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Degisme, tüm örgütler için önemini ve güncelligini dün oldugu

gibi bugün de koruyan bir olgudur. Bu baglamda örgütler, çevre

kosullarinin sürekli degismesi karsisinda bu kosullara uyum

saglamak yani degismek zorundadlflar. Bu durum, egitim örgütleri

açisindan daha da önemlidir. Çünkü onlar, bir yandan çevrede

meydana gelen degismelere uyum saglamakla, diger yandan da

toplumu ve toplumsal kurumlan degismelere haZ/{ hale getirmekle

yükümlüdürler. Bu nedenle, tüm örgütlerin oldugu gibi, egitim

örgütlerinin de varligini sürdürebilmesi ve amaçlanna ulasabilmesi,

degisimi planli bir sekilde gerçeklestirebilmesiyle söz konusudur_ Bu

çalismada, degisim ve degisim yönetimi kavramlan açiklanarak

egitim örgütleri açisindan tasidigi önem tartis"mis ve bazi
çikarsamalara ulas"maya çalisilmistif.
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MANAGEMENT OF CHANGE IN EDUCATION:
A CONCEPTUAL ANALYSIS
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Change is a concept which maintains its importance and

actuality both in the past and today for all types of organizations. In

this context, the organization should keep pace with this change in

order to adapt the ever changing environmental conditions. This is

even more important for educational organizations since theyare

responsible for both adapting the changes taking place in the

environment and make the society and social institutions ready for

the new changes. That is why the existence of the educational

institutes and their achievement of their targets are dependent

upon carrying out these ch!3nges in a coordinated manner. This
study is concerned with the explanation of the change and change

management con cep ts as regards to their significance to

educational organizations and making re/evant deductions.

Keywords: educational change, change management.
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temel çelik

Örgütler, varliklarini sürdürebilmek, daha verimli hale gelebilmek,
amaçlarina daha etkili biçimde ulasabilmek ve rekabet gücüne sahip
olabilmek için, sürekli degismek ve yenilesmek zorundadirlar. Egitim
örgütleri, toplumsal islevleri nedeniyle degisimin hem nedeni hem de bir
sonucudurlar. Bir yandan yasanan degisimlerden etkilenirken, ayni
zamanda toplumsal bir kurum olarak degisimi baslatmak ve yönlendirmek
sorumlulugu ile yükümlüdürler. Bu sorumlulugu yerine getirebilmeleri,
bütün toplumsal degismeleri yakindan izlemek ve buna göre öncelikli olarak
kendilerini degistirmekle söz konusudur.

Egitimde ve egitim kurumlarinda degisim süreci, bilgi ve deneyim

gerektiren, isteklilik ve gönüllülük esasina dayali, yogun bir çaba isteyen,
kolayolmayan bir istir. Degisimin basarisi, öncelikle bir vizyon ve misyonun

belirlenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu çalismada, örgütsel degisim
sürecinden hareketle, egitim örgütlerinde degisimin yönetimine iliskin
kavramsal bir çözümleme yapilmasi amaçlanmistir. Bu amaç
dogrultusunda, öncelikle degisim ve degisimin yönetimi kavramlari
irdelenerek, egitim örgütlerinde degisimin yönetimine iliskin genel bir
çerçeve olusturulmaya çalisilacaktir.

DEGisiM NEDiR

Degisme, sözlük anlami olarak, bir zaman dilimi içindeki degisikliklerin
bütünü olarak tanimlanabilir (TOK, 2000). Degisme, bir bütünün
ögelerinde, ögelerin birbirleriyle iliskilerinde, öncekine göre nicelik ve

nitelikçe gözlenebilir bir ayriligin olusmasidir (Basaran, i992). Bu anlamda
degisim, bir varlik ya da durumun zaman içerisinde öncekine oranla farkli
bir görüntüye veya baska bir içerige dönüsmesidir.

Degisme, belli bir sürede herhangi bir seyde meydana gelen ve gözlenebilen

farklilasmayi ifade eder (Lundberg ve digerleri, i970). Degisim, iletisim ve
etkilesim halinde olunan çevre kosullarinin ihtiyaçlari karsisinda, mevcut
durumun artik çaresiz ve yetersiz kalmasi halinde, örgütleri yeniden
yapilandiracak ve ihtiyaçlari giderebilecek düzeyde bireysel ve örgütsel
anlamda yeni fikirlerin üretilmesi, karar verme ve bu kararlarin uygulanmasi

sürecidir (Erdogan, 2002). Bu çerçevede degisim, yeni fikirlerin ortaya
atilmasi, bunlarin gelistirilmesi ve uygulamaya koyulmasi olarak görülebilir.

Bayrak (1992), degisimi önceki durumdan ya da davranistan farklilasma
olarak tanimlamaktadir. Örgütsel açidan düsünüldügünde degisim
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sürecinin, planli ve istenilen yönde olmasi gerekir. Amaç, örgüt hedeflerine
daha etkili ve verimli bir sekilde ulasmak oldugu için, degisim sürecinin bu
etkililigi saglayacak özellige sahip olmasi gerekir.

Planli olsun ya da olmasin genel anlamda degisme, herhangi qir sistemin,

kisi veya örgütün, bir süreç ya da ortamin belli bir durumdan baska bir
duruma dönüsmesini ifade eder. Degisime, tek basina olumlu veya olumsuz
bir anlam yüklemek zordur (Özdemir, 2000). Ayrica, degisim, belli bir
sürede meydana gelen farklilasma olarak da ifade edilebilir (AliÇ, i990).

