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ONSOZ

Bu kitap, okulun yalnizca dersliklerden, programlardan ve mevzuattan ibaret
olmadigini; onu asil anlamh ve etkili kilan unsurun okul Kiiltiirii oldugunu
merkeze alarak kaleme alinmigtir. Okullarda her giin yasanan basarilar, sorunlar,
iligkiler ve alinan kararlar, biiyiik olgiide paylasilan degerler, inanglar ve
aliskanliklar tarafindan sekillendirilmektedir. Bu yoniiyle okul kiiltiirli, bir
okulun goriinmeyen ama en giiclii belirleyicisidir.

Kitapta, okul yoneticilerinin gii¢lii, pozitif ve siirdiiriilebilir bir okul kiiltiirii
olusturabilmeleri i¢in dikkat etmeleri gereken temel kiiltiirel dinamikler ele
alinmaktadir. Okulun sahip oldugu kiiltiirii tanimanin, anlamlandirmanin ve
gerektiginde doniistiirmenin neden dnemli oldugu; bu siiregte okul yoneticilerinin
liderlik rolleri, 6gretmenlerle kurulan iliskiler, ortak vizyon olugturma ¢abalar1 ve
paydas katilimi c¢ergevesinde agiklanmaktadir. Okuldaki kiiltiirel yap1
coziimlenerek, okulun giiclii yonleri kadar gelisime acik alanlarinin da nasil fark
edilebilecegi tizerinde durulmaktadir.

Bu eser, okul yoneticilerine hazir receteler sunmaktan ¢ok; diisiindiirmeyi,
fark ettirmeyi ve yon gostermeyi amaclamaktadir. Ayrica, okul kiiltlirtini
doniistiirmenin kisa vadeli bir miidahale degil, sabur, tutarlilik ve bilingli liderlik
gerektiren bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir. Kiiltiiriin; torenlerden iletisim
bicimlerine, karar alma siire¢lerinden 6gretmen is birligine kadar okul yasaminin
her alaninda nasil somutlastigi ornekler ve kavramsal cercevelerle ele
almmaktadir.

Umarim bu kitap, okul yoneticilerinin kendi okullarma yeni bir gozle
bakmalarina, mevcut kiiltiirii daha iyi okumalarina ve 6grenciler ile 6gretmenler
icin daha giivenli, destekleyici ve Ogrenmeyi Onceleyen bir okul ortami
olusturmalarina katki saglar. Eger bu calisma, bir okulda bile olsa kii¢iik bir
farkindalik yaratir ve olumlu bir kiiltiirel degisimin baslangicina vesile olursa
amacina ulagmis olacaktir.

Aralik 2025
Prof. Dr. Nuri BALOGLU
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BOLUM I
INSAN VE KULTUR

Insan

“Insan nedir?” sorusuna farkl1 bilim alanlar1 farkli yanitlar vermektedir. Bu
tanimlar, birbirini tamamlayan bir yapbozun pargalar1 gibi, insan olgusuna iliskin
biiyiik resmi ortaya koymaktadir. Bu biiyiikk resme bakarak insani anlamaya
yonelik cabalar, hangi alanlarda gelismemiz gerektigini ve yasamda gercekten
neyin 6nemli oldugunu kavramamiza da yardimci olmaktadir.

Biyoloji bilimi insani, “genellikle 46 kromozomlu, gelismis bir sinir sistemine
sahip, dik durabilen ve karsilayici bas parmagi bulunan bir primat” olarak
tanimlamaktadir. Karsilayici bag parmagin sagladigi bu anatomik avantaj, insanin
yarattigi uygarliklar1 ve diinya sahnesinde ortaya koydugu biiyiik Olcekli
faaliyetleri agiklayan 6nemli bir unsurdur.

Sosyolojik bakis agisina gdre insan, kiiltiirel bir baglam i¢inde var olan; sosyal
yap1 ve kurumlar olusturan ve bu yapilar1 doniistiirerek toplumsal yasamini
gelistiren bir varliktir. Sosyolojinin ilgi alani, aile gibi kiiciik topluluklardan
bliyiik uygarliklara; organize sug 6rgiitlerinden dini cemaatlere, 1rk, yas ve sosyal
smif ayrimlarindan ortak bir kiiltiiriin paylasilan inanglarina kadar genis bir
yelpazeye uzanmaktadir. Bu bilim dalinin temel amaci, sosyal diinyay1 anlamak
ve insanin diger insanlarla ve toplumla kurdugu etkilesimleri ¢éziimlemektir.

Sosyoloji siklikla psikoloji ile karistirilmaktadir. Her iki disiplin birbiriyle
yakindan iligkili olsa da odak noktalar1 bakimindan 6nemli farkliliklar gosterir.
Psikoloji, genel olarak “zihin ve davranisin incelenmesi” olarak
tanimlanabilirken; sosyoloji, bireyler, gruplar ve kurumlar arasindaki iliskileri,
toplumun nasil igledigini ve bu isleyigin toplumun tamamina m1 yoksa belirli
gruplarin yararina mi1 hizmet ettigini anlamaya caligir.

Antropoloji ise insam1 hem kiiltiir iireten hem de kiiltiir tarafindan
bicimlendirilen bir varlik olarak ele alir. Antropologlarin bir kismi insanin
biyolojik yapisini; genetigini, kemiklerini, beslenme bigimlerini ve sagligini
incelemektedir. Bir kismi, insan topluluklarinin yiizlerce hatta binlerce yil 6nce
nasil yasadigint ve onlar i¢in neyin 6énemli oldugunu anlamak amaciyla eski
uygarlik ve Kkiiltiirleri arastirir. Diger bir grup antropolog ise farkhi
cografyalardaki insan topluluklarinin giindelik yasantilarin1 gézlemleyerek, dilin
nasil kullanildigini, anlamin nasil iretildigini ve sosyal eylemlerin nasil
orgiitlendigini incelemektedir.

Din, “insanin kaderini bagl gordiigii iistlin bir gii¢ ya da ilkeye inanc1 ve bu
inancin sonucu olarak ortaya cikan zihinsel ve ahlaki tutum” seklinde
tanimlanmaktadir (Dogan, 1979: 75). Dini bakis a¢isina goére insanligin varolusu



ilahi yaratiligin bir sonucudur. insan, yaraticinin verdigi ruh ve bedenden olusan,
bir yaratilis gayesi bulunan bir varliktir. Bu ¢ergevede bireylerin ve toplumlarin,
dinin 6ngordiigii ahlaki sorumluluklari yerine getirmesi beklenir.

Felsefeye gore insanin ayirt edici 6zelligi soyut ve rasyonel diisiinebilme
yetenegidir. Bu yetenegin miimkiin kildig: dil, kiiltiir, ideoloji ve diinya goriisii
gibi etkinlikler, insan yasaminin temel bilesenleridir. “Insan nedir?” sorusu,
yalnizca bireysel anlam arayislarinin degil, felsefenin farkli disiplinlerinin de
merkezinde yer alir. Felsefede insan, “akil sahibi, irade sahibi ve 6zgiir bir varlik”
olarak tanimlanmistir.

Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde insan, “toplum halinde bir kiiltiir ¢cevresinde
yasayan; diisinme ve konusma yetenegine sahip, evreni biitiin olarak
kavrayabilen, bu kavrayls sonucunda ¢evresini  degistirebilen ve
bigimlendirebilen canli” olarak tanimlanmaktadir.

Insan, merak eden bir varliktir. Olaylar1 anlama ve etkileme istegi; fen,
teknoloji, sosyoloji, psikoloji, felsefe, din ve diger bilgi alanlarinin gelisimini
motive etmistir. Bu bilgi alanlar1 araciligtyla insanlar hem yasadiklar1 diinyay1
hem de kendilerini anlamlandirmaya c¢alismislardir. “Biiyiik resmi gormek”
ifadesi, genellikle ayrintilardan ziyade bir diisiincenin ya da siirecin nihai
sonucuna odaklanabilme yetisini ifade eder. Insana dair biiyiik resmi gorebilen
kisiler, farkli bakig agilarini biitiinciil bicimde degerlendirebilen ve insanlik i¢in
bir vizyon ortaya koyabilen bireyler olmuslardir.

Kiiltiir

Kiiltiir, insanin ne oldugu ve diinyada nasil var oldugu sorulariyla dogrudan
iliskili oldugu icin tanimlanmasi giic bir kavramdir. insanin evren icindeki
konumu, inanglari, birikimleri, fiziksel ¢evreyle kurdugu iliski ve topluluk
halinde yasama bigimleri kiiltiiriin temel inceleme alanlarini olusturur. Pek ¢ok
antropolog ve arastirmaci kiiltiirii, insan yasamina yon veren temel bir olgu olarak
ele almaktadir.

Kiiltiir insan i¢in bir zorunluluktur; insan yagaminin kiiltiir tarafindan
dokunulmamig herhangi bir yonii yoktur. Kiiltiir, bireylerin kisiliklerinin
olusumunu, diisiinme big¢imlerini, problem ¢ézme yaklagimlarini; sehirleri ve
bliylik yapilar1 nasil tasarlayip insa ettiklerini; egitim, saglik, gilivenlik ve
ulagtirma sistemlerini nasil organize ettiklerini de kapsar.

Karl Marx’a gore kiiltlir, doganin yarattiklarina karsilik insanin yarattig1 her
seyi ifade eder (akt. Giiveng, 2021: 97). Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve
Kiiltiir Orgiitii (UNESCO) kiiltiirii; sanat ve edebiyatin yani1 sira yasam tarzlarini,
birlikte yagsama bigimlerini, deger sistemlerini, gelenekleri ve inanglar1 kapsayan;



bir toplumun ya da sosyal grubun kendine 6zgii manevi, maddi, entelektiiel ve
duygusal 6zelliklerinin biitiinii olarak tanimlamaktadir.

Tiirk Dil Kurumu (2024) kiiltiiri, “tarihsel ve toplumsal gelisme siireci iginde
yaratilan maddi ve manevi degerler ile bunlarin sonraki kusaklara aktarilmasini
saglayan araglarin biitiinii” seklinde tamimlar. Kiiltlir ayn1 zamanda, bir
toplulugun etkilesim halindeki iiyeleri tarafindan paylasilan; gelenekler, inanglar,
degerler, normlar ve sembollerden olusan, 6grenilmis bir anlamlar sistemi olarak
da degerlendirilebilir (Ting-Toomey, 1999).

Kiiltiiriin temel 6zelliklerinden biri, insanlarin onunla dogmamalaridir. Kiiltiir
dogumdan itibaren 6grenilir ve bireyin yasami boyunca siirer. Sosyallesme
yoluyla kusaktan kusaga aktarilir; bu siirecte bireyler, icinde yasadiklar
toplumun davranis kaliplarini, inanglarini ve degerlerini igsellestirir.

Kiiltiir, bireylere ait olma ve diinyaya uyum saglama duygusu kazandirir.
Diinyay1 algilama big¢imlerini sekillendirir ve hizli degisimlerin yasandigi
kosullarda dahi yagsamda bir istikrar duygusu sunar.

Her toplumun kiiltiirii ayn1 degildir. Daha genis bir kiiltiir i¢inde, kendine 6zgii
inang, deger ve uygulamalara sahip alt kiiltiirler bulunur. insanlik tarihi boyunca,
diinyanin farkli bélgelerinde, insanlarin ne diisiindiigiinii, neye deger verdigini ve
nasil davrandigim sekillendiren ¢ok sayida kiiltiir ve alt kiiltiir ortaya ¢ikmustir.

Kiiltiir zaman i¢inde degisir ve gelisir. Yeni inanglar, degerler ve uygulamalar
eskilerin yerini alir. Dig etkilere agik toplumlarda kiiltiirel degisim daha hizl
gerceklesir. Kiiltiiriin yeniden konumlandirilmasi, bir toplumun kiiltiirel anlam
diinyasinin yeniden yapilandirilmasi anlamina gelir.

Tiirk Diisiince ve Bilim Diinyasinda Kiiltiir Kavram

Tiirk diisiince ve bilim diinyasinda kiiltiir kavrami iizerine yapilan ¢aligmalar,
kavramin ¢ok boyutlu yapisini ortaya koymaktadir. Bu alanda 6ne ¢ikan baslica
isimler ve yaklagimlari asagida 6zetlenmistir:

Ziya Gokalp (1876-1924)

Tiirk sosyolojisinin kurucu isimlerinden biri olan Gdokalp, kiiltiir (hars) ile
medeniyet ayrimint sistematik bigimde ele alan ilk diisiiniirdiir. Ona gore kiiltiir;
bir millete 6zgii dil, din, ahlak, gelenek ve estetik degerlerden olusurken,
medeniyet milletlerarasi ve evrensel unsurlar (bilim, teknik vb.) kapsar.

Erol Giingor (1938-1983)

Hukukgu ve sosyal psikolog olan Giingor, kiiltiirii inanglar, bilgiler, duygu ve
heyecanlar biitiinii olarak tanimlar. Medeniyeti ise degerler ve inanglar sistemi
olarak ele alir. Kiiltiir ile medeniyet arasinda karsilikli bir iliski bulundugunu



vurgular ve kurumlarin bu deger ve inanglarin birer iiriinii olarak ortaya ¢iktigim
savunur.

Yilmaz Ozakpinar (1934-2022)

Edebiyatc1 ve psikolog olan Ozakpmar, kiiltiirii insan zihninin sembolik
diisiinme ve tasarim giiciiniin bir iiriinii olarak goriir. Bu nedenle maddi—manevi
kiiltiir ayrimini gereksiz bulur. Kiiltiir ve medeniyetin dogada kendiliginden var
olmadigini, insan iiriinii oldugunu vurgular.

Cemil Meri¢ (1916-1987)

Edebiyatci, felsefeci ve sosyolog olan Merig, kiiltiiri “irfan” kavrami
tizerinden agiklar. Kiiltlirin kaynagini bir toplumun duygularinda, sevinglerinde
ve heyecanlarinda goriirken; medeniyeti aklin ve bilimin ortaya ¢ikardigi bir
birikim olarak degerlendirir.

Miimtaz Turhan (1908-1969)
Sosyal psikoloji ve kiiltiir degismeleri alaninda c¢alismalar yapan Turhan,
kiiltiirii bir toplumun 6grenilmis davraniglari, degerleri ve diislince sistemleri

biitlinii olarak ele alir. Kiiltiir Degismeleri adl1 eseri bu alanda temel kaynaklardan
biridir.

Ibrahim Kafesoglu (1914-1984)

Tiirk kiiltiir tarihi alaninda 6nemli ¢aligmalar1 bulunan Kafesoglu, kiiltiirii bir
milletin tarih boyunca olusturdugu maddi ve manevi degerlerin biitiinii olarak
tamimlar. Calismalarinda 6zellikle Tiirk-islam kiiltiirii {izerinde durur.

Niyazi Berkes (1908-1988)

Sosyolog ve diisiince tarihgisi olan Berkes, kiiltiirii toplumun diinya goriisii,
diisiince yapisi ve yasam bi¢imiyle birlikte ele alir. Modernlesme siireci ile kiiltiir
arasindaki iligkiye odaklanmigtir.

Hilmi Ziya Ulken (1901-1974)

Felsefeci ve sosyolog olan Ulken, kiiltiirii toplumun bilgi, inang, sanat, ahlak
ve diisiince sistemlerinin biitiinii olarak degerlendirir ve kiiltlir—medeniyet
iligkisini felsefi bir perspektifle inceler.

Bozkurt Giivenc (1932-2019)
Antropolog olan Giiveng, kiiltiirlii insanin dogaya ekledigi her sey olarak
tanimlar. Kiiltiirii 6grenilen, aktarilan ve paylasilan bir sistem olarak agiklar.



Kiiltiir Cesitleri
Aynm kiiltiir icinde yasayan bireyler dahi farkli zihinsel programlama
katmanlarina sahiptir. Bu kiiltiirel katmanlar farkli diizeylerde ortaya ¢ikar:

¢ Ulusal diizey: Bir biitiin olarak ulusla iliskilidir.

o Bolgesel diizey: Ulus icindeki etnik, dilsel veya dini farkliliklar1 kapsar.

o Cinsiyet diizeyi: Kadin ve erkek rollerine iligkin kiiltiirel beklentilerle
ilgilidir.

o Nesil diizeyi: Kusaklar aras1 deger, tutum ve davranis farkliliklarini ifade
eder.

¢ Sosyal sinif diizeyi: Egitim olanaklar1 ve meslek farkliliklartyla iligkilidir.

¢ Kurumsal diizey: Belirli bir kurulusun kendine 6zgii kiiltiiriiyle ilgilidir.

Kiiltiirel Determinizm

Kiiltiirel determinizm, Kkiiltiiriin insan davranislarini, disiincelerini ve
degerlerini biiyiik Ol¢iide sekillendirdigini savunan bir yaklasimdir. Bu goriise
gore bireylerin kimlikleri ve eylemleri, biyolojik ya da ¢evresel faktdrlerden ¢ok,
kiiltiirel ge¢misleri, normlar1 ve sosyal uygulamalar1 tarafindan belirlenir.
Kiiltirel baglamlar, toplum igindeki insan deneyimlerinin, inanglarin ve
etkilesimlerin bigimlenmesinde merkezi bir role sahiptir. Bu yaklagim, insan
davranisinin nedenlerini biiyiik 6l¢iide bireyin kontrolii disinda konumlandirmasi
nedeniyle elestirilmistir. Kiiltiirel determinizme gore insanlar, iginde
bulunduklar: kiiltiirel kosullar tarafindan sekillendirilen, biiyiik dl¢iide edilgen
varliklar olarak goriiliir.

Kiiltiirel determinizme egitim alanindan Orek vermek miimkiindiir.
Kolektivist kiiltiirlerin yaygin oldugu Dogu Asya toplumlarinda egitim sistemleri
genellikle grup uyumu, is birligi ve dayanismay1 vurgular. Buna karsilik bireyci
kiiltiirlerin baskin oldugu Bat1 toplumlarinda kisisel basar1 ve rekabet n plana
cikar. Bu durum, kiiltiirel degerlerin 6grenci davranislarini nasil sekillendirdigini
gostermektedir. Egitimcilerin, egitim reformu ve tasarim siireglerinde kiiltiirel
baglamlarin etkisini dikkate almalar1 bu nedenle dnemlidir. Baz1 antropologlar,
insan olmanin evrensel bir “dogru yolu” bulunmadigini savunur. Bir toplumda
“bizim yolumuz” olarak kabul edilen davranig ve degerler, baska bir toplumda
gecerli olmayabilir. Bu nedenle kiiltiir konusunda bilingli bireyler i¢in en uygun
tutum hosgoriidiir.

Kiiltiirel Gorelilik

Kiiltiirel gorelilik, farkli kiiltiirel gruplarin farkli bigimlerde diigiindiigiinii,
hissettigini ve davrandigini kabul eden bir yaklagimdir. Bir kiiltiirii digerinden
istiin ya da asagr gormek icin bilimsel Olgiitler bulunmadigini savunur.



Toplumlar aras1 kiiltirel farkliliklarin incelenmesi, bu yaklagimin temel
varsayimini olugturur.

Etnosantrizm

Etnosantrizm, bireyin kendi kiiltiiriinii diger kiiltiirlerden iistiin gérmesi
egilimidir. Bu yaklasim, diger yasam bi¢imlerini kisinin kendi kiiltiirel
gergevesinin ¢arpitilmig bir yansimasina indirger ve indirgemeci bir bakis acist
uretir.

Kasith Kiiltiirleme

Hofstede (2011), ulusal kiiltiiri “insan zihninin kolektif programlanmasi1™
olarak tanimlar. Bu tiir programlamalarin biiyiik dlgiide egitim kurumlari
araciligiyla, kasith kiiltiirleme yoluyla gerceklestirildigi kabul edilir. Buradaki
kasit, toplumda iizerinde uzlagilmis degerler sistemini ve toplumsal konsensiisii
ifade eder.

Orgiit Kiiltiirii

Bamidele’ye gore (2022) orgiit kiltiirli, orgiitin i¢ ve dis c¢evreden
kaynaklanan zorluklarla karsilagmasi ve bunlarla bag etmeyi 6grenmesi siirecinde
sekillenir. Bu siirecte gelistirilen ilke ve uygulamalar, orgiitiin ¢evreye uyum
saglamasina ve basarisini siirdlirmesine katki sagladigi 6l¢lide korunur. Yeni
iiyelere bu ilkeler ve is yapma bicimleri aktarilir. Bu nedenle orgiit kiiltiirii, insan
kaynaklar1 politikalar1 ve orgiitsel gelisim programlarinda énemli bir belirleyici
olarak dikkate alinmalidir.

Farkli tanim ve yaklagimlar bulunmakla birlikte, degerlerin, normlarin ve
felsefelerin paylagilmasi 6rgiit kiiltiiriiniin ortak unsurlari arasinda yer alir. Birgok
arastirmaci, orgiit kiiltiiriiniin temel iglevlerinden birinin orgiit icinde “takim
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ruhu” olusturmak oldugunu vurgulamaktadir. Bu yoniiyle orgiit kiiltiiri,
endistriyel iliskiler ve insan iliskileri yonetimi agisindan temel bir inceleme
alanidir.

Her orgiit, tipki her birey gibi, kendine 6zgii bir karaktere sahiptir. Orgiit
kiiltiirti, birlikte calisgan bireyler arasinda “biz” duygusunu gelistirerek
davraniglar etkileyen; biiyiik 6l¢iide soyut ancak son derece giiglii bir unsur

olarak ortaya ¢ikar.

Okul Orgiitiinde Kiiltiir

Orgiitlenme, belirli hedeflere ulasmak amaciyla bireylerin koordineli bigimde
birlikte calismasini ifade eder. Insanlar tarih 6ncesi ddnemlerden bu yana
orgiitlenmis; bu durum uzmanlasmay1 ve verimliligi artirmustir. Orgiitler;



makine, canli organizma, kiiltir ya da kontrol mekanizmasi gibi farkli
metaforlarla ele alinabilir.

Orgiit, ortak bir amaci1 gerceklestirmek igin is birligi yapan bireyler
toplulugudur. Yonetim ise orgiitsel hedeflere ulagsmak amaciyla insan ve maddi
kaynaklarin planlanmasi, Orgiitlenmesi, yOnlendirilmesi ve denetlenmesi
stirecidir.

Orgiit kiiltiirli; bir 6rgiitii digerlerinden ayiran, iiyeler tarafindan paylagilan
varsayimlar, degerler, inanglar, normlar ve sembollerden olusan bir anlamlar
biitiintidiir. Schein’e (1985) gore orgiit kiiltiirii, bir grubun i¢ biitlinlesme ve dig
cevreye uyum sorunlarii ¢ézerken gelistirdigi ve yeni iiyelere aktardigi temel
varsayimlar sistemidir.

Okullar, yalnizca 6grenmenin gergeklestigi mekanlar degil; ayn1 zamanda
karmasgik orgiitsel yapilardir. Okullarin isleyisini, kiiltiiriinii ve liderlik siire¢lerini
anlamak; egitimciler, 6grenciler, veliler ve egitim deneyimini gelistirmek isteyen
tiim paydaslar i¢in 6nemlidir.

Etkili okullarin giiglii kiiltiirlere sahip oldugu ve bu kiiltiirlerin okul
gelisiminde belirleyici rol oynadigi pek ¢ok arastirmada ortaya konmustur.
Okullarda gercek ve kalict degisim, yalnizca dis miidahalelerle degil; okulun
kendi i¢ dinamikleri, degerleri, normlari ve anlam diinyasiyla mimkiindiir.
Siirdiiriilebilir okul gelisimi, paylasilan anlamlar olusturmay1 ve bu anlamlari
destekleyen kiiltiirel normlar1 gliglendirmeyi gerektirir.
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Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin icinde yer aldig1 toplumun kiiltiiriinden bagimsiz
degildir. Kiiltiir yonetimi, yonetim ise orglitsel davranisi etkiler. Peki bu etkilesim
gercekten bu kadar belirleyici midir?

Bu soru gerek sosyoloji gerekse isletme alaninda uzun yillardir énemli bir
arastirma konusu olmustur. Yonetsel davraniglardaki kiiltirel farkliliklarin
yarattig1 etkileri bilimsel bir merakla ilk kez sistematik bigimde ele alan
isimlerden biri Alman sosyolog Max Weber’dir. Weber, Avrupa’daki Protestan
ve Katolik toplumlar1 karsilastirmis; analizlerini Cin ve Islam toplumlarini da
kapsayacak sekilde genisletmistir (Kusakei, 2023: 140—141).

Yonetimde insan iligkileri akimi, iiniversite arastirmacist Elton Mayo’nun
1928 yilinda ABD’de Western Electric Sirketi’'nin Hawthorne Fabrikasi’nda
yiriittiigii ve igyeri kosullariin ¢alisan verimliligi tizerindeki etkisini inceleyen
deneylerle baslamigtir. Bu deneyler sonucunda elde edilen bulgular, ¢alisan
motivasyonunun saglanmasinda sosyal degiskenlerin; 1s1, 151k, renk ve oksijen
diizeyi gibi fiziksel kosullardan ve hatta iicret diizeyinden daha etkili olabildigini
ortaya koymustur. Bu durum, o6rgiitsel verimliligi artirmak amaciyla ¢alisanlarin
sosyal ve psikolojik ihtiyaclarii goézeten yonetici profillerini ve ydnetim
uygulamalarin1 glindeme getirmistir.

Insan iliskileri akimimin temelinde katilime1 yonetim, siirekli geri bildirim ve
takdir gibi insan merkezli uygulamalar yer almaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin iiretimi
artiran bir sosyal dinamik olarak ilk kez bu baglamda fark edildigi sdylenebilir.

McGregor’un 1960 yilinda gelistirdigi X ve Y Teorileri, motivasyon, ¢aligan
davranigi1 ve is performansi iizerine kurulu en bilinen yaklagimlar arasindadir. X
Teorisi, calisanlarin dogas1 geregi tembel olduklarini, isten hoslanmadiklarini ve
bu nedenle calismaya zorlanmalar1 gerektigini varsayarken; Y Teorisi, isin dogal
bir etkinlik oldugunu ve caliganlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglar
kargilandiginda isten doyum alabileceklerini savunmaktadir. Bu yaklasim, is
yerinde insan davranisini anlamak i¢in 6nemli bir ¢er¢eve sunmus; sonraki
aragtirma ve uygulamalara yon vermistir. Bu teorilerle birlikte yoneticilerin
tercihleri dogrultusunda farkli orgiit kiiltiirlerinin sekillendigi goriilmektedir.

Maslow’un 1969 yilinda gelistirdigi Ihtiyaclar Hiyerarsisi yaklasimi ile
Reddin’in 1970 yilinda ortaya koydugu ve yonetimde etkililik konusunu ele alan
3D Teorisi de galisanlarin sosyal ihtiyaclari ve bu ihtiyaglara uygun liderlik
davranislari {izerinde durmaktadir.

William Ouchi’nin 1980°1i yillarda Asya’daki ekonomik yiikselise yanit
olarak gelistirdigi Z Teorisi, orgiit kiiltiiriinii daha da merkezi bir konuma



tagtmustir. Ouchi, Amerikan Isletmeleri Japon Meydan Okumasina Nasil Kars1
Koyabilir? (1981) adli eserinde Japon ydnetim tarzini ayrintili bigimde ele
almistir. Japonya’nin ABD pazarlarina girigi ve hakim iiretim paradigmalarini
sarsmasi, pek ¢ok aragtirmacinin Japon yonetim kiiltiiriine odaklanmasina neden
olmustur.

Ouchi’ye gore Z Teorisi, ¢calisanlarin hem ig yagamindaki hem de i digindaki
refah diizeyine onem veren, uzun vadeli istihdam iligkileri kurarak orgiitsel
baglilig1 artirmay1 hedefleyen bir yaklagimdir. Bu teori; yonetsel istikrari, yiiksek
verimliligi, calisan motivasyonu ve memnuniyetini tesvik etme egilimindedir.

Hofstede’nin Toplumsal Kiiltiir Boyutlar:

Geert Hofstede (1980), iilkelerin kiiltiirel 6zelliklerinin degerler, davraniglar
ve igyeri uygulamalart {izerindeki etkilerini incelemek amaciyla 40 iilkeyi
kapsayan karsilagtirmali bir kiiltiir arastirmasi gergeklestirmistir. Arastirma
bulgularina dayali olarak gelistirdigi model, glinlimiizde kiiltiirlerarasi iletisim,
yonetim ve is diinyasinda yaygin bigimde kullanilmaktadir. Model, giincel haliyle
alt1 kiiltiirel boyuttan olusmaktadir.

