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Oz

Degisim, ¢evresiyle etkilesime giren, gevresini etkileyen ve ¢evreden etkilenen tiim orgiitler i¢in kacinilmazdir.
Beklenmedik bir kriz durumunda 6rgiitlerin planl bir degigim siirecini tasarlayarak bu degisimi baglatmasi ve bir
sonraki degisime kadar bu siireci basariyla tamamlamasi beklenmektedir. Dolayisiyla, orgiitlerde degisim
siirecinde degisim stratejilerinin kullanilmast ve degisimin planli bir bigimde gerceklestirilmesi 6nemlidir. Bu
aragtirmada, Orgiitsel degisime yonelik kavramsal bir degerlendirmenin sunulmasi amaglanmis olup bu
kapsamda; orgiitsel degisim, orgiitsel degisim yaklasimlari, degisimin zorluklart ve degisime direng, degisimde
liderin rolii ve okullarda degisim konular1 agiklanmistir. Bu calismanin orgiitsel degisime iligskin kavramsal
gergeveyi biitiinciil bir yaklagimla ele almasi agisindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel degisim, doniisiimcii liderlik, okul yéneticileri.

A Conceptual Review on Organizational Change

Abstract

Change is inevitable for all organizations that interact with, affect and are affected by their environment. In the
event of an unexpected crisis, organizations are expected to design and initiate a planned change process and
successfully complete this process until the next change. Therefore, it is important to use change strategies in the
process of change in organizations and to implement change in a planned manner. In this study, it is aimed to
present a conceptual evaluation of organizational change and in this context; organizational change,
organizational change approaches, challenges of change and resistance to change, the role of leaders in change
and change in schools are explained. This study is considered to be important in terms of addressing the
conceptual framework of organizational change with a holistic approach.
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Giris

Orgiitler, cevreyle etkilesime giren ve g¢evredeki degisimlerden etkilenen yapilar oldugundan
degisim, tiim orgiitler i¢in kagimlmaz bir olgudur. Orgiitlerin etkili olabilmesi ve degisen ¢evre
kosullarinda hayatta kalabilmesi i¢in degisime uyum saglamasi gerekir. Okullar, agik sistemler olup
cevreyle siirekli etkilesim halindedir. Bu nedenle okullar, degisimden en ¢ok etkilenen &rgiitlerden
biridir. Kiiresel, toplumsal, ekonomik veya kiiltiirel degisimler diger tim Orgiitlerde oldugu gibi
okullar iizerinde de etkili olmaktadir. Bu kapsamda okullar1 degisen g¢evre kosullarina uyum
saglayacak sekilde yonlendiren doniisiimcii okul liderlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kapsamda okul
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yoneticilerinin doniisiimcii lider olarak, okulda degisime Oncii olmasi, degisime yonelik vizyon
olusturmasi ve degisim stratejileri gelistirerek okulun paydaslarini degisime uyum saglamalar
yoniinde etkilemesi 6nemlidir.

Orgiitsel Degisim

Degisim, belirli bir siire igerisinde mevcut durumda ortaya ¢ikan farklilagsmay: ifade etmektedir
(Lundberg, Schrag ve Larsen, 1970). Orgiitsel degisim ise bir drgiitiin, etkililigini artirmak amaciyla
mevcut durumundan arzu edilen gelecekteki bir duruma dogru hareket etmesidir (George ve Jones,
2012: 559). Orgiitler, cevreyle siirekli iliski icerisinde bulunan acik sistemlerdir. Bu nedenle,
orgiitlerin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in degisen ve gelisen ¢evre kosullara uyum saglamasi
gerekmektedir (Giiney, 2015: 19; Ozkalp ve Kirel, 2016: 430). Degisim, tiim toplumlarm temel
ozelligi olup degisimden kaginmak orgiitiin varliginin tehlikeye girmesi anlamina gelmektedir. Bu
nedenle oOrgiitler agisindan degisim uygulamalar1 kaginilmazdir. Dolayisiyla konu degismek ya da
degismemek degil, degisimin ne zaman ve nasil yapilacagidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2016: 254).
Degisim, var olan durumdan istenilen yone dogru (olumlu) olmasinin yani sira arzu edilmeyen yénde
(olumsuz) bir farklilasma seklinde de olabilir. Degisim genellikle kendiliginden dogal olarak
gerceklesen bir farklilagmay1 tammlamaktadir (Balci, 2016: 40). Orgiitlerde gelisme igin degisim 6n
kosuldur. Ozetle degisim; bireylerin, gruplarin ya da &rgiitiin verimliligini artirmak amaciyla, yonetim
tarafindan gergeklestirilen orgiitiin yap1 ve isleyisindeki degisiklikleri beraberinde getiren planlt bir
girisimdir (Cinar, 2005).