Yunan filozof Heraclitus, "degismeyen tek sey, degisimdir" diyerek,
degisimin kaçinilmaz bir olgu oldugunu belirtmistir (Wheeler, 2001:47-55).
Bu nedenle degisim, hem bir kosul hem de bir süreç olarak algilanabilir. Bir
kosulolarak degisim, etrafta olup bitenleri anlatir. Bir süreç olarak degisim
ise, örgütlerin dönüstürülmesi amaciyla yapilan liderlik ve yöneticilik
eylemlerini gösterir. Kosulolarak degisim, insanlari etkiler ancak onlarin

disinda gerçeklesir. Süreç halindeki degisim ise, bireyi de içine alan aktif bir
eylemdir. Kosulolarak kabul edilen degisim, gerçekligin bir parçasidir ve
bireyin müdahalesinin disinda gelisir. Oysa ki, süreç halinde gerçeklesen
degisimde, bireyin bizzat etkisi mevcuttur (Sullivan ve Harper, i997).
Örgütsel degisim, bir kosulolarak algilandiginda, örgütlerin daha etkili ve
verimli bir hc;le gelebilmeieri için degismelerinin zorunlu oldugu söylenebilir.
Degisimin süreç boyutunda ise, degisimin etkili bir yönetim, bireysel ve
örgütsel destek ile basariya ulasabilecegi göz önünde bulundurulmalidir.

Örgütsel degisme, örgütün çesitli alt sistem ve unsurlariyla, bunlar
arasindaki iliskilerde meydana gelebilecek her türlü degisikligi ifade eder.
Bu anlamda örgütsel degisme, yaraticilik, yenilik yapma, büyüme ve
gelisme gibi olay ve olgulari içine alacak sekilde genis kapsamli bir
kavramdir (Dinçer, i992). Örgütler, karsilikli olarak birbirine bagli ve
bagimli alt sistemlerin meydana getirdigi bütünsel bir yapiya sahiptirler. Bu

nedenle, alt sistemdeki degisme, diger alt sistemler ve bütünde degisme
meydana getirir (Balci, i995).

Degisim hangi düzeyde olursa olsun, iki yönde gelisir. Bunlardan birincisi,
planli degisimdir. Planli degisim, örgütlerde yönetimin istegi dogrultusunda

önemli degisikliklere yol açan programlarin ve yeniliklerin uygulanmasidir.
Bu degisimin basarisi, hazirlanan programin niteligine ve uygulayicilarin
yetenegine baglidir (Vechio, i995). ikincisi ise, plansiz degisimdir. Plansiz
degisim, kendiliginden ortaya çikar ve olumsuz sonuçlar yaratma ihtimali

çok fazladir (Sabuncuoglu ve Tüz, i995). idealolarak, örgütsel degisimin
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planli, programli ve istendik amaçlar dogrultusunda gerçeklestirilmesi

beklenir. Ancak, bazen degisim ihtiyaci, önceden sinyallerini vermeden,

örgütleri hazirliksiz yakalayabilir. Bu nedenle çagdas yönetim anlayisinda,

örgütlerin planli degisimi saglayabilmek için, degisim öngörebilecek, degisim

sürecini basariyla yönetebilecek becerilere sahip yöneticilere ihtiyaç
duyulmaktadir.

Egitimde degisme, yenilesme, reform, kalkinma, yeniden yapilanma, örgüt

gelistirme ve etkili okul gibi kavramlar birlikte anilmaktadir. Planli örgütsel

degisme ve yenilesme ile reform kavramlari, egitimde genellikle ayni olguyu

ifade etmek için kullanilir. Özdemir'e (2000) göre, gelisme, degisme,

yenilesme ve kalkinma kavramalarinin bir bakima ortak anlamlar tasidigi

görülmektedir. Planli örgütsel degisme, tüm örgütsel degiskenlerin amaçlar

yönünde daha etkili hale getirilmesini amaçlamaktadir. Bu anlamda,

degisim kavramiyla ifade edilmeye çalisilan durum, planli örgütsel degisme,

yani örgüt amaçlarina daha etkili sekilde ulasabilmek için, planli ve
programli bir degisim sürecidir.

PLANli ÖRGÜTSEL DEGisME

Planli degisme, bir kisinin, grubun, örgütün veya daha genis bir sosyal

sistemin, varolan durumu dogrudan etkilemek ve baska bir sekle

dönüstürmek için gösterdigi planli ve amaçli çabadir (Yeniçeri, 2002: i90).

Planli örgütsel degisme ise, tüm degiskenlerin amaçlar yönünde daha etkili

,hale getirilmesini amaciyla örgüt tarafindan sürdürülen geleneksel

etkinliklerin, bireylerin, gruplarin, örgütsel yapi ve süreçlerin degisme için
hazirlanmasi süreci olarak tanimlanabilir (Özdemir, 2000).

Planli bir örgütsel degisim, örgütleri duraganliktan kurtarir ve örgüt iklimine

heyecan katar. Çalisanlarin ilgi ve dikkatlerinin yeniden örgütsel hedeflere

yönlendirilmesini saglar. Degisim sayesinde, örgüt açisindan pek çok yeni

firsat olusturulabilir. Degisim, çalisanlarin mesleki gelisimleri için güdüleyici

bir rol oynayabilir (Erdogan, 2002). Ayrica degisim, örgüte canlilik getirir,

rutinlesmis uygulamalarin yeniden gözden geçirilmesini saglar, çalisanlarin
is doyumunu artirir ve morali yükseltir.

Planli örgütsel degismenin gelisimini, hizli bilgi artisi ve davranis bilimlerinin

gelismesi etkilemistir. Davranis bilimleri yaklasiminin katkisiyla gelisen planli

degisme, bilimsel bilgilerden yararlanarak, örgütlerin bilinçli olarak

gelistirilmesini amaçlamaktadir. Planli örgütsel degisim, "Denge Modeli",
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"Organik Degisme Modeli" ve "Gelistirici Degisme Modeli" olmak üzere üç
farkli modelle açiklanabilir (Yeniçeri, 2002).

Denge Modeli: Bu model, örgütsel degisme sürecinde, örgütün amaçlarina
ulasmak üzere ortaya koydugu etkinlikler ile bu etkinliklere karsi olan
güçlerin direnisini esas alir. Örgütte amaca ulasma ve karsit yönde isleyen
güçler arasindaki etkilesim esit oldugu zaman, yari durgun denge
durumundan söz edilebilir. Örgütte degisimi gerektiren bir faaliyet söz
konusu oldugunda, çok hassas olan bu denge, degisime direnen zit güçlerin
ya da degisimi destekleyen sürükleyici güçlerin lehine bozulur.