Gii¢c Mesafesi

Toplumda giiciin esit olmayan sekilde dagilmasinin ne kadar kabul edildigini
gosterir. Bir toplumun daha az giiclii iyelerinin esit olmayan gii¢ dagilimini ne
kadar kabul ettigini dlger.

o Yiiksek Gii¢c Mesafeli Toplumlar: Hiyerarsi dogal kabul edilir ve
sorgulanmaz; otorite nadiren sorgulanir (6rnegin, bir¢ok Asya ve Latin
iilkesi).

o Diisiik Gii¢c Mesafeli Toplumlar: Esitlik¢ilik ve katilimcilik 6nemlidir.
Birlikte karar alma degerlidir (6rnegin, Danimarka, Yeni Zelanda).

Yiiksek ve diisiik glic mesafesi bulunan toplumlara ait baz1 6zellikler asagida
eslestirilerek verilmistir.

o Giiciin kullanimi mesru olmalidir ve iyi ya da kotii bir kritere tabi

olmalidir.

o Giig, iyi veya kotiiden once gelen toplumun temel bir gercegidir,
mesruiyeti onemsizdir.
Ebeveynler ¢ocuklarina esitleri gibi davranir.
Ebeveynler cocuklarina itaati 6gretir.
Yaglilara ne sayg1 duyulur ne de korkulur.
Yaglilara hem saygi duyulur hem de korkulur.

O O O O
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Ogrenci merkezli egitim uygulamalar1 vardr.
Ogretmen merkezli egitim uygulamalar1 vardir.
Astlar kendilerine danisilmay1 bekler.

Astlar ne yapacaklarinin séylenmesini bekler.
Toplumdaki gelir dagilim1 oldukca dengeli.
Toplumdaki gelir dagilimi ¢ok dengesiz.

Bireycilik — Toplulukculuk

Bireylerin kendilerini ne &lgiide bagimsiz gordiiklerini agiklar. Insanlarin
bireysel hedeflere mi yoksa grup hedeflerine mi 6ncelik verdigini agiklar.

O

Bireyci kiiltiirler: Kisisel basart ve “Ben” bilinci vardir. Bagimsizlik
onemsenir. (Ornegin, ABD, Ingiltere).

Topluluk¢u (Kolektivist) kiiltiirler: Grup sadakati ve “Biz” bilinci
vardir. Uyumu énemsenir. (Ornegin, Cin, Endonezya).

Bireyci ve Topluluk¢u gruplara ait bazi oOzellikler asagida eslestirilerek
verilmistir.

(©]
o
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Hayattaki belirsizlik kabul edilir ve her giin oldugu gibi yasanir.
Hayattaki belirsizlik, miicadele edilmesi gereken siirekli bir tehdit olarak
hissedilir.

Diistik stres, 6z kontrol, diisiik kaygi.

Yiiksek stres, yiiksek duygusallik, yiiksek kaygi.

Sapkin kisilere ve fikirlere hosgori, farkli olan her sey merak uyandiricidir
anlayis.

Sapkin kigilere ve fikirlere hosgoriisiizliik: farkli olan her sey tehlikelidir
anlayisi.

Belirsizlik ve kaosla rahat olma.

[stikrar arayis1 ve ihtiyact iginde olma.

Ogretmenler "Bilmiyorum" diyebilir, is degistirmek sorun degildir.
Ogretmenler tiim sorularin cevaplarim bilmeli, sevmese bile iste kalir.

Maskiilen (Erillik) — Feminen (Disillik)
Rekabet, basar1 ve giic mii; yoksa is birligi ve yasam kalitesi mi 6n planda?
Cinsiyetler arasindaki duygusal rollerin dagilimini ve toplumun deger verdigi

seyleri yansitir.

o Erkek egemen Kkiiltiirler: Rekabet, basari, stati ve kazanim (or.
Japonya).
o Kadin egemen Kkiiltiirler: Empati, denge, yasam kalitesi, is birligi ve

baskalarma 6zen gosterme (or. Isveg).
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Feminen ve maskiilen toplumlar arasindaki farklar asagida eslestirilerek
verilmistir.

O

O O O O O 0 O O 0 O

Cinsiyetler arasinda minimum duygusal ve sosyal rol farklilagmas.
Cinsiyetler arasinda maksimum duygusal ve sosyal rol farklilagsmasi.
Erkekler ve kadinlar miitevazi ve ilgili olmalidir.

Erkekler ve kadinlar iddial1 ve hirsli olabilirler.

Zayiflara sempati.

Gtigliilere hayranlik.

Aile ve ig arasinda denge.

Is aileden iistiindiir.

Hem babalar hem de anneler gergeklerle ve duygularla ilgilenir.

Babalar gerceklerle, anneler duygularla ilgilenir.

Hem erkek hem de kiz cocuklari aglayabilir ancak hicbiri kavga
etmemelidir.

Kizlar aglar, erkekler aglamaz; erkekler karsilik vermeli, kizlar kavga
etmemeli.

Belirsizlikten Kaginma

Toplumun belirsizlik ve risk kargisindaki tutumunu ifade eder. Bir kiiltiiriin
belirsizlik ve muglaklikla ne kadar rahat oldugunu gosterir.

O

©)

Yiiksek Kag¢inma: Kurallara, yapiya ve 6ngoriilebilirlige oncelik verme,
giivence ihtiyact hissetme (6r. Yunanistan).
Diisiik Ka¢inma: Belirsizlik ve riske daha fazla tolerans gdsterme,
esneklik ve degisime agiklik (6r. Singapur).

Belirsizlikten kaginma davraniginin yiikksek ve diisilk oldugu toplumlara

iligkin farklar agagida eslestirilerek verilmistir.

©)
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Bireycilik vardir.

Kolektivizm vardir.

Herkesin sadece kendine ve ailesine bakmasi beklenir.
Insanlar genis ailelerde dogarlar, bu aileler sadakat karsiliginda onlari
korur.

"Ben" bilinci vardir.

"Biz" bilinci vardir.

Diisiincelerini dile getirmek sagliklidir.

Uyum her zaman korunmalidir.

Digerleri birey olarak siniflandirilir.

Digerleri i¢ grup veya dis grup olarak siniflandirilir.
Kisisel goriis beklenir: bir kisi bir oy.

1"
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Gortisler ve oylar i¢ grup tarafindan 6nceden belirlenir.
Egitimin amaci nasil 6grenilecegini 6grenmektir.
Egitimin amac1 nasil yapilacagini 6grenmektir.

Gorev iligkiden iistiindiir.

[liski gorevden iistiindiir.

Uzun Vadeye Karsi Kisa Vadeli Yonelim
Zaman algist ve hedeflere yaklagimi gosterir. Toplumlarin zaman ve

degisimle nasil basa ¢iktigini agiklar.

©)

O

Uzun vadeli yonelimli Kiiltiirler: Azim, tutumluluk ve uyum saglamay1
onemser, sabur, tasarruf, siireklilik vardir. (Or. Cin, Giiney Kore).

Kisa vadeli odakh Kiiltiirler: Geleneklere, hizli sonuglara ve sosyal
yiikiimliiliiklere deger verir (Or. ABD).

Kisa ve uzun vadeli odakli toplumlar arasindaki bazi farlar asagida
eslestirilerek verilmistir:

O
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Hayattaki en 6nemli olaylar gegmiste gergeklesti veya simdi gerceklesiyor.
Hayattaki en 6nemli olaylar gelecekte gerceklesecektir.

Iyi bir insan her zaman aynidir.

Iyi bir insan kosullara uyum saglar.

Iyi ve kétiiniin ne olduguna dair evrensel kurallar vardir.

Iyi ve kétiiniin ne oldugu kosullara baglidir.

Gelenekler kutsaldir.

Gelenekler degisen kosullara uyarlanabilir.

Aile hayat1 emirlerle yonlendirilir.

Aile hayat1 ortak gorevlerle yonlendirilir.

Ulkesiyle gurur duyulmasi beklenir.

Diger iilkelerden 6grenmeye caligilir.

Ogrenciler basar1 ve basarisizlig1 sansa baglar.

Ogrenciler basar1y1 cabaya ve basarisizlig caba eksikligine baglar.

Serbestlik — Kisithihik
Toplumun haz ve eglenceye ne Olgiide izin verdigini, insanlarin insani

arzularini ne kadar 6zgiirce tatmin ettiklerini 6lger.

O

O

Hosgoriilii kiiltiirler: Keyif, bos zaman ve ozglrliige 6nem verir,
yasamdan zevk alma ve 6zgiirliik vardir (6rnegin, Meksika).

Kisitlayic kiiltiirler: Siki normlar araciligiyla tatmini kontrol eder, sosyal
normlar, 6zdenetim vardir (6rnegin, Rusya).
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Hosgoriilii ve kisith toplumlar arasindaki farklara iliskin bazi 6rnekler
eslestirilerek agagida verilmistir.
o Dabha yiiksek oranda insan kendini ¢gok mutlu olarak tanimliyor.
Mutlu insan sayis1 daha az.
Kisisel yasamin kontrolii algisi var.
Caresizlik algisi vardir: Bagima gelenler benim yaptigim bir sey degil.
Bos zamanin 6nemi daha yiiksek.
Bos zamanin 6nemi daha diisiik.
Egitimli niifusa sahip lilkelerde daha yiiksek dogum oranlart.
Egitimli niifusa sahip {ilkelerde daha diisilk dogum oranlari.
Daha fazla insan aktif olarak sporla ilgileniyor.
Sporla aktif olarak ilgilenen insan sayis1 daha az.
Yeterli gidaya sahip iilkelerde daha yiiksek obez insan yiizdesi.

0O O 0O 0 O o 0O o O 0 O

Yeterli gidaya sahip iilkelerde daha az obez insan.

Hofstede’nin Arastirma Sonuclari
Hofstede’nin arastirmalar1 (1980, 2011), iilkelerin kiiltiirel olarak hangi
boyutlarda ayristigin1 karsilagtirmali bicimde ortaya koymustur. Bulgular,
ozellikle yonetim anlayisi, liderlik tarzi, is yapma bigimleri ve toplumsal degerler
agisindan iilkeler arasinda sistematik farklar bulundugunu gostermektedir.
Hofstede’nin ortaya koydugu temel egilimlerin bazi iilkeler i¢in durumu
say1sal puanlar verilmeden asagida 6zetlenmeye ¢alisiimistir.
ABD
e Bireycilik: Cok yiiksek — kisisel basar1 ve bagimsizlik 6n planda
¢ Giic mesafesi: Diisiik — yoneticiler ulasilabilir
¢ Belirsizlikten kacinma: Gorece diisiik — risk almaya agik
Sonug: Girisimcilik, performans ve bireysel sorumluluk vurgusu
Japonya
e Topluluk¢uluk: Gii¢lii — grup uyumu ve sadakat 6nemli
o Erillik: Cok yiiksek — rekabet, basar1 ve ¢aligma disiplini
o Belirsizlikten kacinma: Yiiksek — planlama ve kurallar 6nemli
Sonug¢: Uzun vadeli strateji, kalite ve yogun c¢aligma kiiltiir
Almanya
¢ Belirsizlikten kacinma: Yiiksek — kurallar, sistematiklik
o Bireycilik: Yiiksek
e Erillik: Orta—yiiksek
Sonug: Planli, teknik, kesinlik odakli i yapma tarzi
isvec
¢ Disillik: Cok yiiksek — esitlik, is-yagam dengesi
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¢ Giic mesafesi: Cok diisiik
e Bireycilik: Yiiksek
Sonug¢: Katilimei liderlik, uzlagsma ve sosyal refah 6nceligi
Cin
e Toplulukculuk: Giiclii
e Uzun vadeli yonelim: Cok yliksek — sabir, tasarruf, siireklilik
e Gii¢ mesafesi: Yiiksek
Sonug: Hiyerarsik ama stratejik ve uzun vadeli diisiinme
Tiirkiye
e Gii¢ mesafesi: Yiiksek — hiyerarsiye saygi
¢ Toplulukg¢uluk: Baskin — aile ve grup baglar giiclii
e Belirsizlikten kacinma: Yiiksek
Sonug: 1liski odaklilik, otorite beklentisi, giiven ihtiyaci

Egitim Orgiitlerindeki Durum

Hofstede’nin kiiltiirleraras1 karsilastirma modeli, kiiltiiriin duragan degil,
zaman icerisinde degisebilen bir olgu oldugu gercegi dikkate alinarak
degerlendirilmelidir. Modelin temel katkisi, yoneticilerin ve liderlerin ¢ok
kiiltiirlii ortamlarda goérev yaparken kiiltiirel farkliliklart g6z ardi etmemeleri
gerektigini vurgulamasidir. Egitim alani acisindan modeli 6nemli kilan temel
husus ise, toplumlarda gozlenen kiiltiirel 6zelliklerin benzer bi¢imde kurumlara
da yansimasidir. Bu baglamda egitim kurumlari; gii¢ odakli, rol odakli, gorev
odakli ya da birey odakl kiiltiirel yonelimler sergileyebilmektedir.

Bu nedenle, gorev yapilan egitim kurumunun hangi kiiltiirel yonelime sahip
oldugunun belirlenmesi kritik bir 6nem tagimaktadir. Zira okul kiiltiirii alaninda
karsilasilan sorunlarin etkili bicimde ele alinabilmesi, 6ncelikle bu sorunlarin
hangi kiiltiirel baglamda ortaya ¢iktiginin dogru sekilde tanimlanmasina baghdir.
Kiiltiirel yapinin dogru okunmadigi durumlarda gelistirilen miidahaleler yiizeysel
kalmakta ve siirdiiriilebilir bir iyilesme saglanamamaktadir.

Hofstede’nin Culture’s Consequences (Kiiltiirin Sonuglar1) adiyla 1980
yilinda yayimlanan g¢aligmasi, sosyal bilimler alaninda yeni bir paradigmanin
olusmasima Onemli Ol¢lide katki saglamigtir. Bu yaklagim, kiiltiirel kodlarin
yonetim  anlayigini; yonetim anlayisinin  ise ¢alisan  davraniglarini
sekillendirdigini ortaya koymaktadir. Bu cergevede her orgiit, kiiltiirel agidan
kendine &zgii bir diinyay1 temsil etmektedir. Ik yayimlandigi dénemde gesitli
elestirilere konu olan bu goriisler, 6zellikle 1990’1 yillardan itibaren orgiitleri
kiiltiir perspektifiyle ele alan pek ¢ok arastirmaci tarafindan benimsenmis ve
oOrgiit kiiltiirii ¢aligmalarinin kuramsal temelini gliglendirmistir.
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BOLUM 111
ORGUT KULTURUNUN TEORIK DERINLIGi

Orgiit Kiiltiiriiniin Temelleri

Bir 6nceki bolimde kiiltiirel farkliliklarin yonetsel davranislarda yarattigi
degisimleri ele almig ve iilkeler arasinda karsilastirmali bigimde incelemistik.
Orgiit kiiltiiriiniin teorik temellerinin, ydnetimde neoklasik dénem olarak
adlandirilan insan iligkileri akimina kadar uzandigina deginmistik. Ayrica
McGregor’un X ve Y Teorileri, Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi yaklasimi,
Reddin’in 3D Teorisi ve Ouchi’nin Z Teorisi’nin orgiit kiiltiirtiyle iligkili
oldugunu belirtmistik.

Kiiltiir kavraminin kurumlar baglaminda ele alinmasi agirlikli olarak 1980°li
yillarda giindeme gelmistir. Daha 6nce orgiitleri birer makine gibi degerlendiren
yaklagimlarin yonil, kiiltiir arastirmalartyla birlikte kurumlar olusturan insan
topluluklarinin inanglarina, degerlerine, davraniglarina ve bu unsurlara temel
olusturan varsayimlara yonelmistir. Bunun yani sira orgiitsel yasamda kullanilan
sembollerin anlagilmasi da énem kazanmustir. Orgiitleri salt mekanik yapilar
olarak ele alan pozitivist teorilerle aciklamaya karst c¢ikan sembolik
yaklagimcilar, kurum kiiltiiriiniin bu tiir yaklagimlarla yeterli anlam derinligine
ulasamayacagini ileri siirmiislerdir (Kesken Nazli, 2016).

Orgiitlerin varliklarm siirdiirebilmeleri igin dis cevredeki giiclerle uyum
saglamalar1 ve aynm zamanda kendi i¢ ¢evrelerindeki unsurlar arasinda
biitiinlesmeyi basarili bicimde yonetmeleri gerekmektedir. Bu iki siireg
orgiitlerde es zamanli olarak isler. Schein (2004), 6rgiit kiiltiirlini; bir grubun dig
cevreye uyum saglama ve igsel biitiinlesme sorunlarini ¢ozerken gelistirdigi
temel varsayimlar, degerler ve inanglar ile bunlarin sonucunda ortaya g¢ikan
artifaktlar olmak {izere ii¢ diizeyde ele almaktadir (s. 18). Temel varsayimlar
deger ve inanglara, deger ve inanglar ise Orgiit kiiltiiriiniin goézlemlenebilir
unsurlar olan artifaktlara kaynaklik etmektedir.

Orgiit Kiiltiirii Katmanlar

Kiltiir katmanlarina iligkin en 6nemli husus, bu katmanlarin ¢éziimlenmesinin
oldukca giic olmasidir. Ornegin Misirhlar ve Mayalar, her ikisi de devasa
piramitler insa etmislerdir; ancak piramitlerin bu iki kiiltiirdeki anlamlar
birbirinden farklidir. Bir kiiltiirde piramitler mezar iglevi goriirken, digerinde
tapinak olarak anlam kazanmaktadir. Bu noktada disaridan gozlem yapan kisiler,
yalnizca gordiiklerini ve hissettiklerini betimleyebilirler; ancak bu gozlemlerden
yola ¢ikarak s6z konusu kiiltiirel iiriinlerin grup iiyeleri i¢in ne anlama geldigini
tam olarak aciklayamazlar (Gagliardi, 1999).
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Kiiltlirtin tanimlanmasinda karsilagilan giicliiklerin 6nemli bir bolimii,
kiiltiirel katmanlarin dogru bigimde ayirt edilememesinden kaynaklanmaktadir.
Bu katmanlar; bilincimizin derinliklerinde yer alan temel varsayimlar, belirli
durumlari iyi ya da kotii olarak degerlendirmemizi saglayan degerler ve giinliik
yasamda gozlemlenebilen kiiltiirel 6gelerden olugmaktadir.

1. Artifaktlar

2. Degerler-inanglar

3. Temel
Varsayimlar

Sekil 1. Orgiit kiiltiiriiniin katmanlar:

Artifaktlar

Artifaktlar, kiiltiiriin yiizeyinde yer alan ve disaridan gézlemlenebilen katmani
olusturur. Farkli bir kiiltiirle karsilasildiginda ilk dikkat c¢eken unsurlar
artifaktlardir. Mimari yapilar, dil, teknoloji, sanatsal iiriinler, giyim-kusam, hitap
bicimleri, duygusal ifadeler, sloganlar, orgiitle ilgili anlatilan mitler ve hikayeler
ile ritiiel ve torenler bu kapsama girer. Artifaktlar, bir kurumun agik, goriiniir ve
tanimlanabilir yonlerini yansitir. Armalar, bayraklar, logolar, ofis tasarimlari,
panolar, tablolar, madalyalar, kupalar ve 6zel kiyafetler bu goriiniir unsurlara
ornek olarak verilebilir.

Degerler ve Inanclar

Kiiltiirtin ikinci katmani, bireylerin veya gruplarin benimsedikleri degerler ve
inanclardan olusur. Degerler tartismaya aciktir; bireyler bu konuda farkli
goriiglere sahip olmayi kabul edebilirler. Bir kurumda benimsenen degerler,
caliganlarin orgiitlerini mevcut ya da ideal haliyle nasil tanimladiklarini ortaya
koyar. Inanclar ise degerlere dayanarak sekillenir ve davranislara yansir. Idealler,
misyonlar, hedefler, dlgiitler, deger beyanlar1 ve sosyal so6zlesmeler bu kapsamda
degerlendirilebilir.

Kurumsal degerler, orgiitiin faaliyetlerini yonlendiren temel ilke ve inanglar
biitiiniidiir. Orgiit kiiltiiriinii sekillendirir, davranislara yon verir ve calisanlar ile
diger paydaslar icin yol gdsterici bir ¢ergeve sunar. Is yapma biciminden karar
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alma stireclerine, sosyal-kiiltiirel faaliyetlerden ¢alisanlara yonelik tutuma kadar
pek ¢ok boyut bu degerlerden etkilenir.

Degerler zamanla inanglara, inanglar ise temel varsayimlara doniisebilir.
Ornegin bir 6zel egitim kurumunun yoneticisi, egitim kalitesini artirmak
amaciyla dgretmenlerin her yil yenilenen sézlesmelerle calismasi ve sozlesme
uzatmalarinda 6grenci degerlendirme sonuglarinin dikkate alinmasi gerektigine
inanabilir. Bu uygulamaya kars1 ¢ikan dgretmenler, yoneticinin bu yaklagimini
ideolojik ya da adaletsiz bulabilir ve kendi aralarinda yogun tartigmalar
yasayabilirler. Yonetici ise Ogrenci degerlendirmelerinin egitim kalitesini
artiracagina inanmaya devam edebilir.

Eger bu wuygulama zamanla basarili sonuglar iiretirse, “6grenci
degerlendirmesi yararlidir” algist ortak bir ger¢eklik haline gelir. Baglangicta bir
deger ya da inan¢ olarak goriilen uygulama, giderek sorgulanmayan bir
varsayima doniigiir; ilk itirazlar ise zamanla unutulur.

Ancak her inang¢ ve deger bu sekilde varsayima doniismez. Yalnizca grubun
sorunlarim1 ¢ézmede giivenilir bicimde ise yarayan ve ampirik olarak
dogrulanabilen inanglar temel varsayim diizeyine ulasabilir.

Bazi uygulamalar ise kurumsal sosyal dogrulama yoluyla kabul goriir. Sosyal
dogrulama (sosyal kanit) ilkesi, bireylerin davranislarinin  dogrulugunu
cogunlukla baskalarinin davraniglarina bakarak degerlendirdiklerini ifade eder
(Van Tonder vd., 2023). Bu tiir inanglar, performansla dogrudan iliskili olmasalar
bile grup Tyelerine anlam ve psikolojik rahatlik sagladiklar1 Olclide
sorgulanmayan varsayimlara doniisebilir.

Bu deger ve inanglar cogu zaman bir ideoloji ya da orgiit felsefesi icinde
somutlagir. Ancak bu ideolojik sdylemler, her zaman gercek performansla
ortiismeyebilir. Ornegin bir okul, 6grenci merkezli bir anlayis1 benimsedigini
iddia edebilir; ancak uygulamada bu ilkenin karsilig1 goriilmeyebilir.

Temel Varsayimlar

Schein’e gore (2010), kiiltiirlin en derin diizeyini olusturan temel varsayimlar,
bireyler ve gruplar tarafindan dogal kabul edilen ve genellikle tartisma konusu
yapilmayan kabullerdir. Bu katman, kiiltirel yasamin bilingdigi boyutunu
olusturur. Insanlarin nasil diisiindiigiinii, hissettigini ve davrandigmi giiclii
bigimde etkiler. Bu varsayimlar1 paylagsmayan bireyler cogu zaman “yabanci”
olarak algilanir ve grup disinda birakilir.

Temel varsayimlar, orgiit kiiltiiriinde son derece etkilidir. Bir kurumu yalnizca
goriiniir artifaktlara bakarak degerlendirmek yaniltict olabilir. Ciinkii bu tiir
yorumlar kaginilmaz olarak gozlemcinin kendi deneyim ve varsayimlarimin
yansimasidir. Ornegin iliskileri gevsek ve informal olan bir &rgiit, bazi
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gozlemciler tarafindan verimsiz olarak algilanabilir; oysa bu yapi, yiiksek
yaraticilik ve esneklikle de iliskili olabilir.

Bir gozlemci, inceledigi grupla yeterince uzun siire birlikte oldugunda
artifaktlarin anlamlarini daha saglikli bicimde ¢6ziimleyebilir. Daha hizli bir
analiz yapmak isteyen arastirmacinin ise grup iiyelerinin davranislarini
yonlendiren degerleri, normlar1 ve kurallar1 anlamasi ve iiyelerle dogrudan
etkilesime girmesi gerekir.

Temel varsayimlar, grup iiyelerine olaylar1 nasil algilayacaklarini, nasil
diisiineceklerini ve hissedeceklerini sdyleyen ortiik kabullerdir. Bu varsayimlarin
sorgulanmasi biligsel ve duygusal kaygilara yol agabilir. Literatiirde bu siirece
“cergeve kirma” adi verilmektedir (Argyris, Putnam ve Smith, 1985).

Bazi orgiitlerde temel varsayimlar o denli giigliidiir ki, alternatif davranis
bigimleri akil dis1 olarak algilanabilir. Argyris ve Schon’iin (1974)
“uygulamadaki teoriler” olarak tanimladigi bu durum, orgiit iiyelerinin diinyay1
algilama bigimlerini belirler.

Bu varsayimlar sorgulandiginda bireyler ¢ogu zaman savunmaci tepkiler
gelistirir; gormezden gelme, carpitma veya inkar gibi mekanizmalar devreye
girebilir. Kiiltiirtin giicii biiylik 6l¢ciide bu psikolojik siireclerde yatmaktadir.
Kiiltiir, neye dikkat edilecegini, olaylarn ne anlama geldigini ve hangi
durumlarda nasil davranilacagini tanimlar.

Insan zihni bilissel istikrara ihtiya¢ duyar. Bu nedenle temel varsayimlara
yonelik tehditler kaygi yaratir. Paylasilan temel varsayimlar, bir yandan grubun
islevselligini siirdiirmesini saglayan savunma mekanizmalar1 olarak caligirken,
diger yandan iiyelerine kimlik ve aidiyet duygusu kazandirir.

Sonug olarak orgiit kiiltiiriiniin katmanlari, orgiitiin i¢inde bulundugu makro
kiiltiirel baglamdan bagimsiz olarak anlagilamaz. Temel varsayimlar diizeyine
inilmeden degerlerin, inanglarin, normlarin ve artifaktlarin ger¢ek anlamda
coziimlenmesi miimkiin degildir. Bu iligkiler ag1 ¢oziimlendiginde, orgiitlerde
olup bitenlerin 6nemli bir boliimii agiklanabilir hale gelir.

Bu boliimde sunulan 6rneklerin, 6zellikle egitim kurumlarindaki kiiltiirel
dinamiklerle iligkilendirilmesi 6nemlidir. Bu baglamda cikarilabilecek temel
ders, kiiltiiriin derin, yaygin, karmagik, kaliplasmis ve giiclii bir ahlaki boyuta
sahip oldugunun fark edilmesidir.
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BOLUM IV
ORGUT KULTURUNUN KAPSAMI

Orgiit kiiltiiriiniin kapsami ve boyutlari, farkli yazarlar tarafindan cesitli
bicimlerde ele alinmistir. Schein (1984), orgiit kiiltiiriinii somut dgeler, degerler
ve inanclar ile temel varsayimlar olmak lizere ii¢ baslik altinda incelemektedir.
Duncan (1989) ise orgiit kiiltiirlinii goriilen somut dgeler (semboller, térenler,
kahramanlar) ve goriilmeyen soyut dgeler (varsayimlar, degerler, inanglar ve
anlamlar) seklinde iki grupta toplamistir. Bir bagka yaklagimda orgiit kiiltiirii;
teknolojik, sosyolojik ve ideolojik olmak iizere ii¢ boyutta ele alinmaktadir. Bu
cergevede teknolojik boyut arag-geregleri, teknikleri ve mekanik sistemleri;
sosyolojik boyut karsilikli insan iligkilerini, ideolojik boyut ise inanglari,
ritiielleri, mitleri, sembolleri ve degerleri kapsamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
1998).

Bir orgiitiin temel varsayimlari, degerleri ve inanglari;; sembolleri ve
caliganlarin normlari, liderleri ve kahramanlari; davranig kurallari;; maddi
objeleri; mimari 6zellikleri; orgiit kimligi; orgiite iliskin 6ykii ve efsaneler; orgiit
tarihi; ¢esitli toren ve ritiieller; metaforlar; orgiite 6zgli olarak olusmus dil ve
bunlarin yonetim anlayisiyla iligkisi, orgiit kiiltiiriinlin baglica dgeleri arasinda
yer almaktadir.

Bir kiiltiirii anlayabilmek icin, o kiiltiiriin kurallarina, normlarina, degerlerine
ve temel varsayimlaria bakmak gerekir. Ciinkii bu boyutlarin igerigi, kiiltiirden
kiiltiire farklilik gostermektedir. Yapisal analiz yaklagimi, kiiltiiriin kendini daha
cok somut iiriinler ve benimsenen degerler diizeyinde goriiniir kildigini; ancak
kiltiirtin 6ziinii, daha derinde yer alan temel varsayimlarin olusturdugunu
vurgulamaktadir.

