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OZET

Giinlimiiziin yogun rekabet ortaminda degisim isletmeler igin bir
zorunluluktur. Ote yandan degisim ¢abalarimin basanili olabilmesi ise gogunlukla
calisanlarin tutum ve davranislarinin etkin bir bigimde yonetilebilmesine baglidir. Bu
baglamda orgiit kiiltlirli ¢alisanlarin tutum ve davramiglarinda tutarhilifi saglamada
igletmeler i¢in 6nemli bir aragtir. Bu amagla bu tezde organizasyonel degisim ve
Orgiit kiiltiirti kavramlan teorik olarak ele alinmis; yakin zamanda degisim siireci
yasamig bir isletmenin c¢alisanlan {izerinde gergeklestirilen aragtirma ile ¢alisanlarin
degisim stirecine ve Orgiit kiiltiiriine iligkin algilar1 arasindaki iligki incelenmigtir.
Aragtirma sonuglar1 her iki degisken arasinda anlamhi diizeyde bir iligkinin var
oldugunu ortaya koymustur.

ABSTRACT

Change is a must for organizations in today’s intensive competitive
environment. On the other hand, success of the change efforts mostly due to the
effectively management of employees’ attitudes and behaviors. In this context,
organizational culture is an important tool for having consistency in employees’
attitudes and behaviors. To this end, in this thesis the concepts of organizational
change and organizational culture are examined theoretically, and the relationship
between these two concepts is investigated through a research conducted on the
employees of a firm which has been recently realized a change process. The research

results revealed that there is a significant relationship between the two variables.
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ONSOZ

Degisim son 20 yillik donemde isletmelerin giindemi mesgul eden Gnemli
konularin baginda gelmektedir. Glinlimiiziin yogun rekabet ortami igletmeleri siirekli
olarak degisime zorlamaktadir; aksi halde de§isime ayak uyduramayan bir isletmenin
varligm devam ettirebilmesi miimkiin olmamaktadir. Degisim g¢abasi igerisinde
olmak bir isletme i¢in ne kadar Gnemliyse degisimin basarili yiiriitiilebilmesi ve
sonuclandirlabilmesi de bir o kadar 6nem tasimaktadir. Degisimin basarili
olabilmesinde 6n plana ¢ikan temel unsur ise insan olmaktadir. Buna gére isletmenin
degisim siirecinde ¢alisanlarinin tutum ve davramiglarini yonetebilmesi 6nemlidir. Bu

baglamda orgiit kiiltiirii isletmenin kullanabilecegi araglarin baginda gelmektedir.

Bu dogrultuda ¢alismada organizasyonel degisim ve Orgiit kiiltiirii kavramlar
incelenerek her iki kavramin birbiriyle olan iligkisi yakin zamanda degisim siireci
yasamig bilgi teknolojileri sektoriinde faaliyet gOstermekte olan bir sirketin
calisanlan tlizerinde gerceklestirilen arastirma ile ortaya konmaya c¢alisilmstir.

Bu caligmanin gerc¢eklestirilmesinde her tiirlii destegi ve yardimi benden
esirgemeyen saygideger hocam Yrd. Dog. Dr. Turhan ERKMEN’e tesekkiirii bir borg

bilirim.

F.azilet irem EROL

Istanbul, 2005
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GIRIS
Son dénemde basta iletisim olmak tlizere teknolojik alanda yasanan hizli
gelismeler, sosyal degisimler, gittikge daha sofistike bir hal alan miisteri talepleri ve
is diinyasinin artan globalizasyonu degisimi isletmeler i¢in bir zorunluluk haline
getirmistir. Orgiitler varliklarim sfirdtirebilmeleri i¢in degisime ayak uydurmak
zorundadir. Bagka deyisle, yogun rekabet ortaminda bir isletmenin varliini devam
ettirebilmesi, karsisina ¢ikan degisim firsatlarimi iyi degerlendirip degisim siirecini

basariyla ylirlitebilmesine baglidur.

Isletmelerdeki degisim ¢abalarmin  Snemli bir kismi zaman zaman
basarisizlikla sonuglanmaktadir. Bunun en 6nemli nedenlerinden biri ise, ¢aliganlarin
degisime karsi olumsuz tutum sahibi olmalann ve degisime direng géstermeleridir.
Buna gore herhangi bir degisim siirecinin ydnetiminde insan unsuru en az teknik
detaylar kadar O6nemlidir. Bu nedenle degisim siirecindeki bir isletmenin,
¢alisanlarinin tutum ve davramiglarini izlemesi ve gelistirmesi gerekmektedir.

Bu noktada o6rgiit kiiltiiriiniin degisim siirecinin bagarisindaki rolii ve 6nemi
on plana ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltlirli bir ¢ok yazar tarafindan organizasyonu bir arada
tutan “birlestirici” olarak ifade edilmektedir. Ortak kiiltiir, isletmede algilamalarda
tutarlilik saglamakta, problemleri tammmlama, segenekleri degerlendirme ve tercihleri
uygulama konularinda destek olmaktadir. Bagka deyisle kiiltiir, biitiinlestirici ve
ortak zemin hazirlayici glice sahiptir. I¢ uyum ve biitiinliik diistiniildiigiinde, kisilerin
birbirleri ile olan iletigimleri, giictin kullamimi, Kkisileraras: iligkilerin yonetimi
konusundaki kurallarin belirlenmesi, 6diillerin neden ve nasil dagitilacaginin
belirlenmesi, belirsizlikle ve kagimlmaz durumlarla nasil basa ¢ikilacag1 konularinda
ortak g6riis olugturmak Onemlidir. Bu ortak goriis olusturma siirecinde ise, Grgiit
kiiltiiriiniin Snemli bir pay1 vardir.

Bu dogrultuda c¢aligmada, degisim siirecinde ¢alisanlarin tutum ve
davramiglarinin 6rgiit kiiltlirline yansimasinn incelenmesi amaglanmigtir. Caligsmanin
birinci boliimiinde organizasyonel degisim kavrami; tanimi, organizasyonel degisime
neden olan faktérler, organizasyonel degisim tiirleri, organizasyonel degisime kars:
gosterilen direng bagliklar altinda ele almmugtir. Ikinci béliimde ise 6rgiit kiiltiiri



kavramu; kiiltiir kavrami ve siniflandinlmasi, 6rgiit kiiltiirtintin tanimi, fonksiyonlari,
temel 6zellikleri, gostergeleri ve literatiirde yer alan ¢esitli 6rgiit kiiltiiri modelleri
baglaminda incelenmistir. Son olarak igiincli boliimde yakin zamanda Snemli bir
degisim stlireci yagsamus bilgi teknolojileri sektdriintin 6nde gelen firmalarindan

birinin ¢aliganlar lizerinde gergeklestirilen aragtirmanin sonuglarina yer verilmistir.



BIRINCi BOLUM

ORGANIZASYONEL DEGISIM

1.1. Organizasyonel Degisimin Tanim

Degisim, planli ya da plansiz bigimde bir sistemin, siireg veya ortamin belli
bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesi olarak tamimlanabilir. Bir bagka tanima
gbre degisim, organizasyon iginde is sliregleri, Orgiit yapisi, is tammlari,
sorumluluklar, iiretim teknikleri, ¢evresel diizenlemeler, yonetsel yaklasimlar gibi
konularda yapilan ve organizasyonda biitiiniiyle etkilesim doguran degisikliklerdir.'

Organizasyonel degigim ile ilgili ¢esitli tanimlari inceleyecek olursak;

» Organizasyonel degisim; yapi, davrams ve teknolojiyi degistirerek orgiit,
grup ve bireylerin performanslarim gelistirmek i¢in yonetim tarafindan
gerceklestirilen planh bir degisimdir.

=  Bir organizasyonun yeni fikir veya davranislan benimsemesidir.?

» Bir organizasyonun, yapisini, teknolojisini ve tiim personelini etkilemek

yoluyla planh ya da plansiz olarak degistirilmesidir.*

Tiim bu tamumlarin bir sentezi olarak organizasyonel degisim, organizasyonun
alt sistemlerinde, bu sistemlerin fonksiyonlarinda ve bunlar arasindaki iligkiler
sisteminde ortaya gikabilecek olumlu veya olumsuz, planlanmi§ ya da planlanmamis
tiim degisimleri ifade eder.

Bu tanimlarda belirtildigi tizere degisim; yenilik ve gelisme gibi kavramlarla
yakindan iligkilidir. Bu kavramlar arasindaki farklara da deg§inmek gerekmektedir.
Degisim, bir seyin o zamana kadar yapildigindan farkli olarak yapilmasi, yenilik ise
o ana kadar yapilanlardan tamamen farkli ve yepyeni seylerin yapilmasidir. Yani

! Koksal Hazir, “Degisim Yonetimi Etkinliginde Vizyon Belirginliginin Onemi”,
http.//www.kho.edu.tr/vayinlar/bilimdergisi/bilimder/doc/2003-1/4 koksal.doc /s. 64. Erigim Tarihi:
17 Temmuz 2004.

2 John M. Ivancevich, James H. Donnely, James L. Giben, Managing For Performance,
Business Publication, Texas, 1983, s.511.

3 Richard L. Daft, Management, 2.Ed, The Dryen Press, Orlando, 1991, 5.306.
4 Taml Kiling, Orgit Gelistirme, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Ders Notlari, s.27.




yenilikle meydana gelen degisim orijinaldir. Degisim, yenilik kavramindan daha
genig kapsamlidir, baska degisim siireclerinin tecriibe ve yontemlerinden yararlanma
s6z konusudur.’ Dolayisiyla her yenilik faaliyeti bir degisimdir ancak her degisim bir
yenilik olmayabilir. Yeniliin kapsami organizasyonun etki alammi da igerecek
sekilde genisletilirse, degisim tamimu iginde yer alir; degisim, yeniligi kapsayan bir

kavramdir.

Organizasyonel degisim igin 6nem tasiyan faktorler yap: ve teknolojidir. Yani
bu kavram organizasyonun yapisinin ve teknolojisinin degisen ¢evresel kogullara ve
yeniliklere uyum saglamasina yonelmektedir. Organizasyonel degisim planli ya da
plansiz olarak gergeklestirilebilir. Buna karsilik 6rgiit gelistirme, yap1 ve teknoloji ile
beraber degisimin odak noktasi olarak insan unsuruna agirlik vermektedir. Orgiit
gelistirme plansiz olarak yapilan bir degisimi i¢cermez. Planli, uzun dénemli ve
stirekli olarak uygulanan bir degisim tiirtidiir. Bunlarin yam sira gelisim, degisim
kavramina ve siirecine siki sikiya baghi oldugundan, organizasyonel degisimin

sorunlan orgiit gelistirmenin de sorunlarim olusturmaktadir.

Organizasyonel degisim ¢alisanlarin, siireglerin, faaliyetlerin, {iriinlerin ve
hizmetlerin kalitesinde bir iyilesme saglayacak sekilde niteliksel olabilecegi gibi;
karhilik diizeyinde, satislarda ve tiretim miktarinda artig saglayacak sekilde niceliksel
de olabilir. Niteliksel ve niceliksel faktorlerde meydana gelen degisimleri bagarili bir
sekilde yOnetmek ise organizasyonun gevresine etkinlikle uyum saglamasini

kolaylagtirir.

Degisimin ivmesinin artmasindaki en 6nemli sebep gevresel kosullarin siirekli
olarak degisim gostermesidir. Organizasyonlar dinamik bir ¢evrede varliklarin
stirdiirmektedirler ve ¢evreleriyle etkilesim halindedirler. Organizasyonlarin
yenilenen kosullara uyum saglamas: i¢in degisim uygulamalar1 kaginilmazdir. Bir
organizasyonun gerek ig, gerekse dig ¢evredeki degisimleri gérmezden gelip, tepki
vermemesi miimkiin degildir, ¢linkii degisim bir zorunluluktur. Bu noktada nem
verilmesi gereken konu degisimin ne zaman, kim tarafindan gergeklestirilecegi ve ne

sekilde yonetilecegidir. Degisim ydnetimi, organizasyonlarin hayatta kalmak ve onun

3 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiz, Orgitsel Psikoloji, 3. Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa,
2001, s.259.



da 6tesinde giiclii olmak i¢in basar1 ile agmalar1 gereken bir engelden ¢ok, siirekli

iginde olacaklan bir siiregtir.®
1.2. Organizasyonel Degisimin Dinamikleri

Degisimin getirecegi yeniliklere ve gelismelere uyum g&steremeyenlerin
bagarili olmas1 ve rekabet edebilmesi miimkiin degildir. Béylece degisim igletmeleri

de ister istemez yeniden yapilanma siireci i¢ine itmektedir.

Yoneticiler calkantili ve diizensiz degisimin ve bu degisimin Orgiit ve
calisanlar {izerindeki etkilerinin farkinda olmalidirlar. Bir orgiitiin  biitlin
pozisyonlarindaki insanlar kagimilmaz olarak daha yliksek belirsizlik diizeyleriyle
basa cikmaya hazir hale getirilmelidirler. Yéneticiler degisimin nasil meydana

geldigini, firmann konumunu ve degisen durumu anlamaya ¢alismalidirlar.”

Degisimin zamanim1 ve ySniinii 6nceden géremeyen ya da giiniin degisen
kosullarina gore biinyesinde gerekli degisiklikleri yapamayan organizasyonlar hizlica
yok olmaktadiriar. Bununla birlikte degisimi planlayan, degisim meydana gelmeden
Once belirtilerini tespit edip, yoniinii ve hizim belirleyen sistemlere sahip olan, drgiit
yapilanim siirekli revize eden ve degisime agik tepe yoneticileri ile liderleri
biinyelerinde barindiran organizasyonlar varliklarini senelerce korumaktadirlar. Hatta

degisimi basariyla yonetebilmektedirler.
1.2.1. Organizasyonel Degisime Neden Olan Faktérler

Organizasyonlar belirli bir g¢evre icinde faaliyetlerini siirdiiriirler. I¢inde
bulunduklar1 ¢evre hizli ve siirekli bir degisim halindedir. Dis gevre ve i¢ gevre
dinamiklerinde meydana gelen tiim degisimler organizasyonlar i¢in firsat ya da tehdit
unsuru olabilirler. Degisimlerin yakindan takip edilmesi ve firsat saglayacak
Ozelliklerin giiclendirilmesi, tehdit yaratacak 6zelliklerin giderilmesi gerekmektedir.
Bunun yam sira organizasyonun g¢evresindeki degisimlere duyarli ve uyumlu hale

getirilmesi de dnem tagimaktadir. Organizasyonlar i¢ ve dig ¢evresinde meydana

6 Hazir, a.g.e., 5.65.

" Don Binsted, “Learning to Cope with Change”, Maragement Decision, Vol.: 24, Num.: 3,
1986, 5.36.
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gelen degisimlerin diginda kalamaz. Simdi organizasyonel degisimde uyarici olan

faktorler inceleyecegiz..
1.2.1.1. D1s Cevre Faktorleri

Dogal Cevre Kogsullarinda Degigim: Dogal c¢evre Ozellikle tarimsal
hammadde kullanarak iiretim yapan igletmeleri etkilemektedir. Tarimsal {iretimin
niceligi ve kalitesi, iklim kogullari, toprak yapisindaki degisimlere bagli olarak
degismektedir. Dogal kaynaklara, enerji ve sulama olanaklarma, hammaddelere
igletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 oranda ulasabilmeleri isletmelerin {iretim kosullari
tizerinde direkt olarak etkilidir. Bu kaynaklardaki niteliksel ve niceliksel degisimler

isletmelerde de degisim ihtiyacina neden olabilir.®

Dogal ¢evre esas olarak toprak, su ve hava kosullarindan olusur. Toprak, su
ve hava (iklim) kosullarimin olusturdugu dogal ortamin, kurumun yagama ve gelisme
giicleri iizerindeki etkisi biyiiktiir.’ Dogal kosullarda meydana gelen degisimler
organizasyonlan dogrudan ya da dolayh bir sekilde etkiler. Degisimin organizasyon
lizerinde yaratacagi etki olumlu veya olumsuz sekilde ortaya ¢ikar. Olumlu etki,
organizasyonlarin varliklarin1 siirdiirme ve gelismelerini giiclendirme yoniinde
kendini gosterir. Bol nemlilik, yagmur ve sicakhifin artisi, ¢evresel kosullarin
ulagima uygun olmasi gibi etkiler, maliyeti diigtirme, verimliligi ve karlilif attirma
gibi olumlu sonuglar ortaya ¢ikarirlar. Olumsuz etkiler ise organizasyonun varligim
stirdiirme ve gelisim gosterme giiclinii zayiflatir. Kuraklik, yiiksek sicaklik ya da
sogukluk gibi etkiler maliyeti yiikseltir, verimliligi ve karlilig1 azaltir.

Organizasyonlar ya dogal gevredeki degisen kosullara uyum saglayip kendi
Ozyapilarinda bazi degisiklikler yaparlar ya da bu kosullari kendilerine uyacak
sekilde degistirmeye caligirlar. Yoneticiler dogal kosullarin olumlu etkilerinden

olabildigince yararlanmaya, olumsuz etkilerini ise minimize etmeye ¢alismalidirlar.

Toplumsal Cevre Kogullarindaki Degisim: Toplumsal g¢evre kosullarinda
meydana gelen degisim niifus, insanlar arasi iligkiler, toplumsal ve kiiltiirel sorunlara
dayanir. iginde bulundugumuz ¢agin geregi olarak kentlesme faktoriiniin etkisiyle

¥ Fuat Celebioglu, Davranis Agisindan Orgitsel Degisim, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yaymlari, Yayn No: 133, Istanbul, 1982, s. 75-76.

¥ Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, 6. Bask, Savag Yaymlari, Ankara, 1992, s.117.



Onemli bir degisim siirecinden gegmekteyiz. Diger bolgelerden kentlere yapilan
gbcler sonucunda kent niifusunda meydana gelen hizli artig, beraberinde bazi
toplumsal, sosyolojik ve kiiltiirel sorunlari getirmistir. Bunun sonucu olarak da
isgiiclinlin yapisinda bazi degisimler meydana gelmistir. Bu degisimlerle birlikte
igverenlerin ve ¢aliganlarin farkli beklentileri ortaya ¢ikmustir.

Toplumsal ve Kkiiltiirel degisim sonucu, yoneticiler yalmzca igletmede hisse
sahibi olan kigilere degil, ¢alisanlarina, miisterilerine, devlete, rakiplerine vb..
cevresel baski gruplarina karst sorumluluklar yiiklenmektedir ve bu sorumluluklar

zaman zaman organizasyonel degisimi gerektirmektedir.

Ekonomik Cevre Kogsullarindaki Degisim: Ekonomik ¢evrede meydana gelen
hizhi degisimin piyasa kosullari, ekonomik egilimler, arz-talep dengeleri, iiretilen
triinlin tedarik, tiretim, pazara sunulmas: faaliyetleri, rekabet sartlan gibi birgok
faktor tizerinde etkisi vardir. Bu faktorler organizasyonlarin yapisal degisimlerini
oldukga etkilemektedir. Tiim bu degisimler karsisinda organizasyonlar degisen
cevresel kosullara uyum saglamak, hizl1 ve zorlu rekabet kosullariyla basa ¢ikmak ve
giiclenmek igin stratejiler gelistirerek iiretimde verimliliin artisiu hedeflemeli,
karhiliga odaklanmali, piyasaya duyarlilifim artirmalidirlar.

Ayrica kiiresellegme olgusu ile beraber, ulusal simirlar ortadan kalkmisg, ulusal
ekonomiler giderek birbirine bagh konuma gelmistir. Uluslar aras1 bir boyut kazanan
isletmeler giiniimiiziin global diinyasindaki ekonomik degisimlere duyarli hale
gelmistir. Globalizasyon, ekonomik oldugu kadar toplumsal, politik ve kiiltiirel
degerlerin de diinya ¢apinda hizla yayihmim beraberinde getirdiginden igletmeler
diinya ¢apinda gegerli olan bu degerlerin etkisinde kalmaktadir. Uluslar aras: arenada
faaliyet goOsteren isletmeler igin kiiresellesmenin getirdigi degerlere uymak bir
zorunluluk iken, kiiresel olmayan isletmeler de kendi iilkelerindeki pazar
stiinliiklerini korumak baglaminda bu degisimlere ayak uydurmalidirlar

Hukuki Cevre Kogullarindaki Degisim: Hukuki gevre kosullarindaki degisim
zorlayici bir 6geye sahip olmasi nedeniyle, isletmenin Srgiitsel yapisim biiyiik oranda
etkiler. Isletme, toplumun yasama ve gelismesi bakimindan biiyiik 6nemi olan din,
tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iligkileri diizenleyen ilke ve kurallar yaninda,



toplumun ve ekonominin diizenini saflayan anayasa, tiiziik, yOnetmelik ve
yonergelere uymak zorundadir. Her iilke, isletmelerin tiirlii y6nlerden bagli
tutulacaklar1 konulan gesitli yasalarla diizenlemis bulunmaktadir.'®

Ulkemizde de Ticaret Kanunu, Borglar Kanunu, Vergi Usul Kanunu ile Icra
ve Iflas Kanunu bu alanda basta gelen yasalar arasindadir. Isletmeler bu yasalar
yaninda bir takim tiiziik ve yOnetmeliklerle diizenlenen ig hayatina hem uyma
yoniinde degisimlere katilma hem de bunlan degistirme konusunda c¢abalara

girisebilirler.’

Teknolojik Cevre Kogullarindaki Degisim: Teknolojik degisimler, iiretimde
kullanilan yol ve y6ntemlerdeki degisimleri de beraberinde getirmistir. Bu teknikleri
Ogrenmeye agik ve kendini gelistirebilen organizasyonlar rekabet avantaji

saglamaktadir.

Teknolojik gelismelerle birlikte is akis siireglerinde biiyiik kolayliklar elde
edilmistir. Bilgi teknolojilerinin is hayatina girmesinin sonucu olarak yapilan islerin
stiresi kisalmug etkinligi arttinlmigtir. Bunun yam sira bilgiye ulasma kolayhigi ve
iletisimin gelismesi de teknolojinin organizasyona sagladi§i 6énemli faydalardandir.
Boylece isletmeler dis diinya ile daha kisa siirede baglanti kurabilecek, gelismeleri
takip etme olanagina erigecektir. I siiregleri kisaldig: igin stratejik konulara daha
fazla zaman ayrilmasi1 imkami da dogmus olacaktir.

Tiim bu teknolojik kolayliklardan yararlanmak, organizasyonlara hiz, kalite,
maliyet ve karlihik gibi alanlarda fayda saglar ve degisimi yakalama y6niinde ivme
kazandirir. Degisim yoniinde itici bir gili¢ haline gelen teknolojik gelismeler, ise
iligkin degerler, iglerin yapilig bi¢cimi ve ¢aliganlarin nitelifinde de degisime neden

olur.
1.2.1.2. i¢ Cevre Faktorleri

Biiyiime: Bir orgiitte degisimi zorunlu duruma getiren 6nemli gerekcelerden
birisi biiylimedir. Isletmeler belli bir biiytikliik sinirmna kadar islerini ytriitebilmekte,

1 Mehmet Olug, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, 3. Basim, Duran Ofset Basimevi,
Istanbul, 1969, 5.139.

1 Tosun, a.g.e., 5.129.



bu sinin agmas1 durumunda ise degisim gerekli olmaktadir. Isletmelerin yildan yila
hizla biiylimeleri 6rgiit dengesinin bozulmasina neden olur. Orgiitte yetki, gorev,
sorumluluk, karar verme ve denetim alam1 konularinda g¢atigmalar gikabilir. Bu
durumda degisim zorunludur.'?

Isletmeler belirli bir blyiikliige kadar, mevcut isgdrenler ve yontemlerle isleri
yiiriitebilmekte, bu smin agtiktan sonra ise orgiitsel degisim geregi duymaktadir.?
Isletme biiyiidilkge ve yapis1 karmagiklastikca degisim yaratmak kagimlmaz hale

gelir.

Biiytikliik kavraminin belirlenmesinde temelde iki Olgiitten s6z edebiliriz.
Bunlar niteliksel ve niceliksel biiyiikliik olgtitleridir. Niceliksel ve niteliksel
biiyiiklik olgiitlerinin igletmenin biiyiikliigiinii tespit etmek amaciyla goz Oniinde
bulundurdugu hususlan ise su sekilde belirtebiliriz:™*

Niteliksel Olgiitlerin Gz Oniinde Bulundurdugu Hususlar
»  Sermaye miktan

»  Uretim kapasitesi

» Ciro

= (Caligan personel

= Personel giderleri

* Hammadde kullammi ve miktar

»  Firmanin iiretim faaliyeti i¢in kullandid; fiziksel mekan
w Kullanilan techizat kapasitesi

= Kullanilan enerji

12 Sabuncuogly, a.g.e., s. 268.

* Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamast, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yaymu, Istanbul, 1990, s.174.

¥ Yilmaz Glizey, Sirket Birlesmeleri, Orgiitsel Yapt Degisiklikleri, Getirebilecegi Sorunlar
ve Onlemler, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist,
Organizasyon ve Isletme Politikas1 Doktora Programu, Istanbul, 1993, 5.7-8.
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Niteliksel Olgiitlerin Géz Oniinde Bulundurdugu Hususlar

*  Hukuki Yap1

»  QOrgiitsel Yap1

» Yonetim gekli, merkezcil ya da merkezkag yapt 6zellikleri
= Dagitim kanallar1 ve boyutu

Yukanida belirttigimiz boyutlanyla biiyiime, organizasyon yapisindan galisan
niteliklerine, yetki ve sorumluluk dagitimina, islerin yapilis bigiminden iletigim
kanallarina dair diizenlemelerine kadar bir ¢ok konuda degisim ihtiyacin1 ortaya
cikarir.

Sirket Birlesmeleri: Sirketler aras: birlesmeler ya da sirketlerin alim ve satimi1
da organizasyonel degigim ihtiyacim doguran orgiit i¢i faktorlerdendir. Birlesmenin
satin alma yoluyla gergeklesmesi durumunda organizasyonel degisimin gerekliligi
daha da artacaktir. Satin alinan igletmelerin ana kurulusa bir sube olarak baglanarak,
kendi ydnetim organlarim korumas: sirket alim satimlarinda izlenen bir y6ntem
olmakla birlikte bu yontem personelin yenilenmesini gerektirdiinden ana kurulugla
birlesmeye gitmek ekonomik ac¢idan daha mantikli olacaktir. Bu durumda satin
alman igletme ve ana isletmenin birlesmesi yeniden organizasyonu gerekli
kilacaktir.”®

Sirket birlesmeleri seklinde ortaya ¢ikan stratejik birliklerde ise iki veya daha
fazla isletmenin kendi 6z yetenekleri dogrultusunda faaliyetlerini birlestirerek, ortak
iiretim, dagitim sistemini gelistirme, yeniden yapilanma, rekabette avantaj, yeni
Pazar olanaklari, teknolojik gii¢ gibi amaglarla kendileri disinda ayn bir isletme
yaratmalar1 s6z konusudur.' Sirket birlesmelerinde yonetim tarzi, temel degerler ve
is stireglerindeki farkliliklarin kaynastinlarak ideal bir yapiya ulagilabilmesi

organizasyonel degisimi gerektirmektedir.

B Ulgen, a.g.e.,s.174-175.

16 Aypar Topkara Uslu, “Uluslararasilasmada Onemli Bir Arag Olarak Stratejik Birlegmeler”,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitilsii Oneri Dergisi, Cilt: 2, Say1: 7, Istanbul, 1997, 5.20-
21.
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Tepe Yonetimdeki Degisimler: Tepe yOnetim, organizasyon igerisinde
sistemin igleyigini saglar ve olusan problemlere uygun ¢oziimler bulmaya ¢aligir.
Tepe yonetim isletmelerin temel amaglarindan olan biiyiime, karhilik, siireklilik
amaglarina ulagmak i¢in organizasyon digindaki gelismeleri de dikkatle takip ederek
bu kosullara uyumu saglayacak gerekli degisimleri baglatir. Cevresel faktérlerin hizla
degismesi ve isletmelerde ortaya ¢ikan bir ¢ok problemin kdkenlerinin bu
degisimlere zamaninda ve gerektigi sekilde cevap vermesiyle ilgili oldugu gergeginin
cogu kez ac1 deneyimlerle anlagilmasiyla beraber tepe yonetimin geleneksel rolii
degismeye baslamigtir; tepe yOnetimin sorumluluk alam1 organizasyon i¢inden
organizasyon digina ySnelmekte ve yegane amag olan sistemin isleyisini saglamak,

islemiyorsa onu degistirmeye dogru kaymaktadur."”

Tepe yoneticiler degistiinde, yeni yOneticiler oncelikle mevcut sistemin
isleyisine, is yapma yoOntemlerine, kiiltiiriine ve stratejilerine uyum saglamaya
caligirlar. Yeni yoneticinin ¢aligma aligkanliklari, uzmanlik alam, calisanlarnyla
iligkileri, tutum ve davramiglan degisimi gerektirecektir.

Yeni yoneticiler mevcut durumdan rahatsizhk duyduklarinda ise degisim
ihtiyac1 ortaya ¢ikar ve kendi yonetim anlayislanimi hayata gegirmeye baglarlar.
Bunun iki sonucu olabilir, olumlu sonug; organizasyon yeni ydnetim anlayis1 ile
geleneksel yapisindan kurtulur, esnek ve gelismeye agik hale gelir, olumsuz sonug
ise yeni yonetim anlayisiyla gelismeye agik bir organizasyon hantal bir yapiya da
doniisebilir. Etkin bir degisim ydnetimi i¢in organizasyonun bu degisimlere hazir
hale getirilmesi gerekmektedir.Her ne sekilde olursa olsun, yeni y6netim anlayigina
calisanlarin uyum géstermesi zaman alacaktir.

Gerileme: Isletmenin satis ve karlibign azalma gosteriyorsa gerileme s6z
konusudur. Bu durumda genellikle yonetim merkezi duruma getirilir, denetim

yogunlagir, genel bir maliyet azaltma programina geg:ilir.18

Organizasyonel Eksiklikler: 1sletmelerdeki organizasyonel eksiklikler biiyiik
boyutlara ulagtifni zaman de§isim zorunlulugu giindeme gelir. Organizasyonel

17 Belkis Ozkara, Evrimci ve Devrimci Orgiltsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi
Yaymlari, Afyon, 1999, s.33-35.