Orgiitsel degisim ve gelisim bir gruba ya da orgiite cesitli sekillerde uygulanabilir. Degisime iliskin
baz1 yaklagimlar neyin degistirilecegini vurgularken, digerleri degisim siirecinin nasil
gerceklestirilecegini vurgulamaktadir. Orgiitlerde yapisal yaklasimlar, orgiit semasi, biitceleme
yontemleri, kurallar ve yonetmelikler gibi yeni resmi yonergeler, prosediirler ve politikalar araciliiyla
degisim saglanmaktadir (Szilagyi ve Wallace, 1990: 761-762). Orgiitlerde degisim planl ya da plansiz
olarak gergeklesebilir. Planli oOrgiitsel degisimin amaci, bir Orgiitiin, deger Yyaratma yetenegi
gelistirmek ve paydaslarina yonelik getirilerini artirabilmek amaciyla, kaynak ve yeteneklerini
kullanmada yeni ve daha iyi yontemler bulmaktir (Beer, 1980; Akt. Jones, 2017: 282). Degisim ister
planli ister plansiz olsun, herhangi bir sistemin, kisi ya da orgiitlin, bir siire¢ ya da ortamin belli bir
durumdan bagka bir duruma doniismesi olarak tanimlanabilir (Dinger, 2008; Akt. Oguz, 2019: 405).
Ideal olarak orgiitsel degisimin, planli, programli ve istendik amaglar dogrultusunda gergeklestirilmesi
beklenmektedir. Bagka bir deyisle, Orgiitsel degisim; orgiitin amaglarina daha etkili bir bigimde
ulagabilmek i¢in gergeklestirilen planli ve programli degisim siirecidir (Calik, 2003). Szilagyi ve
Wallace (1990) planli bir degisim modelinin asagidaki asamalardan olustugunu ifade etmektedir (Sekil
1).

Sekil 1.
Planl1 bir degisim modeli
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Kaynak: Szilagyi ve Wallace, 1990.

Yukaridaki semada goriildiigli iizere degisim, belirli bir sistematigi olan bir siirectir (Erdogan,
2015: 8). Degisimi yaratan itici giiglerin ardindan problem alanlar1 tanimlanir ve ardindan degigime
uyum saglamada izlenecek program hedefleri belirlenir. Bu kapsamda degisim ajanlari bu siirecin
etkili bir bi¢imde islemesi saglar ve orgiitte degisime engel olabilecek gesitli unsurlar ortaya konur.
Bunlar; kaynaklar, yap1, teknoloji ve orgiit iiyeleri olabilir. Ardindan degisimin nasil ger¢eklesecegine
yonelik bir yaklasim belirlenerek, uygulamalara iliskin planlamalar yapilir. Son olarak, programin
hedeflerine ulasip ulagsmadigina yonelik degerlendirme yapilir. Bir sonraki degisim siirecinde bu
asamalar tekrar edilir. Orgiitlerde degisimin yonetilmesinde ¢esitli yaklasimlar bulunmaktadir.

Orgiitsel Degisim Yaklasimlari

Alanyazinda pek ¢ok orgiitsel degisim yaklasimi ve degisim modeli yer almaktadir. Bu degisim
yaklagimlari arasinda orgiitlerde en sik tercih edilenler; Lewin’in Giig¢ Alan Analizi Modeli, Kotter’in
Sekiz Asamali Degisim Uygulama Plani ve eylem arastirmasidir (Robbins ve Judge, 2017: 596-598).
Bu modeller asagida sirasiyla agiklanmaktadir.

Lewin’in Gii¢ Alan Analizi Modeli

Orgiitlerde yoneticiler, orgiitte degisimin saglanmasinda cesitli sorunlarla karsilasmaktadir. Giig
Alan Analizi Modelinde, orgiitlerin, degisimin ardindaki gii¢ler ve degisime direnme arasinda bir
dengede yer aldigmmi ileri siiren Lewin, bununla ilgili olarak, yoneticilerin degisimi nasil
gergeklestirilebilecekleri konusunda gorisler sunmustur (Jones, 2017: 302). Lewin, Gii¢ Alan Analizi
Modelinde, orgiitiin yeni rakipleri veya teknolojileri, isgiicliniin beklentilerindeki degisim ve diger
cevresel degiskenler gibi degisime neden olan itici gili¢lerin varlifindan s6z etmistir. Modelde,
degisime yol agan itici giliglerin yani sira degisimi yavaslatan, mevcut statiikoyu devam ettirmeyi
amaglayan sinirlayici giicler de mevcuttur (Sekil 2). Sinirlayici giigler, degisime karsi gdsterilen direng
olarak da ifade edilmekte olup bu gii¢ler, degisimi engellemektedir. Bu modelde, itici ve smirlayict
giicler arasinda denge ve kararlilik olusmaktir. Bu giigler birbirlerine zit yonde ve yaklasik olarak
esittir (Mcshane ve Von Glinow, 2016: 273).

Sekil 2.
Gili¢ Alan Analizi Modeli
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Kaynak: Cummings ve Rowley, 2015’ten uyarlanmustir.

