Orgiitsel Degisim Siirecinde Orgiit Kiiltiirii ve
Orgiitsel Ogrenme

Sidika GIZIR

Ozet — Egitim yonetimi alaninda orgiitsel degisim ile ilgili alanyazin incelendiginde, okullardaki
degisim siirecinde Orgiit kiiltiiri ve Orgiitsel 6grenme kavramlari ile bu kavramlarin kargilikli
etkilesimlerinin g6z Oniinde bulundurulmasinin, okullar1 daha etkili Orgiitler haline getirme
konusunda 6nemli bir 6nkosul olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bu bakis agisiyla, bu ¢alismada
egitim planlamacilari ve yoneticilerinin 6rgiitsel degisim siirecinde orgiit kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme
kavramlarinin 6nemine dikkatlerini ¢ekmek ve bu konuda temel bir bakis agisi olusturmak
hedeflenmistir. Bu amagla, bu ¢aligmada o6rgiit kiiltiiriiniin temel &geleri olan artifaktlar, degerler ve
inanglar ve temel sayithilar ile orgiitsel 6grenmenin diizeyleri olan tek, ¢ift ve li¢ dongiilii 6grenme,
orgiitsel degisimin tiirleri olan birinci, ikinci ve iigiincii basamak degisim ile karsilikli olarak
iliskilenmeleri incelenmistir.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel degisim, 6rgiit kiiltiirii, 6rgiitsel 6grenme.

Abstract — Organizational Culture and Organizational Learning in the Process of Organizational
Change — Review of the literature on organizational change in the field of educational administration
showed that considering the concepts of organizational culture and organizational learning and their
reciprocal interaction throughout change process in schools is a significant prerequisite for making
schools more effective. With this perspective, this study aims to call educational planners and
administrators’ attention to the importance of organizational culture and organizational learning
throughout organizational change process and to develop a perspective on this subject. With this aim,
the mutual relationships among artifacts, values and beliefs and basic assumptions as levels of
organizational culture; single, double and triple (deutero) learning as levels of organizational learning
and first, second and third order change as types of change were examined in this study.

Key words: Organizational change, organizational culture, organizational learning.

Giris

Her iilke, toplumsal yasam diizenini, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik ve bilimsel
degisimlerle uyumlu olarak siirdiirmekten sorumlu toplumsal sistemlere sahiptir. Bu
toplumsal sistemlerin isletilmesi i¢in gerekli olan nitelikli insan giicliniin
yetistirilmesinden sorumlu olan egitim sistemleri, {ilkelerin kendi toplumsal
dinamiklerinin yam sira bilimsel ve teknolojik gelismeler ile kiiresellesme, iilkelerarasi
ekonomik ve siyasi olusumlar gibi ¢esitli alanlardaki degisimlerden etkilenirler.
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Dolayisiyla, her iilke, egitim sistemini ¢esitli alanlarda meydana gelen bu degisimlere
uyarlama ¢abasi icerisindedir.

Sistem yaklagimi acgisindan ele alindiginda, egitim hizmetlerinin iretildigi ve
sunuldugu en temel birim olan okul egitim sisteminin en u¢ noktasinda yer alan
stratejik bir alt sistemdir (Sigsman ve Tagdemir, 2008). Dolayisiyla, okul kaginilmaz
olarak yukarida sz edilen dis ¢evredeki degisimler ile egitim sisteminin biitiinli ya da
ist ve alt sistemlerinin herhangi birinde degisen kosullara uyum saglama kapsaminda
yapilan her tiirlii yeniden yapilanma ya da degisim girisiminden dogrudan ya da dolayli
olarak etkilenmektedir.

Nitekim, Sigsman ve Tasdemir (2008) siirekli degisen, dinamik bir diinyada, egitim
ve okul sistemlerinin, birtakim degisme ve yeniliklerden etkilenmesinin kaginilmaz
oldugunu ve bu nedenle 6zellikle gecen yiizyilin son ¢eyreginde bir¢ok iilkede egitim
ve okul sistemlerinde yeniden yapilanma konusunda ¢alismalar yapildigin
belirtmektedirler. Benzer sekilde, George, White ve Schlaffer (2007), son 25 yilda
egitime yonelik kapsamli olarak planlanmig bir¢ok degisim girisiminde bulunuldugunu,
ancak bunlarin birgogunun siirli oranda bagartya ulastigini belirtmektedirler. Bununla
ilgili olarak Awbrey (2005), genel olarak egitimsel yenilesme girisimlerini igeren
orgiitsel degisimin Oniindeki en 6nemli engelin, degisim siirecinde Orgiit kiiltiiriiniin
giiclii etkisinin dikkate alinmamasi oldugunu belirterek, basarili ve siirekliligi olan bir
degisimin saglanabilmesi i¢in degisime yonelik kiiltiirel ve yapisal yaklagimlarin
sistematik olarak biitiinlestirilmesi gerektigini ileri siirmektedir.

Awbrey (2005), ayrica, egitim ile ilgili karar vericilerin bu alanda yapilacak bir
degisim girisimini genellikle egitim programlarinda yapilabilecek yapisal bir
degisiklikle smirli tutmalarmin bir hata oldugunu ileri slirmekte ve egitim
programlarinda yapilacak degisiklikle birlikte kiiltiirel degisimin de gergeklestirilmesi
gerektigini ileri stirmektedir. Egitimsel felsefe, deger ve inanglarin somut gostergeleri
olarak goriilebilecek egitim programlarinin, normlari, degerleri ve davraniglari igeren
Orgiit Kkiiltiiriiniin  bir yansimasi olmasi, egitim alaninda kiiltiirel degisimin de
gergeklestirilmesi gerekliliginin nedeni olarak goriilmektedir (Awbrey, 2005).

Orgiitsel kuramlarin tarihsel siirec icerisinde gelisimleri incelendiginde, orgiitlerin,
Ozelde egitim oOrgiitleri olarak okullarin, kiiltiirel perspektiften ele alinmasi ve
aralarinda orgiitsel degisim ve orgiitsel 6grenme siireglerinin de bulundugu diger bir¢ok
orgiitsel ve yonetimsel siire¢ ve tema ile iligkilendirilmesi kaginilmaz gériinmektedir.

