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Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, Temmuz 2019

Damisman: Dog¢. Dr. Mehmet Akif HELVACI

Bu arastirmanin temel amaci; okullarin 6rgiit kiiltiirii ile degisime hazir bulunusluk diizeyi
arasindaki iliskinin incelenmesidir. Ayrica 6gretmenlerin tanimlayic1 6zelliklerine gore
degisime hazir bulunusluk diizeylerinde anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemektir.
Arastirmada basit segkisiz orneklem yontemi kullanilmistir. Amag¢ dogrultusunda kisisel
bilgi formu, okullarda degisime hazir bulunusluk 6lcegi ve orgiit kiiltiirii tiirli 6lgceginden
olusan veri toplama araci, Afyonkarahisar il merkezinde ortaokullarda gorev yapan 305
ogretmene uygulanmustir. Arastirma sonucunda Okullarm Orgiit kiiltiirii basar1 alt boyutu
ile destek kiiltlirii alt boyutu arasinda “yiiksek” diizeyde pozitif yonde anlamli iligki
bulunmustur. Ogretmenlerin goriislerine gore dgretmenlerin ve yoneticilerin degisime
blyuk diizeyde hazir olduklari goriilmektedir. Okullarin degisime hazir bulunusluklart
cinsiyet, kidem, 6grenim durumu bakimindan, 6rgiit kiiltiirii tiirii ise cinsiyet bakimindan

anlamli bir farklilik géstermemektedir.

Anahtar Kelimeler: Degisime hazir bulunusluk, Degisim Yonetimi, Orgut Kilttri



ABSTRACT

THE RELATIONSHIiP BETWEEN THE ORGANIZATIiONAL CULTURE

OF SCHOOLS AND READINESS OF CHANGE

KARAARSLAN SARI, Rusen
Educational Sciences Department
Usak University Social Sciences Institute, July 2019

Advisor: Associate Professor Mehmet Akif HELVVACI

The main purpose of this research is; The aim of this course is to examine the
relationship between the organizational culture of schools and the readiness level for
change. In addition, according to the descriptive characteristics of teachers is to
determine whether there is a difference in readiness levels for change. In this study,
simple random sampling method was used. For this purpose, a personal information
form, a data collection tool consisting of the readiness to change scale and
organizational culture type scale were applied to 305 teachers working in secondary
schools in Afyonkarahisar. As a result of the study, a significant positive correlation
was found between the organizational culture achievement subscale and support
culture subscale of the schools. According to the teachers' opinions, it is seen that
teachers and administrators are ready for change to a great extent. The readiness of
schools to change does not show a significant difference in terms of gender,

seniority, educational status, and type of organizational culture in terms of gender.

Keywords: Readiness Of Change, Change Management, Organizational Culture
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1. GIRIS
Bu boliimde, aragtirmanin problem durumu, arastirmanin amaci, alt problemler

arastirmanin 6nemi, aragtirma ile ilgili varsayimlar ve tanimlar yer almaktir.
1.1. PROBLEM DURUMU

Gilinliimiiz diinyasinda devrim niteliginde inanilmaz degisme ve gelismeler
gozlemlenmektedir. Bilgi patlamasi, bilgi ve bilisim teknolojisindeki gelismeler, hizli
iirlin eskimesi, i glicli yapisinin degismesi, kigisel ve toplumsal sorunlara ilginin
artmasi, isin giderek uluslararasi nitelik kazanmasi ve diinya’nin giderek kiiresel bir
kdy halini almasi gibi geligsmeler toplumlarin da degigsme gerekliligini beraberinde

getirmektedir (Helvaci, 2015).

Bazi insanlar riski, belirsizligi heyecan verici olarak goriir ve degisimi kabul
eder (degisime tabi olarak), bazilar1 ise degisimden korkabilir, kiigiik degisiklikler
bile, herhangi bir degisikligi risk olarak goriir ve onu kendi rahat alanindan ¢ikartir

(Critchley, 2012).

Orgiitsel degisim, calisanlarda siiphecilik ve direng gelistirebilir, bu durum
orgiitsel iyilestirmelerin yapilmasini zorlastirabilir hatta imkansizlastirabilir.
Y o6netimin degisiklikten maksimum fayda elde etme kabiliyeti, kismen insanlarin
direncli davranislarini en aza indiren ve kabullenmeyi tesvik eden bir iklimi ne kadar
etkili bir sekilde yaratip siirdiirdiiklerine baglidir (Hashim, 2013). Orgiitsel
degisimin, siirece 6zgii bir kayip unsuru vardir ve bu durum galisanlar tarafindan

derinden hissedilen bir kayiptir (Durant, 1999).

Charles F. Ketterging’in “Insanlar degisimi sevmezler, ancak gelisimi
saglayan tek sey degisimdir” soziiyle ifade ettigi gibi, degisim hem bireysel hem de
toplumsal gelisim i¢in gereklidir. Tiim diinya’da yasanan sosyal, kiiltiirel, ekonomik
ve teknolojik degigsmeler toplumu ve bireyleri farkli boyutlarda etkilemektedir.
Icinde yasadiklar1 toplumun birer pargasi olan drgiitlerde varliklarini devam

ettirebilmek igin bu degisimlere ayak uydurmak zorundadirlar (Levent, 2016).



Sosyal bir varlik olan egitim Grgiitlerinin de yeniden yapilandirilmasi da bir
zorunluluktur. Ongoriilemeyen gelecegin kestirilemezligine ragmen kati olan tek sey;
stirekli ve gittik¢e hizlanan bir degisimin pesinden gitmemiz gerektigidir

(Téremen, 2002).

Okullar toplumsal degismenin gerceklestirilmesinde en etkili kurumlardar.
Insanlar degismenin getirdigi belirsizliklerin ortadan kalkmasi ve yeni

gereksinimlerin karsilasilmasinda gereken bilgi, beceri ve tutumlar1 6ncelikle

okullarda kazanirlar (Gokce, 2004).

Degisimin en dnemli 6zelligi degisimin ne getireceginin bilinmemesidir.
Ayrica okulda gergeklestirilecek degisimlerde okul kiiltiiriiniin 6nemli bir pay1
vardir. Egitim bireyde davranis degistirme siirecidir. Yani 6gretmen ve okul
yoneticileri davranis degistirmekle gorevlidir. Yani egitim bir degisim siirecidir.
Bunun i¢in 6gretmen ve okul yoneticileri degisimi yonetme hakkinda bilgi sahibi ve

degisime acik olmalidirlar (Aydogan, 2007).

Degisim ile kiiltiir siirekli olarak etkilesim halinde olan olgulardir. Orgtler
kalic1 ve rakipleriyle rekabet edebilmek icin var olan kulttrlerini benimsemeli,
cevredeki degisimleri izlemeli ve orgiitii degisime hazirlarken 6rgiit kiiltliriiniin de
onemini goz ard1 etmemelidir. Cevredeki degisimler takip edilirken, orgiit kiiltiirliniin
unsurlari bilinmeli ve bunlarinda degisime uyumu saglanmalidir (Bozkurt , 2014).
William James’in sdyledigi gibi neslimizin en biiylik kesfi, zihni tutumlarimiz

degistirerek hayatlarimizi degistirebilmemizdir (Critchley, 2012).

Bu bilgiler ¢evresinde arastirmanin problem ciimlesi: “ Okullarin orgiit kiilttirti

tlru degisime hazir bulunusluk diizeylerini arttirir m1?” olarak belirlenmistir.
1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci okullarda orgiit kiiltiirii tiirii ile degisime hazir bulunugluk
diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin olup olmadigini ortaya koymaktir. Ayrica
O0gretmenlerin degisime hazir bulunusluklarina iligkin goriisleri cinsiyet, kidem,
brans ve 6grenim durumuna gore anlamli bir farklilik olup olmadig1 agisindan
incelenmistir. Bu ¢alisma orgiit kiiltiirii ve degisime hazir bulunusluk kavramlarini
inceleyerek yeni bir kaynak olusturacaktir. Bu ¢caligmanin sonucunda elde edilen

veriler sayesinde okullarin 6rgiit kiiltiirli ve degisime hazir bulunusluk diizeylerinin



Orgiitiin basarist agisindan ne kadar 6nemli oldugunun farkina varmalarina katki

saglayacaktir.
1.3. ALT PROBLEMLER
Bu calisma kapsaminda asagidaki sorulara cevap aramaya ¢alisilmistir:

1. Ogretmenlerin goriislerine gore okullarm degisime hazir bulunusluk dort alt

boyutta ne duzeydedir?

a. Ogretmenlerin, degisime hazir bulunusluk diizeyine iliskin goriisleri cinsiyet,
kidem ve 6grenim durumu degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik

gostermekte midir?

b. Ogretmenlerin goriislerine gore, Okul yoneticilerinin degisime hazir
bulunusluklarina iligkin gortisleri cinsiyet, kidem ve 6grenim durumu

degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik gostermekte midir?

c. Ogretmenlerin goriislerine gore, okullarin alt yapisinin degisime hazir
bulunusluk dizeyleri cinsiyet degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik

gostermekte midir?

d. Ogretmenlerin, velilerin degisime hazir bulunusluk diizeylerine iliskin

gorlsleri cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik géstermekte midir?
2. Ogretmenlerin okullarin 6rgiit kiiltiiriine iliskin goriisleri nelerdir?

a. Okullarn orgiit kiiltiirti ile degisime hazir bulunusluk diizeyleri arasinda

anlamli bir iliski var midir?
1.4. ARASTIRMANIN ONEMI

D’Aveni (1998), giiniimiizde diinyadaki her kurulus, giderek artan yogun
rekabet halindeki kiiresel is kosullarina bagli kalmak zorundadir. Giinlimiizde is
diinyasinda modern orgiitler, yiiksek rekabetle yiizlesmek, hizli kararlar vermek,
yenilikler sunmak, siirekli degisimlerle basa ¢ikmak ve yetkinliklerini gelistirmek

zorundadirlar (Rosenbaum, More, & Steane, 2018).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili arastirma sonuglarmin ¢ogunun orgiitsel degisime
hazirlanirken Orgiit kiiltiriinin g6z Oniinde bulundurulmas1 gereken Onemli

kavramlardan biri olarak savunulmaktadir. Cilinkii o kurulustaki orgiit kiiltiiriiniin



varh@ orgiitiin nasil isledigini agikga ortaya koymaktadir. Orgiit kiiltiirii degisimi

desteklemiyorsa degisim projesinin basarisizligina yol agabilir.

Colquitt ve arkadaslar1 (2009), bir kurumun kiiltliriiniin 6rgiit i¢indeki
kurallar, normlar ile ilgili paylasilan sosyal bilgi ve calisanlarin tutum ve
davraniglarindan olusturulan degerler olarak tanimlamistir. Bu tanima gore ilk olarak
orgiit kiiltiirii calisanlarin etkilesimi ile 6grenilir ve gerceklestirilir. Ikincisi bir drgiit
icindeki kurallari, normlar1 ve degerleri gdsterir. Son olarak c¢alisanlar {izerinde
kontroller sistemi araciligiyla belirli ¢alisan tutumlar1 yaratir ve gii¢clendirir. Eger
Orgut kalturd tim boyutlartyla kuvvetli ise orgiitte degisimi kabullenmeye hazirdir.

Bookbinder (1984), orgiit kiiltiiriinii  degistirmeden Orgiitte Onemli
degisiklikler olusturma girisimleri kisa siirecek ve basarisizliga mahkum olacaktir

(Taysir, 1996).

Egitim, toplumsal kalkinma araglarinin basinda gelen, bireysel ilgi ve
yetenekleri gelistiren bir siiregtir. Kalkinma, egitim sistemlerinin &teki sistemlerle
etkilesiminin ortak iriiniidiir. Toplumsal gelismislik diizeyinin belirlenmesinde

egitim seviyesi temel unsurlardan biridir (Ulug, 1998).

Egitimde degisme, toplumun hassas oldugu bir konudur. Ciinkii egitim
orgiitlerindeki degisme egitim iirlinline yansir. Egitim, degisimin baglaticis1 ve
uygulayicisidir. Egitimin degisimin baglaticis1 ve uygulayicisidir. Egitim degisimin
basladifi ve gerceklestigi yerdir. Ogrencilerin davranislarinda meydana gelen
degisme, toplumun kiiltiiriine ve beklentilerine uygun olmak zorundadir. Dolayisiyla
bir egitim sistemi i¢inde yer alan her okulun tek tek degisimini gerceklestirmesi,
cogunlukla sistemdeki uygulayicilarin degisimi gerceklestirmeyi isteme ve

kendilerini bu degisime adama durumlarina baglidir (Aksoy,2005).

Degisimi iiretme islevi olan egitim orgiitlerinin de diger tim Orgutler gibi
cevresindeki olaylara, degismelere ve gelismelere kayitsiz kalmasi diisiiniilemez.
Okul orgiitlerinin en 6nemli Ogelerinden biri olan Ogretmenler, hem degisimden
etkilenen hem de degisimi etkileyen bireyler olarak bu siiregte kritik bir rol

oynamaktadir.

Egitim Orgiitlerindeki degisim siirecinin basarili bir sekilde gergeklesmesi,
Ogretmenlerin degisime karsi tutum ve davramislariyla yakindan iligkilidir. Bu

nedenle 6gretmenlerin degisme calismalarina baslamadan 6nce degisme hazir olup



olmama durumlarinin bilinmesi olasi direnisleri dnlemek ve &gretmenlerin hazir
olma diizeyleri dogrultusunda planlama, uygulama ve degerlendirme yapmak

acisindan onemlidir (Levent, 2016).

Bu arastirma Afyonkarahisar ilindeki Ogretmen ve yoneticilerin degisime
hazir bulunusluk diizeylerinin oOrgiit kiiltliriinii etkileyip etkilemedigini ortaya
koymaktadir. Arastirmada elde dilen bulgularin degisimi gergeklestirmenin temeli
olan egitim Orgiitlerinin yapisimi ve dinamiklerini anlamay1 saglayacaktir. Bu

bulgular degisimi yonetmek ve orgiitleri degisime hazirlamak acisindan énemlidir.

Egitim &gretim siirecinde degisim yOnetiminin Onemini ortaya koyacagi,
degisimin okullarda nasil yapilacagini ve degisim yonetimi konularina kuramsal bir

katki saglayacag diisiiniilmektedir.

1.5. SAYILTILAR
Bu calismada asagidaki sayiltilardan hareket edilmistir.

1. Arastirmada kullanilan 6rneklemin evreni yeterli derecede temsil ettigi kabul

edilmistir.

2. Ankete katilan okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin sorulara dogru ve

samimi cevaplar verdikleri kabul edilmistir.

1.6. SINIRLILIKLAR

1. Arastirma 2018-2019 egitim Ogretim yilinda Afyonkarahisar merkezinde

bulunan 13 okul 305 6gretmenle sinirhidir.

2. Arastirma, kisith bir siirede, sadece Afyonkarahisar il merkezindeki okullarda
gergeklestirilmistir. Arastirmanin bulgularinin temel olarak Tiirkiye® de
Afyonkarahisar il merkezindeki okullarla siirlandirilmis olmasi ¢alismanin
sadece Afyonkarahisar il merkezindeki okullara ait oldugunu gostermektedir.
Bu arastirma sonucglarina dayanarak tiim Tirkiye, ya da daha genis bir

cografya i¢in yapilacak genellemelerin dogruluk derecesi ile sinirli olacaktir.



3. Arastirma sadece kamu okullarimi kapsamaktadir. Ozel okullar kapsam

disinda birakilmistir.

1.7. TANIMLAR

Degisim: Bir zaman dilimi i¢indeki degiskliklerin tiimd, ister planli ister
plansiz olsun, birey ya da orgiitiin, siirecin belli bir durumdan bagka bir duruma

dontlismesi olarak tanimlanabilir (TDK; Basim, 2009).

Orgiitsel Degisim: orgiitiin gesitli alt sistem ve unsurlarinda veya bunlar
arasindaki iliskiler sisteminde meydana gelebilecek olumlu ve olumsuz, niteliksel
veya niceliksel, planlanan veya planlanmayan biitiin degisiklikleri ifade eder (Tokat,

1996)

Degisim Yénetimi: Orgitlerin kultiirli, politikalar;, yapr ve sistemlerinde
onemli degisiklikleri saglayan ve bunu gerceklestirirken stratejileri ve siiregleri

degisime cevap verici nitelikte olusturma sistemi olarak tanimlanmaktadir(Helvaci,

2015).

Hazir Bulunusluk: Bir 6grenmenin gergeklesebilmesi ya da bir 6grenme
ortamiin etkili olabilmesi ic¢in gerekli yeterlilige sahip olma durumu, insanin bir

gelisim evresine gegmeye hazir olusu anlatan bir terimdir (TDK, 2009).

Orgiit: Iki veya daha fazla insanin, ortak bir amaci gergeklestirmek igin ,
davraniglarin1 bigimsel kurallara gore diizenledigi yapi anlagilmaktadir (Guney,

2017).

Orgut Kulttra: Orgiit iiyelerinin sosyal ve ekonomik ilskilerini diizemleyen
ve sorunlarini ¢oziime kavusturan ortak diisiince, inan¢ ve degerlerden olusan bir

bitundur (Giney, 2017).



2. BOLUM: KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde calismaya teorik temel olusturacak olan degisim, egitim

orgiitlerinde degisim yonetimi ve 6rgut kalturd ile ilgili bilgilere yer verilmistir.
2.1. DEGISIiM VE EGIiTiM ORGUTLERINDE DEGIiSiM YONETIMi

Andrew Mayo’nun dedigi gibi “kuskularimiz diiniin (degisiklik)
girigsimlerinin enkaziyla doludur.” Bunun nedeni degisimin kotii yonetilmesidir.
Degisimin 1yi yonetilmesi i¢in planlanmasi, organize edilmesi , yonlendirilmesi ve
kontrol edilmesi gerekir ( Gill, 2002). Bu béliimde degisimin iyi yonetilmesi igin

gereken degisim ve degisim yonetimi kavramlarindan bahsedilmektedir.
2.1.1. Degisimin Tanimlanmasi

Icinde bulundugumuz ¢ag degisimin en gok gerceklestigi ¢aglardan birisidir.
Bilisim ve teknoloji alanindaki gelismeler tiim sistemleri yakindan etkilemekte,

onlar1 degisim ve doniisiime yonlendirrmektedir (Bozkurt, 2015).

Evrende var olan her sey karsilikl etkilesimle siirekli degisir (Guzel, 1996).
Tiim degisimlerin temel hareket noktasi ise gelismedir. Hiyeroglifden — e mail’e
gecis bu gelisimlere bir drnektir (Téremen, 2002). Mevlana degismek i¢in gelismek
gerektigini degisim ile degersizden degerliye dogru bir gidisat oldugunu dile
getirmistir (Dalkiran, 2018).

Degisim gilinlimiizde ¢ok sik dile getirilen bir kavramdir. Her alanda goze
carpan bu kavram bireyler, toplumlar ve orgltler i¢in kaginilmaz hale gelmistir
(Yildiz, 2012). Genel anlamda degisme belli bir siirede meydana gelen
farklilagsmalardir (Alig, 1990). Toplumsal yapinin farklilasmasinda, pek ¢ok degisim
etkili olmaktadir. Teknolojik, ekonomik, sisyasi degisimler ve toplumlarin degigim
yargilar1  bireylerin yasam kalitesi tizerinde etkide bulunabilme giiciini
barindirmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte diinyanin herhangi bir yerinde yasanan
olumsuz bir olay tim toplumlar1 etkileyebilmektedir. Bu da gostermektedir Ki

degisim hayatimizin bir par¢asidir (Demirtas, 2012).

Degisme “ planli ya da plansiz bir bigimde bir sistemin bir siire¢ veya ortamin
belli bir durumdan baska bir duruma gegirilmesi” olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu

& Tiiz, 1995).



Degisim kac¢inilmaz ve siirekli giindemde olan bir kavramdir. Her alani
kaplayan belirsizlik ve degisim, degisimle yasama gerekliligini de beraberinde

getirmistir (Helvaci, 2015).

Degisim kavrami {izerine ¢ok fazla tanim ve yorum bulunmaktadir.
Bunlardan birisi de yenilik kavramidir. Ravichadran (1999) ve Budak (1998)’a gore
“yenilik” bir degisim siirecidir, fakat her degisim bir yenilik degildir”. Degismenin
yenilesmeden farkli yonleri vardir; yeniligin de8isimden farkli bir ge¢mise sahip
olmasi, yenilesmenin amacli, planli olusurken degisimin kendiliginden de
olusabilmesi, degisim eskiye doniik bir slirecken, yenilik ileriye doniik bir siirectir.
Degisim planli gerceklestiginde ileriye doniikliigii ifade ettigi icin bu noktada
yenilikle ayn1 anlami tastyabilmektedir (Helvaci, 2015).

2.1.2. DEGISIMIN TURLERI

Degisme bilim adamlar1 tarafindan fiziksel, kimyaal, biyolojik, kiiltiirel,
teknolojik, ekonomik ve siyasal olarak smiflandirilirken, orgiitlerde yasanan
degisimler ¢ok farkli nitelik ve niceliklerde olabilir. Alan yazinda orgiitler

bakimindan meydana gelen degisim tiirleri sunlardir (Helvaci, 2015&Basim, 2009):
1. Degisimin ger¢ceklesme amacina gore:

a. Siirekli ya da kismi Degisim: Degisen c¢evre kosullarina uyum saglamak
isteyen Orgiitlerde zaman zaman gerekli olan kismi bir degisim tiiriidiir. Bu
tiir degisim Orgiitiin alt sistemleri arasinda ve i¢inde yeniden uyarlamalar ve

tekrar yenilemeler ve denemelerle gergeklestirilen bir suregtir.

b. Kokli/Doniisimsel degisim: Temelden gergeklestirilen bir degisimdir.
Orgiitlerin yapisinda ve amaglarinda temel degisiklikleri on goriir. Startejik,

onsezili ve doniisiimseldir.
2. Degisimin gerceklesme sekline gore:

a. Planl Degisim: mevcut durumu baska bir konuma getirmek amaciyla degisim

siirecinin hr agamasinin pplanlandigini ve uygulandigini ifade eder.

Bu degisim hem pratik hem teorik nitelige sahiptir. Bir degisim uzmani
sistemin sorunlarina saglam ve gecerli bilgileri uygulayarak ¢6ziim getirmeye

calisir (Kuzubasoglu, 2008).



b. Plansiz Degisim: Plansiz degisim kendiliginden ortaya c¢ikan, tarfsiz ve

kasitsiz bir girisimdir. Palnsiz Degisim orgiitsel ag¢idan daha olumsuz

sonuclara neden olabilir (Yaman, 2007).

3. Degisimin hedef alanina gore:

a. Bireysel degisim: Bireyin 6grenme sonucunda gergeklesen davranisinda,

diisiince ve tarzinda farklilagma stirecidir.

b. Grup degisimi: Grubun yapisinda, iiyeler arasindaki ilski tiiriinde farklilasma

Surecini ifade eder.

c. Orgiitsel Degisim: Bir orgiit icinde davranis, yapilar, prosediirler ya da bazi

iinitelerin ¢iktisinda degisiklik yapma siirecini ifade eder.

Alan yazinda sik¢a karsilasilan degisim tiirleri asagidaki gibidir;

Makro- Mikro Degisim: Makro degisim, Orgiitiin tamamini ilgilendiren ve
tim faaliyetleri iceren koklii bir degisimdir. Mikro degism ise; Orgiitiin
herhangi bir alt sistemdeki degisimi ifade eder. Mikro degisim cergevesinde

cok kritik stirecler degistirilebilir( Yaman,2007; Basim, 2009).

Pasif Degisim- Aktif Degisim: Pasif degisim orgiitiin ¢evre kosullarindan
etkilenerek kendi icinde yaptigi degisimken, aktif degisim orgiitiin kendi
icinde yaptig1 degisikliklerden g¢evrenin etkilenmesini ifade eder (Basim,
2009). Aktif degisime 6rnek olarak, yeni bir teknolojiyi piyasaya siren
isletmenin gelistirdigi teknolojiye diger isletmelerin uyum saglamaya

caligmasi gosterilebilir (Yaman, 2007).

Proaktif- Reaktif Degisim: Proaktif degisme Ongoriilii degisme aolarak
adlandirilabilir.  Degisimde bir tahminden yola cikilarak gerekli
degisikliklerin yapilmasidir. Tepkisel (reaktif) degisme ise ¢evre kosullarina
gosterilen bir cesittepki seklinde degisimlerin gergeklestirilmesidir. Ornek
olarak doviz kurlarmin yiikselmasi sonucu alinan Onlemler sdylenebilir

(Yaman,2007; Basim, 2009).

Ani Degisim- Zamana Yayilmig Degisim: Degisim orgiitler tarafindan kisa
stirede ve planli gerceklestiriliyorsa ani degisim, uzun siireli yani adim adim

palanlayarak gerceklestiriliyorsa zamana yayilmis degisim olarak adlandirilir
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(Basim, 2009). Zamana yayilmis degisimde orgiit iceriisndeki direng daha az
hissedilir (Yaman, 2007).

2.1. ORGUTSEL DEGiSME

Doga’nin en belirgin 6zelligi degisimdir. Ekonomik, sosyal, kiiltiirel yap1, siyasi
mekanizmalar, dis ¢cevremiz, rakiplerimiz, miisterilerimiz siirekli degismektedir. Her
defasinda yeni bir irmakta yitkanmak zorundayiz. Degismis ve yeni bir insan olarak
degisimi yakalamak zor bir istir. Clinkii dis ¢evreyle, zamanla rakiplerimizle
yarismayli, onlarin degisimine ayak uydurmay1 gerektirir. 21. yy’a bakacak olursak
ulkelerin birbirleri ile olan rekabetinin ana nedeninin ekonomik ve ayakta kalabilme,

tistiinliik kurma oldugunu gérmekteyiz. (Tokat, 1996).
1. Orgiitlerde Degisimin Tanim1 ve Onemi

Orgiit, iki veya daha fazla degisimin bilingli olarak diizenlestirilmis eylemleri
ya da gii¢lerinden olusan sistemdir (Laaay, 1972). 1950’lerde ortaya atilan sosyo-
teknik yaklasima gore orgiit, kisilerin ¢abalarnin, belirli amaglar1 gergeklestirmek
icin ¢esitli teknolojiler etrafinda yapilanmasini ve biitiinlesmesini saglayan sosyo-

teknik bir sistemdir (Aldemir, 1985).

Orgiitsel degisim, hayatin her evresinde siire gelen degisme orgiitlerin varligim
devam ettirme ya da ettirmeme yoniinden etkilemektedir. Orgiitsel degisimin
kapsami, g¢evreye gore yeni stratejiler belirlemek, uygulamak ve yiiritmektir (Butt,

Nawab, & Zahid, 2018).

Icinde bulundugumuz diinya bir siirii degisikligin gergeklestigi dinamik bir
ortamdir. Insanlar ve o&rgiitlerde varhigmin devamini siirdiirebilmek icin bu
degisikliklere ayak uydurmak zorundadir. Ozellikle orgiitler varligimin devamini
siirdiirebilmek icin bu degsikliklere ayak uydurmak zorundadir. Ozelikle orgiitler
varliklarim1  slirdiiremezlerse entropi yani sistem Olmesi gercegi ile er geg

yiizleseceklerdir.

Orgiitsel degisim, orgiitiin biitiin yap1, teknoloji, is ve gorevlerini etkileyen
herhangi bir durumun palnli ya da plansiz bir bicimde degisimidir (Guzel, 1996).
Orgiitlerin kars1 karsiya kaldig1 degisikliklerin ¢ogu gelecekteki basarilar igin
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kagmilmaz ve hayatidir. Eger degisim kotli yonetiliyorsa, sonu¢ muhtemelen hayal
kirikligr olacaktir (Hussey 1998:12; akt. Sehitoglu, 2006).

Gibson (1988)’e¢ gore degisme bireylerin, gruplarin ve Orgiitin toplam
performansini gelistirmek i¢in yapi, davramis ve siiregleri degistirerek yonetim
tarafindan planlanan bir tesebbiistlir. Degisme dogru uygulanirsa bireyler ve gruplar

daha etkili bir performans sergileyebilirler (Kursunoglu, 2006).

Orgiitsel degisim, bir kurulusun yeteneklerini dinamik ve belirsiz bir ortamin
ihitiyac ve belirlilikleriyle eslestirmeyi amaglayan siirekli bir deneme ve adaptasyon
stirecidir. Bu ¢ogunlukla kiiciik 6lgekli artimli degisikliklerle basarilsa da, zaman
icinde bunlar bir oragnizasyonun yeniden yapilandirilmasini saglayabilir (Burnes,
1996). Carnall (1999), 6nsoziinde basarili bir degisimin anahtarinin bilesenleri
belirlemek oldugunu ortaya koydu (Hughes, 2016).

Orgiitsel bir degisiklik baslatildiginda, bir bireyin konumsal becerileri gegersiz
olabilir. Ne kadar dramatik bir degisim olursa, daha az etkili olan yerlesik beceriler
de o kadar muhtemel ve deneyimli belirsizlik de o kadar biiyiik olur. Degisiklikler
artmaya basaladiginda, basa c¢ikma ve adaptasyon daha zor hale gelecektir.
Belirsizlik duygusu, bas edememe potansiyel olasiligi ve goézden gegirilmis,
yerlestirilmis becerilerin gelistirilmesinde var olan zorluklar arttik¢a stres de artar.
Farkl1 bireylerin yeni roller 6grenme becerisi farkli olsa da, beceriler ve davranislar
gerektiginde degisim karsisinda stres beklenmektedir (Collan, 1993; akt. Armenakis,
1999).

Orgiitsel degisimin amaci; orgiitiin i¢ ve dis gevresel kosullara uyum saglayarak,
orgiitiin etkinligini ve verimliligini arttirmak icin sorunlara ve tartigmalara ¢6ziim
getirmek, Orgutin gelisimini ve devamliligin1 saglamak olarak nitelendirilebilir
(Aksoy, 2000; Téremen,2002).