18 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.269.
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degisim ihtiyacina neden olabilecek isletmelerin ¢ogunda ortak olan sorunlari gu
sekilde belirtebiliriz;

Karar verme siirecindeki yavaglamalar, verilen kararin diigiik nitelikte

olmasi ve karar verirken sik¢a tekrarlanan hatalar,

Iletisim kanallarindaki tikanikliklar, sagliksiz iletisim siirecinin yarattig
kopukluklar,

Asir1 merkezilesme ve denetim mekanizmalarinin katiligz,
Birimler arasindaki koordinasyon eksikligi,

Organizasyonel amaglarin agik ve net olmamasi, herkes tarafindan

benimsenmemesi,
Calisanlarin bireysel amaglariyla organizasyonel amaglarin ¢atigmasi,

Hantallagan organizasyonel yapilarin ¢evresel degisimlere uyum
saglamada yetersiz kalmasi,

Organizasyonel degerlerin benimsenmemesi,

Calisanlarin moralinin ve motivasyonunu diisiik olmasi.

Yukarida belirttifimiz ve daha da goZaltilabilecek bu nedenlerden &tiirii
isletmeler degisim yoniinde kendilerini hazirlamalidirlar. Ciinkii bu eksiklikler

giderilmedigi takdirde organizasyonu degisime daha fazla zorlayan dis degiskenlere

uyum gittik¢e zorlagacaktir.

Hedefler ve Degerlerdeki Degisim: Degisimi zorlayici gliglerden biri orgiit
hedeflerindeki degisikliklerdir. Degerlerdeki degisimler hedeflerdeki degisimleri
etkiledifinden Onem tagimaktadir. ESer hedefler sabit kalirsa, degerlerdeki
degisimler yalmzca davramslan etkiler.'

Orgiitsel sistemin yoniinii belirleyebilmek ve degisime uyum saglamak igin

hedefler ve degerlerdeki degisim dogaldir. Hedeflerin bireysel odakli olmasindan

19 Fremont E. Kast, James E. Rosenberg, Organization and Management, 4th Ed., McGraw-
Hill, 1985, 5.453.
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ziyade organizasyonel odakli hale getirilmesi ve tiim bireylerin kisisel hedeflerine
ulagtiklarinda organizasyonel hedeflere de yaklastiginin altimn ¢izilmesi gerekir.

Degerler, organizasyonun sahip oldugu kiiltiirti ve davranis aligkanliklarim ve
normlarmi simgeler. Davramiglarin ve inanglarin degistirilmesi olduk¢a zordur.
Bireylerin bu degisim slirecine bizzat katki saglamalar1 ve degisen aliskanliklari,

degerleri ve davramislar1 benimsemeleri gerekir.
1.2.2. Organizasyonel Degisim Thtiyaci

Giinlimiiziin rekabetgi ig diinyasinda organizasyonlarin degisimi 6grenmeleri,
planlamalar1 ve uygulamalari uzun vadede, belirlenen hedeflere -etkinlikle
ulagmasini, yasamim siirdiirmesini ve basarisimn istikrarliligim saglar. Is diinyasimn
icinde bulundugu ¢evresel kosullar ve rekabet tiirii son derece komplekstir ve hizhi
bir sekilde degismektedir. Organizasyonu degisime yonelten giicler, mevcut
durumdan duyulan memnuniyetsizlik ya da gelecekle ilgili arzu edilen farkli bir
durumun varligidir.

Cogunlukla degisim i¢in duyulan gereksinim su doért yolla kendisini

hissettirir;2

Danisma potansiyeline sahip bir 6rgiitliin tatminsizlik duymas1 ya da mevcut

durum ile baginin dertte oldugunu diistinmesi.

* Olan ve olmas1 gereken durumlar arasindaki uyumsuzlugun tatminsizlige
yol agmasi. Omegin, daha 6nce yonetsel uygulamalardan sikayetgi
olmayan personelin, bagka bir 6rgiitteki daha iyi y6netsel uygulamalarin
farkina varmalar halinde kendileri i¢in de aym seyi arzulamalan gibi.

" (Cevresel baskilarin, damgma potansiyeline sahip sistemi davrams
degistirmeye zorlamasi. Omegin, yeni teknolojik ve psikolojik
gelismelerin avantajlarindan yararlanmay: gerekli kilan rekabetgi baskilar

gibi.

2 Kiling, a.g.e., 5.88-89.
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= Baz igsel gerekliliklerin degisime ydnelik baski yaratmas: olasihigi. Bu
icsel gereklilikler daha ¢ok yiiksek verimlilife yonelme ya da etkin ve

akilc1 sorun ¢6zme seklinde kendilerini hissettirebilirler.

Sosyal organizmalarin degisime gitmesinde ya da yeni kosullara
yonelmesinde en Onemli kosul, bir gereksinimin hissedilmesidir. Bu noktada
gereksinimi kimin hissedecegi sorusu onem kazamir. Ideal olam, damgsma
potansiyeline sahip olan sistemin sorunlarim ve degisme gereksinimini kendisinin
fark etmesidir.?! Eger sistemler sorunlarimi anlamada ve gelistirmeleri gereken
konularin farkina varmada yetersiz kaliyorlarsa, igerden ya da disardan
gorevlendirilecek bir degigim ajarindan sosyal sistemdeki aksakliklan belirlemesi ve
degisim yOnetimi konusunda organizasyona rehberlik etmesi i¢in yardim
almalidrrlar.

Degisim yoOnetimi i¢in en uygun ifade, hareket halindeki bir olusumu
dengelemektir. Bugiin ¢ok sayida organizasyon, degisim ¢abalarimin pargasi olarak
kendilerini ¢ok sayida proje iistlenmis olarak bulmaktadir. Organizasyonlar es
zamanl olarak, toplam kalite yonetimi, siireglerin yeniden yapilandinlmasi, ¢alisan
yetkilendirme ve performans gelistirmek igin diizenlenmis birkag program lizerinde
calisabilmektedirler. Degigim siirecinde, her program bagimsiz bir sekilde ele
alinmakta ve birbiri ile iligkilendirilerek denge saglanmaktadir. Degisim
ybnetiminde, bir programin digerini nasil dengeledigini, degisen bir unsurun geri
kalam nasil degistirdigini, siralama ve gidigin tiim yapiy1 nasil etkiledigini anlamak
oldukga kritik bir konudur.?

Bir organizasyondaki degisim ihtiyaci farkli sekillerde ortaya g¢ikar. Bu
ihtiyacin niteligine gére organizasyondaki degisimin Slgegi de farklilik gdsterecektir.
Tim organizasyonlar etkisi altina alan ve degismeye zorlayan iki itici gli¢ yogun
rekabet sartlart ve sunulan {iriin/hizmetin kalitesi konusundaki stirekli degisen
tiiketici beklentileridir. Bu iki giiclin aym anda etkisi altina giren organizasyonlarin

21 Kiling, a.g.e., 5.90.

2 Nazim Ekren, “Bankacilikta Degisim Miihendisligi ve Degisim Yonetimi”,
http://www.geocities.com/akircali/vazilar/bdm.html, Erisim Tarihi: 10 Ocak 2004.
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degisime uyum saglama siireci daha uzun olmaktadir. Bu siirecin basarihi bir sekilde

sonuglandirilmasimn anahtari etkin bir degisim ySnetimi uygulamasidir.

1.2.3. Organizasyonel Degisim Tiirleri

Giinlimiiz is diinyasinda, organizasyonlarin kompleks ve hizli bir sekilde

degisen cevresel kosullar i¢inde rekabetgi Ustlinliklerini koruyabilmeleri igin

degisimi 6grenmeleri, planlamalari, uygulamalar1 ve basarili bir sekilde ySnetmeleri

gerekir. Bu nitelik organizasyonun saglikli bir gekilde varligim stirdiirmesini ve

stirekli olarak geligim gostermesini saglar.

Etkili bir degisim igin tepe y6netimin sahip olmasi gereken temel dzellikler

ve izlemesi gereken belli bagl: stratejileri genel hatlanyla su sekilde belirtebiliriz;”

Organizasyona dair problemlerin, aksakliklarin belirlenmesinde karsilikli
fikir aligverisi yoluyla karar verme ve anlagmaya vararak degisimi

harekete gecirme,

Degisim faaliyetlerinin sorumlulugunu alacak {iist diizey bir yoneticinin

belirlenmesi,

Agir rekabet sartlan altinda isletmenin hedeflerine ulagsmasim saglamak
adina ortak bir vizyon olusturma ve gorev bilincine sahip, degisime agik
calisanlar yaratma,

Yeni vizyonu geligtirecek yeterlilikte olma,
Tiim departmanlara degisim vizyonu yoniinde canlilik kazandirma,

Degisim sonrast ortaya ¢ikan yeni yapiyi, canliifn koruma ve

kurumsallagsmay: saglama,

Bu siiregte ortaya ¢ikabilecek aksakliklar1 diizeltme yoniinde stratejiler

gelistirme.

Hareket halindeki bir olusum olarak tanimlanabilecek degisim yonetimi,

organizasyonlari birgok degigim projesinin sorumlulugunu tagimaya ve bu projeleri

2 Michael Beer, Russel A. Eisenstat, Bert Spector, “Why Change Programmes Don’t
Produce Change”, Harvard Business Review, Say1: 68, No: 6, Kasim-Aralik 1990, s.161-165.
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basanyla sonuglandirmaya yoneltmistir. Degisim projelerinin planlanmig bir siireg
izlenerek kontrol altinda tutulmasi ya da planlama yapmadan organizasyonu
etkileyen kosullardan &tiirli ortaya gikmasi, biiytik 6lgekli ya da kiiglik dlgekli bir
degisim olmasi, organizasyonun kii¢iik bir pargasim ya da tlim kurumu etkileyecek
boyutta olmasi, i¢ kaynaktan ya da dig kaynaktan gelmesi, karsilagilan degisimin
kapsamu, etkileri, niteligi ve niceligi gibi faktorler organizasyonel degisimle ilgili
olarak bir smiflandirma yapmay1 gerekli kilmaktadir. Organizasyonel degisim
tlirlerini planli degigim ve plansiz degisim olmak lizere 2’ye ayirabiliriz.

Degisimin planl ve plansiz olmasi, degisim stirecinin her sathasimin 6nceden
kararlastinlip uygulanmasi ile ilgilidir. Eger boyleyse degisim planli bir degisimdir.
Plansiz degisim ise, degisimin amacinn yoniiniin ve stiregteki sathalarinin 6nceden
diistiniilmedigi; 6rgiitiin lizerine gelen dolayisiyla uymaktan baska ¢aresinin olmadig1
degisimi ifade etmektedir.*

1.2.3.1. Plansiz Degisim

Plansiz degisimler beklenmedik sekilde ve tesadiifen ortaya ¢ikar. Bu
degisimler organizasyon iginde karmasa ve gatigma yaratabilir. Plansiz degisim
ortaya ¢iktif1 zaman varilmasi gereken en dnemli hedef degisimin negatif sonuglarim
minimize etmek ve olas1 yararlar1 maksimum diizeye ¢ikarmaya ¢alismaktir. Plansiz

degisim avantaja doniigtiriilebilir.

Planlanmamis deisim, difer adiyla evrim niteligindeki degisim en genel
anlamiyla kendiliginden olusan degisimdir.

Lippit, Watson ve Westley, orgiitlerin, iyiye yonelme (etkinlige, uyuma ve
saglipa) ya da Kkotiilikten kagma (etkinsizlikten, uyumsuzluktan ya da
rahatsizliklardan) gibi yollarla kendini hissettirecek pek ¢ok cevresel degisimin
etkisine maruz kaldigina isaret etmektedirler. Yazarlar, bu tiir degisimlerin,®

* Sistemin yap1 ve isleyisini daha iyi ve uyumlu hale getirmek igin
kaynaklarin1 harekete gegirmesiyle,

% M. Serif Sipseh Yrd. Dog. Dr. Tahir Akgemci, Yrd. Dog. Dr. Adnan Celik, Davranis
Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davranig, 2. Basun, Nobel Yaym, Ankara, 2001, s. 303.

B Kiling, a.g.e., s.78.
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Sistemin kendiliginden, normal gelisme ve olgunlasma siirecine paralel
olarak gelismesiyle,

Sistemin yap: ve yontemlerinin gevreye daha iyi uyum saglayabilecegi
yeni durumlara yonelerek sorunlarindan kagmasiyla ortaya ¢ikabilecegini
ya da cevredeki degisimlerin sistemde yeni sorunlar yaratma yerine
mevcut sorunlarin ¢dziimiine yonelik olabilecegini belirterek tiim bu
degisimleri iki kategoride ifade etmislerdir: (1) Sistemin kendiliginden
gelisimsel degigimi; (2) Sistemin kendi disindaki nedenlerden
kaynaklanan tesadiifi ya da arizi degisimi.

Bu iki kategoriye giren degisimler plansiz degisim olarak adlandirilmaktadir.

1.2.3.1.1. Plansiz Degisimin Ozellikleri

Plansiz degisimin 6zelliklerini su sekilde belirtebiliriz;”®

Plansiz degisim olarak belirttigimiz degisimler, organizasyonlarda irade
disi ve genelde farkina vanlmaksizin olusan ve bu sebeple onlem

alinmada geg¢ kalinan degisimlerdir.
Plansiz degisimler beklenmeyen olaylar ve krizlerin etkisiyle ortaya ¢ikar.

Plansiz degisikliklerde, herhangi bir 6n hazirhk asamasi olmadif igin bu
degisimlere uyum sancili bir siiregtir ve bu baglamda uyum
mekanizmalarina ihtiyag¢ duyulur.

Sancili olan bu uyum siirecini saglikhi olarak atlatabilmek igin,
organizasyon i¢indeki degerler, inanglar, amaglar, bu amaglara ait

hedefler ve yapilar siirekli gozden gegirilmelidir.

Plansiz degisimde liderin rolii ¢ok dnemlidir. Degisimin 6ngoriilemedigi,
planlanamadigi, degisimin kendiliginden, plansiz ve ani olarak
gergeklestifi degisim donemlerinde lider degisimlere tek tek bireylerin
uyum saglayabilmesi i¢in gerekli uyum mekanizmalarim yaratabilmelidir.

] % Egin Can, “Planli ve Plansiz Orgiitsel Degisimde Liderlik”, Marmara Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakilltesi Dergisi, Say1:1-2, Istanbul, 1993, 5.77-78
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1.2.3.1.2. Plansiz Degisimin Sonuclar

Plansiz degisim beklenmeyen olaylar, krizler sonucunda ortaya ¢ikar ve
krizin beklenmeyen yoniiniin bir fonksiyonu olarak ifade edilebilir. I¢ ve dig gevre
kosullarinda meydana gelen ani ve beklenmedik degisimler, organizasyonlar
uyguladiklarindan daha kapsamli ve etkin ydntemler izlemeye zorlar. Kriz, gerek
organizasyonlarin, gerekse bireylerin yasam doéngiileri iginde mutlaka en az bir kere
kargilagtiklari, istenmeyen, beklenmeyen ve degisimi beraberinde getiren bir
kavramdir. Zaten, arzu edilmemesinin en biiylik nedeni de i¢inde tagidif: belirsizlik
durumu ve degisim zorunlulugudur. Degisimi zorunlu kilan olaylara karst
almmabilecek Onlemler; organizasyonlarin zarar goren imajlarinin diizeltilmesi,
organizasyonun kendi dogasindan kaynaklanan muhtemel olumsuzluklarin
Onlenmesi ya da en az zararla atlatilabilmesini saglama amacim tagiyan faaliyetlerdir.
Tiim bu faaliyetler sonucunda ulagilmak istenen amag; degisimin olumsuz y6nlerinin
ortadan kaldirilmasi, olumlu yonlerinin gii¢lendirilmesi ve organizasyon igin
optimum fayday1 saglayacak kararlarin verilmesidir. Zorunlu ve plansiz bir
degisimin ortaya ¢ikardigi kriz durumu, kisi ve gruplar tizerinde baski yaratarak
degisim arayis1 igin girilen gerilimdir. Organizasyon i¢in zorunlu ve plansiz bir
degisikligin meydana getirdigi karar siirecini ifade etmektedir. Plansiz degisimin

olumsuz sonuglarini su sekilde siralayabiliriz;
= Yetkinin merkezilesmesi egilimlerinde artig meydana gelmesi,

» Zaman baskisi nedeniyle bilgi yetersizliinden kaynaklanan sagliksiz

kararlarin alinmasi
» [sletmede olusan, psikolojik, fizyolojik ve ekonomik ¢okiintii,
= Tepe ydnetimi ve galisanlar arasinda karsilikli glivenin sarsilmasi,
=  Personel devir hizinin yiikselmesi,

= Organizasyon tiyeleri arasinda, gerilim ve stresin artmasi, bu durumun da

karar almay1 zorlagtirmasi,
» Yaganan gizli catigmalarin agi8a ¢ikmasi,

= Karar birimleri arasinda koordinasyonun azalmasi,

7.6, YOKSEKOGRETIM RUKULL
DOSUMANTASYON MERKEZ)
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Alinan kararlarda kdkten degisiklikler yapilmasi ihtiyacimin olugmasi,

Degisime uyum becerisinin geligtirilmesi ihtiyact ve sirket imajinin

zedelenmesi riski.

Belirtilen olumsuz sonuglarinin yam sira plansiz degisimin organizasyonun

saglikli bir sekilde varhifim siirdiirebilmesini destekleyecek olumlu sonuglar da

mevceuttur;

Organizasyonun iizerinde durulmayan problemlerinin ve zayifliklarinin

aciga ¢ikmasi

Olusan i¢ ve dis degisikliklere karsi, kaybolan uyum yeteneginin
organizasyon i¢inde yeniden kazamlmasi ve yeni stratejilerin
olugturulmasi,

Departmanlar arasindaki is akiglarinin daha diizenli hale gelmesi,

Mevcut olan geleneksel yonetim stilinde degisiklikler yapilarak, plansiz
degisimin olumsuz sonuglarinin minimuma indirgenmesine yardimci

olmasi,

Plansiz degisime uyum siirecinde olagandist gorevler iistlenen yeni
liderlerin ortaya ¢ikmasi, yeni yeteneklerden faydalanma olanag

bulunmasi,

Erken uyar sistemlerine duyulan gereksinimin anlasilmasi,
Yeni rekabet avantajlar1 ve ekonomik ¢ikarlarin elde edilmesi,
Yonetici- ¢aligan iletisiminin giiclenmesi,

Diger siireglerde kullanilmak iizere yeni deneyimlerin kazanilmasi.

Plansiz degisimde bagarmmn sirri: Olusan plansiz degisimde basarimin sirr,

degisimi dogru algilayabilmek ve dogru stratejilerle degisimin yarattifi olumsuz

sonuglar: atlatmay1 hatta firsata doniigtiirebilmeyi basarabilmektir. Bu bagan igin

gerekli olan ise; plansiz degisime onceden hazirlikli olmak ve proaktif tedbirler

almak ihtiyacidir. Ayrica, organizasyonun tiim g¢alisanlarmin ve yoneticilerinin
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basariya ulagsma konusunda hemfikir ve organize olmalari, amaglar1 dogrultusunda
hareket edebilmek agisindan, bagari i¢in son derece Gnemlidir.

Plansiz degigimi firsata doniigtiirebilme: Plansiz Degisim = Tehlike + Firsat
tir. Plansiz degisimin etkileri konusunda organizasyonun hem ¢alisanlarina karg1 hem
de kamuoyuna kars1 agik ve diiriist bir tavir sergilemesi giivenirliliginin artmasi igin
ve imajmin korunmasi igin hatta belki de daha iyi ve daha giiclii bir imaj
kazanabilmesi igin yararli olacaktir. Iyi bir iletisim plani, dogru zamanlama ve sosyal
sorumluluga verilen Onem, organizasyonun planlanmamis degisimi firsata

doniigtiirmesine destek saglayacaktir.

Organizasyonun iginde yasadigi ¢evrede meydana gelen degisimler, kontrol
edilemez degiskenler olarak kabul edilseler de, organizasyonlar bu degisimlerin
olumsuz sonuglarimt ortadan kaldirma ya da firsata doniigtiirebilme olanagina
sahiptir.

1.2.3.2. Planh Degisim

Planhi organizasyonel degisim, isletmelerin rekabet giicii elde edebilmeleri ve
amaglarina ulasabilmeleri adina, rekabet stratejisinin formiile edilmesi ve belirlenen
bu stratejinin slireg iginde uygulamali davranisa gegirilmesi i¢in etkili ve giiglii bir

aragtir.”’

Planhi degisim; gruplarin, departmanlarin, bdliimlerin ya da tiim
organizasyonun fonksiyonlarinin yoneticiler ve c¢alisanlar tarafindan gelistirilmesi
icin bilingli bir sekilde gergeklestirilmis bir girisimdir. Yoneticiler ve caliganlar
organizasyonun g¢evresini kontrol edemezler, onlar yeni zorluklarla daha etkin bir
sekilde basa ¢ikabilmek i¢in organizasyonun i¢inde meydana gelen degisimle siirekli
olarak karsilasmak zorundadirlar. bu zorluklar; artan rekabet, teknolojideki gelisme,
yeni yasalar ve kurallar, sosyal beklentiler gibi sirket dig1 kaynaklardan ileri gelir.
Planli degisim her zaman spesifik amagclara katkida bulunmaya ¢alisir. Bu amaglar;
caliganlarin  verimlilige tesvik edilmesi, yeni teknolojilerin gelistirilmesi,
motivasyonun yiikseltilmesi, daha yiiksek ¢aligan memnuniyetinin hedeflenmesi ya

%’ Tijen Ersoy, “Planh Orgfitsel Degisimde Teshise Dayal1 Arag Yontemi”, Istanbul
Universitesi Yonetim Dergisi, Y1l: 4, Sayr: 16, Ekim 1993, istanbul, s. 41.
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da pazar payinin arttirilmasim igerir. Gelisim i¢in bu spesifik amaclar 2 faktor

iizerine kuruludur;

» Organizasyonun bulundugu cevredeki degisime adapte olabilmesi i¢in

kapasitesini ya da becerilerini gelistirmek

» (Calisan davramglarinin  Orneklerini  degistirmek  (galigan

sorumluluklar1 ve ig iligkileri)

rolleri,

Planli degisim i¢in organizasyonel hedefler?® Sekil 1°de gosterilmektedir.

AMAC

Misyonu ve hedefleri agik¢a

tantmlamak ya da yaratmak

A

giincellemek, egitim-gelistirme

uygularini gelistirmek

HEDEFLER TEKNOLOJI
Spesifik performans Ekipmam ve i§ akiglarini
hedeflerini olugturmak gelistirmek
ya da giglendirmek \
- . YAPI
STRATEJI DEGISIM Organizasyonel dizaym ve
Stratejik ve operasyonel % koordinasyon
planlan agik¢a HEDEFLERI mekanizmasim gincellemek
tanimlamak ya da
yaratmak
_ KOLTUR GOREVLER
Inang ve deBerleri Bireyler ve gruplar igin ig
agtk¢a tamimlamak ya dizaynlanim1 giincellemek
da yaratmak
A 4
INSANLAR
Se¢me-yerlestirme uygulamalarim

Sekil 1: Planh Degisim I¢in Organizasyonel Hedefler

Kaynak: Schermerhorn, Hunt, Osborn, Organizational Behavior, 6th. Ed., John,

Wiley&Sons, Inc., 1997, s. 403.

2 Schermerhorn, Hunt, Osborn, Organizational Behavior, 6th. Ed., John, Wiley&Sons, Inc.,

1997, s.403.
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Degisim i¢in gerekli olan organizasyonel giicler ve hedefler organizasyonun
cevresiyle organizasyon arasinda yer alir. Sekilde gosterildigi gibi, degisim hedefleri;
organizasyonel amaglari, stratejiyi, organizasyonu olusturan insanlar, kiltiirii,
gorevleri ve teknolojiyi igerir. Bunlardan birinde meydana gelecek olan degisim
digerlerini de etkiler. Omegin insanlarin ne yaptiklanm ifade eden temel
gorevlerdeki degisim teknolojik degisimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Bu yolla
hangi gorevlerin bagariyla yiiriitiildiiii anlagilir. Gorevlerdeki ve teknolojideki
degisim organizasyonel yapida bir degisiklifi gerektirir. Yapidaki degisim
calisanlarin rolleri kadar otorite ve iletisimde degisime sebep olur. Teknolojik ve
yapisal degisim g¢aliganlarin bilgi, beceri ve davraniglarinda bir degisimi gerektirir.
Tiim bu alanlar birbirlerini etkiler.

Planli degisim ile ilgili olarak deginilmesi gereken bir bagka konu ise, plansiz
degisimin kendiliginden meydana gelen, planlanmayan ve dolayisiyla y6netilemeyen
yapisindan farkli olarak; planli organizasyonel degisimin bir degisim ajanimin destegi
ile yiiriitiilen, iradi bir degisim programi oldugudur.

1.2.3.2.1. Planh Degisimin Ozellikleri

Planh degisimin &zelliklerini su sekilde belirtebiliriz;”’

= Planh degisim; bir sorun ¢6zme ya da iyilestirme programiyla bilingli,
maksath ve kararli olarak ilgilenmeyi igerir. Planli degisim, belirli bir
hedefe yonelik olarak yapilan degisimdir.

* Planh degisim, organizasyonu bir etkinlik diizeyinden daha yiiksek bir
etkinlik diizeyine ¢tkarmak ve bu diizeyde istikrar saglamak amaciyla
uygulanan iradi bir degisme stirecidir.

® Planh degisim fikri bir birey, grup, orgiit ya da toplum seklinde olabilen
tiim sistemlerin degisimini yénetmede kullanilir.

*  Planh degigim programi organizasyon i¢inden olusturulan bir grup ya da
disardan gorevlendirilen bir degisim ajaninin ¢alismalan ve destegiyle

» Kiling, a.g.e., s. 78-79.
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»  Planh degisim damsan sistem ile danigman arasinda gii¢ paylasimini ve
igbirligini igerir.
» Problemin teshisi, ¢dziilmesi ve gelismenin saglanmasi bilingli bir ¢abay1

gerektirir.

» Planlh degisim, defisim g¢abalarmin yiiriitilmesinde verilerden ya da
gecerli bilgilerden yararlanmay1 gerektirir. Diger bir deyisle planl

degisim bilimsel bir yontemdir.
1.2.3.2.2. Planh Degisim Siireci

Orgiitin digindaki giigler 6rgiiti degisime zorlayabilir. Ideal olarak orgiit
degisime bir tepkide bulunmakla kalmaz, onu kabul etmeye yonelir. Bunun da planlh
bir bigimde yapilabilmesi i¢in belirli bir stratejiye gereksinim vardir. Planli orgiitsel
degismeler 6rgiitiin bir durumdan bagka bir duruma gegebilmesi igin sistematik bir
takim siiregleri gerektirir.’’ Lippit, Watson ve Westley planl degisim stirecinin 7
asamasini agagidaki gibi aqzlklarmslardlr;31

Degisim Gereksiniminin Geligmesi: ~ Planli degisimin bu ilk safhasi,
¢oziilecek sorunlarin farkina varmayi, degisim ve gelisme igin istekli olmay1 ve
sistem digindan bir uzmandan yardim isteyebilme cesaretini kapsamaktadir. Yani,
bagarilt bir degisim i¢in sorunlarin fark edilmesi tek basina bir anlam tagimayip,
boyle bir degisim i¢in istekli olmak ve yardim istemeye hazir olmak da gerekli 6n
kosullar1 olugturmaktadir. Bu satha genellikle;

» Bir degisim gorevlisinin damigma potansiyeline sahip bir sistemdeki
belirli bazi aksakliklar1 tespit ederek, ya dogrudan sisteme yardim
Onermesi ya da sistemce s6z konusu aksaklifin fark edilmesini

saglamasi,

= Sistem ve defisim gorevlisi ile ayr ayn baglantili olan bir liglincii
tarafin, sistemdeki bir aksaklifin farkina vararak iki tarafi bir araya

getirmesi ya da

30 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 514-515.
31 Kiling, a.g.e., s. 81.
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= Damgma potansiyeline sahip bir sistemin, yapisindaki aksakhigin

kendiliginden farkina vararak bir dig uzmanin yardimin istemesi

yollarindan biriyle gerceklesir. Bununla birlikte, uygulamada daha ziyade,
yoneticilerin gogunun aksaklik ve sorunlarim teshis etme becerisine sahip oldugu ve
dis degisim gorevlisinden, genellikle kendi belirledikleri sorunlarin gii¢liik derecesini
incelemede ya da degisim siirecinin yiiriitiilmesinde yararlandiklan gortilmektedir.

Degisim Hiskisinin Olusmasi: Bu agamada degisim gorevlisi ile damsan
sistemin degerlerinin ve arzulanan degisimlerin uygulanmasma yonelik olarak
onerilen yontemlerin incelenmesi,diger yandan degigim gorevlisinin teshisi ve bu
teshisin gegerliliginin aragtinlmasi 6nem kazamr. Yine bu asamada, degisim
gorevlisi ile damgan sistemin karsilikli taahhiitleri belirlenir ve boylece taraflar
birbirleriyle ilgili rol ve davramig beklentileri konusunda haberlesmis olurlar.
Degisimin basansi , biiyiikk lgiide bu safhada Ongoriilen isbirligine ve iliskinin
kalitesine baglidur.

Danisan Sistemin Sorununun Teghisi ve Aydinlatiimasi: Bu asamada ele
alinacak olan “sorun” alanimin dikkatlice teshis edilmesi biiyiikk 6nem tasimaktadir.
Boyle bir teshis ise degisim gorevlisi ile damsan sistemin, veri ve ilave bilgi
¢ogaltmaya yonelik olarak yapilan planlamada isbirligini gerektirir. S6z konusu
verilerin ve bilgilerin saglanmasindan sonra, her iki taraf da sorunun teshis edilmesi
ve incelenmesiyle ilgilenir. Sorunun teghisi safhasinda damsan sistemin 6zelliklerine,
degisim gorevlisinin egitim y6nelim ve becerilerine ve damsan sistemin i¢
kaynaklarindan yararlanma kapasitesine bagl olarak farkli model ya da yaklagimlar
kullanulabilir.