Nitekim 1980’1i yillar 6rgiitsel bircok olguyu agiklamaya yardimci olan bir kavram
olarak algilanmaya baslanan Orgiit kiltiiriiniin anlagilmasi, yonetilmesi ile diger
orgiitsel ve yonetimsel tema ve siireclerle iliskilenmesine yonelik yogun bir ilginin
goriilmeye baglandig1 bir dénemdir (Gizir, 2007). Gozle goriilemeyen ya da sembolik
bir boyuta sahip oldugu fark edilen 6rgiitler, ayn1 zamanda kiiltiirel olusumlar olarak
goriilmeye baglanmis ve bu perspektiften ele alinarak incelenmistir (Smircich, 1983).
Benzer sekilde, yonetim alanindaki kuramsal gelismeler, egitim yonetimi alanindaki
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gelismelerin de temelini olusturmasi nedeniyle okullar da diger orgiitler gibi kiiltiirel
olusumlar olarak degerlendirilmeye baglanmistir (Bacharach ve Mundell, 1995).
Orgiitsel degisim, orgiitsel dgrenme, iletisim, karar verme, denetim, sosyallesme ve
etkilesim gibi bircok orgiitsel ve yonetsel kavram, siire¢ ve uygulama, orgiit kiiltiirii
kavramu ile yeni anlamlar kazanmis ve egitim yonetimini de yakindan etkilemistir
(Celik, 2000).

Alas ve Vadi (2003) s6z edilen orgiitsel siiregler arasinda orgiitsel 6grenmenin,
orgiitlerin sosyal, politik ve ekonomik g¢evresel kosullara uyum saglamasinda hayati
Ooneme sahip bir mekanizma oldugunu ileri siirmektedirler. Bunun yani sira, orgiitsel
davranigin sistematik degisimini kolaylastiran kiiltiirel farkindaligin (Kilman ve
digerleri, 1986), orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, siirdiiriilmesi ve degistirilmesinde en
temel siireclerden bir tanesi olan orgiitsel 6grenmenin sistematik olarak ele alinmasiyla
artirilabilecegi ileri siiriilmektedir (Alas ve Vadi, 2003; Lawson ve Wentriss, 1992;
Schein, 1992).

Yukarida so6z edilen gelismeler sonucunda okullarin etkililigi, verimliligi,
yonetilmesi, degisimi ile okullarda liderlik, 6gretmenlerin is doyumu, motivasyonu ve
Ogrencilerin basaris1 gibi birgok siire¢ ya da tema ile orgiit kiiltiiriinii iligkilendiren
caligmalar yapilmis ve bu konu ile ilgili genis bir alanyazin olusmustur. Buna karsin,
ilkemizde orgiit kiiltliri {izerine yapilan ¢aligmalarin daha c¢ok cesitli kademelerdeki
okullarda baskin olan orgiit kiiltiiriinii belirlemek, c¢esitli kademelerdeki okullarin
mevcut kiiltiirinii baz1 degiskenler agisindan tanimlamak ya da karsilastirmak amaciyla
yapildig1 goriilmektedir (Arslan, Kuru ve Yazici, 2005; 1pek, 1999; Sonmez, 2006; Tas,
2002; Terzi, 1999). Aym1 zamanda, orgiit kiiltliri, 6zellikle okul kiiltlirii ile orgiitsel
degisimi ele alan ¢alismalarin olduk¢a siirli oldugu gézlenmektedir. Benzer sekilde,
iilkemizde egitim alaninda oOrgiitsel 6grenme kavramini ele alan ve 6grenen orgiitler
olarak okullar, bu okullarin 6zellikleri, orgiitsel 6grenme engelleri ve benzeri konularda
caligmalarin yam sira bu kavram orgiitsel degisim iliskilendiren ¢aligmalara siklikla
rastlanmakla birlikte egitim alaninda Orgiitsel Ogrenme ve Orglitsel degisim
kavramlarini 6rgiit kiiltlirli ile iligskilendiren ¢alismalarin sinirli oldugu goriilmektedir
(Bulutlar, 2003; Kale, 2004; Korkmaz, 2008; Kiiciikoglu, 2005).

Bununla birlikte, Sisman ve Tagsdemir (2008), ozellikle gegen yiizyilin son
ceyreginden itibaren diinyadaki gelismelere paralel olarak, iilkemizde egitim ve okul
sistemine yonelik bazi degisim c¢abalar1 oldugunu, ancak bu c¢abalardan beklenen
yararlarin  saglanamadigint  belirtmektedirler. Milll Egitim Bakanligt (MEB)
biinyesinde, egitimde kalitenin artirilmasina yonelik yenilik¢i ve arastiriciligi esas alan
yeni egitim programlarinin gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi, dgretmen niteligini
artirma, bilgi ¢agi insanini yetistirme, okullarimizi 6grenen Orgiitler haline getirme,
demokratik bir okul kiiltiirii olusturma gibi hedefleri igeren ve okul 6ncesi egitimden
yiiksekogretime kadar her kademede egitimde gelisme ve yenilesmeyi amacglayan ¢ok
sayida degisim girigimi ise devam etmektedir (Sisman ve Tasdemir, 2008).
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Daha once belirtildigi gibi, diinyada ve {ilkemizde son 25 yilda egitim alaninda
kapsamli olarak planlanmis degisim girisimlerinde bulunulmasina ragmen bu girisimler
sinirli oranda bagartya ulagsmigtir. Bu durumun en temel nedenlerinden birisi olarak
orgiit kiiltliriiniin giliclii etkisinin degisim siirecinde goéz ardi edilmesi oldugu ileri
siriilmektedir. Dolayisiyla bu c¢aligmanin amaci, iilkemizdeki mevcut degisim
girigimlerinin ve gelecekte uygulamaya konulabilecek degisim planlarinin basariyla
gergeklestirilmesinde orgiit kiiltiiriiniin etkisinin 6nemine vurguda bulunmaktir. Bunun
yanmi sira, siirekli degisen cevresel kosullara uyum saglama siirecinde oOrgiitsel
degisimin temel unsurlarindan birisi olarak kabul edilen ve orgiit kiiltiirii ile karsiliklh
bir iligkiye sahip olan orgiitsel 6grenme kavrami lizerinde durulmaktadir. Boylece,
orgiitsel degisim siirecinde Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme kavramlarinin 6nemine
dikkat ¢cekmek ve bu konuda temel bir bakis agis1 olusturmak hedeflenmistir.