2.1.4. ORGUTSEL DEGISMEYi GEREKLIi KILAN GUCLER

Degisim tek bir nedene baglanamaz, degisim, degisimi ortaya ¢ikaran pek ¢ok
(insan, sosyal, kultirel, politik, ekonomik, teknik) unsurun uymuyla olusan bir
stirectir. 21. yy’da hizla degisen tekno- sosyo ekonomik ortam, orgiit insa etmek ve

yonetmek i¢in yeni zorluklari da ortaya ¢ikarmaktadir (Helvaci, 2015).
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Orgiitsel degisim, bir kurulusun yeteneklerini dinamik ve belirsiz bir ortamin
ihtiyag ve belirsizlikleriyle eslestirmeyi amaglayan strekli bir deneme ve uyum
strecidir (Burnes, 1996).

Orgiitler; gevreleriyle siirekli bir sekilde iletisim ve etkilesim igerisinde olan,
cevrelerinden girdi alip ¢iktilarini yine ¢evreye gonderen dinamik agik sistemlerdir.
Cevreye bu anlamda bagimli olan orgiitlerin dis ve i¢ ¢cevresinde olusan degsmelere
karsilik gelecek oOrgiitsel diizenlemeleri gerceklestirmeleri, Orgiitlerin varliklarini

stirdiirmeleri agisindan bir zorunluluktur (T6remen, 2002).

Clarke, bir kurumun hayatta kalmasinin ve biiylimesinin hizli bir sekilde
cevresel ve Pazar degisimini tespit etmeye ve firsatlara cevap vermeye dayandigini

savunmustur (Burnes, 1996).

Orgiitlerde bireyler gibi giinliik etkinlikleri sirasinda farkl biiyiikliikte bir gok
degisim yasarlar. Orgiitlerin yasama ve gelisme giiciine sahip olmalar1 ancak iginde
bulunduklar1 doogal, toplumsal, ekonomik, tiizel ve teknolojik ¢evreye uymalart ile
miimkiindiir. Cevresi ile etkilesim halinde olan orgiit i¢ ve dis c¢evrenin, cesitli
Ogelerinin etkisi altinda bulundugundan, bunlardaki degisim orgiitii de

etkilemektedir (Tokat, 1996).

Orgiitlerin  gevresel sistemlerde meydana gelen degisimlere uyum
saglayabilmek orgiitiin devamliligint saglamanin 6n kosuludur. Bu nedenle orgiitsel
degisim c¢abasi ¢evre kosullarina uygun stratejilerin saptanmasi, Orgiit yasami

acisindan oldukg¢a dnemlidir (Aksoy, 2005).
Helvaci (2015), degisimi gerekli kilan giicleri iki grupta ayirmistir.
- Orgiitsel Degismeye Neden Olan Dis Giigler:

Orgiitsel ~ degismeyi  dis  etkenler acisindan  agiklamaya  calisan
yaklasimlar,degismeyi, orgiit ve cevre ilgkisi yoniinden ele almaktadirlar. Cevrede
meydana gelebilecek rastgele bir degisme oOrgiitiin denegesini bozmakta ve yeni

dengeyi gerekli kilmaktadir (Helvaci, 2015).

Cevre kosullarina uyum saglayabilmek, Orgiit sisteminin devamliligi ve

beklenen sonuglarin ger¢eklesmesinde oncelikli kosullarin arasinda yer alir (Bozkurt,
2015).
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2.1.4.1. Orgiitsel Degismeyi Etkilyen i¢ Giicler

I¢ giicler, drgiit icinde meydana gelir, siire¢ ve davranis problemleriyle ortaya
cikar. Siire¢ problemleri, karar verme, iletisimdeki bozulmalar1 igerir. Kararlar
alinamaz, ¢ok gecikir ya da diisiik kalitede olur. iletisim Yetersizdir. Gorevler
tistlenilmez ya da tamamlanilmaz. Kisiler aras1 ve boliimler arasigatismalar meydana
gelir. Bu tiirlii olaylar ve problemler oOrgiitte gerekliligin degisimi konusunda

mesajlar tasir (Helvaci, 2015).

Leavit’e gore, Orgiitiin i¢ 6geleri, gorev ya da amag, insan, teknoloji ve
yapidir. insan degiskeni ise halktir. Halk yani aktdrler toplum biliminde kendisine

roller verilen birey, grup ya da kurumu anlatir (Celebioglu, 1982)

Yap1
/ 1 \

Teknoloji

Gorev < >

N

Halk (aktorler)

Sekil 1. Orgiitiin i¢ Ogeleri

Kaynak: Leavit aktaran Celebioglu,1982.

2.1.4.2. Orgiitsel Degismeye Neden Olan Dis Giicler
a. Teknoloji alaninda:

Insanlar her zaman iyi yasamanin pesinden kosmuslardir. En iyi sekilde ve
kaliteli yasamak insanin temel amaci haline gelmistir. Ozellikle 18.yy’da buhar
makinesiyle baslayan I. Endiistri devrimi adi verilen olaydan sonra insan ile

kullanacagi iligkiler degismis, biiyiik bir asama kat edilmistir.
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Teknoloji retim faaliyetlerinde bulunurken insanlarin kullandigi yol ve
yontemlerdir (Tokat, 1996). Teknolojik degisme; uygulamaya konulan yeni bir bilgi,

yontem ya da ara¢ sayesinde gelisme, saglama siirecidir (Alig, 1990).

En son gercek anlamdaki teknolojik degismeler, toplumu ve toplumsal
orgiitleri degistirmektedir. Teknolojik degigmeler insan Orglitleri {lizerinde &yle
belirleyicidir ki, insanligin tarihi bir bakima, teknoloji tarihi ile es degerdir. Dig
etkenler arasinda toplumlarin degismesine yol acan en Onemli etken teknolojik
degismedir (Alig, 1990).

Sanayi sonrasi topluma bilgi toplumu denilmektedir. Glinlimiizde yiikselen
hizli degisim, kiiresel rekabet, hizli gelisme, yeni bilgi teknolojileri gibi 6gelerdir.
(Parlar, 2012). Gunumiiz bilgi c¢aginda yonetim anlayiglarinin ve organizasyon
yapilarinin degismesi kacinilmazdir. Teknolojik alandaki gelismeler beraberinde
iletisim alaninda da degismeler getirmistir. Internet basta olmak iizere pek cok 6rnek
sayilabilir. Teknolojiyi iyi kullanan orgiitlerin basarili oldugu goriilmektedir. Gelisen

teknoloji ile birlikte gereken insan giicii de degismektedir (Bozkurt, 2014).
b. Ekonomik degismeler:

Degisimi gerekli kilan en 6nemli faktorlerden biri olarak ekonomik ¢evre

Kosullarindan biri olarak ekonomik ¢evre kosullarinda degisimi gorebiliriz.

Ekonomik degisme genel olarak iiretim ve tiiketim bi¢gimlerinin ve ilskilerinin
degismesi olarak tanimlanmaktadir. Ekonomide uygulanan  yasalar, yasal
anlagmalar, ticaret kanunlari, uluslararasi standartlamanin artmasi, kiiresellesme gibi
dinamikler incelendiginde Orgiitlerin ayakta kalmasinin bu dinamiklere gore

degismesine bagli oldugu ortaya ¢ikmaktadir (Helvaci, 2015).
c. Toplumsal ¢evre Degisimi

Toplumsal degisim kiiltiirel degisim olarak da adlandirilmakta, kiiltiirel
yapida meydana gelen degismeler, toplumsal kurumlar1 etkileyerek onlar1 degismeye

zorlamaktadir (Ak, 2006)

Toplumsal Kkosullar, insan 6gesinin miktar ve kalite bakimindan 6zelliklerini
kapsamaktadir. Niifus iligkileri, insancil ve siyasi iligkiler, toplumsal ve kiiltiirel

sorunlar, okuma-yazma orani, toplumsal ¢evre kosullarindaki degisimin temelinede
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yatan Ogelerdir. Degisimin temelinde yatan bu 6gelerdeki degismeler orgiitleri is

gucu verimliligi agisindan etkiler (Uslu, 2006; Aksoy, 2005).

Bir toplumdaki degismeler bagka bir toplumdaki orgiitlerin degismesine yol
acabilmekte dahast yayilan bu degismeler bir bagka Orgiit agisindan
benimsenebilmektedir (Tekin, 2012).

d. Hukuki alandaki degismeler

Hukuk, toplumsal ve ekonomik diizeni saglayan kurallar sistemi olarak
aciklanabilir. Hukuksal sistem, toplumsal ya da ekonomik alandaki herhangi bir
gelismeyi yasallastirmak i¢in olusturulabilecegi gibi, toplumun herhangi bir yoniine

iligkin kimi deisiklikleringergeklestirilebilmesi i¢inde diizenlenebilir (Alig, 1990).

Toplum ve ekonomi diizenini saglayan hukuksal gergeve, mevcut kurallar
degistikge bir degisim igine girer. Cesitli yasa ve tiliziiklerle diizenlenen is hayatini
degistirme cabasina girisebilir. Kiiresel rekabetten dolayi, oOrgiitlerin uluslararasi
faaliyetlerinin genislemesi sonucunda, c¢ok uluslu bir yapidan olusan Orgitler
yaygmlasmustir. Orgutler faaliyetlerine devam ettikleri (lkelerin kendine 6zgi
kanunlarma uymak zorundadir. Bu kanunlarin geregini yerine getirmeyen Orgiitler

yok olmakla karsi karsiya kalabilirler (Uslu, 2006).

2.1.5. DEGISIME DIiRENC

Orgiit icinde gergeklestirilmeye ¢alisilan degisime engel olma, giivensizlik,
siiphe, gecikme ya da degisimi onleme gibi ¢alisan davranislarina degisime direng
denir. Degisime direnci ortadan kaldirmak degisim siirecinin en son asamasidir

( Sahin, 2011; akt. Tunger, 2013).

Stirekli degisen bir ¢evrede faaliyet gdsteren giiniimiiz 6rgitlerinin en temel
sorunlarindan  birisi  de8isime uyum saglamaktir. Degisim  kaliplagmis
aliskanliklarimiz1 degistirdigi icin az ya da ¢ok bir direnisle karsi1 karsiyadir
(Bozkurt, 2014).

Degisime engel olma, giivensizlik, siiphe, gecikme ya da degisimi dnleme
gibi c¢alisan davraniglart degisime direncin ifadeleridir (Tunger, 2013). Calisanlar

daha ¢ok degisimden kaynaklanan yeni durumun kendi rahatlarin1 bozacaklarindan
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endiselendikleri i¢in  yeni  yapida kendilerine yer bulamayacaklarim

diistindiiklerinden degisime direnirler (Glizel, 1996).

Istenilen bir degisikligi uygulamak icin gereken eylemler inkar ve direnis gibi
istenmeyen tepkilere yol acgabilir ve ayrica calisanlarin stres ve sinizm duygularinin
yant sira Orglitsel bagliligin azalmasina neden olabilir. Hem aragtirma hem de pratik
tecriilbe bu tiir cevaplarin, ¢alisanlarin istenen degisiklikleri basarmak igin gerekli
davraniglar1 harekete ge¢irme ihtimalini izlemek i¢in tamamlayici kriterler ya da
belirtecler olarak hizmet edilebilecegini gostermektedir. Bu gerceklestirmeyi
karmagiklastirmak, yenilenme ihtiyacin1 kabul etmesine ragmen bireylerin
degisimine kars1 koyabileceklerini ortaya koyan arastirmalardir. Bu sonuca destek
Clarke ve arkadaglarinin (1996) tarafindan 53 Carnigie Research I {iniversitesinde
bulunan 799 fakiilte iliyesinin ve 79 akademik baskanin degismesine karsi direng
konusunda toplanan verilere gore; bir bireyin kisisel ¢ikarlart tehdit ediliyorsa
Onerilen bir degisikligin direnise yol agcmasi muhtemeldir. Algilanan olas1 etkiye
bagli olarak bazi degisimler digerlerinden daha tolere edilebilirdir. Sonu¢ olarak
bireyler degerli bir sey kaybettiklerine inanirlarsa direneceklerdir. Degisim yonetimi
literatiiriine gore, ¢alisanlarin degisime verdigi tepkilerin sadece degisim igerigine
degil ayn1 zamanda uygulama siirecinin yonetilme sekline de bagli oldugunu belirtir

(Armenakis & Bedeian, 1999).

Kotter ve Schelesinger (1979), diren¢ konularini yiizeye ¢ikarmak i¢in odak
gruplarin, anketlerin ve 6nerilen direncin, durumun nasil gercevelendigi ile dogrudan
ilgilidir. Direnis ele alinmas1 ve kaginilmasi gereken dogal bir duygudur. Degisime
kars1 direnisin olumlu yonlerine bakabilir, kaynagini ve amaclarini bularak, degisimi

gerceklestirmek i¢in daha fazla olasilik agabilir.

Hutman (1979), “degisime direng olmadan, meydana gelen gergek degisime
kuskuyla bakiyoruz. Gergek sorgulama, siiphecilik ve hatta diipediiz direnis olmadan,
orglitlin yeni yapiin nasil etkili ve kullanigh hale getirilecegini 6grenmenin iiretken
asamasina basarili bir sekilde ge¢mesi muhtemel degildir” (Mento, Jones, &

Drindorfer, 2002).

Hitt, Miller ve Corella (2006), Kubler ross’un DADA ( Denial, Anger,

Depression, Acceptance) sendromunun temel sayiltilarini ¢alisanlarin  orgiitsel
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degisime direnme davraniglarina uyarlamiglardir. Bu sendromda 6liim; inkar, 6fke ,

depresyon ve son olarak kabullenme seklinde seyretmektedir.

Hit, Miller ve Corella galisanlarin istemedikleri ya da kendileri icin bir tehdit
olarak algiladiklar1 bir degisim siirecini oncelikle yok saydiklarini, daha sonra bu
durumun 6fke ve agir psikolojik sorunlara neden oldugunu ve son olarak kabullenme
egilimi sergilediklerini ileri siirmektedir. Bu baglamda, calisanlarin Orgiitsel
degisime kars1 algilarinin dogru bir bi¢imde tanimlanmasinin, oOrgiitsel degisim

slirecini bagarili sekilde yiriitiilmesinde dnemli goriilebilir (Er, 2013).

Clarke (1994), degisime direnme bazen ¢alisanlarin neye tepki verdigini
anlayabilinmesinde ve Onceki durumu analiz edip, gelecege yonelik dogru karar
verilmesinde oldukca etkili bir yol saglar (Kog, 2014). Degisime direnmenin

kaynaklar1 asagidaki gibidir;

Sosyal
kayip
ihtimali

Ekonomi

Tehdidi Degisime k kayip
direnmenin

kaynaklar1

Toplu
Mubhalefe
t

Beklenm
eyen
Tepkiler

Kontrol
korkusu

Sekil 2. Direnisin Kaynaklari

Kaynak: Téremen, 2002:192
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2.1.5.1. DEGiSIME DIiRENiSiN ONLENMESIi

Direng, duygusal, davranigsal ve bilissel bilesenleri iceren degisime karsi ii¢
boyutlu (olumsuz) bir tutumdur. Duygusal bilesen, degisimin nasil hisstetigini
(6rnegin kizgin, endiseli); bilissel bilesen, degisim hakkinda ne diisiindiigiini igerir
(6rnegin, gerekli mi yararli olur mu?), ve davranissal bilesen, degisime cevap olarak
harekete gecme eylemleri veya niyetini icerir (6rnegin, degisiklikten sikayet etme,
digerlerini degisikligin kotli olduguna ikna etmeye g¢alismak gibi). Elbette bu {i¢
bilesen birbirinden bagimsiz degildir ve insanlarin bir degisim hakkinda
hisstettikleriyle genellikle bunun hakkainda ne diislindiikleriyle ve o konudaki

davranigsal niyetleriyle ortiisecektir (Oreg, 2006).

Hit ve digerleri (2012), degisimi yonetmek zor bir gorevdir. Pek cok kisi
degisime dogal olarak direnis gosterir. Degisimi Etkili bir sekilde gergeklestirmek
icin ¢alisanlarin degisimi kabul etmelerini saglamak gerekir. Bunun icin de farkh

ikna yollar1 kullanilabilir (Dalkiran, 2018).

Balc1 (2000), direnci azaltict kosullari arastirmasina dayanarak saptamstir:

e Bir degisme siirecinde, kisi veya kisilerin gereksinimleri, tutumlart,
inang ve degerleri devamli g6z 6niinde bulundurulmali.

e Degisim yoneticisinin saygin biri olmasi.

e Davranis degistirmede giiglii bir istek olusturmak icin gruba 6zgiil
danigsmanlik saglanmasi.

e Tiim bireylerde degisim gerekliligi konusunda farkindalik olusturmak.

e Degismeye direngli olan ve degigsmeye etki edecek kisilerin ayn1 gruba

ait olmasinin saglanmasi (Urhanoglu, 2017).

Degisime karsi direnisle bas etmede 6nemli yaklasimlar; empati ve destek,
iletisim ve egitim, katilim ve yer alma, uygulamaya katilanlarin gereksinimlerini ve
hedeflerini ayn1 amaglar altinda birlestirme, zorlama ve giic kullanma, etkin vizyon
ve misyon, pazarlik ve anlasma, manipiilasyon ve kooptasyon, taviz verme, goniillii

arama olarak sayilabilir (Helvaci, 2015).
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2.1.5.1.1. Empati ve Destek

Empati, hemen yargilamadan baska bir bakis a¢isiyla etkin dinleme surecidir.
Eger insanlar gercekei bir seklide kendileri ile ilgilenildigini diisiliniirlerse daha az
savunmact olabilirler. Dolayisiyla direnigle bas etmenin ilk adimi, insanlarin
degisime kars1 tuumlarini, degisime karsi bakis acilarinin ne oldugunu bilmektir. Bu
benimsenen direnigin zahmetli yoOnlerini, direnglerinin dogasim1 ve onlarla basa

¢ikmada miimkiin olan yontemlerin tanimlanmasinda yardimci olabilir (Helvaci,

2015).

2.1.5.1.2. Tletisim ve Egitim

Eger degisimin sonuclar1 belirsizlik tasiyorsa insanlar degisime direnis
egitimi gosterirler. Yetersiz bilgi, sOylenti ve dedikodular1 koriikler ve genelde
degisimle iliskili kaygi yaratir. Etkili iletisim, degisimler ve onlarin muhtemel
sonuclar1 hakkinda bu spekiilasyonu ve dedikodular koriikler ve genelde degisimle
iligkili kaygi yaratir. Etkili iletisim, {yelerin degisime gercek¢i bir bigimde
hazirlanmasina yardimci olur (Newstrom& Davis, 1997 akt. Helvaci, Bostanci, &

Cankaya, 2013).

Tiim degisimlerde sebeplerin agiklanmasi, aciliyet derecesinin anlasilmasi ve
tim ilgililerin degisimin ne demek oldugunu 6grenmeleri i¢in iy iletisim saglamak,

direnigin azalmasina yardimci olabilir (Hussey; akt. Polat, 2003).

2.1.5.1.3. Katilim ve Yer Alma

Insan iliskilerini temele alan ve insanlarin bilgi ve deneyim kaynagi olarak
goren bir yaklagimdir. Degisime konu olan ve degismeden etkilenecek kisilerin
degisimin her siirecinde katilimci olmalar1 degisime direnci azaltacaktir (Tunger,
2013). Calisanlar siirece katilmaya davet etmek, agik adimlari tanimlayarak ve her

adim i¢in yeterli zaman alarak, degisime destek saglayacaktir (Werkman, 2009).
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2.1.5.1.4. Uygulamaya Katilanlarin Gereksinimlerini ve Hedeflerini Ayni

Amaclar Altinda Birlestirme

Direnisin iistesinden gelmede en iyi strateji degismin gergek bir gereksinimi
kargiladigindan emin olmaktir. Direnisin 6nemli bir nedeni degisimin gereksinimi
karsilamamasidir.  Degisimi uygulayanlarin degisime inanglar1t yoksa degisim
gerceklesmeyecektir. Degisime direnis gereksiz degisimlerin de onilinde bir engel

olusturur. Ol¢iilii bir direnis ise érgiite olumlu katkilar saglayacaktir (Helvaci, 2015).

2.1.5.1.5. Zorlama ve Gug¢ Kullanma

Bagka yontemlerin uygulama imkaninin olmadig1 durumlarda yoneticiler, giic
ve otorite kullanarak, degisikliklerin kabul edilmesini zorlayabilirler. Ozellikle
degisikligin acilen uygulanmasi gereken durumlarda kullanilan bir yontemdir

(Sabuncuoglu & Tiiz, 1995).

Degisimden korkan, de8isimi anlamayan ve kabullenmekte giicliikk c¢eken,
degisime direnis gosteren calisanlarla karsilikli konusarak onlari rahatlatmali ve

sorunlarini agik¢a anlatabilmelerine yardimct olunmalidir (Aksoy, 2005).

2.1.5.1.6. Etkin Vizyon ve Misyon

Orgiitsel degisimi gerceklestirme ve buna kars1 direnisi azaltmanm bir yolu
orgilitiin etkin vizyon ve misyona sahip olmasidir. Vizyon, 6rgiit ¢aligsnalrinin 6rgiitiin
gelecegi ile ilgili paylastig1 bir resimken; misyon,orgiit {iyelerine bir istikamet veren,

onlar ortak bir deger veya gorev etrafinda toplayan bir degerdir (Helvaci, 2015).

2.1.5.1.7. Pazarhk ve Anlasma

Tepki gosteren kisilere pazarlik sistemiyle gesitli ddiiller verilebilir. Ozellikle
tepki gosterecek tarafin giiglii oldugu ve yeni uygulamada kaybetme ihtimalinin

bulundugu durumlarda uygulanir (Sabuncuoglu & Tiiz, 1995).
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Orgiitsel degisim agisindan pazarlik, calisanin destegini saglamak agisindan
calisan ile luzlagsmaya varmaktir. Degisme tepki gosteren kisilerin, kazanca ortak

etmek ya da prim vermek gibi odiillerle tepkileri azaltilabilir (Helvaci, 2015).

2.1.5.1.8. Manipulasyon ve Kooptasyon

Manipiilasyon, herhangi bir olay1 oldugundan farkli bir sekilde anlasilmasini
saglamaktir. Basta direnci azaltsa da ileride daha biiylik sorunlar ¢ikabilir.
Kooptasyon ise; herhangi bir konuya kars1 olanlar1 o konu ile ilgili sorun ve

¢ozlimlerin bir parcasi haline getirmek demektir (Tunger, 2013).

2.1.5.1.9. Taviz Verme

Bu yontem kullanilarak degisime karsi olan kisilere tavizler verilir. Var olan
direng azaltilmaya g¢alisilir. Degisiklik uygulamalarinda 6nemli gorevler bu kisilere

verilerek degisime direng azaltilir (Helvaci, 2015).

2.1.5.1.10. Gonullii Arama

Degisime olumlu tutumu olan, goniillii kisilerle baglamak diger calisanlari

yureklendirip, imrendirebilir (Helvaci, 2015).

2.1.6. DEGISIM YONETIMI

Degisim, dis veya i¢c kuvvetlerin bir kurulusa baski uyguladiklar1 zaman,
mevcut durumu mevcut bir durumdan 6zgiin haline dogru siiriiklediklerinde

gerceklesir (Davis & Filfolb, 2017).

Belirli bir degisikligin uygulanmasinda nihayetinde degisimin niteligine,
uygulayicilarin organizasyondaki seslere ne kadar duyarli olduguna ve degisimin
ayrik olmayan bir siire¢ degil siirekli oldugunun taninmasina baghdir (Mento, Jones,

& Drindorfer, 2002).
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Armstrong (1992), degismenin ydnetimini Orgiitlerin kiiltlirli, politikalart,
yapt ve sistemlerinde Onemli degisiklikleri saglayan ve bunu gercgeklestirirken
staratejileri ve siiregleri degisime cevap verici nitelikte olusturma sistemi olarak

tanimlamaktadir (Helvaci, 2015).

Degisim yonetimi, her tiirlii degisimin, planlanan hedefler dogrultusunda
gerceklesmesi ve yonetim, Orgiit ve ikisi arasindaki iligkinin degisimden en az
etkilenecek bicimde kontrol etme, stratejik hedeflere gore sekillendirme idaresidir.
Degisim yonetimi hareketli par¢alardan meydana gelen karmasik bir yapinin hassas
dengesini olusturmakla ilgilidir. Degisim gayretinde 6nem arz eden sey, her pargayi
yalitilmis sekilde degerlendirmek degil parcalarin tamaminin entegre bir bigimde
baglamak ve dengelemektir. Degisim yonetiminde hassas vazife pargalarin birbirini
nasil dengeledigini, bir etmende degisim yapmanin digerlerini nasil degistirdigini,
siralama ve hizin biitlin yapiyr nasil etkiledigini anlamaktir (Harvard Business

Review,1999; akt.Tuti, 2016).

Degisim YoOnetimi, yoneticileri calisanlar ic¢in Orgiitsel degisimin neden
gerekli veya avantajli olduguna dair ¢ekici bir vizyon olusturmaya ve iletmeye
caliganlari, degisimin uygulanmasina dahil etmeye ve bireysel kaygilarla ¢alisanlarin
endiselerini ve tereddiitlerini ele almaya ¢agirmaktadir (Vander Voet & Wermeeren,
2016).

Degisim programlar1 genellikle kotii yonetim nedeniyle basarisiz olur: kotii
planlama, izleme ve kontrol, kaynak ve know-how eksikligi ve uyumsuz sirket

politikalar1 ve uygulamalari gibi.

Degisimin 1iyi yonetimi olmazlardan biridir. Degisimin nasil yanlis
yonetilebilecegi iyi bilinmektedir. Degisim cabalari, zayif planlama, izleme ve
kontrol nedeniyle basarisiz olabilir; bu asamada hedeflere daha fazla odaklanmak;
ilerlemeyi izlemek ve dulzeltici 6nlem almakta basarisiz olmak. Degisim g¢abalari
genellikle biitce, sistemler, zaman, bilgi ve gerekli uzmanhk gibi gerekli

kaynaklardan yoksundur (Gill, 2003).

Hussey’e (1998:22) gore iyi bir yOneticinin gorevi, degisimin ¢alisanlara
yanstyabilecek olumsuz taraflarini asgari oranda tutmaktir. Bu tabii ki insanlarin
hayatlarini1 etkileyebilecek gerekli islerinden yapilmasindan kaytarmak degil, sadece

yetersiz yonetimle isleri daha da giiglestirmemektir (Aksoy, 2005).
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Sonug olarak degisimi yonetmek, en son uzmanlar tarafindan belirlenen “en
iyi uygulamay1” benimseyen yoneticilerle ilgili degildir. Durumlarina uygun bir
yaklasimi mekanik olarak benimsemekle de ilgili degildir. Bunun yerine sec¢im
tatbikati ile ilgilidir: neyin degisebilecegi konusunda se¢im, degisimin gergeklestigi
sartlar bakimindan se¢im ve kabul edilen yaklasimin se¢imi. Se¢imin varliginin veya
yoklugunun sadece bos bir akademik spekiilasyon olmadigi; bunun yerine
organizasyonlardaki tiim biiylik kararlarin merkezinde yer almaktir. Se¢imin varligini
goz ard1 etmek ya da varligimi kabul etmemek bile, varsayilan olarak karar almak
dolayistyla bir kurulusun rekabet edilebilirligini arttirmak icin biiyiik olasilikla eksik
firsatlar1 ifade eder. En ug haliyle organizasyonun 6limine bile yol agabilecek bir

yonetim basarsizligidir (Burnes, 1996).

2.1.7. DEGISIM YONETIMINIiN AMACLARI

Owens (1987:243), orgiitsel agidan degismeyi, var olan amaglar1 daha etkili
bir sekilde basarma ve yeni amaglar basarmada orgiite katkida bulunan planl,

alisilmisin disinda, énceden diigiiniilmiis 6zgiin ¢aba olarak ifade etmistir (TOremen,

2002).

Dizel Dilden (2010)  orgitsel degisimin amaci, Orgiitin i¢ ve dis
cercevesindeki degisimlere uyumlu hale gelmesine ve bu sayede yogun rekabet
ortammma uyum saglamasma c¢alismaktir. Ayrica miisterilerin ve ¢alisanlarin
cikarlarim gbzeten, etkinligi ve verimliligini 6n planda tutan, gelismeler ve rekabete
kolay uyum saglayabilecek esneklige sahip organizasyonel yapilar olusturmaktir

(Kog, 2014).

Orgiitiin biiyiime ve gelismesi, yasamini devam ettirebilmesidir. Zaten bu
amag diger toplam amaglarin birlesmesinin de bir sonucudur. Orgiit bu amaci
gerceklestirmek isterken dolayisiyla diger amaglari da yerine getirme gerekliligi
icindedir. Onemli olan bir nokta 6rgiit kiiltiiriiniin ve ikliminin de degistirilmesi

gerekliligidir (Cakir, 2009).

Sabuncuoglu ve Tiiz (1998:209-210) orgiitsel degisimin amacini su sekilde

ifade etmislerdir.
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- Etkinligi arttirmak: Degisimin en 6nemli amaci etkinligi arttirmaktir, yani
yapilan iyi daha etkili yaparak Orgiitiin saghk ve etkililik duzeyini

gelistirmektir.

- Verimliligi arttirmak: Kullanilan arag-gereg, oOrgiitsel iligkiler ve kisiler

diizeyinde degisikligin meydana getirilmesidir.

- Motivasyon ve tatmin diizeyini arttirmak: Bu anlamda degisiklik insanlarin
her sey yolunda gitse bile tek diize ¢alismanin ortaya ¢ikacagi monotonluk

duygusunu bastirmalar1 amaciyla gergeklesecektir.

2.1.8. DEGISIM YONETIMi ASAMALARI

Kotter (1995), basarili orgiitsel degisim uygulamalarindan elde edilebilecek
genel deneyim, farkli adimlarin uzun siireye gereksinim duymasi gergegidir.
Basamaklar1 es gegmek sadece hiz yansimasi saglar ve asla tatmin edici bir sonug
vermez. Cok genel bir ikinci deneyim, evrelerden herhangi birinde gerceklestirilen
tehlikeli hatalarin yikici sonuglar meydana getirebilecegi, yavaslamaya neden

olabilecegi ve zor elde edilen kazanimlari gotiirecegidir (Tuti, 2016).

