerekli ve yeterli 

bilginin verilmemesi değiĢimin uygulanmasını 

güçleĢtirir.  

59 52,7 39 34,8 10 8,9 4 3,6 0 0 112 

28. Okuldaki bürokrasinin fazla olması, değiĢim 

uygulamalarını güçleĢtirir. 
42 37,5 50 44,6 13 11,6 8 7,1 0 0 113 

29. DeğiĢimin yukarıdan aĢağıya zorunlu gelmesi 

değiĢime uyumu güçleĢtirir  

 

48 42,9 47 42 11 9,8 3 2,7 1 0,9 110 

30.  DeğiĢimde demokratik bir liderlik tarzıyla 

hareket edilmesi öğretmenlerin değiĢime direnç 

göstermeden değiĢime uymalarını sağlar.  

 

38 33,9 58 51,8 10 8,9 7 6,3 0 0 113 

31. DeğiĢim sonunda elde edilecek faydanın,  

anlaĢılır bir Ģekilde bildirilmesi, değiĢimin kabul 

edilmesini kolaylaĢtırır. 

48 42,9 54 48,2 6 5,4 5 4,5 0 0 113 

32. Yönetim biçiminin baskıcı oluĢu kurumun, 

değiĢimi uygulamasında baĢarısını düĢürür. 
45 40,2 46 41,1 14 12,5 6 5,4 2 1,8 113 

33. Demokratik ve katılımcı bir yönetim Ģekli,  

değiĢimlere daha kolay adapte olmayı sağlar. 
44 39,3 57 50,9 8 7,1 4 3,6 0 0 113 

34. DeğiĢimle birlikte yeni grupların oluĢumu 

değiĢime katılımı azaltır. 
3 2,7 20 17,9 42 37,5 37 33 11 9,8 113 

35.  DeğiĢime uyum göstermede kadın ve erkek 

öğretmenler arasında farklılıklar vardır.  
24 21,4 33 29,5 13 11,6 32 28,6 11 9,8 113 

36. Yönetici ve öğretmenler, bağımsız bir kiĢilik 

yapısına sahipse değiĢim baĢarıyla uygulanabilir.   
29 25,9 49 43,8 26 23,2 8 7,1 1 0,9 113 

37. DeğiĢim, eski alıĢkanlıkların değiĢmesini 

gerektirirse değiĢime direnç gösterilir. 
30 26,2 53 47,3 20 17,9 6 5,4 2 1,8 111 

38.Bazı yönetici ve öğretmenler, değiĢimle birlikte 

daha önce kazandıkları hakları kaybedecekleri 

korkusuna kapıldığı için değiĢime direnç gösterirler.  

27 24,1 55 49,1 15 13,4 12 10,7 4 3,6 113 

39. Öğretmenlerin değiĢimin ne getireceğini 

bilmemeleri değiĢime kuĢkuyla bakmalarına sebep 

olur. 

38 34,1 57 50,9 12 10,7 5 4,5 1 0,9 113 

40. Bireysel değerlerin değiĢim ile çatıĢması 

değiĢime uyumu zorlaĢtırır. 
32 28,6 61 54,5 15 13,4 3 2,7 1 0,9 112 

41.DeğiĢim sürecinde ve sonunda her hangi bir 

ödüllendirmenin (maddi veya taktir, taltif gibi maddi 

olmayan)  olmayıĢı, değiĢim uygulamalarının 

baĢarısını  

azaltır. 

51 45,5 34 30,4 19 17 8 7,1 1 0,9 113 
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