Orgiit Kiiltiirii

Dooley (1995) degisim girisiminin degerler temelli oldugunu ve degisimin
gergeklestigi yerde degerler, diisiinceler ve davramislarin olusturdugu kiiltiirel
ortintiilerin dogal olarak etkileneceginden s6z etmektedir. Degisimle birlikte gelen yeni
degerler ve uygulamalarin eskileriyle uyusmadigi durumlarda c¢aligsanlarda
savunuculuk, kendini geri ¢ekme, 6nemli bilgileri saptirma ya da degistirme gibi
davraniglarin goriilebilecegini belirten Dooley, sistematik ve basarili bir degisimde
orgiit kiiltiiriiniin potansiyel etkisinin goz ardi edilmemesi gerektigini ve mevcut
kiiltiiriin analizi ve degisimi ile ilgili stratejilerin belirlenerek, oOrgiitsel degisim
girisiminin bir parcasi haline getirilmesi gerektigini ileri siirmektedir. Ayrica, birgok
orgiitte degisimin en az ii¢ ya da bes yillik bir gegis siiresini gerektirdigini belirten
Dooley, bu siireyi belirleyen temel faktoriin 6rgiit kiiltiirii oldugunu ileri siirmektedir.
Bu asamada, orgiitsel degisimin basar1 ya da basarisizligi ve siiresi ilizerinde énemli
etkisi bulunan orgiit kiiltiiriiniin ne olduguna deginmek yararli olacaktir.

Orgiit kiiltiirii iizerine yogun bir ilginin goriilmeye baslandigi 1980 ve 1990l
yillarda, antropoloji, yonetim, sosyoloji, psikoloji, iletisim ve folklor gibi farkli
epistemolojik, metodolojik ve politik oryantasyonlara sahip ¢esitli disiplinlerden bilim
insanlar1 Orgiit kiiltiirii kavramu {izerine birgok tanim yapmis ve bu kavramin neleri
icerdigi ya da igermedigi konusunda ve bu kavramin yorumlanmasi, kullanilmasi ve
arastirllmasinda farkl goriisler ileri stiirmiislerdir (Alvesson, 1993; Deal ve Kennedy,
1982; Gizir, 2003; Martin, 1992; Smircich ve Calas, 1987; Sisman, 2002). Dolayisiyla
orgiit kiiltlirii tizerine olduk¢a genis, ancak kuramsal bir biitiinligiin saglamadig: bir
alanyazin olugmustur (Alvesson, 1992; Martin, 1992). Bu durum, bilim insanlarini
cesitli yaklagimlar kullanarak orgiit kiiltiirii iizerine yapilan ¢alismalar1 siiflama ve
diizenlemeye itmistir (Allaire ve Firsirotu, 1984; Alvesson ve Billing, 1997; Martin ve
Frost, 1996; Linstead ve Grafton-Small, 1992; Smircich, 1983; Smircich ve Calas,
1997). Ornegin, Smircich (1983) o6rgiit kiiltiiriinii epistemolojik ve antropolojik bakis
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acilar1 ile ele almanin yani sira paradigmatik bir bakis agisindan ele alarak bu kavram
ile ilgili yaklagimlar arasindaki kuramsal farkliliklarla ilgilenmistir. Orgiit kiiltiiriinii
islevsel ve yorumlamaci paradigma agisindan ele alan Smircich, islevsel paradigma
acisindan  kiiltiiriin, Orgiitlin bir {irlinli olarak degerlendirildigini, yorumlamaci
paradigmada ise Orgiitlerin kiiltiiriin kendisi oldugu, cilinkii orgiitlerin varliginin
bireylerin etkilesimine bagli oldugu goriisiiniin varligindan s6z etmektedir.

Bununla birlikte, 6rgiit kiiltiirii iizerine olusan alanyazin incelendiginde en kapsamli
ve genel olarak kabul gbren tanimin, Schein (1992) tarafindan asagida belirtildigi
sekilde yapildigi goriilmektedir;

Bir grubun {iiyelerince paylasilan inang, sayilti ve degerler sistemi, grup yasantisinin

Ogrenilen sonuglari, herhangi bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum sorunlarini
¢ozmek amaciyla 6grenme siireci iginde gelistirmis oldugu sayiltilar oriintiisii (s. 12).

Benzer sekilde, Kilmann ve digerleri (1988) orgiit kiiltiiriinii bir grubun iiyelerini
birbirine baglayan ve grup Tlyelerince paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler,
inanglar, sayithlar, degerler, ideolojiler ve felsefeler olarak tanimlamaktadirlar. Ott
(1989) ise orgiit kiiltiiriiniin, orgiit iiyelerinin olaylar ve sembolleri algilamalarina yon
veren ve boylece onlarin davraniglarina rehberlik eden giiglii bir manivela oldugunu
ileri stirmektedir.

Daha once de belirtildigi gibi, 6rgiit kiiltlirli kavraminin yonetim alaninda orgiite
yonelik bakis agisinda yarattigi degisimler, egitim yoOnetimi alaninda da etkisini
gostermektedir. Kiiltiirel perspektiften okullar, kiiltiirel olusumlar olarak ele alinmakta
ve okul kiiltiiri, okul toplumunu olusturan bireylerin (6gretmen, 6grenci, yonetici,
diger personel ve veli) nasil davrandiklari, nasil giyindikleri, ne hakkinda konustuklar
veya ne hakkinda konusmaktan c¢ekindikleri, ¢alisanlarin meslektaglarina yardima
istekli olmalar1 ya da olmamalar ve Ogretmenlerin yaptiklari is ve Ogrencileri
hakkindaki duygulari gibi okuldaki her seyi etkileyen ve zaman igerisinde olusan yazili
olmayan kurallar, gelenekler, normlar ve beklentiler oriintiisii olarak tanimlanmaktadir
(Deal ve Peterson, 1999).