Orgiitlerde Lewin’in Gii¢ Alan Analizi Modelinden yola ¢ikarak, degistirilmek istenen herhangi bir
konu ile ilgili olarak degisime zorlayan giicler (yani i¢sel ve dissal) nedenler belirlenmeli; daha sonra
degisimi Onlemeye calisacak muhtemel diren¢ kaynaklari tahmin edilmelidir. Ardindan direng
kaynaklarimin siddetini azaltic1 ve degisimi zorlayan kuvvetlerin siddetlerini artirici 6nlemlerle arzu
edilen yonde degisimin ortaya ¢ikmasi saglanabilecektir (Kogel, 2018: 692). Lewin, degisimin i¢
asamadan olustugunu ifade etmektedir. Bunlar sirasiyla; ¢6zme (unfreezing), degistirme (changing) ve
yeniden dondurmadir (refreezing). ilk asama olan ¢ézme asamasinda, orgiitteki bireylere degisim
ihtiyacin1 hissettirmek ve degisime ikna etmek amaclanmaktadir (Lewin, 1947; Akt. Szilagyi ve
Wallace, 1990: 767). Bu asamada, degisime karsi olumsuz tutum i¢inde olabilecek bireyler degisimin
gerekliligi konusunda ikna edilmektedir (Kogel, 2018: 690-691). Lewin’in U¢ Asamali Degisim
Modeli Sekil 3’te yer almaktadir.

Sekil3.
Lewin’in Ug¢ Asamali Degisim Modeli

Codzme Degistirme Yeniden donma
(unfreezing) (changing) (refreezing)

Kaynak: Burns, 2020’den uyarlanmustir.

Lewin'in modelinin ilk adim1 degisimin 6niindeki engellerin nasil en aza indirilecegini ve basarili
bir degisim ¢abasinin olasiliginin nasil artirilacagim ifade etmektedir. Bu adim ne kadar 6nemli olsa
da basariy1 yakalamak i¢in tek basina yeterli degildir. Dolayisiyla orgiitlerde degisimin yonetilebilmesi
icin tim adimlarin sirasiyla gergeklestirilmesi 6nemlidir (Levasseur, 2001). Modelin ikinci agamasi
olan hareket ya da degisimin gergeklesmesi, degisimin fiilen gergeklestirilmesini ifade etmektedir
(Kogel, 2018: 691). Bu asamada ¢esitli teknik veya programlar uygulanarak degisim
gergeklestirilmektedir (Szilagyi ve Wallace, 1990: 767). Bu asama genellikle bireylere igsellestirme,
Ozdeslesme veya yapisal degisimler yoluyla yeni degerler, egilimler ve davraniglarin gelistirilmesini
kapsamaktadir (Cummings ve Rowley, 2015: 22; Lunenburg ve Ornstein, 2013: 192). Son asama olan
yeniden dondurma ise degisim sonucunda ortaya ¢ikan yeni tutumlarin, becerilerin, bilgilerin ve
davranis kaliplarinin kalic1 olmasi saglamak amaciyla gerceklestirilen uygulamalari ifade etmektedir
(Szilagyi ve Wallace, 1990: 767). Bagka bir deyisle, bu asamada degisim sonrasinda ortaya ¢ikan yeni
durumun devamliligini saglayacak sekilde yeniden dondurulmasi ve siireklilik kazandirilmasi
amaglanmaktadir (Kogel, 2018: 691; Robbins ve Judge, 2017: 596).

Ozetle, Lewin, etkili degisim icin dnce degisimin ¢ozdiiriildiigiinii, ardindan degisimin istenilen
yonde hareket ettirildigini, sonrasinda istenilen durum igin kalicilik yoniinde degisimin yeniden
donduruldugunu ifade etmektedir (Mcshane ve Von Glinow, 2016: 273). Lewin, insan davraniginin
istikrarinin, itici ve sinirlayici gliclerden olusan karmasik bir alan tarafindan desteklenen yar1 duragan
bir dengeye dayandigini savunmaktadir. Onceki davranistan vazgecilmesi ve yeni davranisin basarili
bir sekilde benimsenebilmesi igin dengenin saglanmasi gerektigini ifade etmistir (Burnes, 2004).

Kotter’in Sekiz Asamah Degisim Uygulama Plani

Kotter, Sekiz Asamali Degisim Uygulama Plani’n1 Lewin’in {i¢ asamali modelinden yola ¢ikarak
gelistirmistir. Kotter modelini yoneticilerin degisim siirecini baslatirken siklikla yaptiklar: hatalari
siralayarak olusturmustur. Bu hatalar degisimin acil oldugu duygusunun yaratilamamasi, degisme
stirecinin yoOnetilmesi i¢in gerekli koalisyonun olusturulamamasi, degisme vizyonunun eksikligi,
vizyon gelistirilse de bu vizyonun paylasilamamasi, vizyonun basarilmasini geciktirebilecek engellerin
ortadan kaldirilamamasi, kisa vadeli ulagilabilecek hedeflerin belirlenememesi, degisme siireci
sonuglanmadan ¢ok erken basari ilan etme egilimi, degismeleri oOrgiit kiiltiiriiniin pargasi haline
doniistirememe seklinde siralanabilir. Bu hatalara dayali olarak Kotter, degisimi yonetmek tizere sekiz
asamali bir plan Onermistir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 192; Robbins ve Judge, 2017: 597).
Kotter’in “Orgiitii Doniistiirmenin Sekiz Adim1” olarak ifade ettigi modeli Sekil 4’te yer almaktadir.
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Sekil 4.
Orgiitii Déniistiirmenin Sekiz Adimi
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Kaynak: Kotter, 2019.