Kanji ve Asher (1993), Orgiitsel degisim siireci bir kereye mahsus bir siireg
degildir. Degisimin hizi1 karsisinda orgiitlerin duragan kalmasi1 séz konusu
olmamaktadir. Bu degisim siireci her seferinde basa donerek orgiitiin kendisini

yenilemesini saglamaktir (Bozkurt, 2014).

*Degisimi Zorunlu Kilan Etmenlerin incelenmesi

|\

J

*Degisimin Tanisinin Konulmasi

|

J

*Degisimin Programlanmasi

.

*Degiisimin Uygulanmasi

.

J

*Degisimin Degerlendirilmesi

CECE

Sekil 3. Degisim Siirecinin Basamaklari

Kaynak: Kanji ve Asher, 1993:20; aktaran Bozkurt, 2014
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-Degisimi Zorunlu Kilan Etmenlerin Incelenmesi: Orgiitiin gercekten degisim
ihtiyacinin olup olmadiginin incelenerek degisimi kimlerin istedigi ya da istemedigi

belirlenir (Giiglii & Sehitoglu, 2006).

-Degisimin Tanisinin Koyulmasi: Bu asamada 6nemli olan dogru sorularin
sorulmast ve Orgiitiin ¢evresini kesfetmesini, ¢evresindeki degisimleri anlamasini
saglamaktir. Verilerin toplanmasi, degerlendirilmesi, ve uygun yollarin bulunmasi
siirecini de igerir. Degisime tani koyabilmek i¢in, kurumun gilinliik sorunlari,
gozlemler, ile arastirma ve incelemelerin sonuglarindan yaralanilabilir (Gugli &

Sehitoglu, 2006).

-Degisimin Programlanmasi: Degisimin tanis1 ortaya konduktan sonra
uygulamaya gecis icin degisim programi belirlenir. Bu programa kimlerin katilacagi,
baslangici ve bitis tarihleri, kaynaklarin saptanmasi gibi konular yer almalidir (Kanji,

Asher, 1993; akt. Bozkurt, 2014).

-Degisim Programinin Uygulanmasi: Bu asamada daha Onceki agsamalarin
planlarinda belirlenen en uygun strateji uygulanir. Belirlenmis olan programin
uygulandigr ve verilerin gozden gecirildigi boliimdiir. Daha 6nceki asamalarin
basarili gegmesi bu asamalarinda basarisinin habercisidir. Uygulama asamasinda
acele edilmeden, degisimi baslatacak ve degisimden etkilenecek kisilerin buna hazir

olmasi saglanmalidir (Giiglii & Sehitoglu, 2006).

-Degisimin Degerlendirilmesi: bu son asamada uygulanan programin
sonuclar1 degerlendirilir. Degerlendirme degisimin devamliligini saglar. Degisim
programinin degerlendirilmesi iki sekilde yapilir. Birincisi, degisimin bir siireklilik
icinde degerlendirilmesi, digeri ise proje yiiriiten ve projeden sorumlu kisilerin belli

araliklarla yaptiklar: degerlendirmedir (Giiclii & Sehitoglu, 2006).

Basaril1 bir degisim yonetimi riskleri de beraberinde getirir, hi¢ denememek
ise daha biiyiik risktir. Bu nedenle degisimi yonetmek zor bir siirectir ayn1 zamanda

yOnetsel engellerle bas etmek anlamina gelmektedir (Dalkiran, 2018).



Bir ivedilik duygusu olusturma

2. Glcla bir rehberlik
koalisyonunu bigimlendirmek

3. Bir vizyon yaratilmasi

4. Vizyonun Iletilmesi

5.Digerlerine vizyona gore
hareket etme yetkisi verilmesi

6. Kisa vadeli kazanimlarin
planlanamsi ve olusturulmasi

7. lyilestirmelerin pekistirlmesi ve
daha fazla degisim yaratilmasi

8. Yeni yaklagimlarin

kurumsallagtiriimasi

Sekil 4. Kotter'mn Degisim Yo6netimi Asamalari

Kaynak: Dalkiran, M., (2018)
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*Piyasa ve rekabet gergeklerini incelemek

*Krizleri, potansiyel krizleri ya da biiyiik firsatlar:
tanimlamak ya da tartismak

»Gucli bir rehberlik koalisyonu bicimlendirmek

*Degisim ¢abasini yonetebilecek giicte bir grup
olusturmak

* Grubu takim halinde ¢alistirmak igin yiireklendirmek

*Bir vizyon yaratmak

*Degisim ¢abasini yonlendirmeye yardimci olmak igin
bir vizyon yaratmak

*Bu vizyonu gerceklestirebilmek icin stratejiler
gelistirmek

*Vizyonu iletmek

«Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek icin stratejiler
gelistirmek

*Rehber koalisyon 6rneginde yeni davranislar
ogretmek

*Digerlerine vizyona gore hareket etme yetkisi vermek

*Degisimin 6ziindeki engellerden kurtulmak

* Vizyonu 6nemli 6l¢iide karar veren sistem ve yapilari
degistirmek

*Risk iretmeyi, geleneksel olmayan fikir, girisim ve
eylemleri cesaretlendirmek

+Kisa vadeli kazanimlar1 planlamak ve olusturmak

»Kayda deger performans artislar1 planlamak

*Bu artislar1 saglamak

*Bu artislarda katkisi olan is gorenleri takdir etmek ve
odullendirmek

« Iyilestrimeleri pekistirmek ve daha fazla degisimi
yaratmak

*Vizyon uymayan sistem, yap1 ve politikalari,
degistirmek i¢in artan saygmligi kullanmak

*Vizyonu gerogeklestirebilecek kisileri ise almak, terfi
ettirmek ve gelistirmek

«Siireci yeni projeler, temalar ve degisim araglarryla
yeniden gi¢lendirmek

*Yeni yaklagimlar: kurumsallagtirmak

*Yeni davranisalrin sirketin basarisiyla baglantisini
dile getirmek

*Liderligin gelisimini ve stireklilgini saglayan araclar
gelistirmek
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2.1.9. Kurt Lewin’in Gii¢ Analizi Modeli

Planli degisimin kokenleri ve 06zii, Kurt Lewin’in oncli caligmalarina
dayanmaktadir. Lewin kisilerarasi, grup, gruplar ve topluluk iliskilerinde uzman bir
teorisyen, arastirmaci ve uygulayictyd:r (Burnes, 1996). Lewin’e gore basarili bir
degisim projesinin ii¢ asamast vardir. Bu modelde daha yiliksek bir grup

performansina dogru degisimin kisa yasamli oldugunu vurgular. (Helvaci, 2015).

Grup davranigi kisa siire sonra ©nceki kalbine geri donebilir. Bu streci
sadece grup performansi olarak degerlendirmenin yeterli olmadigini yeni seviyenin
stireklilgini de hedefe dahi edilmesi gerektigini de belirtir. Lewin bagarili bir degisim
projesinin ii¢ asamasi olmasi gerektigini savunmustur. Mevcut seviyeyi ¢dzme, yeni

seviyeye gecerken, yeni seviyeyi yeniden donduruyor.

Bu model yeni davranislarin kabul edilmeden Once eskisinin atilmasi
gerektigini ifade eder. Ancak o zaman yeni davranis kabul edilebilir. Ug asamali

model orgiitsel degisimi anlamak i¢in genel bir ¢ergeve sunar (Burnes, 1996).

a. Buzlarin Erimesi (Mevcut seviyeyi c¢ozme): Bu mevcut durumun
yetersizligini orneklerle anlatma ve degisime hazirlik yapma asamasidir. Bu
asamada c¢Ozlimlerin gelisimini saglamak i¢in; mevcut durumun ortaya
cikaracak verilerin delillerle ortaya konulmasi, degisim uzmanlariyla
baglant1 kurmak, mevcut uygulamanin daha uzun siirmeyecegi duygusunu

arttirmak i¢in kriz yaratilmasi.

b. Degisim agsamasi: Degisimin uygulamaya konuldugu agamadir. Yoneticiler
bu noktda orgiitiin hedeflerinden insana insandan orgiitiin yapisina kadar pek

cok noktada degismeleri baslatirlar.

Cc. Tekrar donma asamasi: Planli degisimin son asamasidir. Yeni durumda

meydana gelen degisiklikler bunun bir parcasidir (Helvaci, 2015).
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Gozilme

I

Degisim

[

Yeniden Dondurma

Sekil 5. Kurt Lewin'in Degisim Modeli

Kaynak:Cummings ve Worley, 1993 aktaran Varoglu ve Basim, 2009.

2.1.9.1. Eylem Arastirmasi

Bu terim Lewin tarafindan sosyal ve orgiitsel problemlerin ¢oziimune yonelik
olarak gerceklestirildi. Eylem arastirmasi degisim yonetimi konularinin rasyonel ve
sistematik bir analizini icermesi gerektigi Onermesine dayanmaktadir. Fransiz ve
Belle’ gore eylem arastirmasi eylemi daha etkili kilma hedefiyle ilgili eylem
arastirmasidir. Eylem, bir problemi ¢6zmek veya miidahalelere atifta bulunmaktir.
Eylem arastirmasi, sistemin hedefine veya amacina gore devam eden sistematik
olarak arastirma verilerini toplama siirecidir; bu verilerin sisteme geri beslemesi;
sistemde secilen degiskenleri hem verilere hem de hipotezlere dayanarak degistirerek
harekete gecmek, ve daha fazla veri toplayarak eylemlerin sonuglarim

degerlendirmektir (Burnes, 1996).

Burnes (2004), lewin’in eylem arastirmasi tekrarl bir siirece vurgu yapmustir.
Arastirmalarin eylemi, eylemin de degerlendirmeyi ve tekrar arastirmaya donen
dongusel bir suregten bahseder. Bu ifadenin temeli Gestalt psikolojisine kadar
dayanir. Lewin’e gore eylem arastirmasi spiral adimlarla, planlanan, eylem ve

gercegi bulma dongiisii i¢indedir (Bozkurt, 2015).
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2.1.10. DEGIiSiM YONETIiMi STRATEJIiLERI

Degisimin  yonetilmesinde Chin(1967), Uc¢ ©6nemli strateji  Onerir
(Helvac1,2015).

1. Deneysel-Mantiksal Stratejiler: Bu yaklasim yeni bir bilgiyi bilimsel bir
urinu olarak gorir ve egitimde degisimin planlanmasinda anahtar olarak
goriir (Helvaci, 2015).

Ozdemir (2000), deneysel mantiksal stratejilerin deney ortaminda elde edilen
sonuglarin gergek ortama uygulanmasi ile ortaya ¢iktigini ifade eder
(Dalkiran, 2018). Degisim uzmanlar1 bu stratejiyi, 6zel bilgi ve rasyonel
deliller yoluyla insanlar1 ikna ederek degisimi saglama girisiminde bulunmak

icin kullanirlar (Helvaci, 2015).

2. Glc¢ kullanma Stratejileri: bu tur stratejiler ekonomik ve politik yaptirimlari
zorlama yolu olarak kullanirlar. Zorlama staratejisi giicli, yasayi, odiil ve

cezalar1 degigim i¢in bir arag olarak kullanir(Helvaci, 2015).

3. Kuralci- Yeniden Egitici Strateji: bu startejide temel olay, degisimlerin
davraniglarda, normlarda, ilskilerde ve becerilerde yer alip almadigidir.
Bu stratejiye gore, bazi zamanlar giiciin paylastirilmasi olarak adlandirilir. Bu

yaklasimin dogasinda katilimcilik vardir (Helvaci, 2015).

2.1.11. DEGIiSiMi MERKEZE ALAN YONETIM YAKLASIMLARI

Bugun birgok orgiit, siirekli degisen gevreye ve bunun getirdikleri karmasaya ayak
uydurabilmesi igin gerekli olan orgiit gelisimini nasil gergeklestirebilecekleri konusunda
kendilerini baski altinda hissetmektedirler. Yeni orgiitler tepki veren esnek, uyumlu ve

deger katan orgiitler olmalidir.

21. yy’ 1n yoneticilerinden kendilerini degisen kosullara gére kendilerini egitmeleri
beklenmektedir. Yonetim egitimi aslinda degisen zamanlar1 sadece icerik olarak degil, aynm
zamanda tim yaklasim ve yonelimleri yeniden sekillendirmeyi gerektirmektedir (Helvaci,
2015).
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Toplam Kalite Yo6netimi

Kalite bir yasam bi¢imi, insanin her zerresine teneffiis eden bir yolculuktur. Kalite
oncelikle kendimizle baglar ve cevremizdekilere yayilmaya baglar. Kalite bir etkilesim

yaratirsa bireyden baslayan egitim topluma yayilacaktir (Ozdemir, 2005).

Kalite kavrami giinlimiizde rekabet {istiinl{igii yaratabilecek en 6nemli faktorler den
oldugu kabul edilmektedir. Bu yiizden kalite, sadece basit bir teknik yontem degil,
isletmenin  miisterilerini memnun etmeye ve isletme iginde tiim birimlerini
organizasyonunu saglamaya yonelik bir isletme yonetimi araci olarak goriilmektedir.
Kalite kavraminin pek ¢ok tanimi bulunmaktadir. Amerikan kalite dernegine gore, kalite
bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan
karakteristiklerin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Crosby’e gore ise kalite, bir Griinln
gerekliliklerine uygunluk derecesidir. Japon Tougchi’ye gore ise kalite, urtintin sevkiyattan
sonra toplumda neden oldugu minimal zarardir. ISO 8402 kalite sozliigiine gore kalite, bir
mal veya hizmetin belirlenen ya da olabilecek gereksinimden karsilayabilme, yetenegine

dayanan 6zelliklerin toplamidir (Y1lmaz, 2007).

Acar ve Argun’a gore, Toplam Kalite Yonetimi orgiitlerde degisimin anahtaridir.
Bu degisim anahtarinin orgiitiin degisim kapilarini agmasi, iletisimi ve egitimi etkili bir
sekilde kullanmasi ve liderin reaksiyon basamaklarinin altinda duranlar1 yukariya, orgitin
vizyonuna dogru ateslemesi gerekir. Toplam kalite orgiitiin kendi en iist birimden en alt
birime kadar herkesin kendini siirecten (kaliteden) sorumlu hissettigi 6diillerin de kaliteye

gore verildigi bir felsefedir. (TOremen, 2002).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), kalite ve verimliligin siirekli is giliciiniin hem de
yonetimin yetenek ve becerilerine dayanarak i yapmanin is birligi formu olarak

tamamlanabilir (Noe, 2009).
Kalite teknik anlayisla goreli bir kavramdir. Bu tanimin iki yonu,

a. Kalitenin yonetimini vurgulayan yonu: istenilen ve beklenilen riin ya da hizmet
gereksinimi karsilamakta midir?
b. Kalitenin doniigiimsel yonii: Orgiiti iriinden ¢ok miisteri doyumu {izerine

odaklamayi saglayacak sekilde tasarimlamaktir. (Helvaci, 2015).

Toplam Kalite Yonetiminin kalbini olusturan kaizen, genellikle “ stirekli iyilestirme”

ya da adim adim iyilestirme anlaminda kullanilmaktadir. Kaizen ilkesi, yonetim ve Orgiit



31

felsefesi arasindaki farka isaret eder, is gorenlerin profesyonelligini 6zerkligini 6n plana
alir. Kaizen uygulamalari, herhangi bir drgutte, herhangi bir zamanda birey, grup ya da
takim ile ortaya konabilir. Kaizen uygulamasi katilim kapsami ve biitlinlestirme iizerine
insa edilir. Kaizenin 06ziinii, basariyr ve rahathi@ arastiran ileri diizeyde gii¢ olan

gelismeleri saglayarak kiigiik projeler olusturur (Helvaci, 2015).

Ulkemizde basarili TKY uygulamalarindan birisini, Baskent Universitesi
gergeklestirmistir. Bu tiniversite TKY uygulamalarinda asagidaki sonuglar1 elde etmistir

(Aksit ve dig., 2000; akt. Ozdemir, 2005)

e TKY, bir yasam ve ¢alisma felsefesidir.

e TKY, yeni bir orgiit kiiltiirii olusturma ¢abasidir.

e TKY, bir kurumsallagsma siirecidir.

e TKY, dncelikle birim bazinda desteklenmesi gereken bir degisim siirecidir.
o TKY, kisilere degil, sisteme ve kisilerin sistematik ¢aligmasina baglidir.

e TKY, paydaslarin ortak katilim1 ve mutlulugudur.
Egitimde Toplam Kalite Yonetimi

Egitimde TKY’nin uygulanmasi1 6zellikle 1990’11 yillardan sonra gerceklestirmistir.
Gilinlimiizde {tlkemizde dahil pek c¢ok iilkede egitimde Toplam Kalite Yonetimi

yuratilmektedir.

Egitimde Toplam Kalite Yo6netimi, ¢evre ile etkilesim igerisinde, ¢cevrenin ihtiyaglarini
takip eden, okulu etkileyen unsurlar: dengede tiiten, degisime agik, okul i¢inde 6gretmen,
Ogrenci ve personel arasinda ahengi saglayan, iyi iligskiler kuran, demokratik anlayish
stotlikocu olmayan genis goriis agisina sahip, eldeki kaynaklari rasyonel kullanan bir

yonetim felsefesidir (Simsek,2000; akt.Ozdemir, 2005).

Sonu¢ olarak TKY, egitim sisteminin gelistirilmesinde ve toplumun beklentilerine
cevap verebilecek nitelikli eleman yetistirilmesinde geleneksel egitim anlayisina gore
biiyiik iistiinliiklere sahip bulunmaktadir. Is diinyasmin nitelikli elemana kavusma 6zlemi,

egitim sisteminin slirekli gelismesiyle karsilanabileceklerdir (Giiltekin & Ardig, 1999).
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Benchmarking (Kiyaslama)

Benchmarking Tiirk¢e’ye kiyaslama veya karsilastirma olarak g¢evirilebilecek bir
kavramdir. 1970’lerde Xerox firmasi, Pazar paymn1 kaybetmekte ve rakiplerinin baskisini
hisstemektedir. Xerox firmast kendi ¢aligma tarzimi rakipleriyle karsilastirarak kalite

standartlar1 bulduktan sonra is diinyasinin en biiyiigii olmay1 basarmistir (Kocabas, 2004).

Kiyaslama(Benchmarking) secilen konuda en iyi olabilmek icin kendi urunlerini ve
uygulamalarini, rakipleri ya da endiistrinin 6nde gelen diger sirketleri ile beraber
degerlendirerekgelisme siirecidir. Kiyaslama taklit etme degil, basakalarinin yaptiklarindan

bir seyler 6grenmeyi amg¢lamaktadir (Nickols, 2000; akt. Helvaci, 2015).

Kiyaslamanin temel amaci, 6grenilenlerin uygulmaya aktarilmasidir. Kiyaslama bir
tyilestirme siireci olup oOrgiitiin devamliligini, saglamaya, rekabet ve giiniin sartlarina

uygun davranmasina yardimci unsurdur.

Egitim kurumlarinda kiyaslama icin temel kabul edilen ikincil veri kaynaklari; meb
istatistikleri, 1l milli egitim m8lidiirliikleri, faaliyet raporlari, toplu- c¢evre, dgrenci ve
ogrenci velileri, is cevreleri, tniversiteler, hizmet i¢i egitim merkezleri, konferans ve

seminerler sayilabilir (Kocabas, 2004).
Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiit kavrami bir orgiitiin siirekli olarak, yasadigi davranislardan sonug
cikarmasi, bunu degisen cevre kosullarina uymakta kullanmasi, c¢alisanlar1 gelistirici bir
sistem yaratmasi1 ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir 6rgiit olmasini

ifade etmektedir ( Ergii¢, G.,2007; aktaran Karakisla, 2009).

Ogrenen orgiitlerin en o6nemli o6zelligi, degisime cevap verecek duyarlilikta
olmalaridir. Wilms’e gore (1998:13) orgiitlerin, degisim donemlerinde, hem 6grenen hem

de 6greten organizasyonlar haline gelmektedirler (T6remen, 2002).
Degisim Miihendisligi

Hammer ve Champy(1993), Degisim miihendisligi, orgiitsel degisim i¢in One
stiriilen yaklagimlardan biri olup, maliyet, kalite, servis ve ¢abukluk gibi kritik performans
Olgiitlerinde hizli gelismeler saglamak igin is siireclerinde yapilan kokten yeniden

diizenleme ve yeni temel goriisler olusturma olarak tanimlanmustir.
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Hammer ve Stanton’a goére degisim miihendisliginde dort anahtar sozciik
bulunmaktadir. Bunlar, carpici, radikal, siire¢ ve yeniden tasarimdir. Bu kavramlarla
kastedilen performansi biiyiik ¢ikslarla arttirmak, is yapma seklini yeniden icat etmek ve
miisteri i¢in deger yaratan iliskili bir isler grubu, isin yapilma seklinin tasarimlanmasini

ifade eder (Helvaci, 2015).
2.1.12. Egitim Orgiitlerinde Degisimin Yonetimi

Cagimizda bilim ve teknoloji alanindaki gelismeler, bilgi patlamasi ve i giicii
piyasasi ve is giicli piyasasinin kalitesinin gelisme gdstermesi egitimle ilgili unsurlarin da
hizli bir degisim gostermesine neden olmaktadir. Toplumda degisim siirecini baslatma
sorumlulugu bulunan egitim orgiitleri kendi yapisal 6zelliklerinin ne i¢inde bulundugu
cevrenin, Ogretmen, veli, Ogrencilerin beklentilerine uygun degisme uygulamalar

yapmalar1 zorunlu hale gelmektedir (Ozdemir & Cemaloglu, 1999).

Egitim orgiitlerinin toplumsal iliskileri diisiiniildiigiinde degisim gereksinimlerinin
i¢c ve dig etkilerinin yansimalari gormezden gelinemez. Egitim biitiin sektorlere kalifiye
eleman yetistirirken, bir toplumun deger yargilar1 da nesilden nesile aktarilmaktadir.
Okuldan, ogrencisiyle, 6gretmeniyle, yoneticisi ve yardimci is goreniyle, toplumlarin

yiiklerini sirtlanmis durumdadir (Inand1,1999; akt. Beycioglu,K.,2010).

Fullan (1993:3) benzetmesinde oldugu gibi bir dagin eteginden yukari dogru
yiiriitiilen bu savasta ¢oziim, daha fazla yenileserek ya da egitim sistemlerine daha ¢ok
reformlar sokarak doruga nasil tirmanacagimmz degildir. Thtiyacimiz olan sey, sorunun
kalbine dokunmak, farkli bir doruga ulasmak icin yeni bir yol bulmak, yani kendi aramizda
degisimi konusmaktir. Kisacasi ihtiyacimiz olan yeni bir kafa yapisina sahip olmaktir.
Yani 6grenmedsr. Tiim is gorenleriyle yeniliklere karsi daha gecirgen siizgecli bir durus

kazanmadir (Beycioglu & Aslan, 2010).

Egitim Orgiitlerinin degisim hareketleri, temelde iic asamadan gegmektedir. Birinci
asama, gecmis uygulamalarini gézden gecirilmesi ve eksikliklerin belirlenmesidir. Bu
asamada, egitimde degismeye nicin ihtiya¢ duyuldugu, degismenin ni¢in yapildig: taraflara
anlatilir ve bir birlik duygusu olusturulur. Ikinci asamada, yeniden diizenlemeler yapilir.
Uciincii asamada ise, eski ile yeninin miicadelesi baslar. Bu asamalar1 gerceklestirmekte
olan egitim orgiitlerini degisimde etkisiz kilan iki nedenden s6z edilebilir. Bu nedenlerden
birincisi, mevcut degerleri koruma adima yeni degerlerin dislanmasidir. Ikinci neden ise,

egitimde uygulanan degisim modellerinin ve kullanilan dilin ¢ogunlukla is diinyas1 ¢ikish
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olmast sonucu, bu degisim denemelerinin egitimin 6zglin yapisina uymamasit olarak

belirtilebilir (Calik, 2003).

Bauman (1996)’a gor, egitimsel degisimde egitim sisteminde daha etkili bir ortami
yaratmak, egitsel gereksinimleri daha etkili karsilamak, gelecekteki toplumsal
gereksinimleri karsilayacak bilgi, beceri, davranislari, anlayiglari olusturmak, bireysel ve
toplumsal yasamin siirdiiriilebilirligini ve gelistirilmesini saglama, toplumu gelecege
hazirlamak, degisme siirecinin yonetimi ile ilgili bilgi, beceri ve anlayislar1 kazandirmak

amaciyla yapilabilir (Gokge,2004; akt. Demirtas, 2012).
2.1.13. Degisim Siirecinde Okul Yoneticisi

Orgiitsel degisim, bir kurulusun yeteneklerinin dinamik ve belirsiz bir ortamin

ihtiyag ve belirlilikleriyle eslestirmeyi amaglayan siirekli bir deneme ve uyum sirecidir.

Y 6neticilerin rolii, degisimi planlamak ya da uygulamak degil, deney ve risk almay1
tesvik eden ve siirdiiren bir organizasyonel yap1 ve iklimi olugturmak ya da tesvik etmek ve

degisim ve uygulama ihtiyacini belirleme sorumlulugunu alacak bir is giicli gelistirmek.

Yoneticilerin ziyade kolaylastirici olmalari beklenirken, organizasyonlarina yon
veren ve teklif edilen herhangi bir degisikligin uygunlugunun degerlendirilebilecegi ortak
bir vizyon veya ortak bir ama¢ gelistirme sorumlulugunu da tstlenmeleri beklenir.
(Burnes, 1996).

Y oneticinin gorevi bir takim operasyonu i¢in insanlar1 donatmaktir. Buna ek olarak
yonetici kendi giiciinii tegvik eder, destekler ve zayifliklarini ortadan kaldirir. Egitim
faaliyetlerinin bir pargasi olarak, bu objeler cok onemlidir, ¢linkii nitelikli bir 6gretim
kadrosu, tam nitelikli bir egitim organizasyonu ve kurumu anlamina gelir. Egitim
kurumlart ve kurumlarinin yonetici ve 6gretmenleri motive edilmeli ve kisisel mesleki

gelisim ve egitimlerini onaylamali ve desteklemelidir (Jasarevic & Kuka, 2016).

Miles’in (1983) 12 ilkokul ve ortaokul arastirmasi, bir programin miifredat
dayanikliligimin ¢ogunlukla 6gretmenlik ve baglilik, idari eylem ve Ggretmen-yonetici
uyumuna bagli oldugunu belirtmistir. Miles’in verilerini kullanarak Huberman (1983),
yoneticilerin 6gretmenlere giiclii ve siirekli baski uyguladiklar1 zaman uygulamanin
basarili olmasini saglamasi gerektigini dile getirir. Ancak, bu baskinin 6gretmenler icin

etkili ve siirekli destekle birlestirilmesi gerektiginin vurgulanmasi gerektigini belirtmistir.
(Fullan & Newton, 1988).
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Bakioglu (1994) ‘nun Bruining ve Van Der Vegt’den aktardigina gore yenilik ve

degisimleri yonetmede basarili bir okul yoneticisi;

e Iyi okulun ve iyi &gretimin ne oldugu hakkinda net bir diisiinceye sahip olma,
degisimin dogasini ve siirecini anlama
e Degisimin esnasinda personeli de siirece katabilecek bilgi ve beceriye sahip olma

kendisi ve d6gretmenleri igin yeni bilgi ve becerileri saglamalidir ( Ak, 2006).

Boyer (1983:219) “Basarmin yiiksek oldugu ve acik bir topluluk duygusunun oldugu
okullarda, her zaman midiiriin fark yarattigini tespit etmistir. Hallinger ve Heck (1998)
muadurin 6grencinin basarisini dogrudan etkilemedigini, dolayli olarak okulun iklimini

etkileyerek 6grenmeyi etkiledigini one siirmiistiir (Mac Neil, Prater, & Bush, 2009).

2.1.14. Degisim Siirecinde Ogretmen

Degisim yoOnetimi egitim sistemine konu oldugunda Ogretmenler ve egitmenler
(egitimciler) sosyal bilgi, gelisme ve yasama ylikiinii listlenecek geng nesillere yeni bilgi

ve becerileri aktarabildigi 6l¢lide degisimi gergeklestirirler (Jasarevic & Kuka, 2016).

Egitim isletmesinin her seviyesindeki her birey ve kurum, Ogretmenlerin
Ogrencilere  Ogretimin sunulmasini iyilestirmede 6nemli bir rol oynadiginda egitimin
kalitesi ve igerigi yiikseltilebilir (Fullan & Newton, 1988). Gugl okul kulttrleri iyi motive
olmus O6gretmenlere sahiptir. Yiiksek motivasyonlu 6gretmenler, 6grenci performansi ve
ogrenci ¢iktilart agisindan daha biiylik bir basariya sahiptir (Mac Neil, Prater, & Bush,
2009).

Balc1 (1995), arastirma bulgularinin ortaya koydugu sekilde okuldaki degisim
programlarinin bagariya ulagmasinda 6gretmenlerin merkezi bir rolii vardir. Bu bakimdan
Ogretmenlerin Once degisim slireci icin yetistirilmesini gerektigini, Ogretmenlerin
katiliminin bu siiregte dnemli oldugunu ve siirecin basarisinin 6gretmenlerin degisime olan

inanciyla dogru orantilidir.

Degisimin amaglar1 ile dgretmenlerin amacinin uyusmasini saglanmasi, degisime
Ogretmenlerin 6nem vermesi igin gerekli oldugunu aksi takdirde degisimin sembollesip,

direnigle karsilacagini belirtmistir (Tuti, 2016).
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Fullan (2005), 6gretmenlik mesleginin zaman icerisinde degisimini ve okullarin
farklilasan sorumluluklarint degerlendirmeden degisimi uygulamak, anlamak ya da

degisim kapasitesini arttirmak miimkiin degildir (Er, 2013).
2.1.15. Tiirk Egitim Sisteminde Degisim Yonetimi

Degisim gereksinimlerden dogan bir siiregtir. Tiirk Egitim sisteminin de c¢esitli
acilardan degismek zorunda oldugunu gostermektedir. Bu degisme dogal olarak egitim

Orgutii ve yonetiminde baslamalidir (Cakir, 2009).