Deal ve Peterson (1999), okul kiiltiiriiniin 6gretmenlerin, 6gretmenler odasinda ne
konustuklarindan, hangi ders anlatim tekniklerini 6nemsedikleri, mesleki gelisime
yonelik tutumlan, okullarindaki biitiin 6grencilerin 6grenmelerinin 6nemine iligkin
diisiincelerine kadar okuldaki her seyi etkiledigi {izerinde durarak, giiclii, olumlu ve
kolektif bir kiiltiirin okul {izerinde olumlu bir etkisinin oldugu goriisiiyle okul
kiiltiiriiniin iglevlerini asagidaki sekilde ifade etmislerdir:

e Okulun etkililik ve verimliligini artima (6grencilerin akademik basarisi,
ogretmenlerin performanst vb.);

e Okulda daha iyi bir iletisim ortami olusturma ve problem ¢ézmeye yonelik ortak
yasantilar saglayacak kolektif uygulamalar gelistirme;

o Basarili ve siirekli degisim girisimlerini destekleme, degisime agik olma;
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o Ogrenci, 6gretmen, yonetici ve diger personelin okula yonelik sorumluluk, baghlik
ve kimlik gelistirmelerini destekleme;

e Oprenci, ogretmen, yonetici ve diger personelin enerjisini, canliligim ve
motivasyonunu yiikseltme;

e Okul igerisindeki giinliik uygulamalarda neyin degerli ve onemli olduguna
odaklanmay1 saglama (s. 7-8).

Benzer sekilde, Hoy (1990, s. 159), “okullar 6grenciler i¢indir”, “6gretme ve

99 CCes

Ogrenme isbirlik¢i bir slire¢ olmalidir”, “6grencilerinize yakin olunuz”, “yiliksek fakat

gercekei performans talep ediniz”, “kendinizi 6gretmeye adayiniz”, “meslektaslariniza

giiveniniz”, “gelisim ve otonomiye acik olunuz” gibi slogan benzeri ifadelerin giiglii bir
okul kiiltiiriinii tanimladigini belirtmektedir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri ve Degisim

Kiiltiiri yorumlamaci paradigmadan ele alan Orgiit arastirmacilart ve kiiltiirel
antropologlar kiiltiirii sosyal bir grup acisindan, cesitli kiiltiirel 6gelerin bireylere
benimsetildigi sosyal 6grenme veya sosyallesme siireci ile kazanilan ve o grubun
tiyelerince paylasilan biligsel donanim olarak goriirler (Gizir, 2003; Tierney, 1997;
Rousseau, 1990). S6z edilen kiiltiirel 6geler farkli nesnellik ve 6znellik derecelerine ve
orgiit iiyesi tarafindan gozlemlenebilirlik derecelerine gore farkli degerlendirilerek,
cesitli sekillerde smiflandirilmaktadir (Zamanou ve Glaser, 1994). Ornegin, Meek
(1988) bu oOgeleri semboller, ideoloji ve torenler olmak iizere iic boyutta
siniflandirirken, Duncan (1989) orgiit kiiltiirii 6gelerini gbzle goriilen ve goriillmeyen
Ogeler olarak iki boyutta siniflandirmaktadir. Diger yandan, Louis (1985) orgiit kiiltiirii
Ogelerini artifaktlar, semboller ve paylagilan anlamlar olmak {izere ii¢ boyutta,
Lundberg (1996) artifaktlar, perspektifler, degerler ve sayiltilar olmak tizere dort
boyutta, Schein (1991) ise artifaktlar, degerler ve temel sayiltilar olmak iizere ii¢
boyutta siniflandirmaktadir.

Kiiltiri olusturan ve g¢esitli sekillerde smiflandirilan bu 6geler, oOrgiit
arastirmacilarmin kiiltiirli kavramlastirmalarinin temelini tegkil etmektedir. Ayrica
kiiltiirii olusturan ve birbiriyle iliskili bu 6gelerin nasil siniflandirildig, kiltiiriin nasil
arastirilacagi, yonetilecegi ve degistirilecegi konularinda algi ¢ergevesi olusturmakta ve
degisim siirecinde kullanilabilecek uygun yontem ve ara¢ se¢imini saglamaktadir (Ott,
1989). Asagida, Schein (1992) tarafindan yapilan siiflandirma temel alinarak, orgiit
kiiltiiriiniin 6geleri ve orglitsel degisim ile iliskilenmeleri a¢iklanmaya calisilmistir.

Artifaktlar

Kiiltlirin en gozlenebilir ve isitilebilir dogal yansimalari olan artifaktlar, Grgiitiin
fiziksel ve sosyal ¢evresinde yapilanmaktadirlar (Schein, 1996; Sisman, 2002; Young,
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2000). Orgiit iiyelerince gelistirilen bazi sanat iiriinleri, mitler, semboller, drgiitsel
hikayeler, efsaneler, oOrgiitsel yapilanma, orgiit programi ve politikasi, davranig
oriintiileri ve bunlarin fiziksel yansimalart (iletisim mekanizmalari, esgiidiim, karar
verme gibi), giyim tarzlari, yazili ve sozel dil, 6rgiit kiiltiiriiniin bu 6gesi igerisinde
tanimlanmaktadir (Clement, 1994; Ott, 1989; Rousseau, 1990; Sackman, 1991; Schein,
1992).

Ott (1989), artifaktlari, Schein’nin (1992) tanimlamasina ters diigmeyecek bigimde,
artifaktlar (teknoloji ve sanat) ve davranmig Oriintiileri (gozlenebilir ve isitilebilir
davranig Oriintiileri) olarak iki grupta ele almakta ve Orgiit kiiltiiriini bu 06geye
odaklanarak tanimlayan aragtirmacilarm, Orgiit kiltlirtiniin -~ degistirilmesinde
davraniggilik  yaklasimmi temel alan degisim stratejilerini  benimsediklerini
belirtmektedir.