Orgiit kiiltiirlerinin igerigi, drgiitlerin karsilagtiklar1 sorunlar1 da yansitir. Her
orgiit, varligim siirdiirebilmek ve basarili olabilmek icin dis cevresiyle basa
ctkmak ve aym zamanda i¢ biitiinlesmesini saglamak zorundadir. Orgiitleri
yalnizca bu boyutlar ¢er¢evesinde ele almak 6nemli olmakla birlikte, tek bagina
yeterli degildir.

Digsal Uyum

Kiiltiiriin olugum siireci, bir anlamda grup olusum siireciyle ortiigmektedir.
Ciinkii “grup olma” ya da grup kimliginin 6zii, ortak deneyim ve ortak 6grenme
yoluyla gelisen ortak diislince, inang, duygu ve deger kaliplarina dayanmaktadir.
Grup olmadan kiiltiirden s6z etmek miimkiin degildir. Bu nedenle grup gelisimi
ile kiiltlir olusumu, ayn1 madalyonun iki yiizii olarak degerlendirilebilir.
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Bir grubun nihai misyonu, hedefleri, bu hedeflere ulagsmak igin kullanilan
araclar, performansin nasil 6l¢iilecegi ve iyilestirme stratejileri, grubun etkili
bigimde isleyebilmesi icin iizerinde uzlagsma saglanmasi gereken konulardir. Bir
kurum bu alanlarda alt kiiltiirlere boliinerek i¢ catigmalar yasarsa, bu durum grup
performansini olumsuz etkileyebilir. Benzer bigimde cevresel baglam degistikce
ortaya cikabilecek catismalar da potansiyel uyum ve &grenme sorunlarina yol
agabilir.

Oziine indirgendiklerinde, bir grubun digsal uyum ve hayatta kalmaya iliskin
sorunlart Schein (1990) tarafindan su sekilde siralanmaktadir:

e Misyon ve strateji konusunda ortak bir anlayisa ulasmak.

¢ Temel misyondan tiiretilen hedefler iizerinde fikir birligi gelistirmek.

e Hedeflere ulagsmak igin kullanilacak araglar (is bolimii, 6diil sistemi,

otorite sistemi vb.) konusunda uzlagmak.

¢ Grubun hedeflere ne 6lgiide ulagtigini degerlendirmek i¢in kullanilacak

Olciitler (bilgi ve kontrol sistemleri gibi) iizerinde fikir birligi saglamak.

e Hedeflere ulasilamadiginda uygulanacak uygun iyilestirme veya onarim

stratejileri konusunda uzlagmak.

Kiiltiir, ¢ok boyutlu ve ¢ok yonlii bir olgudur. Kurumlarin varliklarini
siirdiirebilmeleri i¢in yoneticilerin farkli paydaslarin ihtiyaglarini belirli bir denge
icinde yoOnetmeleri gerekir. Ancak Orgiitiin temel misyonu, ¢ogu zaman bu
dengeyi yansitmaktan ziyade tek bir paydasin ihtiyaglarimi One c¢ikarabilir.
Ornegin bir ilkokulda okul misyonu yalnizca dgrencilerin 6grenme ihtiyaglarmi
karsilamak seklinde ifade edilebilir. Oysa okulun varligini siirdiirebilmesi i¢in
ogrencilerin bakim ihtiyaglari, 6gretmenlerin ekonomik beklentileri ve ailelerin
ile toplumun sosyo-kiiltiirel gereksinimleri arasinda bir denge kurulmasi
zorunludur. Bu durum, ¢ogu zaman okulun ag¢ik kimligini korumak amaciyla
misyon ifadelerinde agikca dile getirilmez.

I¢sel Biitiinlesmeyi Yonetebilme
Bir kurum, i¢ iligkilerini etkili bicimde yonetemediginde hedeflerine ulagma
siirecinde ciddi giicliiklerle karsilasir. I¢ iliskilerin nasil ydnetilecegi ise
gorevlerin yerine getirilmesi siirecinde 6grenilir. Bir kurumun ele almas1 gereken
baslica igsel sorunlar, Schein (1990) tarafindan su sekilde siralanmaktadir:
e Ortak bir dil olusturmak: Uyeler birbirleriyle iletisim kuramiyor ve
birbirlerini anlayamiyorsa, bir kurumdan s6z etmek miimkiin degildir.
¢ Gruba dahil olma ve dislanma kriterlerini tanimlamak: Grup kendini
tanimlayabilmeli; kimlerin igeride, kimlerin digarida oldugu ve iyeligin
hangi dlciitlere gore belirlendigi agik olmalidir.
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¢ Giig, yetki ve statiiniin dagitimi: Her grup, bireylerin giicli ve yetkiyi
nasil kazandigini, nasil korudugunu ve hangi kosullarda kaybettigini
belirleyen kurallara sahiptir.

¢ Giiven, yakinlk, dostluk ve sevgi normlari gelistirmek: Her grup, akran
iliskilerinin, cinsiyetler arasi iliskilerin ve agiklik ile yakinligin kurumun
gorevlerini yiiriitme baglaminda nasil ele alinacagina iligkin “oyun
kurallarint” belirlemelidir.

e Qdiil ve cezalarin tammlanmasi: {stenmeyen davranislarin neler oldugu
ile hangi davraniglarin 6diil ya da ceza gerektirdigi konusunda fikir birligi
saglanmalidir.

e Aciklanamayanin aciklanmasi: Kurumlar, agiklanamayan olaylarla
karsilasabilir. Bu olaylara anlam yiiklenmesi, iyelerin belirsizlik ve
kontrol kayb1 kaygisiyla basa ¢ikabilmeleri agisindan 6nemlidir.

Kiiltiirel Gergeklik Varsayimlari

Kurumlarin digsal uyum ve igsel biitiinlesmeye iliskin gelistirdikleri
varsayimlar, insanlarin {izerinde uzlasmaya ihtiya¢ duydugu daha derin gergeklik
anlayislarini yansitir. Insan dogasina ve insanlarin birbirleriyle nasil iliski
kurmasi gerektigine dair kabuller, kurumsal yasamda dogru ve yanlisin nasil
belirlenecegini dogrudan etkilemektedir.

Gerg¢eklik Seviyeleri

Dissal fiziksel gerceklik, nesnel olup Bat1 geleneginde “bilimsel” yontemlerle
ampirik olarak test edilebilen olgular1 ifade eder. Ornegin iki ydnetici, hangi
otomobil lastiginin daha uzun 6miirlii oldugu konusunda tartistyorsa, bu lastikleri
kullanarak performanslarint 6lgebilir ve sonuca ulagabilir. Ancak ayni
yoneticiler, hangi siyasi partinin desteklenmesi gerektigi konusunda
tartistiklarinda, bu catismay1 ¢é6zmeye yarayacak fiziksel ya da ampirik dl¢iitlerin
bulunmadigini kabul etmek zorundadir.

Farklh kiilttirler, digsal fiziksel gercekligin neyi kapsadigmna iliskin farkli
varsayimlara sahiptir. Baz1 kiiltiirler ruhsal diinyay1r veya duyular iistii algiy
fiziksel gercekligin disinda goriirken, bazi kiiltiirler bu tiir olgular1 ger¢ekligin bir
pargasi olarak kabul edebilmektedir.

Fiziksel gerceklik cogu zaman agiktir; ancak bazi durumlarda gerceklik,
makro kiiltiirel bir uzlagma meselesi héline gelir ve bu durum “sosyal ger¢eklik”
kavramini giindeme getirir. Sosyal gerceklik, bir grubun {iiyeleri arasinda
uzlagmaya dayanan, digaridan ampirik olarak test edilemeyen kabulleri ifade
eder. Insan dogasna iliskin yorumlar, gii¢ dagilimi, yasamin anlamu, ideoloji, din
ve kiiltiir gibi unsurlar bu baglamda sosyal ger¢ekligin alanina girer.
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Bir grubun kendini nasil tanimladigi ve hangi degerlerle yasamayi sectigi, klasik
ampirik bilim anlayisiyla test edilemez; ancak gii¢lii bigimde benimsenerek
oybirligiyle paylasilabilir. Bagka bir ifadeyle, insanlar bir seye inaniyor ve onu ger¢ek
olarak kabul ediyorsa, o sey o grup i¢in gerceklik kazanir. Gergeklik hakkinda farkl
varsayimlara sahip olmak, uzlasmay1 zorlastirir ve bu durum ¢esitli tartigmalara,
catigmalara ve hatta savaslara yol acabilir.

Yonetim stirecinde karar vermenin karmagik olmasinin nedenlerinden biri, belirli
bir karar alaninin fiziksel mi yoksa sosyal gergeklik alanina mu ait oldugu konusunda
fikir birliginin bulunmamasidir. Bir kurumun tutarli bi¢imde hareket edebilmesi i¢in,
hangi kararlarin ampirik yontemlerle c¢oziilebilecegi ve hangilerinin deneyim,
cogunluk oyu ya da uzlasiya dayali olgiitlerle alinacagi konusunda ortak varsayimlar
gelistirmesi gerekir.

Bireysel gerceklik ise kisinin kendi yasanti ve deneyimlerinden Ogrenerek
olusturdugu ve kendisi igin mutlak kabul ettigi gerceklik diizeyidir. Bu diizeyde
yasanan anlasmazliklarda, deneyim temelleri agik¢a ortaya konulmadikga ilerleme
saglamak giiclesir. Ayrica hangi deneyimlerin gecerli kabul edilecegi konusunda da
bir uzlagmaya ihtiyac vardwr. Hiyerarsik yapmin baskin oldugu geleneksel
toplumlarda yagl ya da otorite sahibi kisilerin deneyimleri nesnel gergeklik gibi
kabul edilirken; daha pragmatik ve bireyci toplumlarda “kanit” talebi One
cikabilmektedir. Bu baglamda fiziksel, sosyal ve bireysel gerceklik anlayislari, sosyal
Ogrenmenin bir {irtinii olup belirli bir kiiltiiriin parcasidir (Van Maanen, 1979).

Okul yasami, paylasilan bir sosyal gergekligin insa edilme siirecidir. Bu siirec,
cok kiiltiirlii toplumlarda daha da karmasik héle gelmektedir. Ciinkii okul
toplulugunu olusturan her birey ya da grup, kendi bireysel gergekligini ve
degerlerini 6n plana ¢ikarabilmektedir.

insan Dogasina iliskin Varsayimlar

Insan olmak yalnizca biyolojik bir 6zellik degil, ayn1 zamanda kiiltiirel bir
ingadir. Her kiiltiir, insan olmanin ne anlama geldigi, hangi davraniglarin kabul
edilebilir oldugu ve hangi davramislarin insanlik dis1 sayilarak diglanmaya yol
actig1 konusunda ortak varsayimlar gelistirir.

Insan dogasma iliskin temel varsayimlar, ydneticilerin calisanlar1 nasil
algiladiklarinda acik bigimde goriilmektedir. Pozitivist Bati1 geleneginde insan
dogasina iligkin varsayimlar tarihsel olarak su sekilde evrilmistir (Schein,
1965/1980):

1. Insanlar rasyonel-ekonomik aktorlerdir.

2. Insanlar sosyal ihtiyaglari olan toplumsal varliklardir.

3. Insanlar problem ¢oziicii ve kendini gerceklestirmeye yonelen bireylerdir.

4. Insanlar karmasik ve sekillendirilebilir varliklardir.
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Postmodernist bakis acisi, insan dogast hakkinda tek, evrensel ve degismez
bir 6z bulundugu fikrine mesafeli yaklasir. Bu nedenle postmodern varsayimlar
genellikle modernist kabullere yonelik kargi-varsayimlar seklinde ifade edilir. Bu

yaklasim g¢ercevesinde insan dogasina iliskin temel kabuller su sekilde
Ozetlenebilir:

Insan dogasmin sabit bir 6zii yoktur; kimlik tarihsel, kiiltiirel ve dilsel
olarak insa edilir.

Kimlik pargali ve c¢oguldur; birey farkli baglamlarda farkli benlikler
sergileyebilir.

Dil, insan deneyimini yapilandirir ve tarafsiz degildir; giic iliskileri tagir.
Akil evrensel ve listiin bir rehber degildir; bilimsel agiklamalar tek dogru
olarak kabul edilemez.

Din, bilim, marksizm ve hiimanizm gibi meta-anlatilar kuskuyla karsilanir.
Gig iliskileri, insan benliginin olusumunda merkezi bir rol oynar.

Doga ve kiiltiir arasindaki sinirlar belirsizdir; bir¢ok “dogal” 6zellik
kiiltiirel olarak iiretilmistir.

Ozetle postmodern yaklasima gore insan; sabit bir dzii olmayan, kimligi

parcali ve akigkan, dil ve kiiltiir i¢inde kurulan, gii¢ iliskilerinden etkilenen ve tek
bir evrensel tanima indirgenemeyen bir varliktir.
Bu konularda daha ayrintili bilgi edinmek isteyenler icin agsagidaki kaynaklar

Onerilebilir:

Jean-Francgois Lyotard, Postmodern Durum

Michel Foucault, Bilginin Arkeolojisi, Hapishanenin Dogusu, Cinselligin
Tarihi

Jacques Derrida, Gramatoloji
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BOLUM V
ORGUT KULTURUNU COZUMLEYEBILMEK

Orgiit kiiltiiriiniin dogas1 ¢ok boyutludur ve kiiltiirii ¢éziimlemenin birden
fazla yolu bulunmaktadir. Bir orgiitiin kiiltiirel boyutlarin1 anlamak, o orgiitiin
tim paydaslar1 agisindan Snemlidir. Ciinkii bu tiir ¢éziimlemeler, kurumun
degerleri ve uygulamalar1 hakkinda 6nemli bilgiler ve geri bildirimler sunabilir.
Olumlu bir kurumsal kiiltiir, ¢alisan bagliligin1 ve verimliligi artirirken; olumsuz
bir kurumsal kiiltiir bunun tersine etki edebilmektedir.

Kiiltiirel analiz, ne yapildiginin ve neden yapildiginin farkinda olundugu
durumlarda son derece islevseldir. Burada dikkat edilmesi gereken temel husus,
kiiltiirel analizin gecerli ve ac¢ik bir amaca sahip olmasi gerektigidir. Kendi
basina ve amagsiz bicimde yiiriitiilen kiiltiirel analizler zaman kaybina yol
acabilecegi gibi, kuruma zarar verme riski de tagiyabilir. Bu nedenle, kurumsal
amagclar dogrultusunda kiiltiirii ¢6ziimlemek i¢in kimi zaman kurum disindan bir
uzmanla ¢alismak daha yararli olabilir.

Kurum kiiltiiriinii ¢6ziimlemeye baslamadan once, Hofstede ve arkadaslari
(1990) tarafindan Hollanda ve Danimarka’daki yirmi kurulusta yiiriitiilen
aragtirmada, Orgiit tiirlerine iligkin bir ¢ergeve olusturmak amaciyla kullanilan altt
boyutu incelemek yararli olacaktir. Bu ¢alismada orgiit tiirleri asagidaki bicimde
siniflandirilmigtir:

Siire¢ Odakl ya da Sonu¢ Odakh Orgiitler

Siire¢ odakli orgiitler teknik ve biirokratik rutinlerle; sonug odakli orgiitler ise
elde edilen ¢iktilara yonelik giiclii bir hassasiyetle karakterize edilir. Bu boyut,
kiiltiirtin homojenlik derecesiyle iliskilidir. Sonu¢ odakli orgiitlerde, iiyelerin
uygulamalari algilama bigimleri biiylik 6l¢iide benzerlik gosterirken; siire¢ odakli
orgiitlerde farkli birimler ve hiyerarsik diizeyler arasinda algi farkliliklar1 daha
belirgindir. Bir kiiltiiriin homojenlik derecesi, ayn1 zamanda onun “giicii’niin bir
gostergesi olarak degerlendirilmektedir. Aragtirmalar, giiclii kiiltiirlerin zayif
kiiltiirlere kiyasla daha sonug¢ odakli oldugunu, ancak bunun tersinin de miimkiin
olabildigini gostermektedir (Peters & Waterman, 1982).

Calisan Odakh ya da Is Odakh Orgiitler

Calisan odakl orgiitler, ¢alisanlarinin refahina iliskin genis bir sorumluluk
ustlenirken; is odakli 6rgiitler ¢calisanlar1 yalnizca is performanslari ¢cer¢evesinde
degerlendirir ve bu sinirin Stesine gegmez. Hofstede ve arkadaslarinin (1990)
caligmasi, calisan odaklilik ile is odaklilik arasindaki farkin yalnizca yonetsel
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tercihlerden degil, orgiit kiiltiirlinlin bir par¢as1 olmaktan kaynaklandigini ortaya
koymaktadir.

Profesyonel (Mesleki) Odakl ya da Yerel Odakh Orgiitler

Profesyonel-Mesleki 6zdeslesme odakli orgiitler genellikle yiiksek egitimli
tiyelerden olusur ve bu iiyeler oncelikle meslekleriyle 6zdeslesirler. Yerel odakli
orgiitlerde ise bireyler kimliklerini c¢alistiklar1 kurum {izerinden tanimlarlar.
Sosyoloji literatiiriinde bu boyut uzun stiredir “yerel” ve “kozmopolit” ayrimiyla,
yani i¢sel ve digsal referans ¢ergeveleri arasindaki karsitlikla ifade edilmektedir.

Acik Sistem Odakh ya da Kapah Sistem Odakh Orgiitler

Bu boyut, orgiitlerin i¢ ve dis iletisim tarzlarini ve yeni gelenlerin kuruma
kabul edilme kolayligin1 ifade etmektedir. Hofstede ve arkadaslarinin (1990)
caligmasinda, alti boyuttan yalnizca birinde Danimarka ve Hollanda birimleri
arasinda sistematik bir farklilik bulunmustur. Orgiitsel agikligin, Hollanda’ya
kiyasla Danimarka’nin daha belirgin bir toplumsal 6zelligi oldugu belirtilmistir.
Bu bulgu, orgiit kiiltiirlerinin ulusal kiiltiir farkliliklarindan etkilendigini
gostermektedir.

Kati1 Denetim Odakh ya da Esnek Denetim Odakh Orgiitler

Bu boyut, orgiit icindeki resmiyet ve dakiklik diizeyiyle iliskilidir ve kismen
kullanilan teknolojinin bir fonksiyonu olarak degerlendirilebilir. Bankalar ve ilag
sirketlerinin siki denetim gostermesi beklenirken; arastirma laboratuvarlart ve
reklam ajanslarinin daha esnek denetim anlayisina sahip olmasi olagan kabul
edilir. Bununla birlikte, ayn1 teknolojiye sahip orgiitlerde bile farkli birimler
arasinda denetim diizeyi agisindan 6nemli farkliliklar goriilebilir.

Pragmatik ya da Normatif Yaklasim Odakh Orgiitler

Bu boyut, 6zellikle miisteri odaklilik derecesini 6lgmektedir. Miisterilerle
iligkiler baglaminda ¢evreyle basa ¢ikmanin baskin yolunun esnek mi yoksa kati
mi1 oldugunu ortaya koyar. Hizmet sunan birimlerin pragmatik (esnek) yaklagima;
yasa ve kurallarin uygulanmasindan sorumlu birimlerin ise normatif (kati)
yaklasima daha yakin olmasi beklenir.

Orgiit Kiiltiiriinii Desifre Edebilme

Kiiltiirii Neden ve Nasil Coziimlemeliyiz?

Orgiit kiiltiiriinii ¢6ziimlemek, akademik amagclarla yapilabilecegi gibi,
bireylerin bir kurumda g¢aligip ¢alismamaya karar vermelerine yardimci olmak
amaciyla da gerekli olabilir. Ayrica orgiitiin kendi kiiltiiriinii degerlendirme
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ihtiyac1 ya da bir yoneticinin kurumunu gelistirme istegi de kiiltiirel ¢dziimlemeyi
zorunlu kilabilir.

Orgiit kiiltiirii; nitel, nicel veya karma desenli arastirmalarla, eylem arastirmalari
ya da klinik ¢alismalar yoluyla ¢dziimlenebilir. Bu siirecte baglica veri kaynagi,
paydaslardir. Calisanlar arastirmaya dahil edildiginde 6rgiit kiiltiiriine iliskin 6nemli
bilgiler sunabilirler; ancak kendilerini koruma giidiisiiyle ger¢ek durumu gizleme
egilimi de gosterebilirler. Bu nedenle, kurumda olup bitenlere iliskin saglikli bir tablo
elde edebilmek i¢in, paydaslarin “gercekleri oldugu gibi ifade etmelerini” tegvik eden
giivenli yontemler gelistirmek gerekir.

Bazi veriler uzaktan gozlem yoluyla toplanabilir. Ancak kurumda gerceklesen
stiregleri derinlemesine anlayabilmek i¢in, aragtirmacinin katilime1 gézlemci olarak
grupla birlikte zaman gecirmesi gerekebilir. Ayrica bazi verilerin dogru bigimde
yorumlanabilmesi, katilimcilarla dogrudan etkilesimi zorunlu kilar.

Veriler; yart yapilandirilmig goriismeler, projektif teknikler ve standartlagtirilmig
6lgme araglar araciligryla toplanabilir. Ancak goériisme formlar1 ve anketler yoluyla
elde edilen verilerin ¢cogu zaman Orgiit kiiltiiriine iliskin yiizeysel bir bakis sundugu
g6z 6niinde bulundurulmalidir. Orgiit kiiltiiriiniin derinlemesine analizi, gogu zaman
daha farkli ve garpici sonuglar ortaya koymaktadir.

Arasgtirma sonucunda elde edilen veriler, kurumlart birbirleriyle karsilastirmak
i¢in yeterli olabilir; ancak tek basina bir kurumu derinlemesine anlamak i¢in yetersiz
kalabilir. Bunun temel nedeni, 6rgiit kiiltiiriiniin cok boyutlu yapisidir. Kiiltiirii dogru
bicimde ¢ozlimleyebilmek icin Orgiitlerin “bilingaltr” olarak nitelendirilebilecek
temel varsayimlarina inmek gerekir.

Orgiit kiiltiiriinii ¢dziimlemenin bir diger yolu, iiyeler ve gruplar arasinda yasanan
olasi catigmalarin analiz edilmesidir. Catigma gerek bireysel gerekse oOrgiitsel
yasamda insan varolusunun kagimilmaz bir pargasidir ve orgiit icindeki bireyler ile
gruplar arasindaki iliskilerin dogal bir bilesenidir. Insanlar birlikte cahstiklarinda
catigma olasilig1 artar; is birligi ve catigma, orgiitsel yasamin iki tamamlayict yoniinii
olusturur. Bu nedenle orgiitsel catigmalari hem mikro hem de makro diizeylerde ele
almmasi gerekir. Catigma yonetimi, bir kurumun 6rtiik sorunlarmi goriiniir kilmak
icin etkili bir érgiitsel ¢oziimleme araci olarak da kullanilabilir.

Catigmalar, nasil yonetildiklerine bagh olarak yapici ya da yikici sonuglar
dogurabilir. Yapici catismalar genellikle Orgiitsel gelisimle iligkilidir. Hatalara
tolerans gdsterilmesi ve ¢alisanlara hatalarindan 6grenme firsati sunulmasi, orgiitsel
yenilik¢ilik acisindan 6nemlidir. Paydaslarin goriislerini 6zgiirce ifade edebilmeleri
icin yapici ¢atisma yOnetimi bir yontem olarak kullanilabilir. Bu yaklagim, 6rgiitiin
yenilik yonetimi kapasitesini de artiracaktir.

Orgiit kiiltiirii ¢oziimlemelerinde dnemli bir risk, elde edilen bulgularin ifsa
edilmesiyle kurumlarin savunmasiz héle gelmesidir. Kiiltiirel unsurlarin kurum igi ve
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dis1 aktorler tarafindan bilinmesi, kurumu ya da baz {iyeleri dezavantajli konuma
diistirebilir. Bu nedenle aragtirmaci, bireyler veya kurumlar hakkinda bilgi
yayimlarken olas1 sonuglari dikkatle degerlendirmelidir.

Bir kiiltiirii kurum iginden birinin bakis agistyla ¢oziimlemek ya da bu kiiltiirii
bagkalara aktarmak da cesitli riskler tasir. Bu riskler i¢csel ve dissal olarak ele
alinabilir. I¢sel riskler, iiyelerin kendi kiiltiirlerine iliskin farkindahikla yiizlesmek
istememeleri ya da bununla basa ¢ikamayacaklarim diistinmeleriyle ilgilidir. Digsal
riskler ise kurumun kendi kiiltiiriine dair bilgilerin baskalartyla paylagilmasi
sonucunda zarar gorme olasiligini ifade eder.

SWOT analizi, bir kurumun gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya koyan; firsat ve
tehditleri belirlemeyi amaglayan bir analiz yontemidir. Bu analiz, ayn1 zamanda 6rgiit
kiiltiiriinii ¢éziimlemenin bir yolu olarak da degerlendirilebilir. Bir kurumun kendi
giiclii ve zayif yonlerini fark etmesi, deneyimlerinden ders c¢ikararak i¢c ve dis
faktorleri gercekgi bigimde degerlendirmesi ve buna dayali bilingli stratejik
tercihlerde bulunmasi, esasen kendi kiiltiiriinii incelemek ve anlamak anlamina
gelmektedir.

Orgiit kiiltiiriinii ¢dziimleme ve degerlendirme siirecinde, orgiitiin bilingaltindaki
temel varsayimlar belirlenmeli ve bu varsayimlarin orgiitiin amaglarina hizmet eden
bir glic mii yoksa bir kisit mi olusturdugu analiz edilmelidir. Ancak bu sekilde
benimsenen degerler ile gozlemlenen davranislar arasindaki tutarlilik ya da tutarsizlik
ortaya konulabilir.

Cogu okul yoneticisi, okul basarisimda orgiit kiiltiirtiniin belirleyici bir rol
oynadigim bilmektedir. Ogretmenler ve 6grenciler basarili oldugunda okulun “iyi bir
kiiltiire” sahip oldugu ifade edilirken; 6gretmenlerin isten kaytarmasi ya da disiplin
sorunlarinin artmast durumunda “okul kdiltiiriiniin diizeltilmesi” gerektigi dile
getirilmektedir.

Hangi tiir kurum s6z konusu olursa olsun, kiiltiirel degerlendirme siireclerinde alt
kiiltiirlerin varligina duyarli olunmali ve bu alt kiiltiirlerin amaglariyla kurumun genel
amaglan arasindaki uyum dikkatle degerlendirilmelidir.

Kiiltiirlin, diinyay1 anlamlandirmak, istikrar saglamak ve sosyal kaosun yol agtig
kaygtyla basa ¢ikmak i¢in gelistirilmis bir ¢6ziim oldugu dikkate alindiginda, daha
derin bir kiiltiirel anlayisa dogru énemli bir adim atilmus olur. Ogrenen kiiltiirlerde
liderler ve tiyeler, kendi kiiltiirlerini analiz etmenin ve bu analiz tizerine diigiinmenin
bir 6grenme siireci olduguna inanirlar. Kiiltiirel analiz, bireylerin, gruplarin ve
kurumlarm gorevlerini nasil yerine getirdiklerini ve hangi islevleri istlendiklerini
ortaya koyar. Bu analiz olmaksizin gruplarin nasil olustugunu, bireylerin nasil
kurumsal yapilara doniistiigiinii ve bu yapilarin zaman iginde nasil gelistigini
anlamak giiclesmektedir.
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BOLUM VI
KULTUR CESITLERI VE ORGUT KULTURUYLE iLGILI
BAZI KAVRAMLAR

Kiiltiir bir ¢at1 kavram olarak ele alindiginda, bu kavram altinda ¢ok sayida
kiiltiir tiiriiniin siniflandirilabildigi goriilmektedir. Evrensel kiiltiir, milli kiiltiir ve
yerel kiiltiir gibi kavramlar daha ¢ok deger odakli kiiltiir tiirlerini yansitmaktadir.
Orgiit kiiltiirii, sirket kiiltiirii, okul kiiltiirii ve aile kiiltiirii gibi topluluk adlarryla
ifade edilen kiiltiir tiirleri ise literatiirde yaygin bi¢imde kullanilmaktadir. Bunun
yaninda elestiri kiiltiirii, uzlas1 kiiltiirii, hosgori kiiltiirli, demokrasi kiiltiirti,
tartigma kiltirii, tretim kiltird, tiketim kiltiirli, rekabet kiiltiirii, dayanisma
kiltiirti, temizlik kiltirii ve yemek kiiltiirii gibi pek cok kiiltiir tiirli, insan
yasaminin farkli alanlarina gére gruplandirilabilir. Benzer sekilde siddet kiiltiirt,
baski kiiltliri, dayak kiiltiirii, kiifiir kiiltlirii ile riigvet ve yolsuzluk kiiltiirii de
olumsuz kiiltiir tiirleri arasinda degerlendirilmektedir.