Alternatif Amag¢ ve Yollarin Incelenmesi, Faaliyet amaglarimn
Olusturulmasi: Bu asamada, damsan sistemin teshise yo6nelik ilk anlayislar,
alternatif faaliyet fikirlerine ve agikhifa kavusan degisim yollarmin tammlanmis
hedeflerine déniistiiriiliir, faaliyet stratejileri belirlenir ve nihayet uygun miidahale
teknikleri gozden gegirilir. Yine bu adimda, kaynaklari, maliyetleri ve zamanm,
alternatif faaliyet yollan ¢er¢evesinde ele alan “planlama” olduk¢a 6nem tagur.

C Ay KURILY
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Fadaliyetlerin Yiiriitilmesi: Planli degisimin bu adiminda, dogrudan danigsan
sistemin sorunlarinin ¢dziimiine yonelen faaliyetler adim adim tasarlanarak
yiiriitmeye konulur. Uygulanan 6zgiin miidahalelerin degerlenmesi ve yenilerinin

tasarlanip, denenmesi agisindan geri besleme kritik bir 6nem kazanir.

Degisimin Genellestirilmesi ve Istikrara Kavusturulmasi: Bu adimda,
gerceklestirilen dedisimin duraganlastirilmasina ve kararlilifimin saglanmasina
yonelinir. Degisime y6nelik faaliyetlerin planlanmasini ve uygulanmasim izleyen bu
adimda, saglanan degisimi korumaya ve siirdiirmeye yoOnelik modellerin
geligtirilmesi, sistemin diger béliimlerinin bu tiir degigimlere dahil edilmesi ya da
bagka bir deyisle saglanan degisimin daha genis bir alana yayilmasi son derece 6nem
tasimaktadir.

Degisim Gorevlisi ile Danisan Sistem liskisinin Sona Ermesi ve Degerleme:
Arzulanan degisime ulasiip, devamliligim1 sagladiktan sonra disaridan alinan
yardimin Snemi azalacaktir. Bunun yaminda, damigan sistem bu tiir bir iliskinin
sonucunda disariya baglanmasinin tekrarim Onleyecek bazi yetenek ve becerileri
kazanmig olacaktir. Baz1 hallerde de damigan sistem kendi biinyesi i¢inde, siirekli
olarak degisimi yiiriitiip, degerlendirebilecek bir danigmanlik birimi olugturabilir. Bu
durumda damsan sistem ile degisim gorevlisi arasindaki iliski giderek azalmali ve
karsilikli anlayis iginde zamanla sona ermelidir. Bu agamanin diger 6nemli boyutu
ise degerlemedir; degisimin hedefine ne 6lglide vardig1 ve damigan sistemin ne Slgiide
yarar sagladif1 belirlenir.
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1.2.3.2.3. Planh Degisim Modelleri

Planl1 degisim modelleri; Kurt Lewin’in ii¢ asamali dedisim siireci,
genigletilmis stireg modeli ve eylem aragtirmasi modelidir.

1.2.3.2.3.1. Lewin’in 3 Asamah Denge Modeli

Bu modelde Lewin, bireyler ve gruplar {izerinde rol oynayan ve siireklilik
gosteren giic kaynaklarini davramslar, aligkanliklar ve is rutinleri olarak
tanimlamigtir. Lewin 3 asamadan olusan bir degisim siirecinden bahseder, bu
safhalar ¢6ziilme (unfreezing), degisim (moving), donma (refreezing)dir.*?

Coziilme siirecinde c¢alisanlar degisme ihtiyacimin farkina vanrlar.
Caliganlarin i¢inde bulunduklar durumdan tatmin olmalar1 degisme {izerinde etkili
degildir. Coziilme slirecinde en 6nemli faktdr ¢alisanlara degismenin zorunlulugu
hakkinda bilgi vermek, 6nemini benimsetmek ve islerinin degisimden ne sekilde
etkilenecegini anlatmaktir. Degisimden en ¢ok etkilenecek olanlarin degime
ihtiyacinin farkina varmalan saglanmahdir. I¢inde bulunulan galisma sartlarindan en
¢ok rahatsiz olanlar ise degisim dogrultusunda giidiilenmis olurlar.*

Organizasyonu degisime hazir hale getiren siirectir. Co6ziilme bireylerin
timiinii gelen degisime hizli bir sekilde uyum saglamalan i¢in uyandirma siirecini
ifade eder. Yonetim, problem ve nedenleri ile ilgili ¢aliganlara bilgi verir ve
degisimin gereklilifini anlamalarina yardime:r olacak ¢Oziimleri onlarla paylagir.
Sonrasinda ¢aligsanlarin bu siirecteki rollerini anlamalari saglanir. C6ziilme agamasi
caliganlarla kurulacak iletisim i¢in bir firsattir. Bu asama aym zamanda yeni
yonetimsel aligkanliklar i¢in yeni yOntemler kullanilarak c¢alisanlarn egitildigi bir
stirectir. Isgiictinii degisimin gerektirdigi sonuglara hazirlar, Organizasyonel degisimi
saglayacak sonuglarla ilgili calisanlara geri bildirim saglanir.

2H. Joseph Reitz, Behavior in Organizations, Third Ed., Richard D. Irwin, Inc., 1987,
5.568.

3 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 515.
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Degisim programinin ilk adimi olan ¢6ztilme asamasi, hedeflerin davramsgsal
diizeyini destekleyen cevresel faktorlerin yeniden diizenlenmesi ya da degisimi

saglayacak hedeflerin belirlenmesini ifade eder.>*

Coziilme, eski fikirlerin ve uygulamalarin yeni 6grenilenlere doniistiiriilmesi
anlamimna gelir. Bu adimda eski uygulamalardan kurtulmak kadar yenilerini
ogrenmek de zordur. Bir ¢iftgi yeni iiriinler ekmeden Once topragi temizler,
yoneticiler de bu 6rnekte oldugu gibi ¢alisanlarina, eski rollerini ve eski amaglarini

zihinlerinden temizlemeleri i¢in yardimei olurlar. Sonrasinda onlarin yeni fikirleri ve
uygulamalar1 kabul etmeleri daha kolay olacaktir.*®

Coziilme, degisim i¢in yonetimsel hazirlik yapma sorumlulugunu ifade eder.
mevcut tutum ve davramglarin, yenilerine ihtiyag¢ duyulacak sekilde onaylanmamasi
stirecidir. Bu siire¢ ¢evresel baskilarla, azalan performansla ve problemlerin farkina
varmakla kolaylagir. Bu ve benzeri olaylarla bir ¢6ziilme yasanmadan degisim
denenmez. Baz1 isaretler degisim ihtiyacinin ortaya c¢iktigim gosterse de insanlar
buna gereken dikkati géstermez ya da bunlar gérmezden gelir, ta ki ¢ok ge¢ olana
kadar. En iyi organizasyonlar siirekli tetikte olan insanlardan olusan ve ¢6ziilmenin

degisim siirecindeki Snemini anlayan organizasyonlardir.>®

Coziilme, davranig kalibim1 ¢6zmenin amaci, birey ve grubu tegvik etmek ve
degisim i¢in hazirlamaktir. Bu agama orgiitsel “buzlan ¢6zme” asamasidir. Bireyi

etkileyen giicler diizenlenir ve birey degisim ihtiyaci duyar.

Degisim, bu agamada eski durumdan yeni duruma gegis s6z konusudur.
Degisi planinin uygulamasina gegilir. Artik tlim ¢alisanlar degisimin neden gerekli
oldugunu ve bu degisimde kendi rollerinin ne oldugunu anlamiglardir. Bu agamada
Onemli olan yonetimin, organizasyonun iletisim kanallarimin acgik ve aktif

oldugundan emin olmasidir.>’

34 Reitz, a.g.e., s.569.

33 Keith Davis, John W. Newstrom, Human Behavior At Work, 8th. Ed., McGraw-Hill,
1972, s. 294.

36 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., s. 404.

37 Gregory B. Northcraft, Margaret A. Neale, Organizational Behavior, Rinehart and
Winston, Inc., 1990, 5.731.
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Bu adim yeni fikir ve uygulamalarin Ogrenildigi ve c¢alisanlarin yeni
yontemlerle diislinlip performans sergiledigi adimdir. Bu adimda olumlu duygularn
yam sira karmasa, uyumsuzluk ve umutsuzluk yasanabilir.®

Degisim, organizasyonun teknolojisi, yapisi, gorevleri ve insanlari gibi
degisen durumlan sekillendirmeyi saglayan eylemleri gergeklestirmeyi igerir.

Degisim agsamasina gegmeden 6nce ¢6ziilme asamasimin yaganmasi gerekir.

Donma siireci yeni davramslan devaml kilmak anlammna gelir. Oncelikle
degisim tam olarak uygulanmalidir. Donma agamasi yeni degisimlerin baslatilmasi
stirecidir, organizasyonel aligkanliklar konusunda yeni degisiklikler yapmaktir.

Degisim uygulamasinin sonuglarimin takip edildigi asamadir.®

Donma, degisen davramslar1 dengede tutma ve entegre etme anlamina gelir.
Bu adim 6grenilenlerin dogru uygulamalarla entegre edildigi adimdir. Béylece yeni
uygulamalar ¢alisanlann rutin davramslarina dahil edilmis olur. Bagarli uygulama,
bu adimin temel ve nihai hedefi olmalidur.

Bu asamada degisim korunmali, degisimin yararlarindan ve giivenirliginden
emin olunmalidir. Istenen sonuglarin ve destegin saglandifi safhadir. Degisimin

yararlar1 ve maliyeti degerlendirilir.

Model, degisimi itici ve durdurucu giiglerin dengelenmesi agisindan ele alir.
“Yan duragan denge” olarak da ifade edilen bu giiglerin denge durumu herhangi bir
nedenle bozuldugunda, ortaya ¢ikan gerginlikler kendilerini sistemin bigimsel
olmayan yapisi iizerinde hissettiririler. bu durumda denge modeli, bigimsel olmayan
yapida ortaya ¢ikan ve bir yandan iiretim seviyesinin diismesine, dte yandan mevcut
dengenin alt-iist olmasina yol acan endiselerin, giivensizliklerin, bireyler ve gruplar
arasindaki diismanca duygularin, rol ve statli ¢atismalanmin ve haberlesme
bozukluklarinin giderilmesine y6nelik olarak isleyecektir. modelin en nemli bileseni
degisim gorevlisidir. Degigsim gorevlisi her rol i¢in bir gli¢ alam formiile ederek,
degisim Onerilerinde bulunur ve sonuglari grup dyelerine iletir. Calisanlar,

destekleyici bir ortamda rollerini tartigip, fonksiyonelligi ve karsilikli bagimlilig

38 Davis, Newstrom, a.g.e., 5.295.
% Northcraft, Neale, a.g.e., s.731.
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artirmak igin fikir birligine varmaya caligirlar. Degisim go6revlisi arzulanan
davraniglan modellestirme yoluyla degisimi kolaylastirmaya ydnelir. Modele gore,
degisimin bagar sansi, biiyiik dlglide degisim gorevlisinin olaylara niifuz etmesine,
damgan sistemin iiyeleriyle igbirligi saglamadaki basarisina, olaylar1 algilama
kapasitesine ve degisimden etkilenecek olanlan ikna etme giicline bagli olarak
gorilmektedir.*°

1.2.3.2.3.2. Genisletilmis Siire¢ Modeli

Lewin’in modeli ¢gok dogrudan ve basit olmast nedeniyle hemen hemen biitiin
organizasyonel degisim modelleri bu modeli temel alarak gelistirilmigtir. Ancak bu
model bazi noktalarda yetersiz kalmaktadir. Bu sebeple daha kapsamli olan
genisletilmis siire¢ modeli ortaya gikmugtir. Bu model Sekil 2°de belirtilmektedir.
Genisletilmis siire¢ modeli, planli organizasyonel degismeyi tepe ydnetimin bakis

acisiyla degerlendirerek ve Lewin’in modelini esas alarak hazirlanmistir.

Bu modele gére tepe yonetim baz1 gii¢ kaynaklarinin etkisinde kalarak degisim
ihtiyacinin farkina varmaktadir. Bu durum kargisinda tepe yonetim degisimin getirecegi
problemleri tanimlar ve bu problemlerin ¢6ziilmesi siirecinde ¢alisanlaniyla etkin bir
iletisim ag1 kurmaya c¢alisir. Organizasyonel degisimin nedenlerini, amaglarim,
saglayacag yararlan, ¢aliganlarin degisim siireci i¢indeki rollerini tammlar. Degisimin
nasil Kkarsilanacag: ile ilgili alternatifler tartigilarak optimum yarar saglayacak olan

secenek belirlenir.

Degisim siireci 6ncesinde organizasyon bu siire¢te kendisine destek saglayacak
ve yonlendirecek olan bir defigim ajau belirler. Degisim ajam igeriden bir birim

olabilecegi gibi digsaridan da gérevlendirilebilir.

Dis degisim ajam1 yonetimin digaridan organizasyona 6zel olarak getirdigi,
degisimi uygulayacak olan uzman kisidir. Bu kisinin tecriibelerinden ve
objektiflifinden yararlanilir. Ciinkii degisim ajanlar1 baska organizasyonlarda benzer
degisimleri yonetmislerdir.*!

4 Kiling, a.g.e., 5.84.
1 Northcraft, Neale, a.g.e., 5.733.
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Degisim ajanlar1 degisim sliregleriyle ilgili olarak galisanlara rehberlik eden ve
onlar1 destekleyen, insanlar ya da sosyal sistemlerdeki mevcut davranig 6rneklerini
degistirme sorumlulugu tasiyan kisi ya da gruplardir. Genellikle organizasyonun
disindan segilirler. Ancak organizasyondaki yoneticiler, takim liderleri ve diger

calisanlar da degisim ajaru olma roliinii iistlenmek isteyebilirler.**

Eger degisim ajam1 organizasyon iginden biriyse organizasyonu, ¢alisanlari,
yapilan isleri, politika ve prosediirleri, ig stireglerini bildigi i¢cin, sistemi anlamada ve
verileri degerlendirmede yardimci olabilir. Ancak sisteme yakin oldugu i¢in objektif bir
degerlendirme yapamayabilir. Buna karsin degisim ajam disaridan gorevlendirilmisse

tarafsiz bir kimligi olacag i¢in ¢alisanlarca benimsenmesi daha kolay olacaktir.
Michael Beer degisim ajaninin bes degisik gii¢ kaynag oldugunu belirtir;*

» Degisme yapacak orgiit iiyelerinin vermis oldugu yiiksek statii. Orgiit
tiyelerinin davraniglar, dil, degerler ve giyim konularinda degisme ajanim

kendilerine yakin algilamalan bu statiiyii yiikseltir.

= Degisim ajanina olan giiven ajanin kendisine ulasan bilgileri ne derece
ustalikla ve dogrulukla kullamp, sahip oldugu rolii en iyi sekilde yerine

getirmesinden kaynaklanur.

» Organizasyondaki degisim uygulamasinda sahip oldugu tecriibbe ve
uzmanlik.

» Daha 6nce degisimin uygulandigi miisteriler, projeler ve galismis oldugu
sirketlerden edindigi olumlu referanslar ve biraktig1 olumlu izlenimler.

» Orgiit icinde olumsuzluklann ve tatminsizliklerin devam etmesi
nedeniyle, ¢alisanlarin degisim ajanimi tek bagina kurtulus umudu olarak

gérmeleri ve ona baglanmalar.
Degisim ajanimin yonetim ve g6zetiminde Orgiit, Lewin’in One siirdiigli
“coziilme, degisme, donma” slireglerinden gecerek degisimi uygular. Son asamada

degisim ajan ve iist yonetimin bir araya gelerek yapilan degisimin orgiit i¢inde istenen

*2 Schermerhorn, Hunt, Osborn, ag.e., s401.

 Gregory Moorhead, Ricky W. Griffin, Organizational Behavior, Third Ed., Mifflin
Company, Boston, 1992, s. 670-671.
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etkiyi saglayip saglamadiginin degerlendirilmesidir. Diger bir deyimle, orgiitsel
degismedeki amaglara ulagilip ulagilmadifi dlglilmeye galisihir. Efer gerekirse yeni
degisim programlar1 uygulanabilir. Degisim ajaninin degisim siireglerine katilimi arttig
olgtide bu kisi Orgiitiin bir tamamlayicis1 ve ya bir par¢as1 haline gelir. Degisim
stirecinin ¢esitli asamalarinda degisim ajan1 yeni fikirler ve yaklagimlarla orgiit

{iyelerinin eski sorunlar1 yeni bir bakis agisiyla gormelerini saglar.*

1. 2. 3.
Degisme Giigleri :} Sorunlan Algilama ve ::) Sorunlar1 C6zme Siireci
Tanmimlama

/\

5. 4.
Degisimi Olgme ve K : Degisimi
Degerlendirme ve Kontrol Uygulama
Degisim Yonetimi

Sekil 2: Genisletilmis Siire¢ Modeli

Kaynak: Gregory Moorhead, Ricky W. Griffin, Organizational Behavior, Third Ed.,
Mifflin Company, Boston, 1992, s. 718.

“ Ozkalp, Kirel, a.g.e.,s.518.
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1.2.3.2.3.3. Eylem Arastirmasi Modeli

Organizasyonel degisim siireci ile ilgili bir diger model ise eylem aragtirmasi

modelidir. Bu model degismenin tipki bilimsel bir aragtirma gibi incelendikten ve

veriler toplandiktan sonra, arastirma verilerinin gosterdigi bulgular neticesinde

degismenin planlanmasi demektir.*’

Margulies ve Raia, eylem aragtirmasinin;

Orgiitsel degisim siirecindeki arastirma bilgisini toplamada ve kullanmada
bir y6ntem,

Bilginin genigletilmesi ve benzer durumlar i¢in genellestirilmesinde bir
mekanizma ya da strateji oldugunu,

Bireysel ve orgiitsel diizeyli sorunlarin ¢6ziimlenmesinde mantiksal bir
sira sagladigim,

Orgiitsel degisim siirecinde giiglii bir miidahale teknigi olarak
diistiniilebilecegini,

Orgiitiin siirekli olarak yenilenmesine yonelik, gereksinim ve istekleri
kapsayan felsefi bir goriis ifade ettigini belirterek, birbiriyle iligkili olan
bes farkli 6zelligine odaklasmustir.*s

Eylem aragtirmasi, degisimle ilgili olarak desteklenen organizasyonun

gelismesine katki saglamasinin yam sira, bir aragtirma modeli gergevesinde yiiriitiilen

bir organizasyonel degisim siireci olarak ifade edilir. Eylem arastirmasim

gergeklestiren kisi sistemin disgindan biridir ve teshisten degerlemeye kadar tiim

degisim stireciyle ilgilenir. Bu kisi organizasyonda degisim slirecinin arastirmasim

yapacak olan kigidir, degisim ajam ise organizasyonda degisimi uygular.

Eylem aragtirmasi siirecinin safhalan su sekilde belirtilebilir;

Veri toplama ve teshis:. Bu asamada degisim ajam1 sorun hakkinda bilgileri

toplar, orgiit icinde c¢alisanlarin degisme ihtiyacii ve diistincelerini saptamaya

* Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 519.
* Kiling, a.g.e., s. 67-68.
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calisir.’’” Eylem aragtirmas: siirecinde teshis asamasi oldukga &nemlidir. Degisim
gorevlisinin damgan sistemce anlatilmaya galisilan hususlan dinlemesi ve anlamasi

gereklidir.

Veri toplama agamasinda, danisan grup ile degisim gorevlisinin isbirligine
yonelik, iligkilerini saglamada 6nemli ve sik olarak kullanilan bir yontem “goriisme /
miilakat”tir. Kullamilan diger y6ntemler; anket, gbzlem ve organizasyonun basari
grafigini gosteren gecmis faaliyetlerle ilgili kayitlar ve bilgilerdir. Veri toplama
birkac satha boyunca devam eder. {lk safha sistemin durumunu teshise ve orgiitsel
degisim planlarim yapmaya yoneliktir. Bu safhada damsan sistem ile degisim
gbrevlisi arasinda bir dizi gériigme yapilir. Bunu izleyen diger veri toplama sathalan
{ist ydnetimin ya da daha alt diizeydeki takimlarin 6zgiin sorunlar fizerine odaklagir.
Bu safhalardaki amag, teshis ve geri besleme hedeflerine yonelik olarak genel

sorunlarin ve mevcut konularin ortaya konulmasidir.

Analiz: Eylem aragtirmasinin bu safhasinda ele alinacak sorunlar ya da sorun
alanlar1 belirlenir. Teshis siirecinden sonra toplanan verilerin analiz edilmesini igerir.
Hangi problemler var? Bu problemler organizasyona ne sekilde yansiyor?

Aragtirmaci bunlara benzer sorularin cevaplarim bu sathada vermeye galisir.

Geribildirim: Eylem aragtirmasi degismedeki hedef ve amaglarin genis bir
katilmim gerektirir. Diger bir deyimle degisime katilan bireyler en aktif bigimde
hem sorunlarin tespitinde hem de ¢6ziimiinde rol oynarlar. Geribildirim safhalarda
diger safhalarda gergeklestirilen faaliyetlerin ¢aliganlarla paylasilmasidir. Degisim
gorevlisi galiganlarin, birimlerin ya da tlim sistemin gii¢lii ve zayif yonlerini belirler.
Caliganlar eylem aragtrmacisimn yardimiyla eylem planlarim  gelistirirler ve
degisimi baglatmig olurlar.

Eylem: Degisim ile ilgili alinan kararlarin uygulandify sathadir. Calisanlar ve
degisim go6revlisi, degigim siirecinde kendi iistlerine diisen rolleri belirlerler ve

bunlar1 uygularlar.

Degerlendirme: Bu sathada degigme siirecinin degerlendirmesi yapilir. Eylem

planimin hedeflenen sonucu verip vermedigi tartisilir, var olan durum ile olmasi

47 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 520.
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gereken durum arasindaki farklar ortaya ¢ikarilir, eger bir agik varsa bu agigm nasil

giderilecegi ile ilgili olarak eylem planinda ilave degisiklikler yapilir.

Tekrar veri toplama: Eylem arastirmasi modeli dongiisel bir siiregtir.
Degerlendirme safhasindan sonra gerceklestirilen faaliyetlerin etkilerini ve
sonuglarim kontrol etmek ve Slgmek amaciyla yeniden veriler toplamrr. Bu da

organizasyonu tekrar teshis ve yeni faaliyetleri yliriitme stirecine tagtyacaktur.
1.3. Organizasyonel Degisime Karsi Tutumlardan “Degisime Diren¢”
1.3.1 Tutum Kavram

Birey karmagik bir alemde kendisi igin simrh denebilecek bazi kisi, kurum
veya objelerle siirekli karg1 kargiyadir. Kargilagtign bu uyaranlardan stirekli olarak
etkilenmekte, onlardan baz1 bilgiler almakta, onlara karg1 bir inang veya diistince
sistemi olugturmaktadir. Elde ettigi bilgilerin olusturdugu inanclarin etkisi altinda
kalarak kargilastiga kisi veya olaylara karsi yeni bir gozle bakma olanag elde
edecektir. Tekrar aymi kisi veya olgularla karsilastiginda kullanacag: diizenlenip
saklanmig diisiince demeti bireyin sozii edilen uyaranlara kars1 tutumudur. Zamanla
bu uyaranlara karsi davramglari kaliplasacak, 6nceden tahmin edilebilir hale

gelecektir.48

Bireylerin bir objeye, kisiye ya da olaya kars1 olan tutumlar: tahmin edilebilir
diizeye geldigi takdirde onlarin davramslarim kontrol etmek igin gerekli onlemler
almak miimkiin olacaktir. Organizasyonlardaki yoneticiler de aymi sekilde
calisanlarinin  sisteme, gorevlere, yapisal diizenlemeye, diger c¢aliganlara, is
stireglerine karg1i tutumlarimi tahmin edebilir diizeye geldiklerinde alacaklan
Onlemlerle c¢aliganlart  kolayca yonlendirebilme olanagina kavusacaklardir.
Yoneticilerin ¢alisanlarin  bireysel farkliliklarimi degerlendirirken g6z &niinde
bulunduracaklan diger bir faktor ise tutumlaridir. Bireysel tutumlar yasam boyu
edinilen tecriibeler, kisilik 6zellikleri, egitim, yetisme tarzi gibi faktorlere bagli
oldugu igin her birey ayni1 obje, kisi ya da olay kargisinda farkh tutum sergileyebilir.

“8 {lhan Erdogan, Isletmelerde Davrang, 4. Basi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1994, s. 361.
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Tutumlar bireyin ¢evresiyle olan iligkisini diizenlemesinde ve g¢evresel
faktorlerdeki  defisimlere uyum gostermelerini kolaylastran bir sistem
olusturmalarim1  saglar. Aym zamanda tutumlar Dbireylerin davramglarim

y6nlendirirler.
Tutum dinamiginin incelenmesi ile;*

s Bir yandan tutumlarin isleyis sekli olarak ortaya c¢ikarlabilecek ve
davramslarin 6nceden tahmini olanag doguracaktir.

» Diger yandan tutum degisimi siiregleri 6grenilerek bireylerin davramglan,
tutumlarinin etkilenmesi yoluyla, denetim altina alinabilecektir.

Tutumlar gevresel baskilann etkisi altindadirlar ve bu etkiler dogrultusunda
sekillenebilirler. Zamanla kisi ¢evreyi algilayacak, ¢evredeki ilgi alam igerisinde
kalan degiskenler hakkinda bilgilenecek, bu bilgilere bagh olarak s6z konusu olan
objelere kars1 bir davramigsal evrim katsayis: elde edecektir. Bu katsayimin olusumu
ile birlikte bireyin tutumu da ortaya gikmis olacaktir. Bireyin &zel bir “I” olayma
kars1 tutumu, onun bu olay hakkindaki bilgisinin toplamu ile, bu olay hakkindaki
davramssal evrim katsayismin garpimina esittir. Bireyin “I” olayina karg1 tutumunun

olusumunu formiil yardimu ile su sekilde ac;lldayabiliriz;so

Ti=bi) Bi

Ti = Kisinin “I” olayina kars: tutumu

bi = Kisinin “I” olay1 hakkindaki bilgi ve davramglarimin evrimi sonucu elde
ettigi etkilenme katsayisi

Bi = Kisinin “I” olay1 hakkindaki bilgisinin toplami

Formiilden anlasilacagi gibi kisinin herhangi bir olaya kars1 tutumunun
olabilmesi i¢in o olayla ilgili bilgili olmasi gerekir. Kisi edindigi bilgileri
gerektiginde kullanmak iizere belleginde saklar, ayni olayla tekrar karsilastiinda
sakladif bilgiler davramsa doniigiir ve onun tutumunu olusturur. Tutumun olusumu,

% Erdal Tekarslan ve digerleri, Davranisin Sosyal Psikolojisi, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayin, Istanbul, 2000, s. 198.

0 Erdogan, a.g.e., s. 363.
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biiyiik ol¢lide bireyin olayla ilgili sahip oldugu bilgi birikimine baglidir. Bu tutum
olumlu ya da olumsuz degerde olabilir.

1.3.2. Tutumu Olusturan Faktorler

Tutum kavrami bireyin objeler, kisiler ya da olaylar karsisindaki
davraniglarinin bir 6zetidir. Tutumla davramg birbirine bagli oldugu i¢in tutumun
degerinin olumlu ya da olumsuz olmasi sonucu, tutumun bir fonksiyonu olan

davranis da olumlu ya da olumsuz olacaktir.

Baron ve Byrne’a gére: Tutumlar oldukg¢a organize olmus uzun stireli duygu,
inan¢ ve davrams egilimleridir. Bu egilimler dier insanlan, gruplan, fikirleri ya da
nesneleri konu edinir. Bu tanimin temelinde iki Snemli 6zellik yatar:

s  Tutumlarin olduk¢a uzun siireli olmasi. Gegici olarak bireyin gosterdigi
baz1 egilimleri, o bireyin tutumu olarak gérmeyiz. Bir egilimin tutum
olabilmesi i¢in, bireyin o egilimi olduk¢a uzun siireli olarak gdstermesi

gerekir.

» Biligsel, duygusal ve davramgsal birimleri igermesi. Tutum yalmz bir
diisiince veya duygu degildir. Tutum olarak tanimladifimz egilimin
icerisinde kendini inang olarak ifade eden biligsel, duygu ve heyecanlan
iceren duygusal ve go6zlenebilen faaliyetleri igeren davramgsal Sgeler

vardir,”!

Tutumu olusturan faktérler biligsel, duygusal ve davramgsal faktorler olmak
tizere 3 kategoride incelenebilir. Bu faktérleri birbirinden bagimsiz olarak

diistinemeyiz, her biri digerini etkiler ve aralarinda bir tutarlhilik olmahidir;

Bilissel Faktorler: Tutumun biligsel yonii bireyin bir objeye, kisiye ya da
olaya iligkin diigiince, bilgi ve inanglarimin toplamudir. Kisi, tutuma konu olan olgu
ile ilgili bir ¢ok kaynaktan edindigi bilgileri-dogrudan kendi deneyimlerinden ya da
dolayl olarak bagkalarindan 8frenme yoluyla- bir araya getirir, bunlar1 zihninde
slizer ve bdylece kendine dzgii bir diiglince ve inang sistemi olusturur. Tutum konusu

ile ilgili edinilen bilgilerin gergeklik diizeyine bagli olarak tutumun kaliciigi da

5 Dogan Ciiceloglu, fnsan ve Davranist, 9. Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul, s.521.
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artar. Bilgini degigimi beraberinde tutum degisikligini de getirir. Bunlarin sonucunda
kisi olumlu — olumsuz, iyi- kotii, yeterli — yetersiz gibi yargilara ulagir. Tutumda
bireyin kesin diiglincesini ve inanglarimi ortaya koyan, kararliligi belirleyen ve

davramgsal egilimini net bir sekilde ifade eden faktorler biligsel faktorlerdir.