Kotter’in sekiz asamadan olusan orgiitsel degisim modeline gore, ilk asamada ¢evredeki krizler,
potansiyel krizler ve rekabet gergeklikleri incelenir ve mevcut durum tartigilir. Ardindan degisim
cabasini yoOnetebilecek bir grup olusturulur ve degisim cabasini yonlendirmeye yardimci olacak bir
vizyon ortaya konur. Olusturulan yeni vizyon oOrgiitin iyelerine aktarilir ve degisimin Oniindeki
engellerden kurtulmak, vizyona zarar verebilecek sistem ve yapilar degistirilir. Orgiitiin iiyelerine risk
almalari, yeni fikirler sunmalar1 ve girisimleri konusunda destek verilir. Sonrasinda kisa vadeli
kazanimlar planlanir, degisim siireci yeni projeler, uygulamalar ve degisim araclariyla pekistirilerek,
degisimin ardindan ortaya ¢ikan yeni yaklasimlar orgiitiin basarisiyla biitiinlestirilir ve siirekli hale
getirilir (Kotter, 2019: 8). Kotter’in ilk bes asamasi Lewin’in “¢dzme” asamasina, 5-7 asamalari
“degistirme” asamasina, son asama ise ‘“yeniden dondurma” agsamasma karsilik gelmektedir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013: 193). Kotter’in modelinin Lewin modeline katkisi, yoneticilere
degisimi basariyla uygulayabilmeleri i¢in daha ayrintili bir rehber sunmasidir (Robbins ve Judge,
2017: 597).

Eylem Arastirmasi

Eylem arastirmasi, orgiitlerde kullanilan degisim modellerinden biridir. Eylem arastirmasi; tani,
analiz, geri bildirim, eylem ve degerlendirme olmak {izere bes asamada gerceklesmektedir. Bu
modelde oOncelikle yonetici, orgiit tiyelerinden ve diger kaynaklardan bilgi toplamakta ve orgiiti
tanimlamaktadir. Yonetici, orgiitte bireylerin yasadigi sorunlara ve ihtiya¢ duyulan degisime iliskin
bilgiler toplayip, elde ettigi bilgileri degerlendirmektedir. Sonrasinda yaptigi degerlendirmeleri
(analizleri) orgiit iiyeleriyle paylasmakta ve eyleme ge¢meyi amaglamaktadir. Yonetici, orgiitte elde
ettigi bilgiler dogrultusunda mevcut sorunlari ¢ézmek icin ¢abalamakta ve oOrgiit iiyelerine geri
bildirimlerde bulunmaktadir. Son olarak yonetici, kuramsal bilgilerden hareketle, uyguladigi eylem
planinin etkililigini degerlendirmektedir (Robbins ve Judge, 2017: 598).

Degisim siirecini degerlendirmenin en iyi yolu, orgiitiin istedigi hedeflere ulasip ulasmadigimin
yoneticiler tarafindan incelenmesine olanak saglayan onlemler veya kriterler gelistirmektir. Eylem
arastirmasinin baslangicinda gelistirilen kriterler, degisim siirecinin etkilerini degerlendirmek {izere
zaman ig¢inde tutarli bir bi¢cimde kullanildiginda, yoneticilerin yaptiklari degisikliklerin etkisini
incelemek igin yeterince bilgilerinin olmasina yardimci olmaktadir (Jones, 2017: 305). Eylem
aragtirmasinin asamalarina Sekil 5’te yer verilmektedir.
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Sekil 5.
Eylem Arastirmasinin Asamalari
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Kaynak: Jones, 2017: 303.

Degisimin gergeklestirilmesinde eylem arastirmasi uygulayicilara ¢esitli avantajlar saglamaktadir.
Eylem arastirmalar1 sorun odaklidir. Bu kapsamda yoneticiler, orgiitteki sorunlart ve sorunun tiiriine
gore hangi degisim eylemini kullanacagini bu model araciligiyla belirleyebilmektedir. Bunun yani sira
eylem arastirmasi, Orgilit Uyelerini siirece dahil ettiginden, degisime karst olusan direnci de
azaltmaktadir (Robbins ve Judge, 2017: 598). Eylem arastirmalari, arastirmaya dayali olarak eyleme
gecilen bir siireci ifade etmekte olup degisime ihtiyag olan durumlarda degisime yonelik
uygulamalarin gergeklestirilmesi ve bu uygulama siirecinin degerlendirilmesi agisindan 6nemlidir
(Inan, 2011). Buradan hareketle, eylem arastirmasinin degisim uygulanmalarinda etkili bir model
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitlerde degisim sirasinda, degisimi kabul etmenin yani sira
degisime kars1 diren¢ gosterme davranislari ortaya ¢ikmaktadir.