Bu genis kiiltiirel yelpaze icinde, orgiit kiiltiiriiyle dogrudan ya da dolayli
bigimde iliskilendirilebilecek bazi temel kavramlar bulunmaktadir. Bu kavramlar
asagida agiklanmaya caligiimistir.

Makro Kiiltiir

Makro kiiltiir, biiylik bir grup ya da toplumun genel kiiltiiriinii ifade eder;
paylasilan degerleri, inanglari, gelenekleri ve normlar1 kapsar. Alt kiiltiirlerin ve
bireysel davranislarin yer aldigi daha genis bir kiiltiirel baglami temsil eder.
Makro kiiltlir; insanlarin etkilesim big¢imlerini, iletisim tarzlarmi ve
cevrelerindeki diinyayr algilama sekillerini etkileyen ulusal, bolgesel ya da
kiiresel kiiltiirel unsurlari icerebilir. Bu kavram, sosyoloji, antropoloji ve kiiltiir
caligmalar1 alanlarinda, biiyiik 6l¢ekli kiiltiirel giiglerin sosyal davranig ve kimlik
iizerindeki etkilerini analiz etmek amaciyla siklikla kullanilmaktadir.

Okul kiiltiirti de ulusal diizeydeki makro kiiltiirel faktorler i¢inde sekillenir;
bu faktorlerin 6zelliklerini biinyesinde barindirir ve ayn1 zamanda onlar1 yeniden
iiretme islevi goriir. Devlet okullarinin yonetiminde, genel olarak siyasi kiiltiiriin
diger kiiltiirel faktorlere kiyasla daha baskin oldugu bir yapi gozlenmektedir. Bu
durum, makro kiiltiirel faktorlerin etkisiyle sekillenen okul yonetiminde siyasi
kiiltiiriin belirleyici olmasina yol agmaktadir.

Mikro Kiiltiir

Mikro kiiltiirler, ortak gorevleri ve gegmisleri paylasan kiigiik gruplar i¢inde
gelisir. Ozellikle gorevleri karsilikli is birligini gerektiren gruplarda, yiiksek
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diizeyde karsilikli bagimlilik nedeniyle ortak varsayimlar ve davranis kaliplari
ortaya ¢ikar. Bu kiiltiirel yapilar, orgiitiin genel kiiltiirtiyle etkilesim halindedir.

Alt Kiiltiir

Alt kiiltiir, bir toplum ya da o6rgiit i¢inde, genel kiiltiirden farkli deger, inang
ve normlara sahip gruplart ifade eden bir kavramdir. Alt kiltiiriin tyeleri,
kendilerini bir araya getiren ve alt kiiltiir tarafindan bigimlendirilen ortak
anlamlar ve semboller etrafinda biitiinlesirler. Orgiitlerde alt kiiltiirler cogu
zaman departmanlar, meslek gruplar ya da hiyerarsik diizeyler temelinde ortaya
cikmaktadir.

Jenerik (Oz) Kiiltiir

Kamu ya da 6zel sektorde faaliyet gosteren her kurulusta, yikici catigmalari
en aza indirmek amaciyla baz1 temel alt kiiltiirlerin tanimlanmasi ve yonetilmesi
gerekmektedir. Bu tiir c¢atismalar ¢ogu zaman departmanlar arasi siyasi
cekismeler, giic miicadeleleri ya da kisilik catismalar1 olarak yanlis teshis
edilebilmektedir. Oysa bu c¢atigmalarin temelinde, farkli gruplarin gercekten
farkli alt kiiltiirler gelistirmis olmalar1 yatabilir. Bu alt kiiltlirlerin her biri 6rgiitsel
etkinlik acisindan gerekli katkilart sunsa da birbirleriyle catisma hélinde
olabilirler. Liderligin temel islevlerinden biri, bu alt kiiltiirleri ortak oOrgiitsel
amaglar dogrultusunda hizalayabilmektir.

Baskin Kiiltiir

Baskin kiiltiir, orgiit liyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan ve kurulusa
kendine 6zgii bir kimlik kazandiran temel degerler biitliniinii ifade eder. Biiyiik
orgiitlerde alt kiiltiirler, genellikle iiyelerin ayni departmanda ya da ayni fiziksel
ortamda karsilastiklar1 ortak deneyimler ve sorunlar etrafinda gelisme
egilimindedir.

Kars Kiiltiir

Kars1 kiiltiir, o6rgiitiin genel kiiltiiriinde hakim olan deger ve inanglara 6rtiik ya
da acik bigimde kars1 duran alternatif degerler ve inanglar biitiiniidiir. Bu tiir
kiiltiirler ¢ogu zaman giiglii bir lider ya da yonetici etrafinda sekillenmektedir
(Kerr & Slocum, 2005). Orgiitiin baskin kiiltiirii, kars: kiiltiirii bir tehdit olarak
algilayabilir.

Parcalanmg Kiiltiir

Schein’in kiiltlir tanimina gore oOrgilit kiiltiiriiniin 6zii, ortak Ogrenme
deneyimleri etrafinda bir biitiinliik olusturma ¢abasidir. Ancak her grup bu tiir
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6grenme deneyimlerine sahip olmayabilir. Baz1 durumlarda 6rgiitiin misyonunda,
temel gorevlerinde ya da kullandig1 teknolojide meydana gelen degisiklikler,
kiiltirel biitiinligli zayiflatabilir. Bu durum, Martin (2002) tarafindan
farklilasmis ya da parcalanmis kiiltiirler olarak tanimlanmaktadir.

Zayf Kiiltiir

Zayif kiiltiir, gliglii kiiltiirtin karsit1 olarak degerlendirilmektedir. Bu tiir
orgiitlerde ortak idealler, degerler ve normlar yeterince igsellestirilmemistir. Yeni
tiyelerin temel ilke ve dnceliklere uyum saglamasi giictiir. Orgiitiin hedefleriyle
ortismeyen farkli degerler savunulabilir ve bu durum calisan baghiligini
zayiflatir. Sonug olarak isten ayrilma oranlarn yiikselir.

Orgiit kiiltiirli, calisanlarin nasil diisiindiigiinii, davrandigini ve karar aldigini
sekillendiren ortak degerler ve anlamlar biitiiniidiir. Bu kavramla dogrudan ya da
dolayli bigcimde iligkili ¢ok sayida kavram bulunmaktadir. Bunlardan bazilari
asagida ele alinmistir.

Orgiit Iklimi

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi siklikla birbirine karistirilan, ancak anlam
bakimindan farkli kavramlardir. Bu iki kavram arasindaki iliskiyi anlamak,
orglitlerin  igleyisini ve c¢alisanlarin  Orgiitii  nasil deneyimlediklerini
kavrayabilmek acisindan énemlidir.

Orgiit kiiltiirii; bir rgiitiin degerlerini, inanglarini, sembollerini, normlarini,
tutum ve aligkanliklarini ifade eder. Bu ydniiyle derinligi olan, zaman iginde
olusan ve degisimi zor bir yapidir. Bir orgiitiin adeta “kisiligi” gibidir. Orgiit
iklimi ise caligsanlarin orgiit i¢indeki uygulamalari, liderlik tarzini, iletisim
bi¢imini ve caligma ortamini nasil algiladiklarin1 yansitir. Bu nedenle daha
yiizeysel ve degisime daha agik bir kavramdir. Orgiitiin “havas1” ya da “ruhu”
olarak da tanimlanabilir.

Aragtirmaci bir bakis agisiyla degerlendirildiginde, orgiit kiiltiirii bagimsiz bir
degisken; orgiit iklimi ise kiiltiire bagl olarak farkli degerler alabilen bagimli bir
degisken olarak ele alinabilir. Ornegin bir okulda siddet kiiltiirii hdkimse, orgiit
iklimi de buna paralel olarak olumsuz bi¢imde algilanacaktir. Buna karsilik
yenilik¢iligi destekleyen bir kiiltiirde, oOgretmenler risk almaya tesvik
edildiklerini diislinecek ve orgiit iklimini yenilik¢i olarak degerlendireceklerdir.

Iklim, kiiltiiriin disa yanstyan boyutudur. Kiiltiirdeki degerler ve normlar soyut
iken, iklim bu degerlerin giinliik uygulamalardaki somut karsiliklarini ifade eder.
Kiiltiir ve iklim, birbirini tamamlayan iki yap1 olarak degerlendirilmelidir. Kiiltiir
“neden” sorusuyla, iklim ise “nasil algilaniyor” sorusuyla iliskilidir. Bu baglamda
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kiiltiir neden, iklim ise sonug olarak ele alinabilir. Saglikl bir orgiitte giiclii bir
kiiltiir ile olumlu algilanan bir iklimin birlikte var olmas1 beklenir.

Orgiit Saghg

Orgiit saghgi, bir 6rgiitiin amaglarma ulasabilme, degisimi yonetebilme, etkili
iletisim kurabilme ve siirdiiriilebilir gelisimi destekleme kapasitesini ifade eden
bir gostergedir. Bu kavram yalmzca performansa degil, 6rgiitlin i¢ yapisinin ne
derece “saglikl” olduguna da odaklanmaktadir.

Saglikli bir oOrgiitiin temel gostergesi, amaglarini  gergeklestirebilme
kapasitesidir. Orgiit misyonunu yerine getirebilmeli, kaynaklarmi etkili
kullanabilmeli ve hedeflerine dogru ilerleyebilmelidir. Calisanlarda is tatmini ve
orgiitsel baghlik yiiksek olmali; stres ve tiikenmislik diizeyi diisiik olmalidir.
Yonetim anlayisi adil olmali, agik iletisim kanallari, is birligine dayali iligkiler ve
giiven ortami saglanmalidir.

Orgiitiin degisime uyum saglayabilecek dlciide esnek ve yeniliklere acik
olmasi, krizlere hizli tepki verebilmesi ve 6grenen orgiit davranislar: sergilemesi
de oOrgiit saghginmm onemli gostergelerindendir. Liderlik kalitesinin yiiksek
olmasi, yetki devrinin yapilabilmesi ve destekleyici, vizyoner liderlik
uygulamalarinin benimsenmesi beklenir.

Orgiit saghginin olumlu gdstergeleri arasinda yiiksek verimlilik, mutlu
caliganlar, diisiik is giicii devri, agik iletisim, diisiik catisma ve stres diizeyi ile
yaraticilik ve yenilikgilik sayilabilir. Buna karsilik ¢atigsma, dedikodu, iletisim
kopuklugu, calisan tiikenmisligi, verimsizlik, yiiksek devamsizlik ve yeniliklere
direng orgiit sagliginin olumsuz belirtileri olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel Kiiltiirii Kavramak

Orgiitsel yasamda etkili olan kiiltiirel giicleri anlamak, yonetim siireclerini
daha saglikli degerlendirebilmemize yardimci olur. Bu giiclerin isleyisini
kavrayamayan yoneticilerin kurumlarinda ciddi kiltiirel sorunlar yasamasi
olasidir. Kiiltiirel dinamikler dogru bigimde anlasildiginda, calisanlarin
yoneticilere mantiksiz goriinen davranis ve talepleri karsisinda daha az sagkinlik
ve kayg1 yasanir.

Orgiit kiiltiirii her kurulus igin kritik bir neme sahiptir. Kiiltiir ve semboller
iizerindeki kavrayis eksikligi, yoneticilerin adeta giivenli olmayan bir zemin
izerinde ilerlemesine benzetilebilir. Kurum kiiltiiriiniin 6nemini kavramayan bir
yonetici, haritasiz yola ¢ikan bir kaptan gibidir; ne kadar deneyimli olursa olsun,
rotay1r sasirmast kacinilmazdir. Bu tiir yoneticiler genellikle basarisizlikla
karsilagir. Kurumlarinda ortaya c¢ikabilecek baslica sorunlar su sekilde
Ozetlenebilir:
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. Giiven Kaybi: Kurumun yazili olmayan kurallarii ve degerlerini
bilmeyen ydnetici, ¢alisanlarin goziinde giivenilirligini yitirir.

. Pasif Sabotaj: A¢ik bir kars1 ¢ikis olmasa bile, isi yavaslatma ve minimum
caba gosterme gibi pasif direngler ortaya cikar.

. Yanhs Kararlar: Kiiltiir dikkate alinmadan alinan kararlar, orgiitiin
dinamikleriyle catisir ve performans diisiisiine yol acar.

. Iletisim Kopuklugu: Yénetici mesajlarmi iletmekte zorlanir; ¢iinkii
kullanilan dil ve oncelikler kiiltiirle ortiismez.

. Yalmizlagsma: Yonetici zamanla ekibinden ve sahadan kopar, bilgi akist
zayiflar.

. Kisa Omiirlii Liderlik: Hedefler tutmadiginda sorunun kaynag fark edilir
ve bu yoneticiler etkisizlestirilir ya da gérevden alinir.
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BOLUM VII
ORGUT KULTURUNDEN OKUL KULTURUNE

Kiiltiir, gruplara “biz duygusu” kazandiran bir sosyal baglayicidir. Gruplarin
ortak anlamlar etrafinda toplanmasini saglar. Yasamin kiiltiirel boyutu paydaslar
tarafindan tatmin edici bulunmadiginda, grup bagi zayiflar ve ortak anlamlar
zamanla kaybolur. Bu durum yalnizca toplumsal kiiltiirler i¢in degil, kurumsal
kiiltiirler i¢in de gegerlidir. Calisanlar kurum kiiltiiriinde anlam bulamadiklarinda
is stresi, devamsizlik ve personel devir hizi artmakta; buna karsilik baglilik,
etkililik, verimlilik ve kurumsal performans diismektedir.

Orgiit kiiltiirii birden fazla kuramsal cerceve iizerinden analiz edilebilir. Bu
yaklasimlardan biri Hofstede'nin ulusal kiiltiirel boyutlarina dayanmaktadir.
Hofstede kiiltiirii; feminen—maskiilenlik, gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma ve
bireysellik—¢ogulculuk boyutlari {izerinden agiklamistir. Daha sonra bu boyutlar
orgiitsel diizeye uyarlayarak; siire¢ odakli—sonu¢ odakli, is odakli—¢alisan odakli,
profesyonel—yerel, agik sistemler—kapali sistemler, gevsek kontrol—siki kontrol
ve pragmatik—normatif yapilar gibi orgiitsel kiiltlir kategorileri gelistirmistir
(Chalmers, Marras ve Brannan, 2025).

Schein tarafindan gelistirilen {i¢ katmanli orgiit kiiltiiri modeli;
gozlemlenebilir 6geleri temsil eden artifaktlar, benimsenen inan¢ ve normlari
kapsayan degerler ile bilingdist varsayimlardan olusan temel varsayimlar
olmak {izere {i¢ diizeyden olugmaktadir. Gruplarin sosyal etkilesim siireclerinde
irettikleri ve gruba anlam katan bu yasantilar, yeni iiyelere ortak tarih, felsefe,
deger, inang, gelenek ve “ruh” olarak aktarilan yasam bigimlerinin biitiinlinii
olusturur. Bu oOgeler aym1 zamanda Orgiitteki anlam sisteminin temel
hammaddeleridir. Kiiltiirlin bu i¢ ige gecmis yapisimt dogru bigimde
¢ozlimleyebilmenin yolu, kurumun sembolik boyutunu dogru analiz
edebilmekten gegmektedir.

Kurum kiiltiirleri, semboller ve sembolik eylemler araciligiyla ¢dziimlenebilir,
Ogrenilebilir ve 6gretilerek gelecek kusaklara aktarilabilir (Hofstede, 1990: 286).
Bir sosyal grubun paylasilan anlam ve sembolleri ne dl¢lide giiclii ise, liyelerin
diinyay1 anlamlandirma bigimleri de o Olglide benzerlik gosterir. Paylasilan
semboller, orgiit iiyelerinin orgiitsel yasama iliskin ortak yorumlarini yansitir.
Orgiitlerin deger yapisii ve duygusal iklimini anlayabilmek igin sembolik
sistemin iyi kavranmasi gerekmektedir (Evcim, 2008: 2).

Bir okula girdiginizi hayal edin. Neler gériirsiiniiz? Ogretmenler ve diger
personel ne soylilyor? Duyuru panolart nasil? Okula girmek ne kadar kolay?
Cocuklar ne yapiyor, ne soyliiyor? Ortam ne kadar giiriiltiilii? Kendinizi hos
karsilanmis m1 yoksa tedirgin mi hissediyorsunuz? Ortamin genel “atmosferi”
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nasil? Bu sorularm tiimii, okulu saran temel degerler, ritiieller ve aligkanliklarin
akistyla ilgilidir. Iste bu akis, okulun kiiltiiriinii olusturur. Bu anlamda kiiltiir,
“zaman i¢inde olusturulmus degerler, inanclar, gelenekler ve ritiiellerin akis1”
olarak tanimlanabilir (Peterson & Deal, 1998).

Okul kiltiiri, okulun her kosesinde hissedilir. Okul kiiltliriinii anlamak,
ozellikle reform ve yenilik girisimlerini basariya ulastirabilmek agisindan kritik
oneme sahiptir. Okullarda gerceklestirilmeye calisilan her tiirlii reform ya da
yenilik, okulun orgiit kiiltliriinii dikkate almadiginda direncle karsilagir ve cogu
zaman sabote edilir. Okul kiiltiirine aykir1 ya da onu g6z ardi1 eden higbir degisim
girigimi kalic1 basar1 saglayamaz.

Okul kiiltiirsi, orgit kiiltiirii kuramlarindan beslenerek geligsmis bir ¢aligma
alanidir. Hargreaves (1995), okul kiiltiiriinii 6gretmenler ve yoneticiler tarafindan
paylasilan anlamlar biitiinii olarak tanimlamis; bu anlamlarin okul kimligini insa
ettigini vurgulamistir. Benzer bigimde Stolp ve Smith (1995), okul kiiltiiriini
okulun degerleri, sembolleri ve davranis bigimleri araciligiyla 6gretim siirecine
yon veren bir “Orgiitsel ruh” olarak ifade etmistir. Fullan’a (2007) gore ise okul
kiiltiirti, okulun isleyis biciminde kendini gosteren yol gosterici inanglar ve
degerler biitlintidiir.

Arastirmalar, okullarin da tipki diger kurumlar gibi kendine 6zgii kiiltiirlere
sahip sosyal organizasyonlar oldugunu gostermektedir. Baslangigta pozitivist
paradigma etkisiyle ele alinan okul kiiltiirii, zamanla postmodern bakis acisinin
etkisiyle “her okul ayr1 bir diinyadir” anlayistyla degerlendirilmeye baslanmistir.

Orgiit kiiltiiriinden okul kiiltiiriine gecis siireci tarihsel ve kavramsal olarak
ozetlendiginde, okul kiiltiiriniin 6neminin 1930’lu yillardan itibaren fark
edilmeye baslandig1 goriilmektedir. Waller (1932), her okulun davraniglara yon
veren ahlaki yapisi, gelenekleri ve ritiielleriyle kendine 6zgii bir kiiltiire sahip
oldugunu ileri siirmiistiir. Egitim aragtirmacilari, okul iklimi ile egitim sonuglari
arasindaki iligkilere ancak 1970’lerin sonlarinda odaklanmaya baglamislardir.
1980’11 yillarda ise postmodernist yaklagimin etkisiyle, genel orgiit kiiltiiri
kavramlarinin okullara birebir uygulanamayacagi anlagilmistir.

Bu donemde;

o Orgiitlerin  yalnizca  yapisal  kurallar ve formal siireglerle

aciklanamayacagi,

e Deal ve Kennedy (1982) ile Schein (1985) gibi arastirmacilarin
caligmalariyla degerler, normlar, semboller ve paylasilan anlamlarin
orgiitsel basarida belirleyici oldugu,

o Orgiit kiiltiiriiniin, rgiit iiyelerinin “isleri nasil yaptiklarina” iliskin ortak
anlayiglari ifade ettigi kabul edilmistir.
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Egitimcilerin okul kiiltiirine olan ilgisinin artmasiyla birlikte, okullarm
yalnizca biirokratik ya da teknik modellerle anlagilamayacagi savunulmus
(Sergiovanni, 1986; Deal & Peterson, 1998) ve okul kiiltiirii akademik basariy1,
Ogrenci davraniglarini, 6gretmen motivasyonunu ve degisime acgiklig1 etkileyen
Ozgiin bir ¢alisma alani haline gelmistir.

Okul kiiltiiriinii en iyi hissedenler, birden fazla okul deneyimi yasamis
Ogretmenler ve dgrencilerdir. Bu kisiler, her okulda yazili kurallarin Gtesinde,
siniflarda, koridorlarda ve okul bahgesinde hissedilen olumlu ya da olumsuz
unsurlarin farkina varirlar. Kiiltiir ¢ogu zaman informal aglar araciligiyla
Ogrenilir. Her okulun, tipki her insan gibi bir hikayesi vardir; bu hikayeyi tastyan
kahramanlar1 ve bu hikayeyi yeni gelenlere aktaran kiiltiirel tasiyicilar1 bulunur.
Toksik kiiltiirlerde ise olumsuz drnekleri ve dedikodulart canli tutan kisiler 6n
plana ¢ikabilir (Deal & Peterson, 1999).

Okula yeni katilan bireyler, kisa siirede okulun degerlerini, geleneklerini ve
yazili olmayan kurallarni yorumlamaya baslar. Ik giinlerde deneyimli
Ogretmenler, yeni gelenlere uymalar1 beklenen normlar: ve ritiielleri acik ya da
ortiik bicimde aktarir.

Okul kiltiirii arastirmalart sonucunda okullar; iiriin merkezli yapilardan
ziyade insan merkezli topluluklar olarak ele alinmaya baslanmig, ahlaki ve
toplumsal amaglarin (egitim, esitlik, vatandaslik) 6nemi vurgulanmis ve okul
kiiltiirtiniin  6gretimsel misyonu yansitacak bigimde ele alinmasi gerektigi
savunulmustur. Bu baglamda formal kurallar ve hiyerarsilerden paylasilan anlam
ve kimliklere; yukaridan asagiya kontrolden kolektif bagliliga dogru bir doniigiim
yasanmigtir.

1990’11 yillarda, benzer kaynaklara sahip okullarin farkli sonuglar iiretmesi,
bu farkin kiiltiirle iligkili oldugunu ortaya koymustur. Giiclii ve olumlu okul
kiiltiirlerinin yiiksek basariyla iliskili oldugu, gliven ve is birligi normlarinin
belirleyici rol oynadig1 ve egitimsel liderligin temelinin okul kiiltiirii oldugu
anlagilmgtir.

Kiiltiir, okulun yalnizca “ne yaptigiyla” degil, ayn1 zamanda “nasil yaptigiyla”
da ilgilidir. Bu nedenle okul kiiltliriiniin olusumunda liderligin rolii oldukga
belirleyicidir. Ozellikle okul miidiirleri, okul Kkiiltiiriiniin tastyicilar1 ve
dontstiiriictileridir (Leithwood & Jantzi, 2006).

Okul Kiiltiirii Neden Onemlidir?

Kiiltiir, bir diisiinme bi¢imi; baska bir ifadeyle giindelik yasamda yaptigimiz
seyleri yapma yoludur. Okul kiiltiiri ile 6rgiitsel verimlilik arasinda dogrudan bir
iligki bulunmaktadir. Olumlu bir okul kiiltiiriine sahip egitim kurumlari, daha
etkin ve verimli bi¢imde ¢alismaktadir.
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Okul kiltiirii, bliyliik 6lclide O0gretmenlerin, 6grencilerin ve yoneticilerin
paylastigt ortak inanglara dayanir. Egitim kurumlarinda siirdiiriilebilir
iyilestirmelerin saglanabilmesi i¢in okul toplulugunda is birligi, takim ¢alismasi,
vizyoner liderlik, adanmishk ve baglilik gibi kavramlarin giliglenmesi
gerekmektedir. Bu tutum ve beceriler ancak saglikli bir okul kiiltiirii igerisinde
geligebilir. Bir egitimci olarak gorev yaptigimiz okulu bir yelkenliye
benzettiginizi diisiiniin. Bu benzetmede okul kiiltiirli, gemiyi basariya tasiyan
rizgardir. Riizgar1 gérmezden gelmek ya da ona kars1 hareket etmeye caligmak
hedefe ulagsmay1 zorlagtirir; ancak riizgari anlamak ve dogru kullanmak, istikrarli
bir rota izlemeyi miimkiin kilar.

Arastirmalar, saglikli bir okul kiiltiiriiniin yiiksek 06grenci basarist ve
motivasyonu ile dgretmen verimliligi ve is doyumu arasinda giiclii bir iliski
oldugunu gostermektedir. Hong Kong’daki ortaokullarda etkili ve etkisiz okul
kiiltiirlerini inceleyen Cheng (2013), giiclii okul kiiltiirlerine sahip okullarda
Ogretmen motivasyonunun daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Giicli bir
orgiitsel ideoloji, yiiksek katilim, etkili liderlik ve samimi bir kiiltiirel ortam;
ogretmenlerin daha yiiksek is doyumu ve verimlilik yasamalarimi saglamaktadir.

Okul Kiiltiiriiniin islevi

Kiiltiiriin islevini anlamada “durumun tanimi” kavrami 6nemli bir agiklayici
cergeve sunar. Durumun tanimi, bireylerin iginde bulunduklar1 baglamda
kendilerinden ve digerlerinden ne beklendigini anlamalarin1 saglar. Bu sayede
bireyler, rollerini, statiilerini ve uygun davranis bi¢imlerini kavrayabilirler.

Baz1 okullar, bireylerin kendi durum tanimlarini olusturmalarina gorece daha
fazla alan tanir. Etkili okullar ise tiim paydaslar i¢in agik, ortak ve paylasilan bir
durum tanim1 sunar. Ogrencilere ve 6gretmenlere rollerine ve sorumluluklaria
iligkin siirekli ve tutarli mesajlar verir. Okullarda bu islev, biiyiik 6l¢iide orgiit
kiiltiirii araciligiyla yerine getirilir.

Bir okulun kiiltiirii yalnizca 6grencilere degil, 6gretmenlere ve diger personele
de giiclii mesajlar iletir. Saglikli bir okul kiiltiiriiniin olusturulabilmesi i¢in
Ogretmenler ve okul yoneticileri, mesleki rollerine iliskin olumlu normlar
gelistirmek durumundadir. Marzano ve arkadaslarina (2005) gore bu boyut, okul
kiiltiiriiniin profesyonellik yoniinii ifade eder. Ogretmenlerin &grenciler igin
olumlu sonuglar elde edebileceklerine inanip inanmadiklari, birbirlerini
destekleyip desteklemedikleri ve ortak hedefler dogrultusunda is birligi yapip
yapmadiklari bu ¢gercevede belirleyicidir.

Giglii bir okul kiiltiirii kisa siirede inga edilemez. Okullarda iligkisel giiven,
kisa siireli etkinlikler ya da atdlye calismalariyla degil; giinliik sosyal etkilesimler
yoluyla, zaman igerisinde gelisir. Okul gelisimini etkileyen en gii¢lii unsurlardan
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biri, okul personelinin birbirine duydugu giivendir. Bu nedenle gii¢lii bir okul
kiiltiiri olusturmak ve siirdiirmek i¢in tiim paydaslarin “Neden buradayiz?”
sorusuna ortak bir yanit iiretmeleri, birlikte ¢aligmayr anlamlandirmalar1 ve
iligkisel giiveni bilingli bicimde beslemeleri gerekmektedir.

Saglikli bir okul kiiltiirii olusturabilmek igin beklentilerin agik bigimde
tanimlanmasi, kararlardan etkilenen paydaslara karar siireglerine katilim imkéam
tantyan yonetim uygulamalarmin gelistirilmesi ve oOgretmenlerin simif igi
Ogretimi  gelistirmeye yonelik anlamli mesleki gelisim etkinliklerine
katilmalarinin saglanmasi 6nemlidir.

Sahin (2010), 6rgiit kiiltiiriiniin islevlerini su basliklar altinda toplamistir:

o Orgiit kiiltiirli, 6rgiitii diger orgiitlerden ayiran simirlari belirler.

o Orgiit {iyelerine bir kimlik duygusu kazandirir.

e Bireylerin ortak degerlere, bireysel ¢ikarlardan daha fazla baglanmasini

kolaylastirir.

o Orgiit {iyeleri arasinda dayanismayi artirir.

e Tutum ve davraniglari yonlendiren bir anlamlandirma ve kontrol

mekanizmasi islevi goriir.

e Calisanlarin 6rgiite uyumunu kolaylastirir.

Orgiit kiiltiirii bilgisinin paydaslara sagladig1 yararlar da yine Sahin (2010)
tarafindan su sekilde siralanmustir:

e (Calisanlarin normlari, degerleri ve beklentileri daha iyi anlamalarim
saglar.

¢ Psikolojik iyilik halini ve orgiitsel verimliligi artirir.