Awbrey (2005), egitim alanyazin1 incelendiginde, genel olarak degisim
girisimlerinin, derslerin dagilimi, ders ekleme ve ¢ikarma, disiplinler arasi ¢calismalarin
artirilmast  gibi egitim programlarina yonelik yapisal degisiklikleri igerdigini,
dolayisiyla bu girisimlerin artifaktlar seviyesinde kaldigin1 ve okullarin sadece islem
siirecine yonelik oldugunu belirtmektedir. Ayrica, 6rgiit kiiltiiriiniin diger iki 6gesi olan
degerler ve inanglar ile temel sayiltilarin, artifaktlarin temelinde yer almalar1 ve bu
O0genin belirleyicisi olmalari nedeniyle, degisim girisimlerinin sadece artifaktlar
diizeyinde ele alinmasinin, bu girisimlerin basarisini ve siiresini etkileyecegini belirten
Awbrey, degisimin kiiltiirel agidan artifaktlarin belirleyicisi olan bu iki 6ge temelinde
ele alinmasi gerektigini belirtmektedir.

Degerler ve Inanclar

Orgiitte neyin arzu edilir ve istenir oldugunu gosteren olgiitler olarak tanimlanan
degerler ve inanclar, orgiit {liyelerinin ¢esitli durum, eylem, uygulama, nesne ile
bireyleri iyi ve kotii bicimde degerlendirmeleri ve yargilamalarinda belirleyici olarak
goriilmekte ve Orgiit iyelerinin karsilastiklari sorunlarin ¢oziimiinde uygun kabul
edilebilen ¢6ziim bigimlerini gostermektedirler (Gizir, 2003; Sisman, 2002; Young,
2000).

Degerleri bir orgiitiin temel kavram ve inanglar1 olarak tanimlayarak, bunlarin 6rgiit
kiiltiiriiniin kalbi oldugunu belirten Deal ve Kennedy (1982), genellikle yazili olarak
ifade edilmeyen bu degerlerin, tiim ¢aliganlara ortak bir yon verdigini ve onlarin giinliik
davranislarina rehberlik ettiklerini belirtirler. Bununla birlikte, degerler ve inanglar,
orgiitiin  felsefesini, ideolojisini, etik kodlarini, genel amaglarini, ideallerini,
standartlarin1 yansitmakta ve orgiitsel yasamda gesitli sekillerde dile getirilmektedir
(Awbrey, 2005; Gizir, 2003).

Degerler, kullanimda olan degerler [values-in-use] ve varsayilan ya da ortiik
degerler [espoused values, hidden values] olarak iki sekilde ele alinmaktadir.
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Kullanimda olan degerler, orgiit calisanlarinin giinliik yasantilarindaki davraniglarinin
belirleyicisi olarak goriiliitken, varsayilan ya da ortiik degerlerin, kullanimda olan
degerlerle zaman zaman uyusmamasina ragmen oOrgiitlerde uzun siire var oldugu ve
sembolik bir islevi oldugu ileri siiriilmektedir (Awbrey, 2005; Dooley, 1995; Ott, 1989;
Schein, 1991).

Dooley (1995), degisim siireglerinde oldugu gibi stres ve belirsizlik iceren
durumlarda, rutin orgiitsel davramislarin, dogrudan goézlenemeyen ve net olarak
tanimlanamayan Ortiik degerleri yansittigini ve bunlarin ancak calisanlarin davranig
oriintiilerinden ¢ikarsama yapilarak belirlenebilecegini ifade etmektedir.

Temel Saylnlar (Varsayimlar)

Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturan temel sayiltilar, bir orgiitiin iiyelerinin insanin
dogasi, sosyal gercekler, dogrular ve iligkilerin dogasini; diger bir ifade ile oOrgiit
iiyelerinin kendilerini, bagkalarini; kisacas1 diinyay1 algilama ve degerlendirme bigimi
olarak tanimlanmakta ve bir grubun iiyelerine ¢esitli durum ve iligkileri algilama,
hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel algi dayanagi ve referans cergevesi
olusturmaktadir (Hoy, 1990; Ott, 1989; Schein, 1992; Sisman, 2002). Orgiit kiiltiiriiniin
en soyut ve gbzlenmesi zor olan bu 6gesi, ¢alisanlarin 6rgiitiin neden dis ¢evreye karsi
varligimi siirdiirmesi gerektigi ve orgiit i¢indeki iglevsel sorunlar ve ¢dziimlerine
yonelik  algilar, disiinceleri ve hissettiklerinin = tanimlanabilir  nedenlerini
olusturmaktadir (Young, 2000).

Temel sayiltilarin kiiltiiriin i¢ diinyasini, 6ziinii, temelini olusturmasindan dolayi, bir
Orgiitlin kiiltlirliniin arastirilmasinda ve degistirilmesinde oncelikle orgiitiin {iyesi olan
insanlarin paylasmis olduklart bu algi dayanaklarinin analiz edilmesi gerekmektedir
(Sisman, 2002). Benzer sekilde, Awbrey (2005), degisimin gergeklestirilebilmesi ve
uzun Omiirlii olmasinin, 6rgiit ¢alisanlarinin degerleri ve inanglari, dolayisiyla orgiitsel
davraniglarinin temelinde yer alan ve orgiit ¢alisanlart tarafindan bile dogrudan
bilinmesi ya da fark edilmesi olduk¢a zor olan temel sayitlilarin degistirilmesine bagh
oldugunu belirtmektedir. Orgiit c¢alisanlarmin sayithilarinin - degismesinin, onlarmn
orgiitlerinin ve orgiitsel amaglarinin ne olduguna iliskin i¢sel imajlarinin degigsmesine
neden olacagini belirten Awbrey, degisimin basarisinin, orgiitiin, ¢alisanlar tarafindan
yeniden kavramsallastirilmasi, anlasilmasi ve kabul edilmesine bagli olduguna vurguda
bulunmaktadir.