Organik Degisme Modeli: Bu model, örgütleri birer mekanizma olarak kabul
eder. Mekanik örgüt anlayisinin süratle degisen iç ve dis çevre sartlarina
uymada yetersiz kalmasini, hareket noktasi olarak kabul eder. Organik
degisme modelinde, belirlenen amaçlara ulasabilmek için yapilacak
müdahalenin niteligi büyük önem tasir. Bu nedenle, degisim sürecinde,
örgütte bireyler arasi eylem ve tutum uyusmazliklarinin, örgütsel degisime
hizmet edecek yönde degistirilip gelistirilmesi gerekir. Organik degisme
modeli, degisim sürecinde davranis bilimlerinin ilke ve kavramlarindan
yararlanmayi gerektirir.

Gelistirici Degisme Modeli: Gelistirici degisme modeli, örgütteki kisiler
arasindaki yetki durumuna esneklik ve genislik kazandirmak suretiyle
degisimi saglamayi amaçlar. Örgütsel degisim sürecinin, bireyler arasindaki
yetki durumuna esneklik ve genislik kazandirilmasi yoluyla
gerçeklestirilmesini önerir. Bunun da örgüt kültürünün ya da onun bir
unsuru olan yöneticilerin deger yargilarinin degismesiyle mümkün olacagini
iddia eder.

DEGisiMi GEREKTiREN ETKENLER

Örgütler, bir çevre içinde faaliyet gösteren ve çok sayida alt sistemden
olusan bir bütündür. Çevre kosullari sürekli degismekte ve gelismektedir.
Özellikle, bilim ve teknolojideki gelismeler sonucu, bilgi birikimi önemli
boyutlara ulasmistir. Sürekli degisim, hizla gelisen bilgi ve teknolojinin hem
nedeni, hem de sonucu olmaktadir. Bu durum, diger örgütlerde oldugu gibi,

egitim örgütlerini de içinde bulundugu çevreye giderek daha bagimli
olmaya, çevreyle daha fazla iletisim ve etkilesime geçmeye ve ona uymaya

zorlamaktadir. Bu nedenle, egitim kurumlari, gerek kendi iç yapilarindan,

egitim yönetimi ii güz 2003



EGiTiMOE OEGisiMiN YÖNETiMi

temel çalik

gerekse çevreden kaynaklanan çesitli etkenler yüzünden, sürekli degisme ve
yenilesme ihtiyaciyla karsi karsiya kalmaktadirlar.

Egitim sistemi, yapi ve isleyis olarak bilgi toplumu, küresellesme, insan
haklari ve ögrenmeyi ögrenme gibi yaklasimlar dogrultusunda varlik

gerekçesini sürdürebilecek yeni amaçlar belirlemek ve islevselolmanin
yollarini aramak zorundadir. Bu tür bir etkinlik, egitimin önceliklerinin
belirlenmesinin ilk asamasidir (Özden, i998). Egitimde öncelikler
belirlenmeden, bireysel ve kurumsal çabalarin bir araya gelmesi ve istenilen
basariya ulasilmasi zor olabilir. Bu nedenle, egitimde sürekli yasanan
degisimde, vizyon ve misyonu, amaç ve stratejiyi belirlemek gerekir.

Di~ Etkenler

Toplumsal degisim, bireyler ve gruplar arasindaki gözlenen karsilikli
etkilesme kaliplarindaki degismeyi ifade eder. Bu degisimin temelinde,
nüfus, insan iliskileri, aile yapisindaki degismeler ve kültürel sorunlar vardir
(Ergun, i979). Toplumsal degisim, çogu kez kültürel degisim olarak da
adlandirilir. Kültürel yapida meydana gelen degisiklikler, toplumsal
kurumlari da etkilemekte ve onlari degismeye zorlamaktadir (Baron,i9986). Toplumdaki degisen degerler, normlar ve anlayislar, egitim
örgütlerini etkilemekte ve degistirmektedir.

Toplumsal degisim sürecinde, hizli nüfus artisi ve nüfus hareketliligi,
ülkenin demografik yapisini degistirmektedir. Özellikle, az gelismis ülkelerde
artan nüfus, okul çagina gelen nüfus oranini etkilemekte, okullara olan

talebi artirmakta ve okullarin nicel olarak yetersiz kalmasini gündeme
getirmektedir (Campbell ve digerleri, i983). Türkiye de hizli nüfus artisi ve
kentlesme olgusu, egitimde örgütsel degisme ihtiyacini pekistirmektedir. Bir
yandan genç nüfusa egitim vermek, diger yandan da kentlesmeyle birlikte
degisen toplumsal yapiya uygun egitim düzenlemeleri yapmak
gerekmektedi r.

Ekonomik gelismelerle birlikte, toplumda is bölümü ve uzmanlasma
artmakta, yeni is alanlari ortaya çikmaktadir. Ekonomik kurumlar, egitim

kurumlarindan, bu alanlarda çalisacak bireylerin yetistirilmesini
beklemektedirler. Egitim örgütleri, ülke ekonomisinin gerektirdigi nitelikli
insan gücü ihtiyacini karsilayacak, çagin gereklerine uygun yeni okul ve
bölümleri olusturacak bir degisiklige gitmek zorundadir. Ayrica, ekonomik
gelismeler, yeni kaynaklarin akilci bir biçimde egitim alanina transferini
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gerekli kilmaktadir. Egitim kurumlarinin daha etkin çalismasi, örgütsel
yapida degisikligi gerektirmektedir.