Duygusal Faktérler: Bireyin tutuma konu olan obje, kisi ya da olaya karg1
hissettigi duygu ve heyecanlarim ifade etmektedir. Tutum konulan arzulanan ya da
arzulanmayan amaglarla iligkilendirilir. Tutumun duygu dolu yoniiniin ortaya
c¢ikarilmasi siirecinde ya birey arzuladigi amaglarla iligkilendirdigi tutum konusundan
hoslanir ya da arzulamadigi amaglarla iligkilendirdigi tutum konusundan hoslanmaz.
Bireyin herhangi bir tutum konusuna karst olumlu ya da olumsuz duygular tagimast
daha 6nceki deneyimleriyle ilintilidir.

Tutumun duygusal 6Zesi, biligsel 68eye kiyasla oldukga basittir, ancak
duygusal 6gesi agir basan bir tutumun degismesi daha giigtiir. Ozellikle bireyin 6z
benligini ilgilendiren konu ya da olaylara kars: tutumu daha ¢ok duygu yiikliidiir.
Tutuma siireklilik kazandiran, davramglar sekillendirici bir nitelik yiikleyen ve
bireyden bireye farklhilik gosteren tutumun duygusal yoniidiir.

Davranissal Faktérler: Tutumu olusturan davramgsal faktdrler bireyin tutuma
konu olan obje, kisi ya da olaya karsi hareket egiliminin —bireyin s6zlii ya da
eylemsel ifadesi- ne yonde oldugunu ifade eder. Bireylerin 6nceki deneyimleri, sahip
olduklann diisiince ve inang sistemi tutumun olumlu ya da olumsuz ydnde

sergilenmesine neden olan etkenlerdir.

Bu davranis egilimi gozlemlenebilir ve bunlar bireyin aligkanliklari, normlart
ve sdz konusu tutum objesi ile dogrudan iligkili olmayan tutumlarimin da etkisi
altindadir. Dolayisiyla davranigsal 6geden s6z ederken once iki tlir davramg: ayirmak
gerekir: Duygusal davramig ve normatif davramg. Duygusal davrams tutum
konusunun hosa giden ya da gitmeyen bir durumla iligkilendirilmesi sonucu ortaya
¢ikar. Normatif davramg ise dogru davramsin ne oldugu konusundaki inanglara
dayanan davramstir. Bu normlar kiigiik gruplar ya da alt kiiltlirlerin birey davramigi
tizerindeki etkisidir.”

32 Tekarslan, a.g.e., 5.199.
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Biligsel, duygusal ve davramigsal faktorlerin yam sira diger cevresel
faktorlerin de etkisiyle bireyin tutumu gekillenir. Tutumun sekillenmesini Sekil 3°te
sematik olarak $zetlemek miimkiindir; 53

Obje Hakkindaki Inanglar

}

Objeye Karsi Olusan Hisler

1

Objeye Kars1 Kisinin Davranis Egilimi

Diger Faktorler l

\ Gergeklesen Davranig

Sekil 3: Tutumlarin Sekillenmesi

Kaynak: ilhan Erdogan, Isletmelerde Davranig, 4. Basi, Beta Basim Yayim, Istanbul,
1994, s.368.

1.3.3. Tutum-Davrams Iliskisi

Tutumlar esas itibariyle kisinin obje karsisindaki inanglarinin bir davramsa
doniismesi  halidir. Inanglarin sekillenmesinde ilk etken bireyin gegmis
deneyimleridir. Zamanla kigi tutuma konu olan obje veya kisilerle karsi1 karsiya kalir,
bu etkilesim sonucu bir birikim saglar, s6zii edilen birikim kisinin deneyimleridir.
Inanglarin gekillenmesindeki ikinci etken bilginin kullamlirligidir. Kisi bir olay ile
karsi karsiya kaldiginda onu harekete gegirecek gegerli bilgi birikimine sahip

% Erdogan, a.g.e., 5.367.
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olmalidir. Bu bilgiye gore deneyimlerini davramigina yansitabilecek, davramsinin
sonucunu yine bu tiir bilgilerin 15181 altinda kestirebilecektir. Bireysel inanci
sekillendiren {iglincii etken ise genelleyebilme 6zelligidir. Bireyin benzer durumlarda
benzer etkilerle kars: karsiya kalmasi halinde deneyim ve bilgisini genelleyebilmesi

ve elde ettigi diigiinsel sonucu davraniga doniistiirmesi gerekmektedir.>*

Tutumlarin davramisa déniistiiriilmesinde bir ¢ok faktdr rol oynamaktadir.
Bunlar kisinin aile bireylerinden 6grenilenler, egitim diizeyi, kisilik &zellikleri, sahip
oldugu inang ve degerlerdir. Tiim bunlann kaynastirarak bireyler tutumlarim

sekillendirir ve davramsa doniistiiriir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda tutumun biligsel yonii ile davramssal yonii
arasinda daha siki bir bag gozlenmistir. Bu aragtirmalara gére tutumun biligsel yonii
ile davranigsal yonii arasindaki iliski su dort kosul yerine geldigi zaman ortaya ¢ikar:
Tutum (1) kuvvetliyse, (2) bireyin kisisel yagantisina dayaliysa, (3) birey i¢in 6nemli
olan diger kisilerce destekleniyorsa, (4) sik sik kendini ortaya koyma sansi varsa. Bu
faktorlerden biri ya da bir kag1 eksik oldufu zaman tutumun bilissel yonii ile
davranigsal yonil arasindaki iliski aksar.>

Daha 6nce de degindigimiz gibi tutumlar bireylerin deneyimlerinin 6nemli bir
pargasidir. Bu 6zelliklerinden dolay1 tutumlar bireyler ile dis diinya arasinda bir
koprii gorevi goriirler. Insan sosyal bir varliktir ve gevresindeki degisimlere uyum
gosterme egilimindedir. Bunu yaparken etrafinda meydana gelen degisimleri izler, bu
degisimlerden bilgiler edinir, elde ettigi yeni bilgileri eskileriyle harmanlayip yeni
inang ve degerler olusturur. Iste bu degisim istegi tutumlarn ve dolayisiyla

davramglarin degistirilmesine sebep olur.
1.3.4. Degisime Direng

Bireylerin istenen degisimi gergeklestirmek ya da desteklemek konusunda
isteksizce davranmalan ya da olumsuz bir tutum sergilemeleri degisime direng olarak

ifade edilebilir.’® Bireyler i¢inde bulunduklari durumdan memnun olmasalar bile

> Erdogan, a.g.e., 5.368.
> Ciicelogly, a.g.e., 5.525.
% Northcraft, Neale, a.g.e., s.711.
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degisim olgusundan korkarlar ve kendilerini degisimden korumak direng gosterirler.
Degisim insanlar ve organizasyonlar i¢in kagimilmazdir, degisimin tutumsal bir

uzantisi olan direng kavram da kagimlmaz olacaktir.

Direng¢ ¢ok etkin, ¢ok gliclii ve ¢ok yararli bir varolma mekanizmasidir.
Kuruluglarn iist diizey y6netimlerinde degisime kars1 direng gdsterenlerin bir sorun
olusturdugu seklinde inanglar olabilir. Calisanlarin her zaman akisa uyum saglamasi,
programlar1 yerine getirmesi ve degisime hi¢ direng gbstermemesi istenebilir. Bir
kurulugta degisime kargi olan biitlin direnci ortadan kaldirmaya ¢alistifimizda,
direncin megru bir iglevi olduunu inkar etmis oluruz. Direng gereksiz degisimden
kaginmay1 saglar. Degisime kargi diren¢ -bazi insanlarin "Bu degisimi nigin
benimsememiz gerekiyor?" diye sormasi-  kurulusunuza rehberlik ederken
kullanabileceginiz tek yoldur. Degisim yanlis1 yoneticiler, direnci, sirketlerini
emniyetli bir limana demirleyen bir ¢ipa olarak degil de, yiikselen degisim dalgalar
ve riizgarlar arasinda yolumuzu bulmamiz1 saglayan bir diimen olarak gérmelidirler.
Direng, bir gegit ya da filtre olarak da goriilebilir. Degigime kars1 direng biitiin olasi
degisim secenekleri arasindan mevcut duruma en uygun olanimi segmemize yardimci

olur.

Organizasyonlardaki degisim uygulamalarimi inceledigimizde degisimin
bireylerce ya da gruplarca bir direngle karsilandigim gormekteyiz. Direncin olumsuz
sonuglara yol agmamasi igin saglikli bir degisim y6netimi uygulamasina gereksinim
duyulmaktadir. Yoneticiler degisimi gerceklestirmeye c¢alistiginda ¢aliganlar
tarafindan bu degisimin direngle karsilanacag olasilifini g6z ardi etmemelidirler. Bu
noktada direncin niteligi 6nem tagimaktadir. Olumlu sonuglarimin yam sira direng,
organizasyonda karmaga ve g¢atigma yaratabilir, degisimin hedeflenen sonuglarina

etkinlikle ulagilmasim geciktirebilir ya da engelleyebilir.’’

Birey bir sosyal sistem iginde varligim siirdiirlir ve bu sosyal sistem i¢inde

bireyler ve gruplar i¢in degisime direng gdstermek “dogal” bir davramstir. Bireyler

*7 Sandy Kristin Piderit, “Rethinking resistance and recognizing ambivalence: a
multidimensional view of attitudes toward an organizational change” Academy of Management
Review, Vol:25 No:4, 2000, s.784.
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bu sistemde olusturduklari ekonomik ve sosyal dengelerin bozulacagindan endise

ederek degisime direng gosterirler.

Degisime diren¢ gdsteren bireyler ya da gruplar, degisim ihtiyacina yonelik
igaretler aldiklarinda asla bunlar uygun tepkilere ve eylemlere doniistiiriilmez, bazen
direng bu isaretleri gormezden gelmektir. Yoneticiler bu isaretleri 6nemser ve uygun
eylemleri planlar ancak direngle karsilagtiklarinda bu eylemler onlarin planladif:

yonde ger(,zeklesmeyebilir.5 8

Calisanlar degisime direng gosterirler ¢linkii onlar degisimin, onlarin
giivenlik ihtiyacini, sosyal etkilesimlerini, statiilerini ve dzsaygilarim tehdit ettigini
distintirler. Degisimden kaynaklanan bu tehdit gergek ya da hayal iiriinii olabilir,
kasith ya da kasitsiz olabilir, biiyiik ya da kiigiik olabilir. Degisimin dogasindan
Otirii calisanlar kendilerini bu olumsuz etkilerden korumaya ¢alisacaklardir.
Sergileyecekleri eylemler sikayetler, isteksizlik ya da pasif direngten devamsizlik,
sabotaj ya da isi yavaglatmaya kadar gidebilir. Tepe yoneticilerden mavi yakali
calisanlara kadar tiim bireylerin degisime direng gdsterme egilimi vardir. Dirence
yonelik egilimi minimize edecek giigte basarili bir degisim yonetimi uygulamasidir.>
Bu egilim bireyler tarafindan agik ya da gizli bir bi¢cimde ifade edilir. Degisiklige
tepki gbstermek ve aym1 zamanda degisimi desteklemek bireylerin i¢inde bulundugu
paradoksal bir durumdur.

Direng kaynaklan ii¢ ana grupta toplanir: Degisime diren¢ gésteren insanlarin
biiyiik ¢ogunlugu "bilmiyor" kategorisinde yer almaktadir. Degisime direng
gOstermelerinin en biiyiik nedeni degisim hakkinda yetersiz bilgiye sahip olmalari,
degisimin kendi {izerlerinde yapacag etkiyi ve degisim karsisinda ne sekilde hareket
etmeleri gerektigini bilememeleridir. "Yeterli degil" kategorisinde ise genellikle
gerekli degisime ayak uydurabileceklerini ya da yeni ¢evrede yardim almadan etkin
bir sekilde galisgamayacaklarimi diiglinenler yer almaktadir. Son grup olan "istekli
degil" kategorisinde ise genelde kisisel kaygilar1 olup kaygilarina doyurucu cevaplar
alamamus insanlar bulunmaktadir. Bu insanlar en ¢ok "Bu degisim sonucunda bana

%8 Northcraft, Neale, a.g.e., s. 711.
% Davis, Newstrom, a.g.e., s. 290.
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ne olacak?" "Degisim sonucunda mevcut konumumda kalabilecek miyim?" gibi

kaygilar igerisindedirler.

"Bilmiyor" Grubundakiler igin Kullamlabilecek Stratejiler: Calisanlar
degisim sonucunda nasil etkileneceklerini bilmek isterler. Kimi zaman sirketler
calisanlarin nasil etkilenecegini c¢alisanlara net agiklamadiklari gibi onlarin nasil
etkileneceklerini kendileri dahi tam anlamiyla bilmez. Cogu firma yeni sistemleri ve
is yapma sekillerini bunlarin insanlarin giinliik islerini nasil etkileyecegini detayl
diisiinmeden uygulamaya geg¢irir. Bu da ¢ogu zaman "sadece biiyiik resim ya da
genel ¢ergeveyi bilmek degisimi anlamak i¢in yeterlidir" yanlis varsayimindan
kaynaklanmaktadir.

Gergek olan ise insanlarn degisime inanmalan, degisim konusunda ikna
olabilmeleri i¢in 6nce "ben bundan nasil etkilenecegim?" ya da "benim bunda

kazancim ya da kaybim ne olacak?" sorularinin yanitlarim bilme gerekliligidir.

Degisimi etkin kilabilmek igin Once degisimin tiim isletmeyi nasil
etkileyecegini anlamak, Ongérmek, ona goére gelecege yonelik beklentileri
tamimlamak ve yonetmek gerekir.

"Yeterli Degil”" Grubu igin Stratejiler: Degisim, departmanlarin birlikte
caligmalanimi  saglayacak yeni yoOntemler ya da ¢alisanlarin yeni goérevler
iistlenmelerini gerektirebilir. Caliganlarin sadece yeni rollerini bilmeleri yeterli
degildir, bu rolleri yerine getirebilmek igin gerekli araglar ve egitimlerle
donatilmalan gerekir.

Yeni rolleri tammlamak kiginin yeni roliinii yerine getirebilmesi i¢in gerekli
egitim ve gelisim ihtiyaclarim1 da tammlayacaktir. Caliganlarin yeni rollerine adapte
olabilmeleri i¢in teknik bilgi ve davramgsal boyutlar, yetkinlikler bazinda
eksikliklerin belirlenmesi ve bunlarin hizla kapatilmas: gerekir.

"Istekli Degil" Grubu i¢in Kullamlabilecek Stratejiler: Degisim aslinda
goniilliilik esasina dayanir; c¢alisanlarin  yapilan g¢alismalari  anlamalarini,
kabullenmelerini ve ¢alismalara katilmalarim saglayzci bir siiregtir. Insanlar degisime
ancak bir seyler kazanacaklarim ikna olduklan takdirde hazir olurlar. Ancak sirket
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icerisindeki degisim ve sonuglar1 her zaman herkesin beklentilerini tatmin

etmeyebilir.

Degisime istekli olmayan ¢alisanlarin degisime olan yaklagimlarim
degistirmenin yolu performans yonetimi ya da odiil stratejilerinin tekrardan gézden
gegirilmesi ile olacaktir. Ashnda degisimin kalici olmasi ig¢in de siirecin bir
performans yonetimi sistemiyle desteklenmesi sarttir. Aksi takdirde yaratilan
davramis degisiklikleri kisa bir siire i¢in gegerli olup, eskiye, daha ahisildik, bildik

yapilara donme egilimi gosterebilir.

Degisiklikler kargisinda ne tiir bir tepkinin meydana gelecegi, degisikligin
niteligine, bigimine ve yenilikten etkilenen kisilerin karakterlerine gore degisir. Olasi

tepkiler ve bireyin genel tutumu agagida Tablo 1°de 6zet olarak verilmistir;*®

Tiim bu tutum tiirleri y6neticiler tarafindan 6nceden tahmin edilebilir diizeye
geldiginde olumsuz sonuglarin engellenmesi igin gerekli 6nlemler alinabilir.
Yoneticilerin dnyargili bir tutum i¢inde olmadan verilen tepkilere karsi duyarh bir
sekilde yaklagsmasi ve bunlarla basa ¢ikmak icin ¢esitli yontemler gelistirmesi
degisim yOnetiminin bagarisim ortaya koyacaktir.

Orgiitiin degisim sfirecine girmesi ile bireyin inang ve tutumlarindaki ve
davramg bigimlerindeki tutarsizliklar ve geliskiler 6nem kazamir. Birey daha 6nce
gormezlikten geldigi bu celigkilerin bilincine varr, rahatsizhfim duyar. Yenilik
hareketlerine karsi direnmenin baglica nedenlerinden biri bu hareketlerin genellikle
celiskilerin ortaya ¢ikmasina yol agmasidir. Birey tutumlarinda, inanglarinda ve
davranislarinda degisiklik yapmay:1 kabul edene kadar ve benimseyene kadar bes
belirli asamadan ya da psikolojik dénemden geger. Once &nerilen degisimden
haberdar olur. ikinci asamada 6nerilen degisime kars1 ilgi duyar. Uglincii asama bir
kararsizlik ve kusku dénemidir. Birey &nerilen degisimin kendisi agisindan risklerini
degerlendirmeye galigir. Bir bagka deyisle, degisimin kendisine kazandiracaklarim ve
bu degisimi benimsedigi takdirde kaybedecegi maddi ve manevi degerleri tartar. Bu
sire i¢inde kazanacafim1 umdugu degerler ugruna, kaybedecegini diisiindiigi

degerleri feda etmeye karar verirse ya da degisim lehinde bir karara varirsa 6nerilen

% Sabuncuoglu, Tiz, a.g.e., 5.270.
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degisimi smnama dénemi baglar. Bu dordiincii agamada birey, degisimin Onerilen
sonuglan gergekten verip vermedigini kontrol etmeye ¢alisir. Bu asamada degisimin
benimsenmesi, birey tarafindan tamamuyla kabul edilerek yeni bir norm haline
gelmesidir.

Tablo 1: Degisiklige Tepkller ve Bireyin Genel Tutumu

Blreylerm Genel Tutumu Deg1§1khge Tepkiler

Kabul -Isteyerek yardimlagma arzusu
-Yardimci olma

-Y6netimin baskisi altinda yardimlasma
-Pasif kalma

Kayitsiz Kalma -Kayitsiz kalma

-Hig ilgilenmeme
-Yalnizca séyleneni yapma
-Ogrenme

Pasif Direng -Miimkiin oldugu kadar yapmama
-Yavaglatma
-Bilerek yanlis yapma

-Bozma

AKktif Direng -Sabotaj
-Isten ayrilma

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz; Orgiitsel Psikoloji, 3. Bask1, Ezgi
Kitabevi, Bursa, 2001, s.270.

Calhisanlar arasinda uyumun saglanmis olmasi onlarn degisime direng
gostermeyecekleri ya da degisime kolayca adapte olacaklar1 anlamina gelmez.. Bazi
durumlarda caliganlar arasindaki uyumun ¢ok giiclii olmasi onlarin yeteneklerini ve
birlikteliklerini tahmin edilenin iistiinde bir diren¢ géstermek igin kullanmalarina
neden olabilir. Aralarindaki uyum giicii ne kadar yiiksekse gosterecekleri direng de o
dlgiide siddetli olacaktir. Yoneticilerin bu durumu kesfedip galisanlar1 degisimin

gerekliligi ve yararlan yoniinde bilgilendirmeleri ve motive etmeleri &nem



tasimaktadir. Caliganlar her degisimin kendilerine bir deger katacagim ve degisimin
sonuglarinin hep olumlu olacagini diiglinmeleri olanaksizdir. Onlan degisimin
yararlan ve getirileri kadar olumsuz sonuglarma da hazirlamak ve gergekgi
davranmak gereklidir. Samimi davramilmadiinda hem calisanlar degisime karsi
olumsuz zihinsel tutum i¢inde olacaklardir hem de degisimin olumsuz sonuglarindan
etkileneceklerdir. Béyle durumlarda yoneticilerin, ¢alisanlarin degisime kars1 direng
gosterme davramgini olagan Karsilamalari ve degisimle basa ¢ikmada bagariyi
saglayacak degisim plami olusturulurken galisanlarin da katiliminin saglanmalari,

onlarin 6nerilerine dikkat ve 6nem vermeleri de gerekmektedir.

“Fortune 500” sirketleri iizerinde yapilan bir arastirmanmin sonuglarma gore,
degisim projelerinin bagansizlikla sonuglanmasimn en Onemli sebebi direnctir.
Calisanlarin degisimle ilgili sekiz tutumunun degisim projelerinde basansizlig
hazirladig giiriilmiis‘cﬁr:61

» [htiyaclarin varolan sistemle zaten karsilandig: inanci.
= Degisimin, ihtiyaglarin kargilanmasim zorlastiracag diistincesi.

» Degisimin beraberinde getirecegi risklerin, yararlanndan fazla olacagi

inanci.

» Degisimin, istenmeyen durumlardan kaginmak icgin gereksiz oldugu

inanci.
» Degisim siirecinin dogru sekilde ele alinmadigina olan inang.
* Degisimin basansizlikla sonuglanacag diistincesi.

» Degisimin, sirketin ve ¢aliganlarin sahip oldugu degerlerle ortismedigi

diistincesi.
» Degisim siirecini yénetenlere giiven duyulmamasidir.

Organizasyonda degisimin uygulamasinda temel hatalan ise su sekilde
siralamak miimkiindiir;

= Paylasilan bir vizyon olmayis1 ya da vizyondaki agiklar.

! Hazr, a.g.e., 5.74-75.
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Miisteri ihtiya¢larim ve piyasa trendini dogru tahmin edememe.

Tiim organizasyon sistemini tanimama, alt sistemlerin roliin{i ve sistemin

biitliniiyle etkilesimini gérememe.

Calisanlarin egitim eksikligi.

Yeniden yapilanma siirecini gok ¢abuk ve hizli yapmaya ¢alismak.
Teknolojiyi, otomasyon araci olarak gérmek ve algilamak.

Yeniden yapilanma ve yeniden dizayn siirecinde 6nemsiz konularla vakit

kaybetmek.

Organizasyonda sadece performans boyutu ile ilgilenmek ve diger

konular gérmezlikten gelmek.

Degisimin ve yeniden yapilanmanin insana y6nelik boyutunu gézden
kagirmak.

Amagta kararlilif1 ve inanci stirdiirmekte basarisizlifa ugramak.

Yasanan degisimlerin amaci ne olursa olsun, degisim donemleri gergekten zor

ve sorunlu dénemlerdir. Degisim donemlerinde dikkate alinacak temel degisken ise

insandir. Calisanlarin gosterecekleri direnci yenmek ve temel hatalardan kaginmak,

dégisimin az sorunla gerceklesmesini saglayacaktir.

1.3.4.1. Degisime Direncin Kaynaklan

Insanlarin degisime direng gdstermesi igin bir ¢ok sebep vardir. Daha dnce de

belirttigimiz {lizere bireyin deZigime karsi olusturdugu zihinsel tutum, degisimin

niteligine gore farklilk gosterecektir. Bireylerin direngle karsilayacaklan degisim

tiirleri su sekilde ozetlenebilir;®

Statii degisikligini gerektiren degisimler
Korkuya sebep olan degisimler
Is tatminini etkileyen degisimler

Otoriteyi ya da ig yapma 6zgiirltigiinii azaltic1 degisimler

62 Reitz, a.g.e., s. 568.
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»  Kurulu ig diizenini kesintiye ugratan degisimler
»  Grup iligkilerinin yeniden diizenlenmesine neden olan degigimler

Organizasyonlarda yasanan bu tiir deisimlere ¢alisanlarin gésterdigi direncin
temelinde farkli faktorler rol oynamaktadir. Bu faktorler bireysel ve organizasyonel
kokenli olmak tizere iki grupta incelenebilir;

1.3.4.1.1. Degisime Direncin Bireysel Kokenleri

Degisime direncin bireysel kdkenleri bireyin temel karakteristikleriyle ilintilidir.
Bunlar:

Aliskanliklar: Aligkanliklar degisime direncin temel kayna@idir. Insanlar
genelde yaptiklar isi aym bigimde yapmak arzusundadirlar. Isi yaparken takip ettigi
adimlar, aym bi¢imde tekrarlanirsa isi yapmak o derece kolaylasir. Ancak isi yerine
getirirken yeni seyler 63renmek durumundaysak, bu isin yapilmasim zorlagtirir. Bu
nedenle insanlar daha 6nce 6grendikleri, aligkanlik haline gelmis isleri yapmayi, zor bir
ise tercih ederler. Beklemedigimiz bir degisiklikle karsilagtigimiz zaman genelde
alistigimiz bigimlerde tepkiler olustururuz. Bu durum bir &lglide degismeye olan direnci
gosterir. Omegin, galistgimiz isyeri baska bir bolgeye tasindii zaman, pek ¢ok
aligkanlifimizin degisimini gerekli kilar. Bu degisim daha erken kalkmak, yeni yollar
bulup igyerine gitmek, veya yeni ulasim vasitalari, yeni park yeri, yeni yemek tercihi ve
yeni ylizler demektir. Insanlar béyle bir durum karsisinda genelde eski tercihlerini
yeglerler.% Tepkilerimizi aligkanliklanimiz dogrultusunda verme egilimi, degisim

kargisinda dirence doniisiir.

Giivende Olma ve Giiven Duyma Istegi: Yiiksek giivenlik ihtiyaci icinde olan
kisiler genelde degismeye karg1 ¢ikarlar. Cilinkii degisme giivenlik duygusunu tehdit
ediyor olabilir. Baz1 kisiler i¢in rahat ve giivenli bir igyeri birgok seye tercih edilebilir.
Eger degisme bu giiveni rahatsiz ediyorsa birey tepki gosterir. Omegin, biiyiik bir
endiistri montaj hattinda robot kullanmaya bagladig1 zaman pek ¢ok gorevli iglerinin
tehlikeye girmesinden korkabilir.®*

% Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrants, Anadolu Universitesi Yaymlari,
Eskisehir, 2001, s.506.

 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 507.
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Caliganlar 6zellikle teknolojik degisikliklere iglerini kaybedecekleri korkusuyla
tepki gosterirler. Yeni bir teknolojinin uygulanmas: yeni yetenekleri gerektiriyorsa, bu
durumda ¢alisanlar giivensizlik duygularma kapilabilir. Ozellikle teknolojik
degisikliklere tepki, is gilivenliginin olumsuz yonde etkilenebilecegi diislincesiyle
oldukc¢a yaygmdlr.65

Giivende olma isteginin yam sira ¢alisanlar arasinda, departmanlar arasinda ve
tim sistem genelinde var olan giiven duygusundaki eksiklikler, ¢alisanlarin tepe
y6netime olan ya da tepe yOnetimin g¢alisanlarma duydugu giivensizlik, degisim

karsisinda direnci de beraberinde getirir.

Ekonomik Faktirler: Bireysel direncin bir bagka kaynagi degisikligin bireyin
gelirini azaltmas: stiphesinden ileri gelir. Ozellikle parga bagina iicret alinan yerlerde
veya iicretin verimle iligkisi olan igyerlerinde ¢alisma standartlarindaki degismeler,
igcilerin gelirlerini azaltacag korkusuyla direngle karsilagir. Clinkii insanlar gelirlerinin

diismesinden pek hoslanmazlar.66

Gorev degisimleri, teknolojik degisimler, is siireglerinin yeniden diizenlenmesi,
sorumluluk ve yetki alammin geniglemesi gibi degisimler iicretlendirme politikasina
yansiyacag igin bu degisimler karsisinda da ¢alisanlar direng gosterebilirler.

Bilinmeyen Korkusu: Degisimler galisanlar igin bir belirsizlik ortami yaratirlar,
bu da kayg: diizeyini ytikseltici bir etkendir. Isin yapilisinda kullanilan arag, gereg,
ekipmanda ve is kosullarinda yapilacak degisimler galiganlara korku verir. Hatta bu
faktorler bir ¢ok olumsuzluga sahip olsalar bile galisanlar bunlarin aym sekilde
kalmasim degismelerine tercih ederler. Degisim aminda ortaya ¢ikan bireysel direncin
kokeninde yatan ve siklikla kargilagilan bir korku tiirli; bireyin, bilinmeyene gidis
yolunda, temel dayanaklarini, 6zelliklerini ve kimligini kaybetme korkusudur.

Korkular1 yenmenin en Onemli adimu ise; belirsizlikleri azaltmak, korku
kaynaklarinin yersizligini sergilemek ya da etkisini ortadan kaldirmaktir. Bu ise
belirsizliklerin 6tesinde, ortaya ¢ikabilecek durumlan hissedebilme, degerlendirebilme
yetisi gerektirir. Caliganlarin agilamayan degisim korkusu, bu biling ve yetenek

6 Sabuncuoglu, Tiz, a.g.e., s. 272.
% Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 507.
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eksikligiyle ilgilidir. Bu eksiklik, degisim siirecinin olumsuz olarak etkilenmesine, daha
fazla maliyetle ve Kkayiplarla gergeklestirilmesine neden olmaktadir. Bazen de,
isletmenin degigimi ger¢eklestirememesi ve de yok olmasi sonucunu dogurmaktadir.
Belirsizlikleri belirginlestirme yaklagimu; stratejik diistinceyi kuvvetlendirmeyi, yeniligi
ve degisimi 6zendirmeyi, kisilik gelisimini ve dzgiiveni artirmayi, siirekli 6grenme ve

iyilestirme becerilerine katki saglamay1 icerir.®”

Ilgili Olmama: llgilenmeme insanlarin algisal kisithligi, dikkatte kayma, segici
dikkat gibi psikolojik nedenlerle bireyin degisen bir kuralin farkina varmamasi sonucu
eski davramiglarimi stirdiirmesidir. Insanlar genelde kendi bakis agilariu destekleyen
konulara dikkat ederler. Insanlarin duymak istedikleri seyleri duymalari bu konuya
giizel bir 6rnek tegkil eder. Bu nedenle de degismelere direng gosterir veya degismenin
farkinda olmayarak eski davramglarim siirdiiriirler. Hatta kendi yarattiklar1 diinyaya
ters gelen bilgiye 6nem vermezler.®® Bireylerin algilayis bigimindeki segicilik dirence

sebep olur.