Hizli, somut ve gozlemlenebilir orgiitsel degisimlerin odak noktasini, orgiit
kiiltiiriiniin en somut, gdzlemlenebilir 6gesi olan artifaktlar olustururken, uzun dénemli
orgiitsel politikalar veya stratejik karar verme Oriintiilerinin anlasilmasi ve
degistirilmesinde ise odak noktasin1 degerler, inanclar ve temel sayiltilar
olusturmaktadir (Ott, 1989).

Cilt 4, Say1 2, Aralik 2008



190 ORGUTSEL DEGISIM SURECINDE ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL OGRENME

Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme

Basarili bir orgiitsel degisime ait gostergelerin, orgiitlin etkinlikleri ve performansina
dayali ¢iktilar kadar oOrgiit kiiltiiriiniin igerdigi degerler ve temel sayitlilardaki
degisimleri de kapsadigini ileri siiren Boyce (2003), degisen degerler ve sayitlilar ile
yeni becerilerin kazanilmasi ve uygulanmasina yonelik incelemenin, orgiitsel degisimle
birlikte orgiitsel 6grenme ile de iliskilendirilmesinin gerektigini belirtmektedir.

Alas ve Vadi (2003), bireylerin degerleri ve temel amaglarinda degisim olmaksizin
ve ayni zamanda yeni davranislar edinmeye istekli olmadiklari siirece, oOrgiitsel
degisimin yiizeysel ve kisa siireli olacagini belirterek, kiiltiirel degisimi bireysel
degisim ile iliskilendirmektedirler. Bunun yani sira, 0grenmenin sadece kisilerin
bilislerinde yer almadigini, bu kisilerin sosyal etkinliklere katilimiyla gergeklestigini
belirten Alas ve Vadi (2003), ortaklasa hale getirilen bu 6grenmenin ortak deneyimleri
iceren tarihsel bir siirece sahip oldugunu ileri slirmektedirler. Bu siire¢ ayn1 zamanda
kisilere ortak bir kimlik kazandiran kiiltiiriin olusturulmasi siirecidir.

Benzer sekilde, daha once belirtildigi gibi, Schein (1992) tarafindan yapilan ve
yonetim alanyazininda genel kabul goren oOrgiit kiiltiirii tanimi incelendiginde, bir
grubun iyeleri, zaman igerisinde, varliklarini siirdiirmek igin igsel biitiinlesmelerini
saglama ve dis cevreye uyum gosterme gibi iki temel sorunla karsi karsiya kalmakta ve
bu sorunlara ¢éziim gelistirme siirecinde, grup iiyelerinin paylagilan inanglar, degerler
ve sayithilar, diger bir deyisle kiiltiirin olusumunu saglayan kolektif 6grenme siireci
gecirdikleri goriilmektedir (McNamara, 2005; Thompson, 1993; Schein, 1992). Aym
zamanda, ilgili alanyazinda Orgiitsel O0grenme, Orgiitsel politikalar, standart islem
prosediirleri, kiiltiirel normlar ile Orgiitsel hikaye ve torenler hakkindaki bireysel
Ogrenmelerin, orgiitlin diger calisanlan ile ortak hale getirilmesi olarak tanimlanmakta
ve Orgit Kkiiltiiriniin olusturulmasi, siirdiiriilmesi ve degistirilmesinde en temel
siireglerden birisi olarak goriilmektedir (Alas ve Vadi, 2003; Lawson ve Wentriss,
1992).

Bilim insanlar1 arasinda Orgiitsel O0grenmenin, bireysel ya da grup diizeyinde
gerceklesen bir siire¢ olup olmadigi konusunda uzlasi saglanamamasina ragmen,
kiiltiirel perspektiften ele alindiginda orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenme ile kolektif
O0grenme arasindaki boslugu dolduran bir koprii olarak goriilmektedir (Alas ve Vadi,
2003).

Bununla birlikte, farkli degisim tiirleri, farkli 6grenme diizeyleri ile
iliskilendirilmektedir. Orgiitsel degisim siireci, gelisimsel, gecissel [tramsitional] ve
dontisiimsel olarak siniflandirilmasinin yani sira birinci, ikinci ve {iglincii basamak
degisim [first, second and third-order change] olarak siniflandirilmakta ve tek, ¢ift ve
lic dongiilii [deutero learning] 6grenme kavramlan ile iligkilendirilmektedir (Alas ve
Vadi, 2003; Boyce, 2003). Tek dongiilii 6grenme, calisanlarin ¢evrelerinde meydana
gelen problemleri tanimlamalarini, ¢dzliim stratejilerini gelistirmelerini, uygulamalarini
ve yeni bilgiler kazanmalarini igermekte, ancak bu siiregteki 6grenme, orgiitiin kiiltiirel
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degerleri, inanglari, normlar1 ve mevcut politikasinda koklii bir degisiklik meydana
getirmemektedir (Alas ve Vadi, 2003; Awbrey, 2005; Boyce, 2003; Lawson ve
Wentriss, 1992). Benzer sekilde, tek dongiilii 6grenme ile birinci basamak degisimi
iligkilendiren Boyce (2003), bu tiir degisimin, Orgiitiin genel hedeflerini, mevcut
orgiitsel ve yonetsel yap1 ve Oriintiiyli sorgulamaksizin ve dolayisiyla degistirmeksizin
gergeklestirmeye yonelik giinliik islemlerdeki degisimleri igerdigini belirtmektedir.