Teknolojik degisimle gelen yeni araç ve gereçler, egitim kurumlarinin
amaçlarini gerçeklestirmelerinde önemli bir yere sahiptir. Özellikle
bilgisayar, video, televizyon gibi teknoloji ürünleri, daha hizli ve kalici
ögrenmeyi saglamada etkilidir (Hoy ve Miskel, 1991). Bilgisayar teknolojisi

ve internet sayesinde bilgi, daha fazla insan tarafindan kolayca paylasilir
hale gelmistir. Bu nedenle, ögretmenin rolü artik klasik anlamdaki bilgi
aktariciligi degildir. Ögretmen, ögrencinin gözünde, bilgiyi elinde tutan
otorite konumundan uzaklasmaktadir. Artik bilginin bellekte biriktirilmesi

yerine, bilgiye ulasma yeteneginin kazandirilmasi ön plana çikmistir.
Ögrenmeyi ögrenme anlayisi vurgulanmaya baslamistir. Ögrenmenin
ögretilmesi anlayisi, ögretmenin rolünü degistirmis, ögretmen bilginin
aktaricisi konumundan çikarak, bir rehber konumuna bürünmüstür. Rehber
konumundaki ögretmen, ögrencilerin bilgiye daha kolay ulasmalarini, bilgiyi
sentezleyerek yeni ürünler ortaya koymalarini ve nasil ögreneceklerini
ögrenmelerini saglayabilir.

iç Etkenler

Örgütsel degismeyi örgüt içi etkenler açisindan açiklayan yaklasimlara
göre örgüt, birbiriyle etkilesim içinde olan bazi iç unsurlardan olusmaktadir.
Bu iç unsurlarin birinde veya birkaçinda gözlenen degisme, örgütsel
degismenin temel nedeni olarak kabul edilmektedir (Vecchio, 1995).
Örgütleri olusturan bu iç unsurlar arasinda, yapi ile ilgili unsurlar, insanla

ilgili unsurlar, teknolojik unsurlar ve örgüt amaçlarina iliskin unsurlar
sayilabilir (Saglam, 1979).

Örgütü yenilesmeye ve degisime zorlayan iç etkenler, örgütsel amaçlarin
degismesi ve örgüt yapisindaki degisiklikler biçimde olabilir. Örgütsel

amaçlarin ve uygulamaya dönük hedeflerin degismesi, bir kurumun çevre ile
iliskilerini düzenlemesinde kaçinilmaz bir durumdur. Uygulamaya dönük

amaçlarin degismesi, örgütün ek amaçlar edinmesi ya da eski amaçlarin
kapsamini genisletmesi biçiminde olabilir. Zamanla ve yavas yavas belirli bir
amaç öncelik kazanabilir ve diger amaçlar ikinci plana alinir ya da terk

edilebilir. Örgüt yapisindaki degismeler ise, örgüt ilke ve kurallarinin, örgüt

içi iliskilerin, eylemlerin, islemlerin, çalisanlarin ve teknolojinin degismesi
seklinde gerçeklesebilir (Tezean, 1995).
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Örgütsel degismeyi yapi açisindan inceleyen çalismalarin dayandigi
varsayim, örgütün yapi ile ilgili unsurlarindaki degismelerin, örgütün
tamaminda degismelere neden olabilecegi düsüncesidir (Beer, 1980). Bu
yaklasim, örgütü yapi açisindan ele alan klasik örgüt kuramcilarinin
gelistirdigi is bölümü, hiyerarsi, otorite, denetim alani, esgüdüm ve örgütsel
kurallar gibi kavramlarla gelistirilen örgüt anlayisindan kaynaklanmaktadir
(Larwood, 1984).

Örgütsel degisim, bireysel degerler ve davranislarda yapilabilecek degisme
açisindan incelendiginde, özellikle örgüt yöneticilerinin davranis ve
degerlerindeki degismenin, örgütün diger unsurlarinda da degisme
yaratacagi görüsü agirlik kazanmaktadir (Saglam, 1979). Tüm örgütler,
amaçlarina insanlarin eylemleri araciligiyla ulasirlar. Bu açidan örgütlere
anlam veren, insanlarin varligidir. Bir bakima insan faktörü, örgütün hem

amaci, hem de aracidir (Açikalin, 1996). Bu anlamda, egitim kurumlarinin
basarisi, sahip olduklari maddi kaynaklarin sayisindan çok, insan
kaynaklarinin niteligine baglidir. Bu anlayis, egitim kurumlarindaki degisim
çabalarinin merkezine, insan kaynagini almayi zorunlu kilmaktadir.

Teknolojik degisiklikler, örgütsel degisimi gerekli kilan hem dissal hem de

içsel bir etken olarak kabul edilebilir (Çalik, 1997). Örgüt içinde yasanan
teknolojik degisikler, örgütler için yeni yöntem ve tekniklerin kullanilmasini
gündeme getirmektedir. Bilgisayar sistemleri, yöneylem arastirmalari, sistem
analizi, dogrusal programlama, sibernetik ve insan mühendisligi, teknolojik
yeniliklerle birlikte örgütlere giren yeni yöntem ve tekniklerden bazilaridir
(Baron, 1989). Yeni teknolojinin örgüte girmesi, örgütün yapisini ve alt
birimlerin iliskilerini etkilemektedir. Egitim örgütlerine de yeni bir teknoloji
girdigi zaman, örgütsel degisime ihtiyaç duyulmaktadir.

Orgütler, gerek iç gerekse dis etkenler yüzünden sürekli bir degisim ihtiyaci
içindedirler. Egitim kurumlari da, bu degisim ihtiyacini sürekli hisseden bir
görüntüye sahiptirler. Çagin gerektirdigi niteliklere sahip bireyleri
yetistirmek, bireysel ve toplumsal gelisime öncülük etmek ve toplumun

ilerlemesini saglamak için egitim kurumlari, bu amaçlari gerçeklestirecek
degisimi basarmak zorundadirlar. Ancak, uygulamada degisimin basarisi,
pek çok etkenden etkilenmektedir. Degisim sürecinde karsilasilan güçlükler,
degisimi, basarilmasi güç bir süreç haline getirmektedir. Degisim sürecinde,
degisime karsi örgütsel ve bireysel düzeyde bir direncin olusmasi her zaman
muhtemeldir.
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DEGisME KARSI DiRENME

Bir örgütte yeni bir düzen kurma girisimi, zor, tehlikeli ve basarili
olmasi kuskulu bir eylemdir. Örgütteki tüm sürtüsme, çatisma ve
bölünmeler, degisim ekseni etrafinda toplanabilir. Degisikligin politikasi,
uygulayicilarin anlayabilecegi ve kabul edebilecegi nitelikte olmazsa,
muhtemelen degisime karsi direnç olusacaktir. Degisime karsi olusan bu
direnç, üst yöneticilerin yogun çabalarina ragmen, degisim sürecinin
basarisizliga ugramasina neden olabilir (Bursalioglu, i994). Bu nedenle,
örgütsel degisim sürecinde, öncelikle degisime taraf olan kisilerin degisime
karsi istekli olmalari ve degisimin gerekliligine inanmalari gerekir. Gerekli
olduguna daha baslangiçta inanilmayan bir degisim girisiminin basarili olma
sansi son derece azdir.