Degisim ozellikle Tiirkiye’de yukaridan asagi olarak gerceklestirilen bir siireg
olarak goriilmektedir. Cogu alanda oldugu gibi degisim merkezi otorite tarafindan
gerceklestirilmeli gibi toplumsal algilar bulunmaktadir. Degisimi bu sekilde gormeyip
genis bir tabana yaymak gerekmektedir (Dogru & Uyar, 2012).

Degisim belirli bir sistematigi olan bir siirectir. Ancak Tiirk egitim sisteminde
gerceklesen degisim girisimlerinde degisim siirecinin iyi bir sekilde isledigini
sdyleyemeyiz. Ornegin ders gecme, kredili sistem ve sekiz yillik kesintisiz egitim gibi
sonuglart 6ngorillemeyen degisim girisimleri igin sistematik bir siirecten bahsedemeyiz

(Erdogan, 2015).

2012 yilinda Tiirk Egitim Sistemi kapsaml1 yeniliklere sahne oldu. 652 Sayili kanun
hiikmiinde kararname (KHK) ile bazi kanunlarda degisiklik yapilmasina dair kanun ile de
egitim sisteminde degisikliklere gidilmistir. 652 Sayili KHK ile bakanlik merkez
orgiitlerinde yapilan degisiklikler egitim camiast ve kamu oyu ile beklenilmekteydi ancak
6287 Sayili kanunla getirilen 4+4+4 ad1 verilen egitim kademelerinde yapilan degisiklikler
sistemi kokiinden degistirmistir. Ancak egitim sisteminin yap1 ve isleyisi degismis ve bu
yeni yasal ¢erceveye gore siirdiiriilmek zorundadir. Bu yapi igerisinde yoneticilerin rol ve
sorumluluklari, daha da artmustir. Tutarli bir egitim yoOneticisi yetistirme gelenegi

yerlestiremeyen iilkemizde acil isler 6nemli islerin oniine gecebilmektedir (Ozdemir,
2014).
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2.1.16. Degisime Hazir Bulunusluk

Topses (2003:25) hazir bulunusluk kavramini, bireyin belli davranis yeterliliklerini
gosterebilmesi i¢in gerekli olan, fizyolojik ve psikolojik donanimlar1 igermektedir

(Bozkurt, 2015).

Miles (1998:3), orgiitiin degisim durumunun degerlendirilmesinin hazir olma ve
kaynaklar olmak (zere iki boyutta yapabilecegini vurgulamaktadir. Hazir olma,
calisanlarin degisim ihtiyacinin hangi 6l¢lide duyduklarini ya da var olan statiikodan ne
derece hosnut olduklarin1 tamimlar. Kaynaklar ise, degisim siirecini ne derece
destekleyebilecegimizi gdrmemizi saglar. Eger yeterince kaynagimiz yoksa ve orgiit heniiz

degisime hazir degilse, onemli degisklikler yapma sansimiz yoktur (Toremen, 2002).

Calisanin, kuruluslariin degisime ulasma kabiliyetine sahip olma derecesine iliskin
algilar1 ve stirece aktif ve gercekten katilmalari, basarili bir degisimi elde etmede 6nemli
faktorlerdir. Heyecan ve degisim coskusu bulasici olsa da, korku, 6fke ve kizginlik da
bulasici olabilir. Degisim konusunda endise yerine cosku yaratma kritiktir ve
degisikliklerden kaynalanacak gelecege dair bir vizyon yaratma ve iletme ve degisim
stirecindeki degisim ve giiven i¢in olumlu bir mesaj olusturma ©Gnemlidir. Bu mesaj
yenilenme, ihtiyacini, yapilacak degisikliklerin niteligini ve kurulusun degisimi etkileme
kapasitesini kapsamalidir. Iletilen mesajlar gercekgi, diiriist ve orijinal olmalidir. Bu
konularda c¢alisanlarla iletisim degisim siirecinin baslarinda, tercihen degisiklik

baslamadan 6nce gerceklesmesi de 6nemlidir (Smith, 2005).

Orgiitlenmeye degisim hazirhg ¢ok diizeyli, ¢ok yonlii bir yapidir. Kurulus
diizeyinde bir yap1 olarak, degisime hazir olma durumu orgiitsel iiyelerin bir degisikligi
uygulamadaki ortak kararlihigi ve degisiklik yapma konusundaki ortak Kkabiliyetlerini
(etkinlik etkinligi) paylasma inancini ifade eder. Orgiitsel degisime hazir olma durumu
yiiksek oldugunda orgiitsel iiyelerin de8isimi baslatma, daha fazla ¢aba gosterme, daha
fazla 1srar etme ve daha fazla ig birligi yapma davranisi sergileme olasiliklar1 daha

yuksektir. Sonu¢ daha etkili bir uygulama.

Eger paylasilan hazirlik duygusu iiretmek zor geliyorsa, bunun sebebi muhtemel
olmasidir. Bu, bir¢ok organizasyonun neden orgiitsel hazirlik hazirligi tiretmedigini ve
sonugta karmagsik oOrgiitsel degisimi uygularken sorun ya da tam olarak basarisizlikla

sonucglandigini agiklayabilir.
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Orgiitsel degisime hazir olma zorluguna ragmen, motivasyon ve sosyal bilisssel
teori onu tesvik edebilecek cesitli kosullar ve ya durumlar 6nermektedir. Motyivasyon
teorisi degeri degistirmeyi Onerir; Ne kadar fazla orgiitsel liye degisime deger veriyorsa,
degisikligi o kadar fazla uygulamak isteyecekler veya farkli olarak belirlediklerinde ,
degisim uygulamasinda yer alan eylem kurslarina katilmay1 daha fazla c¢ozeceklerdir.
Sosyal biligssel teori ise etkinligi degistirmeyi onerir; Gist ve Michell’e gore etkinlik “ bir
gorevi yerine getirme yeteneginin kapsamli bir 6zeti veya degerlendirilmesidir. Degisim
etkinligi yargilarin1 formiile ederken, organizasyon tiyeleri ti¢ soruya iliskin bilgileri edinir,
paylasir, 6ztimser ve birlestirir: bu degisikligi etkili bir sekilde uygulamanin ne yapacagini
biliyor muyuz; Bu degisikligi etkili bir sekilde uygulamak icin kaynaklara sahip miyiz; ve
su anda karsilastigimiz durum goéz Oniline alindiginda bu degisikligi etkili bir sekilde

uygulayabilir miyiz?

Orgiitsel hazirlik yiiksek oldugunda, &rgiit iiyeleri daha sosyal yanlisi, degisimle
ilgili davramslar sergileyecektir. Orgiitsel degisime hazir olma, karmasik bir orgiitsel
degisimin uygulanmasinin kalite, givenlik ve verimlilik veya diger bazi beklenen

sonuglarin iyilestirilmesi agisindan basarili olacaginin garantisini vermektir (Weiner,
2009).

2.2. ORGUT KULTURU
2.2.1. KULTUR

Kultlr, Gzerinde c¢ok konusulan, tartisilan bilim adamlarinca fikir birligine
varilamayan bir kavramdir (Sisman, 1994). Kiiltiir, tarihsel, toplumsal gelisme siireci
icinde yer alan biitiin maddi manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere
iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal cergevesine egemenliginin oOl¢iislini

gosteren araglarin biitiinii, hars, ekin(TDK, 2009).

Kiiltiir kavraminin ilk tanim1 1871 yilinda Tylor tarafidan yapilmistir. Tylor’a gore
kaltar bir toplumun Gyesi olarak insanoglunun 6grendigi bilgi, sanat, gelenek ve benzeri

beceri ve aliskanliklari i¢ine alan karmasik bir biitiindiir (Okstiz & Vural, 2016).

Weber(1930), Mead(1934), Radeliffe- Brown (1952), gibi daha pek c¢ok yazar
kultarl sosyal organizasyonlarinin adaptasyonunun kritik birr yoni olarak ele almis ve
kaltirind insan topluluklarini ekolojik ortamlariyla iliskilendirmeye hizmet eden sosyal

olarak aktarilan davranis kaliplar1 sistemi olarak gormiistiir (Denison & Mishra, 1995)
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Hofstede(1991), kiiltliriin miras degil, 6grenilen bir kiiltiir oldugunu belirtmistir.
Kiiltiir bir kisinin genlerinden sosyal gevresinden kaynaklanir. Insan dogasi ve kiiltiir
arasindaki smir ve kiiltliirve karakter arasindaki siirin yerininin kesinligi sosyal bilimler
arasinda tartigilan bir konu olmasina ragmen kiiltiir bir taraftan insan dogas1 diger taraftan

bireyin kisilliginden ayirt edilmelidir (Cetin, 2006).
Simsek (1998), kiiltiiriin 6zelliklerini soyle siralamistir;

e Bir toplumun hayat bicimidir.

e Ogrenilmis davranislar toplulugudur.

e Toplumca benimsenmistir.

e Toplumun iiyelerince paylasilmistir.

e Durgun oldugu kadar devamlidir.

e Insanin biyolojik ve psikolojik ihtiyaclarini giderici bir yapidadir.
e Biitiinlestirici bir egilime sahiptir (Cetin, 2006).

Insanlar dogdugunda herhangi bir kiiltiire sahip degildirler. Dolayisiyla kiiltiiriin
kazanilmas: ilk 6nce ailede baslar, sonra toplumsal siiregte devam eder. Diger bir ifadeyle,
kiiltiir i¢giidiisel ve kalitimsal olmayip bireyin dogduktan sonraki yasantisinda kazandigi

aliskanliklar, davranis ve tepki egilimleridir (Aydinli, 2008).
2.2.1.1. Kulturun Orgutteki Yeri Ve Onemi

Schein (2004), kultirel normlar, o6rgiit tyelerinin davranislarini sekillendirir.
Kiiltiir, bireyleri siirekli ¢evreleyerek, liderlik davranislarini bigimlendirir. Bunu yani sira
oOrgiit iiyeleri arasindaki etkilesimi saglayan yapilar, kurallar, normlar ve alisgkanliklar:

sekillendirerek, bireyin davranislarini belirleyen dinamik bir olgudur (Celik, 2014).

Robbins (1994), kiiltiir, bir orgiitte digerleri arasindaki farkliliklari yaratan sinirlari
belirleyerek is gorenlere kimlik duygusu kazandirarak orgiitsel baghiligr arttirir. Kiiltiir
uygun davranis standartlari olusturarak Orgutl bir arada tutmaya yarayan sosyal bir

yapistirict ve davraniglar sekillendiren bir denetim mekanizmasi islevi goriir (Terzi, 2000).

Neredeyse tiim orgiitler amaglarina ulagsmak i¢in {iyelerinin destegini onlarin etkili
katilimin isterler. Bireylerin ortama uyum saglamasi1 orgiitiin etkinlik ve verimliligin
onemli ogeleridir. Orgiitlerin kiiltiirel 6zelliklerini kabullenen bireyler &rgiite olumlu
katkilar saglayacaktir. Bireyin sahip oldugu kulturle, 6rgltte gecerli olan kiltir benzerlik

arz ederse iiyelerin uyum sorunu ayni anda diisiik olacaktir (Kdse, Tetik, & Cuma, 2001).
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2.2.2. ORGUT KULTURU
2.2.2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Tanimi Ve Onemi

Orgiit kiiltiirii kavrami 1970’lerin sonunda 1980’lerin basinda popiiler hale
geldiginden beri kavram tarihinin ¢ogu, sosyoloji ve sosyal psikoloji gibi diger
disiplinlerden bakis acilarinin yani sira antropoloji ve sosyal alandaki daha yeni
gelismelerin bakis acilartyla karmagikligini ve inceligini takdir etme siirecine girmistir

(Thompson, 2001).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili cesitli ¢alismalar, “kiiltiiriin kurulus icinde birlestirici bir giic
oldugunu, evrensel homojen bir kiiltiir bulundugunu ve aragtirmacinin gorevinin onu
kesfetmek oldugunu varsaymaktadir. Davis (1985), kurum Kultiiriiniin, inang¢ ve degerlerin
bir kalib1 oldugunu belirtir (Meek, 1988).

Balc1 (2005), Orgilt, ortak amaglar1 gerceklestirmek iizere bir araya gelen insanlarmn
orgiitlenmesi, es glidiimlenmesi ve degerlendirilmesi, liderlik edilmesi ve degerlendirilmesi

sureclerinin bittintdur. Orgiitler insanin is birligi gereksinimden dogar (Sarpkaya, 2008).

Orgiit kiiltiirii calisma anlayisi, insanlarin orgiitlerinde islerin nasil yiiridiigii
hakkinda neye inandiklarindan ve bu inanglarin davranigsal ve fiziki sonug¢larindan ibaret
olmasidir (Sinclair, 1993). Swan ve Bikre (2005), bir orgutin kaltlrd, o o6rgutteki
insanlarin paylasilan amag, deger ve is yapma sekilleridir. Basarili 6rgiitler yaraticilig tiim

katmanlara yayarlar.

Chang ve Chiang (2007), olumlu ve agik bir orgiitsel kiiltiir, yaratict davranislari
uyarir ve doyum saglayict sonuglarin olusmasini saglar. Etkili esglidiim ve biitlinlesme ile
yaratict davraniglart kolaylikla benimser ve Orgiitiin giiclii bicimde isleyisini saglayan
dengeli bir sistemin kurulmasma yardim eder. Boylece orgiit kiiltiirii, Orgiit ic¢inde
yaraticiliga gii¢ veren, ortak kabuller cercevesinde birlikte yaratilan karsilikli degisim ve

anlayis1 temsil eder (Memduhoglu & Yilmaz, 2013).

Orgiit kiiltiirii kavrami, neye dikkat ettigi ve neyin etkili oldugu ile énem kazandi.
Orgiitlerin ¢ok boyutlu oldugu ile énem kazandi. Orgiitlerin ¢ok boyutlu oldugu ve
bireylerin kendileri hakkinda nasil hissettigini, ¢cogu zaman kendileri hakkinda nasil
hissettigini, cogu zaman kendileriyle ilgili rakamlardan daha 6nemli olabileceginin altini
cizdi. Orgiitleri déniistiirmek icin insan varliklarinin gizli yaratici potansiyeline vurgu yapt:

ve giinliik iligkilerin yillik sirket raporlarindan 6nemli oldugunu belirtti (Thompson, 2001).
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Orgiit kiiltiirii, herhangi bir kurumun &nemli bir yoniidiir ve tek bir birlesik kiiltiir
tanim1 bulmak zordur. Schein (2010), orgiitsel kiiltlirii “ bir grup tarafindan 6grenilen
paylasilan temel varsayimlarin bir modelini, sorunlarin1 gegerli olarak kabul etmek ve bu
nedenle yeni tyelere Ogretilmek igin yeterince c¢alismis olan digsal uyum ve igsel
entegrasyon yoluyla ¢6zmiistiir. Bir kurumun kiiltiirii {i¢ seviyeye ayrilabilir; eserler,
inandirilmig inanglar ve degerler ve temel varsayimlar. Eserler kurumun fiziki alanlarinda,
calisanlarin goriiniir davranislarinda ve islerin nasil organize edildiginde ve islendiginden

kolayca gozlemlenir.

Eserler, bir kurum igindeki agik bilgi ile uyumlu hale getirilebilir. Kurumun
belirtilen vizyonunda, misyonunda ve hedeflerinde edinilmis inanglar ve degerler
goriilebilir, ancak bireysel ideallerde, ilkelerde ve kisisel 6zlemlerde de bulunabilir. Bu
kiiltiir diizeyi, agik bilgi ve ayrica daha kisisel, agik sozlii olmayan bilgi olarak ifade edilir.
Temel varsayimlarin kiiltiirel seviyesi, karar verme eylemlerini ¢alisan davranigini
etkileyen dengesiz diisiinceleri, duygular1 ve algilar1 temsil eder. Bu daha derin kiiltiir
seviyesi, bir kurumun kolayca ve kolayca itilemeyen ve ortak bilgiyle iliskili olmayan
goriinmez bir boyutudur. Bir kurum igindeki bu kiiltiir seviyelerine ek olarak, ayni
zamanda Orglitsel hiyerarsi, cografi konum temelinde veya bir grup, birey tarafindan
gerceklestirilen ortak islevler veya gorevler kiimesi tarafindan tanimlanmis bir alt kiiltiir ve
mikro kultr koleksiyonu da mevcuttur. Bu alt kultirlerin ve mikro kiltdrlerin her birinin

kendi eserleri, inanglar1 ve ayn1 kurumdaki temel varsayimlari olabilir (Lehman, 2017).
2.2.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Schein (1983), orgiitsel kiiltiir, orgiitiin kurulus asamasindaki kurucularin, iginde
yetistikleri toplumsal kiiltiir, yasadiklar1 deneyimler ve sahip olduklar1 goriislere dayanan
bir katilim, inang, diisiince ve varsayimlart ile Orgiit icindeki bireylerin karsilikl

etkilesimlerinin sentezinden olusmaktadir (Bozkurt, 2014).

Birkag oOrgiit kiiltiirii ¢alismasi, kiiltiir kavramini yonetim tarafindan olusturulan ve
manipile edilen bir sosyal kontrol bigcimi olma yonunde birlestirici ve diizenleyici bir
mekanizmanin Otesine tasidi. Schein (1988), orgiit kiiltirlerinin liderler tarafindan
yaratildigini ve liderligin en belirleyici islevlerinden birinin, yaratilis yonetim ve gerekirse

kalturun yok edilmesi olabilecegini savunur (Meek, 1988).
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Ust Yonetim
Orgiit kurucularmin / \ :
felsefesi ——» | Secim kriteri Orgiit Kilturi
\ Sosyallesme /

Sekil 6. Orgiit Kiiltiirii Olusumu

Kaynak: Stephen P. Robbins, San Diego State University, Ceviren: Sevgi Ayse Oztiirk, Orgiitsel Davranisin
Temelleri,1994; aktaran Uguz, 1999.

Asil kiiltiir kurucularin felsefesinden tiirer. Bu daha sonra calisanlarin se¢ilmesi
kriterlerini etkiler. O anki st yonetimin hareketleri kabul edilir olan ve olmayan

davraniglarin genel ¢ercevesini olusturur (Uguz, 1999).

2.2.2.3. Orgiitsel Kiiltiiriin Boyutlar

Kiiltlir, paylasilan bir degerler sistemi, normlar ve semboller anlamina gelir
(Alvesson, 1987). Galpin (1996), bir kurumun kiiltiiriiniin kurallarinda, politikalarinda,
geleneklerinde, normlarinda, toérenlerinde ve etkinliklerinde ve odiillendirilmesinde ve
taninmasinda anlagilmasinin 6nemini vurguladi (Armenakis & Bedeian, 1999). Schein
(1992), Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin izleyebilecegi beklenen davranis normlarini saglayan

deger ve inanglari ifade eder (Hogan & Coote, 2013).

e Normlar ve Standartlar: Normlar, bir 6rgiitiin iiyeleri tarafindan tutulan
kabul edilebilir davraniglarin beklentileridir ve sosyal zorunluluk ve baski giicline sahiptir
(Hogan & Coote, 2013). Bir orgiitte zamanla olusan ve sonuglara varmak i¢in beraber nasil
calisildigini belirleyen informal ve genellikle sozlii olan uygulamalar, davranis bigimleri ve

geleneklerdir (Giiney, 2017).

Bazi degerleri vurgulayarak ve beklenen davramislar i¢in uygun normlar
olusturarak, yoneticiler ¢alisan davranisi lizerinde giiglii ve c¢ekici bir Orgiitsel kiiltiir
olusturmay1 basarabilir. Normlar, altta yatan organizasyonel degerlere dayanan sosyal
beklentilerdir ve gruplar icindeki eylemleri, yonlendiren ve genellikle bu beklentilerin
ihlali icin kesin yaptirimlar belirleyen davranis kurallarmi temsil eder. Orgitiin
normlari,0rgiitiin sosyal ve fiziksel ortamini sekillendirmede ¢ok 6nemli bir role sahiptir
(Hogan & Coote, 2013).
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e Gug ve Otorite: Yoneticilerin, ¢alisanlar birlikte ¢alismaya yonlendirmek,

denetim altinda tutmak veya cesaretlendirmek i¢in sahip olduklar1 hak ve yeteneklerdir

(Glney, 2017).

e lslev — Yapi: Orgiitteki sorumluluklari, emir-kumanda iliskilerini denetlemeyi,
hiyerarsiyi ve ilerlemeyi diizenleme bigimi ve ¢alisanlarin birey ve gruplar olarak ayirt

edilmelerini saglayacak sekilde orgiitlenme bi¢imidir (Giney, 2017).

e Baghlik Ve Moral: Orgiit calisanlarinin birbirlerine kars1 duyduklari sevgi
dostlugun derecesi ve orgiit degerleri ile 6zdeslesmelerinin seviyesidir (Glney, 2017).
Ornegin; WWS adinda ¢alisanlarinin %30’unun evden calistig1 bir sirket Orgiit tyeleri
arasindaki baglilig1 arttirmak i¢in “Knowledge (bilgi) Kafe” diye bir alan olusturmus
ve bu kafe’nin varlig1 ve kullanimi, bazi topluluk tiyeleri arasinda giiclii kisisel baglarin
kurulmasina yol acan Kkisiler arasinda degis tokus yapmayr ve baglanti kurmay1
kolaylastirmistir. Bu da aidiyet, kimlik ve baglilik ve goriiniir olma hissi yaratmistir

(Alavi, Keyworth, & Leidner, 2005/6).

e Geri Bildirim Elestiri: Orgiit calisanlarinin etkililigi ve verimliligini arttirmak icin
giiclii ve zayif yonlerini nasil tartisip diistindiiklerini ifade eden bir boyuttur (Gliney,
2017). Elestiriyi ifade etme Ozgiirliigiint, bilginin genislemesini saglayan gelisim

stirecinin 6nemli bir kanit1 olarak bulundu (Alavi, Keyworth, & Leidner, 2005/6).

e Amagclar- Hedefler: Calisanlarin ve orgiitiin ¢abalarint yonelttikleri hedefleri ve
elde edilen sonuglar1 sahiplenme derecesi (Giney, 2017). Orgitsel amaglarla ilgili
anlagsmazliklar olduk¢a yaygindir ve organizasyonun normlarint ve degerlerini
benimsemek igin sosyallesmek gerekmistir (Byles, Auperle, & Arogyaswamy,
1991).

2.2.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Schein’a gore orgiit kiiltiiriiniin li¢ temel unsuru vardir: Artifaktlar, teknoloji, sanat
ve goriilen isitilen davranis Oriintiileri; Degerler, fiziksel ¢evrede sinanabilen degerler ve
sadece sosyal mutabakat ile sinanan degerler; Temel varsayimlar, gevreyle iliskilere doniik
varsayimlari, gercek zaman tabiatina iliskin varsayimlari, insan tabiatina iliskin
varsayimlari, insan faaliyetlerine iliskin varsayimlar1 ve insan iliskilerine donik

varsayimlari kapsar (Balci, 2001).
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Artifaktlar; orgiit calisanlarinin duyusal anlamda somut orgiitsel unsurlar1 ifade
eder. Isitmek, duymak ve gérmek gibi. Bu yoniiyle “insan eliyle olusturulmus seyler”
olarak tanimlanan artifaktlar orgiitiin fiziki ¢evresine yonelik 6zelikleri, dili, teknolojik
olanaklar1, triinleri, kiyafet tarzlarini,yoneticiler tarafindan kullanilan otomobillerin
modellerini 6rgiit hakkinda anlatilan hikayeleri, orgiite 6zgli gerceklestirilen torenleri vb.
icermektedir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci,2004; akt. Demir, H, 2015).

2.2.2.4.1. Degerler

Schein, degerlerin yalnizca altta yatan kiiltiirel varsayimlarin bir yansimasi oldugunu
acikca ortaya koymaktadir. Bu degerler, organizasyon {liyelerinin , sinyalleri, olaylar1 ve
sorunlar1 yorumlamalar1 ve verilen bir davranis normunun zit bir normdan daha ¢ok terk
edildigine dair kalict bir inanc1 temsil ettigi bir mekanizma saglar. Bu anlamda, degerler
insanlarin hareket ettigi ve iletisim kurdugu sosyal etkilesim kurallarinin veya baglamin
tanimlayan bir dizi sosyal kontrol bi¢imi olarak hareket ederek firma iiyelerinin daha

sonraki davraniglarini etkilemektedir (Alavi, Keyworth, & Leidner, 2005/6).

Weiner (1988:535), kurulusla ilgili davraniglar ve durumlarda ilgili birkag Kilit
veya Oonemli degerin birimler ve diizeyler arasinda paylasildigr bir Orgiitiin anilarimin,
merkezi bir deger sisteminin var oldugunu séylendigini belirtti (O'Reilly, Chatman, & F.,
1991).

2.2.2.4.2. Normlar
Ozkalp, Orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak, drgiit tarafindan
gerceklestirilen ve c¢ogunlugun benimsedigi davranig kurallarina, Olgiitlerini Orgiitiin

normlari olarak tammlamustir (Kose, Tetik, & Ercan,2001).

Normlar, evrensel fenomenler olup gereklidir ve istikrarlidir, fakat asir1 derecede
uyumludurlar. Cunku ¢ok kolay ve cabuk degisebilirler, degismelerle ilgilenenlere biiyiik
bir firsat olustururlar. Biiylikliigli ne olursa olsun herhangi bir grup, kendini kiiltiirel bir
varlik olarak gordiiglinde olumsuz olan normlar1 degistirerek kendine 6zgii normlara sahip

olabilir (Hoy & Miskel, 2012).
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2.2.2.4.3. Seremoniler-Torenler ve Ritleller

Her orgiitiin yasadig1 ya da kutladig1 6zel olaylar vardir. Bu 6zel olaylarin
yasanmasina ve kutlanmasina seremoni denir (Gliney, 2017). Ozel bir organizasyonda
neyin 6nemli oldugunu ortaya ¢ikarir ve orgiitsel degerleri ve normlart sembolik olarak
aktarabilir. Ritiieller, c¢alisanlarin bir kurulus tarafindan deger verilen ve beklenen
basarilarin1 agik¢a ortaya koyar ve kamuya taninmasini saglar ve diger organizasyon
tiyelerini daha fazla ¢aba gostermeye tesvik eder. Ritiieller, genellikle rehberler ve sosyal
haritalar saglayarak davranmisa deger temelli beklentiler dogrultusunda yonetilmesinde
yardimci olarak algilanir.

Orgiitler, ayinlerin uygulanmasi sayesinde, diger calisanlarin bu davranislar tekrar
etmeleri ve taklit etmeleri i¢in uygulanan davranislar1 6diillendirmenin pratik sonuglarini

fark etmeye baglayabilir (Hogan & Coote, 2013)

2.2.2.4.4. Mitler

Mitler, Gergeklesmesi imkanlar dahilinde olan faaliyetlerin ¢ergevesini belirleyen,
orgiit kiiltlirtiniin baglangicini, devamliligini ve temel aglarini agiklayan hikayeler seklinde
tanimlanir (Gliney, 2017).

Cohen, mitleri i¢sel yonleriyle, yap1 ve gergeklestirdikleri islevler olarak tanimlar.
Leach ve Anthony Cohen (1975), mitlerin dayanigmay1 pekistirebilecek niteliklere sahip
oldugunu ve sistemin istikrar1 da mitlerin olabilecegini savunuyor (Pettigrew, 1979).

Yaratilis mitleri genellikle geleneksel toplumlara ait bir sey olarak diisiiniiliir; ancak
modern Orgiitlerin {iyeleri ayrica kurulusun nasil olustugu ve zaman iginde nasil gelistigi
hakkinda kendi hikayelerine sahiptir. Ayrica, efsanelerin, folklarin ve degerlerin
ozelliklerini hizli toplumsal degisim baglaminda bir catisma kaynagi olabilece8i kabul
edilmelidir. Kurumun dis politik ortamindaki carpici degisikliklerin ardindan, en az bir
orgiitlin destaninin, kurumun belirli bir tarihsel donem de gelisimine uygun olmasina
ragmen, olduk¢a uygunsuz oldugunu ve ayriliga yol agtigini gosteren kanitlar vardir

(Meek, 1988).



46

2.2.2.4.5. Hikayeler

Derin bir ge¢mise sahip olan, gergek olaylara dayali ve orgiit tiyeleri
tarafindan bilinen ve paylasilan, orgiite yeni katilanlar1 bilgilendirmek amaciyla anlatilan
yasanmis Oykiilerdir. En 6nemli olanlar1 ise orgiitiin yonetim kademesi ile ilgili olanlardir
(Glney, 2017).

Terzi (2000), hikayeler orgiit kurucu ve diger ¢alisanlarin degerlerini bir konuda
sekillendirir. Oykiiler pozitif veya negatif olabilir. Pozitif bir oykil Grgut yoneticisinin
katildig1 bir piknikte is gorenlerin ¢ocuklariyla nasil ilgilendigini anlatabilir. Bu tlr bir

Oykii yoneticinin Orgiitii bir aile olarak algiladig1 anlamina gelir (Esinbay, 2008).

2.2.2.4.6. Lisan

Sosyal olarak insa edilmis ve bakim yapilan dil, 6rtiik ufku ve sosyal
degerlendirmeleri igerir. Dil sadece disimizda degil, verilerin kiiltiir ve tarihi mirasimizin
bir parcasi olarak i¢imizde yarattigimiz “bir kelime sadece bir dize degildir, i¢cinde yerlesik
olan toplumsal dokulardir” (Pettigrew, 1979).

Hig kimse dili yaratamaz ancak dili yaratici bir sekilde kullaniriz. Dil gergek seyin
semboliidiir. Kuruluslar iiyelerinin kullandigi dilden ayirt edilebilir; akademisyenler bilgiyi
gizlemek i¢in Jargon kullanir ve bilgisayar programcilari kendinden baska bir seyi gizleyen

bir dil kullanir (Meek, 1988).