¢ Yeni yoneticilerin yetistirilmesine katki sunar.

e Gruplasma ve klik olusumlarini sinirlar.

o lletisimi, biz duygusunu ve takim ruhunu giiglendirir.

e Catismalarin 6nlenmesine ya da yumusatilmasina yardimci olur.

e Semboller, ritiieller ve hikayeler araciligiyla orgiitsel siirekliligi saglar.

o Orgiit hakkinda yapilan degerlendirmelerde temel bir referans noktasi
olusturur.

Okuldaki Alt Kiiltiirler

Toplumsal yasamda oldugu gibi orgiitsel yasamda da kiiltiir ve alt kiiltiir
kavramlart onemlidir. Okul kiiltiiri, birbirleriyle etkilesim halindeki alt
kiiltiirlerden olusan sistematik bir yapi sergiler. Siniflar, laboratuvarlar, spor
salonlar1 ve kantin gibi mekanlarin yani sira 6grenci ve dgretmen gruplart da
okulun kiiltiirel alt sistemleri igerisinde yer alir.
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Okul kiiltiiri, bu alt kiiltiirler arasindaki etkilesimin bir Uriiniidiir. Hakim
degerler ve uygulamalar, genellikle giliclii ve baskin alt kiiltiirlerin etkisiyle
sekillenir. Okullarda hakim kiiltiir, egitim kademesine gore de farklilasabilir.
Ornegin okul oncesi kurumlarda daha koruyucu bir kiiltiir 6ne c¢ikarken,
iiniversitelerde daha liberal ve 6zgiirliik¢ii bir kiiltiir hakim olabilir.

Alt kiiltiirler arasindaki deger ve inang uyumu arttik¢a, okul kiiltiirii de daha
biitiinciil bir yap1 kazanir. Amag ve degerler arasinda uzlasmanin zayif oldugu
okullarda ise alt kiiltiirler arasi iliskiler genellikle sorunludur. Bu noktada okul
yoneticilerinin kiiltiirel liderlik becerileri belirleyici hale gelir. Yoneticilerin
okulun i¢ ve dis cevresini ortak vizyon ve degerlere yonlendirebilme giicii, okul
kiiltiiriiniin niteligini dogrudan etkilemektedir.

Okul Kiiltiirii ve Motivasyon

Okulun kiiltiirel degerleri, ¢alisgan motivasyonu iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Saygi, is birligi, yenilik¢ilik ve mitkemmeliyet gibi degerler; 6gretmen
katilimimni ve mesleki gelisimi destekleyen olumlu bir ¢alisma ortami olusturur.
Ogretmenler kendilerini degerli hissettiklerinde motivasyonlar1 artmakta, bu
durum Ogretim kalitesine ve 0grenci basarisina olumlu bi¢cimde yansimaktadir.
Bu baglamda okul midiriiniin liderlik tarzi, okul kiiltiriinii ve calisan
motivasyonunu dogrudan etkileyen temel bir faktordiir.

Okul Kaynaklarin Yonetiminde Kiiltiiriin Etkisi

Kiiltlir, yasamin her alaninda oldugu gibi kaynaklarin yonetiminde de
belirleyici bir rol oynar. Bir okulda neyin 6nemli ve degerli kabul edildigi, giinliik
uygulamalar1 ve kaynak kullanimin1 dogrudan etkiler. Kaynak yonetimi yalnizca
teknik bir siire¢ degil, ayn1 zamanda kiiltiirel bir olgudur. Okulun temel degerleri
hangi alanlara 6ncelik verilecegini belirler. Ornegin spor basarisinin
onceliklendirildigi bir okulda biitce harcamalarinin bu yonde yogunlasmasi
beklenen bir durumdur. Bu nedenle kaynak yonetiminin kiiltiirel boyutunu
anlamak, siirdiiriilebilir stratejiler gelistirmek acisindan kritik 6neme sahiptir.

Saghkh Okul

Jerald’a (2006) gore saglikli bir okulun kiiltiirii, okula girildigi anda
hissedilebilir. Bu okullar; sakin, diizenli ve amag¢ duygusu gii¢lii bir atmosfere
sahiptir. Ogrenciler 6zgiivenli ve sorumluluk sahibidir; Ogretmenler ise
caligmalarii profesyonel bir anlayisla siirdiiriir. Tiim paydaglar, okulun neden
var oldugunun farkindadir ve birbirlerine saygi duyarlar.

Okul saglig1 yalnizca fiziksel kosullarla sinirh degildir; 6grencilerin sosyal ve
psikolojik ihtiyaclarini karsilayabilen bir ortamin varligin1 da kapsar. Edmonds
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(2020), etkili okulun temel gostergeleri arasinda giivenli, diizenli ve 6grenmeye
elverisli bir iklimi 6zellikle vurgulamaktadir. Bu baglamda orgiit sagligi kavrama,
okul kiiltiirti, baglilik, stres ve moral gibi unsurlari kapsayan biitiinciil bir ¢ergeve
sunmaktadir.

Mutlu Okul

Etkili okullar, 6grenci ve dgretmen basarisini izlemeye biiyiik 6énem veren
kurumlardir. Ancak etkililik her zaman mutluluk anlamina gelmez. Mutsuz
okullar genellikle zayif ekip ruhu, adaletsiz uygulamalar, iletisim sorunlar1 ve
giivensizlik gibi oOzelliklerle tanimlanir. Bu nedenle her etkili okulun aymi
zamanda mutlu bir okul olmayabilecegi unutulmamalidir.

UNESCO’nun Kiiresel Mutlu Okullar Girigimi (2016; 2021), mutlulugu okul
kiiltiirtiniin merkezine yerlestiren bir paradigma degisimini savunmaktadir. Bu
yaklagimda mutluluk hem nitelikli 6grenmenin bir araci hem de bir hedef olarak
ele alinmaktadir. UNESCO, evrensel bir mutluluk tanimi sunmamakta; bunun
yerine mutlu 6grenme ortamlarini insan, siire¢, ortam ve ilkeler olmak iizere dort
temel siitun lizerinden degerlendirmektedir.
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BOLUM VIII
ORGUT KULTURUNUN DINAMIKLERI

Orgiit kiiltiirii kapsaminda ele alinabilecek iki yiizii askin 6ge bulunmaktadir.
Kiiltiirel 6gelerin egitim kurumlarma yansimalarmi inceleyen Oz ve Baloglu’nun
(2022) caligmasinda, Tirkiye’de 21 farkli ilde gorev yapan 151 &gretmenin
goriisleri dogrultusunda bu ogeler 54 farkli kategori altinda toplanmistir. Bu
boéliimde, okuyucunun 6rgiit kiiltiiriiniin dinamiklerine iligkin genel bir ¢ergeve
edinebilmesi amactyla, bu dgelerden yalnizca on tanesi ele alinmustir.

Temel Varsayimlar

Temel varsaymmlar, orgiitsel yasamda karsilasilan sorunlara yonelik olarak
cogu zaman farkinda olmadan uygulanan ve {izerinde bilingli bicimde
diisiiniilmeden benimsenen ¢dziim yollaridir. Inang sistemimizin bir pargasi olan
bu varsayimlar; orgiit tiyelerinin algilarini, yargilarini, duygularini ve hislerini
yonlendirir. Bu yoniiyle temel varsayimlar, kurumun performansini etkileyen
goriinmez bir el gibi islev goriir.

Ortak varsayimlar, kurum kiiltiiriiniin en gii¢lii ve en derin boyutunu temsil
eder. Genellikle agik bicimde ifade edilmezler. Bu nedenle yoneticilerin, orgiitte
paylasilan temel varsayimlari anlamalari biiylikk 6nem tasir. Bu anlayis
gelistirilmeden, kolektif ¢cabay tesvik eden ve ddiillendiren yiiksek performansli
bir orgiit kiiltiirii olusturmak ve siirdiirmek oldukga gilictiir.

Bir kurumun gergek kiiltiiriinii anlayabilmek i¢in temel varsayimlarin en derin
diizeyine inmek gerekir. Ancak bu siire¢ kolay degildir. Temel varsayimlarin,
orgiitte benimsenen ortak degerlerle uyumlu olmadiginin tespit edilmesi, kiiltiirde
kopukluklar yagandigina isaret eder. Temel varsayimlara iligkin olumsuz 6rnekler
su sekilde siralanabilir:

e  Diinya, sonsuz kaynaklara sahiptir.

e Diinyadaki en 6nemli sey giictiir.

e Diinyada yalnizca “en iyilerin” hayatta kalmasin1 saglayan dogal bir

hiyerarsi vardir.

¢ Suc ve sugluluk yoktur; yalnizca gii¢ ya da boyun egme vardir.

e Dogru ve yanligin ne olduguna liderler karar verir.

e Lider degilsen, kendi bagina diisiinmene gerek yoktur.

Temel varsayimlara iliskin olumlu 6rnekler ise sdyledir:

e Insanlar, ortaya ¢ikarilmay1 bekleyen bir potansiyelle doludur.

o Insanlarin giiclii yonlerine odaklanmak, zayif yonlerine odaklanmaktan
daha degerlidir.
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o Hatalar olsa bile, siire¢ sonunda her sey yoluna girer.
e Deneyim, hatalarin toplamudir.
e Ayni amaca hizmet eden insanlar rakip degil, miittefiktir.

Egitim kurumlarindaki temel varsayimlar; 6gretmenlerin, &grencilerin ve
yoneticilerin okul ve genel olarak egitim hakkindaki yerlesik inanglarini,
algilarimi, diisiincelerini ve duygularmi kapsar. Bu varsayimlar, bireylerin
davranislarin1 ve tutumlarini yonlendiren temel belirleyiciler arasindadir.

Egitim sistemlerinde degisimin anahtar kavramlarindan biri ortiik kiiltiirdiir.
Okullarin ortiik kiiltiiriin{i olusturan varsayim ve inanglarin géz ardi edilmesi ya
da bu kiiltiiriin reform girisimleriyle uyumlu olup olmadiginin anlasilamamast,
pek c¢ok reform cabasinin basarisizlikla sonuglanmasina yol agmistir. Bir
degisimin hayata gegirilebilmesi i¢in reform modeline dayanak olusturan
varsayimlarin, okulun mevcut kiiltiiriiyle uyumlu olmasi1 gerekir. Baska bir
ifadeyle, egitimde ve okulda reform girisimlerinin baslangic noktasi, bu
kurumlarda halihazirda var olan kiiltlirii, yani temel varsayimlari anlamak
olmalidir.

Degerler

Her insan toplulugunun kendine 6zgii bir deger sistemi oldugu gibi, her 6rgiit
de kendi deger sistemine sahiptir. Orgiitsel degerler, orgiitii olusturan bireylerin
degerlerinden beslenir ve orgiitiin felsefesini, misyonunu ve stratejik hedeflerini
yansitir. Degerler bir pusula islevi gorerek eylemlere yon verir; kurumun
belirlenen hedeflere dogru ilerlemesinde rehberlik eder. Calisanlarin dikkat ve
enerjilerinin ortak bir noktada toplanmasini saglayarak biitiinlesmeyi giiclendirir.

Orgiitsel degerler; orgiitsel yapiys, kiiltiirii, kimligi, stratejiyi ve etkinligi
etkileyerek hedeflerin bigimlenmesinde belirleyici rol oynar. Orgiitler de tipki
bireyler gibi kararlar alir, dogru olduguna inandiklar1 dogrultuda hareket eder,
yasal ve ahlaki sinirlara tabi olur ve kendi inang sistemlerini gelistirir. Bu siiregler
sonucunda orgiitler, efsaneler ve hikayeler tiretir.

Orgiitsel degerler, drgiite bir kisilik kazandirir. Orgiitsel davranis baglaminda
kisilik, bireylerin is yerinde nasil disiindiiklerini, hissettiklerini ve
davrandiklarini belirleyen gorece istikrarli Oriintiileri ifade eder. Bu oriintiiler;
iletisimi, karar verme siireclerini, ekip ¢alismasini ve liderligi yonlendirirken,
caligsan performansi ve motivasyonu iizerinde de 6nemli bir etkiye sahiptir.

Degerler, siradan goriinen olay ve nesnelere anlam kazandiran kavramlardir.
Ugruna g¢aba gosterilen, bireyler i¢in tatmin kaynagi olan unsurlari ifade eder.
Bireyler agisindan degerler ¢oguldur; ¢iinkil insanlar karsilastiklari her olaya ya
da nesneye bir deger atfederler (Pehlivan, 1998).
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Degerler; bireysel, orgiitsel, toplumsal, evrensel, milli ya da manevi gibi farkli
bagliklar altinda siniflandirilabilir. Berkhout ve Rowlands’in (2007) ¢alismasi,
calisanlarin kigisel degerleri ile orgiitsel degerlerini uyumlu hale getirebilen
kurumlarin, daha yiiksek is doyumu sayesinde daha basarili olduklarini ortaya
koymustur.

Orgiit kurucular1 ve yoneticiler, orgiitsel degerlerin calisanlarin  giinliik
eylemlerine yansitilabilmesi igin ¢esitli cabalar gdsterirler. Ancak ¢alisanlarin
kisisel degerleri her zaman kurumsal degerlerle Ortlismeyebilir. Bu tiir
durumlarda bireylerin i¢sel g¢atigmalar yasamasi kacinilmazdir. Kisisel ve
orgiitsel degerler arasindaki uyumsuzluk; mesleki tilkkenmisligin, giivensizligin
ve Orgiitsel sinizmin 6nemli bir gostergesi olabilir. Dogal olarak bu durumlar
orgiitsel etkinligi olumsuz yonde etkiler ve ¢alisanlarin kurumdan ayrilma
egilimini artirir.

Degerler, orgiitteki bireyler {izerinde giiclii etkiye sahip, kalic1 inanglardir.
Farkli Kkiiltiirlerden, sosyoekonomik siniflardan, yas gruplarindan ve inang
sistemlerinden bireylerin bir arada bulundugu cok kiiltiirlii 6rgiitlerde degerlerin
kapsayici olmasi biiyiikk 6nem tasir. Bu kapsayicilik saglanamadiginda iletisim
sorunlar1 yaganabilir ve orgiitte olumsuz bir iklim olusabilir.

Seffaflik, is birligi, dostluk, grup ¢alismasi, uyum, yaraticilik ve bagimsizlik
gibi kavramlar orgiitsel degerler haline getirilebilir (Celik, 1997). Orgiitsel
degerler, oOrgiitte neyin 6nemli oldugunu ve bireylerin nasil diislinmesi ve
davranmas1 gerektigini gosteren temel rehberlerdir. Degerler ¢ofgu zaman
semboller araciligiyla goriiniir kilinir; sloganlar, ritiieller ve kutlamalar bu siirecin
onemli araglaridir (Harris ve Hartman, 2002).

Degerler, bireylerin nasil davranmasi gerektigini ve okullarin nasil bir
performans sergilemesi beklendigini ortaya koyan kilavuzlardir. Okulun her
alaninda kendini gosterir. Gliven, saygi ve kapsayicilik, okul kiiltiiriinde siklikla
vurgulanan temel degerler arasindadir. Bir egitim kurumunun basarili olabilmesi
i¢in yoneticilere ve 6gretmenlere, onlarin alan ve pedagojik yeterliklerine giiven
duyulmasi gerekir. Ayni sekilde dgrencilerin de birbirlerine ve dgretmenlerine
glivenmeleri 6nemlidir.

Siirdiiriilebilir egitimsel iyilestirme agisindan giiven, oncelikli bir degerdir.
Ogretmenlerin yeni ogretim yontemlerini denemeleri ve farkli pedagojik
yaklasimlar uygulayabilmeleri, destek goreceklerini bilmelerine baghdir.
Giivenin olmadig1 ortamlarda 6gretmenler risk almaktan kaginir. Bu nedenle okul
ve smiflar, 6gretmen ve Ogrencilerin giiven temelli iletisim kurabildikleri
O6grenme ortamlar1 olmalidir.

Bir okulda benimsenen kiiltiirel degerler, 6grencilerin egitim deneyimlerini ve
O6grenme ¢iktilar1 iizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Paylasilan inanclar,
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uygulamalar, semboller ve normlar; bireylerin 6grenme ortamlarimi nasil
algiladiklarini ve bu ortamlarla nasil etkilesim kurduklarini belirler. Ogrencilerin
aile kiiltiirlerinden getirdikleri degerlerin, okulun baskin kiiltiirel degerleriyle
ortismedigi durumlarda kiiltiirel uyumsuzluklar ortaya c¢ikabilir. Bu
uyumsuzluklar, o6zellikle dezavantajli Ogrenciler agisindan akademik
esitsizliklere yol agabilir. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlara iliskin ¢aligmalari,
farkl kiiltiirel 6zelliklerin siif dinamiklerini nasil etkiledigine dair egitimcilere
onemli iggoriiler sunmaktadir. Egitim kurumlar giderek daha cesitli hale
geldikce, kiiltlirel degerleri anlamak ve benimsemek, kapsayici 6grenme
ortamlar1 olusturmak a¢isindan daha da 6nem kazanmaktadir.

Inanclar

Inang, bir seyin dogru olduguna ya da bir durumun belirli bir bigimde
gercgeklestigine dair 6znel bir tutumu ifade eder. Bireyin kendisine, baskalarina
ve diinyaya iliskin yargi ve kabulleri, ayn1 zamanda kiiltiiriin de 6ziinii ve
icerigini olusturur.

Inanglar, insanlarm diinyaya ve onun isleyisine iliskin kabullerini; belirli
konularda tartismasiz bi¢imde dogru kabul ettikleri varsayimlar1 igerir. Bu
kabuller, bireylerin neredeyse tiim davraniglarini ve eylemlerini etkiler. Bazi
kiiltiirlerde ve inang sistemlerinde insan dogustan iyi bir varlik olarak goriiliirken,
bazi kiiltlirlerde insanin kétii, giinahkar ya da suglu bir varlik oldugu diisiincesi
hakim olabilir.

Orgiitsel inang sistemleri, en genel anlamiyla, bir drgiitiin eylem ve kararlarini
topluca yonlendiren temel varsayimlar, degerler ve inanglardan olusur. Bu
sistemler; kurum i¢indeki bireylerin diinyay1 nasil algiladiklarimi, birbirleriyle
nasil etkilesim kurduklarin1 ve islerine nasil yaklastiklarini sekillendiren yazili
olmayan kurallar ve ortak anlayislar olarak degerlendirilebilir. Cogu zaman acik
bicimde ifade edilmezler; ortiik bir nitelik tasirlar ve orgiitsel kiiltiire yerlesmis
durumdadirlar. Davraniglar, politikalar ve hatta fiziksel ¢evre araciligryla goriiniir
hale gelirler.

Orgiitsel inang sistemleri, kurum kiiltiiriiniin temel taslarindan biridir ve orgiit
icindeki algilar1 ve eylemleri derinden etkiler. Her 6rgiit, kendine 6zgii bir inang
seti etrafinda gelisir ve bliylir. Bu nedenle 6rgiit kiiltiiriinii anlamak i¢in 6rgiitsel
inanglar1 anlamak kritik éneme sahiptir. Ciinkii bu inanglar, orgiitiin yoniinii
belirleyen goriinmez bir gii¢ gibi islev goriir.

Bir kurumun basarili olabilmesi i¢in, politika ve eylemlerini destekleyen
saglam inanglara sahip olmasi gerekir. Gliglii orgiitler gergek giiclerini yalnizca
orgiitsel yapidan ya da yoneticilerin bireysel becerilerinden degil, “inang” olarak
adlandirilan bu direngli zihinsel ¢erceveden ve onun insanlar1 etkileme
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kapasitesinden alirlar. Orgiitsel basarinin en 6nemli unsurlarmdan biri, bu
inanglara duyulan bagliliktir. Insanlarin 6rgiit kiiltiiriine ne dl¢iide inandiklar1 ve
bu degerlere ne derece sahip ciktiklari, basarinin belirleyici faktorleri arasindadir.
Nitekim basarili orgiitlerin, iyi tanimlanmis bir dizi temel inanca sahip olduklar
belirtilmektedir (Peters ve Waterman, 1987).

Bir orgiitiin inanglarini anlayabilmek i¢in 6ncelikle goriiniir unsurlar1 analiz
etmek gerekir. Kurumun misyon bildirimi, kurumsal iletisim dili, seffaflik
anlayis1 ve 0diil sistemleri gibi somut uygulamalar, rgiitsel inanclara iliskin
onemli ipuglar1 sunar. Bu unsurlar genellikle altta yatan inang ve degerlerin
disavurumudur. Ornegin, iletisimde acikliga 6nem veren bir yonetici, acik kapi
politikasiyla bu inancimi giinliik uygulamalarina yansitir.

Kurumsal inanglar ortaya ¢ikarmanin bir diger yolu, ¢alisanlarin sdylemleri
ile eylemleri arasindaki tutarliligi gozlemlemektir. Benzer sekilde toplanti ve
torenlerde kullanilan dil, orgiitsel jargon, tekrar eden temalar, metaforlar ve
vurgulanan Oncelikler de orgiitsel inanglar hakkinda 6nemli ipuglar1 verebilir.
Ormegin, “Biz bir aileyiz” ifadesi, 6rgiit iginde hakim olan belirli inang ve deger
setlerine isaret edebilir.

Orgiitsel inang sistemini anlamak, bu sistemi ydnetebilmenin ilk adimdir.
Kurumun yoniinii belirleyen derin ve yerlesik inanglar, zamanla kurumun
amaglar1 ve sorumluluklar1 dogrultusunda ilerlemesini engelleyebilir. Bu tiir
durumlarda, gidisati olumsuz etkileyen kolektif zihniyetin sorgulanmasi ve
doniistiiriillmesi zorunlu héle gelir. Bu ¢aba, kurumsal siirdiiriilebilirlik agisindan
hayati dneme sahiptir.

Baskin inanglar, ¢ogu zaman orgiit iginde gii¢ sahibi kisi ve gruplarin bakis
acilarini yansitir ve alternatif goriisleri marjinallestirebilir. Bu nedenle orgiitsel
inanglar yiizeysel degil, daha derinlemesine ve elestirel bir bakis agisiyla
incelenmelidir. Orgiitsel inang yonelimlerini farkli tipolojiler altinda ele almak
miimkiindiir. Bu tipolojilere iliskin baz1 6rnekler asagida sunulmustur:

Hiyerarsi Odakh Inang Sistemleri:

Bu sistemler, otoriteye, kontrole ve yukaridan asagiya karar alma siireclerine
giiclii bir vurgu yapar. Komuta zincirinin 6nemi, kurallara ve prosediirlere
baghlik ile kideme saygi temel unsurlardir. Genellikle istikrar ve verimliligi
onceleyen bu sistemler, yenilik¢iligi ve calisanlarin  gii¢lendirilmesini
smirlayabilir.

Adhokrasi Odakl Inanc Sistemleri:

Adhokrasi, gorevlerin yerine getirilmesinde bireysel inisiyatif ve 0z
orglitlenmeyi esas alan bir yonetim anlayisidir. Bu tiir sistemlerde esneklik,
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yenilik¢ilik ve bireysel girisim 6n plandadir. Inanglar; yaraticihigi, denemeyi ve
degisime hizli uyum saglamayi tesvik eder.

Piyasa Odakh Inanc Sistemleri:

Bu sistemlerde rekabet, basari ve karsilagtirmali performans sonuglari
belirleyici unsurlardir. Inanglar, performans gostergeleri, miisteri memnuniyeti
ve paydas degeri iizerine yogunlasir. Ancak bu yaklasim, yeterince
dengelenmediginde kisa vadeli diisinmeyi tesvik edebilir ve uzun vadeli
stirdiiriilebilirlik hedeflerinin géz ardi edilmesine yol agabilir.

Siirdiiriilebilirlik Odakh inanc Sistemleri:

Giderek daha fazla 6nem kazanan bu sistemler, ekonomik performansin yam
sira gevresel ve sosyal sorumlulugu da merkeze alir. Inanglar; uzun vadeli deger
yaratma, paydas refahi ve ekolojik dengeye odaklanir. Bu yaklagim, kurum ile
daha genis toplumsal ve ¢evresel baglam arasindaki karsilikli bagimliligin fark
edilmesini temsil eder.

Okul kiiltliri baglaminda inanglar; insan dogasina, insan olmanin anlamina,
ideal bireyin hangi 6zelliklere sahip olmas1 gerektigine ve insanin dogustan nasil
bir varlik olduguna iliskin kiiltiirel kabulleri igerir. Bu inanglar bireyden bireye
ve okuldan okula farklilik gdsterebilir. Asagidaki sorulara verilecek yanitlar, bir
okulda hakim olan inang¢ yapisina dair 6nemli ipuglar1 sunacaktir:

o Ogretmenler her 6grencinin dgrenebilecegine inantyor mu?

o Ogretmenler sif iginde rekabete mi, yoksa dayanismaya mi Onem

veriyor?

o Ogretmenler erkek &grencilerin kizlardan daha zeki olduguna inanryor

mu?

e Yoneticiler liderligin dogustan geldigine inantyor mu?

e Yoneticiler her 6gretmenin firsat buldugunda kaytaracagina inaniyor mu?

e Yoneticiler 6grenciyi bir “miisteri” olarak mi1 goriiyor?

o Opgrenciler akademik basarmin dogustan gelen bir zekd tarafindan

belirlendigine inanryor mu?

o Ogrenciler “yetenek azmi yener” sdylemine inantyor mu?

o Ogrencilerin basariya iliskin inang yonelimleri nasildir?

Bu inanglar okul kiiltiiriinii nasil etkilemektedir? Iyimser ve gelistirici bir okul
kiiltiirti olusturabilmek icin hangi inanglara ihtiya¢ vardir? Okul toplumu i¢in
benimsenmesi gereken temel bir inang su sekilde ifade edilebilir:

“(")grenme, siirekli ve yasam boyu devam eden bir siirectir ve her ¢cocuk
basarih olabilir.”

45



Semboller

Semboller, kiiltiirin en dis katmaninda yer alan ve Kkiiltiirel yapinin
gozlemlenebilir tezahiirlerini temsil eden unsurlardir. Yalnizca belirli bir kiiltiirii
paylasan bireyler tarafindan anlamlandirilabilen semboller; kelimeler, jestler,
imgeler ya da nesneler araciligryla belirli anlamlar tasir.

Toplumlar, biiylik dl¢lide semboller etrafinda sekillenir. Sembolizme gore
gerceklik, goriinenin Gtesinde yer almakta; ylizeysel algiya takili kalmak, insan1
hakikate ulastirmamaktadir. Gergegin kavranabilmesi i¢in yalnizca gozlem ve
deneyle yetinilmemeli, sezgi ve yaratici hayal giicii de devreye sokulmalidir.
Varlik ve olaylar, ancak derinlemesine sezgisel bir bakis acisiyla ele alindiginda
gercek anlamlaria ulagir. Bu yaklagim, insan bilgisinin yalnizca bes duyuyla
simirlt olmadigini, duyularm smirlarmin asilmasiyla daha kapsamli bir bilgiye
ulasilabilecegini savunur (A.U. Acik Ders Malzemeleri).

Pozitivizm, determinizm ve materyalizmin gliglenerek insan ve hayatin tek
gercegi haline getirilmesi, sembolizmin dogusuna zemin hazirlayan temel
etkenler arasinda yer alir. Pozitivist anlayisa karst bir durus sergileyen
sembolistler, insanin i¢ diinyasina, duygularina ve ruhsal derinligine yonelmis;
gercekligi insan algisinin bir {iriinii olarak ele almiglardir. Fizik 6tesi kavramlari
dikkate alarak ruh, mana ve 6z kavramlarina yeniden doniisii hedeflemislerdir.

Simgecilik olarak da adlandirilan sembolizm, soyut fikirlerin ve temalarin
semboller araciligiyla ifade edilmesi anlamina gelmektedir. Semboller, gercek
anlamlarinin 6tesinde derin ¢agrisimlar barindiran nesneler, eylemler, renkler ya
da karakterler olabilir. Gergek ile hayal arasinda bir koprii kurarak bireylerin
anlatiyla daha kigisel bir bag kurmasina ve anlatiyi ¢ok katmanli bigimde
yorumlamasina olanak tanir.

Gergekligin kesfine yonelik alternatif bir bakis agisi sunan sembolizm,
cevremizde karsilastigimiz farkli sembol tiirlerine dikkat ¢ceker. Bu sembollerden
bazilar1 asagida ele alinmaktadir (StudioBinder).

Hayvan Sembolizmi

Hayvan sembolizmi, derin anlamlar aktarmak, duygular1 harekete gecirmek
ve temalar1 goriinlir kilmak amaciyla g¢esitli anlati tiirlerinde siklikla kullanilir.
Hayvanlar, farkli 6zellikleriyle genis bir kavram alanini temsil edebilen giiclii
semboller olarak islev goriir.