Her örgütte, degismeye karsi olan direncin farkli nedenleri olabilir. Ancak bir

çok örgütte yaygin olarak görülen ortak nedenler arasinda; yetersizlik
duysusu," bir seyler kaybetme korkusu, yanlis anlama ve güven eksikligi,
farkli degerlendirmeler, degisimin yaratacagi gerçek tehditler, degisimin
açiklanmadan-anlatilmadan zorla empoze edilmesi gibi çesitli etkenler vardir
(Aksoy, 2002). Degisime direnme, bireyin ve dolayisiyla örgütün dogasinda

yer alan genel bir olgudur. insanlar, dogalolarak degisimden korkarlar. Bu
baglamda, degisime karsi direnmenin pek çok nedeni olabilir. Bu nedenler,
bireysel ve örgütsel nedenler olmak üzere iki baslik altinda toplanabilir.

Bireysel Direnme Nedenleri

Degisime karsi bireysel direnme nedenleri olarak, seçici dikkat ve
hatirda tutma, aliskanliklar, kisisel özgürlügün kaybolacagi korkusu,
bagimlilik, belirsizlik korkusu, ekonomik etkenler, güvenlik ve çekilme
siralanabilir.

insanlar, bilgileri dahilinde, en elverisli olana uymak ve uzlasmak için
eylemlerini seçici olarak algilamak egilimindedir. Birey, degismeye direnme
yerine, gerçegi anlar, degismenin bireysel ve örgütsel yanlarini görürse,
degismeyi onaylar. Bir durumun degismesi ile ilgili olaylar, gözle görülür bir
sekil almadikça, bireyler alistiklari sekilde yasamaya devam ederler.
Bireylerde aliskanliklarini sürdürme egilimi vardir. Eger degisim, hayati daha
da zorlastiracak, kisisel özgürlügü azaitacak ve davranislari kisitlayacak

sekilde algilanirsa, çalisanlar degisime karsi direnirler. Diger kisilere
bagimlilik, asiri bir noktaya varirsa, degisime direnç görülebilir. Belirsizlik,
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insanlara daima korku verir. Bilinmeyenin verdigi korku ve endise,

insanlarin degisime direnmesine neden olur. Gelecek belirsizdir,
degismemek, bir anlamda güvenlikte kalmak olarak algilanir (Mullins,
1996; Özdemir, 2000).

Birey, mevcut gelirini, ekonomik menfaatlerini ve isini, degisme sonrasinda

kaybedecegi endisesiyle degisime direnebilir. Bir degisme süreci, isgörenin
yararlarini, ekonomik güvencesini zarara ugrattigi oranda, dirençle
karsilanacaktir (Yeniçeri, 2002). Örgütsel degisim sürecinde, degisim,
isgörenler tarafindan ekonomik durumlarina karsi bir tehdit olarak
algilanirsa, degisime direnme muhtemeldir.

Örgütsel Direnme Nedenleri

Degisime karsi örgütsel direnme nedenleri arasinda, güç ve etkiye karsi
tehdit, örgüt yapisi, kaynaklarin dagilimi, iletisimsizlik ve grup yapisi
sayilabilir (Mullins, 1996; Özdemir, 2000; Yeniçeri, 2002).

Örgütlerde bazi insanlar, degismenin kendi güç ve etkilerini tehdit ettigini

düsünebilirler. Her örgütün amaçlarini gerçeklestirebilmesi için, buna uygun
bir yapisi vardir. Hiyerarsik bir yapiya sahip örgütlerde iletisim akisi
bozulabilecegi için, insanlar degisime karsi direnme egilimine girebilirler.
Örgüt içinde sinirli kaynaklarin dagilimi ve gücün kontrolünü elinde tutan

gruplar, bir anlamda kendilerine yönelen tehdit olarak degisime direnirler.
Kaynaklardan en büyük payi alan birey ya da gruplar, kaynaklarin kesilmesi
veya azalmasi korkusuyla tepki gösterebilirler.

Örgütün sahip oldugu iletisim yapisi da degisime karsi direnmeye neden
olabilir. Üst yönetimin iletisime önem vermemesi ve degisim konusunda alt
birimlerle yeterince iletisime geçilmemesi, degisime karsi direnmeye yol
açabilir. Degisim sürecinde, iletisimde kullanilan dil ve deger yargilari,
olumlu oldugunda degisime destek saglanabilir.

Birey, örgüt içinde hiçbir zaman yalniz degildir. Bir grubun üyesi olarak,
grup tarafindan belirli kaliplar içerisinde düsünmeye, grup normlarina

uymaya zorlanir. Grup, bireye belirli davranis biçimleri ve degerleri
kazandirir. çogu zaman, grup normlari, bireylerin degisimi kabul ya da

reddetmelerinde etkili olur. Grubun yapisi, iliskilerin sikligi ve saglamligi,
degisimi benimseyecek grup üyelerini direnmeye yöneltebilir.
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Egitim örgütlerinde, örgütsel düzeyde degisime direncin azaltilmasi, etkili bir
yönetim ve liderlik gerektirir. Örgütsel düzeyde degisime direnmeye neden
olan etkenler, önceden belirlenmeli ve olumsuz yönleri giderilmelidir.