Degisimin Zorluklar1 ve Degisime Direng

Degisim karsisindaki orgiitlerde statiikoyu siirdiirme egilimi ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit diizeyinde
degisimin oniindeki en giicli engeller arasinda gii¢ ve gatisma, islevsel yonelim farkliliklari, mekanik
bir yap1 ve kurum kiiltiirii yer almaktadir (George ve Jones, 2012: 563). Orgiitlerde degisimin
gerceklestirilmesinde gesitli zorluklarla karsilasilmaktadir. Degisimin baslica engelleri; (1) gesitli plan,
program ve davraniglar hakkinda bilgisizlik, (2) is birliginin saglanamamasi, (3) ortak amac¢ yoklugu,
(4) yetersiz norm ve yontemler, (5) kisisel giivenlik endiseleri, (6) yanlis rol ve statii kavramlari ve (7)
liderlik 6zelliklerin yoklugudur (Bursalioglu, 2015: 148). Bunun yan1 sira degisim modelinin olmayisi,
degisim elemani-lider yoklugu, vizyon eksikligi, insan ve madde kaynaklarinin eksikligi gibi degisimi
zorlagtiran etkenler arasinda orgiitlerde en ¢ok karsilasilan degisim zorlugu, degisime kars1 gosterilen
direnctir. Degisime direng gostermek, degisimin statiikoyu bozmasi, bilinenden uzaklagmay1
gerektirmesi, alisilandan vazgegmeyi Ongérmesi nedeniyle bireyler tarafindan istenmeyen bir
durumdur (Kogel, 2018: 693).

Temelde tiim bireyler degisime direng gostermektedir. Degisimin boyutu arttikga gosterilen direng
de artmaktadir (Hodgetts, 1997: 269). Degisime diren¢ aligkanliklardan, bilgi eksikliklerinden,
degisimin zorla istenmesinden ya da sonuglarin ne olacagmin bilinmemesinden kaynaklanabilir.
Degisim yonetim tarafindan istendiginde ve bu siirecte ¢alisanlarla etkili ve saglikli bir iletisim
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kurulamadiginda diren¢ meydana gelebilir (Oguz, 2019: 409). Kisilerin sahip oldugu aliskanliklar da
degisimin Oniindeki engellerdendir. Kotii aliskanliklardan vazgecmenin ve yeni davranis stillerini
benimsemenin zorlugu aligkanliklarin degismeye ne kadar direngli oldugunu gostermektedir. Bir
orgiitiin kiiltiirtindeki degerler ve normlar da degisime diren¢ kaynaklarindandir. Rol iligkilerinin
kisiler arasinda bir grup degismez beklentiyi beraberinde getirmesi gibi degerler ve normlar da
kisilerin ongoriilebilir sekillerde davranmasini saglamaktadir. Orgiitsel degisimin kaniksanmis
degerleri ve normlar1 sekteye ugratmasi ve kisilerin gergeklestirdikleri eylemleri ve bu eylemleri
gergeklestirme sekillerini degistirmeye zorlamasi durumunda orgiit kiiltiirii, degisime direnilmesine
yol agmaktadir (Jones, 2017: 288-289). Bireyin ekonomik getiriler, drgiitsel pozisyon ve sayginlik gibi
ihtiyaglarin1 karsilamasina miidahale eden degismelerin direncle karsilagsma olasiligi yiiksektir.
Orgiitlerde yetki sahibi olan kisiler veya gruplar, rol ve statiilerine yonelik bir tehditle
karsilastiklarinda degisime direnc gdstermektedir. Alisilagelmis is rutinlerinde veya gorevlerde ortaya
cikan degismeler, potansiyel belirsizlikleri de beraberinde getirmektedir. Degisim meydana
geldiginde, alisilmig rutinler de bozuldugundan, orgiit liyeleri bilgi ve becerilerini islevsiz kilacak
degismelere direng gostermektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 187).

Orgiitlerde degisime direng standart bir sekilde ortaya ¢cikmamaktadir. Direng, acik, iistii kapali,
aniden ya da gecikmis olarak ortaya ¢ikabilir. Yoneticiler agisindan sikdyet etme, is yavaslatma veya
grev tehdidi gibi acik ve birden bire ortaya ¢ikan direncle bas etmek daha kolaydir. Ancak {istii kapali
ve gecikmis olarak ortaya ¢ikan direnci yonetmek daha zordur. Dirence yonelik tstii kapali tepkiler;
sadakat veya motivasyonda azalma, hatalarin ve devamsizliklarin artmasi gibi hemen goze
carpmadigindan bu durumun nedenlerini tanimlamak zordur. Gecikmis tepkiler ise haftalar, aylar ya
da yillar sonra ortaya cikabilir. Geciken ve biriken direng, ilerleyen zamanlarda biiylik sorunlara yol
acabilmektedir (Robbins ve Judge, 2017: 593). Orgiitlerde degisime direncin bireysel ve orgiitsel
etkileri goriilebilir. Bireysel direnmenin belirtileri; sikayetler, hatalar, kizgmlik, ilgisizlik, geri
cekilme, saglik nedeniyle ise gelmeme ve inatgilik biciminde ortaya cikabilir. Orgiitsel direnmede ise
is kazalari, calisanlarin tazminat taleplerinde artis, artan devamsizlik, saglik nedeniyle harcamalarda
artis ve disen verimlilik, gozlenen yaygin belirtilerdir (Barutgugil, 2004; 167-168; Oguz, 2019: 410).
Degisim siirecinde ortaya ¢ikan bu davraniglarin dogru sekilde yonetilmesinde orgiitteki liderler
onemli bir role sahiptir.