Hayvanlara iliskin toplumsal 6n kabuller, yazarlarin ve film yapimecilarinin
onlar1 sembol olarak kullanma bi¢imlerini dogrudan etkiler. George Orwell’in
alegorik roman1 Hayvan Ciftligi, bu duruma 6nemli bir érnektir. Eserde yer alan
ciftlik hayvanlari, toplumdaki farkli siniflar temsil etmekte ve Stalinist Rusya’da
sosyalist ideallerin nasil yozlastigini1 sembolik bir dille elestirmektedir. Domuzlar
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cikarct ve baskict egemen sinifi simgelerken, caligkan at Boxer somiiriilen is¢i
sinifinin temsili olarak karsimiza cikar.

Renk Sembolizmi

Renk sembolizmi, anlati boyunca soyut fikirlerin ve duygularin renkler
araciligiyla ifade edilmesini saglayan giiglii bir anlatim aracidir. Renkler,
duygusal ve kiiltiirel ¢agrisimlari sayesinde derin anlamlari incelikle yansitabilir.

Evrensel bir iletisim araci olarak renkler, kiiltiirel farkliliklara ragmen genis
olgiide ortak anlamlar tiretir. Renk teorisi, izleyicide duygu uyandirmak, atmosfer
olusturmak ve karakterlerin igsel durumlarini yansitmak amactyla kullanilir.
Baglama gore degisen bu anlamlar, renkleri yalnizca estetik bir unsur olmaktan
cikararak anlatinin temel tasiyicilarindan biri héline getirir.

Ornek renk ¢agrisimlari su sekilde siralanabilir:

o Kirmzi: Ofke, tutku, romantizm

e Mavi: Hiiziin, sakinlik

e Yesil: Doga, kiskancglik

e Dore (Altin Saris1): Zenginlik

Dini Sembolizm

Dini sembolizm, anlatilara manevi bir derinlik kazandirmak amaciyla
kullanilan edebi bir tekniktir. Yazarlar, dini inan¢ ve kavramlar1 temsil eden
semboller araciligiyla anlatinin anlam katmanlarini zenginlestirir ve okuyucuyu
manevi, ahlaki sorgulamalara davet eder.

Bu semboller, somut anlat1 diinyasi ile soyut manevi kavramlar arasinda bir
koprii kurarak okuyucunun bu temalar1 daha erisilebilir bigimde kesfetmesini
saglar. Matrix filmi, dini sembolizmin yogun bi¢imde kullanildig1 yapimlara
ornek olarak gosterilebilir. Filmin ana karakteri Neo, mesih figiiriiniin modern bir
yansimasidir ve “Secilmis Kisi” olarak insanlig1 6zgiirliige tasiyacak kurtariciyi
temsil eder. Neo’nun 6liimii ve yeniden dirilisi, Hristiyan teolojisindeki Isa
anlatistyla paralellik gostererek sembolik anlatimi giliglendirir.

Baz1 dini sembol 6rnekleri sunlardir:

e Yildiz ve hilal: islam

¢ Yinve Yang: Taoizm

e Hagc: Hristiyanlik

e Davut Yildizi: Yahudilik

e Pentagram: Satanizm
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Doga Sembolizmi

Doga sembolizmi, anlatilarda dogal unsurlar araciligiyla derin anlamlarin
aktarilmasini saglayan bir tekniktir. Daglar, nehirler, agaglar ya da hava olaylari,
insanin i¢ diinyasin1 ve yasam deneyimlerini temsil eden semboller olarak
kullanilir.

Ornegin yagmur, 6zgiirliigiin ve doniisiimiin sembolii olarak ele alinabilir.
Yagmur damlalar aracilifiyla doganin arindirici ve yenileyici giicti goriiniir hale
gelir.

Nesne Sembolizmi

Nesne sembolizmi, giindelik hayatta sikga kargilagilan nesnelere sembolik
anlamlar yiikleyerek anlatiya derinlik kazandirir. Bir madeni para kaderi ve
hayatin belirsizligini simgelerken, bir yliziik romantik anlatilarda evliligi;
Yiiziiklerin Efendisi’nde ise mutlak giicii temsil eder.

Giinliik hayatta kullanilan bazi nesne sembolleri sunlardir:

e Tac: Giic

e Giil: Romantizm

o Ates: Ofke, yikim

o Kafatasi: Oliim, tehlike

e QGiines: Hayat, glic

Karakter Sembolizmi

Karakter sembolizmi, bir karakterin kisilik o6zelliklerini ya da yasadigi
doniisiimii sembolik 6gelerle ifade etmeye dayanir. Ornegin “riizgarda savrulan
bir tily”, bireyin yagam boyunca kontrolii disinda gelisen kosullar karsisindaki
durumunu simgeler.

Orgiitsel Sembolizm

Sembolik yaklasim, orgiitleri mekanik yapilar olarak goren klasik anlayisa
kars1 ¢ikarak; inanglar, degerler, normlar ve bu unsurlari goriiniir kilan sembolleri
merkeze almigtir. Logolar, toérenler, sloganlar, kiyafetler ve ritiieller orgiitsel
yasamin sembolik bilesenleri arasinda yer alir.

Semboller araciligiyla bireyler orgiite aidiyet gelistirir; yeni iiyeler orgiit
kiiltiiriinii 6ncelikle semboller lizerinden tanir. Bdylece orgiit kiiltiirli, semboller
ve ritiieller yoluyla goriinlir hale gelir ve {iiyeleri ortak degerler etrafinda
birlestirir.

Orgiit ve yonetim alaninda 1960’11 yillarda ele alinmaya baslanan semboller,
1980’11 yillarda orgiit (kurum) kiiltiirii kavrami kapsaminda sistematik bicimde
incelenmigtir. Bu alanda c¢alisan arastirmacilar, Orgiitlerin yalnizca yapisal
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unsurlardan olugmadigini; semboller araciligiyla sekillenen birer kiiltiirel yap1
oldugunu ortaya koymus ve bu dogrultuda orgiitsel sembolizm kuramini
gelistirmislerdir (Kesken Nazli, 2016).

Pozitivist paradigma etkisi altinda orgiitleri yalnizca mekanik yapilar olarak
ele alan klasik yaklasimlarin, orgiitlere iliskin “derin” bilgiyi aciklamakta yetersiz
kaldigimi savunan sembolik yaklagimcilar; sembolleri 6rgiit dinamiginin giiglii
belirleyicileri olarak tanmimlamislardir. Bu yaklasim dogrultusunda orgiitii bir
“makine” olarak gérme anlayis1 terk edilmis; 6rgiitli olusturan birey ve gruplarin
inanglari, degerleri, davranislari ve bu unsurlarin temelinde yer alan varsayimlar
ile orgiitsel yagsamda kullanilan semboller inceleme konusu héline gelmistir.

Sembolleri anlamadan &rgiitleri anlamak miimkiin degildir. Orgiit iiyelerinin
duygu, diisiince ve davramiglarini bi¢cimlendiren semboller, Orgiitsel yasamin
gOriiniir unsurlari arasinda yer alir ve 6nemli bir temsil iglevi iistlenir. Kurumlarin
kimlikleri, logolari, kirtasiye malzemeleri, biiltenleri, torensel ve giinlik
kiyafetleri sembolik anlamlarla yiikliidiir. Pek ¢ok orgiit, liyelerine ilham vermek
amaciyla sloganlar tretmekte; terfi ve emeklilik torenleri diizenlemekte,
calisanlarin katkilarmi takdir eden ritlieller araciligiyla oOrgiitsel degerleri
somutlagtirmaktadir. Bu uygulamalarin tamami, Orgiitsel yasamin sembolik
boyutunu olusturan yasantilar olarak degerlendirilmektedir (Dandridge, Mitroff
ve Joyce, 1980; Peters ve Waterman, 1982; Pondy, Frost, Morgan ve Dandridge,
1983; Deal ve Kennedy, 1982; Kanter, 1977°den akt. Kesken Nazli, 2016).

Bireyler, semboller araciligtyla kendilerini 6rgiitlin bir pargasi olarak algilar.
Orgiite yeni katilan bireyler, drgiitsel yasami 6ncelikle semboller yoluyla tanr.
Orgiitlerde kullanilan bayraklar, flamalar, logolar, rozetler, maskotlar, marslar,
unvanlar, giysiler ve mimari yapilar; sembollerin somut 6rekleri arasinda yer
alir. Ayrica selamlagma bigimleri, sa¢ ve biyik kesim tarzlari, yiiziikler, kullanilan
deyimler ve mecazlar ile jest ve mimikler hem orgiitsel dilin bir parg¢as1 hem de
sembolik unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Orgiit kiiltiirii, bu semboller ve
ritlieller araciligiyla goriiniir hdle gelmekte; orgiitiin deger, inang ve normlari
dogrultusunda iiyeleri birbirine yakinlastirmakta ve biitliinlestirmektedir.

Orgiitsel sembolizm yaklagimi, orgiitlerin daha iyi anlagilmasma yonelik
onemli katkilar sunmakta; Orgiitsel yasama daha yakindan ve derinlemesine
bakabilme olanag1 saglamaktadir.

Semboller, egitim kurumlarinda inanglarin, duygularin ve kiiltiirel degerlerin
aktariminda Onemli tasiyicilar olarak goriilmektedir. Okul adlar1 ¢ogunlukla
sembolik anlamlar tasir. Bir deger, yer adi, devlet biiyiigli, bilim, sanat veya
kiiltiir insan1; 6rnek sahsiyetler ya da basarili i insanlart okul ismi olarak tercih
edilebilmektedir. Bu adlandirmalarin tamami sembolik anlamlar icermektedir.
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Okullar yalnizca binalar ve bahgelerden ibaret degildir; okulun kendisi bash
basina sembolik bir anlam tasir. Bu anlam; 6grenmeyi, gelisimi, disiplini ve
kisisel olgunlagsmay1 temsil eder. Tiirk kiiltirlinde riiyada okul gérmek hem
olumlu hem de olumsuz bigimlerde yorumlanmaktadir. Riiyada okul gérmek;
diizen, mantiklilik ve esenlige isaret edebildigi gibi; endise, kusku, pismanlik ve
maddi kayip gibi anlamlar da tagiyabilmektedir (ruyatabirleri.com).

Kurumsal Semboller

Tiirkiye Cumbhuriyeti’'nde 2018 yilinda yonetim sisteminde yapilan
degisiklikle birlikte, Bakanliklarin Cumhurbaskanligi ¢atisi altinda toplanmasi ve
gorsel kimliklerinin  Cumhurbagkanligt ile uyumlu hale getirilmesi
amaglanmistir. Bu kapsamda tiim Bakanliklar i¢in ortak gorsel kimlik standartlart
belirlenmis; s6z konusu uygulama egitim kurumlarmin amblemlerini de
kapsayacak sekilde genisletilmistir.

MEB Amblemi

Milli Egitim Bakanligi’nin amblemi, stilize edilmis agik bir kitap ve kitabin
merkezinde yer alan yanan bir mesaleden olusmaktadir. Kitap; bilgi, egitim ve
Ogretimi, yanan mesale ise aydmlanmayir ve uygarligi temsil etmektedir.
Amblemde herhangi bir yazi karakteri kullanilmamastir.

MEB’in Amblemi Amblemdeki Sembollere Yiklenen Anlam

SR Mesale figiirii, arka zeminde destekleyici bir unsur
= *x_T " .
7RG Y, olarak tasarlanmis ve ii¢ kivilectmdan olusmustur.
L e !
FR/ST  NE Y, . . e
i IH % Ve ~x"' Bu ii¢ kivilcim; okul 6ncesi, ilkdgretim ve
XIS e =l o e . e e e
‘,,‘ *'\\Q;'rfﬁf’?/-'ji;* " ortadgretimi temsil etmekte, egitimin siirekliligini
i ) K 1A Ty
"-.,‘F\‘}?f-r_‘.; £ vurgulamaktadir. Yanan mesale, Milli Egitim
iy * ‘-__-

Bakanligi’nin tiim zeminli uygulamalarinda
kullanilmakta ve logo ile birlikte gii¢lii bir

kurumsal imaj olugturmasi hedeflenmektedir
(MEB, Hayat Boyu Ogrenme Genel Miidiirliigii, 2025).

Gegmiste okul amblemlerinde kullanilan bazi sembollerin anlamlari sunlar idi:
e Defne ¢elengi: Basari

e Siitun: Bilgelik ve metanet

o Acik kitap: Bilginin goriiniir hale gelmesi

e Mesale: Aydinlik ve uygarlik
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Eski okul amblemlerinde kullanilan renklerin sembolik anlamlar ise
sOyledir:

¢ Dore (Altin saris1): Zihinsel yiikselig

e Beyaz: Barig ve samimiyet

e Mavi: Gergeklik ve sadakat

Okullarda yaygin olarak kullanilan semboller su basliklar altinda toplanabilir:

Resmi ve Ulusal Semboller:

Tiirk Bayrag, Atatiirk Portresi, Istiklal Mars1, okul logosu/amblemi

Egitimle ilgili Semboller:

Kitap (bilgi, 6grenme), kalem (egitim, yazma), mesale (aydimlanma, bilim),
defter, mezuniyet kepi (basar1)

Uyan ve Giivenlik Sembolleri:

Acil ¢ikis, yangin sondiiriicii, ilk yardim, kogmak yasaktir, kaygan zemin

Yonlendirme Sembolleri:

Tuvalet, kiitiiphane, laboratuvar, spor salonu, kantin, 6gretmenler odasi

Cevre ve Davramis Sembolleri:

Geri doniisiim, ¢op kutusu, sessiz olun, temiz okul

Ogrenciler ve okul mezunlari, okullarina duyduklar baghilik ve gururu ifade
etmek amaciyla kiyafetlerinde ya da ¢antalarinda okul rozetleri tagimaktadir. Bu
rozetler, aidiyet duygusunu ve birlik bilincini sembolize etmektedir.

Okul yoneticilerinin sembollerle ilgili olarak kendilerine yoneltmeleri gereken
bazi temel sorular bulunmaktadir:

¢ Okulun duvarlan ve koridorlarinda hangi degerler temsil edilmektedir?

¢ Bu semboller hangi niteliklerin 6n plana ¢ikarilmasimi amaglamaktadir?

o Ogrenciler bu sembolleri egitim programinin hedefleri dogrultusunda

yorumlayabilmekte midir?
e Bu gorseller 6grencilerin hangi duygularini ne 6l¢iide gliglendirmektedir?

Normlar

Degerler sistemine bagli olarak ortaya ¢ikan davranig standartlarina norm
denilmektedir. Degerler ile normlar arasindaki temel fark, degerlerin daha soyut
ve genel; normlarin ise daha somut, belirgin ve yol gosterici olmasidir. Normlar,
bireylerin ¢esitli durumlar karsisinda nasil davranmalari1 gerektigini tanimlayan
ve bu davranislari tegvik eden yazili olmayan kurallardir.

Normlarin anlagilmasi ve olugturulmasi 6rgiitler agisindan biiyiik 6nem tasir.
Ciinkii normlar, c¢alisanlarin oOrgiitsel baghiligini, verimliligini ve genel is
ortamindaki morali dogrudan etkiler. Pozitif normlar; calisanlarin deger
gordiiklerini ve anlagildiklarint hissettikleri, is birligine dayali ve destekleyici bir
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caligma ortaminin olugmasini tesvik eder. Bu durum is doyumunun artmasina,
isten ayrilma oranlarinin azalmasina ve performansin yiikselmesine katki saglar.
Buna karsilik, olumsuz normlar; belirsizlik, yanlis iletisim ve toksik bir ¢aligma
ortaminin olusmasina yol agarak kurumsal basariy1 olumsuz yonde etkileyebilir.
Pozitif normlarin bilingli bigimde yonetilmesi ve desteklenmesi, kurumlarin
misyon ve degerleriyle uyumlu, giiclii ve biitiinlesik bir orgiit kiltiiri
gelistirmelerine olanak tanir.

Normlar birer standarttir ve her toplumda mevcuttur. Dakiklik, iletisim
bicimleri, catisma ¢6zme yaklagimlari ve is birligi yontemlerine iligkin
beklentiler normlar kapsaminda degerlendirilebilir. Normlar ele alinirken tutum,
algt ve aligkanlik kavramlarma da deginmek gerekir. Tutumlar bireylerin
diistinme bigimlerini yansitirken, algilar ve aligkanliklar bu tutumlara bagli olarak
sekillenir. Orgiit kiiltiiri acisindan calisanlarin tutumlarinin, her zaman
degerleriyle birebir ortiismeyebilecegi goz oniinde bulundurulmalidir.

Kiiltiirel dinamiklerin anlasilmasi, bir kurumda karsilasilan alisiimadik
davranislar karsisinda duyulan saskinlik ve kaygry1 azaltir. Farkli bireylerin ya da
orgiitsel gruplarm neden bu denli farkli davranabildikleri ve bu yapilarin neden
degisime direnc¢li olduklar1 daha iyi kavranabilir. Daha da Onemlisi, kiiltiir
derinlemesine anlagildiginda birey, kendisini ve kimligini sekillendiren igsel
giiclerin de farkina varir. Bu baglamda kisilik ve karakter; bireyin sosyallestigi,
Ozdeslestigi ve ait olmay1 arzuladig1 gruplarin bir yansimasidir. Kiiltiir yalnizca
cevremizde degil, aymi zamanda bireyin i¢ diinyasinda da varligim
siirdiirmektedir (Schein, 2010, s.9).

Ogretmenler olarak, aym okul icinde farkli siniflarin birbirinden oldukga
farkli davranis oriintiilerine sahip olabildigini; hatta ayni bahgeyi paylagsalar dahi
iki okulun kiiltiirleri arasinda belirgin farklar bulunabildigini gézlemleriz. Benzer
farkliliklart magazalarda, restoranlarda ya da aynmi kuruma ait farkli hizmet
birimlerinde de hissetmek miimkiindiir. Her meslekte oldugu gibi 6gretmenlik
meslegini de tanimlayan belirli normlar bulunmaktadir. Bu normlarin ihlali,
bireyin istemedigi ¢esitli yaptirimlarla karsilasmasina yol agabilmektedir.

Stoll (1998), okul gelisimini destekleyen on pozitif kiiltiirel normu su
sekilde siralamaktadir:

1.  Ortak hedefler — “Nereye gittigimizi biliyoruz.”

Basari sorumlulugu — “Basarili olmaliyiz.”
Meslektashk — “Bunu birlikte yapiyoruz.”

Siirekli iyilestirme — “Daha iyi olabiliriz.”

Yasam boyu 6grenme — “Ogrenme herkes i¢indir.”
Risk alma — “Yeni seyler deneyerek 6greniriz.”
Destek — “Yardim edecek biri her zaman vardir.”

Nk v
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8. Karsihikh saygi — “Herkesin sunabilecegi bir sey vardir.”
9. Acikhk — “Farkliliklarimiz tartisabiliriz.”
10. Kutlama ve mizah — “Kendimizi iyi hissederiz.”

Ritiieller ve Torenler (Seremoniler)

Ritiieller, bir orgiitiin kendine 6zgii ruhsal ve sembolik seremonileridir.
Genellikle topluluk duygusu yaratmak ya da var olan bu duyguyu pekistirmek
amaciyla ger¢eklestirilirler. Fransizca bir kavram olan rite, “toren, merasim, tore,
orf” anlamlarin1 tagimaktadir. Latince’de ise ayni anlamda ritus sézclgil
kullanilmaktadir.

Ritiieller, “kiiltiirel bellegin ilk orgiitlenme bigimleri” olarak kabul
edilmektedir. Sozlii kiiltiirin egemen oldugu toplumlarda, topluluk kimligini
olusturan bilgi bellekte saklanir. Assmann’a goére bellegin toplumsal birligi
saglayabilmesi i¢in; “kaydetme, ¢agirma ve iletme” ya da “siirsel bi¢im, ritiiel
sunus ve toplumsal katilim” gibi kosullarin yerine getirilmesi gerekmektedir
(Assmann, 2001; akt. Kii¢iikbasmaci, 2016).

Durkheim, toplumlarmm dayanisma, topluluk ve grup kimligi olusturma
stireclerini vurgulayarak ritiielleri, “toplumsal grubun kendisini yeniden teyit
etme aracglar” olarak tanimlamaktadir (Durkheim, 1915; akt. Briody ve dig.,
2018). Baslangicta sosyolojinin ilgi alaninda yer alan ritiieller, zamanla
antropolojinin de temel inceleme konularindan biri haline gelmistir. Bunun
nedeni, ritliellerin bir yandan toplumsal yapiya iliskin 6zellikler tasirken, diger
yandan insani ve Kkiiltiirel derinlik barindirmasidir. Bu ¢ok katmanli yapi
nedeniyle Gordon (1999), ritiielleri capraz bulmacalara benzetmekte; bu
bulmacalarin karelerinin sosyologlar ve antropologlar tarafindan dolduruldugunu
ifade etmektedir.

Pozitivist paradigmanin etkisiyle uzun siire yeterince arastirilmayan ritiieller,
postmodernist bakis agisinin yayginlasmasiyla birlikte daha fazla ilgi gérmeye
baslamistir. Orgiit kiiltiirii alaninda iistlendikleri islevler bu ilgiyi daha da
artirmistir. Dini ya da sekiiler anlamlar tasiyabilen ritiieller, bireysel ya da
toplumsal diizeyde ortaya ¢ikabilmektedir.

Ritiieller, gerceklestirilme amaglarina ve zamanlaria gore ¢esitli bi¢cimlerde
siiflandirilmaktadir. Bir statiiden bagka bir statiiye gecisi simgeleyen gegis ya da
girig ritiielleri; sosyoekonomik temelli farkliliklarla bigcimlenen takvimsel
ritlieller; zaman1 Onceden belirlenmeyen ve ihtiya¢ halinde gerceklestirilen,
bireysel ya da toplumsal istek ve tepkilerin dile getirildigi kriz ritiielleri en yaygin
smiflandirma bigimleri arasinda yer almaktadir. Toplumsal etkileri agisindan
bakildiginda ritiiellerin, sosyal biitiinlesmenin temel bilesenlerinden biri oldugu
goriilmektedir. Kolektif bir nitelik tasiyan ritiieller; grubu bir arada tutmakta,
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dayanismay1 artirmakta ve toplulugun kolektif bilincini giliclendirmektedir.
Ayrica ritiieller, gegmis ile bugiin, bugiin ile gelecek arasinda siireklilik saglayan
sembolik baglar kurmaktadir (Karaman, 2010).

Okul yasaminda ritiieller; selamlasma, saygi gosterme, davet etme, iltifat etme
gibi “sunum ritielleri’ni igerebilir. Sif ve okul diizeyinde farkli ritiiel
orneklerine rastlanmaktadir. Derse giren dgretmene saygi gostermek amaciyla
ogrencilerin ayaga kalkmas1 ya da gretmenini gordiigiinde ceketinin diigmesini
ilikleyen bir 6grencinin davranisi, okul ritiielleri kapsaminda degerlendirilebilir.

Okul genelinde gergeklestirilen ve manevi yonii agir basan anma etkinlikleri
de okul diizeyindeki ritiiellere 6rnek teskil etmektedir. Ritiieller, ¢cogu zaman
belirli bir hedefe ulagsmada islevsel goriinmeyen; ancak toplumsal agidan gerekli
kabul edilen kolektif faaliyetlerdir.

Torenler ise kiiltiirel yasamda oldugu kadar orgiitsel yasamda da vazgecilmez
etkinliklerdir. Torenler araciligiyla orgiitler, hem kendi {iiyelerine hem de
etkilesim i¢inde olduklar1 dis ¢evreye sembolik mesajlar iletirler. Belirli bir
zaman, yer ve mekanda; kendine 6zgii davranis bigcimleri, sembolleri ve iligkiler
sistemiyle diizenlenen torenler, bir olayin anilmasi ya da kutlanmasi amaciyla
gergeklestirilir.

Torenler oldukga genis bir repertuara sahiptir ve yagamin hemen her alani
torensel uygulamalara konu olabilir. Okul yasaminda da okulun kiiltiirel yapisi
ve iglevleri dogrultusunda cesitli térenler diizenlenmektedir. Bu térenler zaman
zaman ¢ocuksu, oyunsu ve senliksi bir karakter tasiyabilmektedir (Kiigiik, 2002).
Okul agiliglar1 gibi baslangic torenleri; bayrak torenleri gibi gecis torenleri;
mezuniyet ve 0gretmenlerin okuldan ayrilmasi gibi ayrilik trenleri; geziler,
piknikler, okul geceleri ve sportif etkinlikler gibi 6zel orgiitsel torenler ile anma,
kutlama ve bayram torenleri okul yasaminda sik¢a karsilagilan torensel
uygulamalardir (Sahin, 2013).

Torenler, okul yasaminin geleneksel ya da geleneksel olmayan cesitli
asamalartyla iligkili olabilir. Ancak giiniimiiz okullarinda en dikkat ¢ekici ve
gorsel acidan One cikan torenler, ulusal bayramlar ve mezuniyet torenleridir.
Okullarda diizenlenen milli bayram kutlamalar1 ve anma térenleri, ulusal bilincin
pekistirildigi 6zel giinlerdir.

Okul o6ncesinden yiiksekdgretime kadar tiim egitim kademelerinde yaygin
bigimde gerceklestirilen resmi mezuniyet torenleri; diploma takdimi, kep atma
ritiielleri, mezuniyet balolari, yemekleri ve yerel kiiltlire 6zgii mezuniyet
uygulamalariyla birlikte okul yasaminin 6nemli gelenekleri arasinda yer
almaktadir. Buna ek olarak, 6gretmenlerin emeklilik torenleri de son yillarda okul
toplumu ag¢isindan giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.

54



Torenler (seremoniler), bir okulun kimliginin, degerlerinin ve ruhunun somut
gostergeleri niteligindedir. Okul toplumunu bir araya getirerek aidiyet duygusunu
giiclendirir ve okul kiiltiiriiniin siirekliligini saglar.

Mitler, Efsaneler ve Hikayeler

Mit, efsane ve hikaye kavramlan birbiriyle iliskili olmakla birlikte farkli
anlamlar tagimaktadir. Mit, cok eski donemlere dayanan ve bir topluluk
tarafindan paylasilan; gergekligin, diinyanin ya da toplumsal diizenin olugsumuna
iligkin agiklamalar iceren anlatilardir. Efsaneler ise ge¢mise ait, i¢inde belirli
Olciide gerceklik barindiran; ancak olaylarin genellikle abartili bigimde
aktarildigi hikayelerdir. Mitolojide oldugu gibi efsaneler de ¢ogu zaman bir
kahramanin karsilagtig1 sorunlart nasil ¢6zdiigiinii konu edinir.

Orgiit kiiltiirii baglaminda mitler, efsaneler ve hikayeler; drgiitiin gecmisine
iligkin olaylarin zaman iginde yorumlanarak ve ¢ogu zaman abartilarak iiyeler
arasinda aktarilmasiyla olusan kiiltiirel tasiyicilardir. Bu anlatilar, orgiitiin
gecmisi ile bugiinii arasinda bir koprii kurar ve orgiitsel degerlerin yeni iiyelere
aktarilmasina yardimci olur. Ozellikle kuruculara ya da basarili yoneticilere
iliskin anlatilan hikayeler, orgiit {iyeleri i¢in giiclii birer motivasyon kaynagidir.
Bu nedenle yoneticilerin, orgiit kiltiiri acisindan etkili birer hikdye anlaticisi
olmalar1 6nemlidir.

Okul kiiltiirtinde mitler, efsaneler ve hikayeler; okulun kimligini, degerlerini
ve davranis kaliplarini sekillendiren giiglii unsurlar olarak oOne c¢ikar. Bu
anlatilarin etkileri su basliklar altinda ele alinabilir:

1. Okul Kimligi ve Aidiyet Duygusu

Okulun kurulusuna, ilk mezunlarina ya da “efsane 6gretmenlerine” iligkin
anlatilar, okulun kendine 6zgii bir kimlik kazanmasini saglar. Bu hikayeler
sayesinde 6grenciler ve 6gretmenler, okulun bir parcasi olma duygusunu
gelistirirler.

2. Deger ve Normlarin Aktarimi

Hikayeler, okulda neyin dogru ya da yanlis kabul edildigini dolayl1 bigimde
ogretir. Ornegin “Bu okulda kimse kopya ¢ekmez” bigimindeki bir efsane,
diirtistliik degerini pekistirir ve kurallarin i¢sellestirilmesine katki saglar.

3. Rol Modellerin Olusmasi

Basgarili yoneticiler, fedakar 6gretmenler ya da zor kosullarda bagariya
ulasmis 6grencilerle ilgili anlatilar, okul toplumu i¢in 6rnek davranis modelleri
sunar ve bireylerde “ben de yapabilirim” diisiincesini gli¢lendirir.
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4. Motivasyon ve Beklentiler Uzerindeki Etki

Olumlu mitler ve hikayeler, 6grencilerin ve 6gretmenlerin motivasyonunu
artirirken; olumsuz efsaneler (6rnegin, “bu okuldan kimse basarili olamaz”)
basarisizlik beklentisi olusturarak 6grenme siireglerini olumsuz etkileyebilir.