Degisimin basarilmasi bir ekip isidir ve örgütün tüm düzeylerinde güçlü bir
yönetim becerisi gerektirir. Bu amaçla, egitim örgütlerinde, degisime
direnmeyi azaltmak için su önerilerde bulunulabilir (Lunenburg ve Ornstein,
1996):

1. Degisme ve yenilesme süreci, isbirligine dayali bir çaba olarak
algilanmalidir.

2. insanlarin degisime direnecegi gerçegi daima göz önünde
bulundurulmalidir.

3. Degisimde zamanlama son derece önemlidir. Degisimin dogru
zamanda yapilmasi, basari sansini yükseltir.

4. Degisim bir anda olup biten bir olay degil, sabir isteyen bir süreçtir.

5. Degisimi tesvik edici faktörler ve ödüllendirme, degisimin basarisini
kolaylastirir.

6. Egitim ve teknik yardim, degisim sürecinde isgörenlerin yükünü
hafifletebilir.

7. Degisime iliskin öncelikler ve degisimin misyonu belirlenmelidir.

8. Degisim sürecinde karsilasilacak güçlükler ve riskler göz önünde
bulundurulmalidir.

EGiTiM ÖRGÜTLERiNDE DEGiSiMiN YÖNETiMi

Yasanan ekonomik, teknolojik ve kültürel degismelerle birlikte
farklilasan bireysel ihtiyaçlar ve insanlarin egitime olan taleplerinin artisi,
egitim örgütlerini degismeye ve rollerini yeniden gözden geçirmeye
zorlamaktadir. Egitim ve degisim arasinda çift yönlü bir etkilesim söz
konusudur. Egitim, hem toplumdaki degismelerden etkilenir hem de

toplumun yenilesmesine ve gelisimine öncülük eder (Özdemir, 2000). iste
bu çift yönlü etkilesimde, egitimin sunulus biçiminden teknolojik alt
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yapisina, yönetsel örgütlenmesine ve mali yapisina kadar bir çok alanda

önemli degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir.

Egitim örgütlerinin degisim hareketleri, temelde üç asamadan geçmektedir.
Birinci asama, geçmis uygulamalarin gözden geçirilmesi ve eksikliklerin
belirlenmesidir. Bu asamada, egitimde degismeye niçin ihtiyaç duyuldugu
sorusuna cevap aranir. Degismenin niçin yapildigi ilgili taraflara anlatilir ve
bir birlik duygusu olusturulur. ikinci asamada, yeniden düzenlemeler yapilir.
Üçüncü asamada ise, eski ile yeninin mücadelesi baslar. Bu asamalari
gerçeklestirmekte olan egitim örgütlerini degisimde etkisiz kilan iki
nedenden söz edilebilir. Bu nedenlerden birincisi, mevcut degerleri koruma

adina yeni degerlerin dislanmasidir. ikinci neden ise, egitimde uygulanan
degisim' modellerinin ve kullanilan dilin çogunlukla, is dünyasi çikisli olmasi
sonucu, bu degisim denemelerininegitimin özgün yapisina uymamasi
olarak belirtilebilir (Özden, 1998). Egitim sisteminde ve okullarin isleyisinde
yapilacak degisimlerin egitimin dogasindan ve okullarin özgün yapisindan

kaynaklanmasi gerekmektedir. Çünkü, degisim süreci, degisimin
uygulandigi kurumun kendine özgü dogasindan etkilenir.

Egitimde degisim gerçeklestirilirken, göz önünde bulundurulmasi gereken,

egitimin kendine özgü bazi farkli yanlari vardir. Bu farkli yanlar söyle
siralanabilir (Gökçe, 2002):

i. Egitimin ve egitim kurumlarinin amaçlari, açik ve kesin degildir.
Kazandirilmaya çalisilan bilgi, beceri ve davranislardaki degisimler,
kolayca gözlenememektedir. Kolayca gözlenemeyen bilgi, beceri ve

davranislarin ne sekilde, ne ölçüde kazandirildigini ölçmek ve
degerlendirmek de zordur.

2. Egitim, ögretim ve ögrenme sürecini etkileyen çok degisik etkenler
bulunmaktadir. Bu yüzden yöneticilerin kaydedilen ilerlemeyi
kontrol edebilme gücü sinirlidir.

3. Egitim ve okul, baska alanlarda ve sektörlerde olmadigi kadar çok
sayida kisi ve kurumun ilgilendigi bir alandir.

4. Egitim ve okul, yöneticisi ve sahip oldugu personelin özellikleri
açisindan da diger kurumlardan farklidir.

5. Okul kalitesini belirli bir çizgide tutmada ve daha yükseklere
ulastirmada, diger örgütler gibi baski hissetmez. Zira her zaman
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ihtiyaç duyulan bir kurumdur. Bu durumda, gelismelere karsi
duyarsiz kalma tehlikesi vardir.

6. Her yil yeni mezunlar vermesi ve yeni kayitlar yapmasi, ayrica

personelin de degismesi sonucu, yeni bir okul dokusuyla karsilasilir.

7. Devletin siyasi, ideolojik ve ekonomik güçleri ile egitim arasinda
karsilikli bagimlilik vardir.

Örgütsel degisim süreci bir defaya özgü bir süreç degildir. Degisimin hizi
karsisinda örgütlerin duragan kalmasi, söz konusu olmamaktadir. Bu
degisim süreci, her seferinde basa dönerek örgütün kendini yenilemesini
saglamaktadir. Bu anlamda, örgütsel degisim yönetimi bes asamada
incelenebilir. Örgütsel degisimin yönetimine iliskin bu asamalar asagidaki
sekilde gösterilmistir.