Degisimde Liderin Rolii

Cevresel belirsizlikler ¢ogu zaman yoneticilerin gelecegi kestirmek ve anlamak igin yeterli diizeyde
bilgi sahibi olmadiklar1 durumlarda yasanmaktadir. Yd&neticilerin, ¢evrenin orgiitii nasil etkilediginin
farkina varmayip ve gelecek tehditleri ongdéremedigi durumlarda orgiitiin degisime uyum saglamasi
oldukca giictiir (Bateman ve Snell, 2016: 52-53). Orgiitsel degisimde ii¢ yaklasim vardir. Bunlar; (1)
degisim siirecinde karar almada ydneticilerin ve istlerin yetki kullanimi, (2) yoneticiler ve astlar
arasinda etkilesim ve yetki paylasimi, (3) karar almada yetkinin astlara devredilmesi seklindedir.
Degisim siirecinde astlarin karara katilim derecesi, astlara yetki devrinin yapildig1 orgiitlerde daha
fazla olmaktadir (Greiner, 1967). Buradan hareketle yoneticilerin, oOrgiitin degisime uyum
saglamasinda ve ortaya cikabilecek degisim karsiti uygulamalarin en aza indirilmesinde astlarin
kararlara katilmim saglayarak bu siireci etkili bir bigimde yonetebilecegi sdylenebilir. Degisim
stirecinde astlarin, orgiitteki yeni fikir ve uygulamalara ikna edilmesi dnemlidir. Bu kapsamda Garvin
ve Roberto (2019), yoneticiler tarafindan astlarin degisime ikna siirecinin dort asamadan olustugunu
ifade etmistir (Sekil 6).
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Sekil 6.
Degisimde ikna Siireci

Plam duyurmak
1
1
Calizanlar radikdal bir degisimin zonmlu olduguma -
l.Asama  ikna edin ve vendyénelimin nigin en dogm yénelim

oldugunu gé sterih.
1 Asama Hazirhk planimi vapin ve gercevesini ¢izin, _
o gen bildjmin alinve son plani duyurmmn. e Ikna siireci

Siirekl iletizsim halinde olarak

|

SR | falizanlannmhsal dunimunn yénetin.
| Vazgeemelerden kaginmak icin

4. Asama | e lar: pekistirin. -
|

. I Yin defistinme
Plan gelistirme ; Plan uygulama }sﬁ:eci

1
|

Kaynak: Garvin ve Roberto, 2019.

Sekilde goriildiigii lizere, orgiitlerde yoneticilerin, bireylerin degisime kars1 gosterdikleri direncin
iistesinden gelmesi i¢in Orgiit liyeleriyle etkili iletisim kurarak onlara degisimi anlatmasi, degisime
iligkin kararlara katilmalarin1 saglamasi, bireylere destek olarak degisime uyum saglamalarina
yardimci olmasi ve degisimleri adil bir sekilde uygulamasi gerekmektedir. Ayrica yoneticiler, direnci
kontrol etmekte giiglik ¢ektigi durumlarda son care olarak degisime zorlamayi tercih etmektedir
(Robbins ve Judge, 2017: 595). Orgiitte ydneticilerin gorevinden biri de degisime kars1 olusan direnci
en az indirmektir. Bunu basarmanin yolu; yeni fikirlerin ve degisimin yonetimin yani sira astlara da
avantajlar saglayacaginin acikca belirtilmesidir. Degisimin biiyiikliigii ne olursa olsun yonetici,
degisimi Orgiitiin tiim tiyelerini 6nceden bildirmeli ve degisimin neden gerekli oldugunu agiklamalidir
(Hodgetts, 1997: 269). Etkili bir lider, orgiitteki bireylerin degisime uyum saglamasinda yardimci
olmali, c¢evresel degisimler ve krizlere iligkin bir c¢erceve sunarak karsilasilacak yeni durumlar
hakkinda kendi goriislerini paylasmalidir. Bdylece lider, degisimin orgiitiin paydaslari tarafindan kabul
gormesini kolaylastirarak, yeni fikirlerin benimsenmesini saglayabilir (Garvin ve Roberto, 2019: 39-
40). Bu kapsamda yoneticilerden degisim lideri olmalar1 beklenmektedir. Degisim liderleri, degisimin
planlanmasi siirecine tiim orgiit {iyelerinin katilimini tesvik eder ve degisim sirasinda orgiit kiiltiirtinii
ve Orgiitiin degerlerini korumay1 amaglar. Bu liderler, degisim i¢in vizyon olusturur ve bu vizyonu
oOrgiitiin paydaslariyla paylasir. Bunun yani sira degisim siirecinde galisanlara rehberlik eder, uygun
degisim stratejilerini kullanarak orgiitiin bu siirece en iyi sekilde uyum saglamasimi yardimci olur
(Bruhn, 2004).