5. Okul iklimi ve Davramslar

Stirekli tekrarlanan anlatilar, okulda nasil davranilmasi gerektigine dair
yazili olmayan kurallar olusturur. Disiplin anlayisi, 6gretmen-6grenci iligkileri
ve bagari algisi bu anlatilar yoluyla sekillenir.

6. Degisime Diren¢ ya da Degisimi Destekleme

Bazi mitler “biz hep bdyleyiz” anlayisini giiclendirerek degisime direng
olusturabilirken; yenilik¢i ve basart odakli hikayeler degisimi tegvik edici bir rol
oynayabilir.

Sonug olarak mitler, efsaneler ve hikayeler okul kiiltiiriinde sessiz fakat son
derece etkili unsurlardir. Okulun ruhunu besler, degerleri tasir ve bireylerin
davraniglarin1 yonlendirir. Bu nedenle okul yoneticileri ve &gretmenler, bu
anlatilarin farkinda olmali; olumlu ve gelistirici olanlar1 gliclendirmeye, olumsuz
olanlar1 ise doniistiirmeye yonelik bilingli ¢aba gostermelidir.

Kahramanlar ve Liderler

Kahramanlar, bir kiiltiirde yiiksek deger atfedilen 6zelliklere sahip kisilerdir.
Gecmiste ya da gilinlimiizde yasamis, gercek ya da hayali figiirler olabilirler.
Topluluk i¢in birer rol modeli olarak islev goriir; imkansiz goriineni miimkiin
kilarak grubun giiciinii ve basarilarint hem i¢c hem de dis paydaslara gosterirler.

Orgiit kiiltiiriiniin altyapisini degerler ve inanglar olusturur; ancak bu deger ve
inanglar1 kendi kisilik 6zelliklerinde somutlagtiranlar kahramanlar ve liderlerdir.
Savunduklar1 degerler ve benimsedikleri inanglar, onlari zamanla sembolik
figiirler haline getirir. Sembollesmis kahramanlar ve liderler, orgiitsel ortamda
degerlerin olusturulmasina, fark edilmesine ve yerlesmesine katki saglarken;
orglit iiyeleri i¢in de giiclii bir motivasyon kaynagi olugturur.

Liderlik, bir kiginin takipgilerini belirli bir hedef ya da amaci gergeklestirmek
iizere etkiledigi doniistiirlicii bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Liderler, orgiit
kiiltiiriiniin hem mimar1 hem de tastyicisidir. Orgiit icerisinde liderler;

e Deger ve normlar1 belirler: Liderlerin davraniglari, kararlarnn ve

oncelikleri, orgiitte neyin dogru ve kabul edilebilir oldugunu gosterir.

¢ Rol model olurlar: Calisanlar liderleri 6rnek alir; liderin tutumu, iletisim

tarz1 ve etik anlayis1 kiiltliriin bigimlenmesini dogrudan etkiler.
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o Kiiltiirii pekistirir ya da degistirir: Odiillendirme, cezalandirma ve geri
bildirim yoluyla hangi davraniglarin desteklendigini ortaya koyarlar.

e Vizyon ve anlam yaratirlar: Orgiitiin amac1 ve gelecegine iliskin ortak
bir anlayis gelistirerek aidiyet duygusunu gii¢lendirirler.

Kahramanlar ise orgiit kiiltiiriiniin somutlagmis sembolleri olarak 6ne ¢ikar.

o Ornek davrams sergilerler: Orgiitiin degerlerini en iyi bigcimde temsil
eden, gergek ya da efsanelesmis kisilerdir.

o Hikayeler aracihigiyla Kkiiltiirii aktarirlar: Onlara atfedilen basari,
fedakarlik ve cesaret hikayeleri, yeni iiyelere orgiit kiiltlirtinii 6gretir.

e Motivasyon saglarlar: Calisanlara “bu orgiitte bagarili olmak bdyle olur”
mesajini verirler.

o Kiiltiirel siirekliligi desteklerler: Zaman icinde oOrgiitsel kimligin
korunmasina katkida bulunurlar.

Liderler kiiltiirii bilingli bi¢cimde ydnlendirirken, kahramanlar kiiltiiri
duygusal ve sembolik diizeyde giiclendirir. Bu nedenle giiclii bir orgiit kiiltiiri;
etkili liderlik ile caliganlar tarafindan benimsenmis kahraman figiirlerinin birlikte
varligtyla olusur ve siirdiiriilebilir hale gelir.

Kahramanlik zihniyeti, Orgiitsel agidan bakildiginda; {istiin bir azim ve
cesaretle zorluklarin agilmasini iceren bagari hikayelerini ifade eder. Ancak bu
anlayisin dikkat edilmesi gereken yonleri de vardir. Stirekli fedakarlik beklentisi,
agir1 is ylki ve olaganiistii caba vurgusu, is ortaminda “kahraman kompleksi” ya
da “kahraman sendromu” olarak adlandirilan olumsuz algilarin olugmasina yol
acabilir. Bu tir orgiitlerde tiim islerin kahramanlardan beklenmesi, diger
caliganlarda pasiflesmeye ve sorumluluktan kacinmaya neden olabilir. Sonucta
orgiit, verimlilik ve motivasyon kayb1 yasayabilir.

Okul kiiltiirii agisindan liderler ve kahramanlar; okulun degerlerini olusturan,
yasatan ve gelecek kusaklara aktaran temel unsurlardir. Okul ydneticileri
(6zellikle okul miidiirleri) ve 6gretmen liderler, okul kiiltiiriiniin sekillenmesinde
belirleyici rol oynar. Okul o6rgiitinde kahramanlar; okulun degerlerini
davraniglariyla temsil eden dgretmenler, dgrenciler, yoneticiler ya da mezunlar
olabilir. Okul liderleri kiiltiirii bilingli bigcimde insa eden ve yonlendiren aktorler
iken; okul kahramanlari kiiltiirii semboller ve ornek davraniglar yoluyla
giiclendiren kisilerdir. Gii¢lii ve olumlu bir okul kiiltiirli, vizyoner liderler ile
okulun degerlerini yasayan ve yagatan kahramanlarin birlikte varligryla olusur.
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Dil

Dil, kiiltiiriin en 6nemli unsurlarindan biri ve temel tagiyicisidir. Toplulugu bir
arada tutar ve ortak anlam diinyasmin olusmasini saglar. Insanlarin yasadig1 ve
deneyimledigi diinya, biiyiik 6lciide dil araciligiyla anlamlandirilir. Dil yalnizca
nesneleri tanimlamakla kalmaz; ayni1 zamanda onlar1 insa eder. Bu yoniiyle dil,
insanlik durumunu sekillendiren ve sosyal etkilesimin en giiglii araglarindan biri
olarak kabul edilir.

Her mesleki grubun, kendine 6zgii bir mesleki terminolojisi oldugu gibi,
tiyelerin kendi aralarinda gelistirdikleri bir jargon da bulunmaktadir. Dil, bir
kurumun diinyay1 anlama ve yorumlama bi¢imini yansitir. Sakalar, metaforlar,
hikayeler, mitler ve efsaneler kurumsal dilin 6nemli drnekleri arasinda yer alir.

Metaforlar, dilin gercekligi ve anlam farkliliklarini agiklamakta yetersiz
kaldig1 durumlarda devreye girer. Metaforlar, gercekligi bagkalarmin bakis
acisindan deneyimlenmis gibi tasvir etmeye yardimci olur. Hayal giiciinii ve
diisiinsel kapasiteyi harekete gecirerek, dinleyicinin ya da okuyucunun inang ve
degerlerini giiclendirebilir.

Okullarda kullanilan dil yalnizca bilgi aktarmaya hizmet etmez; ayn1 zamanda
okulun kiiltiiriinii ve degerlerini de yansitir. Dil yasayan ve siirekli doniisen bir
yapidir. Kurumsal diinyada bazi kavram ve ifadeler, zaman i¢inde degisen
yoOnetim anlayislarina ve drgiitsel yapilara uyum saglayarak dontismiistiir. Buna
“Insan Kaynaklar1” kavrami drnek olarak verilebilir. 1980°li yillardan itibaren
bircok kurum, galisanlarin daha stratejik bicimde yonetilmesini vurgulamak
amactyla “Personel Dairesi” yerine “Insan Kaynaklari” ifadesini kullanmaya
baglamistir. Ancak bazi uzmanlar, bu terminolojinin insan1 drgiit i¢inde yalnizca
bir ara¢ ya da maddi kaynak olarak gorme algisimi giiclendirebilecegine dikkat
cekmistir. Mintzberg (1989) bu durumu su sozlerle ifade etmistir: “Kaynak bir
nesnedir. Ben bir insanim. Ben bir insan kaynagi degilim.” Bu bakis a¢isiyla bazi
kurumlar, insan degerini daha acik bigimde vurgulamak amaciyla “Yetenek
Yonetimi” ya da “Kiiltiir ve Insanlar” gibi alternatif kavramlara yonelmistir.

Dil ve iletisim, okulu sekillendirmede giiglii araclardir. Okul toplulugu i¢inde
kullanilan sézciikler ve ifadeler; ortak degerleri, oncelikleri ve inanglar1 yansitir.
Yonetici ve 6gretmenlerin kapsayict ve olumlu bir dil kullanmalari, agik iletigim
kanallar1 olusturmalar1 ve etkili geri bildirim mekanizmalar1 gelistirmeleri, okul
kiiltiiriine dogrudan olumlu katki saglar.

Okul kiiltiiriinii etkileyen faktorler arasinda personel arasindaki iletigim bigimi
de 6nemli bir yer tutar. A¢ik ve olumlu iletisim, yanlis anlamalarin ve bu yanlis
anlamalara dayali olumsuz davraniglarin 6nlenmesine yardimci olur. Kapsayici
iletisim ise okul toplulugu i¢inde aidiyet ve kabul duygusunu gii¢lendirir.
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Bu baglamda okul yoneticileri ve 6gretmenler; 6rnek davranislar sergileyerek
ve olumlu pekistirecler kullanarak, tiim paydaglar i¢in net beklentiler ortaya
koyan dil temelli normlar olusturabilirler.

Artifaktlar

Etimolojik olarak artifakt sdzcigl, Latince arte (beceri) ve ars (sanat)
sozciiklerinin birlesmesinden tiiremis olup “yapilmis sey” anlamina gelmektedir.
Tiirkcede bu kavrami tam karsilayan yerlesik bir sézciik bulunmadigindan,
literatiirde genellikle oldugu gibi kullanilmaktadir.

Sosyal yasamda aile fotograflari, savag madalyalari, dini esyalar, giinliikler,
eski paralar ve pullar, mutfak esyalari, giysiler ya da edebi eserler artifaktlara
ornek olarak verilebilir. insan sanati ya da is¢iliginin iiriinii olan nesnel
artifaktlara; evlerimizde, sokaklarimizda, parklarimizda ve sosyal alanlarin
neredeyse tamaminda rastlanmaktadir.

Bir binaya ait mimari 6zellikler, logolar, armalar ve dekorlar gibi fiziksel
artifaktlarin yani sira; sézel ve davranigsal artifaktlar da bulunmaktadir. S6zel
artifaktlara anekdotlar, sakalar, dil ve jargon, lakaplar, acgiklamalar, mitler,
efsaneler, hikayeler, kahramanlar ve metaforlar 6rnek gosterilebilir. Davranigsal
artifaktlar ise torenler, ritlieller, iletisim kaliplari, gelenekler ile 6diil ve ceza
uygulamalarini kapsamaktadir.

Okul orgiitiinde artifaktlar, okul kiiltiiriiniin en kolay gdzlemlenebilen ve
dogrudan fark edilebilen yansimalaridir. Genel olarak fiziksel, sozel (dilsel) ve
davramssal olmak {izere ii¢ grupta ele alinmaktadir.

1. Fiziksel Artifaktlara Ornekler

Okulda gozle goriilebilen ve dokunulabilen unsurlardir:

¢ Okul binasinin mimarisi ve mekansal diizeni

o Smif diizeni (siralarin yerlesimi, 6gretmen masasinin konumu)
¢ Okul liniformasi ya da kiyafet kurallar

e Duvarlardaki afigler, panolar ve Atatiirk kosesi

e Okul logosu, bayraklar ve flamalar

o Teneffiis alanlar1 ve spor sahalari

o (Odiil kupalar1 ve basari panolari

2. Sozel (Dilsel) Artifaktlara Ornekler

Okulda kullanilan dil, séylem ve ifadelerdir:

¢ Okulun misyon ve vizyon ifadeleri

o Sik kullanilan sloganlar (6r. “Basar disiplinle gelir”)
o Ogretmenlerin dgrencilere hitap bigimleri
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e Okul kurallar1 ve yonergelerinin dili
e Torenlerde yapilan konusmalar
¢ Okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin kullandig1 kaliplagmis ifadeler

3. Davramissal Artifaktlara Ornekler

Okulda zamanla aligkanlik haline gelmis davranis ve uygulamalardir:

o Acilis ve kapams torenleri ile Istiklal Mars1 uygulamalari

o Ogrencilerin dgretmenlere yonelik tutumlar (ayaga kalkma, selamlama vb.)
o Teneftiis ve ders girig-¢ikis diizeni

o Odiil ve ceza uygulamalar

¢ Okulda problem ¢6zme bigimleri

o Ogretmen—ogrenci ve dgrenci-ogrenci etkilesimleri

e Okul etkinliklerine katilim bi¢imleri
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BOLUM IX
ORGUT KULTURUNDE TiPOLOJi VE YONELIMLER

Orgiitler, insanlarin ortak bir ama¢ dogrultusunda giiclerini birlestirmeleri
sonucunda ortaya ¢ikan yapilardir. Bu baglamda insan ile 6rgiit arasinda kurulan
kiiltiirel iliski, farkli kuramsal yaklasimlar dogrultusunda cesitli tipolojiler
araciligiyla agiklanabilmektedir. Etzioni (1975), her toplumda var olan o6rgiitleri
birey—orgiit iligkisi temelinde ii¢ ana grupta ele almistir. Bunlar zorlayici, faydaci
ve normatif orgiitlerdir.

Zorlayic1 Orgiitler

Zorlayic1 orgiitlerde birey, fiziksel ya da ekonomik nedenlerle orgiit icinde
bulunmak zorundadir ve bu nedenle yetkililer tarafindan dayatilan kurallara
uymaya mecburdur. Hapishaneler, askeri akademiler ve birlikler, akil hastaneleri,
dini egitim Orgiitleri, savas esiri kamplar1 ve tarikatlar bu tiir orglitlere 6rnek
olarak gosterilebilir. Bu orgiitlerde gelisen kiiltiir, cogu zaman keyfl otoriteye
kars1 bir savunma mekanizmasi olarak, tiyeler arasinda gii¢lii kars1 kiiltiirlerin
olusmasina yol agmaktadir.

Faydac Orgiitler

Faydac orgiitlerde birey, “adil bir giiniin emegi karsiliginda adil bir ticret”
anlayisiyla orgiite katilir ve bu dogrultuda orgiitsel performans igin gerekli
kurallara uyar. Her tiirlii isletme orgiitii bu gruba 6rnek olarak verilebilir. Bu tiir
orgiitlerde, caliganlarin kendilerini yoneticiler tarafindan sémiiriilmeye karst
koruyabilmek amaciyla ¢esitli karsi kiiltiirel normlar gelistirdikleri
goriilmektedir.

Normatif Orgiitler

Normatif Orgiitlerde birey, oOrgiitin  hedeflerini kendi hedefleriyle
ortiistiirdligii icin orgiite baglanir ve mesru otoriteyi goniillii olarak kabul eder.
Kiliseler, siyasi partiler, goniillii kuruluslar, hastaneler ve okullar normatif
orgiitlere 6rnek teskil etmektedir.

Zorlayici orgiitlerde otorite genellikle keyfi ve mutlaktir. Faydaci sistemlerde
ise otorite, miizakere edilmis bir iligki niteligi tasir; ¢alisandan, {ist kademedeki
yoneticilerin statiilerine ulagma bigimlerini kabul etmesi beklenir. Normatif
sistemlerde otorite daha ¢ok gayri resmidir ve bireysel rizaya dayanir. Calisan,
gordiigii ilgiden memnun kalmadiginda orgiitten ayrilma 6zgiirliigiine sahiptir.

Zorlayic1 sistemlerde akran iliskileri, otoriteye karsi bir savunma
mekanizmasi olarak gelisir ve sendikalar ya da diger 6z koruma gruplar1 gibi
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giiclli kars1 kiiltiirler ortaya ¢ikar. Faydaci sistemlerde ise akran iligkileri, caligma
grubu etrafinda sekillenir ve ¢ogunlukla yonetimin uyguladig: tesvik sistemini
yansitir. Bu tiir sistemlerde gorev performansimin 6n planda olmasi nedeniyle,
yakin iligkilerin gérev odaklilig1 zayiflatabilecegi diisiiniilerek tesvik edilmedigi
goriiliir. Normatif sistemlerde ise iliskiler, dogal olarak goérevler etrafinda ve
orgiitii destekleyecek bigimde gelisir. Bu tiir 6rgiitlerde samimi iligkiler, {iyelerin
giiclii bir motivasyon ve baglilik gelistirmelerine katki saglayan bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle birgok kurum, ¢alisanlarini kurumun
misyonuna dahil ederek daha samimi iligkileri tesvik etmeye ve normatif bir yap1
olusturmaya ¢alismaktadir.

ORGUT KULTURU TIPOLOJILERI

Orgiitlerin kiiltiirel ydnelimlerini belirlemeye yénelik tipolojiler ilk olarak
Harrison (1979) ve Handy (1978) tarafindan gelistirilmis ve orgiitler, temel odak
noktalarina gore dort farkli kiiltlir tipine ayrilmistir. Bu siniflama literatiirde
“Harrison—Handy Kiiltiir Tipleri” olarak anilmaktadir. Her kiiltiir tipi; orgiitte
giiciin kaynagy, iliskilerin niteligi ve bagar 6lgiitleri temelinde tanimlanmaktadir.

Bu dort orgiitsel kiiltiir yonelimi sunlardir:

1. Giic Kiiltiirii

Handy’ye (1993) gore gii¢ kiiltiirii, tim giiciin ve karar alma siireclerinin
merkezde toplandigi bir “Oriimcek ag1” metaforu ile aciklanabilir. Gilinliik
uygulamalar ac¢isindan bakildiginda, iiyelerin bireysel roller iistlendigi ve
dogrudan merkezi figiire ya da ona bagli yoneticilere rapor verdikleri goriiliir. Bu
nedenle orgiit, bir takimdan ziyade bir grup gibi islev gormektedir.

Giig kiltiirt, ozellikle giiglii merkezi kontrol gerektirdigi diisiiniilen biiyilik
kuruluslarn belirli birimlerinde yaygin olarak goriilmektedir. Ancak paradoksal
bigimde, oOrgiitiin basarili performansi sonucunda caligan sayisinin artmasi,
merkezi kontroliin zayiflamasina yol acarak bu kiiltiiriin stirdiiriilebilirligini
tehdit edebilmektedir.

Bu kiiltiirde yonetim tarzi, giice sahip olma esasma dayanir. Orgiitiin odak
noktasinda merkezi gii¢c ve ¢ogunlukla giiclii, baskin bir lider yer almaktadir.

Giic Kiiltiiriiniin Giiclii Yonleri Gii¢ Kiiltiiriiniin Zayif Yonleri

Kural ve prosediir ikincildir Merkezi gii¢ figiiriine agir1 bagimlilik vardir
Az biirokrasi vardir Otokratik veya babacan yonetim tarz1 vardir
Kararlar hizli alinir Merkezde iletisim yogunlugu vardir

Hizl adaptasyon yetenegi vardir Resmiyet

Iliskiler kisiseldir Hiyerarsi
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2. Rol Kiiltiirii

Rol kiiltiirii, calisanlarin belirli yetki ve sorumluluklara sahip oldugu, giivenlik
ve Ongoriilebilirligin 6n planda tutuldugu, yiiksek derecede tanimlanmig
hiyerarsik bir 6rgiit yapisini ifade eder. Bu kiiltiir tiiriinde goérev tanimlar1 nettir
ve bireylerden, kendilerine verilen roller ¢ergevesinde hareket etmeleri beklenir.
Diizenli egitim ve gelisim olanaklariyla desteklenen planl kariyer ilerlemesi, rol
kiiltiirtine sahip orgiitleri 6zellikle mesleki istikrar arayisindaki bireyler i¢in cazip
hale getirmektedir.

Handy’ye gore bu tiir orgitler, klasik hiyerarsik biirokrasi orneklerini
olusturur. Gii¢ ve otorite, bireyin kisisel oOzellikleri, uzmanlhig ya da
yaraticiligindan ziyade, orgiit icindeki pozisyonuna ve unvanina bagl olarak
belirlenir. Bu durum, karar alma siireglerinin biiyiik 6l¢iide kural ve prosediirler
dogrultusunda yiiriitiilmesine yol agar.

Rol kiiltiirlinde yonetim tarzi genellikle otoriterdir ve hiyerarsideki konum
belirleyici bir 6neme sahiptir. Orgiitin odak noktasinda yazili kurallar,
standartlastirilmis gorev tanimlar1 ve agik hiyerarsik iligkiler yer alir. Bu yapi,
orgiitsel diizenin ve siirekliligin saglanmasina katki sunarken, esneklik ve
yenilik¢ilik agisindan sinirlayici olabilmektedir.

Rol Kiiltiiriiniin Avantajlari Rol Kiiltiiriiniin Dezavantajlar:

Diizen ve istikrar1 korunur Biirokratik yap1 hakimdir.

Cok sayida c¢alisani kontrol edebilir Belli gorev ve yetki alanlar1 vardir

Kurallar, prosediirler ve standartlar bellidir Taleplere yavas cevap verilir

Profesyonel yoneticiler ve uzmanlik vardir Girisimci bakis agis1 eksiktir

Isler, rutini kotarmak iizere tasarlanmistir Yaraticilik sinirhidir

Iletisim genelde formaldir Riskten kaginir

Giivenlige ihtiya¢ duyan insanlar i¢in iyi bir Takim ¢aligmasi yerine bireysel roller vardir
limandir

3. Gorev Kiiltiirii

Gorev kiiltiiri, kiigiik ve esnek ekipler etrafinda drgiitlenen, sonug ve ¢éziim
odakl1 bir kiiltiir tliridiir. Bu kiiltiir; esneklik, uyum yetenegi ve g¢alisanlarin
yetkilendirildigi bir yonetim anlayisi ile karakterize edilir. Gérev odakl kiiltiire
sahip ekiplerde bireyler, sahip olduklari uzmanlig: belirli bir hedefe ya da nihai
sonuca ulasmak amaciyla kullanirlar.

Problem ¢6zme, yenilikgilik ve yiiksek diizeyde yaraticilik bu kiiltiiriin temel
unsurlaridir. Bu 6zellikler sayesinde gorev kiiltiirii, ekip iiyeleri arasinda giiclii
bir ig birligi ve derin bir ¢alisan baglilig1 gelistirebilir. Ancak bu kiiltiiriin etkili
bicimde islemesi, personelin motive olmasina ve ekip ¢alismasina acik olmasina
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baghdir. Bireysel motivasyonun diisiik oldugu ya da is birliginin zayif kaldig:
ortamlarda gorev kiiltiirii istenen sonuglari iiretmekte zorlanabilir.

Gorev kiiltiirti, proje temelli ¢aligma bigimleri ve uzaktan is birligi gibi cagdas
orgiitsel egilimlerle yiiksek diizeyde uyum gostermektedir. Yonetim anlayisi,
hiyerarsik konumdan ziyade gorevin gerektirdigi bireysel yetenek ve uzmanliga
dayanir. Bu nedenle otorite, resmi pozisyonlardan ¢ok bilgi, deneyim ve problem
¢ozme kapasitesinden kaynaklanir.

Bu kiiltiirde ydnetim tarzi esnektir ve gorevi dnceler. Odak noktasinda
projeler, problem ¢ézme siiregleri ve uzmanlik alanlar1 yer alir. Takim ¢aligmasi
merkezi bir 6neme sahiptir; farkli uzmanlik alanlarindan bireylerin bir araya
gelmesiyle proje ekipleri olusturulur. Basari ise, belirlenen goérevin etkin ve
zamaninda tamamlanmasiyla 6l¢iiliir.

Gorev-Takim Kiiltiiriiniin Avantajlari Gorev Kiiltiiriiniin Dezavantajlari

Gorev ve eylem odakli Rutin konulara odaklanma sorunu yasar
Minimum biirokrasi Esnek ¢aliganlara ihtiya¢ duyar

Takim ¢aligmasi yapar Takim calismas1 becerisi gerektirir
Pragmatiktir Demokratik yonetime ihtiya¢ duyar
Uzmanlik ve giicii paylasir Yiiksek nitelikli ¢aliganlara ihtiya¢ duyar

Yiiksek motivasyon ve personel devri azdir |Kendi kendini motive eden insanlara ihtiya¢ duyar

4. Birey Kiiltiirii

Birey kiiltiirii, 6rgiitiin merkezine bireyi yerlestiren ve ¢alisanlarin gelisimini
onceliklendiren bir kiiltiir tiiriidiir. Bu kiiltiire sahip orgiitler, deger odakli ve
insan merkezli bir anlayis benimser; her calisanin sahip oldugu 6zgiin bilgi,
beceri ve yetenekleri kullanmasina olanak taniyarak bireysel kendini
gergeklestirme ihtiyaglarini karsilamay1 amaglar. Ancak bu kiiltiir, biiyiik 6l¢iide
0z motivasyona dayandigindan, tiim orgiitlerde etkili ve siirdiiriilebilir bigimde
uygulanmasi her zaman kolay degildir.

Birey kiiltiirii, 6zellikle bilgi yogun ¢alisan, uzmanlik gerektiren ve nitelikli
insan kaynaginin elde tutulmasinin kritik oldugu orgiitlerde onem kazanmaktadir.
Kurumlarin yetenekli galigsanlar igin rekabet ettigi ve calisan refahi ile is—yagam
dengesini stratejik bir oncelik olarak ele aldigi glinlimiiz ¢alisma yasaminda,
birey kiiltiirii yeniden 6ne ¢ikmustir.

Bu kiiltiirde yonetim anlayisi, bireyin refahini ve mesleki gelisimini dnceleyen
bir nitelik tasir. Odak noktasinda bireyler, bireysel uzmanlik alanlar1 ve kisisel
gelisim siirecleri yer alir. Otorite ve etki, hiyerarsik konumlardan ¢ok bireyin
bilgi, deneyim ve katki diizeyine bagl olarak sekillenir.
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Birey Kiiltiiriiniin Avantajlari Birey Kiiltiiriiniin Dezavantajlari
Orgiit bireylerin etrafinda sekillenir Orgiit bireye hizmet eden bir platformdur
Her birey degerlidir Birey orgiitten daha giigliidiir

Uzmanlik 6nemlidir Orgiite baglilik azdir

Caligma ortamlarinda 6zerktir Yonetime sadakat azdir

Profesyonellik desteklenir Orgiit birey igin bir aractir

Kisilerarasi iligkiler basartyla yonetilir Kurum lehine karar almak zordur

Pheysey (1993), orgiit kiiltiirlerini Hofstede’in (1980) giic mesafesi ve
belirsizlikten kacinma boyutlarii temel alarak dort kategori altinda
incelemistir. Bu siniflama, orgiit i¢indeki gii¢ yapisini, kontrol mekanizmalarini
ve ¢aligan davraniglarini agiklamaya yonelik analitik bir cer¢eve sunar. Pheysey’e
gore bu iki boyutun farkli diizeylerde bir araya gelmesi, orgiitlerde farkli kiiltiirel
yonelimlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Pheysey’in Kiiltiir Tipleri

1. Gii¢ Odakh Kiiltiir

e Gii¢ mesafesi: Yiiksek

e Belirsizlikten kacinma: Diisiik

Bu kiiltiir tipinde giig, tek bir merkezde veya sinirh sayidaki otorite figiiriinde
toplanmistir. Kurallar esnek olup liderin kisisel iradesi ve kararlar belirleyicidir.
Hizli karar alma siirecleri 6n plandadir ve orgiit iiyelerinden sadakat beklenir.
Kontrol, formel yapilardan ¢ok kisisel iligkiler ve liderin giicii iizerinden saglanir.

e Benzeri: Harrison—Handy’nin Gii¢ Kiiltiirii.

2. Rol Odakh Kiiltiir

e Gii¢c mesafesi: Yiiksek

¢ Belirsizlikten kacinma: Yiiksek

Rol odakli kiiltiir, biirokratik yapinin, prosediirlerin ve hiyerarsinin belirgin
oldugu orgiitlerde goriiliir. Is tanimlar agik ve gorevler standartlastirilmstir.
Yetki, bireysel yetkinlikten ziyade pozisyona dayalidir. Amag, istikrar ve
Ongoriilebilirligi korumaktir. Degisim yavas ve kontrollii bicimde gergeklesir.

e Benzeri: Harrison—Handy’nin Ro! Kiiltiirii.