Sosyal Nedenler: Caliganlarin bir diger direng nedeni ise bagkalarmin ne
diisiinecegi hakkindaki korkularindan kaynaklamr. Ozellikle grup olgusunun &nem
tasidi1 orgiitlerde birey, degisimi benimsese bile, ¢alistifi is grubunun degisme
hakkindaki olumsuz tavirlar1 onun da olumsuz tutumlar takinip degisime direnmesine

neden olur.%

Degisiklige gosterilen tepkilerin en 6nemli nedenlerinden birisi, degisikligin
organizasyon i¢indeki bigimsel olmayan iligkileri degistirecegidir. Bi¢imsel olmayan
iligkilerin geligtirilmesi uzun donemli beraberlikleri gerektirdiginden dolayi, bireyler
mevcut ig arkadaslarindan ayrilmak istemezler. Ote yandan bireyler belli bir ydneticiyle
ekip olarak galigmaya aligmis olabilirler. Birlikte ¢alistiklan yoneticilerin degisikligine
de tepki duyarlar. Ozellikle aligtiklar1 yoneticilerin yerine, tamimadiklar1 yoneticilerin
gelmesi, bireylerde gekingenlik ve korku duygusu uyandirabilir.”

%" Hazir, a.g.e., 5.65.

8 Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 507.
 Ozkalp,Kirel, a.g.e., s. 508.

™ Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 272.
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Bagarisiz Olma Korkusu: Bir degisim projesi g¢aliganlarla paylasildifinda
caliganlarin degisimle ilgili fikirleri, Onerileri ve elestirileri dikkate alinmalidir. Ciinkii
daha dnce de belirttigimiz gibi tiim degisimlerin organizasyonun etkinlidini artiracagini
ve olumlu sonuglar yaratacagim s6yleyemeyiz. Eger gercekten galisanlar bu degisimin
basariyla sonuglandirilamayacagina ve degisimin olumsuz etkilerinin olumlu etkilerine
nazaran daha fazla olduguna dair rasyonel temellere dayanan elestirilerde
bulunuyorlarsa, bunlar mutlaka dikkate alinmalidir ve degisim projesi tekrar gézden
gecirilmelidir.

Bagaris1z olma korkusuyla degisime diren¢ gdstermenin bir bagka nedeni ise
degisim projesi iginde sorumluluk alan Kkigsilerin kendilerini bilgi, beceri ve
yetkinlikleriyle ilgili olarak yetersiz hissetmeleridir. Eger tepe yonetim g¢alisanlarin
kendilerine gelistirme ihtiyaglarim giderebilirse ve yeni kosullara uyum saglayacak
bilgi, beceri ve yetkinlikleri onlara egitim-gelistirme faaliyetleriyle kazandirabilirse
degisim siirecine uyum saglamak ve diren¢ egilimini kirmak daha kolay olacaktir.
Bunun sonucu olarak ¢alisanlarin degisime karsi olan tutumlarinin olumlu ydnde
gelistirilmesini saglanmig olacaktir.

Dogru zamanlama: Degisim projesi ile ilgili bilgilerin duyurulmasi ve siirecin
¢aliganlarla paylagilmasi igin karar verilen zamaninin dogrulugu biiyiikk 6nem tagir.
Organizasyon igindeki i akig siireglerinin belli olmadii, is ve gorev tanimlarinda,
yetki ve sorumluluklarda belirsizliklerin yasandifi, bireyler arasindaki ¢atigmalarin
yogun oldugu ve buna benzer karmasa dénemlerinin yagandifi zamanlarda -dedisim
projesi iginde birgok getiriyi de barindirsa da- direngle karsilanabilir. Calisanlarin
fiziksel, zihinsel ve duygusal olarak degisime hazir olduklarina inamlan zaman dogru
zamandir. Her seyin diizglin bir sekilde siiregittigi bir donemde de ¢alisanlar degisime
direng gosterebilirler ancak diren¢ egiliminin kirllmasi da zamansal anlamda
organizasyona bir maliyet ylikleyeceginden degisim projesinin paylagimiyla ilgili dogru
zamanlama kritik bir konudur.

Calisanlar degisime hazir olduklarinda onlarla bu konunun paylagilmasi,
calisanlara degisimi degerlendirme sansim da beraberinde getirir. Bireyler igin
degisimin siirpriz olmas: ve aym1 zamanda yanli§ zamanda ortaya ¢ikmasi direncin
siddetini fazlasiyla arttiran bir faktordiir.
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1.3.4.1.2. Degisime Direncin Organizasyonel Kékenleri
Degisime direncin organizasyonel kokenleri su sekilde belirtilebilir;

Organizasyon Dizaym: organizasyonlar varliklarim koruyabilmek, kendilerini
gelistirebilmek ve hedeflerine ulagmada basan saglayabilmek igin denge ve stireklilige
ihtiyag duyarlar. Bunun yam sira organizasyondaki bireylerin de kesinlesmis ve
belirlenmis prosediirlere, yetki ve sorumluluk dagitimina ve is akis sfireglerine ihtiyaci
vardir. Bu beklentilerin karsilanamamasi degisime direncin organizasyonel boyutunu
ortaya koyar, ¢iinkii bireyler i¢in bilinmeyen ve belirsizlik kaygi yaratir, direncin
seviyesini arttirir. Bunun yam sira tiim gorev tanimlarinin agik oldugu, etkin iletisimin
saglandigi, tiim sorunlarin yéneticilere iletilebildigi seffaf bir organizasyon yapisinda
direncin diisiik oldugu goriiliir. Esnek, degisime agik ve uyum saglama niteligine sahip

olan organizasyonlar direnci azaltma kapasitesine sahiptir.

Organizasyonel Kiiltiir: Organizasyonel kiiltiir yasamlan i¢ ve dis kaynakh
degisimler konusunda kilit rol oynar. Ciinkii kiiltiir, o organizasyona ait aligkanliklari,
davramg bigimlerini, degerleri ve normlarn ifade eder. Daha 6nce de degindigimiz gibi
kiiltiiriin degismesi olduk¢a zordur. Degisime uyum, esneklik ve 6grenmeye agiklik bir
organizasyonun Kiiltiirel degerleri haline getirildiginde direncin azaltilmasi
kolaylasacaktir. Orgiit kiiltiiriinii ikinci bolimiimiizde daha detayl sekilde

inceleyecegiz.

Simirli Kaynaklar: Bazi organizasyonlar mevcut statiikoyu korumak isterler,
bazilar1 ise siirekli bagariya odaklanirlar ve organizasyonel deg@isime agiktirlar.
Degisimi gergeklestirmek igin beseri, finansal ve fiziksel kaynaklarim en etkin sekilde
kullanirlar, bunula da yetinmeyip ek kaynaklar yaratabilirler. Ancak igletmenin iginde
bulundugu kosullar kimi zaman bu kaynaklari yetersiz kilmaktadir. Bu durumda
degisimin ertelenmesi s6z konusu olur. Siirh kaynaklara ragmen degisim siirecine

girilmisse bu da beraberinde farkli sorunlar getirecektir.

Sabit Yatirimlar: Organizasyonlarin degisimi gergeklestirememelerinin 6nemli
nedenlerinden birisi sabit yatinmlarimi yenileyememeleridir. Bu yatinmlar o isletmenin

faaliyet gosterdigi mekan, bina, donanimi ve techizati olabilir.
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Daha Onceki Basarisiz Deneyimler: Gegmiste yasanan basarisizliklar bagka bir
degisim konusunda temkinli davranmaya sebep olabilir. Aym sekilde gruplar ya da
organizasyonun tamami bdyle bir tecriibe yasamigsa, yeni degisim projesini kabul
ederken daha sorgulayici olacaktir.”

1.3.4.2. Degisime Direncin Yonetimi

Degisim projelerinin biiyiik bir bolimii tepe yOnetim tarafindan
olusturulmaktadir ve organizasyonun tiim ¢alisanlarinin bu projelerin gerekliliklerini
yerine getirmesini saglamak ve onlarin yeni kosullara etkinlikle uyum g6stermelerine
yardimer olacak bilgi, beceri ve yetkinliklerle tiim galisanlar1 donatmak yine tepe
yonetimin sorumlulugundadir. Degisimi tepe yonetim getiriyor gibi gozikse de
degisimin kabul edilmesi ve $ziimsenmesi agisindan bu degisimden etkilenen tiim

¢aliganlar karar verme giicline sahiptir.

Degisimin direngle kargilanmasi olasiifinin olduk¢a dogal oldugunu daha
onceki konularimizda belirtmistik. Varolan ya da potansiyel direncin basanyla
yonetilebilmesi igin dncelikle tepe y6netimin, ¢alisanlanin tutum ve davranislarina
gereken Onemi gostermesi ve bunlan analiz edebilme yetenegine sahip olmasi
gerekmektedir. Degisimin ¢aliganlara yarar saglayacagindan emin olduklan igin
degisime karst onlarmn pozitif tepkiler gostereceginden emin olabilirler ancak ne
kadar bireylerin ya da tiim sistemin yararina da olsa degisim, aligkanliklardan
vazgegmeyi gerektireceginden, tutum ve davramslarda farklilik yaratacagindan ilk
tepki direng¢ olacaktir. Bu yiizden tepe yonetimin diren¢ egilimini kiracak ve
calisanlarin degisime adaptasyonunu kolaylastiracak tedbirler almasi baslangi¢ igin
yerinde bir karardir.

Bagarili bir degisim yonetimi igin yapilmasi gerekenler;72
= Realist programlar yapilmasi

= Fikirlerin cesaretle agiklanmas

" Jerald Greenberg, Robert A. Baron, Behavior in Organizations, 7th Ed., Prentice-Hall,
Inc., 2000, 5.599.

"2 J. Alan Ofner, “Managing Change”, Personnel Administrator, Vol.:29, September, 1984,
s. 20.
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» [Ik planlama i¢in saglam ve objektif verilerin kullanilmasi
= Degisimde etkili olan anahtar katilimcilann ilgilerinin ¢ekilmesi
= Potansiyel engellerin tahmin edilmesi

» Gerekli olan beseri, fiziksel ve finansal kaynaklarin kapsaminin tahmin
edilmesi

»  Etkin iletisim kanallarinin olusturulmas:
=  Dogru zamanlamanin saptanmasi
= Degisimin planlanmasi

Yoneticiler farkli yaklagimlarla degisime ilgiyi ¢ekmelidirler. Degisim
tamitilmadan 6nce galisanlann ilgisinin ¢ekilmesi, genellikle degisimden etkilenen
kisilerden gelen direng ve elestirilerin kinlmasim kolaylagtirir.”

Degisime direng biitiinliyle olumsuz sonuglar yaratan bir siire¢ olarak
nitelendirilmemelidir. Direncin sagladigi bazi yararlar da vardir, degisime direncin
basanili bir sekilde yonetilmesiyle degisimin olumsuz sonuglart minimize edilir,

yararlar1 ortaya gikarlir.

Direng y6netimi, degisim 6nerilerinin yeniden degerlendirilmesi ve bunlarin
uygunlugundan emin olunmasi konusunda g¢aliganlari cesaretlendirir. Bu yolla
calisanlar, yonetimin degisimi uygun bir sekilde planlamasim ve yliriitmesini
saglamak igin kontrollii ve dengeli ¢aligirlar. Direng aym zamanda degisimin sebep
oldugu zorluklarla ilgili ortaya ¢ikan spesifik problemlerin tammlanmasina da
yardimer olur. Bdylece yénetim ciddi problemler ortaya ¢ikmadan 6nce dogru
eylemleri gergeklestirmeyi saglayacak Onlemler alma olanagmna kavugur. Direng
y6netimi bunlarin yam sira degisim karsisinda ¢alisanlarin duygu yogunluguyla ilgili
olarak yonetime bilgi verir. Bbylece yonetim de galisanlan degisim {izerinde
diistinme, konusma ve egigsimi daha iyi anlama konularinda cesaretlendirme imkam
bulmus olur.”

™ Thomas E. Harris, “A Partnership for Change”, Management World, July-August, 1989,
s.15.

™ Davis, a.g.e., 5.297.
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Degisime direnci minimize etmek igin degisimle ilgili asagida belirtilen
kriterlerden emin olunmas: gerekir;”

» Yarar: Calisanlar tarafindan “en iyi yol” olarak algilanmast gereken
degisim, avantajlara sahip olmali.

»  Uyumluluk: Degisim, ¢alisanlarin mevcut deger ve tecriibeleriyle uyumlu
olmali.

»  Karmagiklik: Gerekmedigi stirece degisim ¢ok karmasik olmamal,
insanlarin anlayabilecegi kolaylikta olmalidir.

» Denenebilirlik: Degisim insanlarin onu adim adim denemesi {izerine
kurulu olmali, insanlar degisimi kontrol edebilmeli.

Cesitli direng tiplerini onleyici ya da etkisini azaltici bazi1 ydntemlerin
gelistirilmesi oldukga yarar saglar. Boylece organizasyon ¢oziimii zor olan ve gok
zaman alan bazi reaksiyonlardan kolaylikla siyrilmis olur. Direncin niteligine gore
uygulanacak yéntemler de farklibk gosterecektir. Direng, degisim siirecinde erken
fark edilirse yonetilmesi de basarili olacaktir. Degisimde direngle basa ¢ikma
asagidaki alt1 yolla miimkiindyir;

Egitim ve Iletisim: Bu yontemde hedef deZisim uygulamalarindan &nce
insanlarin bu konuda egitilmesi ve degisimi anlamalar1 konusunda onlara yardimci
olunmasidir. Direng, hatali ya da eksik bilgiler iizerine kuruluysa egitim ve iletisim
yontemi en basarili yontemdir. Boylece ¢alisanlar degismenin gerekliligini anlayarak
gosterdikleri direncin anlamsiz oldugunu fark ederler. Bu yontem yiiz yiize
tartismalarla, grup oturumlariyla, yazilan notlar, raporlar ve e-maillerle ya da
deneysel pilot programlanin kullanimiyla basarili olur. Bdyle bir egitim sahasi
degisim uygulamaya ge¢meden Once kurulursa daha bagamli olur ve degisim,
y6netim tarafindan tamamen agiklanarak iki yonlii iletigim saglanir.”

Degigikliklere baglamadan once, bu girisimin organizasyon iginde
etkileyecegi yonetici ve personeli nceden hazirlamak gerekir. Bu hazirlama faaliyeti

isletme icinde personele degisikligin yararlarim ve getirecegi is kolayliklarin

™ Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., 5.407.
7 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., 5.408.
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aciklayarak onlar diistinsel olgunluga kavusturmaktir. Isletme icinde veya disinda
personeli yeni kosullara gore egitmek bu yolda atilacak en énemli adimdir. Egitim,
Orgilit personelinin tutum ve davranislarinda, degisme ve gelisme saglayarak, 6nceden
kestirilemeyecek kadar hizli gevre kosullarina ayak uydurabilmeleri i¢in hazirlikli
olmalarini saglar.”’

Insanlar dogalar1 geregi, hakkinda kendilerini tatmin edici diizeyde bilgi
sahibi olmadiklar1 konulara kuskuyla bakarlar. Bilinmeyen durumun organizasyon
icerisinde gergeklesen bazi faaliyetler olmasi durumunda ise ¢aliganlarin duyacaklarn
kusku iist diizeye cikar ve bu faaliyetlere kargi olumsuz bir tavir igerisine

girebilirler.”®

Iletisim, ¢alisanlarin degisim konusu ile ilgili olarak sahip olduklan
bilinmeyen korkularin aydinlanmasim ve giderilmesini hizlandinci bir yontemdir.
Bireyler, kendilerini etkileyecek olan degisim konusunun kendileriyle paylasilmasim
ve tam anlamiyla bilgiyle donatilmayi isterler. E§er organizasyondaki iletisim ag1
saglikli kurulmamigsa bireylerin degisim uygulamalarina karsi duyduklan kaygi
diizeyi yliksek olacaktir. Degisime direnci azaltacak en ideal yontemlerden biri
bilgilendirmektir. Tepe yOnetim, degisim heniiz proje asamasindayken bu degisimin
nedenlerini, amaglarini, saglayacag yararlari, ne zaman uygulanacagini, sonuglarini,
¢aliganlar fizerindeki etkilerini, organizasyona katacagi degerleri degisim siirecinde
rol ve sorumluluk iistlenecek kigilere anlatmalidir. Boylece daha dnce degindigimiz
bir konu olan degisime direncin bireysel kaynaklar da ortadan kaldirilmig olacaktir.

Eger degisim faaliyetlerinin bagindan itibaren degisim hakkinda bir
bilgilendirme yapilmamigsa, direng olgusuyla miicadele etme zorunlulugu karsisinda,
direnigin boyutu g6z 6niinde bulundurularak etkili bir iletisim siireci baglatilmali ve

en uygun iletigim araci veya araglarindan yararlamlmalidir.”

Degisimin basariyla sonuglandirilmasi iyi bir diyaloga ve iist — ast arasindaki
etkin iletisime baglidir ¢linkii gizli olarak gerceklestirilen degisim direng egilimini

7" Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., 274-275.

7 Jeanie Daniel Duck, “Degisim Yonetimi: Dengeleme Sanati”, Degisim, Harvard Business
Review Dergisinden Segmeler, MESS Yaymlar, 2004, s.64.

™ D. E. Hussey, Kurumsal Degisimi Bagarmak, Cev.: Tiilay Savaser, Rota Yaymlari,
Istanbul, 1997, s. 40-41.
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arttiric1 bir faktdrdiir. Degisim ddnemlerinde iletisimin giliglendirilmesi {ist — ast
iliskilerinin de gelismesine katkida bulunur, beklentiler netlik kazanur, agik ve seffaf
bir iligki yaratilir, davramglarin ve degisime kars1 tutumun daha kolay anlasilmasi
saglanir. Tim bunlarin gergeklesebilmesi igin iletisim yoluyla ¢alisanlan degisimin
dogal olduguna ve onlar gelistirecegine ikna etmek gerekir.

Orgiit icinde degisim &ncesi, degisim siiresince ve degisim sonrasi iletigim
kurulmalidir. Degisimin hedefleri ve ilkeleri ¢alisanlara yazili veya s6zlii olarak
iletilmelidir. E@er orgiit degisim siiresince insanlarla ilgilenmezse, insanlar da

degisimden sonra Srgiitle ilgilenmezler.so

Katilim: Bu yaklagim insanlara hedefleri dogrultusunda degisim tasarlamalar
ve uygulamalart igin yardimeci olur. Katilim uygulamasiyla birlikte insanlar
birbirlerinin fikirlerine katkida bulunur, birbirlerine tavsiyeler verir, degisime
onciiliik eden isbirligi gruplan ya da komitelerde gérev alirlar. Degisim ajan1 bir
problemin bagariyla iistesinden gelebilmek i¢in gerekli tlim bilgilere sahip
olmadiginda ¢alisanlarin katilimi ve destegi saglamr.81

Katim uygulamasiyla birlikte degisimden etkilenecek olan g¢alisanlarin
degisim uygulamasim gelistirmelerine, siireci devam ettirmelerine, uygulamada
yenilikler yapmalarma firsat taninarak degisim uygulamasi konusunda sz sahibi
olmalan saglamr. Ciinkii bu safhalara katkida bulunmayan ¢alisanlarin degisime
inanmas1 ve onun gerekliliklerini benimsemesi olanaksizdir. Hatta degisimin
getirecegi yeni kosullara adapte olmasim saglayacak ozellik ve niteliklere sahip

olduguna ve degisimi basariyla sonuglandiracagina inanmasi gerekmektedir.

Calisanlarin kendi istirak ettikleri degisim kararlarina direnmeleri zordur.
Boyle bir strateji 6zellikle degisimin uygulanmasinda biiyiik bir katilim gerektirdigi
durumlarda daha da uygundur. Ancak unutulmamas: gereken 6nemli bir nokta, bu
katilimin gergeklesmesi siirecinin ¢ok zaman alacagidir. Bu degisime girismeden

once, degisime en ¢ok karsi gikanlan karar verici pozisyonlara getirmekte biiyiik

% Andrew E. Schwardz, “Eight Gurdelines for Managing Change”, Supervisory
Management, Vol. A: 39, Num.: 7, July, 1994, s.3.

81 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., s.408.
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yarar vardir. Bdylece yonetici durumunda olanlar sorumluluklar: nedeniyle degisime
daha ¢ok katilacaklardir.®?

Kolaylagtirma ve Destek: Bu yaklagimi kullanan y6neticiler problemleri aktif
bir sekilde dinler, ¢aliganlarna problemlerini ¢g6zmelerini kolaylastiracak egitimleri
saglar ve performans baskilarinin iistesinden gelebilmeleri i¢in ¢alisanlarina yardimci
olurlar. Insanlar degisim siireci iginde is baskis1 ve kargi karsiya kaldiklar
zorluklardan 6tiirii biiyiik hayal kiriklif1 yasarlarsa bu yontem onerilir.®

Degisim stirecinde ySnetim direnisi azaltmak igin yogun gaba harcar. Isi
kolaylastirma ve destek 6zellikle giivensizlik ve bilinmeyenlerden dogan korkulardan
kaynaklanan direnci gidermede daha etkindir. Eer ¢alisanlar yeni tekniklere, yeni
uygulamalara uyum saglamakta zorluk ¢ekiyorlarsa, ydnetimin bu kisilere destek
vermesi bireylerin yeni sisteme uyum saglamalarini kolaylastirabilir. Ancak
stratejide zaman ahicidir ve yogun bir ¢aba gerektirir. Ciinkii bireye emir vermek
yerine, onun yanmna oturup konusmak, duygusal destek vermek, sorunlarim dinleyip
¢6ziim getirmek zorunlulugu s6z konusudur. Bu sekilde giidiilenen ¢alisanlar daha
yogun bir ¢aba harcayarak degisime uyum saglamaya caligirlar.®

Tartisma ve Anlagma: Degisme siirecinde gruplar ve calisanlar kendi
agilanindan Snemli bir seyi kaybediyorlarsa ve direnmek igin kuvvetli bir giice
sahipseler (sendika gibi) yoneticiler konuyu tartigma yontemine bagvurabilirler.
Tartisma, dedisimden Once yapilarak degisimin daha yumusak bir bi¢imde
gelismesine yardimci olur. Daha sonra sorunlar ortaya ¢ikarsa bu durumda taraflar
tekrar bir araya gelerek anlagmaya varmanin yollarim ararlar. Bu teknik, direncin giig
iligkilerinin ve grup faktdrlerinin tehdit edilmesinden kaynaklandif: durumlarda daha
cok fayda saglar.®

Manipiilasyon ve Birlikte Hareket Etme: Manipiilasyon, istenen degisimi
gergeklestirmek i¢in insanlar1 segilen bilgiler ve olaylarla etkilemek anlamina
gelmektedir. Calisanlan gizlice etkileme teknigi olarak da distiniilebilir, ¢linkii

%2 Ozkalp, Kirel, a.g.e.,s. 512.

8 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., s. 408.

¥ Ozkalp, Kirel, a.g.e., s. 512.

% Ibid. . i WURULL
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secildigi ifade edilen bilgiler ve olaylar dogrulugu olmayan ve oldugundan farkli
gosterilen niteliktedir. Diger yontemler uygulanmadifinda ve bagarili sonug
vermediginde bu yéntem kullamilir ¢iinkii diger tekniklere oranla daha kolay
gergeklegtirilen ve maliyeti daha diisiik olan bir yontemdir. Ancak ¢alisanlar, tepe
yonetimin Kendilerine verdigi bilginin ger¢ek olmadifim fark ederlerse, ybnetime
kars: duyulan giiven oldukga sarsilir, direng egiliminin siddeti artar hatta degisim bir
baski unsuru s6z konusu olmadidi siirece kabul edilmez. Birlikte hareket etme
yonteminde grup bilinci 6nem tagimaktadir, ¢linkii bireyler dahil olduklan grubun
fikir ve onerilerini 6nemserler ve o ydnde tutum ve davramglar gelistirmeye
gahgirlar. Degisime direng ekonomik faktorler, bireysel aligkanliklar ve sosyal
nedenlerle iliskili olarak ortaya gikarak bu iki faktériin kullanimi bagarih bir sonug

verecektir.

Acik ve Gizli Baski: Bu ydntem otoriter giigle ¢alisanlarin degisimi kabul
etmesini saglamaktir. Eger ¢alisanlar tepe ydnetimin planladif1 gibi davranmazlarsa

ve degisim sonrasinda direng gosterirlerse istenmeyen sonuglarla tehdit edilirler.

Yoneticiler biitiin tekniklerin cevap vermedigi veya uygun olmadig
durumlarda son g¢are olarak zorlama ve dogrudan tehdit etme yolunu kullanirlar.
Burada yoneticiler iicretleri azaltma, isten gikarma, transfer etme, kotii bir referans
mektubu verme gibi tehditlerle bu yontemi kullanabilirler. Bu teknik direnci
azaltmada ¢abuk bir yol olmakla birlikte, ¢galisanlarin davramglarini olumsuz yénde
etkileyerek uzun dénemde tersine bir takim etkiler yaratabilir.87

Tablo 2°de degisime karg1 direngle baga gikmada nasil ve ne zaman hangi

metotlarin kullamlabilecegi ozetlenmistir;®

% Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., 5.409.
¥ Ozkalp, a.g.e., s.512.
8 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., 5.408.
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Tablo 2: Degisime Kars: Direncle Basa Cikmada Kullamlacak Metotlar

. METOT | | ERAVAN < | AVANTAJLARI | DEZAVANTAJLARI
. Bir kez
Egitim ve Insanlarin bilgi eksikligi ya | uygulandiginda Cok sayida kistyi
fletisim da hatali bilgilere sahip bireylerden destek ilgilendiriyorsa zaman
3 olmasi durumunda gortir ve isteklilik alic1 olabilir
yaratir
Degisikligi baslatanlar e s
yeterli bilgiye sahip Degisim planina yeni Katilanlarin devglslm
do5i A e . planinda yaptig1
egilken diger ¢alisanlar bilgiler eklenir, desisiklikler
Katilim direng gosterecek giice ve | degisim benimsenir, Elst
ya degisimi olumlu yonde | uzlagma ve birliktelik organizasyona uygun
etkileyecek bilgiye saglanir degilse zaman ahc1
sahiplerse olabilir
. . ... | Kaynak ihtiyacin
Kolaylastirma ve ?;T;ﬁ;iﬁﬁg;}:ﬁ;ﬁ;ﬁl giderir, ¢calisanlarin Zaman ahicidir ve
Destek yeni uygulamalara maliyeti yliksektir
kaynaklaniyorsa
uyumunu kolaylastirir
Bireyler ya da gruplar r Maliyeti yiiksektir,
degisimden dolay1 bir Bilyiik direngler diger kisileri bu
Tartigsma ve
Anlasma seyler kaybederse ve bu kolayca yoOntemi siirekli
a3 durumda tepki gosterme atlatilir gergeklestirme
giiciine sahiplerse konusunda uyarir
. | | Eger gailsanlar
- iger metotlarn maliyeti I manipiilasyonu
\lgalg?r)llillilgi(l)(n yiiksek oldugunda ve E:ﬁlil ::lidglsalll)l;lir hissederlerse ileride
basarisiz olundugunda Y biiyiik sorunlarin
olusmasina sebep olur
Acik ve Gizli Hiz 6nemliyse ve degisim Cabukluk direnci Caliganlar baski
Bg ajan1 ve yoneticiler . . .. karsisinda farkl: / asint
aski 1o etkisiz hale getirir . oy
giicliiyse tepkiler verebilirler

Kaynak: Schermerhorn, Hunt, Osborn, Organizational Behavior, 6th. Ed., John,
Wiley&Sons, Inc., 1997, s. 408.

Literatiirde tiim bu ydntemler direngle basa ¢ikmada kullamlmasi gereken

metotlar olarak goériinse de Manipiilasyon ve Birliktelik ve Ag¢ik ve Gizli Baski

yontemlerinin ¢ok saglikli sonuglar vermeyecegi kanisindayiz. Belki direng egilimini

azaltabilirler,

belki de sifir diizeyine

indirebilirler ancak bu yontemlerin

uygulanmasinin sonucunda ¢aliganlarla olan iliskilerin zedelenmesi ve bireysel
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sorunlar ortaya ¢ikacaktir. Ciinkii birinde galisanlarin, tepe yonetime ve bir pargasi
olduklar1 organizasyona kars1 giivenleri sarsilirken digerinde de galisanlar degisimi
benimsemeden zorla kabul etmis olacaklardir. Bu iki durum da uzun vadede

organizasyonu olumsuz yonde etkileyecektir.

Calismamin bu bolimiinde organizasyonel degisim kavrami; tanimi,
organizasyonel degisime neden olan faktorler, organizasyonel degisim tlirleri,
organizasyonel degisime karsi gosterilen direng baghklan altinda ele alinmmgtir.
Takip eden boliimde ise orgiit kiiltiirii kavramm; kiiltiir kavrami ve smiflandirilmasi,
orgiit kiiltliriintin tanimi, fonksiyonlari, temel 6zellikleri, gostergeleri ve literatiirde
yer alan gesitli drgiit kiiltiirti modelleri baglaminda incelenecektir.
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IKINCi BOLUM
ORGUT KULTURU
2.1. Kiiltiir Kavrami ve Tanimi

Sosyal bilimlerin farkli dallarinda kiiltiir konusu irdelenmistir ve pek gok
tanimlama ortaya ¢ikmugtir. Bu boliimde kiiltiir kavramu isletmecilik alaninda ele
alinacaktir.