Okullarda Degisim

Okullar, diger hizmet orgiitlerinden farkli olarak degisimin ger¢eklesmesinin giic oldugu bir yapiya
sahiptir. Clinkii egitim ¢ok amagl bir girisimdir. Ayrica okullarda degisimde yasanan sorunlardan en
onemlisi, doniisiimci lider yoksunlugudur (Bursalioglu, 2015: 148). Okullarda, egitsel yontem ve
hedefler hakkindaki belirsizliklerin giderilmesi, degisimi destekleyecek okul yapisinin tasarlanmasi ve
okul yoneticilerinden beklenen Ogretimsel rollerin sergilenmesi gibi belirli Onciillere ulasilmaya
caligilmakta ve okullarin bu dogrultuda yeniden 6rgiitlenmesi amaglanmaktadir. Doniisiimcii lider olan
okul yoneticisinin okuldaki tiim bireyleri kapsayacak bir vizyon olusturmasi, égretmenlerin gelisimi
icin bireysel destek saglamasi, okulda degisim kiiltiirlinli yaratmasi, sosyal ¢evredeki degisimleri takip
etmesi ve degisime uyum saglamak icin ¢alismalar yapmasi gerekmektedir (Celik, 2015: 273-275).

Degisim okullar i¢in genel bir norma doénlismiistiir. Uyumlu, esnek ve degisime acik okullar,
digerlerine kiyasla daha basarili olmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 184). Egitimde degisiklik,
okul yoneticisinin mesleki yeterliligine baglidir. Bir yonetici, yasanan degisimleri c¢evresindekilere
olumlu veya olumsuz bir sekilde gosterebilecek gorev ve yetkilere sahiptir (Bursalioglu, 2015: 149).
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Okul yoneticileri degismeyi baglatma ve degisime direnci hafifletmede aktif rol Gstlenmelidir. Okul
yoneticileri mevcut durumu; degismeyi yol acan giicler ile degisime diren¢ gosteren giiclerin
birbirlerine karst caligsmalari neticesinde bir denge olarak diigiiniilebilir. Okullarda degisimin
saglanabilmesi icin okulun paydaslarimin, degisme potansiyelini ve direnci degerlendirerek, orgiitii
arzu edilen duruma getirmek i¢in denge durumunu degistirme girisiminde bulunmalidir. Bunu
gerceklestirmenin ii¢ yolu vardir: (1) degismeye yol acan giiglerin etkisinin artirilmasi, (2) direng
gosteren giiclerin azaltilmast veya (3) degismeye yol acan yeni giiclerin devreye sokulmasidir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013: 191). Okulda degisimin ya da yeniligin basarili olma olasiliginin;
saglanmak istenen degisim girisiminin anlasilmasi ve etkili bir bigimde iletilmesi, siirecin denenebilir
olmas1 ve katimcilar tarafindan kurumu gelistirdiginin ve kurumun amacina yonlendirdiginin
goriilmesi durumda artacagi sdylenebilir (Helvaci, 2015: 26). Egitim oOrgiitleri, toplumsal islevleri
nedeniyle degisimin hem nedeni ve hem de bir sonucudur. Ciinkii bu orgiitler, yasanan degisimlerden
etkilenmesinin yani sira ayni zamanda toplumsal degisimi baslatan ve yonlendiren kurumlardir (Calik,
2003). Okullarda, egitim 6gretim siirecinde gelisen yeni teknolojilere uyum saglanmasi ve bilgiye
erisimin giin gectikce kolaylagsmasi daha 6zerk bir okul yapisinin ortaya ¢ikmasina 6n ayak olmustur
(Bakioglu ve Demiral, 2013). Gelisen teknolojilerin yani sira iretimin artmasi ve is yasaminin
kalitesindeki degisimler de egitim orgiitlerinde degisimi kacinilmaz bir hale getirmistir (Ozdemir,
2000; Akt. Erdogan, 2015: 6).

Egitim orgiitlerinde degisimin basarili olmasi icin Oncelikle degisime yonelik vizyonun ve
misyonun belirlenmesi gerekmektedir (Calik, 2003). Okul yoneticisinin bir doniisiimeii lider olarak
degisime yonelik kolektif bir okul iklimi gelistirmesi, 6gretmenlerin gelisimine katkida bulunmasi ve
okulun problem ¢ozme kapasitesini artirmasi gerekmektedir (Geijsel, Van Der Berg ve Sleegers,
2000). Egitim orgiitlerde degisimin basariyla gerceklestirilmesi, okul yoneticileri, Ogretmenler,
ogrenciler ve okulun tim paydaslarinin degisimin gerekliligine inanmasi ve degisim siirecine goniillii
olarak katilim saglamasi ile miimkiin olmaktadir (Calik, 2003). Egitim sisteminde gergeklestirilecek
degisim faaliyetlerinin baslatilmasinda ve basariyla tamamlanmasinda gretmenler 6nemli bir role
sahiptir (Bas, 2022: 234; Inan, 2011). Egitim orgiitlerinde degisim {ic asamada gerceklesmektedir.
Bunlar; (1) Egitim Ogretim siirecinde gecmis uygulamalar gozden gecirilerek eksiklikler
belirlenmektedir. Egitimde degisime neden ihtiyag duyuldugu agikca belirtilmektedir. (2) Yeniden
diizenlemeler yapilarak degisim stratejileri ortaya konmaktadir. (3) Eski sistemden degisim sonrasi
ortaya c¢ikan yeni sisteme ge¢is yapilmaktadir. Ancak mevcut degerleri korumak adina yeni
uygulamalara kars1 6nyargili olunmasi gibi sebeplerde egitim orgiitlerde degisimin saglanmasi diger
orgiitlere oranda daha gii¢ olmaktadir (Ozden, 1998; Akt. Calik, 2003).