Orgiitsel verimlilik ve etkililigi artirmak amaciyla hedeflenen performans ile
mevcut performans arasindaki sapmayi tespit etmek ve bu sapmayr gidermek
yoniindeki c¢abalar, tek dongiilii 6grenme ve birinci basamak degisime 6rnek olarak
gosterilmektedir (Boyce, 2003). Kiiltiirel perspektiften bakildiginda, bu asamada
hedeflenen performansa ulasilmasin1 saglayacak temel degerler ve inanglar
sorgulanmamakta ve dolayisiyla degistirilmemektedir. Hedeflenen performansa
ulasilmasini saglayacak temel degerlerin ve inanglarin sorgulanmasi ve degistirilmesi,
ikinci asama degisim ile iligskilendirilen ¢ift dongiilii 6grenme siireci ile
gergeklesebilmekte ve belli bir orgiitteki diisiince Oriintiileri ile zihinsel modellerin
yeniden sekillendirilmesini gerektirmektedir (Awbrey, 2005; Boyce, 2003). Baska bir
deyisle, ¢ift dongiilii 6grenme, yeni bilgiler, yeni beceriler, yeni kiiltiirel normlar ve
yeni Ongoriiler gerektirmekte ve bir Orgiitiin karsilastigi problemlere yonelik yeni
yorumlama semalar1 ve biligsel bakis agis1 gelistirebilmesi ve orgiitiin daha 6nceki
davranig oriintiilerini terk edebilmesi ile iliskilendirilmektedir (Lawson ve Wentriss,
1992).

Bir orgiitiin ¢alisanlariin  kendilerine ve Orgiitlerine yonelik algilarindaki
degisimleri igeren ii¢ dongiilii 6grenme ise tek ve ¢ift dongiilii 6grenmeye zemin
hazirlayacak yeni orgiitsel ortam ve ¢evre olusturma islevine sahip olup, dgrenmenin
nasil gerceklestirilecegi ve 6grenme siirecinin nasil yonlendirilecegine yonelik temel
Ogeleri icermektedir (Alas ve Vadi, 2003; Awbrey, 2005). Dolayisiyla, doniigiimsel ya
da ii¢iincii basamak degisim, liriin ya da hizmetlere yonelik paradigmatik bir doniistimii
icerdiginden, ¢ift ve li¢c dongiilii 6grenmeyi gerekli kilmaktadir ( Alas ve Vadi 2003).

Schein’in (1992) ii¢ 6geyi iceren kiiltiir modeli ile tek, ¢ift ve tic dongiilii 6grenmeyi
iligkilendiren Awbrey (2005), bir orgiitte 6grenme ne kadar derinlesirse, degisimin de o
kadar kalict ve etkililiginin yiiksek olacaginmi ifade etmektedir. Bir orgiitiin formal,
islemsel siireglerindeki diger bir ifade ile artifaktlarindaki degisim kisa omiirlii olmakta
ve genellikle tek dongiili 6grenmeyi icermektedir. Diger yandan, ¢alisanlarin interaktif
diyaloglar1 araciligiyla degerleri ve inanglarin1 gézden gecirmeleri ve orgiit kiiltiiriiniin
daha derinlemesine ele alinmasi ise ¢ift dongiilii 6grenmeyi igermektedir. Daha kalici
ve siirdiiriilebilir bir degisim ise Orglit calisanlarmin yine interaktif diyalog kurarak
kiiltiiriin en derinlerinde yer alan temel sayiltilarin ele alinmasini gerektirmekte ve bu
siire¢ li¢ dongiilii 6grenme ile iliskilendirilmektedir. Bu perspektiften bakildiginda
kiiltiir, Orgiitiin sahip oldugu bir sey degil, Orgiitiin kendisi olarak goriilmekte
(Smircich, 1983) ve dolayisiyla kalic1 ve siirekliligi olan bir degisimin, Orgiite
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disarindan dayatilarak degil, orgiit kiiltiiriiniin kendi kendisini ele alarak incelemesi
sonucunda gerceklesebilecegi ileri siirlilmektedir (Awbrey, 2005).

Sonug¢

Yonetim alanyazininda orgiitsel degisim, olumlu ya da olumsuz, yararli ya da zararl,
kisa siireli ya da siirekli, hizli ya da asamali, planli ya da beklenmedik sekilde
gerceklesebilen ve bir sistem ya da siirecin, belli bir durumdan bir bagka duruma
gegmesini iceren kaginilmaz bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Kowalski, 2003;
Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001; Sisman, 2002). Orgiit kiiltiiriinii, yonetim tarafindan
olusturulan ve oOrgiitiin sahip oldugu bir sey, bir degisken olarak gdren islevselci
paradigmanin aksine, yorumlamaci paradigmanin bakis agisindan Orgiitler kiiltliriin
kendisi, diger bir ifade ile orgiitlerin kendileri birer kiiltiir olarak degerlendirilmektedir
(Alvesson, 1993; Barley, Meyer ve Gash, 1988; Smircich ve Calas, 1987). Dolayisiyla,
orgiit genelinde sistematik bir degisim girisimi, Orgiit ¢alisanlarinin davraniglari,
degerleri, inanglar1 ve sayitlilarina, kisacasi, Orgiitiin kiiltiirline odaklanmay1
gerektirmektedir (Lawson ve Wentriss, 1992).

Bunun yani sira, orgiit kiiltiirlinii, sosyal olarak olusturulan ger¢ekler (Meyerson ve
Martin, 1987) olarak tamimmladigimizda, orgiitsel ve Kkiiltiirel degisim siireglerinin,
orgiitsel 6grenme siireci ile iliskilendirilmesi gerekmektedir. Ciinkii zihnimizde yer
etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1
algilayistmizi ve davraniglarimizi  etkileyen zihinsel modellerin  degisimi ile
gerceklesen Orgiitsel Ogrenme, ayni zamanda Orgilit calisanlarinin kendi sosyal
gergekliklerini nasil yaratacaklar ve degistireceklerini belirleyen bir siiregtir (Senge,

1996).

Ayrica, orgiit kiiltlirli, 6rgiitiin tiyeleri tarafindan olusturulan ve zaman igerisinde
yeniden ve yeniden olusturulan aktif bir olgu (Morgan, 1997) olarak tanimlandiginda,
orgiitsel 0grenmenin, kiiltiiriin sadece olusturulmasinda degil, yeniden ve yeniden
tanimlanmasinda da aktif rol oynadig1 goriilmektedir. Dolayisiyla, 6rgiit kiiltiiriiniin
degisimi, Orgiitsel Ogrenme stratejilerinin  belirlenmesi ve degisimini gerekli
kilmaktadir (Schein, 1992).