Kiiltiir kelimesinin, bakmak veya yetismek manasma gelen “colere veya
cultura®dan geldigi kabul edilir. XVIII. yy’da Fransizca’da da aym anlamda
kullanilan bu sbzcik, ilk kez Voltaire tarafindan insan zekasimn olusumu ve
gelistirilmesi anlaminda kullamilmigtir. Sozciik buradan Almanca’ya gegmis, 1793
tarihli bir Alman Dili Sézliigii’nde Cultur olarak kullanilmig, daha sonra da kiiltiir
haline gelmistir.%

Kiiltiir hakkinda yapilan en eski tamimlardan biri Ingiliz antropologlarindan
E.B. Tylor’un yaptigx tammdir. Tylor kiiltiirii $6yle tammlamustir: Toplumun bir
liyesi olarak bireyin kazandig bilgi, inang, ahlak, hukuk, gelenek ve diger yetenek ve
aligkanliklar1 kapsayan kompleks bir biitiindiir. Yani Tylor’a gore insamn yagami
boyunca 6grendigi her sey kiiltiirdiir. Tylor’un tanimu incelendiginde, toplum, insan,
kiiltiiriin icerigi ve 6grenme siirecinden olugan dort farkli ana degiskenin birbirine
bagimh kilinmasi dikkat gekmektedir. Fonksiyonel olarak agiklanirsa,”

KULTUR— f (Toplum, Insan, icerik, Ogrenme)

Tylor, kiiltir kavramu araciligiyla ve fonksiyonlarla bu modeldeki
degiskenlerin de kargilikli olarak iligkilerinin gosterilebilecegini ileri stirmiigtiir.

Tylor’un bu tamimi ve bakis agist oldukg¢a eski oldugu halde biitiincii
tammlann en kabul gérmiis olan1 oldugu igin gegerliligini korumakta ancak bununla
birlikte, eksik olduguna inanilan yonleri farkhi yazarlar tarafindan degistirilmigtir.

8 Bozkurt Giiveng, insan ve Kiltir, Ayyildiz Matbaasi, Ankara, 1972, s. 96.

% Bozkurt Gliveng, Kitltiir Konusu ve Sorunlarimiz, 2. Baski, Remzi Kitabevi, fstanbul,
1985, s. 15-22.
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Kisilerin kiiltiire etkisi, insan-dogal ¢evrenin kiiltlir ile iliskisi (Steward), insanin
kiiltiire neden ihtiyag duydugunun belirtilmemesi (Malinowski), gibi eksiklik olarak
kabul edilebilecek konulardan dolay: farkli tamimlar olusmustur. Antropolojide kiiltiir
ile ilgili yaklagimlar iki bdliimde incelenmis ve kiiltiir kavramu, sosyal sistem iginde
olan ve ayn1 zamanda bir kismu1 sosyal sistemden ayr olan bir diistince sistemi olarak
ele alinmustir. Kiiltiir, sosyal sistemin bir 6gesi olarak diistintildiigtinde, sosyal ve
kiiltiirel alanlarin birleserek sosyo-kiiltiirel sistemi olusturdugu savunulmaktadir.
Kiiltiir, sosyo-kiiltiirel sistem ig¢inde ele alan yaklasimlar, islevselcilik
(Malinowski), yapisal-iglevselcilik (Radliffe-Brown), tarihsel-yayilmaci (Kluckhohn,
Krober), ¢evresel-uyumcu (White) yaklasimlardir. Kiiltiirii bir diigtince sistemi olarak
ele alan yaklagimlar ise, biligsel (Goodenough), yapisal (Levi Strauss) ve sembolik
(Geertz) yaklagimlar olarak ortaya g:1kml$t1r.91

Fonksiyoncu ekoliin kurucusu olan biiyiikk antropolog Malinowski, kiiltiirii,
sosyal yoldan miras edinilmis olan sanat eserlerinin, teknigin, fikirlerin,
aliskanliklarin, degerlerin ve igtimai teskilatin meydana getirdigi bir biitiin olarak
gormektedir. Ona gore kiiltiir, biyolojik, sosyal ve psikolojik ihtiyag¢lan karsilayan ve
insan tarafindan yaratilmis suni bir gevredir.”?

Kiiltiir bir toplumun yagama tarzi olarak karakterize edilen ve bilgi, inang,
gelenek, orf, adet, sanat, ahlak, arag — gereg, teknik vb gibi maddi ve maddi olmayan
unsurlardan olusan karmasgik bir biitiindiir.”?

Bir bagka tanim ise Kkiiltiirii “bir toplumun bireyleri tarafindan paylasilan,
agtk¢a gorillen ve birbirlerini tamamlayan o6grenilebilir davramgsal &zelliklerin
toplam1” olarak agiklamaktadir.>*

Kiiltiir konusu ile ilgili kapsamli aragtirmalar yapan Hofstede kiiltiiri “bir

insan grubunu diger insan grubundan aywran diigiince programlannin toplamidir”
seklinde tanimlamstir.

1 Mehmet Sisman, Orgiit Kaltiirit, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 1994, s. 42.

%2 Mehmet Oz, Iktisat Sosyolojisine Baslangic, 3. Basim, Filiz Kitabevi, Istanbul, 1982, s.
116.

% Simgek, Akgenci, Celik, a.g.e., s. 27.

% Vern Terpstra, International Marketing, CBS College Publishing, Third Ed., New York,
1983, s. 86.
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Bir diger deyisle kiiltiir, insanlarin diinyaya bakisim, olaylar1 ve bireyleri
algilama bigimini belirlemektedir ve aym topluluga ait bireylerce paylasilan, bir
nesilden digerine gegen tutum , davranig, degerlendirme, inang ve yasam bigimlerini
yorumlamay1 saglayan bir olgu olarak tammlanmaktadir.”

Insanin nasil diisiindtigii, neler hissettigi, kendisini ve gevresini nasil
algiladifi, degerleri ve davraniglan kiiltliriin temel 6geleridir. Kiiltiir, insamin yasama
bigimidir, iletisim bi¢imidir, sorumlar1 ¢6zme seklidir, hayata bakigidir., teknik,
ekonomik, hukuki, bilimsel, siyasal, ahlaki, estetik tiim degerleri ve olusturdugu her
seydir. Kiiltiiriin olugmasi i¢in, insanlarin bir araya gelmeleri ve birlikte yasamaya
baglamalar1 gerekmektedir. Toplum ile kiiltlir yan yanadlr.96

Kiiltiir, birey, grup ya da toplumun diigiince, inang¢, duygu, gérenek ve
aligkanlik gibi zihinsel ve ruhsal niteliklerinden olusan psikolojik ve toplumsal
ozelliklerinin tiimiidiir. Bireyin dogal nitelik ve yetenekler, sonradan edindigi bilgi
ve deneyimler ile dogal ve toplumsal ortamin gesitli kosullar kiiltiirel yapiy1 etkiler
ve bigimlendirirler. Bu nedenle kiiltiir, biiylik 6lgtide dogal, toplumsal, dinsel,
hukuksal, ekonomik vb. gibi ¢evre kosullarinin eseri sayilabilir.”’

Kiiltiir kavramu, insan ve ¢evresiyle ilgili her seyi kapsar. Insanlann diinyaya
bakis agisini, olaylan ve bireyleri algilama bigimini belirler.”® Kiiltiir farkh
zamanlarda farkhi aragtirmacilar tarafindan incelenmis olmasina ragmen kiiltiir

kavram Kisaca bir toplumun yagsam bigimi olarak nitelendirilebilir.

% Sabuncuogly, Tiiz, a.g.e., s. 30.

% Ulkit Uzungarsili, Meral Toprak, Oguz Ersun, Sirket Kitltiirii ve Iy Prensipleri, ITO
Yaymlan, Istanbul, 2000, s. 3.

%7 Kemal Tosun, Ydnetim ve Isletme Politikasi, istanbul Universitesi Isletme Fakdiltesi
Yayinlan, Istanbul, 1990, s. 141.

*8 Giines Berberoglu, Ydnetim ve Organizasyon, 1. Baski, AOF Yayinlan, Eskisehir, 1997, s.
265,
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2.2, Kiiltiir Smiflandirmasi

Kiiltiir konusunda yapilmis bir ¢ok siniflama vardir ve bunlar sematik olarak
su sekilde giisterilebilirler;99

Yayginlik Derecesine Goére

»  Genel Kiltiir

» Al Kiiltiir

Fonksiyonuna Gore

»  Maddi Kiiltiir

=  Manevi Kiiltiir

Ogrenme Zamanina Gére

» Postfigurative (Sonradan olugan kiiltlir)
= Cofigurative (Birlikte olusan kiiltiir)

»  Prefigurative (Onceden olusan kiiltiir)
Yerlesim Yerine Gore

= Koy Kiiltiiri

=  Sehir Kultiirii

Refah Seviyesine Gore

» Fakirlik

» Zenginlik

Diger Cesitli Ayrimlar

= Acik Kiiltiir-Kapal Kiiltiir

» Hayat Kiltiirti-Oliim Kiiltiirii

»  Bireysel Kiiltiir-Ortak Kiiltiir

% Mahmut Oktay, Isletmeler Icin Davranis Bilimlerine Giris, Der Yaynlan, Istanbul, 1996,
5. 94-96.



» Egemen Kiiltiir-Karsit Kiiltiir
» Seckinler Kiiltiirii-Popiiler Kiiltiir-Kitle Kiiltiirii

Kiiltiir simflamalar farkl kriterler g6z 6niinde bulundurularak yapilmistir. Bu
smiflandirmada kiiltlirtin  yaygmnlik derecesi, kiiltiir 6geleri, kiiltiirii olugturan
faktorler, bireylerin sosyo ekonomik kosullari ve gevresel dinamikleri 6n plana
¢ikmigtir. Bu boliimiimiizde yapilan aynmlardan yaygmlik derecesine gore kiiltiir
siniflamasi, fonksiyonuna gore kiiltiir siniflamas1 ve 6grenme zamanina gore kiiltiir

siniflamasi tizerinde duracagiz.
2.2.1. Genel Kiiltiir - Alt Kiiltiir

Sozii edilen ayrim baz1 kaynaklarda genel kiiltiir-alt kiiltiir ayrim1 olarak ifade
edilirken baz1 kaynaklarda baskin kiiltiir-alt kiiltlir ayrimi olarak tammlanmaktadir.
Ancak bu tammlamalarn tiimii incelendiginde baskin kiiltiir ile genel Kkiiltiir
ifadesinin aym1 anlamu tasidig goriilmektedir.

Bu aynm kiiltlirin genellik (yayginlik) derecesine goére yapilmistir. Eger
genel kiiltiirli bir toplumun sahip oldugu kiiltiir olarak diisiliniirsek, ne kadar toplum
varsa o kadar da genel kiiltiir vardir denilebilir. Toplumun genel 6zellikleri hakkinda
bilgi edinmek istendiginde genel kiiltiiriin incelenmesi gerekir. Alt kiiltiirler ise bazi
hakim degerleri kapsarlar fakat kendilerine 6zgii yasama sekilleri ve degerleri

vardir.'%

Toplumun inang yapisi, degerleri, hareket ve yagam tarzlan genel kiiltiirii; bu
kiiltiir iginde yer almakla beraber etnik, bolgesel ve mezhep ayricaliklarina dayanip
kendine 6zgii yasama sekilleri ve degerleri olan kiiltiir ise alt kiiltiirii ortaya koyar.'%!

2.2.2. Maddi Kiiltiir — Manevi Kiiltiir

Insamin maddi egyalan kiiltiiriin en acik, elle tutulabilir goriintiileridir.
Toplum kiiltiirli i¢inde yer alan maddi elemanlarin olugturdugu kiiltiir maddi kiiltiir
olmaktadir. Insamin disiincesinin, inanglarnin ve degerlerinin belleksel olmasi,

maddelesmeden insan yasamim etkileyen bir yapiya sahip olmasi, belleksel degerler

1% Erdogan, a.g.e., s.122.
11 simgek, Akgenci, Celik, a.g.e., s. 95.
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ve bu degerlerin olusturdufu hayat tarzz manevi ¢evre manevi kiiltiirii
olusturmaktadur, %2

Manevi kiiltiir 6gelerinin etkisi maddi kiiltlirlin baz1 yonlerini gelistirir ve
degistirir. Insanlarin hareketleri biiyiik &lgtide manevi kiiltiire baghdir fakat hareket

yetenekleri maddi kiiltiirleriyle sirlidir.!®

2.2.3. Uclii Ayrm

Birey belli bir kiiltiirel ortamda dogar, o ortamdan etkilenir ve bu etkilesim
sonucu kendi 6zgiin yorumlarim gelistirir. Kiiltiiriin, insanin yasam stiresi igindeki bu

davramis agamalari da, zaman temelinde bir kiiltir ayrimlagtirmasim ortaya
¢ikarmaktadir. Buna gore ti¢ kiiltlirlin varligindan s6z edilir:'*

Postfigurative (sonradan bellenen): Atalardan alinan, tarih boyunca yerlesmis,
yagsam boyunca yavas yavag 6renilen kiiltiirdiir. Bu kiiltiirde otorite s6z konusudur
ve kisi 6grendigi kiiltiire direnmez.

Cofigurative (birlikte — es zamanli olugan): Toplum {iyelerinin ¢agdaslan ile
birlikte gelisip 6grendikleri kiilttirdiir.

Prefigurative (6nceden olusan): Bireyin yasamimin sonraki evrelerinde
Ogrendigi kiiltlirdiir. Yaghlarin genglerden aldifi, zaman i¢inde dedisen degerleri
tastyan kiiltiir prefigurative niteliktedir.

2.3. Kiiltiiriin Temel Ozellikleri

Kiiltiirtin 6zellikleri i¢inde bulunduklan toplumsal yapiya ve sosyo ekonomik,
sosyo Kkiiltiirel kogsullara bagli olarak degisebilmekle birlikte, 6nemli ortak ve

evrensel kiiltiir 6zellikleri s6yle siralanabilir;'®

» Kiiltiir, bir grubu meydana getiren bireylerin karsilikli etkilerinden olugan
ve genel olarak uyulmasi zorunlu bulunan bir kurallar toplamidir.

»  Kiiltiir bir toplumu digerinden ayirmak i¢in bir tiir markadar.

192 Simgek, Akgenci, Celik, a.g.e., s. 29.
19 Erdogan, a.g.e., 5.123.
194 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s.32.

195 {smail Bakan, Tuba Biiyiikbese, Cetin Bedestenci, Orgiit Strlarmin Coziimiinde Orgiit
Kiilnirli: Teorik ve Ampirik Yaklagim, 1. Baski, Aktiiel Yaymlari, 2004, s. 14-16.
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Kiiltiir toplum degerlerini bir biitiin haline getirir ve bunlan sistematik bir
bi¢imde tagir.

Kiiltiir toplumun iiyelerince paylagilir.

Kiltiir dayanigmanin en 6nemli temellerinden birisidir.
Kiilttir 6grenilmis davraniglardan olusur.

Kiiltiir sosyal yapimn bir kopyasin1 verir.

Kiiltire] degerler ile dinsel, ahlaksal, estetik, ekonomik, hukuksal
degerler i¢ i¢e sayilabilecek kadar birbirlerine baglidir.

Kiiltiirler kendilerine 6zgii baz1 merasim (somut adet ve gbrenekler) ile

isaretler (dil) meydana getirirler.
Kiiltiir toplumsal sistem ve yapinin en 6nemli 6Felerinden biridir.

Kiiltiir her tiirlii 6rgiitleri saran ¢evre kosullarinin yani ortamin en énemli
unsurlarindan biri sifatiyla onlarin yasama ve gelismelerini genis olgilide
etkiler.

Kiiltiir sosyal bir olgu olarak belirli bir tarihe sahiptir ve siireklidir. Kiiltiir
bir kusaktan dierine 6grenme ve sartlanma yoluyla gegerek siireklilik

kazanir.

Kiiltiir ferdi olmayip sosyal degerler ve davramslar sistemi, bir yasayis
seklidir. Kiiltiir toplumlarda yasayan insanlar tarafindan yaratilir ve
ortaklasa paylagilir.

Kiiltiir bir toplumun tiim ideallerinin ve sosyal kisiliginin semboliidiir.
Kiiltiiriin gereksinimleri karsilayici ve doyurucu 6zelligi vardur.

Kiltiir degerleri dogmatik olmayip, ¢agin ihtiyaglarina gore degismek
zorundadir. Kiiltiirler belli bir zaman dilimi iginde ¢evreye uyum

gosterirler.

Her kiiltiir i¢indeki biitlin unsurlarin sentezinden olusan organik bir
biitlindiir. Kiiltiir cevresel degisimlere bagli olarak gelisir ve canlilifina
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korur. Burada vurgulanmak istenen Kkiiltiiriin dinamik bir nitelik
tagsmasidir.

Kiiltiirtin  gegerliligi ve siirekliligi belirli bir zaman siirecinde

kamtlanmastir.

Kiiltiir, grup liyelerine ve yeni girenlere algilama, diigiinme ve hissetme
bi¢imleri olarak aktarilir.

Kiiltiir biitlinlestirici egilimler tagir.

2.4. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tanimm

Organizasyon, insanlar ve gruplar arasi iligki aglarindan tiireyen ortak

degerler diinyasim, zihinsel ve duygusal iligkileri diizenleyen informel bir yapiy

gelistirip stirdiirmektedirler. Bu informel organizasyonu sekillendiren zihinsel ve

duygusal diinya ise organizasyonun oOrgiitsel kiiltlirlinii olusturan mekanizmalar1

icermektedir. Literatiirde, isletmelerde yerlesik olan kiiltiirel yapi, dogrudan orgiit
kiiltiirii olarak adlandinlmaktadir.'%

Orgiit kavram, insanlarin birtakim ortak amagclar ve degerler ugruna ortaya

koyduklar1 bir anlagmay: ve birliktelifi igermektedir. Organizasyonlar da sahip

olduklan gesitli 6zellikler agisindan birer orgiit olarak kavramsallastinlmaktadirlar.

Isletmelerin 6rgiit kavramu ile ifade edilen 6zellikleri su boyutlarda ortaya
¢ikmaktadir;'%’

Ortak amag ya da amaglarin varhg,

Amaci gergeklestirmek igin belirli bir gekilde diizenlenmis faaliyetler ve
bu faaliyetlerin orgiit liyelerine dagitilacak sekilde gorevlere boliinmesi,

Tanimlanmis gérevlerin 6rgiit birimlerine verilmesi ve birimler arasinda
koordinasyon saglanmasi,
Uyelerin bireysel ya da orgiit amaglan dogrultusunda cesitli giidiiler,

iligkiler, davramglar ve degerler gelistirmeleri,

1% Sabuncuoglu, Tz, a.g.e.,s.34.
197 Ibid.
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* Amaglarin belirlenmesinde ya da gergeklestirilmesinde Snem tagiyan

karar verme, haberlesme, kontrol ve ddiillendirme gibi stireglerin varligs,
= Tiim bu 6zellikler arasinda uyumu saglayan bir orgiit diizeninin varlig.

Toplumda bir grubun veya kurulusun tyesi olmak o topluluga uyum
saglamay1 gerektirir. Uyum saglamanin ve grup ya da kurulus tarafindan
benimsenmenin temel kosulu ise; ortak amaglar, standartlar ve degerler ile
aliskanliklar, felsefe ve ideolojileri paylasma geregini ortaya koyar.liyelerin benzer
davramglar, tutumlar ve igbirligi iginde hareket edebilmeleri i¢in bu gerekli bir

husustur.'%®

Orgiit kiiltiiri, organizasyon ile toplum arasinda bir bag kurulmasim saglayan,
organizasyonun o toplumdaki konumunu, énemini ve basan diizeyini belirleyen ve

toplumsal kiiltiiriin niteliklerini tagiyan bir olgudur.

Orgiit kiiltiirdi ile ilgili bir gok tamimlama yapilmus ve her arastirmaci farkli
bakis agilariyla 6rgiit kiiltiirti kavramina degisik anlamlar yiiklemistir. Literatiirde
orgiit kiiltiiriine iligkin olarak verilen tammlamalar Tablo 3’te oldugu gibi sekilde

szetlenebilir'®.

Tablo 3: (")rgiit Kiiltiirii Hakkinda Gériigler ve Tanimlar

 Amstrmaci |  Orgat Kiiltiri Haklanda Gorusler ve Tamnﬂar

Kiiltiir bir yandan sosyal entegrasyonu ve baghligi, diger taraftan da

Parsons ve Talcott orgiitsel etkinligi gosteren birlestirici bir kavramdir.

Kiiltiirel kaliplar, topluluk iiyelerinin uyma egilimi gosterdikleri,
toplumsal olarak kabul edilen, agik ya da kapali, toplumsal yapmin
icinde sekillenmis, kurumsallasmis ve standartlasmis davramis ve
diistince tarzlaridir.

Radcliff Brown

Kiltirlin {iniform olmas1 gerekmez, aksine iginde karsitliklar
bulundurur. Bu &6zellik, sistemde bir denge olusturmasini ve genel
toplumsal yapinin verimli ve etkin bir sekilde galismasmi miimkiin
kilar.

Van Der Berge

Kiiltiir insanlarmn ortak arzularidir. Bir 6rgiit i¢in bu 6rgiitiin gergekten

Kilmann ne olmak istedigi ya da daha 5nde olmak igin neye dnem verdigidir.

198 Simgek, Akgenci, Celik, a.g.e., s. 32.
199 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 36.
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. | v‘ Arast rmacl 5 _ Orgit Kiiltiirii Haklanda Gériisler ve Tanmlar
Kiiltiir, orgiitiin fiyeleri tarafindan paylasilan, insanlarin ve gruplarin
Schwartz ve Davis | davraniglarini ydnlendiren, dogrularin olusumunu saglayan inanis ve
beklentilerdir.
Sapienza Bir orgiitteki en Snemli konulardan biri “paylasilan inanislardir.”
Lorsh Kiiltiir bir orgiitiin iist yoneticilerinin kendilerini ve altlarindakileri ne
sekilde yonetmeleri gerektigi konusundaki inaniglandir.
Orgiit kiiltiirii hakkinda galigirken uzun vadede yonetimin degerlerinin
Gordon bir sekilde 6rgiitteki davraniglara yansiyacag igin iist yonetim grubu
ile galigilmasi gerektigini ileri siirer.
Davis Orgiit kiiltiirii, kurumun anlamim iiyelerine yansitan ve uygun davranig
kaliplan ortaya koyan, paylasilmis inani§ ve deger kaliplaridir.
Kiiltiir insanlarin kendilerine ait gordiikleri, igsellestirdikleri inanis ve
Sathe - .
degerlerdir.
Desphane-Farley- Topluluk iiyelerinin 6rg.iitiin 1sley.1$ mekanizmasin1 anlayarak uygun
davranig normlarini benimsemelerine yardim eden, paylasilmig deger
Webster .
ve inang kaliplardir.
Kiiltiir kavrammin baslangi¢ noktasi 6rgiitlenmedir. Amaglarim yerine
Malinowski getirmek igin insanlarin bir araya gelmesi zorunludur. Orgiitler, yazih
olan / olmayan kurallara, birtakim ySntemleri kullanarak insanlarin
belirli igleri becermelerine yardim eden degerlere sahip yapilardir.
J.C. Spender Organizasyon iiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemidir.
C. O’Reilly Giiglii, genis 6l¢iide paylasilan temel degerlerdir.
G. Hofstede Kollektif olarak programlanmg diisiincelerdir.
T M. Kouzes Is yasflmmda} yaratilan, siirekli ve semboller aracilityl iletilen inanglar
ve degerlerdir.
W.G. Ouchi Organizasyonun ¢aliganlarina verdidi deger ve inanglarla iligkili
o semboller, tdrenler ve mitler biitiiniidiir.
T. Peters-R.H. Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik anlamlar1 igeren
Waterman baskin, i¢ tutarlilifa sahip ve paylasilan degerler biitliniidiir.
E.HL. Schein Bir grubun igsel ve digsal uyum problemlerine iligkin olarak kesfedip

gelistirdigi temel kavrayis kaliplaridir.

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu , Melek Tiiz; Orgiitsel Psikoloji, 3. Bask1, Ezgi

Kitabevi, Bursa, 2001, s. 37.
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Orgtit kiiltlirli, bir gesit kutsallik yiiklenen, moralite veya degerler olarak

adlandirilan ve bireyleri biitiinlestirmeye yardimci olan, bir davramigsal rehber

saglayan, insana iligkin rasyonel olmayan boyutlara sahip bir olgu olarak

nitelenmektedir.!!°

Tanimlarin  ¢esitliligine ragmen, bunlar arasinda bazi ortak kabuller

gbzlemlenmektedir;

Oncelikle tiim tammlarda orgiit {iyelerince paylagilan bir degerler
biitiiniinden s6z edilmektedir. Bu degerler biitiinii, liyelere dogru ya da
yanhs, kabul edilebilir ya da kabul edilemez davramiglarin neler oldugu
hakkinda bilgi vermektedir.

Ikinci ortak nokta, organizasyon igindeki bu degerler biitiininiin, 6rgiitiin
tiyelerince sorgulanmaksizin dogru kabul edildigidir. Bu degerler agik¢a
ifade edilmezler, yazili degildirler ancak tiim davramglan sekillendiren
asil giictiirler.

Orgiit kiiltiiriine getirilen tamimlarda kiiltiirel yapiya genellikle islevselci
bir anlayigla yaklasildifn da goriilmektedir. Bir ¢ok tanimda Kkiiltiiriin
zaman ic¢inde karsilasilan Orgilitsel sorunlara bulunan ¢dziimlerden ve
bunlara iligkin genel kabullerden temellendigi belirtilmektedir.

Yapilan tammlardaki bir diger ortak yon de, degerlerin iletimi ve
paylasiminda kullamlan yollara iliskindir. Orgiit icindeki sembollerin,
bunlara yiiklenen anlamlarin, hikayelerin ve gegmis olaylarin hem ortak
kiiltlirlin yaratimu ve iletimini saglayan hem de davramglar1 ySnlendiren
kiilttirel unsurlar oldugu belirtilmektedir.

Kiilttir siniflamasi konusunda iizerinde durdugumuz bir konu da genel kiiltiir-

alt kiilttir ayrimu idi. Orglit kiiltiirdi ile ilgili olarak da bu degerlendirmeyi yapacak

olursak:

Orgiit kiilttirli en genel anlam ile Srgiit {iyeleri tarafindan paylasilan ve ortak

bir anlayisi, degerler biitlinlinii ve algilamayr ifade eder. Orgiit iiyelerinin

10 Sabuncuoglu, Tiz, a.g.e., s. 37.
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cogunlugunun paylastifn degerler orgiitte baskin kiiltliri olugturur. Orgiit kiiltliri
denildiginde bu baskin kiiltiirii olusturur. Organizasyonun her boliimiinin kendi
tiyeleri arasinda gegerli olan degerleri vardir. Bu degerlerin bazilan 6rgiitiin genelde
paylastign degerler olmasma ragmen, bazilan genel degerlerden aynlabilir. Iste bu
ayrilan yonler alt Kkiiltiirleri olusturur. Dolayisiyla baskin kiiltiirlin yaminda her
orgiitte ortak sorunlara, etkilesimlere ve deneyimlere bagl olarak gelisen alt kiiltiirler
vardir. Alt kiiltiirlerin etkilesimi sonucu orgiit kiiltiirii olugur. Alt kiiltiirlerin
benzerlik ve farklilik diizeyi, kiiltiiriin homojen ya da heterojen olusunu belirler. Alt
kiiltiirlerin degerleri ve davramiglann birbirine ne kadar yakinsa, orgiit kiiltiirii o
derecede biitiinliik gosterir. Ancak alt kiiltiirlerin algilamalarinda biiyiik farkliliklar

varsa Orgiit kiiltiirlinde biittinltik goriintiisii zayifur.'!!

Orgiit kiiltiirti konusunda ¢ok tartigilan bir konu da giiglii ve zayif kiiltiir
aynmidir. Payne’e gore 6rgiit kiiltiirlintin gligliiltigii iki sekilde &lgiiliir: (1) Biitiin
orgiit iiyeleri tarafindan paylasilma derecesi; (2) Kiiltliriin orgiit tiyeleri tarafindan
kabul gorme diizeyi. Dolayisiyla giiclii kiiltiirde, orgiitiin temel degerlerinin Srgiitiin
cogunlugu tarafindan paylagilmasi yeterli olmayip, ayn1 zamanda 6rgiit {iyelerinin bu
degerleri kabul etmesi ve baghlik géstermesi gerekmektedir. Organizasyon tiyeleri
degerleri ne kadar gok benimser ve onaylarsa orgiit kiiltiirii o kadar gli¢lenir. Giiglii
bir o6rgiit kiiltiiriinde, Kkiiltiiriin biligsel, sembolik ve imgesel unsurlan iyeleri
birbirine giiglii bir sekilde baglar; herkes orgiitiin amacim bilir ve onun i¢in ¢aligir,
glidiilenme diizeyi yiikselir ve performans artisn saglanir. Zayif kiiltlirlerde ise,

degerler iizerinde uzlagma saglanamamustir, alt kiilttirler aras: iligkiler yetersizdir.''

Bir orgiitiin kiiltiiri gii¢lii oldugu oranda, tiyeler kiilttirel degerleri o kadar
paylagiyor ve benimsiyor demektir. Giigli orgiit kiltliri ¢alisanlarin aidiyet
duygularim, igbirligini ve motivasyonu giiglendirir. Aym zamanda gii¢lii kiiltiir
Ogelerinin  oOrgiitiin temel hedef ve stratejileriyle de uyum iginde olmasi
gerekmektedir. Eger bu iki unsur arasinda gatigma varsa zayif bir kiltiir egemen
olacaktir.

11 Bakan, Biiyiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 75.
112 Bakan, Bityiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 76.
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Giiglii kiiltirde insanlar temel degerleri kabul eder ve baglilik gosterir.

Kiiltiiriin bilimsel, sembolik, imgesel unsurlar1 bireyleri birbirine gii¢lii bir sekilde

baglar. Zayif kiiltiirlerde ise degerler iizerinde uzlagma saglanamamagtir, alt kiiltlirler

arasi baglar gevsektir.

2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiit tyelerinin algilari, tutum ve davramislar orgiit kiiltiiriing etkiledigi

gibi, 6rgiit kiiltiirti de iiyelerin davramslari, diistincelerini etkiler. Orgiit kiiltiirtin{in
belli bagl fonksiyonlarini su sekilde siralamak miimkiindiir:'!?