3. Basar1 Odakh Kiiltiir

¢ Giic mesafesi: Diisiik

e Belirsizlikten kacinma: Diisiik

Bu kiiltiirde sonu¢ ve performans onceliklidir. Orgiitsel yapt esnek olup
inisiyatif alma, yenilik¢ilik ve problem ¢ozme tesvik edilir. Gliclin kaynagi
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bireyin yetkinligi ve katki diizeyidir. Hiyerarsi sinirlidir ve is birligi, hedeflere
ulagmada 6nemli bir ara¢ olarak goriiliir.
¢ Benzeri: Harrison—Handy’nin Gérev Kiiltiirii.

4. Destek Odakh Kiiltiir

e Giic mesafesi: Diisiik

e Belirsizlikten kacinma: Yiiksek

Destek odakli kiiltiirde iliskilere, glivene ve is birligine biiyiik 6nem verilir.
Karar alma siiregleri katilimecidir ve giilii bir ekip ruhu hakimdir. Orgiit,
iiyelerine aidiyet duygusu ve psikolojik giivenlik sunar. Belirsizlikten kaginma
egilimi yiiksek oldugundan, galisanlar destekleyici bir ortam iginde calismay1
tercih ederler.

e Benzeri: Harrison—Handy’nin Birey Kiiltiirii ile kismen oOrtiismektedir.

Tipolojiler, orgiitsel gercekligi basitlestirerek karmasik yapilar1 anlamay1
kolaylastiran analitik araglardir. Orgiitlerin kiiltiirel yonelimlerini agiklamak
amaciyla literatiirde cok sayida siniflama gelistirilmistir ve bu yonelimlerin
cesitli 6lcekler araciligiyla dl¢lilmesi miimkiindiir.

Anket ve Slgekler yoluyla elde edilen bulgular her ne kadar kiiltiirin tiim
derinligini yansitmayabilse de kurumlarin kendi yapilarina iliskin 6z farkindalik
gelistirmelerine 6nemli katkilar saglar. Bu baglamda 6l¢me sonuglari, orgiit
kiiltiirtiniin anlagilmas1 ve gelistirilmesine yonelik bir baslangi¢c noktasi olarak
degerlendirilebilir.
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BOLUM X
ORGUT KULTURU VE LIiDERLIK

Kiiltiir ve liderlik arasindaki iliski, 6zellikle kiiglik grup ve orgiit kiiltiirlerinde
acik bir bigimde goriilmektedir. Bu tiir sistemlerde kiiltiir olarak adlandirilan
yap1, ¢ogu zaman liderin grup tarafindan igsellestirilmesini istedigi degerler,
inanglar ve davranig Oriintiilerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Bu anlamda
kiiltiir; liderler tarafindan yaratilan, iiyeler tarafindan i¢sellestirilen, zaman i¢inde
gelistirilen ve yonlendirilen dinamik bir siirectir. Kiiltlirlin yaratilmasi ve
yonetilmesi stirecleri, liderligin 6ziinii olusturur ve liderlik ile kiiltiiriin ayn
madalyonun iki yiizli oldugunu goéstermektedir (Schein, 2004: 5).

Fullan’m (2007) ifade ettigi gibi, “Kiiltiirii yeniden sekillendirmek, zor ve
emek yogun ¢alisma gerektiren bir temas sporudur.” Ancak gliniimiiz okullarinin
kendilerinden beklenen sonuglara ulagabilmesi i¢in bu “oyunun” daha kararli ve
bilingli bir bigimde oynanmasi gerekmektedir. Bu siirecin ilk adimi, egitimcilerin
giiclii ve pozitif bir okul kiiltiiriiniin ne anlama geldigini kavramalarina yardimci1
olmaktir.

Okul liderligi uygulamada; siniflar1 ziyaret etmek, personeli dinlemek ve
ogrenciler i¢in en dogru kararlart almak gibi somut davranislart igerir. Ancak
etkili okul liderligi, bu uygulamalarin ¢ok oOtesinde, okulun kiiltiirel yapisini
bilingli bir bi¢imde sekillendirebilecek bilgi, beceri ve tutumlara sahip olmay1
gerektirir.

Okul kiiltiirii; “bir okulun isleyisinin her yoniinii etkileyen ve sekillendiren
degerler, inanglar, semboller, normlar, iligkiler, tutumlar ile yazili ve yazili
olmayan kurallar biitiinii” olarak tamimlanabilir. Bu unsurlar, bir okulun iizerine
insa edildigi temel yap1iy1 olusturur. Saglikl bir okul kiiltiirii kisa siirede olugsmaz;
tipk1 bir tohumun kok salmasi, gelismesi ve {irlin vermesi gibi zaman igerisinde
sekillenir. Okul liderleri, okul toplulugunun ihtiyaclarin1 ve 6nceliklerini dogru
bicimde analiz edip buna uygun stratejiler gelistirdiklerinde, okulun isleyisi ve
basaris1 onemli dl¢lide degisecektir. Kiiltliriin giiclii oldugu okullarda aidiyet
duygusu, giiven ortami ve akademik, sosyal ve davranigsal gelisim kaginilmaz
olarak artacaktir.

Liderlik, okullarin bagarisini artirmada ve etkili 6grenme ortamlarinin
olusturulmasinda kritik bir role sahiptir. Bu durum yalnizca okulun degil, dolayl
olarak toplumun ve yasam kalitesinin de olumlu yonde etkilenmesini saglar. Bu
nedenle okul liderlerinin uygulamalarina dahil etmeleri gereken pek ¢ok temel
yeterlik bulunmaktadir.

Okul liderlerinin yapmalar1 gereken ilk ve en 6nemli gorev, okulun temel
felsefesi ve degerlerine dayali bir vizyon ve misyon belirlemek ve bu vizyonun

67



tim paydaglar (6gretmenler, d6grenciler ve veliler) tarafindan benimsenmesini
saglamaktir. Vizyon belirlemek, etkili liderligin temel bilesenlerinden biridir.
Vizyon, bireysel bir hayalden ziyade ortak aklin iiriiniidiir ve kurumsal amaglara
nasil ulagilacagini gosteren bir yol haritasi niteligi tasir. Bu nedenle vizyonun,
paydaslarin katilimiyla olusturulmasi biiyiik 6nem tasir.

Okul liderleri, okul kiiltiiriinde geleneksel olarak yer alan torenleri, basari
kutlamalarimi ve ortak etkinlikleri O6zenle siirdiirmeli; ayni zamanda yeni
gelenekler olusturarak olumlu davranis modellerini desteklemelidir. Pozitif
orgiitsel davranig yaklasimi, geleneksel yonetim anlayislarina kiyasla uzun vadeli
ve slrdiriilebilir basarilar elde etmeye, is birligi diizeyini artirmaya ve kurumsal
baglilig1 giiclendirmeye yonelik 6nemli bir paradigma sunmaktadir.

Bu ¢ercevede okul liderlerinin; giiven, saygi ve is birligine dayali olumlu bir
okul iklimi olusturmasi, adil ve tutarli yonetim uygulamalar1 gelistirmesi ve
ogrenci ile personelin kendilerini degerli hissettikleri bir ortam yaratmasi temel
sorumluluklari arasindadir. Okul igi iletisimi giiclendirecek agik, etkili ve siirekli
iletisim kanallar1 olusturmak; veliler, yerel toplum ve diger paydaslarla giicli
iligkiler kurmak da okul kiiltlirliniin gelisimini destekleyen 6nemli unsurlardir.

Bununla birlikte okul liderleri, okul biinyesindeki farkliliklar etkili bicimde
yonetebilmeli; farkli kiiltiirlerden, yetenek diizeylerinden ve bireysel
ozelliklerden gelen 6grenci ve personelin kendilerini kabul edilmis hissetmelerini
saglamalidir. Ayrimcilik karsiti politikalar gelistirmek ve davraniglariyla okulun
degerlerine rol model olmak, profesyonel liderligin vazgegilmez
gostergelerindendir.

Son olarak okul liderleri, 6gretmenleri desteklemek ve giiclendirmek amaciyla
mesleki gelisim firsatlar1 sunmali; 6gretmenler arasinda dayanisma, paylasim ve
ekip ruhunu tesvik etmelidir. Yenilik¢i 0gretim uygulamalarini desteklemek,
degisim ve kriz donemlerinde okul kiiltiiriinlin zarar gérmesini dnlemek ve tiim
siiregleri seffaf, sakin ve giiven verici bir bicimde yoOnetmek etkili okul
liderliginin temel unsurlar arasinda yer almaktadir.
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BOLUM XI
ORGUT KULTURUNU OLCME VE ARASTIRMA

Orgiit Kiiltiirii Olgekleri

Kiiltiiriin kalkinma ve ekonomik performans tlizerindeki etkilerini incelemek,
sosyal bilimler agisindan 6nemli bir aragtirma alanidir. Kiiltliriin 6lgiilmesine
yonelik caligmalar denildiginde, akla ilk gelen yaklasimlardan biri Hofstede
(1997) tarafindan gelistirilen ve farkli toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklar
kargilagtirmali olarak incelemeyi amaglayan kiiltiirel boyutlar modelidir. Bu
model, kiiltiirii ¢cok boyutlu bir yapi1 olarak ele almakta ve her bir boyutu yaklasik
0 ile 100 arasinda degisen puanlarla Olgmektedir. Hofstede’in kiiltiirel
boyutlarmin ifade ettigi temel nitelikler asagida dzetlenmistir:

1. Gii¢c Mesafesi Endeksi

Bu endeks, bir toplumda giiciin ve esitsizligin ne 6l¢iide kabul edildigini 6lger.
Yiiksek giic mesafesine sahip toplumlarda, otorite ve hiyerarsi dogal ve
kagiilmaz olarak goriiliirken; diisiik giic mesafesine sahip toplumlarda esitlik,
katilim ve yetki paylasimi daha fazla 6nemsenir.

2. Belirsizlikten Kacinma Endeksi

Bu endeks, bir toplumun belirsiz, muglak ya da ongoriilemeyen durumlar
karsisinda ne Slgiide tehdit algiladigini ve bu durumlar1 azaltmak i¢in ne derece
kurallar, prosediirler ve yapilar gelistirdigini 6lger. Belirsizlikten kacinma diizeyi
yiiksek toplumlar, diizen ve kurallara daha fazla ihtiyag duyarlar.

3. Bireycilik — Kolektivizm Endeksi

Bu endeks, bir toplumun ne 6l¢iide bireyci ya da kolektivist oldugunu ortaya
koyar. Bireyci toplumlarda insanlar dncelikle kendilerinden ve yakin ailelerinden
sorumludur; sosyal iliskiler gevsek oriilmiis bir yap1 gosterir. Spektrumun diger
ucunda yer alan kolektivist toplumlarda ise bireyler giiclii i¢ grup baglarina
sahiptir. Bu yapilarda insanlar, akrabalar, klanlar veya orgiitler gibi i¢ gruplara
sadakat gosterirken, karsiliginda bu gruplarin kendilerine giivenlik ve destek
saglamasimi beklerler.

4. Maskiilenlik — Feminenlik (Basar1 — Iliski) Endeksi

Bu endeks, bir toplumda baskin degerlerin ne 6l¢iide rekabet, iddialilik, maddi
basar1 ve gii¢ (maskiilenlik) ya da ne dl¢iide is birligi, miitevazilik, baskalarini
Oonemseme ve yasam kalitesi (feminenlik) etrafinda sekillendigini dlcer.

Baglangicta dort boyut olarak gelistirilen Hofstede modeli, daha sonra iki
boyutun eklenmesiyle genisletilmistir. Her bir boyut, diinyanin farkli
bolgelerindeki ¢ok sayida iilkenin karsilastirmali analizine dayanmaktadir. Elde
edilen bulgular, “Hofstede’nin Kiiresi” olarak adlandirilan alti farkli diinya
haritas1 {izerinde Ozetlenmistir. Elbette her iilke kendi i¢inde bolgesel,
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sosyoekonomik ve kiiltiirel farkliliklar barindirmaktadir. Bu nedenle s6z konusu
haritalar, kiltlirii kesin smirlarla tanimlayan araglar olarak degil, daha g¢ok
kiiltiirel egilimleri gosteren birer “iklim haritasi” olarak degerlendirilmelidir.

Orgiit kiiltiirii tiirlerine iliskin ydnelimler, 6nceki boliimlerde de ele alindig
iizere, Harrison ve Handy tarafindan gelistirilen tipolojilerle sistematik bir
cergeveye kavusturulmustur. Bu siniflandirma, Pheysey’in Hofstede’in kiiltiirel
boyutlarin1 da dikkate alarak yaptig1 bazi uyarlamalarla daha da gelistirilmistir.
“Olgebildiginiz seyi yonetebilirsiniz” ilkesinden hareketle, bu tipolojilere dayali
cok sayida orgiit kiiltiirii 6l¢egi gelistirilmistir.

Tiirkiye baglaminda, Ipek (1999a; 1999b) tarafindan gelistirilen Orgiitsel
Kiiltiir Olgegi, 6zellikle dgretmenlerin algiladiklar1 6rgiit kiiltiirii yonelimlerini
belirlemede yaygin olarak kullanilmaktadir. Ipek (2012) tarafindan yapilan bir
basgka calismada, bu 6lgek aracilifiyla 6gretmenlerin geleneksel orgiit kiiltiirii
algilarinin cinsiyete (kadin 6gretmenler lehine) ve gorev yapilan okul tiiriine
(meslek liseleri lehine) gore istatistiksel olarak anlamli farkliliklar gdsterdigi
ortaya konmustur.

Bu tiir 6lgme araglar, orgiitlerin kiiltiirel yapilar1 hakkinda énemli ipuglar
sunsa da kiltliriin tiim derinligini ve baglamsal 0&zelliklerini biitiiniiyle
yansitamayabilir. Bununla birlikte, 6l¢iim sonuglarinin kurumlara kendi kiiltiirel
yapilarina iligkin bir 6z farkindahk kazandirmasi ve gelisim siireglerine
rehberlik etmesi agisindan dnemli bir islev gordiigii soylenebilir.

Orgiit Kiiltiirii Arastirmalar

Glnlmiizde orgiit kiiltiirii alaninda gézlemlenen gelismelerin kokeni, 1940’11
ve 1950°1i yillarda gergeklestirilen ¢alismalara dayanmaktadir. Her ne kadar 1980
yil1 dncesinde “Orgiit kiiltiiri” kavramina literatiirde sinirli 6lciide rastlansa da,
kiiltiir olgusunun pek ¢ok aragtirmaya temel olusturdugu bilinmektedir. Kiiltiir
aragtirmalarinin zorlugu, orgiit kiiltiirii kavramimin farkli disiplinler tarafindan
farkli bakis agilariyla ele alinmasindan kaynaklanmaktadir (Kesen Nazli, 2016).

Giliniimiizde o6rgiit kiiltlirli; sosyoloji, psikoloji, antropoloji, yonetim ve egitim
bilimleri gibi bir¢ok disiplinin kavram, perspektif, model ve yontemlerini iceren
disiplinlerarasi bir arastirma alani olarak degerlendirilmektedir. Bu durum, okul
kiiltiirii iizerine yapilan calismalar1 da dogrudan etkilemekte ve arastirmalarin
kapsamini genisletmektedir.

Okul kiiltiiri tizerine gergeklestirilen arastirmalarin bulgular1 genel olarak
asagidaki ortak sonuglara isaret etmektedir:

Oncelikle, okul Kiiltiiriiniin 6nemi arastirmalarla acik bicimde ortaya
konmustur. Okullardaki kiiltiirel dinamigin; paylasilan degerler, normlar,
inanglar ve davranig Oriintiilerinden olustugu; giiclii bir okul kiiltiiriiniin okulun
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amag ve hedeflerinin benimsenmesini kolaylastirdig1 bilinmektedir. Bu durumun
Ogretmenler arasinda is birligini ve motivasyon diizeyini artirdigi, &grenci
basarisint ve okul iklimini olumlu yonde etkiledigi ¢esitli calismalarda
vurgulanmaktadir.

Aragtirmalar, okul kiiltiiriiniin 6zellikle 6gretmen—o6grenci iliskilerinin
bigimlenmesinde belirleyici bir rol oynadigini gdstermektedir. Ogrenciye deger
veren, katilimi destekleyen ve kapsayici bir kiiltiir yoneliminin; okulda aidiyet
duygusunu giiclendirdigi, yonetici ve Ogretmenlerin rol model olma
sorumluluklarmi pekistirdigi ve giiven temelli iliskilerin gelismesini sagladigi
goriilmektedir. Bu tiir bir kiiltiirel yapi, disiplin problemlerinin azalmasina da
onemli Ol¢iide katki sunmaktadir.

Okul kiiltiiriiniin 6grenci ¢iktilariyla dogrudan iliskili oldugu arastirmalarla
ortaya konmustur. Destekleyici ve giivenli bir okul kiiltiiriinde 6grenci basarisinin
arttigi, akademik beklentilerin agik ve net oldugu okullarda 6grencilerin daha
yiiksek performans sergiledigi ve aile katilimini tesvik eden okul kiiltiirlerinin
Ogrenci basarisin1 olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Okul iklimi {izerine
yapilan ¢alismalarda ise orgiit kiiltliriiniin daha derin, daha uzun vadeli ve gérece
bagimsiz bir degisken oldugu; buna karsilik okul ikliminin kiiltiire bagli olarak
sekillenen, daha degisken, daha ylizeysel ve kisa vadeli bir yapi sergiledigi ifade
edilmektedir. Kiiltirde meydana gelen degisimlerin, zaman igerisinde okul
iklimini de doniigtiirdiigli anlagilmaktadir.

Okul yoneticilerinin benimsedigi liderlik anlayisinin, okul kiiltiiriini gliglii
bicimde etkiledigi de arastirmalarin ortak bulgulari arasindadir. Dagitimet ve
paylasimer  liderlik yaklagimlarimin  uygulandigi  okullarda  sorumluluk
paylasiminin ve ekip ruhunun gelistigi; doniisiimcli ve vizyoner liderlik
uygulamalarinin ise yenilik¢iligi ve siirekli gelisimi destekleyen bir okul
kiltiiriiniin olugmasina katki sagladigi goriilmektedir.

Giglii bir okul kiiltiiriiniin insasinda is birligi siireclerinin kritik bir 6neme
sahip oldugu vurgulanmaktadir. Arastirmalar, 6gretmenler arasindaki bilgi ve
deneyim paylasimi arttikga orgiit kiiltliriiniin daha olumlu bir hal aldigini, ortak
degerler ve hedeflerin kiiltiirii daha kalict kildigin1 ortaya koymaktadir. Bu
baglamda mesleki 6grenme topluluklarinin, kiiltiirel doniisiim siirecinde etkili bir
ara¢ oldugu ifade edilmektedir. Ayrica, degisim siireglerinin, yeni program ve
reform girisimlerinin okul kiiltiirii dikkate alindiginda daha basarili sonuglar
verdigi; reformlara yonelik direncin ¢ogunlukla mevcut kurumsal degerler ile
yenilikler arasindaki uyumsuzluktan kaynaklandig: belirlenmistir. Ogretmenlerin
degisim siireglerine aktif olarak katildig1 egitim sistemlerinde doniisiimiin daha
kalici oldugu goriilmektedir.
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Anketlerin Kullanimindaki Sorunlar

Orgiit kiiltiirii tipolojilerine iliskin incelemelerin biiyiik bir boliimii, anket
uygulamalar1 yoluyla toplanan nicel verilere dayanmaktadir. Anketler, kiiltiirel
yonelimlerin belirli boyutlar ¢ergevesinde Ol¢iilmesini ve farkli kurumlar ya da
gruplar arasinda karsilastirmalar yapilmasini miimkiin kilmaktadir. Ancak bu
yontem, oOrgiit kiiltiiriiniin karmagik ve ¢ok katmanli yapisimi tam olarak
yansitmakta bazi sinirliliklar icermektedir.

Oncelikle, standart anketlerde yer alan kiiltiirel yonelimler (6rnegin giic
kiiltiirt, rol kiiltiirii, destek kiiltiirii ve basar kiiltiirii gibi) her zaman arastirmanin
yurttildiigii kurumun 6zgiin kiiltiirel yapisiyla birebir Ortiismeyebilir. Bu
durumda, 6rgiit kiiltiiriine iliskin yapilan degerlendirmeler, 6lgeklerde tanimlanan
boyutlarla smirli kalmakta ve kurumun kendine 6zgii dinamikleri goz ardi
edilebilmektedir. Bu nedenle, kiiltiir 6l¢iimiinde kullanilan anketlerde ortaya
cikabilecek kavramsal uyumsuzluklarin farkinda olunmasi ve dlgiilen yapinin
sinirlarinin agik bigimde tanimlanmasi gerekmektedir.

Ikinci olarak, kiiltiir, yalnizca bireylerin algilarindan ibaret olmayan;
etkilesimler, ortak anlamlar ve paylasilan deneyimler yoluyla olusan bir olgudur.
Anket uygulamalarina katilan ¢alisanlar ne kadar agik ve diiriist olmaya tesvik
edilirse edilsin, anketler kiiltlirlin daha c¢ok goriinen ve biling diizeyindeki
yonlerini Olgebilmektedir. Oysa kiiltiirlin derin yapisini olusturan varsayimlar,
semboller ve oOrtiik normlar ¢cogu zaman bireyler tarafindan acikca ifade
edilememektedir. Bu nedenle, anketlere dayali Olglimlerin kiiltiiriin  6ziinii
yakalamakta sinirli kalabilecegi géz 6niinde bulundurulmalidir.

Bu noktada, nicel yontemlerin nitel arastirma yontemleriyle desteklenmesi
onem kazanmaktadir. Goriismeler, odak grup ¢aligmalari, gézlemler ve dokiiman
analizleri gibi nitel yontemler; oOrgiit {yelerinin  kiiltiiri  nasil
anlamlandirdiklarini, hangi davranmislari neden benimsediklerini ve kiiltiirel
ortintiilerin giinlilk uygulamalarda nasil ortaya c¢iktigini daha derinlemesine
inceleme imkan1 sunmaktadir. Nicel ve nitel yontemlerin birlikte kullanildig:
karma arastirma yaklasimlari, Orgiit kiiltiiriniin hem dlciilebilir hem de
yorumlanabilir yOnlerini ortaya koyarak daha biitiinciil sonuglara ulasilmasini
saglamaktadir.

Dikkat edilmesi gereken bir diger husus, anket verilerine dayanarak yapilan
genellemelerden kaginilmasi gerekliligidir. Ciinkii 6rgiitlerde baskin bir kiiltiiriin
yani sira, farkli deger ve normlara sahip alt kiiltiirlerin bulunmas1 miimkiindiir.
Anketler, istatistiksel yapilar1 geregi bu alt kiiltiirlerin varligin1 ve birbirleriyle
olan etkilesimini her zaman yeterince yansitamayabilir. Bu durum, orgiit
kiiltiiriiniin homojen bir yapiymis gibi algilanmasina ve kiiltiirel ¢esitliligin goz
ard1 edilmesine yol acabilir.
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Son olarak, alt dlgeklerden olugan kiiltiirel tipoloji anketlerinde analizlerin alt
boyutlar diizeyinde yapilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Toplam puanlara dayali
analizler, kiltiirel yapinin igsel dengesini ve boyutlar arasindaki iliskileri
yeterince yansitmayabilir. Boyutlarin olusturdugu kiiltiirel profil, alt faktorlerin
birbirleriyle nasil etkilesime girdigini ya da Orgiitsel sistem icerisinde nasil
biitiinlestigini ortaya koymakta yetersiz kalabilir.

Ozetle, anketler 6rgiit kiiltiiriinii 6lgmede yararli ve pratik araglar olmakla
birlikte, tek basina kullanildiklarinda kiiltiirel yapinin derinligini  ve
karmasikligin1 tam olarak ortaya koyamamaktadir. Ozellikle karsilastirmali
kiiltiir aragtirmalarinda ve genis Orneklemlerle yapilan calismalarda anket
yontemi 6nemli avantajlar sunmaktadir. Ancak orgiit kiiltiiriiniin daha dogru ve
kapsamli bicimde anlagilabilmesi igin nicel verilerin nitel bulgularla
desteklenmesi, elde edilen sonucglarin baglamsal olarak yorumlanmas: ve
kiiltiiriin dinamik bir siire¢ oldugu gergeginin goz Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir.
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BOLUM XII
OKULUN GELECEGI

Okulun gelecegi, yalmizca teknolojik doniisiimlerle ya da miifredat
degisiklikleriyle sekillenmeyecektir. Asil belirleyici olan, okulun nasil bir insan
anlayisina, nasil bir deger diinyasina ve nasil bir kiiltiirel iklime sahip
olacagidir. Ciinkii okul, yalmizca bilgi aktarilan bir mekan degil; anlamin
iiretildigi, kimligin sekillendigi ve ortak bir gelecegin hayal edildigi canli bir
kiiltiirel sistemdir.

Gelecegin okulu, kiiltiiriiniin farkinda olan ve bu kiiltiirii bilingli bi¢imde
yoneten bir okul olacaktir. Giig, rol, gorev ve birey kiiltiirlerinin her biri; dogru
baglamda, dogru 6l¢lide ve dogru liderlikle ele alindiginda okulun gelisimine
katki sunar. Ancak bu kiiltiirlerin hi¢biri tek basina yeterli degildir. Gelecek,
kiiltiirel unsurlarin birbiriyle ¢atismadigi; aksine denge, uyum ve anlam iirettigi
okullara aittir.

Bu baglamda okul yoneticisinin rolii, kurallar1 uygulayan bir yonetici
olmaktan c¢ikarak; kiiltiiriin mimari, degerlerin tasiyicis1 ve ortak vizyonun
kurucusu olmaya evrilmektedir. Gelecegin okul yoneticisi, goriinmeyeni fark
eden, sOylenmeyeni duyan ve giindelik rutinlerin ardindaki kiiltiirel oriintiileri
okuyabilen bir liderdir. Ciinkii okul kiiltiirli gogu zaman yazili metinlerde degil;
torenlerde, ritiiellerde, kullanilan dilde, sembollerde ve iligki bicimlerinde yasar.

Gelecegin okulu, 6grenen bir organizasyon olmak zorundadir. Bu okulda
O0grenme yalnizca 6grenciler icin degil; 6gretmenler, yoneticiler ve tiim okul
toplulugu igin siireklidir. Hatalar gizlenmez, deneyimler paylasilir, basarilar
birlikte anlamlandirilir. Boyle bir kiiltiirde giiven duygusu gelisir; yenilik
cesaretle kargilanir ve degisim bir tehdit degil, bir firsat olarak goriiliir.

Aym zamanda gelecegin okulu, insam1 merkeze alan bir okul olacaktir.
Bireyin degeri, yalnizca performansiyla degil; katkisiyla, potansiyeliyle ve anlam
arayistyla  olgiilecektir. Ogretmenler yalnizca ders anlatan degil; kiiltiir
tastyicilaridir. Ogrenciler yalnizca akademik g¢iktilarla degil; degerleri, iliskileri
ve toplumsal sorumluluklartyla degerlendirilir. Bu yaklasim, birey kiiltiiriiniin
okulda saglikl bir sekilde yasatilmasini miimkiin kilar.

Teknoloji, gelecegin okulunda 6nemli bir ara¢ olacaktir; ancak hi¢bir zaman
kiiltiiriin yerini almayacaktir. Dijitallesme, ancak gii¢lii bir okul Kiiltiirii ile
birlestiginde anlamlidir. Aksi halde okul, hizli ama yonsiiz; donanimli ama
ruhsuz bir yaprya doniisme riski tasir. Gelecegin okulu, teknolojiyi insani
degerlerle bulusturabilen okuldur.

Bu kitapta ele alinan kiiltiirel yaklagimlar, okulun gelecegine dair kesin
receteler sunmay1 degil; diisiinmeye, sorgulamaya ve doniistiirmeye davet
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etmeyi amacglamaktadir. Ciinkli her okulun kiiltiiri kendine 6zgiidiir ve her
doniisiim, o okulun baglaminda anlam kazanir. Onemli olan, yoneticilerin ve
egitimcilerin su soruyu siirekli canli tutabilmesidir: “Biz nasil bir okul olmak
istiyoruz?”

Sonug olarak okulun gelecegi, binalarda, programlarda ya da mevzuatta degil;
insanlarin paylastigi anlamlarda, yasattig1 degerlerde ve birlikte kurdugu
kiiltiirde saklidir. Bu gelecegi insa etmek, cesaret, farkindalik ve siireklilik
gerektirir. Ve bu yolculuk, her sabah okul kapisindan iceri girildiginde yeniden
basla
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