2.2.2.4.7. Kahramanlar

Orgiitsel deger, inang ve kiiltiir gibi dgeleri kendi sahsinda tasiyan, kimselerdir.
Kahraman calisanlar icin birer rol modeldirler. Orgiitsel kahraman &zelligini tasiyanlar
daima rol model olmak zorundadirlar. Orgiitsel degerin olusumuna katkida bulunurlar. Her
calisan onlarin pozisyonuna gelebilmek i¢in ¢aba harcar bunu sonucunda orgiitsel gelisme

saglanmig olur (Guney, 2017).

2.2.2.4.8. Liderlik Tarz

Orgiit ¢aliganlarinin ortaklasa yaratilan vizyona doniik olarak bir
Araya gelmesini saglayan ortak hedeflerin benimsenmesi ve hedeflere ulagsmak icin tiim
benligiyle katkida bulunmasini saglayan enerjik bir siirectir. Lider kisi bireylerin
motivasyonunu saglayarak onlari harekete gegirme, yaptiklari isi daha etkili daha verimli

olacagi ortamlar1 ve imkanlari saglama amaci igerisindedir(Guney, 2017).
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2.2.3. Baskin Kiiltiir- Alt Kaltur

Robbins (1996) baskin kiiltiir, orgiit iiyelerinin ¢ogunlugunca paylasilan esas
degerleri yansitir. Bir orgiitiin kiiltiiriinden bahsedildiginde bu 6z degerler s6z konusu
edilir. Alt kiiltiirler, blyiik orgiitlerde is gorenlerin karsilagtiklar1 ortak sorunlara ve
deneyimlere bagl olarak gelisirler. Bu gelisme, bir orgiitiin farkli boéliimlerinde olabilecegi
gibi, farkli bolgelerde bulunan subelerinde de goriilebilir. Alt kiltirler Orgutin 06z
degerlerinin yaninda ilave degerlerde tasirlar (ipek, 1999).

Deal ve Peterson (1991), bir o6rgut Kkaltdrd icerisinde alt Kdltdrler olusmasi
kaginilmazdir. Ornegin okullarda dgrenciler, komsuluk, ortak ilgiler, cinsiyet, siif ve 1k
gibi etkenlere bagl olarak bir alt kiiltiir olustururlar. Ogretmenler ise brans, hizmet siiresi
(kidem), 1k, ve cinsiyet gibi etkenlere bagli olarak alt kiiltiirler olustururlar. Okullarda
olusan bu gibi alt kiiltlrler arasinda, zaman zaman gerilimlerde yasanabilir. Ancak, basarili
bir okul yoneticisinin, bu alt kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 kabullenmesi ve bu kiiltiirleri
birbirine baglayacak ortak degerleri isleyerek okulun toplam kiiltiiriinii olusturmasi
gerekmektedir (ipek, 1999). Kisilerin karsilastiklar1 ortak problemler, durumlar ve
deneyimlerle alt kiiltiirler olusur (Terzi, 2000).

2.2.4. Zayif Kiiltiir- Gucla Kaltur

Schein (1984), grup iiyeliginin homojenligi ve devamliligi ile grubun ortak
deneyim siiresi, kiiltiirlin giiciinii ortaya koyar. Kisaca bir grubun kiiltiirii, grup homojen
oldugu ve birlikte yasadig1 olgiide giicliidiir. Orgutsel kiiltiirler ancak 6rgiit tyelerinin
davraniglarini etkileme ve temel inang ve degerlerin orgiit liyelerince paylasilma diizeyine
gore giiclii ya da zayif drgiit kiiltiirii olarak degerlendirilir (ipek, 1999).

Varol (1993), giiglii bir orgiit kiiltliriiniin olusabilmesi, yapiya iliskin ilkeleri,
hiyerarsiye fazla onem vermeme, kurallarin olusumuna herkesin katilimi, esnek yapi,
yoneticilerin kurallar1 bigimlemelerinin yan1 sira is gorenlerle birlikte caligmalar
biciminde ifade etmektedir (Terzi, 2000).

Zayif orgiit kiiltiirii sadece genel davranis sekilleri hakkinda bilgi vermektedir.
Zayif orgilit kiltiriinlin - bulundugu yerlerde c¢alisanlarin davraniglart tam olarak
denetlenmektedir. Cogunlukla ¢ogu kisinin benimsedigi orgiitsel degerler biitiinii olarak
distiniilmektedir.

Zayif kiiltiirlerde alt kiiltiirlerin birbirleri ile olan baglar1 zayif olmaktadir. Orgiit
calisanlar1 arasinda iletisim eksikligi bulunmaktadir. Calisanlar arasinda diismanlik ve

birbirlerinden kuskulanma hisleri bulunmaktadir. (Terzi, 2000).
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Zayif orgiit kiiltiirlerinde; orgiite olan baglilik az, orgiitsel kimlik benimsenmemis,
motivasyon, ait olma hissi, tatmin olma hissi diisiik; ¢alisanlar alternatif isler aramakta ve
kendi ¢ikarlarini diisiinmekte, Iletisim kopuklugu yiiksek boyutlarda, calisanlar ve

yOneticiler arasinda iletisim bozukluklar1 bulunmaktadir (Aslan, 2018).

2.2.5. Orgut Kiltura Modeli

Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢esitli siniflamalar bulunmaktadir. Harrison (1972) Orgiit
Kiiltiirii Tipleri, Deal Ve Keneddy’nin (1982) Kiiltiir Siiflamas1, Schein’in (1985) Orgiit
Kiiltiirii Modeli, Handy (1985) Orgiit Kiiltiirii Modeli, Denison ve Mishra’nin (1995)
Kiiltir Smiflanmasi, Cameron ve Quin’in (2000) kiiltiir siniflanmasi1 gibi. Bu ¢alismada

Schein’in ve Diana Phesey’in (1983) modeline yer verilecektir.

2.2.5.1. Schein’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein’in o6rgiit kiiltiirii modelinde ti¢ katman bulunmaktadir;
Gostergeler : Orgiit kiiltiiriiniin ilk bakigta goriilebilen, hissedilebilen diizeyini olusturan
Paylasilan Degerler: ilk bakista anlasilamayan ancak anlamak igin asir1 bir caba ve
aragtirma gerektirmeyen, katmanin orta kismimni ifade eden, hedefler, stratejiler gibi
degerlerdir.
Varsaymmlar: Orgiitte hemen terk edilemeyen ancak arastirma ve ayrmtili incelemeler
sonucu sezilebilen diizeyinin olusturdugu en iist katmandir. Temel deger ve felsefelerdir

(Altinisik, 2017).

2.2.5.2. Diana Phesey Modeli

Diana Phesey (1993), orgiit kiiltiiriinii ¢aligmalarinda simiflama yaparken Harrison
ve Handy’nin smiflamasin1 temele almistir. Phesey orgiit kiiltiiriinii rol, basari, gili¢ ve
destek kiiltiirii olarak dorde ayirmistir (Altinisik, 2017).
Rol Kultlrd: Piramit tipi hiyerarsinin mevcut oldugu orgiitlerde gozlemlenebilen bir
kilturdur. Orgitte bireylerin faaliyetleri 6nceden belirlenmistir. Onceden belirlenen roller,
is tanimlari, kurallar ve islevlere uyum s6z konusudur. Otoriter bir yonetim bi¢imi yer alan
bu orgiitler klasik biirokrasinin bir 6rnegidir (Altimisik, 2017).

Daha c¢ok buyik firmalarda uygulanan bu modelde piramidin tepesine dogru
gidildikce kisi sayis1 azalmaktadir. Bu orgiitlerde hiyerarsik yapi icerisinde farkli boliimler
s6z konusudur (Ipek, 1999).
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Sekil 7. Rol Kiiltiiriine Sahip Orgiit Modeli

Kaynak: Phesey,1993; aktaran Altimigik, 2017

Basan Kkiiltiirii: Kurallara uymaktan ¢ok islerin goériilmesine ve basariya onem verilir.
Esnek yapilanma goriiliir. Bireysel sorumluluga onem verilir. Matriks yapilanma s6z
konusudur. Ornek olarak kiigiik damsmanlik sirketleri gosterilebilir (Altimsik, 2017;
Ipek,1999).
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Sekil 8. Basar1 Kiiltiiriine Sahip Orgiit Modeli

Kaynak: Phesey,1993; aktaran Altimisik,2017

Gug Kulttrt: En saf manada mafyalar ve aile sirketlerinde goriiliir. Orgiite hakim olan
birkagc kisi vardir. Digerleri hizmetkar konumundadir. Orgiitte yetki iist ydnetimde
toplanmistir. Bu kiiltiirde statii, itaat, denetim gibi kavramlar karsimiza cikmaktadir.
Orgiitte dikey iletisim esastir. Orgiitsel kurallar evrensel kabul edilir herkese uygulanir

(Altimisik, 2017; Ipek,1999).
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Sekil 9. Gii¢ Kiiltirtine Sahip Orgiit Modeli

Kaynak: Giig Kiiltiirine sahip drglt modeli Phesey,1993; aktaran Altinisik, 2017

Destek Kultiri: En ideal anlamda devrimci komitelerde gorilen bu kiltirde orgut tyeleri
arasinda karsiliklr iligki, ortak karar alma ve baglilik s6z konusudur. Bu orgiitte her birey
degerlidir. Karsilikli iligkilerin yogun oldugu yatay iletisim vardir. Orgiitte herkes
kendisini Orgiitiin {iyesi olarak goriir ve kendilerine deger verildigine inanir, orgiitte

informal iliskiler vardir(Altiisik, 2017; Ipek,1999).

Sekil 10. Destek Kiiltiiriine Sahip Orgiit Modeli

Kaynak: Phesey,1993; aktaran Altimisik,2017

2.2.6. Okul Kaltard

Aydin (2007), Egitim kurumlarinda orgiitsel kiiltiir, yonetici, 6gretmen ve
ogrencilerin bakis acilarin1 yonlendirmekte ve kuruma yonelik kendilerine 6zgii bir

deger sistemi olusturmalarin1 saglamaktadir.
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Egitim kurumlarinda orgiitsel kiiltlir, kuruma 06zgii belirli amaglara ve
degerlere dayanmakta ve kurum personelinin ortak hareket etmesini saglamaktadir.
Kurum sahip oldugu oOrgiit kiiltiirii ile anlam kazanmakta ve orgiit kiiltiiriinde

uzaklastig1 oranda var olma amacindan uzaklasmaktadir (Demir, 2015).

Deal ve Peterson (1990), Davis (1989), ve Sergiovanni ( 1987)gibi daha pek
cok egitim arastirmacilari, etkili bir sekilde yonetilen okullarin isleyis bi¢imleri
arasinda ¢ok yakin paralellik buldular. Okul kiiltiirii Deal Ve Peterson (1990) “ders
boyunca olusan degerlerin, inanglarin, yeteneklerin derin kaliplart ile ilgili oldugu
konusunda genel bir anlasma yoktur”. Okulun tarihi “Bir okul lideri, zaman
icerisinde, okuldaki diger paydaslarla birlikte, eski degerleri ve inanglar1 kaldirarak

veya degistirilmesi gereken unsurlar1 degistirerek okul kiiltiirtinli degistirebilir”

(Renchter, 1992).

Okullar orgiit kiiltlirti tireten kurumlardir. Her orgiit gibi kendi kiiltilirlinii
olusturur, yasatir ve gerekirse kiiltlirli degistirir. Okul yoneticisi diger yonetsel
etkinliklerle birlikte okul kdlturund bilingli ya da bilingsiz olarak yonetmektedir.
Okulun informal boyutu agir bastigindan, okul ortamindaki alt gruplarin varligi,
onemli goriilmektedir. Okul yoneticisinin bu alt gruplari yok etmesi miimkiin
degildir. Ancak giiglii okul kiiltiirl, biitlin alt kiiltiirlerin okulun etrafinda

kenetlenmesini saglayabilir (Celik, 2000).

Anlagma(1987), okulun eski uygulamalarinin yeniden sekillendirilmesini
saglamak icin bazi basit kurallar koyar ve diger zararlarin goriilmesi ve anilmasi
gerekir. Anlamsiz uygulamalar ve semboller analiz edilmeli ve yeniden
canlandirilmalidir. Ortaya ¢ikan vizyonlarin, hayallerin ve umutlarin dile getirilmesi

ve kutlanmasi gerekir.

Etkili okul ortaminin son derece onemli bir bileseni, okulda neyin 6nemli
oldugunu gosteren ve onaylayan sembollerin varligidir. Bir bagka deyisle, goriiniir
semboller okulun altinda yatan degerleri ve varsayimlar1 gosterir. Okul haber
biiltenleri, amag¢ beyanlari, davranis kodlar, ritiieller, semboller ve efsaneler
organizasyon kiiltiirlinlin bir parcasidir ve okulun gercekte neye deger verdigine dair

mesajlar iletir (Renchter, 1992).
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Okulun orgiit 6zellikleri soyledir;

e Uzerinde ¢alistign ham maddenin insan olusu,

e Okuldaki degerlerin ¢atigmasi,

e Okul, orgiitlerinin tiriniinii degerlendirme zorlugu,

e Okul, 6zel bir gevredir,

e Okul, ¢evresindeki formal ve informal orgiitlerden etkilenir ya da onlar
etkiler,

e Diizenlenmis gruplarin kendi menfaatleri i¢in okulun fikir bagimsizligini
kisitlayabilmeleri s6z konusudur,

e Okul, kiiltiiri degistirmeyi saglayan orgiitlerin basinda gelmektedir,

e Okul, biirokratik bir kurulustur,

e Okulun da kendine 6zgii bir kisiligi vardir (Bursalioglu, 2005).

Sephier ve King Okul kiiltiiriinii etkileyen normlar1 soyle saymaktadir;
meslektaslar arasi ig birligi, deneysellik, yiiksek beklentiler, giiven, maddi destek,
bilgi tabanina erisim, deger ve tanim, insalcilik-kutlama, karar almaya katilim,
onemli olanin korunumu, gelenekler, diiriist ve dogru iletisim derecesidir. Bu
normlarin giicliilik derecesi okul gelisim faaliyetlerinin siirekli bir etkiye sahip
olmalar1 acisindan biiyiik fark yaratir. Ancak bu normlar gergeklestirmek tek bir
kisinin i1 degildir, 6gretmenlerin istek ve taahiitleri ve giiclii bir liderlik esliginde
saglanabilir (Korkut, 2008).

Zay1f okul kiiltiirtine sahip okullarda,

e Yonetici, 6gretmen, veli arasindaki bag zayiflamistir,

e Tiim iiyeler birbirlerine kars1 diisiik basar1 beklentisi i¢indedirler,
e Diyalog zayiflamistir,

e Motivasyon diisiiktiir,

e Upyeler arasinda giiglii diismanlik hisleri yaygindur,

e Yikici catigmalar artmistir,

e Koordinasyon bozulmustur,

e Uyeler arasinda sevgi ve saygi zayiflamistir (Geng,1993; aktaran Celik,
2014).
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Gliglii okul kiiltiirleri daha iyi motive olmus O6gretmenlere sahiptir. Yiiksek
motivasyonlu 6gretmenler, 6grenci performansi agisindan daha biiyiik bir basariya
sahiptir. Ogrenci performans1 ve dgrenci ¢iktilar1 agisindan daha biiyiik bir basariya

sahiptir (Mac Neil, Prater, & Bush, 2009).

2.3. ILGILI ARASTIRMALAR
2.3.1. Degisim Ve Degisime Hazir Bulunuslukla ilgili Alan Yazin

Werkman (2009), Degisimdeki basarisizligi anlamak, ¢ogulcu bir yaklagim ve
besli modeller adli ¢alismasinda farkli pozisyonlarda calisanlar arasinda farkli
degisim siireclerinde ve farkli sektorlerden 367 organizasyonda yapilan kapsamli bir
anket uygulanmistir. Bu makale, basarili degisimin bir veya birka¢ degiskenle
aciklanamayacagini, ancak ajans, yap1 ve baglamsal 6zelliklerin etkilesimi kosuluna

bagli oldugunu ortaya koymaktadir (Werkman, 2009).

Oreg (2006), “Kisisel baglam ve orgiitsel degisime diren¢” adli makalesinde
orgiitsel degisime diren¢ modeli dneriyor ve modeli test ediyor. Direng bilesenleri ve
calisanlarin kisilikleri arasindaki iligkiler, orglitsel baglam ve isle ilgili birka¢ sonug
incelenmigtir. 177 c¢alisganin incelenmesiyle, hem kisilik hem de baglamin,
calisanlarin biiylik Olcekli bir orgiitsel degisime yonelik tutumlariyla anlamli bir
sekilde iliskili oldugu bulunmustur. Bu tutumlar sirasiyla ¢alisanlarin is tatmini,
orgiitsel baglilik ve kurumdan ayrilma niyetleriyle de 6nemli 6l¢iide iliskiliydi (Oreg,
2006).

Jones, R.Jimmieson, N.,Griffities, A. (2005), “Orgiit Kiiltiiri Ve Yeniden
Sekillendirme Becerilerinin Degisim Uygulama Basarisina Etkisi: Arabuluculuk
Rolii” adli makalesinde Avustralya’nin  Queesland kentinde bir son kullanici
bilgisayar sistemi olan bir devlet yonetimi departmanindaki 67 Is gérene uyguladig
makalede, Zaman 1’deki boliimlerinde giiclii insan iliskileri degerlerini algilayan
calisanlarin, uygulama 6ncesi degisiklik icin daha yiiksek seviyelere hazir olduklarinm
bildiren ve ardindan Zaman 2’de sistem kullanimi 6ngéren kanitlar oldugu

kanitlanmastir (Jones, Jimmieson, & Griffiths, 2005).
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Analizler Ayrica, uygulamaya hazirlik Oncesi degisim seviyelerinin,
calisanlarin sistemin dogrulugunu, kullanici dostlugunu ve uygulama sonrasi
bicimlendirme iglevlerinin memnuniyetini olumlu yonde etkiledigini ortaya

koymustur.

Helvact ve Kiciroglu (2010), “ilkdgretim Okullarinin Degisime Hazir
Bulunusluk Diizeyi Usak Ili Ornegi” adli makalede; dgretmenlerin goriislerine gore,
ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk diizeyi orta diizey olarak tespit edilmistir.
Okul yoneticilerinin  degisime hazir bulunusluk diizeyi “orta” diizey olarak
bulunmus; Okulun alt yapisinin degisime hazir bulunusluk diizeyi “orta” diizey
olarak bulunmus; Velilerin degisime hazir bulunusluk diizeyinin “orta” diizey oldugu

sonucuna varilmistir (Helvact & Kiciroglu, 2010).

Levent (2016), “Ogretmenlerin Degisime Hazir Olma Durumlarmin Farkli
Degiskenlere Gore” Incelenmesi adli makalede; &gretmenlerin degisime hazir
bulunusluk diizeyi anlamli bir sekilde farklilasmaktadir. Yast gen¢ olan
ogretmenlerin degisime hazir olma durumu daha yiiksektir. Medeni duruma gore
degisime hazir bulunuslukta anlaml bir farklilik yoktur. Mezun olunan kuruma gore
anlamli bir farklilhik goriilmemistir. Mesleki kidem degiskenine gore yeni

ogretmenler lehine anlamli farklilik bulunmustur (Levent, 2016).

Argon ve Ozgelik (2008), lkdgretim okulu yodneticilerinin degisimi yonetme
yeterlilikleri adli makalede; okulda degisim ihtiyacini belirleme, okulu degisim
siirecine hazirlama, okulda uygulama, okulda degisimi degerlendirme boyutlarinin
tamaminda [lkogretim okulu ydneticilerinin algilarma gore “cok”, 6gretmenlerin

algilarina gére “orta” diizeydedir (Argon & Ozgelik, 2018).

2.3.2. Orgiit Kiiltiirii ile Tlgili Alan Yazin

Giirsel (2016), “Ortaokullarda Orgiit Kiiltiiriiniin Yénetici Ve Ogretmelerin Is
Tatminine Etkisi” adli calismasinda; elde edilen bulgulara gore yonetici ve
ogretmenlerin mesleki unvanlart Orgiit kiiltlirii  {izerinde anlamli bir fark
olusturmaktadir. Elde edilen bulgulara gdre yonetici ve dgretmenlerin cinsiyetleri

orgit kiiltiiri tizerinde anlamli bir farklilik olusturmaktadir. Elde edilen bulgulara
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gbre yas, gorev siiresi, hizmet siiresi ve cinsiyet degiskeni orgiit kiiltiirli {izerinde

anlamli bir farklilik olusturmamaktadir (Glrsel, 2016).

Celik (2014), “Ilkokul Ve Ortaokullarda Calisan Ogretmen ve Yoneticilerin
Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Algilarinin Orgiitsel Degismeyle iliskisi Izmir ili Ornegi”
adli galismasinda; Izmir Ili Bergama ilcesindeki ilkokul Ve Ortaokullarda gorev
yapan Ogretmenlerin okul Kkiiltiirinli  bilirokratik kiiltiir olarak betimledikleri
goriilmektedir. Ilkokul ve ortaokullarda gdrev yapan yonetici ve Ofretmenlerin
cinsiyet degiskenine gore basar1 ve gorev alt boyutlarinda anlamli bir fark
gozlenmezken, destek ve biirokratik alt boyutlarinda kadinlar lehine anlamli bir
farklilk gdzlenmistir. ilkokul ve ortaokullarda gorev yapilan &gretmenlerin ve
yoneticilerin orgiitsel kiiltiir algilar1 yonetici ya da 6gretmen olma durumuna gore
anlamli farklilik gostermektedir. Ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan dgretmenlerin
ve yoneticilerin orgiitsel degisim algilar1 yonetici veya 0gretmen olma durumuna

gore anlamh farklilik gostermemektedir (Celik, 2014).

Aydinli  (2008), “Orgiit Kiiltiiriiniin ~ olusturulmasinda ~ §gretmen
davraniglarinin etkisi” adli caligmasinda; cinsiyet degiskenine gore orgiit kiiltlirtiniin
olusturulmasinda 6gretmen davranislarina etkisi, cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermistir. Kademe ve kideme gore orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda 6gretmen
davranislarinin  etkisi anlamli  bir farklihk gostermistir. Orgiit  kiiltiiriiniin
olusturulmasinda o6gretmen davranislarinin etkisi bulunduklar1 okuldaki hizmet
stirelerine gore ¢cok az da olsa anlamli bir farklilik gostermistir. Egitim durumu
degiskenine gore egitim enstitiisi mezunlarmimn Ilkégretim okullarindaki mevcut
kiiltiir goriisiiniin daha olumlu oldugu ve diger mezunlara gore daha pozitif oldugu

ortaya ¢ikmistir. (Aydinli, 2008)

Denison (1995), * Orgiitsel Kiiltir ve Etkinlik Teorisine Dogru” adli
calismasinda; 764 organizasyonun orneklemine dayanarak orgiit kiiltiirliniin etkinligi
etkileyebilecegini gostermektedir. Katilim, tutarlilik, gorev ve uyarlanabilirlik
kiltarel oOzelliklerden her biri, hem spesifik hem de belirli etkileyici kriterler
arasindaki yorumlanabilir baglantilar gibi, hem subjektif hem de objektif orgiitsel
etkinlik Olgiitleri ile anlamli pozitif iligki gostermistir. Bu bulgular bir ¢ok kiltir

aragtirmacisinin temel dayanak noktalarindan birini desteklemeye yardimci olur:
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orgut kiiltiirlerinin etkinlik iizerinde onemli bir etkisi vardir (Denison & Mishra,

1995).

Hogan&Coote (2013), “Orgiit Kiiltiirii, Yenlik¢ilik Ve Performans: Schein’in
Modelinin Bir Testi” adl1 ¢aligmasinda bu modeli test etmistir. Yaklasik 100 hukuk
ilkesinden toplanan veriler, modelin test edilmesi i¢in uygun bir ampirik baglam
saglamaktadir. Bulgular genellikle varsayimsal degisiklikleri desteklemektedir.
Temel bir sonug ise; 6rgitsel kiltlir katmanlarinin, 6zellikle de normlar, eserler ve
yenilik¢i davraniglarin, inovasyonu destekleyen degerlerin performans dlgiitleri

tizerindeki etkilerine kismen aracilik etmeleridir (Hogan & Coote, 2013).

Parwazalam ve digerleri (2014), Malezya’da orta okullarda “Okul Kiiltiirliniin
Mesleki Gelisimin Yo6netimi Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi” adli calismada, Okul
kiiltiiriiniin Okul gelisimini nasil etkiledigini gostermektedir. Bu ¢caligmada kullanilan

arag, 515 ortaokul 6gretmenini i¢eren kendi kendine yonetilen bir ankettir.

Calismanin sonuglart Okul kiiltiiriiniin mesleki gelisim yonetimi ile iligkili
oldugunu ve okul kiiltiiriiniin bes yapisinin ikisinin (%40) okulun mesleki gelisim
yonetimi etkilerini ortaya koymaktadir (Parwazalam, Syed Kamurazaman, & Nor
Afizah, 2014).
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3. BOLUM: YONTEM

Arastirmanin bu boliimiinde arastirmanin modeli evren ve orneklemi, veri
toplama araglart ve verilerin istatiksel c¢Ozlimlenmesine yonelik bilgiler yer

almaktadir.

3.1. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirma Afyonkarahisar Il merkezindeki “Okullarin Orgiit Kiiltiirii Ile
Degisime Hazir Bulunusluk Diizeyleri Arasindaki Iliskiyi” Incelemektedir. Calisma
nicel arastirma tiirlerinden iliskisel tarama modelinde desenlenmistir. liskisel
tarama, iki veya daha c¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligin1 veya
derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelidir (Karasar, 2013). Tarama
modelinde arastirmaya konu olan birey ya da nesne, kendi kosullar1 icerisinde oldugu

gibi tanimlanmaya ¢alisilmistir (Karasar, 2013).
3.2. EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini, Afyonkarahisar il merkezindeki 2018-2019 egitim-
ogretim yilinda gorev yapan 89 ortaokul ve 1303 Ggretmen olusturmaktadir. Bu
evren i¢in uygun olan Orneklem %35 hata payr %95 giiven diizeyinde 297 olarak
hesaplanmistir. Bu durumda arastirmanin orneklemini olusturan 305 o6gretmen
orneklem igin gerekli sayiy1 karsilamaktadir. Arastirmada basit segkisiz drneklem
yontemi kullanilmistir. Basit seckisiz 6rneklem yontemi; 6rneklem uzayinda her bir
ornekleme esit se¢ilme olasiligi vermektedir. Yani her birim esit sec¢ilme olasiligina
sahipken ayn1i zamanda bir birimin segilmesinin digerlerine herhangi bir etkisi
yoktur. Bu tiir 6rnekleme de esitlik ve bagimsizlik olasiligi bulunurken ayn1 zamanda
yansizlik kuralmin da uygulanabildigi bir drnekleme yontemidir (ira & Sahin, 2011).

Bu arastirma da evren ve Orneklemi olusturan 6gretmen ve yoneticilerin

demografik bilgilerine gore frekans ve ylizde dagilimlar1 Tablo 3.1°de gosterilmistir.



Tablo 3.1. Ogretmenlerin Demografik Ozelliklerine Iliskin Dagilimlar1 (N=305)
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Degisken f %
Ogretmen 290 95,1
Goreviniz Midur 5 1,6
Miidiir Yardimeisi 10 3,3
Kadin 184 60,3
Cinsiyet Erkek 121 39,7
Gorev Yapilan Okul Tiirii Ilkokul - -
Ortaokul 305 100
Lise - -
Brang Siif - -
Brang 305 100
1-5 yil 48 15,7
6-10 y1l 77 25,2
Kidem 11-15 yil 84 27,5
16-20 yil 54 17,7
21 yil ve lizeri 42 13,8
Egitim enstitiisii 2 I
Ogrenim durumu On lisans 6 2
Lisans 271 88,9
Lisans usti 25 8,2
Cahistigimiz okul tiirii Resmi / devlet okulu 305 100
Ozel Okul - -
1-5 yil 194 63,6
Okulda Calisma Siiresi 6-10 y1l 83 27,2
11-15 yil 16 5,2
16-20 y1l 8 2,6
21 yil ve tlizeri 4 1,3
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Tablo 1°de goriildiigii gibi 6gretmenlerin gorev tiiriine gore %95,1°1
ogretmen, %1,6’s1 miidiir, % 3.3’ii miidiir yardimcisidir. Ogretmenlerin = %60,3’ii
Kadm, %39,7" si Erkektir. Ogretmenlerin %100’ii ortaokullarda gérev yapmaktadir.
Ogretmenlerin  %100’{i brans o6gretmenidir. Ogretmenlerin kidem bakimindan
dagilimi %15,7’s1 1-5 yil, %25,2’si 6-10 y1l, %27,5’1 11-15 yil, %17,7’si 16-20 yil,
%13,8’1 21y1l ve iizeridir. Ogretmenlerin %,7si Egitim enstitiisii, %2’si On lisans ,
%88,9’u Lisans, % 8,2’si Yiiksek lisans mezunudur. Ogretmenlerin tamami devlet
okulunda ¢alismaktadir. Ogretmenlerin %63,6 s1 1-5 yil, %27,2°si 6-10 y1l, %5,2’si
11-15 y1l, %2,6’s1 16-20 yil, %1,3’1 21 y1l ve lizeri gorev yapmaktadir.

3.3. VERi TOPLAMA ARACI

Omekleme giren ortaokullarda gdrev yapan yonetici ve Ogretmenlerden,
arastirmanin amacini gergeklestirmek iizere bilgi toplamak i¢in anket kullanilmstir.

Bu uygulamada anket {i¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde yonetici ve 6gretmenlerin cinsiyet, okul tiirli, gérev, mesleki
kidem, 6grenim durumu ve bulundugu okulda g¢aligma siiresi durumlarini igeren

kisisel bilgilerine gore cevaplandiracag alt1 soru bulunmaktadir.