Sekil: Degisimin Yönetimi Süreci

Degi§imiZorunluKilan Etkenlerin
incelenmesi

Degi§imTanisininKonmasi

Degisimin Programlanmasi
(Planlanmasi)

Degi§iminUygulanmasi

Degisimin Degerlendirilmesi

Kaynak: Erdogan,2002 ve Özdemir,2000'den uyarlanmistir.
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Degisimi zorunlu kilan etkenlerin incelenmesi asamasinda yapilmasi
g~reken, örgütü degismeye zorlayan iç ve dis etkenlerin incelenmesidir.
Degisim tanisinin konulmasi asamasi, dogru sorularin sorulmasini, örgütün
çevresinin sezinlenmesini, gerekli verilerin toplanmasini, toplanan verilerin

degerlendirilmesini ve degisim iç~n uygun yollarin bulunmasini içerir.
Degisimin tanisi ortaya konduktan sonra, uygulamaya geçis için degisim
programi belirlenir. Bu programda, degisim sürecine kimlerin katilacagi,

degisimle ilgili önemli tarihler ve kaynaklarin belirlenmesi gibi konular yer
alir. Uygulama asamasinda, daha önceki planlarda belirlenen en uygun

strateji uygulamaya konur. Daha önceki asamalar etkili ve basarili geçmisse,
uygulamanin basarisi için uygun ortam var demektir. Degerlendirme
asamasinda ise, uygulanan programin sonuçlari degerlendirilir.
Degerlendirme, degisim sürecinin sürekliligi için gereklidir.

Egitimde örgütsel degisme sürecinde, öncelikle degisimi zorunlu kilan

etkenlerin iyi bir analizinin yapilmasi gerekir. Bu analizin ardindan, gerekli
alanlarda gerekli degisimler için tani konuimali ve degisim somut olarak
tanimlanmaiidir. Bu degisim sürecinin nasil basarilacagi, yapilacak islemler

ve degisim süre.cine iliskin diger detaylar planlanmaiidir. Degisimin
programinin olusturulmasi ve gerekli planlamalardan sonra, degisimin
uygulanmasi gerekir. Degisim uygulamasinin basarili olup olmadigi, eksik
yönlerinin bulunup bulunmadigi ve etkililigi degerlendirilmelidir.

Degerlendirme islemi, degisim sürecinin sonu degil, yeni bir degisim
girisiminin baslangici olmalidir.

EGiTiMDE DEGisiM içiN KULLANiLABiLECEK BiR MODEl:
STRATEJiK PLANLAMA

Örgütlerin içinde bulundugu çevredeki belirsizliklerin artmasi, örgüt
yöneticilerini stratejik planlamaya yöneiten önemli unsurlardan biri
olmustur. Stratejik planlama, yöneticilere çevresel egilimleri anlama ve
tanimlamada yardimci olurken, örgütsel etkililigin artmasina öncülük edecek

çözümler gelistirmeye de katki saglayabilir Etkili bir strateji gelistirme ve
uygulanabilir bir stratejik planlama, günümüz is dünyasinda hayatta
kalabilmek için gerekli görülmektedir (Lewiss, Goodman ve Fandt, i995).

isin planlamasi, bir örgütün basarili olmak için, en azindan ekonomik
bakimdan yasayabilmek için neler yapmasi gerektigine karar verme sürecidir

(Gunn ve digerleri, i993). Strateji belirlemenin özünde, yöneticilerin, bir

dizi etkin analiz araci kullanmak suretiyle, açik bir stratejik dogrultu
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seçmelerine elverecek biçimde örgütün gelecegini öngörebilecekleri
varsayimi vardir (Courney, Kirkland ve Virguerie, 1999). Bu anlamda,
stratejik planlama, çevrenin etkilerini ve çevresel faktörleri temel alarak,

gelecege odaklanmayi öngören bir modelolarak ifade edilebilir. Bu nedenle,
stratejik planlamanin, örgütsel degisim sürecinde kullanilmasi, degisimin

basarisini artirabilir.

Stratejik planlama, örgütlerin bakislarini gelecege çevirerek, kendilerine bir
yön verme anlayisi olarak tanimlanabilir (Erdogan, 2002). ister stratejik
planlama, isterse diger degisim yöntemlerinden herhangi birisi kullanilsin,
tüm yönetim stratejilerinde su basamaklarin gerçeklestirilmesi gerekir
(Hansson,2001):

1. Degisimin gerekli oldugunun ve buna ihtiyaç duyuldugunun farkina
varilmasini saglamak.

2. Degisimin gerçeklestirilmesi için, kapsamli bir planlamanin
yapilmasi ve bunun nasil basarilacagi konusunda genel bir görüs
kazandirilmasini saglamak.

3. Degisim planini yayginlastirmak ve sürecin anlasilmasiiçin egitim
vermek.

Stratejik planlama, örgütlerin stratejik amaçlarini ve buna iliskin eylem
planlarini incelemeyi kapsar (Sisman ve Turan, 2002). Stratejik planlama,
örgütün en alt birimlerindeki çalisanlardan, en üst yöneticilere kadar tüm
çalisanlari kapsayan bir süreçtir. Bu süreç, etkili bir planlama, sürekli
gelisim, sorumluluk ve müsterilere odaklanma gibi çagdas bir yaklasima
dayanmaktadir (Leonard ve McAdam, 2002). Egitim örgütlerinin etkili ve

verimli bir sekilde yönetilebilmeleri içrn, çevresel degismeler dogrultusunda,
gelecege yönelik vizyon, misyon, amaç ve stratejilerin gelistirilmesine dayali
olan stratejik planlama modelinden yararlanilabilir. Etkili bir stratejik

planlama sayesinde, okullarda istenilen planli degisim basarilabilir.

Örgütün iç ve dis kosullarinin incelenmesi, stratejik planlamanin ilk
asamasini olusturur. Çevre kosullarinin incelenmesinden sonra, stratejik
adimlarin belirlenmesi gerekir. Bu asamada, okulun gelecege iliskin vizyonu,
misyonu, amaçlari ve stratejileri gelistirilir (Erdogan, 2002).

Örgütün çevresel kosullarinin detayli bir analizi yapildiktan sonra, örgütsel

vizyon ve misyon gelistirilerek, örgütün gelecege iliskin varolus amaci
belirlenir. Misyon, örgütlerin varlik nedenini açiklayan amaçlari net, somut
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bir sekilde ortaya koyan ifadedir ve "niçin" sorusuna yanit verir. Stratejik
amaçlarin gelistirilmesi asamasinda, misyonun gerçeklesmesi için gerekli
olan amaçlar gelistirilir. Stratejilerin gelistirilmesi ise, örgütsel vizyon ve
misyon dogrultusunda, amaçlara ulastirabilecek seçeneklerin ortaya
konmasini kapsar. Örgütü, önceden belirledigi amaçlarina ulastirabilecek
birden fazla strateji seçenegi bu asamada olusturulur (Erdogan, 2002;
Ensari, 1999).