Egitim orgiitlerinde degisim pek ¢ok farkli sebepten ortaya ¢ikabilir. Sosyal, toplumsal, ekonomik
ve politik degisimler, bilimsel ve teknolojik gelismeler ve salgin hastaliklar gibi birgok etken egitimde
degisime yol agmaktadir. Ornegin, Aralik 2019°da ortaya ¢ikan ve pandemiye yol agan SARS-CoV-2
viriisiiniin neden oldugu bulasici bir hastalik olan Koronaviriis (Covid-19) sebebiyle kiiresel capta
Olimler meydana gelmistir (World Health Organization, 2023). Pandemi siirecinde, saglik, ekonomi,
ticaret gibi tiim sektorlerde yasanan aksakliklara benzer sekilde karantinalar, sokaga ¢ikma yasaklar
ve okullarin kapanmasi nedeniyle 1,5 milyardan fazla 6grenci, 63 milyon 6gretmen ve cok sayida
egitim personeli bu silirecten etkilenmis ve egitim Orgiitlerinde gesitli sorunlarla karsilagiimstir.
Okullarm kapanmas1 ve uzaktan egitime gecilmesiyle birlikte egitimde bilgisayar, internet ve diger
cevrimici platformlarin kullaniminda artis yasanmis (Educational International, 2023) ve okullarin bu
dijital doniisiime uyum saglamasi beklenmistir. Bu kapsamda, Tiirkiye’de de Milli Egitim Bakanlig1
tarafindan uzaktan egitim faaliyetlerine yonelik uygulamalar gergeklestirilmistir (Milli Egitim
Bakanligi, 2020). Okullarda ise okul yoneticilerinin pandemi siirecinde gergeklesen bu degisim
stirecini etkili bir bicimde yonetmesi beklenmistir. Okul yoneticisi ve egitim personellerinin ¢evredeki
bu degisimlerin onciisii ve degisim igin gerekli olan yeniliklerin uygulayicisi olmasi gerekmektedir
(Taymaz, 2019: 4). Pandemi siireci, egitimde gerceklesebilecek kriz durumlarina ve bunun sonucunda
uygulanmasi gereken degisim faaliyetlerinin kac¢inilmaz olusuna bir 6rnektir. Egitim orgiitlerinde bu
tir beklenmedik bir kriz ile degisimin yasanmasi durumunda okul yoneticisinin bir degisim lideri
olarak; iletisim engellerini ortadan kaldirarak iletisim kanallarim1 etkili bir sekilde kullanmasi
(Kiilekci-Akyavuz ve Cakin, 2020), orgiit icin en uygun kriz ydnetim planin1 olugturmasi ve buna
yonelik stratejiler gelistirmesi (Scott ve Webber, 2008; Sezgin, 2003) onemlidir. Bu baglamda okul
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yoneticilerinin bir doniisiimcii lider olarak degisim faaliyetlerine Onciiliik etmesi, okul paydaslarini bu
dogrultuda etkili bir sekilde yonlendirmesi ve okulun yeni kosullara uyum saglamasi ig¢in uygun
egitim-6gretim ortamlarini hazirlamasi gerekmektedir.

Sonug¢

Tim orgiitler cevreyle etkilesime girmekte ve ¢cevreden etkilenmektedir. Kiiresel ya da ulusal ¢apta
meydana gelen tiim degisimler, orgiitlerdeki isleyisi de dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla degisim,
tim oOrgiitler i¢in kagimilmaz bir olgudur. Beklenmedik bir kriz durumunda orgiitlerin planlt bir
degisim siirecini tasarlayarak bu degisimi baslatmasi ve bir sonraki degisime kadar bu siireci basariyla
tamamlamas1 beklenmektedir. Okullar da diger tiim orgiitler gibi ¢evreden etkilemektedir. Kiiresel,
toplumsal, ekonomik veya kiiltiirel degisimlerin yasanmasi durumunda okul yoneticilerinin
doniisiimcii lider olarak okulu degisime hazirlamasi, degisime yonelik olusturdugu vizyonu okulun
paydaslariyla paylasarak onlar1 degisimin gerekliligine ikna etmesi ve gelistirilen degisim stratejilerini
uygulamasi gerekmektedir. Okul yoneticilerinin doniisiimcii lider olarak, okulun kosullarina uygun
degisim stratejileri gelistirmesi ve okul paydaslarinin degisime direng gostermesi durumunda onlari
degisime hazirlamasi 6nemlidir. Okullarin kriz durumlarinda degisime uyum saglayabilmesi etkili
doniistimcii liderler ile miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin degisime 6nciililk edecek
yeterliklere sahip olmasi ve Orgiitii istenilen yonde doniistirmeye yonelik liderlik edebilmesi
onemlidir.
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