Ikinci boliimde ise okul yéneticilerinin dgretmenlerin bakis agilarina gére
okullarin degisime hazir bulunusluklarini 6lgmek icin Helvact (2010) tarafindan
gelistirilen ve 38 maddeden olusan anket dért boyutta incelenmistir. Uglinci
bolimde ise dgretmenlerin bakis agilarina gore okullarin 6rgiit kiiltiirii tiirtinl tespit
edebilmek i¢cin 36 maddeden olusan ipek(1999) tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirii
Olgegi kullanilmistir. 36 maddeden olusan anket dort boyuttan olusmaktadir. Ankette

besli likert tipi derecelendirme kullanilmastir.
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Tablo 3.2 Okullarin Degisime Hazir Bulunuslugu ve Orgiit Kiiltiirii Tiirii Olgegine Ait Degerler

Okullarin Degisime Hazir Bulunusluk Olgeginin Alt Boyutlar Madde Sayisi
Ogretmenlerin Degisime Hazir Bulunuslugu 7
Okul Yoneticilerinin Degisime Hazir Bulunuslugu 19
Okulun Fiziki ve Teknolojik Alt Yapisinin Degisime Hazir Bulunuslugu 9
Velilerin Degisime Hazir Bulunuslugu 3
Toplam 38

Orgiit Kiiltiirii Tiirii 6l¢eginin Alt Boyutlar:

Gug Kultur Alt Boyutu 7
Rol Kltard Alt Boyutu 9
Basar1 Kiltiri Alt Boyutu 10
Destek Kilturt Alt Boyutu 10

Toplam 36

Veri toplama araclarinin gilivenirlik testi yapilmis degisime hazir bulunugluk
Olceginin giivenirlik kat sayisi .95, 6gretmenlerin degisime hazir bulunusluk boyutu
icin .92, okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk boyutu i¢in .96, Okulun
fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk boyutu i¢in .98, Velilerin
degisime hazir bulunusluk boyutu igin .93 tiir. Degisime hazir bulunusluk 6lgegininin
faktor analizleri sonucu; Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk boyutu igin
cronbach alpha degeri .70- .82, Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk
boyutu icin cronbach alpha degeri .73-.85, Okulun fiziki durumu ve alt yapis1 boyutu
icin cronbach alpha degeri .70-.82 ve velilerin degisime hazir bulunusluk boyutu i¢in

cronbach alpha degeri .81-.85"dir.

Orgiit kiiltiirii 6lceginin Gii¢ faktorii dlgegi i¢in cronbach alpha degeri .60, rol
faktorii 6lcegi icin cronbach alpha degeri .69, Basar1 faktorii 6l¢egi i¢in cronbach

alpha degeri .78, Destek faktori 6lgegi i¢in cronbach alpha degeri .90°dur.
3.4. VERILERIN ISTATIKSEL ANALIZI

Bu arastirmada kullanilan anketin birinci boliimiinde 6gretmenlerin kisisel
bilgileri (cinsiyet, gorev, brans, kidem, 6grenim durumu, okulda ¢alisma stiresi) yer
almaktadir. Birinci boliimde yer alan verilerin analizi SPSS 23.0 istatistik programi

kullanilarak frekans ve ylizde degerleri hesaplanarak tablo ile sunulmustur. Anketin
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ikinci boliimiinde yer alan Okullarin degisime hazir bulunusluk 6lgegindeki maddeler
1-5 arasinda planlanmistir. Ogretmenlere uygulanan 5°1i likert lceklerde yer alan

maddelere katilma diizeyini gosteren puan araliklar1 s6yledir:

Tablo3.3. Puan Deger Araligi Tablosu

Olcek Puan Ortalamasi Katilma Diizeyi
1.00-1.79 Hig
1.80-2.59 Az
2.60-3.39 Orta
3.40-4.19 Byiik Olgide
4.20-5.00 Cok

Bu arastirmada degisime hazir bulunusluk 6lgeginden elde edilen puanlarin
cinsiyet bakimindan karsilagtirilmasi i¢in bagimsiz gruplar t testi; kidem ve 6grenim
durumu bakimindan tek yonlii ANOVA testi kullanilmistir. Ayrica Orgiit Kiiltiirii

tiiri 6lgegi arasindaki iligkiyi belirlemede Pearson korelasyon testi kullanilmistir.
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4, BOLUM BULGULAR

Bu béliimde arastirmanin Okullarin orgiit kiiltiirii tiirii degisime hazir bulunusluk
diizeylerini arttirir mi?” problemi ve alt problem cimlelerine goére toplanan
verilerden elde edilen verilerin ¢oziimlemesi sonucunda ortaya ¢ikan bulgulara ve
yorumlara yer verilmistir. Verilerin sunumunda ilk olarak her bir 6lgege verilen

cevaplarin ortalamalar1 ve standart sapma degerlerine iliskin sira izlenmistir.

4.1. Ogretmenlerin Goriislerine Gore Okullarin Degisime Hazir Bulunusluk

Dort Alt Boyutuna liskin Bulgular

Tablo 4.1. Ogretmenlerin Degisime Hazir Bulunusluk Olgegine iliskin Betimsel Istatistikleri (N=305)

Ogretmenlerin Degisime Hazir Bulunusluk X SS Duzey
Alt Boyutu

M1Ogretmenlerin degisim ya da yenilik
girigimlerine kars1 st diizeyde
motivasyona sahip olabileceklerini
diistiniiyorum.

3,59 99 Biiyik Olgiide

M2 Ogretmenlerin, egitim 6gretimde 3,83 92 Byiik Olciide

basarili olmak i¢in degisim ya da

yenilesme c¢aligmalarinin gerekliliginin

bilincinde olduklarini diisiiniiyorum )

3,73 87 Biyuk Olctide

M3 Ogretmenlerin, okulda degisik

Ogretim yontem ve tekniklerini

deneme egilimi i¢inde olduklarini

diistinliyorum.

M4 Ogretmenlerin, toplumda meydana
gelen (sosyal, kiiltirel ve ekonomik) 4,02 ,92 Buyiik Olgiide
degisimlere karsi duyarli olduklarini
distiniiyorum.
M5 Ogretmenlerin, okul gelistirme amagl 3,23 99 Orta
hizmet i¢i egitim kurslarina istekli olarak
katilacaklarini diistinliyorum

M6 Ogretmenlerin, egitim dgretimle ilgili 3,23 1,07 Orta
gelismeleri egitim dergilerinden takip
edebilme yeterligine sahip olduklarina
inantyorum.

M7 Ogretmenlerin televizyon programlarindan 3,63 ,67 Orta
egitim 0gretimle ilgili geligsmeleri takip
ettiklerini diistiniiyorum.
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Toplam Boyut Ortalamasi 3,61 ,67 Buyuk
Ol¢lde

Tablo 4.1 incelendiginde Ogretmenlerin goriislerine gore Ogretmenlerin
degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin toplam ortalama (X=3,61)oldugu
saptanmaktadir. Bu ortalama (tablo 3.3) “biiyik” 6l¢iide degerine karsilik geldigi
gorilmiistiir.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk boyutundaki maddelere iliskin
goreli olarak en yiliksek diizey “ toplumda meydana gelen (sosyal, kiiltiirel ve
ekonomik) degisimlere karst duyarli olma” (X =3,83), en diisiik diizey
“Ogretmenlerin egitim Ogretimle ilgili gelismeleri egitim dergilerinden takip
edebilme yeterliligine sahip olduguna inantyorum” (X=3,23)’dlr. Madde 5 ve 6 orta

digerleri biiylik 6l¢iide diizeyine karsilik gelmektedir.

Tablo 4.2. Degisime Hazir Bulunusluk Alt Boyutlarma iliskin Betimsel Istatistik Degerleri (N=305).

Degisime Hazir )
Bulunuslugun Alt X SS Dizey
Boyutlari

Ogretmenlerin 3,61 67 Blyuk 6lgtide
Degisime Hazir
Bulunuslugu

Okul Yoneticilerinin 3,58 ,84 Buyk 6lcide
Degisime Hazir
Bulunuglugu

Okulun Fiziki Sartlari 3,21 ,84 Orta
Ve Alt Yapisinin

Degisime Hazir

Bulunuslugu

Velilerin Degisime 3,07 1,07 Orta
Hazir Bulunuslugu

Tablo 4.2 incelendiginde, 6gretmenlerin goriislerine gore, okullarin degisime
hazir bulunusluk alt boyutlarinda, Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluklari

buytik 6lgtide (X =3,61), Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluklar biiyiik
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olclide (X=3,58), Okulun fiziki sartlar1 ve alt yapisiin degisime hazir bulunuslugu
orta diizey (X=3,21), velilerin degisime hazir bulunuslugu orta diizey (X=3,07) dir.

Sonug olarak, orneklemeye alinan okullarin degisime hazir bulunuslugu
ogretmenler ve okul yoneticilerince biiylik 6l¢iide hazir olduklari, fiziki alt yap1 ve

velilerin istenilen hazir bulunusluga sahip olmadig1 goriilmektedir.

4.1.1. Okullarin Degisime Hazir Bulunusluguna iliskin Ogretmen Gériislerinin,
Cinsiyet, Kidem, Ogrenim Durumuna Gére Anlamh Farkhlik Gosterip

Gostermedigine Iliskin Tablolar

Okullarin degisime hazir bulunusluguna iliskin 6gretmen goriislerine gore
cinsiyet degiskenleri bakimindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin

t-testi sonuglar tablo 4.3°de verilmistir.

Tablo 4.3. Qgretmenlerin Goriiglerine Gore Okullarin Degisime Hazir Bulunugluk Alt Boyutlarina
Iliskin Cinsiyet Degiskenine Gore Bagimsiz t -Testi Sonuglari

Degisime Hazir Bulunusluk  Cinsiyet N X SS sd t p
Alt Boyutlari
Ogretmenlerin Degisime Kadin 184 3,67 ,66
Hazir Bulunusluk 303 1,801 73
Alt Boyutu Erkek 121 3,52 ,68
Okul Yoneticilerinin Kadmn 184 3,64 82
Degisime Hazir Bulunusluk 303 1,619 107
Alt Boyutu Erkek 121 3,48 86
Okulun Fiziki Sartlar1 Ve Kadin 184 3,21 ,84
Alt Yapisinin Degisime 303 ,106 915

Hazir Bulunusluk Boyutu Erkek 121 3,20 ,84
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Velilerin Degisime Hazir Kadin 184 3,01 1,10
303 -1,245 214

Bulunusluk Boyutu Erkek 121 3,16 1,03

Tablo 4.3 incelendiginde arastirmaya katilan 6gretmenlerin  6gretmenlerin
degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin goriisleri cinsiyete gore anlamli bir
farklilik gostermemektedir [t(303)= 1,801, p>0.05]. Ancak goreli olarak kadinlarin
ortalamalarmin (X =3,67), erkeklerin ortalamalarindan (X=3,52) daha yiiksek oldugu

gorulmektedir.

Okul yonetici degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin goriisleri cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir [t(303)=1,619, p>0,05]. Ancak goreli
olarak kadinlarin ortalamalarinin (X=3,64), erkeklerin ortalamalarindan (X = 3,48)

daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Okulun fiziki sartlar1 ve alt yapisinin degisime hazir bulunusluk boyutu
cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermemektedir [t(303)=0,106, p>0,05]. Ancak
goreli olarak kadinlarin ortalamalarinin (X =3,21), erkeklerin ortalamalarindan

( X = 3,20) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Velilerin degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin toplam ortalama
( X =3,07) oldugu saptanmustir. Bu ortalama (tablo3.3)’de “Orta” &l¢ii degerine
karsilik geldigi goriilmiistiir.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk diizeyine iliskin gériislerinin
kidem yili bagimsiz degigskenine gore, kidem yilimin farkli olusunun &gretmen
gorlslert tizerinde anlamli bir farklilik olusturup olusturmadiginin belirlenmesi

amaciyla tek yonlii ANOVA testi yapilmistir.
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Tablo 4.4. Ogretmenlerin Goriislerine Gore Degisime Hazir Bulunusluk Boyutu ile Tlgili Goriislerinin
Kidem Yili Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Degisime hazir

bulunusluk alt

boyutlar Kidem N X Varyans Kareler Sd Ort. F P
Yili toplam Karesi

Ogretmenlerin  1-5 48 3,55 Gruplar 1,632 4 ,408 887 472

Degisime arasi

Hazir 6-10 77 3,59

Bulunusluk

Boyutu 11-15 84 3,73 Grupigi 137,951 300 ,460

16-20 54 3,57

21+ 42 3,54

1-5 48 3,59 Gruplar 3,65 4 ,91 1,29 274

Okul arast

Yoneticilerinin  6-10 77 3,56

Degisime

Hazir 11-15 84 3,44 Grupici 212,336 300 ,70
Bulunusluk

Boyutu 16-20 54 3,14

21+ 42 3,69

Tablo 4.4’teki verilere gore, Ogretmen goriislerine gore , Ogretmenlerin
degisime hazir bulunusluk boyutunun kidem yilina gore incelendiginde 21 yil ve
Uzeri (X=3,54) ile en diisiik ve 11-15 yil (X=3,73) kideme sahip 6gretmenlerin ise
goriis puanlar1 en yliksek olup, arastirmaya katilan 6gretmenlerin bu puan farklar

istatiksel olarak anlamli degildir [F(4-300)=0,887, p>0.05].

Ogretmen gorislerine gore, okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk
boyutunun kidem yilma gore incelendiginde 16-20 yil (X=3,14) ile en diisiik ve 21
yil ve iizeri (X=3,69) kideme sahip 6gretmenlerin ise goriis puanlari en yiiksek olup,
arastirmaya katilan 6gretmenlerin bu puan farklari istatiksel olarak anlamli degildir

[F(4-300)=1,290, p>0.05].
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Tablo 4.5. Ogretmenlerin Gériislerine Gore Degisime Hazir Bulunusluk Boyutu ile ilgili Gériislerinin
Ogrenim Durumu Degiskenine Gore ANOVA Sonuglar

Okullarin

degisime

hazir Ogrenim N X Varyans Kareler Sd Ort. F P
bulunusluk Durumu toplamm Kare

olcegi Si

Egitim 6 2,71 Gruplar 1,722 3 574 1,25 ,292
Enstitiisu arasl

Ogretmenlerin ~ On lisans 2 3,71 Grupi¢i 137,826 300 ,459

Degisime
Hazir Lisans 271 3,62
Bulunusluk
Boyutu
Y. Lisans 25 3,58
Egitim 6 3,47 Gruplar ,29 3 01 13,99
Enstitiisu arast
Okul Onlisans 2 3,60 Grup Ici 215,187 300 72
Yoneticilerinin
Degisime Lisans 271 3,58
Hazir
Bulunusluk
Boyutu Y. Lisans 25 3,59

Tablo4.5 ‘de yer alan verilere gore, 6gretmen goriislerine gore, 6gretmenlerin
degisime hazir bulunusluk boyutu 6grenim durumuna gore incelendiginde; “Egitim
Enstitiisi” mezunlarinin (X=2,71) en diisiik ortalamaya sahip olduklari, “6n lisans”
mezunlarinm ise (X=3,71) ortalamasi olup, arastirmaya katilan 6gretmenlerin bu
puan farklari istatiksel olarak anlamli degildir [F (3-300) = 1,75, p>0.05]. yani
ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu 6grenim durumu bakimindan

farklilasmamaktadir.

Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk boyutu 6grenim durumuna
gore incelendiginde; “Egitim Enstitiisii” mezunlarinin (X=3,47) en diisiik ortalamaya
sahip olduklari, “On lisans” mezunlarinin ise (X=3,60) ortalamasi olup, arastirmaya

katilan 6gretmenlerin bu puan farklari istatiksel olarak anlamli degildir



68

[F (3-300) = 0,13, p>0.05]. Yani okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt

boyutu 6grenim durumu bakimindan farklilasmamaktadir.

4.2. Ogretmen Géoriislerine Gore Okul Yoneticilerinin Degisime Hazir

Bulunusluk Boyutuna fliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmaya katilan 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin degisime
hazir bulunusluk boyutuna iliskin 19 maddeye verilen cevaplarin ortalamalar1 ve
standart sapma degerlerine iligskin bulgular yer almaktadir. Tablo 4.6’ da okul

yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk boyutuyla ilgili verilere yer verilmistir.

Tablo 4.6. Okul Yéneticilerinin Degisime Hazir Bulunusluk Boyutuna Iliskin Betimsel Istatistik
Degerleri (N=305)

Okul Yoneticilerinin Degisime Hazir Bulunusluk Boyutu X SS Diizey

Okul yoneticilerinin, degisim veya yeniligin gerekli olduguna

M8 inandiklarin diisliniiyorum. 370 %8 ?quk
Olcude
Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilige acik bir tutum Buyik
M9 . - 3,72 96 = 0
sergileyeceklerini diisliniiyorum. Olcude
Okul yoneticilerinin, degisim veya yeniligin okulun yararina Buyik
M10 - e 3,87 93 Sy
oldugunu diisiindiiklerine inantyorum. Olglde
M1l Okul yoneticilerinin, okulda degisimi gerceklestirebilecek degisim 354 108 Buytk
yonetimi konusunda yeterli bilgi ve beceriye sahip olduklarini ' ' Olcude
diistiniyorum.
Okul yoneticilerinin, degisimin okullar i¢in 6nemini ve geregini Buyik
M12 . e . . e e s 3,63 1,03 oy
Ogretmen, 6grenci, veli ve diger personele etkili bir bigcimde Olcude

anlatabilecek yeterlige sahip olduklarini diisiniiyorum.



M13

M14

M15

M16

M17

M18

M19

M20

M21

M22

M23

Okul yoneticilerinin, okullarin da olas1 degisim ya da yenilik
girisimleri i¢in 6nceden hazirliklarini(arag ve gereclerini temini ve
insanlarin psikolojik olarak hazirlanmasi gibi) yapabilecek beceride
olduklarini diisiiniiyorum

Okul yoneticilerinin, okullarinda olast degisim girigimleri
sonucunda ortaya ¢ikabilecek sorunlari ¢ozebilecek yeterlige
sahip olduklarina inantyorum.

Okul yoneticilerinin, okullarinda degisime karsi olusabilecek
direnis kaynaklarini 6ngdrebilme yeterligine sahip olduklaria
inantyorum.

Okul yoneticilerinin, okullarinda degisime karsi olusabilecek
direnislerin nasil azaltilabilecegi konusunda yeterli bilgi ve
beceriye sahip olduklarini diisliniiyorum.

Okul yoneticilerinin, degisimi etkin bir sekilde
planlayabileceklerini diistiniiyorum.

Okul yoneticilerinin, okulda degisim i¢in bir vizyon
olusturabileceklerini diisiiniiyorum.

Okul yoneticilerinin, okulun érgutsel dzellikleri konusunda bilgi
sahibi olduklarini diisiiniiyorum.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik siirecinde okul
iiyelerinin (6gretmen, 6grenci, veli, personel) destegini
alabileceklerini diisiniiyorum.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik girisimlerinde okul
personelini motive etme teknikleri konusunda yeterli bilgi ve
beceriye sahip olduklarini diistiniiyorum.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik siirecinde okul aile
birliginin destegini alabilecek beceriye sahip olduklarini
distiniiyorum

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik girisimleri igin
cevresindeki sivil toplum orgiitlerinden destek alabilecek yeterlige
sahip olduklarini diisiniiyorum.

3,50

3,56

3,46

3,47

3,54

3,56

3,67

3,73

3,51

3,70

3,54

1,029

1,99

1,02

1,05

1,09

1,03

1,03

0,94

1,07

0,99

1,04

69

Blytk
Olcude

Blytk
Olcude

Biyik
Olgiide

Blyuk
Olcude

Biyik
Olciide

Biyik
Olciide

Blyuk
Olcude

Biyik
Olciide

Blytk
Olcude

Blytk
Olcude

Biiyik
Olciide
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Okul yoneticilerinin, mesleki gelisimlerini saglama konusunda

M24 ilgili yaymlari takip ettiklerini diisiniiyorum.

3,36 1,12 Orta

Okul yoneticilerinin, egitim 6gretim ¢aligmalarinin yiiriitiilmesinde,
M25 siirekli farkli ve cagdas yontemler kullanabilecek yeterlige sahip 339 111 Orta
olduklarini diigiiniiyorum.

M26 Okul yoneticilerinin, okulda ¢agdas dgretim teknolojilerini Buyik
kullanabilecek yeterlige sahip olduklarini diisiiniiyorum. 3,57 1,05 Olciide
TOPLAM 3,58 0,84 Blyuk
Olgiide

Tablo 4.6°da yer alan bulgular incelendiginde 6gretmenlerin goriislerine gore,
okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk boyutuna iligskin toplam ortalama
( X =3,58) oldugu saptanmistir. Bu ortalama (tablo3.3) “biiyiik 6lclide” degerine
karsilik geldigi goriilmiistiir. Ogretmenlere gore bu dlgekteki ortalama puanlar
3,36-3,87 arasinda degismektedir.

Ogretmenlerin  goriislerine gore okul yoneticilerinin  degisime hazir
bulunusluk boyutundaki maddelere iliskin goreli olarak en diisiik diizey; “Okul
yoneticilerinin, mesleki gelisimlerini saglama konusunda ilgili yayinlar: takip etme”
(X=3,36) ve en yiksek dizeyde sahip olduklar1 diizey “Okul yoneticilerinin,
degisim veya yeniligin okulun yararma oldugunu disiindiiklerine inanma”

(X=3,87)"dir.
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4.3. Ogretmenlerin Gériislerine Gore Okulun Fiziki ve Teknolojik Alt Yapisinin

Degisime Hazir Bulunusluklarina iliskin Bulgular

Tablo 4.7. Okulun Fiziki ve Teknolojik Alt Yapisinin Degisime Hazir Bulunusluk Boyutuna Iliskin

Betimsel Istatistik Degerleri (N=305)

Okulun Fiziki ve Teknolojik Alt Yapisinin

Degisime Hazir Bulunusluk Boyutu X SS  Dizey
M27  Bu okuldaki teknolojik altyapinin egitim programlarinda degisim
ya da yenilik yapmak i¢in yeterli oldugunu diisiiniiyorum. 3,36 1,17 Orta
M28 Bu okuldaki fen ve teknoloji laboratuarlarinin 6gretimi gelistirme
noktasinda yeterli oldugunu diisiiniiyorum. 248 1,26 Az
M29 Bu okulu gelistirmeye yardimci internet altyapisinin mevcut
oldugunu diigtinityorum. 3,53 1,19 Buyuk
Olclde
M30 Bu okulu gelistirmeye yardimei fiziki donanimin mevcut 2,96 1,18 Orta
oldugunu diistiniiyorum.
M31 Bu okulun biitgesinin, degisim veya yeniligi gerceklestirebilecek
maddi olanaklara sahip oldugunu diigiiniiyorum. 2,72 1,26 Orta
M32 Bu okulun, gretim programlarindaki degisim ya da yeniligi 299 1,17 Orta
gerceklestirmek i¢in gerekli donanima sahip oldugunu
distintiyorum.
M33 Bu okulda, degisim veya yenilik i¢in gerekli olan insan
kaynaklarmin yeterli oldugunu diistiniiyorum. 348 1,12 Buyik
Olciide
M34  Bu okulda etkili degisiklik ve yenilik yapabilecek biirokratik
yapinin mevcut oldugunu diisiiniiyorum. 3,31 1,16 Orta
M35 Bu okulda, degisim veya yenilik yapabilmek igin gerekli kanun,
tiiziikk ve yonetmeligin uygulandigini diisiiniiyorum. 3,68 1,04 Buyuk
Olclde
Toplam Boyut Ortalamasi 321 84 Orta

Tablo 4.7°da yer alan bulgular incelendiginde dgretmenlerin goriislerine gore,

Okulun fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin

toplam ortalama (X =3,21) oldugu saptanmustir. Bu ortalama (tablo3.3)’de “Orta”

olgili degerine karsilik geldigi goriilmiistir. Bu Olgekteki ortalama puanlar 2,48-3,68

arasinda degismektedir.
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Ogretmenlerin  gériislerine gore okullarm alt yapisimn degisime hazir
bulunusluk boyutundaki maddelere iligkin goreli olarak en yiiksek diizeyde sahip
olduklan yeterlilik; “de§isim veya yenilik yapabilmek i¢in gerekli kanun, tliziik ve
yonetmeligin uygulama (X= 3,68), en disiik diizeyde sahip olduklar yeterlilik ise,
“fen ve teknoloji laboratuarlarinin 6gretimi gelistirme noktasinda yeterli oldugunu

diisiiniiyorum” sahip olma duizeyi (X=2,48) dir.

4.4. Ogretmenlerin Goriislerine Gore Velilerin Degisime Hazir

Bulunusluklarinin Degerlendirilmesi

Tablo 4.8. Ogretmenlerin Gériislerine Gore Velilerin Degisime Hazir Bulunusluklar1 Betimsel
Istatistik Tablosu (N=305)

Velilerin Degisime Hazir Bulunusluk X SS Dizey
Boyutu

Bu okulun velilerinin okulda olasi degisim veya
yenilik siirecine gereken manevi destegi 3,23 1,17 Orta
saglayabilecegini diisiiniiyorum.

M36

Bu okulun velilerinin okulda olas1 degisim veya
yenilik girisimlerinde okul yoneticilerini 3,25 1,26 Orta
destekleyeceklerini diigiinityorum.

M37

Bu okulun velilerinin okulda olas1 degisim veya
yenilik girisimleri i¢in gereken maddi destegi
saglayabilecek tutuma sahip

olduklarm diisiiniiyorum.

M38
2,73 1,22 Orta

TOPLAM 3,07 1,07 Orta

Tablo 4.8’de yer alan bulgular incelendiginde Ogretmenlerin  goriislerine
gore, Velilerin degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin toplam ortalama
(X =3,07) oldugu saptanmustir. Bu ortalama (tablo 3.3)’de “Orta” 6l¢ii degerine
karsilik geldigi goriilmiistiir. Ogretmenlere gore bu dlgekteki ortalama puanlar 2,73-

3,25 arasinda degismektedir.

Ogretmenlerin  goriislerine gore velilerin  de@isime hazir bulunusluk
boyutundaki maddelere iliskin goreli olarak en ylksek duzeyde “velilerin okulda
olas1 degisim veya yenilik girisimlerinde okul yoneticilerini destekleme” (X= 3,25),

en diisiik diizeyde ise “Bu okulun velilerinin okulda olasi degisim veya yenilik
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girisimleri i¢in gereken maddi destegi saglayabilecek tutuma sahip olma

(X=2,73)’drr.

4.5. Ogretmenlerin Goriislerine Gore Orgiit Kiiltiri ve Alt Boyutlar

Diizeylerine iliskin Bulgular

Bu béliimde arastirmaya katilan dgretmenlerin, Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Alt
boyutlarina iliskin verdikleri cevaplarin ortalama ve standart sapma degerlerine
iligkin bulgular ele alinmistir. Kiiltiirii boyutuna iliskin 7 maddeye verilen cevaplarin

ortalamalar1 ve standart sapma degerlerine iliskin bulgular yer almaktadir.

Tablo 4.9. Ogretmenlerin Gériislerine Gore Orgiit Kultirii Giig Kiltiri Alt Boyutuna iliskin
Bulgularla ilgili Betimsel Istatistikler

Ogretmenlerin Gériislerine Gore X SS  Dizey
G Kiltari Boyutu

M39  Hig kimse yonetimle ters diismek istemez. 3,68 1,09 Biyuk olglde
M40  Olup biten her sey yonetimin denetimindedir. 3,72 0,96 Biiyuk 6lcude
M41  Degisim ve yenilikler yonetimce baglatilir. 3,57 1,02 Biiyuk 6lcude
M42  Yoneticiler sadakati tesvik eder ve 6diillendirir. 3,42 1,15 Biiyuk 6lcude

M43  Kuralsizliklarin 6nlenmesi i¢in siki denetim s6z konusudur. 3,42 1,17 Biyik dlciide

M44  Ast-iist arasindaki iliskiler ¢ok resmi (mesafeli)'dir. 290 1,19 Orta

M45  Anlasmazliklar yonetimin istegi dogrultusunda ¢oziiliir. 3,11 1,14 Orta

Toplam 3,40 0,75 Biyik olglde

Tablo 4.9’ da yer alan bulgular incelendiginde 6gretmenlerin goriislerine
gore, gii¢ kiiltiirii alt boyutuna iliskin toplam ortalamanin ( X=3,40)oldugu
saptanmistir. Bu ortalama (tablo 3.3)’de “Biiyiik 0l¢tide” degerine karsilik geldigi
goriilmiistiir. Ogretmenlere gore bu Olcekteki ortalama puanlar 2,90-3,72 arasinda

degismektedir.



74

Ogretmenlerin goriislerine gore, orgut kultirinin gug kaltdrd alt
boyutundaki maddelere iliskin goreli olarak en yiiksek diizeyde sahip olduklari
yeterlilik sudur; , Olup biten her sey yonetimin denetimindedir (X= 3,72), en diisiik
diizeyde sahip olduklar1 ““ Degisim ve yenilikler yoneticilerce baglatilir” yeterliligine

sahip olma (X=2,90) oldugu saptanmustir.

Tablo 4.10. Ogretmenlerin Goriislerine Gore Orgiit Kultirt Rol Kiiltiirii Alt Boyutuna iliskin
Bulgularla Ilgili Betimsel Istatistikler

Ogretmenlerin Goriislerine Gore Rol X SS Duzey

Kaltard Boyutu

Egitim-6gretim faaliyetleri ayrintili

M46 3,87 1,02 Buyuk dlcude
planlanip programlanir.

M47 Islerin zamar.l'lnda ve lfu.rallara gore 4,02 1,05 Biyuk 6lcude
yapilmasina énem verilir.

M48 Herkesin her an1 planlanmustir. 3,35 111 Orta

M50 Herkesin ve her seyin yeri bellidir. 3,57 1,12 Biyuk ol¢lde

M51 Resmi iligkiler 6n plandadir. 3,14 1,18 Orta

M52 Yonetim, asil islerden ¢ok ayrintilarla 2,50 1,28 Az
ugrasir.

M53 Her seyin bir standardi vardir. 3,45 1,01 Biyuk 6lcude

M54 Yoneticiler, sik sik, kurallara 3,13 1,18 Orta
uyulmasin hatirlatir.