Orgiitlerin farkli kiiltiirel yapilara sahip olmalari, onlarin kiiltiirel degisim
konusunda farkli davranmislar, farkli tepkiler sergilemelerine yol agmaktadir. Bu
nedenle, orgiitsel degisimin basarisi ve siirekliliginin saglanmasinda 6n kosul olarak
kabul edilen mevcut kiiltiirel yapmin analizi siirecinin, degisime kars1 direng
olusumuna neden olabilecek faktorlerin belirlenmesini de igermesi gerekmektedir.
Alternatif bir kiiltiirel ¢ergeve olusturmanin miimkiin olup olmadigi, grubu olusturan
iiyelerin mevcut kiiltiirel ¢ergeveye baglilik diizeyleri ve mevcut kiiltiirel ¢ergevenin
degiskenlige acik olma diizeyleri, genel olarak orgiitlerde degisime karsi direng
olusumunu etkileyen faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Wilkins ve Dyer, 1988).
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Yorumlamaci paradigmadan ele alindiginda kiiltiir, genel Orgilitsel referans
cercevelerinde yerlesik ve sosyal olarak edinilen ve paylagilan bilgi olarak
tanimlanmaktadir (Wilkins ve Dyer, 1988). Goriildiigii gibi, bu tanimin odak noktasi
kiiltiiriin bir referans g¢ercevesi olarak goriilmesidir. Dolayisiyla, orgiit iiyelerinin
alternatif bir referans cercevesi olusturmalari i¢in var olan bir alternatifin farkinda
olmalarinin yani sira bunu destekleyecek orgiitsel rutinler gelistirme becerisine sahip
olmalar1 gerekmektedir. Alternatif bir ¢er¢evenin varligi, bireylerin ¢alisma ve iliski
kurma bigimlerine yonelik farkli yollar gelistirmelerini ve mevcut sosyal gerceklikle
ilgili algilarini degistirmelerini saglamaktadir (Sayilar, 2003; Wilkins ve Dyer, 1988).
Ancak, alternatif yoklugu ya da kisilerin var olan alternatiflerin farkinda olamamalari,
calisanlarin mevcut cergevenin degisimine daha c¢ok direng gdstermelerine neden
olmaktadir.

Bunun yani sira, mevcut kiiltiirel ¢ergeveye olumlu ya da bilingli bir baglilik, bu
cergevenin yenisi ile degistirilmesini diisiiniilmez kilabilmektedir (Wilkins ve Dyer,
1988). Orgiitiin gecmisinde edindigi basarilar ve bu basar1 ¢izgisini koruma istegi,
karsilagilan sorunlar1 ¢ézmede yeterliligi ve az degiskenlik gdstermesinin yani sira
orgiit calisanlarinin orgiitsel degerleri ve islerini yapis bicimlerini sosyal olarak mesru
kabul etmeleri, diger bir ifade ile dogru seyleri dogru sekilde yaptiklarina olan
inanglar1, mevcut kiiltiirel yapiy1 daha ¢ok benimsemelerine neden olmaktadir (Dyer,
1985; Schein, 1992). Ayrica, yeni bir alternatif cergcevenin olmamasi, Orgiit
calisanlarinin mevcut kiiltiirel ¢ergevelerini daha ¢ok igsellestirmelerine neden olmakta
ve degisime kars1 bir direng olugsmaktadir.

Degisime karsi1 direng olusumunu etkileyen faktorlerden bir digeri de mevcut
kiiltiirel yapmin kendisinin ne diizeyde degisime ac¢ik oldugudur. Lundberg (1985),
orgiitlerin kiiltiirel yapilarini, degisime ya da duraganliga odakli olmalarina gore ikiye
ayirmaktadir. Degisime acik Orgiitlerde, 6rgiitiin varligini siirdiirebilmesi i¢in degigimin
kacinilmaz ve silirekli olduguna yonelik inangla degisim ve yenilikler
desteklenmektedir. Ancak, baz1 orgiitlerde yerlesik yapr ve gelenekleri korumanin
gerekliligine yonelik inan¢ nedeniyle degisime kapali bir yap1 goriilmektedir. Bununla
birlikte, orgiitlerin degisime acik olmasi, 6grenme kapasiteleriyle iliskilendirilmektedir.
Coppieters (2005), dinamik orgiitler olarak okullarin 6grenme kapasitelerini artirarak
gelisimlerini saglayabileceklerini, ¢iinkii bu kapasitenin degisimle bag edebilmelerinde
belirleyici oldugunu ileri siirmektedir.

Bunun yani sira, okul toplumunu olugturan kisilerin kararlara katilimi, okullarda
degisimi etkileyen oOnemli faktor olarak goriilmektedir. Ozellikle &gretmenlerin
kararlara katiliminin okullardaki degisimin kabullenilmesini saglamada olumlu etkisi
oldugunu belirten Salvason (2005), aksi bir durumda bagkalarinin verdigi kararlar
uygulamaya yonelik sorumluluk duygularinin ve dolayisiyla isbirliginin azaldigini
belirtmektedir. Dolayisiyla, okullarda degisimi Ongoren karar vericilerin, bu
degisimden dogrudan ve dolayli olarak etkilenebilecek kisilerin kararlara katilimini
saglamalar1 gerekmektedir.
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Diger yandan, Hoy (1990) okul kiiltiirii {izerine yapilan ¢aligmalarin daha ¢ok
kuramsal diizeyde oldugunu, isletme kiiltiiriine yonelik calismalarin sonuglarinin
okullara genellendigini ve bu bulgularin dogrudan okullarda yapilan ¢aligmalarla test
edilmedigini belirtmektedir.

Ulkemizde ise okul kiiltiirii ile ilgili olarak hem kuramsal hem de uygulamali
caligmalarin simnirhi oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla okul kiiltiiri ve bununla
iligkilenen diger oOrgiitsel ve yonetsel siireclerle ilgili kuramsal ve uygulamali
caligmalarin yapilmasi ve sonuglarinin egitim ve okul sistemlerine yonelik degisim
girigsimlerinde goz oniine alinmasi gerekmektedir.
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