Stratejik planlama sürecinde, misyon, stratejik amaçlar ve stratejiler
belirlendikten sonra, uygulama plani gelistirilir. Bu asamada, arzu edilen
stratejileri uygulamaya koymak için gerekli olan görev tanimlari ayrintili
olarak yapilir. Uygulama planinda, degisimin gerçeklestirilebilmesi için
gerekli olan etkinliklerin programi, tarihi, misyon, amaçlar, temel stratejiler,
program akisi ve sorumluluklar gibi unsurlar yer alir (Ensari, 1999).

Stratejik planlamanin son basamagi degerlendirmedir. Degerlendirme,
stratejik planlama ile sistemin gelistirilmesinin baslangici sayilmaktadir.
Gerekli degerlendirmeler yapilmaz ise, sistemin basarili olup olmadiginin ya
da hangi noktada bulundugunun tespiti zorlasacaktir (Cafoglu, 1996).

Stratejik planlamada "elimizdeki ya da ulasabilecegimiz kaynaklarla varmak
istedigimiz noktaya nasil varabiliriz?" sorusunun yanitini aranir. Strateji

gelistirmede su üç soru sorulur (Layton, Hurd ve Lipsey, 1998):

• Neredeyiz?

• Nerede olmak istiyoruz?

• Oraya nasil varabiliriz?

Mevcut durum ile ulasilmak istenen yer arasinda köprü niteligi tasiyan
stratejik planlama, egitim örgütlerinde degisimin uygulanmasi sürecinde
kullanilabilecek, uygulanabilir bir modelolarak kabul edilebilir. Bununla

birlikte, stratejik planlama yapilirken göz önünde bulundurulmasi gereken
önemli bir nokta, egitiminde degisimin basarili olabilmesi için, tüm
taraflarin gönüllü katiliminin gerekli olmasidir. Katilimci bir degisim
anlayisinda, degisime katilacak birey ya da gruplarin degisime karsi olumlu
tutum gelistirmeleri beklenir. Degisimin etkili olabilmesi, bu degisimden

etkilenecek olan ögrenci, ögretmen, yönetici ve okul çevresinin degisimi
içsellestirmesine baglidir.
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SONUÇ

Egitim kurumlari, sürekli bir degisme olgusu ile karsi karsiyadirlar.

Egitimde yasanan degisimin basarisi, büyük ölçüde degisime taraf olan
ögretmen, ögrenci, yönetici ve diger' ilgililerin degisime inanmalarina ve
degisim sürecine gönüllü katilmalarina baglidir. Basarili olacagina daha
baslangiçta inanilmayan bir degisim girisiminin, destek görmesi mümkün
degildir. Degisimin basarisinda, degisiminden etkilenecek kisilerin somut
destekleri önemli bir sürükleyici güçtür.

Egitimde degisimin basarisi için, degisim uygulayicilarinin degisime karsi
olumsuz tutum ve tavir sergilemeKten vazgeçip, degisimin basarisina
inanmalari önemlidir. Bu anlamda, egitimde degisimin etkili sekilde
yönetilebilmesi için su hususlara dikkat etmek gerekir (Werner, i993):

i. Degisim, mümkün oldugu kadar örgüt güçleri üzerine insa
edilmelidir.

2. Degisimle amaçlanan hedeflere ulasmak için, nelerin yapilmasi
gerektigi belirlenmeli ve yalnizca gerekli degisimler yapilmalidir.

3. Degisimin kabul edilmesi için insanlara baski yapilmamali ve acele
edilmemelidir.

4. Degisimin uygulanma asamalari, büyük bir özenle planlanmaiidir.

5. Degisim sürecinde, bir parçada esnek olunmali, beklenmeyen
sonuçlara göre yeni degisiklikler uyarlanabilmelidir.

6. Degisimin içsellestirilmesi için çaba harcanmaiidir.

7. Degisim süreci, yakindan izlenmeli, etkili ve sistematik bir
degerlendirme yapilmalidir.

Türk Milli Egitim sistemi, iç ve dis etkenler nedeniyle, sürekli bir degisim
ihtiyaci içindedir. Toplum hizla degisirken, buna paralelolarak egitim

kurumlari, yeni programlar hazirlayarak bir yandan kendilerini degistirmek,
diger yandan da toplumsal degisimin olumlu yönde gelismesine yardim
etmek durumundadir. Bunun saglikli bir sekilde yerine getirildigini söylemek
zordur. Ekonomideki büyüme ve gelisme, egitim kurumlari tarafindan

yeterince izlenememekte ve ekonomik kurumlarin nitelikli insan gücü
ihtiyaci karsilanamamaktadir. Teknolojik degisikliklere uygun olarak yeni
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yöntem ve teknikler,
yansitilamamaktadir.

yeterli düzeyde egitim kurumlarina

Milli Egitim Örgütünün kendi iç yapisindaki aksakliklar giderilememektedir.
Bürokratik yapi, hizmetlerin hizli bir sekilde yürütülmesine uygun olarak
düzenlenememektedir. Saglikli bir örgütsel degisme yerine, birimlerin adi
degistirilmekte ya da hiyerarsideki konumu farklilastirilmaktadir. Bilgilerin
hizla eskidigi bir dünyada ögretmen ve diger personel için yeterli egitim ve
gelisim programlari hazirlanip uygulanamamaktadir. Örgüte yeni teknoloji ya
geç girmekte ya da giren teknolojiden yeterince yararlanilamamaktadir.

Kisacasi, Türk Milli Egitimi, önemli ölçüde örgütsel degisme ihtiyaci
duymakta, ancak bu ihtiyacin çok az bir bölümü karsilanabilmektedir.
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