M55 [liskilerde hiyerarsik yap1 esas alinr. 3,15 1,20 Orta

TOPLAM 3,35 71 Orta

Tablo 4.10’da yer alan bulgular incelendiginde 6gretmenlerin goriislerine
gore, Rol Kiiltiirii alt boyutuna iliskin toplam ortalama diizeyinin (X=3,35) oldugu
saptanmistir. Bu ortalama 48,54 ve 55. Maddelerle beraber “orta” diizeye karsilik

gelmektedir. Ogretmenlerin goriislerine gére bu dlgekteki puanlar 2,50-4,02 arasinda
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degismektedir. Bu boyutta en yiiksek ortalama “Islerin zamaninda ve kurallara gére
yapilmasima énem verilir” (X= 4,02); en diisiik ortalama ise “Y&netim asil islerden

cok ayrintilarla ugrasir” (X= 2,50) dir.

Tablo 4.11. Ogretmenlerin Gériislerine Gore Orgut Kultiri Basar1 Kaltiri Alt Boyutuna
fliskin Bulgularla Tlgili Betimsel istatistikler

Ogretmenlerin Goriislerine Gore Basar1 Kiiltiirii Boyutu X SS Dizey
M56 Herkes isini iyi yapmanin karsiligini alir. 3,57 1,14 Buyiik Olgiide
M57 Formalitelerden ¢ok, sonuca énem verilir. 3,41 1,13 Biyiik Olciide
M58 Basar1 desteklenir ve tesvik edilir. 3,79 1,12 Buyiik Olgtide
M59 Odiillendirmede basari esas alimr. 3,54 1,13 Orta
M60 Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglari 3,33 1,10 Buyiik Olgtide
tartigilir.
M61 Herkes basari diizeyinin yiiksek olmasini 4,11 0,94 Tamamen
ister.
3,34 1,05 Orta
M62 Herkes, basarili olmak i¢in, rahatlikla risk
ustlenebilir. )
3,41 1,07 Buyk Olgide
M63 Kisisel bilgi ve yetenekler on planda tutulur.
Orta
Mé64 Gucli bir rekabet s6z konusudur. 2,91 1,19
Buyiik Olglide
M65 Okulun basar1 diizeyi velilerce de izlenir. 3,40 1,25
TOPLAM 3,47 ,76 Buyiik Olglide

Tablo 4.11°de yer alan bulgular incelendiginde O6gretmenlerin  goriislerine gore,
Basar1 Kiiltiirii alt boyutuna iliskin toplam ortalama diizeyinin (X=3,47) oldugu
saptanmistir. Bu ortalama 56, 57, 58, 60, 63 ve 65. Maddelerle beraber “biiyiik”
diizeye karsilik gelmektedir. Ogretmenlerin goriislerine gdre bu dlgekteki puanlar

2,91-4,11 arasinda degismektedir.

Ogretmenlerin basar1 kiiltiirii boyutuna iliskin goriislerine gére en yiiksek

ortalamaya sahip madde “Herkes basar1 diizeyinin yiiksek olmasini ister” (X=4,11),
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en diigiik ortalamaya sahip madde “Guclu bir rekabet s6z konusudur” maddesidir

(X=2,91).

Tablo 4.12. Ogretmenlerin Goriislerine Gore Orgut Kultirti Destek Kiiltiirii Alt Boyutuna iliskin
Bulgularla Tlgili Betimsel istatistikler

Ogretmenlerin Gériislerine Gore Destek Kultiiri X SS Duzey

Boyutu

M66 Alinan kararlar, dogru ve yeterli bilgiye 3,69 1,02 Buyuk Olgiide
dayandirilir.

M67 Egitim-6gretim faaliyetleri isbirligi ile 3,83 1,082 Byiik Olgiide
planlanir.

M68 Isbirligi, rekabete tercih edilir. 3,63 1,16 Biyiik Olgiide

M69 Yo6netim, her seviyeden gelen fikir ve 3,82 1,17 Buyuk Olgiide
Onerilere agiktir.

M70 Herkes birbirinin fikir ve goriislerine 3,88 1,09 Byt Olglide
saygilidir.

M71 Herkes okulun basarisi igin sorumluluk 3,96 4,04 Biyiik Olgiide
duyar.

M72 Basarilar kadar, basarisizliklar da paylasilir. 3,74 1,09 Biyiik Olgiide

M73 Herkes okuluyla gurur duyar. 3,78 1,101 Biyiik Olgiide

M74 Herkes okulu disa kars1 korur ve savunur. 3,91 1,08 Buyiik Olgtide

M75 Herkes kendini okulun bir pargasi olarak 3,90 1,09 Blyuk OI(;Ude
gordir.

TOPLAM 3,83 0,88 Biyiik Olgiide

Tablo 4.12°de yer alan bulgular incelendiginde Ogretmenlerin goriislerine
gore, Destek kiiltiirii alt boyutuna iliskin toplam ortalama diizeyinin (X=3,83) oldugu
saptanmistir. Bu ortalama ile beraber biitiin maddeler “biiyiik” diizeye karsilik
gelmektedir. Ogretmenlerin goriislerine gore bu dlgekteki puanlar 3,63-3,96 arasinda

degismektedir.

Ogretmenlerin destek kiiltiirii boyutuna iliskin goriislerine gore en yiiksek
ortalamaya sahip madde “Herkes okulun basarist igin sorumluluk duyar” (X=3,96),
en diisiik ortalamaya sahip madde “Isbirligi, rekabete tercih edilir” ” (X=3,63)

maddesidir.
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4.5.1. Ogretmenlerin Okullarin Orgiit Kiiltir(i Alt Boyutlarina iliskin

Goriislerine Ait Betimsel Istatistik Degerleri

Tablo 4.13. Ogretmenlerin Goriislerine Gore Orgut Kiiltiirii Alt Boyutlar1 Aritmetik Ortalamalar
Ve Standart Sapmalar1 (N=305)

Orgiit Kultiri

Turt Alt Boyutlar X SS Diizey

Giig Kiiltiirti 3,40 73 Byiik Olciide
Rol Kdiltdrd 3,55 71 Bliyik Olciide
Basar1 Kiiltiirti 3,47 76 Blyuk (")IQUde
Destek Kiiltiirii 3,83 88 Biyiik Olgiide

Tablo 4.13 incelendiginde 6gretmen goriislerine gore, oOrgit kiltliri alt
boyutlarinda, gii¢ kiiltiirii boyutu (X=3,40), rol kiltirii boyutu (X=3,55), basari
kultiri boyutu (X=3,47), destek kultirii boyutu (X=3,83)dlr. Bu sonuglara gore

okullarin 6rgiit kiiltiirlinlin destek kiiltiirline yogunlastig1 sdylenebilir.
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4.5.2. Ogretmenlerin Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarna iliskin Gériislerinin
Cinsiyete Gére Anlamh Farkhhk Gosterip Gostermedigine Tliskin

Tablolar

Ogretmenlerin 6rgiit kiiltiirii alt boyutlarina iliskin goriislerinin,cinsiyet degiskenleri
bakimindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin t-testi sonuglari tablo

4.14° te verilmistir.

Tablo 4.14. Orgut Kulturi Alt Kalturlerinin Cinsiyet Degiskenine Gére Bagimsiz t- Testi Istatistikleri

Orgut Kiltira Alt Boyutlar1  Cinsiyet N X SS sd t p

Gug¢ Kaltard Kadn 184 3,42 74
303 33 741

Erkek 121 3,39 71

Rol Kiltiri Kadin 184 3,38 73
303 882 378

Erkek 121 331 67

Bagar1 Kiiltiirii Kadin 184 3,44 79

303 873 ,383
Erkek 121 3,52 71

Kadin 184 3,80 ,90
Destek Kiltir 303 3 ,560

Erkek 121 3,86 ,86

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerine gore, gu¢ kiiltiiriine iligkin
Ogretmen goriislerinin cinsiyete gére dagilimi incelendiginde bayan 6gretmenlerin
(X =3,42) gl kiiltiiriine iligkin goriis puanlar1, erkek 6gretmenlere gore

(X=3,39) daha yiiksek olup aralarindaki fark istatiksel olarak anlamli degildir
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[t(303=0,31, p>0,05]. Ancak goreli olarak kadinlarin ortalamalari
(X= 3,42), erkeklerin ortalamalarindan (X=3,39) daha yiiksek oldugu gériilmektedir.

Rol Kiltird alt boyutuna iliskin goriisleri cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir [t(303)= 0,882, p>0,05]. Ancak goreli olarak kadinlarin
ortalamalarmm (X =3,16), erkeklerin ortalamalarindan ( X = 3,01) daha ylksek

oldugu goriilmektedir.

Basar1 Kiiltlirii alt boyutuna iliskin goriisleri cinsiyete gore anlamli bir
farklilik gostermemektedir [t(303)= 0,873, p>0,05]. Ancak goreli olarak erkeklerin
ortalamalarmm (X =3,52), kadnlarin ortalamalarindan ( X = 3,44) daha yiiksek
oldugu goriilmektedir.

Destek Kaultiri alt boyutuna iligskin goriisleri cinsiyete gore anlaml bir farklilik
gostermemektedir [t(303)= 0,583, p>0,05]. Ancak goreli olarak erkeklerin
ortalamalarmin (X =3,86), kadinlarin ortalamalarindan ( X = 3,80) daha ylksek

oldugu goriilmektedir.

4.6. Okullarin Orgiit Kiiltiirii Tiirii Alt Boyutlar1 ile Degisime Hazir
Bulunusluk Arasindaki iliskiye Yonelik Bulgular

Bu boliimde okullarin orgiit kiltiirii tirii alt boyutlar ile degisime hazir
bulunusluklar: arasindaki iligkiye yonelik bulgulara yer verilmistir. Bu problemin

analizine iligkin Pearson korelasyon analizi yapilmistir.

Korelasyon iki degisken arasindaki iliskinin kuvvetini, yonunu, istatiksel olarak
anlamlilig1 ve pratik anlamlilik ve varyanslar agisindan yorumlanmasini saglayan bir
analiz yontemidir. Pearson korelasyon kat sayis1 “r” harfi ile ifade edilir. Bu kat say1
-1 ile+1 arasinda degismekte ve 1°e yaklastikca iki degisken arasindaki giiciiniin
arttigimi gostermektedir. Bu degerlerin 0,00-0,30 aras1 diisiik diizey, 0,30-0,70 aras1
orta dlizey, 0,70-1,00 aras1 yiiksek diizeyi ifade etmektedir (Buyukozturk, 2013).

Tablo 4.15°de Okullarin Orgiit Kiiltiiri Alt Boyutlar1 ile Degisime Hazir

bulunusluklarina iliskin korelasyon analizi Sonuglar1 verilmistir.
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Tablo 4.15. Okullarin Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlar1 fle Degisime Hazir Bulunusluk Alt Boyutlarina
iliskin Korelasyon Analizi Sonuglar1 (N=305)

m m
m m m o
T T T 0 ¥ X ¥ X
a) =) a) I O 14 m a
'®) > > ) ¥ ¥ N4 X
o o > O O O O
o
Ogrt. Degisime r 1 ,608™  ,404™ 310" 402 3477 356" 303"
Hazir Buln. Byt.
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Okul Yon. r ,608™ 1 ,698™  506™ 635" 533" 669" 626"
Degisime
Haz. Buln. Byt. p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Okulun Fiz. ve ro 404 698" 1 680 511" 410" 603" 517"
Tekn. Alt Yapisi
Degis. Haz. Buln. p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Byt.

Velilerin Degisime r ,310 ,506 ,680 1 ,460 ,338 531 443

Haz. Buln. Byt.

p 000 ,000 000 000 000 ,000 000
Orgiit Kultiiri r4027 6357 5117 4607, 6817 6767 6047
Gic Kilt. Alt Byt
P 000 ,000 ,000 000 000 000 000

r 3477 533" 410" 338" 681" 5147 4147

Orgut Kiltird 1
ROIKUIL AItBYt 500 000 000 000 000 000,000
Orgtt Kaltird 3567 6697 603" 531 676 514 1,766
Basan Kiilt. Al€Byt 500 000 000 ,000 ,000 000 000
Orgit Kiilt. r 303" 626”5177 4437 604™ 414" 766”1

Destek Kiilt. Alt Byt
p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000




81

Tablo 4.15 ‘de goriildiigi gibi Pearson Korelasyon testi sonucunda okullarin
orgit kultirii alt boyutlar1 ile degisime hazir bulunusluk alt boyutlar1 arasindaki
iliskinin incelenmesi sonucunda 6gretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
(X= 3,61, SS=0,67) ile okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
arasinda [r=,608, p< 0.1] orta diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,61, SS=0,67) ile
okulun fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
arasinda [r=,404, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligki bulunmustur.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,61, SS=0,67) ile
velilerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu arasinda [r=,402, p<0.1] orta diizeyde
anlaml bir iliski bulunmustur.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,61, $S=0,67) ile
giic kiiltiirii alt boyutu arasinda [r=,402, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iliski
bulunmustur.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,61, SS=0,67) ile
rol kiiltiirii alt boyutu arasinda [r=,347, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligki
bulunmustur.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,61, SS=0,67) ile
basar1 kiiltlirii alt boyutu arasinda [r=,356, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iliski
bulunmustur.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,61, SS=0,67) ile
destek kiiltiirti alt boyutu arasinda [r=,303, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iliski
bulunmustur.

Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu ile
(X=3,58, SS=0,84) okulun fiziki ve teknolojik alt yapisimin degisime hazir
bulunusluk alt boyutu arasinda [r= ,698, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligki
bulunmustur.

Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu ile
(X=3,58, SS=0,84) ile velilerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu arasinda
[r=,506, p<0.1] orta diizeyde anlaml1 bir iliski bulunmustur.

Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu ile
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(X=3,58, SS=0,84) ile gii¢ kiiltiirii alt boyutu arasinda [r=,635, p<0.1] orta diizeyde
anlamli bir iliski bulunmustur.

Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu ile
(X=3,58, SS=0,84) ile rol kiiltiirii alt boyutu arasinda [r=,553, p<0.1] orta diizeyde
anlamli bir iliski bulunmustur.

Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu ile
(X=3,58, SS=0,84) ile basar1 kiiltiirii alt boyutu arasmnda [r=,669, p<0.1] orta
diizeyde anlaml bir iliski bulunmustur.

Okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu ile
(X=3,58, SS=0,84) ile destek kultiirii alt boyutu arasinda [r=,626, p<0.1] orta
diizeyde anlaml1 bir iligki bulunmustur.

Okulun fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
(X=3,21, SS=0,84) ile velilerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu arasinda
[r=,511, p<0.1] orta diizeyde anlaml1 bir iligski bulunmustur.

Okulun fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
(X=3,21, SS=,84) ile gii¢ kiiltiirii alt boyutu arasinda [r=,511, p<0.1] orta diizeyde
anlamli bir iliski bulunmustur.

Okulun fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
(X=3,21, SS=0,84) ile rol kaltirii alt boyutu arasinda [r=,511, p<0.1] orta diizeyde
anlamli bir iliski bulunmustur.

Okulun fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
(X=3,21, SS=0,84) ile basar1 kiiltiirii alt boyutu arasmnda [r=,603, p<0.1] orta
diizeyde anlaml bir iligki bulunmustur.

Okulun fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk alt boyutu
(X=3,21, SS=0,84) ile destek kiiltiirii alt boyutu arasinda [r=,517, p<0.1] orta
diizeyde anlaml bir iligki bulunmustur.

Velilerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,07, SS=1,07) ile gic
kiiltiirii alt boyutu arasinda [r=,460, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligki
bulunmustur.

Velilerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,07, SS=1,07) ile rol
kiltirii alt boyutu arasinda [r=,338, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligki

bulunmustur.
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Velilerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,07, SS=1,07) ile basar1
kiiltiri alt boyutu arasinda [r=,531 p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iliski
bulunmustur.

Velilerin degisime hazir bulunusluk alt boyutu (X= 3,07, SS=1,07) ile destek
kiiltiiri alt boyutu arasinda [r=,443, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligki
bulunmustur.

Glg kalturt alt boyutu (X=3,40, SS=0,73) ile rol kiiltiirii alt boyutu arasinda
[r=,681, p<0.1] orta diizeyde anlaml1 bir iliski bulunmustur.

Gug kaltirt alt boyutu (X=3,40, SS=0,73) ile basar1 kiiltiirii alt boyutu
arasinda [r=,604, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur.

Gug kulttrt alt boyutu (X=3,40, SS=0,73) ile destek kiiltiri alt boyutu
arasinda [r=,604, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligski bulunmustur.

Rol kulttrt alt boyutu (X=3,35, SS= 0,71) ile basar1 kiiltiirii alt boyutu
arasinda [r=,514, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iligki bulunmustur.

Rol kiltiru alt boyutu (X=3,35, SS= 0,71) ile destek kultiirii alt boyutu
arasinda [r=,414, p<0.1] orta diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur.

Basar kiiltiirii alt boyutu (X=3,47, SS=0,76) ile destek kultiri
(X=3,83, SS= 0,83) alt boyutu arasinda [r=,766, p<0.1] arasinda yiiksek diizeyde

anlamli bir iliski bulunmustur.
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5.BOLUM TARTISMA

Bu bagslik altinda elde edilen bulgulara gore ortaya ¢ikan sonuglara bagli olarak
arastirma konusu, alan yazinda yer alan diger arastirmalar ile karsilastirilarak

tartisma ve yorumlara yer verilmistir.

Ogretmenlerin goriislerine gdre, dgretmenlerin degisime hazir bulunusluk
boyutundaki maddelere iligkin goreli olarak en yiiksek diizeyde sahip olduklar
yeterlilik sudur; Toplumda meydana gelen (sosyal, kiiltirel ve ekonomik)
degisimlere karsi duyarli olma algisina sahip olma (X= 3,83), en diisiik diizeyde
sahip olduklart iki yeterlilik ise egitim ogretimle ilgili gelismeleri egitim
dergilerinden takip edebilme” yeterliligine sahip olma (X=3,23), “Okul gelistirme
amagl hizmet ici egitim kurslarina istekli olarak katilma yeterliligine sahip olma

(X=3,23)’dr.

Helvaci ve Kiciroglu (2010), 6gretmenlerin degisime hazir bulunusluk boyutunda
Toplumda meydana gelen (sosyal, kultirel ve ekonomik) degisimlere karsi duyarli

olma algisina sahip olma 6nem sirasina gore dordiincii sirada gelmektedir.

Ogretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk
boyutundaki maddelere iliskin goreli olarak en disiik diizey “ Okul yoneticilerinin,
mesleki gelisimlerini saglama konusunda ilgili yayinlar takip etme” (X=3,36) ve en
yiksek dizey “Okul yoneticilerinin, degisim veya yeniligin okulun yararina

oldugunu diisiindiiklerine inanma” (X=3,87) dir.

Helvact ve Kiciroglu (2010), okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk
boyutunda “Okul yoneticilerinin, degisim veya yeniligin okulun yararia oldugunu

diisiindiiklerine inanma” 6nem siras1 olarak besinci sirada gelmektedir.

Ogretmenlerin goriislerine gére okullarin fiziki ve teknolojik alt yapisinin
degisime hazir bulunusluk boyutundaki maddelere iligskin goreli olarak en yiiksek
diizeyde sahip olduklar1 yeterlilik; degisim veya yenilik yapabilmek igin gerekli
kanun, tiiziik ve yonetmeligin uygulama (X= 3,68), en diisiik diizeyde sahip olduklar
yeterlilik ise, fen ve teknoloji laboratuarlariin dgretimi gelistirme noktasinda yeterli

oldugunu diisiiniiyorum sahip olma diizeyi (X=2,48) dir.

Helvaci ve Kiciroglu (2010), okullarin fiziki ve teknolojik alt yapisinin degisime

hazir bulunusluk boyutunda goreli olarak en diisiik diizeyde degisim veya yenilik



85

yapabilmek icin gerekli kanun, tiiziikk ve yonetmeligi uygulama maddesi son sirada

gelmektedir.

Degisime hazir bulunusluk 6lgeginin alt boyutlar Cinsiyete gore bagimsiz t- testi

ve ANOVA analizine gore 6grenim ve kideme gore farklilasmamaktadir.

Levent(2016) ogretmenlerin degisime hazir bulunuslugu cinsiyet bakimindan
anlamli bir farklilik bulamamistir. Cenker ve Akgiil (2011), 6gretmenlerin degisime
baslamasi ve uygulamalarina yonelik goriisleri cinsiyete ve mesleki kideme gore

anlaml bir farklilik gostermektedir.

Ogretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerin degisime hazir bulunusluk
boyutuna iliskin toplam ortalama (X=3,58) oldugu saptanmustir. Bu ortalama da
“blyuk ol¢lide” diizeyine karsilik gelmektedir.

Argon ve Ozgelik (2008), Okul yoneticilerinin degisimi ydnetme konusunda
yeterlik diizeyleri, 0gretmen algilarina gore “orta” diizeyde yeterlidir sonucuna

ulagsmistir. Bu sonu¢ arastirma sonucu ile ortiismemektedir.

Okulun alt yapisinin degisime hazir bulunusluk boyutuna iligkin toplam ortalama
(X=3,21) oldugu saptanmistir. Bu sonug “orta” diizeye karsilik gelmektedir. Velilerin
degisime hazir bulunusluk boyutu da ““orta” (X=3,07) dlizeye karsilik gelmektedir.

Helvact ve Kiciroglu (2010), Okullarin alt yapisinin degisime hazir
bulunusluklarint 6gretmen goriislerine gore orta diizeyde bulmustur. Bu sonug

arastirma sonucunu desteklemektedir.

Ogretmenlerin  goriislerine gore velilerin  degisime hazir bulunusluk
boyutundaki maddelere iliskin goreli olarak en yiksek dizeyde “velilerin okulda
olas1 degisim veya yenilik girisimlerinde okul yoneticilerini destekleme” (X= 3,25),
en diisik diizeyde ise “Bu okulun velilerinin okulda olasi degisim veya yenilik
girisimleri i¢in gereken maddi deste§i saglayabilecek tutuma sahip olma

(X=2,73) dur.

Helvaci ve Kiciroglu (2010), velilerin degisime hazir bulunusluk boyutunda “ bu
okulun velilerinin okulda olas1 degisim veya yenilikler girisimleri i¢in gereken maddi
destegi saglayabilecek tutuma sahip olma” maddesini en diisiik diizey de bulmustur.

Bu sonug aragtirma sonucuyla ortiismektedir.
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Helvaci ve Kiciroglu (2010), Velilerin degisime hazir bulunuslugunu “orta”
diizeyde belirlemistir. Bu sonu¢ bu calismanin velilerin degisime hazir bulunusluk

boyutu ile ilgili sonucuyla 6rtiismektedir.

Orgut kultiiri turd alt boyut dlgegine gore; giic kiiltiirii alt boyutu “biiyiik”, rol
kiiltiirii boyutu “orta”, Basar1 kiiltiirii alt boyutu “biliylik”, destek kiiltiirii alt boyutu
“buiylik” diizeye karsilik gelmektedir. Basar1 Kiiltiirii ve destek kultlriinde erkeklerin
ortalamalar1 goreli olarak kadinlardan daha yiliksek saptanmistir. Fakat Anova

analizine gore cinsiyet bakimimdan anlamli bir farklilik yoktur.

Ogretmenlerin goriislerine gore 6rgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarma verilen cevaplar
karsilastirildiginda  Gii¢  Kiiltiirii alt boyutu (X=3,40), Rol kaltiur( alt boyutu
(X=3,35), Basann Kiiltiirii alt boyutu (X=3,47), Destek Kaultirii alt boyutu
(X=3,83)’dur. Bu ortalamalara gore Okullarm &rgiit kiiltiirii tiiriiniin biiyiik olgiide

“destek” kiiltiiriine yogunlastig1 sdylenebilir.

Terzi (2005), ilkdgretim okullarinda &rgiit kiiltiirii adli calismasinda Destek
kiiltiirtinii %15.1 ile son sirada bulmustur. Bu sonu¢ arastirmanin sonuglariyla
ortiismemektedir. Ipek (1999), Resmi ve 6zel liselerde orgiitsel kiiltiir ve 6gretmen
ogrenci iligkisi adli arastirmasinda dgretmenlerin orgiit kiiltiiriiniin destek kiiltiiriine
yogunlastig1 sonucuna ulasmis bulunmaktadir. Oguz ve Yilmaz’in (2006), ilkdgretim
okulu Ogretmenlerinin okul kiiltiirtine iliskin algilar1 (Yozgat ornegi) adli
caligmasinda Ggretmen goriislerine gore, ilkdgretim okullarinda var olan kiiltiirel

yapida daha ¢ok destek kiiltiirii boyutunun 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

Cinsiyet degiskeni bakimindan orgiit kiiltiirii alt boyutlar1 anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Demir (2015), 6gretmenlerin goriiglerine gére ortaokullarda okul
yoneticilerinin  Orgiit  kiiltlirlinii  olusturmadaki etkilerinin incelenmesi adh
calismasinda cinsiyet degiskenine gére anlamh bir farklilik bulunmamaktadir. Oguz
ve Yilmaz (2006), ilkogretim okulu 6gretmenlerinin okul kiiltiiriine iligkin algilari
(Yozgat Ornegi) adli ¢alismalarinda ilkdgretim okulu dgretmenlerinin gdriislerine
gore cinsiyet degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik yoktur. Bu sonuglara
baktifimiz zaman cinsiyet degiskeninin Orgiit kiiltiiri tiiriinii  etkilemedigini

sOyleyebiliriz.
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Basan kiiltiirii alt boyutu (X=3,47, SS= 0,76) ile destek kulturl alt boyutu
(X=3,83, SS= 0,83) arasinda [r=,766, p<0.1] arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir
iliski bulunmustur. Bagar1 kiiltiirii diger boyutlarla orta diizeyde anlamli bir iliskiye
sahiptir.

Oguz ve Yilmaz (2006), ilkogretim okulu 6gretmenlerinin okul kiiltiiriine iliskin
algilar1 (Yozgat Ornegi) adli ¢aligmalarinda basari kiiltiirii ve destek kiiltiirii arasinda
yuksek (.792) ve olumlu basar1 kiiltiirii ise diger boyutlarla orta diizeyde anlamli bir
iliskiye sahiptir.
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6. BOLUM SONUC VE ONERILER

6.1. Sonuclar

e Okullarin orgiit kiiltiirii tiirii ile degisime hazir bulunusluklarinin incelenmesi
konulu aragtirmamizda ogretmenlerin gorlislerine gore “Ogretmenlerin
degisime hazir bulunuslugu™ “biiyiik 6l¢iide”; okul ydneticilerinin degisime
hazir bulunuslugu “biiylik Ol¢iide”, okulun alt yapisinin degisime hazir
bulunuslugu “orta” diizeyde; velilerin degisime hazir bulunuslugu “orta”
diizeyde sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu sonuca gore okulun alt yapisinin ve
velilerin degisime hazir bulunuslugu 6gretmenlerin goriislerine gore istenilen

diizeyde degildir.

e Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin goriisleri cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Ancak goreli olarak kadinlarin
ortalamalarinin, erkeklerin  ortalamalarindan daha yiikksek oldugu

gorulmektedir.

e Okul yonetici degisime hazir bulunusluk boyutuna iliskin goriisleri cinsiyete
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Ancak goreli olarak kadinlarin
ortalamalarinin,  erkeklerin  ortalamalarindan daha yiikksek oldugu

gorulmektedir.

e Okulun fiziki sartlar1 ve teknolojik alt yapisinin degisime hazir bulunusluk
boyutu cinsiyete gore anlaml bir farklilik géstermemektedir. Ancak goreli
olarak kadmnlarin ortalamalarinin, erkeklerin ortalamalarindan daha yuksek

oldugu goriilmektedir.

e Arastirma sonucunda 0gretmen goriislerine gore giig, rol, basar1 ve destek

kiiltliriiniin biiyiik 6l¢iide diizeyine karsilik geldigi goriilmektedir
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Pearson korelasyon testi sonucunda okullarin orgiit kiiltiirii alt boyutlar ile
degisime hazir bulunusluk alt boyutlar1 arasindaki iligkinin incelenmesi

sonucunda; orta diizeyde anlamli bir iliski bulunmustur.

Aragtirma sonucunda bagar1 ve destek kiiltiiri alt boyutlar1 arasinda yiiksek

diizeyde anlaml bir iligki bulunmustur.

Arastirmaya katilan 6gretmen goriislerinin orgiit kiiltiirii ve giig, rol, basar1 ve
destek kdltlrl alt boyutuna iligskin goriislerinin cinsiyet bagimsiz degiskenine

gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan okullarin orgiit kiiltiirQ ttrinin destek kilturine
yogunlagtig1 goriilmektedir. Bu kiiltiirde karsilikli iligkiler ortak karar alma ve
baghlik séz konusudur. Orgiitte herkes kendisini drgiitiin bir pargasi olarak

gormektedir.

6.2. Oneriler

Ogretmen goriislerine gore, Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluk
boyutunda en disiik yeterlilik olarak gozlenen egitim dergilerini takip
etmedir. Egitim ile ilgili yayinlarin takip edilebilmesi i¢in egitim dergilerine

Ogretmenlerin online olarak {icretsiz ulasmalar1 saglanabilir.

Ogretmen goriislerine gore, okul yoneticilerinin degisime hazir bulunusluk
boyutundaki en diisiik yeterlilik olan mesleki gelisimle ilgili yaymlar takip
etmedir. Mesleki gelisimle 1ilgili bu yaymlar Milli Egitim Bakanligi
tarafindan  olusturulacak bir portal olusturarak okul yoneticilerine

ulastirilabilir.

Arastirmada okulun ve velilerin degisime hazir bulunusluk diizeyleri orta
diizeyde ¢ikmistir. Velilere yonelik c¢alismalar yapmak velilerin  degisime

hazir bulunuslugunu arttiracaktir.



90

Okulun velilerinin okulda olas1 degisim girisimleri i¢in gereken maddi
destegi saglayabilmeleri i¢in velilerle okullarin degisim veya yeniligin 6nemi
konusunda bilgilendirici toplantilar yapilmasi velilerin degisime hazir

bulunuslugunu olumlu yonde etkileyecektir.

Okulun fiziki sartlar1 ve teknolojik alt yapisi boyutunda Ogretmen
goriislerine gore, en disik diizeyde fen ve teknoloji laboratuarlarinin
Ogretimi gelistirme noktasinda yeterliligi goriilmektedir. Bu durumda
okullarin laboratuarlarinin ya da gelecekte olusturulabilecek bilim
atolyelerinin beklentileri karsilayacak diizeye getirilmesi okulun fiziki
sartlarint daha iyi duruma getirirken Ogrencilere de yaparak yasayarak

O0grenme imkani saglayacaktir.

Degisim siirecinin basinda degisimden etkilenecek orgiit iiyelerine degisim
stireciyle ilgili olarak saglikli bilgilendirme yapilabilmesi degisimin

gerceklestirilmesini kolaylastiracaktir.

Alan yazina bakildiginda ise olumlu orgiit kiiltlirii ayn1 zamanda 6grenci
basarisint da olumlu yonde etkilemektedir. Okul yoneticilerinin okulda
olumlu orgiit kiiltliri olusturmas: i¢in tesvik edilmesi ve bu yonde verilecek

hizmet i¢i egitimler okul basarisini da olumlu yonde etkileyecektir.

Orgiit kiiltiirii; iletisim, is birligi, teknoloji, yap1, kara verme ve kisiler arasi
iliskiler gibi araclar1 kullanarak calisan davranislarint  dolayli olarak
etkilemektedir. Yani bireylerin degisime hazir bulunuslugu orgiit kiiltiirtinden
etkilenmektedir. Bu durumda degisimi gerceklestirecek olan Orgiitlerin
bireylerin degisimdeki rollerini anlamalarim1 saglayacak egitimler vermesi

yerinde olacaktir.

Orgiit iginde yapilacak olan degisim sonucunda bireylerden belli davramslar
bekleniyorsa bu davraniglarin performansa dayali olarak degerlendirilmesi ve
ustiin performans gosterenlerin maddi ya da onursal olarak 6dullendirilmeleri

degisimin kabullenilmesini dahas1 ger¢eklesmesini saglayacaktir.
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6.2.1. Arastirmacilar icin Oneriler

Bu aragtirma ilkokul ve liselerde dahil edilerek farkli egitim kademeleri

tizerinde yapilabilir.

Bu arastirma aym1 kademede belirlenecek birka¢ okulda ogretmen ve

yoneticiler iizerinde nitel bir ¢aligma olarak yapilabilir.

Bu arastirmada oOrgiit kiiltlirii arastirmanin smirliliklarindan 6tiiri cinsiyet
degiskeni bakimindan ele alinmistir. Bu arastirma kidem, egitim durumu ve

yas degiskeni gibi farkli degiskenler bakimindan incelenebilir.

Ogretmenlerin degisime hazir bulunusluklarin iizerinde etkili olan faktdrler

izerinde nitel veya nicel bir calisma olarak yapilabilir.
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Aciklama: Asagida, okulunuzun sahip oldugu orgiitsel kiiltiirti
belirlemeye yoOnelik ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerin
okulunuz i¢in ne derece uygun oldugunu, sagdaki seceneklerin
altinda yer alan rakami daire igine alarak belirtiniz.

Bu okulda;

1

. Hi¢ kimse yonetimle ters diismek istemez.

2.

Olup biten her sey yonetimin denetimindedir.

. Degisim ve yenilikler yonetimce baslatilir.

N

. Yoneticiler sadakati tesvik eder ve ddiillendirir.

. Kuralsizliklarin 6nlenmesi i¢in siki denetim s6z konusudur.

. Ast-iist arasindaki iligkiler ¢ok resmi (mesafeli)'dir.

~N| OO D

. Anlagsmazliklar yonetimin istegi dogrultusunda ¢oziiliir.

. Egitim-6gretim faaliyetleri ayrintili planlanip programlanir.

. Islerin zamaninda ve kurallara gore yapilmasina énem verilir.

10.

Herkesin her an1 planlanmustir.

11.

Herkesin ve her seyin yeri bellidir.

12.

Resmi iligkiler 6n plandadir.

13.

Yonetim, asil igslerden ¢ok ayrintilarla ugrasir.

14.

Her seyin bir standardi vardir.

15.

Yoneticiler, sik sik, kurallara uyulmasini hatirlatir.

16.

Miskilerde hiyerarsik yap: esas alinr.

17.

Herkes isini 1y1 yapmanin karsiligini alir.

18.

Formalitelerden ¢ok, sonuca 6nem verilir.

19.

Basar1 desteklenir ve tesvik edilir.

20.

Odiillendirmede basari esas alinir.

21.

Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglar tartigilir.

= = = = = = = |l = |l = |l = = = = = = = = = hic uygun degil
N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N gok az uygun
w w w w w w w w w w w w w w w w w w w w w biraz uygun

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 0|dukga uygun
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22

. Herkes basar1 diizeyinin yiiksek olmasini ister.

23

. Herkes, basarili olmak i¢in, rahatlikla risk tistlenebilir.

24.

Kisisel bilgi ve yetenekler n planda tutulur.

25.

Guclh bir rekabet s6z konusudur.

26.

Okulun basar1 diizeyi velilerce de izlenir.

27.

Alinan kararlar, dogru ve yeterli bilgiye dayandirilir.

28.

Egitim-0gretim faaliyetleri igbirligi ile planlanir.

29.

Isbirligi, rekabete tercih edilir.

30.

Yonetim, her seviyeden gelen fikir ve onerilere agiktir.

31.

Herkes birbirinin fikir ve goriislerine saygilidir.

32.

Herkes okulun basarist i¢in sorumluluk duyar.

33.

Basarilar kadar, basarisizliklar da paylasilir.

34.

Herkes okuluyla gurur duyar.

35.

Herkes okulu disa kars1 korur ve savunur.

36.

Herkes kendini okulun bir pargasi olarak gortir.
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Ek-2

Orgiitsel Kiiltiir Olgegi (OKO)
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Orgiitsel Kiiltiir Olgegi (OKO), birbirinden bagimsiz dort alt dlgekten
olusturulmustu. Alt dlgeklerin gecerlik ve gilivenirlik analizlerinin sonuglar1 asagida

verilmistir.

OKO Giic Faktorii Alt Ol¢egi’nin deneme formunda 11 madde yer almustir.
Olgegin, bir ya da birden fazla yapiy1 dlciip 6lgmedigi, diger bir deyisle, tek boyutu
Oolup olmadigi faktdr analizi ile incelenmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 16’da

verilmistir.

Analiz sonuglara gore, 6l¢egin tek faktorlii oldugu, ancak dort maddenin, (3,
4, 9 ve 10), .30 ve istiinde faktor yilikii olan maddelerin 6lgege alinmasi Olgiitiine
gore, faktor yik degerlerinin .30' un altinda kaldigi goriilmiis ve bu maddeler
formdan ¢ikarilmistir. Olgegin kalan yedi maddesi ile yapilan faktdr analizi
sonuclarina gore, tiim maddeler i¢in faktdr yiik degerinin .32 ve iizerinde oldugu ve

tek faktorun toplam varyansin % 31" ini agikladig1 goriilmiistir.

Tablo 16. Orgiitsel Kiiltiir, Gii¢ Faktorii Alt Olcegi Faktor ve Madde Analizi

Sonugclari
Madde-

Madde .

Faktor Toplam

Ymﬂ | Korelasyonu

Degeri
1. Herkes yonetimle fikir ayriligina diismekten ¢ekinir. 32 .18
2. Olup biten her sey yonetimin denetimindedir. .69 42
5. Degisim ve yenilikler yonetimce baslatilir. .63 37
6. Yoneticiler sadakati tesvik eder ve ddiillendirir. 44 .23
7. Kuralsizliklarin 6nlenmesi i¢in siki denetim s6z konusudur. 12 46
8. Ast-Ust arasindaki iliskiler cok resmi (mesafeli)'dir. 39 24
11. Anlagmazliklar yonetimin istegi dogrultusunda ¢oziiliir. .55 31

Aciklanan Toplam Varyans= %31
Alpha = .60
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Gli¢ Faktorii alt dlceginde yer alan maddelerin ayirt edici olup olmadiklarim
incelemek amaciyla madde analizi yapilmistir. Analiz ile hesaplanan madde-toplam
korelasyonlarinin tiimii istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<.05). Madde-
toplam korelasyonu iki maddede .40'm iizerinde, ikisinde .30 - .40 arasinda ve
ikisinde de .20 - .30 arasindadir. Madde-toplam korelasyonu bir madde igin .18
olarak hesaplanmistir. Bu deger maddenin ayirt edicilik bakimindan zayif oldugunu
gostermektedir. Ancak, maddenin faktor yiik degerinin .30' un {izerinde olmasi1 da
dikkate alinarak, s6z konusu madde iizerinde diizeltme yapilmis ve uzman goriisi
dogrultusunda bu maddenin o6lgekte kalmasina karar verilmistir. Olgegin, ic

tutarliliginin gostergesi olarak hesaplanan giivenirlik (alpha) katsayisi .60'dur.

OKO Rol Faktorii Alt Olgegi’nin deneme formunda 12 madde yer
almaktadir. Olgegin yap1 gegerligine iliskin olarak uygulanan faktér analizi sonuglari

Tablo 17°de verilmistir.

Analiz sonuglarina gore dlgegin tek faktorde goziiktiigli, ancak dort maddenin
(15, 18, 19 ve 22), kullanilan 6l¢iite gore, birinci faktor ylik degerlerinin .30' un
altinda kaldig1 goriilmiistiir. Bu maddelerden, .30" dan diisiik faktor ylik degerine
sahip olmasina karsilik arastirmaci tarafindan formda kalmasi gerekli goriilen 18.
madde disindaki iic madde formdan ¢ikartilarak yeniden faktor analizi yapilmistir.
Analiz sonucunda, 18. madde hari¢ diger maddelerin faktor yiik degerlerinin .36 ve
tizerinde oldugu ve tek faktoriin toplam varyansin % 30' unu agikladig goriilmiistiir.
Faktor yiik degeri yine .30' un altinda ¢ikan 18. madde ile ilgili olarak danigsman ve
uzman goriisiine basvurulmus, bu maddenin Rol Faktorii alt 6lgegi i¢in dnemli

olduguna ve gerekli diizeltmeler yapilarak formda kalmasina karar verilmistir.

Tablo 17. Orgiitsel Kiiltiir, Rol Faktorii Alt Olgegi Faktér ve Madde Analizi
Sonuglari
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Madde \F(?Jlf(tér 'I:'/Ioapdlgre];
Degeri | Korelasyonu
12. Egitim-6gretim faaliyetleri ayrintili planlanip programlanir. .69 43
13. Islerin zamaninda ve kurallara gére yapilmasina énem verilir. .76 49
14. Herkesin her an1 planlanmistir. .61 .38
16. Herkesin ve her seyin yeri bellidir. .64 40
17. Resmi iliskiler 6n plandadir. .50 .32
18. Y0Onetim ayrintilarla fazla ugrasir. .26 .20
20. Her seyin bir standard1 vardir. .39 .25
21. Yoneticiler, sik sik, kurallara uyulmasini hatirlatir. .36 22
23. 1liskilerde hiyerarsik yap1 esas alinir. .55 .38

Ac¢iklanan Toplam Varyans = % 30
Alpha =.69

Rol Faktorii alt 6lceginde yer alan maddelerin ayirt edici olup olmadiklar
madde analizi ile incelenmis ve analiz ile hesaplanan tiim madde-toplam
korelasyonlar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p < .05). Bu alt dlgekte yer
alan maddelerden tg¢uniin .40 ve Uzerinde, Uglinin .30-.40 arasinda, ligliniin de .20-
.30 arasinda madde toplam korelasyonlarina sahip olduklar goriilmiistiir. Olgegin, ic

tutarlilig1 gosteren alpha giivenirlik katsayisi ise .69 olarak hesaplanmustir.

OKO Basar1 Faktorii Alt Olcegi’nin deneme formunda bulunan 12 madde
tizerinde, dlgegin bir ya da birden fazla yapiyr dl¢lip 6l¢medigini belirlemek tizere

yapilan faktor analizi sonuglar1 Tablo 18’de verilmistir.

Analiz sonucunda oOl¢egin tek faktorlii, ancak iki maddenin (24. ve 25.),
uygulanan Olgiite gore, faktor yiik degerlerinin .30' un altinda oldugu goriilmiistiir.
Diisiik yiik degerine sahip bu iki madde Ol¢ekten cikartilmis ve kalan 10 madde

tizerinde yapilan faktér analizi sonuglarinda, tiim maddeler igin faktor yik



105

degerlerinin .38 ve iizerinde oldugu ve tek faktoriin toplam varyansin % 35' ini

acikladig goriilmiistiir.

Tablo 18. Orgiitsel Kiiltiir, Basar1 Faktorii Alt Olgegi Faktdr ve Madde Analizi

Sonuglari

Madde

Faktor Madde-

Yuk Toplam

Degeri Korelasyonu
26. Herkes isini iyi yapmanin karsiligini alir. .68 .53
27. Formalitelerden cok, sonuca énem verilir. .61 46
28. Basar1 desteklenir ve tesvik edilir. .18 .65
29. Odiillendirmede basari esas alinir. 12 .58
30. Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglari tartigilir. 52 41
31. Herkes basar1 diizeyinin yiiksek olmasini ister. 47 35
32. Herkes, basarili olmak i¢in, rahatlikla risk {istlenebilir. .52 41
33. Kisisel bilgi ve yetenekler 6n planda tutulur. .59 45
34. Guclu bir rekabet s6z konusudur. 52 40
35. Okulun basar1 diizeyi velilerce de izlenir. .38 29

Aciklanan Toplam Varyans = %35
Alpha =.78

Basar1 Faktorii alt dlceginde yer alan maddelerin ayirt edici olup olmadiklari

madde analizi ile incelenmis; analiz sonucunda, hesaplanan tiim madde-toplam

korelasyonlarinin istatistiksel olarak anlamli oldugu gériilmiistiir (p < .05). Bu alt

Olcekte yer alan maddelerden sekiz tanesinin .40 ve Uzerinde (lic madde .50'nin

tizerinde) korelasyona sahip olduklari, kalan iki maddeden birisinin madde-toplam

korelasyonunun .35, digerinin ise .29 oldugu goriilmistiir. Bagsar1 Faktorii alt

Olceginin, i¢ tutarlili@in gostergesi olarak hesaplanan alpha katsayisi ise .78'dir.
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OKO Destek Faktorii Alt Olgegi’nin deneme formunda bulunan 11 maddede
tizerinde, 6lgegin bir ya da daha fazla yapiy1 6l¢iip 6lgmedigini belirlemek amaciyla

yapilan faktor analizi sonuglar1 Tablo 19°da verilmistir.

Analiz sonucunda 6l¢egin tek faktorlii oldugu, yani 6l¢ek maddelerinin tek bir
faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Ancak 36. madde, .30 altinda faktor yiik
degerine sahip oldugu i¢in formdan ¢ikarilmistir. Kalan 10 madde {izerinde yapilan
faktor analizi sonucunda ise, tiim maddeler igin faktér yiik degerlerinin .45 ve
tizerinde oldugu ve tek faktoriin toplam varyansin % 53' linii agikladig1 goriilmiistiir.
Destek Faktorii alt 6l¢eginde kalan maddelerin ayirt edici olup olmadiklari madde
analizi ile incelenmig, analiz sonucunda hesaplanan tiim madde-toplam
korelasyonlarinin istatistiksel olarak anlamli olduklar1 goriilmiistiir (p < .05). Bu alt
6lcekteki toplam 10 maddeden yedi tanesi .60'1n {izerinde korelasyona sahip olurken,
kalan iic maddenin sirasiyla .59, .47 ve .38'lik korelasyonlara sahip olduklar
goriilmiistiir. Olgegin ic tutarlilig1 gdsteren alpha katsayis1 ise .90' dir.

Tablo 19. Orgiitsel Kiiltiir, Destek Faktorii Alt Olgegi Faktér ve Madde
Analizi Sonuglari

Maddé Faktor !I\_/Iadde-
Yiik oplam
Degeri Korelasyon
37. Alinan kararlar, dogru ve yeterli bilgiye dayandirilir. .66 .59
38. Egitim-6gretim faaliyetleri igbirligi ile planlanir. 54 47
39. Isbirligi, rekabete tercih edilir. 45 .38
40. Yonetim, her seviyeden gelen fikir ve onerilere agikt .76 .69
41. Herkes birbirinin fikir ve gortslerine saygilidir. g7 .69
42. Herkes okulun basarisi i¢in sorumluluk duyar. .82 .75
43. Basarilar kadar, basarisizliklar da paylasilir. .76 .68
44. Herkes okuluyla gurur duyar 8l 74
45. Herkes okulu disa kars1 korur ve savunur. 7 .69
46. Herkes kendini okulun bir pargasi olarak goriir. 81 73
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Aciklanan Toplam Varyans = %53
Alpha =.90

Ek-3

Sayin Rusen KARAARSLAN SARI
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Tarafimdan gelistirilen ve Prof. Dr. Ali BALCI'nin danigmanliginda
hazirladigim “Resmi Liseler ile Ozel Liselerde Orgiitsel Kiiltiir ve Ogretmen-Ogrenci
Iliskisi” baslikli doktora tezimde kullanmis oldugum "Orgiitsel Kiiltiir Olgegi”ni

kaynak gostererek kullanabilirsiniz.
Calismalariizda basarilar dilerim.
29/11/2018

Prof. Dr. Cemalettin IPEK
Kirsehir Ahi Evran Universitesi, Egitim Fakiiltesi
Egitim Bilimleri Bolimii

Kirsehir

Ek-4



109

OKULLARIN DEGISIME /YENILiGE HAZIR BULUNUSLUK DUZEYLERINi
DEGERLENDIRME ANKETI

Degerli Okul Yoneticileri ve Ogretmenler;

Bu anket, okullarin degisime hazir bulunuslugunu degerlendirme amaciyla
hazirlanmistir. Katkilarmiz ile gergeklestirilecek bu arastirmanin, Tirk Milli Egitiminin
gelistirilmesi ve iyilestirilmesi ¢alismalarina katki saglanmasi beklenmektedir.

Ankette toplanan veriler s6z konusu arastirma disinda baska bir amacla
kullanilmayacak; higbir kisi ya da kuruma verilmeyecektir. Vereceginiz cevaplar tek tek
degil, tiim grup i¢inde degerlendirilecektir.

Bu arastirmanin saglikli sonuglara ulagmasi, biiyiik olglide sizin ankette yer alan
sorular1 ictenlikle cevaplamaniza baglidir. Anketi doldurmak i¢in ayiracaginiz zaman ve
katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

KIiSISEL BiLGILER
1. Goreviniz 5. Ogrenim Durumunuz
() Ogretmen ( ) Onlisans
() Madar ( ) Egitim Enstitusi

() Midir Yardimalsi

Cinsiyetiniz
( ) Kadin
() Erkek

Alaniniz
() Sinif Ogretmeni
() Brang Ogretmeni

Kideminiz
()21-5wl
6—10vyil
11-15yil

16 —20 yil

21 yil ve Gzeriyil

()
()
()
()

( ) Lisans
( ) Yuksek Lisans
( ) Doktora

Cahstigimiz Okul Tiirii
( ) Devlet/resmi okul
() Ozel okul

Bulundugunuz okulda ¢alisma

siireniz:

( )1-5yil

() 6—-10vl
( )11-15wl
( )1e—-20Il
(

) 21 yil ve Uzeri yil
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OKULLARIN DEGIiSiME HAZIR BULUNUSLUK OLCEGI

Aciklama: Asagida okullarin degisime / yenilige hazir bulunuslugunu belirlemeye iliskin
maddeler yer almaktadir. Bir 6gretmen ya da okul yoneticisi olarak bu maddelere ne siklikta
katildiginizi, maddelerin karsisindaki parantezlere ¢arpi (X) isareti koyarak belirtiniz. Liitfen
maddelerin tiimiinii isaretlemeye 6zen gosteriniz.

SORU
NO

Maddeler

Hi¢ katilmiyorum
Az katiliyorum
Orta diizeyde katiliyorum
Blyik Olgiide katihyorum
Tamamen katiliyorum

Ogretmenlerin, degisim ya da yenilik girisimlerine kars Ust
diizeyde motivasyona sahip olabileceklerini diisiiniiyorum.

-
N
w
(@]

Ogretmenlerin, egitim ogretimde basarih olmak igin
degisim ya da yenilesme ¢aligmalarmin gerekliliginin
bilincinde olduklarini diisiiniiyorum.

Ogretmenlerin, okulda degisik Ogretim yontem ve
tekniklerini  deneme  egilimi  iginde  olduklarimi
diisiiniiyorum.

Ogretmenlerin, toplumda meydana gelen (sosyal, kiltirel
ve ekonomik) degisimlere karst duyarli olduklarin
diisiiniiyorum.

Ogretmenlerin, okul gelistirme amacli hizmet ici egitim| 1 2 3 4 5
kurslarina istekli olarak katilacaklarini diigiiniiyorum.

Ogretmenlerin, egitim Ogretimle ilgili gelismeleri egitim
dergilerinden takip edebilme yeterligine sahip olduklarina
inantyorum.

Ogretmenlerin televizyon programlarindan egitim 6gretimle | 1 2 3 4 5
ilgili gelismeleri takip ettiklerini diisiiniiyorum.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yeniligin gerekli| 1 2 3 4 5
olduguna inandiklarini diisiiniiyorum.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilige acik bir tutum| 1 2 3 4 5
sergileyeceklerini diigiiniiyorum.

10.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yeniligin okulun yararina | 1 2 3 4 5
oldugunu diisiindiiklerine inantyorum.

11.

Okul yoneticilerinin, okulda degisimi gergeklestirebilecek
degisim yonetimi konusunda yeterli bilgi ve beceriye sahip
olduklarini diigiiniiyorum.

12.

Okul yoneticilerinin, degisimin okullar i¢in Onemini ve
geregini 6gretmen, dgrenci, veli ve diger personele etkili bir| 1 2 3 4 5
bicimde anlatabilecek  yeterlige sahip  olduklarini
diisiiniiyorum.

13.

Okul yoneticilerinin, okullarin da olas1 degisim ya da| 1 2 3 4 5
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yenilik girisimleri i¢in ©6nceden hazirliklari1 (arag ve
gereclerin  temini  ve insanlarmn  psikolojik olarak
hazirlanmas1  gibi) yapabilecek beceride olduklarin
diisiiniiyorum.

14.

Okul yoneticilerinin, okullarinda olast degisim girigimleri
sonucunda ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 ¢dzebilecek
yeterlige sahip olduklarina inaniyorum.

15.

Okul  yoneticilerinin,  okullarinda  degisime  Kkarsi
olusabilecek direnis kaynaklarmi Ongorebilme yeterligine
sahip olduklarina inantyorum.

16.

Okul  yoneticilerinin,  okullarinda  degisime  karsi
olusabilecek direnislerin nasil azaltilabilecegi konusunda
yeterli bilgi ve beceriye sahip olduklarini diisiniiyorum.

17.

Okul  yoneticilerinin, degisimi  etkin  bir  sekilde
planlayabileceklerini diisiiniiyorum.

18.

Okul yoneticilerinin, okulda degisim igin bir vizyon
olusturabileceklerini diisiiniiyorum.

19.

Okul yoneticilerinin, okulun 6rgltsel 6zellikleri konusunda
bilgi sahibi olduklarini diigiiniiyorum.

20.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik stirecinde okul
iiyelerinin (6gretmen, Ogrenci, veli, personel) destegini
alabileceklerini diisiiniiyorum.

21.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik girisimlerinde
okul personelini motive etme teknikleri konusunda yeterli
bilgi ve beceriye sahip olduklarini diigiinityorum.

22,

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik stirecinde okul
aile birliginin destegini alabilecek beceriye sahip olduklarini
diisiiniiyorum

23.

Okul yoneticilerinin, degisim veya yenilik girisimleri igin
cevresindeki sivil toplum orgutlerinden destek alabilecek
yeterlige sahip olduklarini diisiiniiyorum.

24.

Okul yoneticilerinin, mesleki gelisimlerini  saglama
konusunda ilgili yaynlari takip ettiklerini diistiniiyorum.

25.

Okul yoneticilerinin, egitim 6gretim  ¢aligsmalarinin
yuratilmesinde, surekli farkli ve c¢agdas yontemler
kullanabilecek yeterlige sahip olduklarini diigiiniiyorum.

26.

Okul yoneticilerinin, okulda ¢agdas 6gretim teknolojilerini
kullanabilecek yeterlige sahip olduklarini diigiiniiyorum.

27.

Bu okuldaki teknolojik altyapinin egitim programlarinda
degisim ya da vyenilik yapmak icin yeterli oldugunu
diisiiniiyorum.

28.

Bu okuldaki fen ve teknoloji laboratuarlarinin gretimi
gelistirme noktasinda yeterli oldugunu diisiintiyorum.

29.

Bu okulu gelistirmeye yardimci internet altyapisinin mevcut
oldugunu diisiiniiyorum.

30.

Bu okulu gelistirmeye yardimci fiziki donanimin mevcut
oldugunu diisiiniiyorum.

31.

Bu okulun bitcesinin, degisim veya  yeniligi
gerceklestirebilecek maddi  olanaklara sahip oldugunu
diisiiniiyorum.

32.

Bu okulun, 6gretim programlarindaki degisim ya da yeniligi
gerceklestirmek icin gerekli donamima sahip oldugunu
diisiiniiyorum.
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33.

Bu okulda, degisim veya yenilik igin gerekli olan insan
kaynaklarinin yeterli oldugunu disiiniiyorum.

34.

Bu okulda etkili degisiklik ve yenilik yapabilecek
birokratik yapinin mevcut oldugunu diigiiniiyorum.

35.

Bu okulda, degisim veya yenilik yapabilmek igin gerekli
kanun, tizik ve yonetmeligin uygulandigim diisiiniiyorum.

36.

Bu okulun velilerinin okulda olasi degisim veya yenilik
slirecine  gereken manevi destegi saglayabilecegini
diisiiniiyorum.

37.

Bu okulun velilerinin okulda olasi degisim veya yenilik
girisimlerinde  okul  yoneticilerini  destekleyeceklerini
diisiiniiyorum.

38.

Bu okulun velilerinin okulda olas1 degisim veya yenilik
girisimleri icin gereken maddi destegi saglayabilecek
tutuma sahip olduklarim diisiiniiyorum.

Katilma Olcegi
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ANKETE KATILACAK OKULLAR LISTESI
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HUSEYIN SUMER ORTAOKULU

SEMSETTIN KARAHISARI ORTAOKULU

YUNUS EMRE ORTAOKULU

YUKSEL VARLI ORTAOKULU

KADINANA IMAMHATIP ORTAOKULU

M.FEVZi CAKMAK ORTAOKULU

ATAKOY ORTAOKULU

BAYRAKTEPE ORTAOKULU

HISARBANK 100.YIL ORTAOKULU

EKREM YAVUZ ORTAOKULU

HOCA AHMET YESEVI ORTAOKULU

125.YIL ORTAOKULU

KOCATEPE ORTAOKULU
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Ek-7

TiC,
AFYONKARAHISAR VALILIGI
il Milli Egitim Midiirlagi

W T

Say1 : 86649407-605.01-E.24001345 12.12.2018
Evrglomér‘ﬁ‘f"\ﬁé‘%aykﬁil7/12/20 18-25122

USAK UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Sosyal Bilimler Enstitiisti Midrligi)

ilgi: a) Valilik Makami' nin 12/12/2018 tarihli ve 605.01-E.23988848 sayil1 Olurlar1.
b) 27/11/2018 tarihli ve 58066181-100 sayill yazimz.

Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitiisi Egitim Yonetimi Tezli Yiiksek Lisans
programi Sgrencisi Rusen KARAARSLAN SARI'min "Okullarin Orgiit Kiiltirii Tiri Ile
Degisime Hazir Bulunugluk fligkisinin incelenmesi" konulu tez galiymasinda kullanilmak
iizere 2018-2019 Ogretim Yili i¢inde Midirligimiize bagh ilgi (b) yazimzda isimleri
belirtilen okullarda okul yoneticilere ve gorevli Ogretmenlere arastirma galigmasi
yapabilmesine dair ilgi (b) talebi bulunmustur.

Miidiirliigiimiiz AR-GE Birimi tarafindan “Milli Egitim Bakanhg Yenilik ve Egitim
Teknolojileri Genel Miidiirliigii” 22/08/2017 tarihli ve 35558626-10.06.01-E.12607291 sayili
yazist ile yayimlanan 2017/25 No'lu Genelge dogrultusunda incelemis olup ilgi (a) "Valilik
Oluru " ve onaylanmus veri toplama araci ekte génderilmistir.

Bilgilerinizi ve geregini arz ederim.

Metin YALGIN
il Milli Egitim Miidiirii

EKLER:
- Valilik Onay1 (1 sayfa )
- Onaylanmig Veri Toplama Araci (... sayfa)

Not: 1- Anket ¢alismalarinda Miidiirliigiimiiz tarafindan onaylanmis (miihiirlii) veri toplama araglarinin
gogaltilarak kullanilmasi zorunludur.

2- Caligmalar tamamlandiktan sonra sonuclarmn birer orneginin i1 Milli Egitim Miidiirliigiine teslim

edilmesi zorunludur.

Aynnuli bilgi igin: Tolga YESILCAYIR (Memur) iL MILLI EGITIM MUDURLUGU Ar-Ge
Karaman Is Merkez/AFYONKARAHISAR Elcktronik Ag: afyon.meb.gov.tr

e-posta: avbir03@meb.gov.tr / afyonstrateji@gmail.com Tel: (0 272) 2137604/ 207 Faks (0 272) 2137605

Bu evrak gilvenli elektronik imza ile i https: } meb.gov.tr adresind 3103'48b6'35fd-83f3-765f kodu ile teyit edilebilir.