Orgiit kiiltiir;

Orgiitti digerlerinden farkli kilarak orgiit {iyelerine kimlik duygusu
kazandirir. Kimlik duygusu kazanan bireyler kendilerini ¢aligtiklan
oOrgiitle biitiinlestirirler. Bu onlara ayricalikli bir benlik saglar.

Bir orgiitsel bigimlendirme aracidir. Isgorenlerin  davramislarim
bi¢imlendirir.
Moral ve giidiileme araci olarak &rgiit misyonuna baglilig arttirr.

Orgiitteki uygulama ve siireglere rasyonellesme ve standartlasma
saglayarak orgiit liyelerine huzurlu bir ¢aligma ortami saglar.

Orgiitte i¢ biitlinlesmeyi saglar, liyeler arasinda dayamismay: arttirarak,
Orgiitii bir arada tutmada birlestirici bir unsur olarak gorev yapar.
Orgiit iyeleri igin bir kontrol mekanizmasi gorevi gdriir.

Calisanlarin belirli standartlari, normlar1 ve degerleri anlamalarmma ve
boylece Orgiitsel amaglar dogrultusunda kendilerinden beklenen
davraniglan sergileyerek bagariya ulagsmalari konusunda daha kararli ve

tutarli olmalarina imkan tanir.

Aym1 norm ve degerler etrafinda topladifi calisanlar ve yoneticiler

arasinda uyumu saglar.

113 Bakan, Bityiikbege, Bedestenci, a.g.e., s. 30-32.
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[s yapma siire¢ ve yéntemlerine standart uygulamalar ve kurallar getirerek
Orglitsel verimliligi arttirir.
Bir orgiitsel sosyallesme siireci ve aracidir. Yeni yoneticilerin bilgi, beceri

ve davramiglar kazanmalarina imkan taniyarak yetisme ve gelismelerine

Onemli 6l¢tide yardimer olur.

Gelistirdigi baz1 standart uygulamalar ve siiregler yardimu ile orgiitlerde

¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan gatismalan azaltir.
Orgiitsel sorunlarn ¢6ziim yéntemidir.

Verimlilik, kalite, moral ve ig tatminini arttirici bir etkiye sahip olan 6rgiit
kiiltiirii, rekabet Gstiinltigii saglamada 6nemli rol oynar.

Orgiit ile gevre arasindaki iliskileri etkiler.

Orgiitiin stratejik degisimlerle basa ¢ikma ve onlar1 kontrol altina alma
yetenegini arttirir.

Orgiit icinde yenilik diislincesini geligtirir.

Ortak deger, norm ve davramglar aracilifiyla sosyal tatmin duygusu

yaratarak bireyin motivasyonunu arttirr.

Orgiitiin benimsedigi vizyonun tammlanmasim kolaylagtirir.
Orgiitsel degisimin hedefi, arac1 ve belirleyicisidir.

Orgiit icinde istikrar ve mikkemmelligin gdstergesidir.

Orgiit tiyeleri igin bir kontrol mekanizmasidir.
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2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ozellikleri

Orgiitler farkh kiiltlir mozaigine sahip bireylerden olugmaktadirlar. Bu

bireyler, gbrevsel ve mesleksel norm ve dlgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup

olusturmanin sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi i¢lerinde ortak inang

ve degerler sistemi olusturmuglardir.

114

Literatiirde Orgiit kiiltirt, isletmelere 6zgii bazi fonksiyonel ozellikler,

stirecler ve yapilar dikkate alinarak incelenmektedir. Bu organizasyonel unsurlarla
kiiltiir arasindaki iligkileri ¢6ziimlemesi agisindan Srgiit kiiltiiriine iligkin olarak su
ozellikler sayilmaktadir.'®

Isletme kiiltiirli, biitlinciil bir 6zellik tagir. Dolayisiyla kiiltiiriin kendisi,
kiiltiirii olugturan pargalarin toplamindan farkl: bir 6zellige sahiptir.

Kiiltiir, isletmenin o giine kadarki birikimlerini i¢eren tarihi bir perspektifi
yansitir. Kiiltiiriin sekillenmesi, o isletmeyi olugturan insanlar arasinda
uzun bir etkilesim ve sosyallesme siireci gerektirir. Bu etkilesimin tiriinii
olan kiiltiirel degiskenler (deger, inang, tavir, sembol) insanlarin alg
cergevelerini olugturur.

Kiiltiir, isgletmenin yapisal Ozellikleri ile ilgili kavramlarla degil,
antropolojik kavramlarla agiklanabilir.

Kiiltiiriin degistirilmesi zor ve uzun vadelidir. Biitiinde degil baz
degiskenlerde de (normlar, semboller, anlamlar, degerler) degisim
gerceklesebilir.

Kiltiir, insan davramslarinin ifadesel degeriyle ilgili sembolik birikimler
igerir. Dolayisiyla kiiltiir teorisinde, Orgiit i¢inde sGylenilen, yapilan,

iiretilen ve gériinenlerin arasindaki sembolik anlamlar 6nem tagir.

114 simgek, Akgenci, Celik, a.g.e., s. 32.
5 Suna Tevriiz, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Tirk Psikologlar Dernegi Yaym, Ankara,

1996, s. 88 .
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v Kiiltlir degiskenleri duygu yiikludiir. Kiiltiir, duygularin sosyal agidan
kabul gorecek kanallara aktarilmasinin bir yoludur. Kiiltlirel 6gelerin
olusumunda, insanlar arasi duygu aligverisi 6nemli rol oynar.

» Kiiltiiriin ¢ekirdegini, isletmede g¢alisanlarin zihinlerinde olusturduklan
dis diinya ile ilgili deneyimlerine diizen, anlamlilik getiren ve dogrulugu
sorgulanmadan kabul edilen biling dis1 diizeydeki varsayimlan olusturur.

Tim bu o6zelliklerden de anlagilacagn gibi oOrgiit kiiltiirii, bireylerin
sosyallesmesini hizlandiran ve kolaylastiran bir big¢imlendirme aracidir. Aym
zamanda organizasyonun dis ¢evre ile uyumunda kargilagabilecegi zorluklarla bas
etmesini ve varlifim saglikli bir sekilde siirdiirebilmesini saglar. Organizasyonun

daha net ve gergekei hedefler belirlemesinin anahtaridir.
2.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Gostergeleri ve Belirleyicileri

Orgiit kiiltiirli {izerine ¢alisan uzmanlar, drgiit kiilt{iriin{in tammim yaparken
farkli gruplandirmalar altinda ele aldiklari bazi unsurlardan s6z etmektedirler.
Kiiltlirlin; ortak inang, deger, varsayim, diigiinceler tarafindan bi¢imlenen soyut
boyutunun yani sira bu soyut boyutun davramigsal diizleme yansidigi davrams
bigimleri, tavirlar, térenler ve eylemlerle kendini gosteren godzlemlenebilen
davranigsal boyutu da s6z konusudur. Bununla beraber orgiite Gzgili semboller,
teknoloji, liderler ve kahramanlar gibi somut unsurlarla belirlenen ve kiiltiiriin soyut
degerlerinin bir {iriinii olan maddi boyut da bulunmaktadir. Daha genel bir ayrim
yapmak gerekirse kiiltiir, gézlemlenebilir kiiltlir ve ana kiltiir olarak iki boyut
cercevesinde degerlendirilmektedir. Kiiltiiriin gézlemlenebilir boyutu, calisanlarin
kilik kayafetleri, ofislerini diizenleme bigimleri, birbirlerine ve miisterilerine nasil
davrandiklanyla ilgilidir. Daha bigimsel s6ylemek gerekirse gozlemlenebilir kiiltiir

unsurlar;!!6

Degerler: Degerler, insanlarin iginde bulunduklart durumlan, eylemleri,
nesneler, diger insanlan degerlendirmede ve yargllamada benimsedikleri

Oriintiilerdir. Kisaca iyi kétii ayrimina temellik eden alternatifler arasinda tercih ve

116 Geert Hofstede, Cultures and Organizations-Software of the Mind, McGraw Hill
International, England, 1991, s. 7-8.
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yargilama yapmayi saglarlar. Degerle daha ¢ok olami degil olmasi arzulanan ideal
hedefleri temsil ederler. Bu hedefler genellikle diiriistliik, sayginlik, basar1 gibi
arzulanan soyut davrams bigimleridir.''” Degerlerle bir orgiitiin temel amaglari,
idealleri yansitilmakta ve bunlar orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi i¢inde ¢esitli
bigimlerde dile getirilmektedir. Orgiitsel degerlerin kaynagim, 6rgiit {iyelerinin,
insan, g¢evre ve bu ikisinin etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan durumlara iligkin kabul
edilen dogrulan olusturmaktadir. Degerler kisaca Orgiitte neyin 6nemli oldugunu

gostermektedirler. 18

Amerika’da yaklagik seksen firmamin kiiltiirel ortamim inceleyen bir
aragtirmada, basarih sirketlerde degerlere 6nem verildigi ve bu sirketlerin bazi temel

ozellikleri paylastiklar: belirlenmistir. Buna gére basarili firmalar;'"
» [slerin nasil yiiriidiigiine iliskin agik ve kesin bir felsefeye sahiptirler.

®  Yonetimler, temel degerleri organizasyona iletmeye ve degisen ekonomik
ortama ve i§ ortamina uyum saglayabilmek igin degerleri yogurup

sekillendirmeye biiyiik 6zen géstermektedirler.

® En alt kademedeki gérevliden yonetimin en iist diizeyine kadar firma igin

calisan herkes, bu degerleri bilmekte ve paylasmaktadir.

Paylagilan degerler, rutin faaliyetlerin 6nem kazanmasina yardimci olurlar,
ayrica Orglitiin toplumsal degerlere baglanmasim saglarlar ve rekabet avantaji igin
ayricalikl: bir kaynak olugtururlar. Gtiglii kiiltiirlerin temelinde genis ve derin sekilde

paylasilan degerler yatar.'2°

Varsayimlar: Belirli kiiltiirel unsurlara sahip olacak kadar bir ortak ge¢misi
olan orgiitlerde, insanlarin tavirlarimi, dolayisiyla da gilinlik eylemlerinin somut
sonuglarim etkileyen en giiglii kiiltiirel unsurlardan biri de varsayimlardir.
Varsayimlar orgiitli olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan, organizasyondaki

7 Judith R. Gordon, Organizational Behavior, 5th Ed., Prentice-Hall, USA, 1995, s. 472-
473.

1s Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 43-44.

' Cem Kozlu, Amerika, Japonya ve Tiirkiye: Basaril Firma Yonetimlerinde Kurumsal
Kaltiiriin Rolii, Bilkom Yaymlari, Istanbul, 1986, s. 61.

120 Schermerhorn, Hunt, Osborn, a.g.e., s. 274.
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insan unsuru, organizasyonel ve dig ¢evresel sorunlar, insan iliskileri ve eylemi ile
biitiin bunlara iliskin gergek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlarn
icermektedirler. Bu yorumlar zamanin mekanin kullanim, yapilan isler ve bunlarin
yapilis bigimlerinde somutlagsmaktadirlar. Varsayimlarin en onemli ozelligi ise

tartismaya agik olmamalar ve sorgusuzca kabul edilmeleridir.'*!

Varsayimlar, kisi ya da gruplar i¢in davranma, diisiinme hatta hissetme
slireglerinin, referans cergevelerini olusturan, biling dis1 diizeye itilmis, varolma
ilkelerine isaret etmektedirler. Insanlarin dis gevre ile iligkilerinde kesfettikleri sorun
¢6zme ve ihtiya¢ kargilama bi¢imleri uzun zaman dilimi i¢inde gegerliligini
kamitladiklarinda, ¢evreyle iligki kurmanin tek dogal bi¢imi kabul edilmekte ve biling
digina itilerek, insan diigiincesinin sorgulama alanindan g¢ekilmektedirler. Boylece
varsayimlar olusmaktadlr.122

Normlar: Orgiitiin kiiltiirel degerlerine uygun olarak, &rgiit tarafindan
gerceklestirilen ve orgiit iyelerinin g¢ogunlugu tarafindan benimsenen davrams
kurallan ve o&lgiitlere norm denir. Normlar, isgorenlerin orgiit i¢inde nasil
davranacagim, nasil iligkide bulunacagim, baskalan ile nasil iletisim kuracagim
gosterir. Normlar orgiitle islerin yapilmasinda ve uzlasma saglanmasinda ortak bir
anlayis olusturmasi yoniinden olduk¢a Snemlidir. Her zaman agikca dile getirilmese
ya da yazih kurallar olmasa da normlar, 6rgiit iiyelerinin davrams bigimlerinde
onemli bir etkiye sahiptir.'?

Normlar dogru yanhs ayrimiyla ilgili davrams beklentileridir ve orgiit kiiltiirii
icinde uyulmasi gereken galigma kurallarina isaret etmektedirler. Bir isletmede hangi

tlir galisma davramglarinin onaylandig1 ya da onaylanmadif o isletmenin galigma
normlarina iliskin bilgi vermektedir.'*

Normlar, degerler sistemine bagh olarak her toplumda bireylere yol gosteren,
dogru ve yanhsi, olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler
biitlinli bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadirlar. Norm ve deger arasindaki farklilik,

12! Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 45-46.

12 Tevriiz, a.g.e., s. 91.

123 Bakan, Bityitkbese, Bedestenci, a.g.e., s. 51.
124 Tevriiz, a.g.e., s. 91.
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degerlerin soyut ve genel kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise belirgin ve

yol gdsterici olmasidar.'?

Inanglar: ge¢miste ve simdi gergegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden
olusmaktadirlar. Inanglar, bireylerin sosyal gergekleri nasil anlamlandirdigin:
gosterirler. Ancak burada kisisel dzelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi s6z
konusudur. Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal tist kiiltirlerin
de etkin olmas, isletme ynetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan
gelen, ¢ok kiiltlirlii iggiicliniin ySnetilmesinde, isletmenin iginde bulundugu sosyal
kesimlerin, kiiltiirel yapilarimi analiz etmelerini ve tammalarm gerektirmektedir.
Ciinkii bireylerin tasiyip getirdigi inanglar, ise iligkin tavirlarm, davramislarm ve

organizasyonel iligkilerini etkilemektedir.'?®

Semboller: Sadece killtiirii paylaganlarca fark edilebilen kelimeler, mimikler,
belirli bir anlami olan resim ya da nesneler. Bunlarin yam sira kiyafetler, sa¢ sekilleri
ve bayraklar. Bir kiiltiirdeki semboller kolayca degisebilir ya da baska kiiltlirlerden
kopya edilebilir. Bu nedenden dolay1 semboller, kiiltiir olgusunun en dis katmaminda
yer almaktadirlar. Semboller kiiltiirti ifade eden yiizeysel araglardir.

Semboller orgiit iiyelerinin karmagik fikirleri ve duygusal mesajlan birbirine
aktarmasim1 saglayan ve 6zel anlamlar tagiyan ve orgiit kiiltiiriintin gostergeleri
olarak tanimlanan objeler, hareketler ve olaylardir. Orgiitiin isareti olarak kullamlan
objeler, logolar, flamalar, desenler, sloganlar, sarkilar, tinvanlar, giysiler, binalarin
mimarisi, biirolarin diizenlenmesi vs. gibi bircok sey orgit icindeki fikirlerin,
degerlerin ve duygusal anlatimlarin iletilmesini miimkiin kilan ve gériindiiklerinden
fazla anlam yiiklii olan nesneler objeler veya eylemler yani sembollerdir. Semboller
sistemin korunmasinda ve dengesinin saglanmasinda yonlendirici igleve sahiptir.
Sistemdeki roller arasindaki iliskileri daha anlamli kilar ve iliskilerin devamlilifim

saglar. Bu yoniiyle orgiitsel semboller, drgiit liyeleri arasinda kullanilan iletisim araci

12 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 46.
126 Sabuncuoglu, Tiiz, a.g.e., s. 47.
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oldugu kadar orgiitsel sosyallesme siirecinde de Onemli bir &grenme araci
olmaktadir.”’

Hikayeler: Orglit yasamu iginde gergeklesmis dramatik olaylar ve efsaneler,
sozlii tarih ve hikayeler Orgiit liyeleri arasinda tekrar tekrar anlatilir. Kiiltiirel
degerleri ve normlart hatirlatarak aktarimi ve paylagim saglar. Orgiit iiyeleri
hikayelerden bahsedip bunlarin aktardigi mesajlan diigiindiik¢e, bu Sykiilerin temsil
ettigi kavramlarin ve kiiltiirel 6gelerin akilda kalmasi kolaylagsmaktadr.

Orgiitsel hikayeler, 6rgiitiin gegmisiyle ilgili yasanms gesitli olaylari yansitan
ve orgiitiin temel degerlerini tagiyan kiiltiir faktorleridir. Etkili 6rgiitlerde yonetici ve
isgorenler, Orgiit felsefesini yansitan ¢esitli hikayeler anlatirlar; orgiitsel
kahramanlardan ve onlarin degisik Orgiitsel uygulamalardaki basamlarindan s6z
ederler. Orgiit kuruculan, yoneticiler ve bagarili olmus isgdrenler hakkinda da
anlatilan bu hikayeler 6rgiitsel yonden biitiinlesme, koordinasyon ve kontrol islevi
gormekte; yonetsel anlayis ve uygulamalarin inandiric1 ve ibret verici drneklerini
olusturmaktadir. Orgiitle ilgili olarak anlatilan bu hikayeler aym zamanda orgiit
icinde kabul edilen sosyal simf, gii¢ ve statiilerin de dnemli géstergeleri olmaktadr.
Bu hikayeler, orgiit iiyelerine rolleri tammada ve kimin ne zaman, nasil hareket
etmesi gerektigi konusunda da rehberlik yapmakta; iclerinde agiklanan gesitli
degerler aracilifiyla bir takim Orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiine de 151k
tutabilmektedirler.'?*

Kahramanlar: Orgiit igindeki kahramanlar 6lmiis ya da yagiyor, gergek ya da
hayal {iriinii olabilirler. Bu kigiler kiiltiir i¢inde &diillendirilebilir 6zelliklere sahip
olup davrams tarzlan agisindan da model olan kisilerdir. Kahramanlar, kiiltiiriin
degerlerini simgeler ve galiganlara kullanacaklar1 somut kimlik modellerini sunarlar.
Bazi sirketler i¢in kahramanlarin varlif1 ve diger ¢aliganlarin bunlar 6rnek almasi
stratejinin bir pargasi olabilir. Kiiltlirii giiclii olan igletmelerde bir ¢gok kahraman
olabilir. Kahraman kabul edilen kisiler, karizmatik olmanin yam sira bir ¢ok 6zellige
sahiptirler. Calisanlar i¢in prensipler ve kurallardan ¢ok kahramanlar ve onlarn

127 Bakan, Buiylikbese, Bedestenci, a.g.e., 5.59.
128 Bakan, Biytikbese, Bedestenci, a.g.e., s.55.
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ortaya koyduklan rol modeller 6nemlidir. Kahramanlar, kurum kiiltlirlinlin temel

degerlerini su sekilde gﬁglendiﬁrler;129
» Basariy1 yakalanabilir kilarak,
» Rol modeller olusturarak,
» Jsletmeyi 6zel kilan etkenleri vurgulayarak,
» Performans kriterlerini belirleyerek,
= (Calisanlarin motivasyonunu saglayarak,
= [sletme iginde siirekli bir etki uyandirarak.

Kutlama ve Torenler: Onemli olaylart ve performans bagarilarim kutlamak
i¢in planlanmis ya da planlanmamis kutlama ve toplantilar. Liderlerin kendilerini
tanitma ve gdsterme adina gergeklestirilen toplantilar gibi goriintiste rasyonel
nedenlerden dolay: diizenlenen politik ya da isle ilgili toplantilar esas olarak t6rensel
amaghdir. Kutlama ve térenler giiglii bir kurum kiiltiirli yaratilmasinda 6nem tagir.
Isletmenin deger, inang ve kahramanlarim g¢aliganlarin bellegine yerlestiren 6zel
etkinliklerdir. '*°

Torenler ve toplantilar, toplumsal yagsamda ve toplumun genel kiiltiirli iginde
oldugu kadar o6rgiitsel yasamda ve orgiitsel kiiltiir icinde de genis ve dnemli bir yer
tutarlar. Torenler, orgiit kiiltiiriiniin bir kutlama arc1 olup &rgiit i¢indeki kiiltiirel
degerleri pekistirmeyi, tiyeler arasi baglihg1 arttirmay: hedefler. Orgiitsel torenler ve
toplantilar i¢inde kargilama, bulusma, anma, kutlama, emeklilik, mezuniyet tSrenleri,
balolar, kokteyller, piknikler, bayramlar sayilabilir.'*!

Kiiltiiriin gézlemlenebilir boyutunun altinda yatan ve gozle gériilmeyen ancak
tiim orgiitsel yasant: i¢inde olup bitenlerin itici giicli olan boyut da ¢ekirdek kiiltiirii
boyutudur. Davramslara yansiyan ve gozlemlenebilir kiiltiir boyutunu harekete
geciren degerler ve temelde yatan inanglar ana kiltiirlin unsurlanidir. Giiglii kiiltiire

12 Terrence E. Deal, A. Allen Kennedy, Corporate Cultures-The Rites and Rituals of
Corporate Life, Penguin Books, London, 1988, s. 14.

130 Deal, Kennedy, a.g.e., s. 59.
131 Bakan, Bityiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 60.
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sahip orgiitlerde degerler hayati 6nem tagirlar ve orglitiin misyon ve amaglarinda

kendilerini gdsterirler.'*?
2.8. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiit kiiltiiri konusunda ¢aligmalari olan bir ¢ok aragtirmaci incelendiginde,
farkli orgiit kiiltirii yapilan ortaya gikardiklari tespit edilmistir. Orgiit yapist,
hiyerarsik diizen, ¢evresel kosullar, iletigim bigimi, ¢alisanlarin tutum ve davramslar
gibi pek ¢ok konu goz Oniinde bulunduruldugunda orgiitlerin degisik kiiltiirel
degerlere sahip olduklan ortaya gikmaktadir. BSylece aragtirmacilarda bu farkliliklar
is1ginda degisik kriterleri baz alarak kendi modellerini olusturmuslardir. Asagida bu

modeller arasinda en nemli olanlan incelenecektir.
2.8.1. Parsons Modeli

Parsons’un modelinde dért fonksiyon vardir. Bunlar uyum, amaca ulasma,
biitiinlesme ve yasallik adlarim tagimaktadir. Parsons, her sosyal sistemde bu
fonksiyonlarin mevcut olmasimin gerektigini savunmaktadir. Bir sistemin varhig
ortama uyum saglamasim, amaglarina erigebilmesini, alt kisimlar1 ve sistemleri
arasinda biitiinlesmenin saglanabilmesini, toplum ve toplumu olusturan bireylerce
yasal olarak varhigina inamlmasim gerektirir. Parsons’a gore her sistemin bagh
oldugu bir iist sistem ve kendisinin de iginde alt kisimlar: veya sistemi vardir. Sosyal
olarak uyumu ve ¢aligmay: saglamak i¢in sistem, alt kisimlan ile biitiinlesmeli, {ist
sistemle ya da sistemle ya da sistemlerle de topluma ve ortama uyum saglamalidir.
Modelde &ne siiriilen biitiin bu islevlerin yerine getirilmesinde, kiiltiirel degerler en
onemli araglar olarak tammlanmaktadir. Bu degerler sayesinde sistem, ortamdaki
hizlh degisme ve gelismelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerle ve {ist sistemlerle
entegrasyon ve uyum saglayarak toplumdan dislanip orgiitsel islevini sona erdirmez,
yasal olarak ¢aligmalarina devam eder ve amaglarina erisir. Bu nedenle sosyal
sistemlerin kurulusunda ve devaminda kiiltiirel degerlerin rolii bityiiktir.*>

12 Hofstede, a.g.e., s. 251.
133 Eren, a.g.e., 5.142-143.
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2.8.2. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy, ¢evrenin yalmzca Orgiitsel yapi iizerinde degil, orgiit
kiiltiirii lizerinde de etkisinin oldugunu 6ne slirmiiglerdir. Yiizlerce isletme kiiltiirii
lizerinde yaptiklar1  aragtirmalar sonucunda, Orgiitleri kiiltirel sekilde
smiflandirmiglar ve 4 farklhi kiiltiir tipi ortaya ¢ikmistir. Bunu yaparken iki kriter
fizerinde durmuglardir. Birincisi isletmenini stratejik kararlariyla ilgili cevresel
belirsizlik derecesi, ikincisi isletmenin bagarisina iligkin ¢evreden aldifi geri
beslemelerin gelis hizidir. Kiiltiirel simiflamalar sunlardir:' 4

= Sert erkek — Mago Kiiltlirii

*  Siki galig — Sert Oyna Killtiiri

=  Sirketin iizerine iddiaya gir kiiltlirii

= Siireg Kiiltiirii

Distiniirlerin konu ile ilgili gizimleri asagida Tablo 4°te agiklanmaktadr;'®®

Tablo 4: Deal ve Kennedy’nin Modeli

Cevreden Geri Besleme

Hizh Yavasg
Sert Erkek / Maco Kiiltiir Sirketin Uzerine iddiaya Gir
Yiiksek risk Yapi, kog.metik, film, reklam Kiltiiri
kararlar sektorleri. Havacilik, uzay, aragtirma,
geligtirme, yenilik projeleri,
sermaye yogun projeler.
Cok Calis / Sert Oyna Siire¢ Kiiltiirii
Diisiik risk Kiiltiirii Hiikiimet, kamu hizmetleri,
kararlan Moda, pazarlama, tiiketici sigorta, finansal hizmetler.
{irtinleri, elektronik sektérler.

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 7. Basi, Beta Basim,
2001, s.152.

134 Richard, L. Daft, Management, 2nd Ed., The Dryden Press, USA, 1991, s. 79.
135 Eren, a.g.e., s. 152.
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Sert Erkek — Mago Kiiltiirii: Yiiksek risk iistlenen, ¢abuk geri besleme yapan,
davramiglanimin dogru veya yanlig oldugunu ¢ok fazla irdelemeyen yapilardir. Polis
orgiitiiniin kiiltiirli buna 6rnek olarak gosterilebilir. Ciinkii kararlar 6liim ve yasam
gibi ¢ok ciddi konular iizerine verilir. Aym sekilde cerrahlar da boyle kararlar veren
kisilerdendir. Isletme olarak reklamcilik, televizyon, eglence endiistrisi, yonetim
danismanlif gibi igletmeler bu kategoriye sokulabilir. Bu tiir kiiltiirlerde kisa siirede
basansizlik nedeniyle olusabilecek iggiicti devir iz1 yiiksek oldugu igin giiclii bir

kiiltlir olugsmasi zordur.!*¢

Cevresel belirsizligin yliksek, alnan kararlanin riskli oldugu ve aynca
¢evreden gelen bagart ve basarisizlik haberlerinin (geri besleme) izl oldugu
durumlarda mago kiiltiirii ortaya ¢ikmaktadir. Bu sirketler yliksek riskli kararlardan
kaginan, basarilarimin geri beslemesini hizl alan girisimlerdir. Bu nedenle kavgaya
tutusan ve hemen netice alan sert erkek tiplemesi yapilmaktadir. Bu tiir girisimlerde
hizh inig ¢ikiglar, beklenmeyen hizli inis ve s6niisler yasanir. Bu kiiltiirii uygulayan
sirketler reklama, davetlere, damgmanhifa &nem verirler. Burada yildiz olan
bireylerdir, gruplar ya da ekipler degildir. Bu kiiltiirde, kanuna aykin davrananlar,
bagarili olduklan siirece istedikleri gibi davranmakta serbesttirler. Ciinkii risk alip
bagsaranlar bu kiiltiirde cesaretlendirilmektedir. Hizh geri beslemeye olan ihtiyag ve
kosullarin bunu gergeklestirmesi mago kiiltiiriiniin en zayif tarafidir. Bu kiiltiirde
bagarili olanlar olgunlagmamis olabilir ve kiiltiiriin uzun siireli korunmasinda

engelleyici davramiglarda bulunabilirler."*’

Bayle bir kiiltiirii benimseyen firmalarda kararlar izl ve cesurca alindi1 igin
liderlerin ve ¢alisanlarin da bu kiiltiire uyum saglamasi gerekmektedir. Tepe
yoneticiler bu sebepten dolay1 o sirket iginde kahraman olarak degerlendirilirler.
Mago kiiltiirin bir diger o6zelligi kisa vadeli planlarin bagarisiin uzun vadeli
planlardan daha Onemli olmasidir. Akilci ve planh ¢dzlimler iiretmek yerine
yoneticiler hislerine daha fazla giiven duyarlar..

Stkr Calig — Sert Oyna Kiiltiirii: Eglence ve hareket bu kiiltiirde temel ilkedir.

Calisanlar az risk istlenirler, hizli geri besleme yaparlar. Bu tiir organizasyonlara

136 Deal, Kennedy, a.g.e., s. 108-109.
37 Eren, a.g.e., s. 153.
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omek olarak satig organizasyonlari, bilgisayar sirketleri, Mc Donalds gibi seri
miigteri satigt olan igletmeler, Xerox gibi ofis malzemelerini lireten isletmeler
sayilabilir. Burada hareket her seydir ve galisanlar buna uydugu siirece her sey
diizgiin gider. Bu kiiltiiriin ana degeri miisteriler ve onlarin gereksinimleridir. Slogam
ise “ihtiya¢ bul ve doldur”dur. Burada 6nemli olan takim ¢aligmasidir. Amag, basarili
olan takimlarm bir tiyesi olmaktir,"*®

Bu Kkiiltiir bigiminde alinan kararlarin risk derecesi diigiik olmasina ragmen
¢evreden alinan Kararlarin yanlis veya dogru olduklar, basanli veya basarisiz
olduklarn konusundaki geri beslemeleri hizlidir. Bu kiiltiirde, endiistride alinan
kararlarin risk derecesi diisiik oldugundan, yasayabilme ve geligsebilmenin sirn gok
calismaya ve gayret gostermeye baghidir. Mago kiiltiiriiniin tam tersi, ekip halinde
caligan, boylece yiiksek satiy hacmini elinde tutan saticilar bu  kiiltiiriin
kahramanlarim olugturur.'*

Bu kiiltirde calisanlar takimlar halinde ve organize olmus bi¢imde
faaliyetlerini siirdiiriirler. Yapilan yarnigmalar ve toplantilar ile heyecan canh
tutulmaya ¢alisilir. Ciinkii bu tiir organizasyonlarda monotonluk ve hantal bir yap:
basansizlik getirir. Yapilan bu uygulamalarla ¢alisanlarin yaraticiliklan kériiklenir ve
dinamizmin siirekliligi saglanir. Boylece bu kiiltiiriin basansinin sum olan takim
caligmas: da performans yiikseltir.

Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii: Cevresel riski yiiksek ve geri besleme
hiza diisiik olan Kiiltiirdiir. Bu tiir girketlere 6rnek olarak Caterpiller, madeni yag
sirketleri, bilgisayar tasarim sirketleri, yatinm bankalar1 verilebilir. bu sirketlerde
sonucu tam olarak bilinmeyen yatirimlar igin milyarlarca dolar harcanabilir. Ornegin
Boeng’in {irettifi ugaklara yaptigi yatinm gibi. Bu kiiltlirler gelecege ve bulusa

yoneliktir. 140

Bu kiiltiirde kahraman olmanin sirr1, teknik rekabetteki tistiinltie ve basariya
baghdir. Verile kararlanin uygulama siireci uzun bir zaman alir, bagan elde etmek

risklidir ve rastlantiya baghdir. Ayrica basariya bagli en énemli hususlardan biri de

18 Deal, Kennedy, a.g.e., s. 113-114.
139 Eren, a.g.e.,s. 153-154.
49 Deal, Kennedy, a.g.e., s. 116-117.
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firmalarin teknik alt yapilarinin gii¢lii olmas: gerektigidir. Sabirl, bilimsel ve teknik
kafaya sahip yenilik ve kesiflerden biiyiik haz ve heyecan duyan, tek tek ve grup
halinde ekip ¢aligmasi yapabilen iddiali yonetici ve c¢alisanlar gerekir. Calisma
disiplini yoktur, insanlar giiniin her saatinde is yerinde bulunup ¢alisabilirler.
Biirokratik prensipler ve orgiit i¢i asir1 kural ve baghliklar teknik yaraticihigi ve
uzmanhif1 azaltabilmektedir. Bu nedenle meslekdaghk iliskileri serbesttir, teknik

konulan diisiinme ve gériigme zorunlulugu vardir ve bu tesvik edilir.'¥!

Siire¢ Kiiltiirii: Calisanlarin eylemlerini 6l¢mesini imkansiz hale getirecek
kadar diisiik ya da hi¢ geri besleme olmayan ortamlardir. Sadece neyin nasil
yapilacag1 onemlidir. Bu kiiltiir tipine siire¢ler kontrolden ¢iktifi zaman biirokrasi
denilebilir. Devlet kurumlan bu tiire bir 6rnektir. Calisanlar, hizli veya ¢ok liretmeye
caligsalar bile, yapilar1 geri beslemenin goriilmesini engelleyecek tarzdadir. Bu tiir
isletmelerin kiiltiirel degeri teknik miikemmeliyetgiliktir. Bu kiiltiire sahip isletmeler

modern diinyanin gereklerine uyum saglamakta zorlanabilirler.'*

Cevrenin belirsizlik derecesinin diigiik ve geri besleme hizinin yavag oldugu
kiiltiirdiir. Calisanlar kararlarin nasil alindigina ve isin nasil yapildigina konsantre
olurlar. Burada yoneticinin belirledigi prosediirlere biiylik 6nem verilir. Bu tiir
isletmeler genellikle bankalar, sigorta sirketleri, kamu isletmeleri, eczacilik, finansal
hizmet isletmeleridir.m

Isletmeler bu kiiltiirlerin karmasim da biinyelerinde barindirabilirler. Hatta
baz1 isletme fonksiyonlarinda Srnegin pazarlamada gok ¢alis / sert oyna kiiltiirii
hakimken, bazilarinda da 6rnedin aragtirma ve gelistirme boliimiinde sirketin tizerine
iddiaya gir kiiltiirii egemen olabilir. Ancak isletmenin iginde bulundugu ve faaliyet
yaptig1 sektorlere gére bunlardan bir tanesinin daha fazla hakim oldugu bir gergektir.
Yonetici ve liderler hem segtikleri stratejiler ve hem de faaliyette bulunduklar
sektorleri dikkate alarak kiiltiirlerini incelemeli ve kendilerine gerekli olan kiiltiirel
niteligi belirleyerek bunu olusturup gelistirmelidirler.144

11 Eren, a.g.e., s. 154.

12 Deal, Kennedy, a.g.e., s. 119.
3 Daft, a.g.e., s. 82.

144 Eren, a.g.e., s. 155.
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2.8.3. Harrison / Handy Modeli

William Handy, bir psikolog olan Harrison’un g¢alhigmalarina dayanarak
degisik orgiit kiiltiirleri oldugunu belirtmigtir. Buna gore dort degisik orgiit kiiltiird
siniflandirmasi ortaya cikmustir.'* Sekil 4°te gosterilmistir;

Gii¢ Kiiltiirii Gorev Kiiltiirii

sy

Rol Kiiltiirti Birey Kiiltiirii

/\

Sekil 4: Harrison ve Handy’nin Modeli

Kaynak: Andrew Brown, Organizational Culture, 2nd Ed., Financial Times Pitman
Publishing, London, 1998, s.69.

Gii¢ Kiltiirii (Zeus): Birgok kiigiik isletme merkezilesmis giic kiiltliriini
kullanmaktadir. “Zeus Kiiltiirii” olarak simgelenen, merkeziyet¢i giiciin koordineli
olarak uzmanlara dagitildifn sistemdir. Bu kiiltiir bir aga hitkmeden 6riimcek gibidir.

145 Andrew Brown, Organizational Culture, 2nd Ed., Financial Times Pitman Publishing,
London, 1998, s. 69-71.
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Ag icindeki her sey merkezi gii¢c kaynagina baghdir. Bireylerin karar verme yetkileri
yoktur. Gii¢ merkezi bir birimden ya da gruptan yayilir. Bir uzman ya da fonksiyonel
yap1 olabilir ancak merkezden gelen miidahalelerle kontrol saglamir. Orgiit merkezi
gliciin yetenegine baglidir. Eger bu yetenek zayif ise Orgiit sorunlar yasar. Giig
kiiltiirii biiylidiikge, merkezin miidahale edici ve koordinasyon saglayici roliinii
stirdiirmesi olanaksizlasiyorsa, merkezi kiiltiir pargalanir. Bu kiiltlirde bireyler gii¢
yonelimli olduklan takdirde basarili olurlar.

Bu kiiltiir merkezi otoriteden yayilan etki ve gii¢ vasitasi ile merkeze baghdir.
Bu orgiitler merkezi gii¢ kaynaklarinin isteklerine gore hareket edip, teamiillere gére
cahigirlar. Bu orgiitlerde ¢ok az rol, biirokrasi ve prosediir vardir. Kontrol, merkeze
¢agirma veya merkez tarafindan gérevlendirilen 6nemli kisiler vasitasiyla genis bir
bigimde merkez tarafindan yapilir. Bu 6rgiit ve kiiltiirlerin ¢abuk hareket etme ve

tehlikeye reaksiyon gosterme yetenekleri vardur.'#

Gérev Kiiltiirii (Athena): Bu kiiltiirii bir ag igerisinde kiigiik deliklerde yer
alan hiicrelerin olugturdugu bir kiiltiir olarak diigiinebiliriz. A§ organizasyonu, bir
projeyi yiiriitmek igin birlikte calisan kiigiik Orgiitlerdir. Dolayisiyla biiyiik
organizasyon katki saglayan yiizlerce kiigiik orgiitten olusmaktadir. Giiciin deneyime
bagh oldugu, pozisyon ve karizmamin geri planda kaldig, proje odakli yapilardir.
Devamli degisen, adaptasyon kabiliyeti yiiksek, beceriklilife odakli takimlardan
olusan proje yonelimli matriks yapilardir. Ancak bagarisizlikla karsilastifinda, giic
kiiltiiriine kolaylikla doniisiip yapisimi ¢abuk bozar.

Gorev kiiltiirli, gruplara ve proje takimlarina uyarlanabilen bir o6zellik
gosterir. Isgbrenler bu kiiltiirde isleri {izerinde yiiksek derecede kontrole sahiptir. Bu
kiiltirde esnek ve duyarli ¢evreye uygunluk esastir. Gorev Orgiitlerinde kontrol
zordur. Esas kontrol, insan, kaynak ve proje tahsisi anlaminda tepe yoneticilerin
elinde bulunur. Onemli projeler, zaman ve materyal kisitlamasiyla bu projeyi
yiiriitebilecek en iyi kisilere verilir. Giinliik kontroller az miktarda kiiltiirel normlar:
¢ignemeden, prosediirler ve ¢aligma yontemleri {izerinde yapilabilir. Gorev kiiltiird,
giiclin ve etkinin kaynag1 olarak sadece uzmanlig tanir. Gérev dagiliminda, takim

146 Bakan, Bitylikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 93.
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olusturmada ve is iligkilerinde statiiden ¢ok yeterlilife 6nem verilir. Gruba uyum

saglamak i¢in gerekli olan yegane sey yetenek, yaraticilik ve duyarl sezgilerdir.147

Rol Kiiltiirii  (Apollo): Biirokrasi olarak bilinir. Temel taslan olan
departmanlar, fonksiyonlar1 ve uzmanliklar1 temsil eder. Departmanlar i¢i ve arasi
caligmalar, prosediirler, rol ve yetki tamimlan ile kontrol edilmektedir. Az sayida
yonetici tarafindan ve biirokratik yontemlerin uygulandigi yunan tapmaf: ve
Apollo’yla (mantik tanrisi) simgelenen kurallar, prosediirler ve ig tammlanyla
sekillendirilmis bir yapidir. Haberlesme yapilari, sistem ve {riinler iyi
tammlanmgtir. Yetki pozisyonlarda ve kismen uzmanliklarda olup, az degisken
ortamlara uygundur. Degisimlere yavas yavas uyum saglanir ve liyeler giivenligi
huirsa tercih ederler.

Bu kiiltiirde roller pozisyonlar dolduran kisilerden daha 6nemlidir ve Srgiit
en iyi bu rollerle tammlanmaktadir. Orgiit tammlanan rollere uygun Kkisileri ige
almakta ve boylece bireysel katkilarin 6tesinde varlifim muhafaza etmektedir. Bu
kiiltiir siklikla biirokrasi ile amilmakta olup agir1 derecede bigimsel ve merkezidir. Bu
kiiltiiriin etkililigi isgorenlerin kisiliklerinden ziyade, sorumluluklar ve isb&liimiiniin
rasyonelligine baghdir. Rol modelinin simgesi tapinaktir. Tapmagin siitunlan rolleri
simgeler. Yarmn, diiniin tekran olarak kabul edildigi bir anlayis igin rol modeli
idealdir. Bu kiiltiirde ¢alisanlarin iginde risk yoktur, her sey 6nceden bellidir.'*®

Birey Kiiltiirii (Dionysus): Bu kiiltiirde odak nokta bireydir. Var olan orgiitsel
yapi, Orgiit igerisindeki bireylerin ihtiyaglarim karsilamak ve onlan desteklemek icin
vardir. Giig, gorev ve rol Kkiiltiirlerinde isgorenler orgiit i¢in ¢alisirlar fakat bu
kiiltiirde 6rgiit isgdrenler i¢in vardir. Bu kiiltiir, herkesin kendi isini yaptig1, kimsenin
bagkasina karismadig1, en 6nemlisi de kisileri faaliyet gosterdikleri orgiit disinda da
varliklarim koruyabilmelerinin miimkiin oldugu ortamlarda islerliini korur. Ancak
bu kiiltiir gelistikce, biitlin igg6renler bu kiiltiiriin sagladig yararlardan faydalanmak

isterler ve sorumluluktan kagmanin tadina varirlar.'¥

147 Bakan, Bitytikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 94.
148 Bakan, Biiyiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 90-91.
149 Bakan, Bityiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 94.
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2.8.4. Quinn ve McGrath Modeli

Quinn ve McGrath, 6rgiitsel kiiltiirleri farkli bir yaklagimla (1) rasyonel, (2)
gelismeci, (3) uzlagsmaci ve (4) hiyerarsik kiiltiirler bigiminde simiflandirarak,

bunlarin her birinin dayanaklarim ve sonuglarim su sekilde agiklamugtar:' 0

Rasyonel Kkiiltiirlerin  dayanaklari, bireysel bilgi siire¢leri (amag
belirginligi, mantiksal yargilama ve emir)dir. Sonuglan ise, iyilestirilmis
performans (verimlilik, etkililik ve kazang)tir.

Gelismeci kiiltiirlin (ideolojik kiiltiir) dayanaklari, sezgisel bilgi sliregleri
(icat, yenilik)dir. Sonuglan ise, yeniden canlandirma (gelisme, dis destek,
kaynak saglama)dir.

Uzlasmaci kiiltiiriin dayanaklari, ortak bilgi sliregleri (tartigma, katilma,
uzlagma)dir. Sonuglar ise, kaynagma (iklim, moral, takim galigmasi)dir.
Hiyerarsik kiiltiiriin dayanaklari, bicimsel bilgi siiregleri (hesap, tahmin,
degerlendirme)dir. Sonuglar1 da devamlilik (siireklilik, esglidiim)tir.

Bu diisiiniirler gelistirdikleri 6rgiit kiiltiirii modelinde 6rgiit iginde gelistirilen

kiiltiir ile bunun 6rgiitsel bagar ya da etkinlige etkilerini aragtirmiglardir. Diisiintirler,

stratejinin, Orgiitiin finansal bagaris1 yaninda, orgiit tiyelerinin bekledikleri motive

edici iicret, uygun personel ydnetimi i¢in de etkili oldugunu agiklamiglardir. Daha

basanl ya da etkin yeni stratejiler bulunmasinin ve uygulanmasinin iggérenlerin arzu

ve isteklerine, iglerindeki degisiklik ve yaraticilik kapasitelerine bagli oldugunu

belirtmislerdir. Orgiitsel bagar ile rgiit kiiltiirii arasindaki iligkileri inceleyen Quinn

ve arkadaglar1 “Rekabet¢i Degerler” adim verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu

modelin temelinde, 6rgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklan deger yargilarinin
ampirik analizi yatmaktadir. Rekabet¢i degerler modelinde 4 kiiltiir tipi Sekil 5°te
tammlanmgtir:'!

150

151

Sisman, a.g.e., s. 128-129..
Eren, a.g.e., s. 147-149.
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Organik Siirecler
(esneklik, kendiliginden olma)

A

TiP: Klan

Baskin Nitelikler
Birlestiricilik, katilimcilik,
takim galigmasi, aile bilinci
Lider Stili

Danigsman, kolaylastirici, atalik
rolii

Kaynastirma

Sadakat, gelenek, kisiler arasi
baglhilik

Stratejik Onem

Insan kaynaklarim
geligtirmeye, bagliliga, morale
yonelik

TiP: 4dhokrasi

Baskin Nitelikler
Girisimcilik, yaraticilik, uyum
saglama

Lider Stili

Girisimci, yaratici, risk alica
Kaynastirma

Girigimcilik, esneklik, risk
Stratejik Onem
Yaraticihifa, bityiimeye, yeni
kaynaklara yonelik

icsel Koruma
(diizenleme faaliyetleri

Dis Konumlandirma

> > (rekabet, farklilagma

entegrasyon) D y

TiP: Piyasa TIiP: Hiyerarsi

Baskan Nitelikler Baskan Nitelikler

Rekabet, amaca ulagma Diizen, kurallar, diizenlemeler

Lider Stili ve yeknesaklik

Kararly, is bitirici Lider Stili

Kaynastirma Koordinatér, idareci

Hedefe yonelim, iiretim, Kaynastirma

rekabet Kurallar, politikalar ve

Stratejik Onem yontemler

Rekabet giiciine ve Pazar Stratejik Onem

istlinliigiine yonelik Dengeye, tahmin edilebilirligi

diizenli iglere ydnelik

v

Mekanik Siirecler
(kontrol, diizen, denge)

Sekil 5: Quinn ve McGrath’in Modeli

Kaynak: Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 7. Basi, Beta Basim,

2001, s.149.
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Birey ve gruplar arasi iligki oldugunda bilgiler ve degerler paylagilir. Bu
iligkiler baz1 kurallarla diizene konur ve bdylece etkin inang ve degerler belirlenmis

olur. Buna gore;'*

Piyasa: Uretkenlik ve verimliligi performansin birincil kriteri olarak goren
rasyonel kiiltiirdiir. Patron, kiiltiirii yonetir ve otoritesi denetimden kaynaklamr. Bu
kiiltiiriin liderlik stili, emir veren ve hedef odaklidir. Bu kiiltiirde ¢aligsanlarin uymak
zorunda oldugu kurallar kontratlarla belgelenir ve somut basarilar1 6diillendirilir.
Ogeleri ise agresiflik ve inisiyatiftir.

Piyasa kiiltiiriinde oOrgiitiin temel yGnelimi rekabet ve amaca ulagmadir.
Faaliyetler piyasa mekanizmalar1 tarafindan yonlendirilir ve o&rgilit basans:
degerlendirilirken piyasa dinamikleri, piyasada yer alan unsurlarin verimliligi bir

Glcek olusturur.153

Adhokrasi: Dig destek, biiylime ve kaynak kullanimi gibi kapsamli
performans kriterlerine dayal: ideolojik bir kiiltiirdlir. Burada otorite karizma
yoluyla, gii¢ ise degerler yoluyla elde edilir. Liderler risk alabilen, bulug yapabilen
kisilerdir. Calisanlar bagaridan ¢ok inan¢ ve miicadelelerine goére &diillendirilirler.

Ogeleri ise, uyum, otonomi ve yaraticiliktir.

Klan: Grubun idamesi, ahlaki degerlerin korunmasi gibi performans kriterleri
izerine kurulu bir uzlagma kiiltiiriidiir. Gii¢, informal bir yapida bireylere
dagitilmgtir ve kararlar katilimei bir yapida alimir. Kararlara uyum yiiksektir. Bagar
ve 6zen kisilerden beklenen ana gérevlerdir. Ogeleri ise, diiristliik, ahlaki uyum ve
esitliktir.

Hiyerargi: degismez ve kontrollii bir yapinin kurallarim belirleyen hiyerarsik
kiiltiirdiir. Giig¢ kurallarla belirlenir ve teknik bilgi kimdeyse gii¢ ondadir. Kararlar,
somut analiz sonuglarina gére konservatif ve temkinli yoneticiler tarafindan alinir.
Caliganlarin uyumlulugu kontrol edilir ve formal bir sistemle degerlendirmeye tabi
tutulur. Ogeleri ise, formallik, mantik, sadakat ve diizenliliktir.

152 Brown, age.s. 71-72.
153 Eren, a.g.e., s. 148.

92



2.8.5. Quchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

William Quchi, “Z” Kiiltiiri Modeli’nde katilimci bir yapiya sahip olan
Japon yonetim tarzimi Amerikan yonetim tarzi ile birlestirerek yeni bir yaklasim
ortaya koymustur. Quchi, o6rgiit kiiltiiriinii, {i¢ ayr1 grup isletme lizerinde ¢aligarak
analiz etmistir. Bunlardan birinci grup tipik Amerikan sirketleri, ikincisi tipik Japon
sirketleri, ti¢linciisli ise Z tipi Amerikan sirketleridir. W. Quchi, teorisinin temelini
olusturan dort temel faktériin (giidilleme, kalite, verimlilik, i gliclintin devamliligr)
biiytik sirketlerin bagarisinda ana unsurlarim olusturdufunu hep g6z Oniinde

bulundurmustur.’>*

Giinlimiizde pek ¢ok Amerikan sirketi, isletmelerinde bazi yapisal
degisikliklerle Japon girketlerinin kiiltiiriinii kendilerine adapte etmeye ¢aligmiglardar.
Bunu yapmalarinin sebebi, Japon sirketlerinin ¢aliganlarindan daha fazla verim

almalaridir.'>

Z tipi kiiltiiriinde Japon kiiltiirlerinde oldugu gibi uzun stireli istthdama énem
verilmektedir. Karar almada katilimcilik 6n plandadir. Amerikan tarzina uyarlanmig
Z kiiltiirli modelinde agik ofis sistemleri kurulmasi ve bigimsel olmayan kontrol
sistemleri s6z konusudur. Yine bu kiiltiirde yatay ve dikey rotasyon sistemleri
uygulanmaktadir. Ancak bu sistem Japon kiiltliriinde oldugu gibi tiim departmanlar
arasinda degil, sadece boliimlerin kendi aralarinda uygulanmaktadir. Bu modelle
calisanlar tiim c¢evresel faktorler ve ailesi ile birlikte degerlendirilmektedir. Bu
sekilde ¢aliganin firmaya katkis1 ve baghihig artinlmaktadur.'>®

Quchi analizlerinde yedi temel nokta iizerinde durarak bu ii¢ sirket grubunu
bu unsurlara gore Kkarsilastirmisgtir. Quchi’ye gore tipik Japon sirketlerinin ve
Amerikan Z tipi sirketlerinin kiiltiirel yapisi, tipik Amerikan sirketlerinden farklilik
gostermektedir. Bu nedenle Japon ve Amerikan Z tipi sirketler, tipik Amerikan
sirketlerinden ¢ok daha bagarilidir. Bu yedi unsur Tablo 5°de agiklanmaktadar:"®’

134 Bzkalp, Krel, a.g.e., s. 188.

155 Fred Luthans, Organizational Behavior, 5th. Ed., McGraw-Hill, New York, 1989, s. 574.
156 | uthans, ag.e.,s.576.

17 Ozkalp, Krel, a.g.e., s. 188-191.
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Tablo 5: Quchi’nin “Z” Kiiltiirii Modeli

Kiiltiirel Japon | AmerikanZTipi | Tipik Amerikan
Degerler Sirketlerindeki Sirketlerindeki Sirketlerindeki
Goriiniim Goriiniim Goriiniim
Isgorenlere .. Uzun dénem Kisa donem
baghitk Yasam boyu istihdam | ; i 4o istihdam
< . . . Hizli ve
Degerlendirme Yavas ve nicel Yavas ve nicel :statistiksel
Kariyer gelisimi | Cok genis zamanlh Orta genislikte Cok dar
Kontrol Gizli ve informal Gizli ve informal Agik ve formal
Gruba bagh ve Gruba baglh ve Bireysel
Karar verme sorumluluga
katilimei katilime
dayal
Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel
., . |Biitiinciil ve genis Biitiinciil ve genis .
Calisanlara ilgi kapsamli kapsamls Is ile sinirh ve dar

Kaynak: Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Anadolu Universitesi
Yayinlari, Eskigehir, 2001, s. 191.

2.8.6. Toyohiro Kono’nun Orgiitsel Analizi

Kono bes tiir orgiit kiiltiiriinden s6z etmektedir. Canli kiiltiir, lider eksenli-
canli Kkiiltiir, biirokratik kiiltiir, duragan kiiltiir ve glicli lider eksenli-duragan
kiiltiir.'>

Canli Kiiltiir: Bu kiiltiirde orgiit tiyeleri yenilie agiktir. Ortak degerleri
paylasir ve bir aile duygusu icerisinde hareket ederler. Orgiitiin amaglar1 agik bir
sekilde anlagilir ve isgérenler yaptiklan islerin anlamim bilirler. Bilgi etkili bir
bi¢imde ¢evreden elde edilir ve miisteri yonelimlidir. Orgiitte hem dikey hem de
yatay iletisim etkin bir sekilde islemektedir. Igg6renler islerini diger isgorenlerin
beklentilerini sezinleyerek yerine getirirler. Orgiit icerisinde karsit fikirlerin ifade

138 Bakan, Bitytikbege, Bedestenci, a.g.e., s. 103-104.
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edilme serbestisi vardir. Hiyerargik basamaklar arasinda statii farkliliklarina ¢ok fazla
Onem verilmez ve isg6renler ile ydneticiler arasinda ¢ok az bir sosyal mesafe vardir.
Bu kiiltiir, strateji {iretme ve etkili bir bigimde uygulayabilmeye yatkin bir kiiltiir
olmasinin yam sira yiikksek verimlilige sahiptir.

Lider Eksenli ve Canli Kiiltiir: Bu kiiltiirde orgiit iiyeleri cogunlukla Srgiitiin
kurucusu olan giiglii bir lideri rol modeli olarak kabul eder ve onu takip ederler.
Isgorenler liderin yeteneklerine ve {ist yénetimden gelen fikirlere giivenirler.
Yonetim tutarli kararlar aldifi siirece bu tip kiltlirlin islerlifi yliksektir. Fakat
yOnetim eskidigi ve yanls kararlar almaya bagladi1 zaman bu kiiltlir duraganlagir.

Biirokratik Kiiltir: Bu kiiltiirtin goriildiigii 6rglitlerde kurallar ve standartlar
artis gosterir. Isgorenlerin davramglar1 bu kurallara siurlandign igin iggorenler risk
almaktan kaginirlar.

Duragan Kiiltiir: Bu tip kiiltiirlerde eski davranig kaliplarinin tekrarlanmasi
esastir. Bilgi edinme bigimi Orgiit icerisine yonelimli olup, Orgiitte ¢evre
degisimlerine kars1 bir duyarsizlik vardir. Bu tip kiiltiir monopol piyasalarda ¢aligan
orgiitlerde ve kamu kuruluslarinda goriilebilir.

Giiglii Lider Eksenli Duragan Kiiltiir: Bu kiiltiirde tist yonetim kararlarim
yanlis almas1 pahasina yetkici bir tutum sergiler. Isgorenlerin igleri iizerinde herhangi
bir inisiyatif kullanma haklari yoktur. Bu kiiltiir, bir drgiitte ist yonetim uzun yillar
aym kaldifinda gelisme gosterir.

2.8.7. Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli

Peters ve Waterman gii¢lii orgiit kiiltiiriintin 6zelliklerini, (1) yapu, (2) strateji,
(3) insan, (4) y6netim stili, (5) ortak degerler, (6) sistemler, (7) orgiitlin gli¢lii yonleri
gibi degiskenleri kullanarak agiklamiglardir. Peters ve Waterman’a gore Orgiitii
basariya gotiiren sekiz kriter sunlardir:"’ 9

= Pegin hiikiimle eylemden yana olmak. Bu orgiitlerde yoneticiler karar
verirken ¢ok ¢abuk davranmalidirlar. Kararlar1 geciktirmek bazen karar

vermemek kadar zararli ve istenmeyen sonuglar dogurabilir.

159 Bakan, Biiyiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 111-112.
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»  Miisterilerle yakin iligki. Miisteriler, tiretilen malin kalitesi, yeni Uriinler,
gelecekte neler iiretilecegine dair en iyi fikirleri getiren ve ortaya koyan
kaynaktirlar. Bu nedenle miisteriyi tatmin Orgiit kiltlirliniin temelini
olusturmaktadir.

s Ozgiir diigiince ve girisimciligi destekleme. Bagarili orgiitler yaraticiligt
destekleyip, biirokrasiyi miimkiin oldugunca azaltan Orgiitlerdir. Yeni
yoneticilere gegmisteki basarili ySneticilerin nasil riskli kararlar vererek
orgiitii basanya gotiirdiiii anlatilir. Bu da orgiit icindeki efsaneleri
pekistirerek kiiltiirti devamh kilar.

»  Uretimi, insan faktorimii iyi kullanarak arttirma. Insanlan 6rgiitiin en
6nemli ve degerli unsuru olarak gérmek., igin basarisi i¢in sadece gerekli

degil aym1 zamanda zorunludur.

s Yoneticilerin isin yapihisiyla ve béliimlerle olan ilgisi. Yoneticiler
ulasilmaz degillerdir. Orgiitiin degerleri yoneticiler tarafindan hayata
gecirilir.

»  Sadece en iyi yapilan ise bagh kalpp onunla ilgilenmek. Is hayatinda
serlivenci olmama, agir1 risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan

is alanlarinda biiylime ve gelismeyi ilke edinme.'®

»  Yalin bigim, az kurmay. Onemli olan bir &rgiitte galigan kisilerin sayis
degil, gosterdikleri bagar1 ve performanstir.

" Hem gevsek hem de birbirine bagl sika bir organizasyon. Orgiitiin sik1 bir
bigimde organize olmasi, 6rgiit iginde galisanlarin birbirini anlamas1 ve
orgiitiin degerlerine inanmasi demektir. Orglitiin gevsek bir bigimde
organize olmasi ise ¢alisanlarin az sayida yonetici tarafindan yonetilmesi,
az sayida kural, kaide ve yonetmeliklerin bulunmasidir.

10 Eren, a.g.e., 5. 163.
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2.9. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Degisim

Kiiltiir teknik agidan ele alindiginda, kurulusun temel deger yargilarmi,
sembollerini, davraniglarini ve varsayimlarim ayn1 potada eritir. Daha basit terimlerle
kiiltiir, o yerde “islerin nasil yiiriidiigliniin” bir gostergesidir. Kiiltiir, is yerinde konu
tizerinde ¢alisirken veya bir fabrikada bir iiriin iiretirken ortak yol izlenmesine olanak
tamyan ortak bir diiglince tarzi gerektirir. Genellikle, kurum kiiltiirii, kazanan bir
firma ile kaybeden bir firma arasindaki farkin belirleyicisidir.'*!

Isletmelerin basariya ulagmak i¢in “dogru” kiiltiir olusturmasi temel
sartlardan biridir. Ancak igletme i¢in olusturulan bu dogru kurum kiiltiirli zamanla
degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek igin degisebilmektedir. Kiiltiirler
degisen kosullara ayak uyduramayip direng gosterdikleri 6l¢tide isletme igin sorun
olusturduklarindan degistirilmeleri gerekir. Yillarin birikimi sonucu olusan mevcut
kurum kiiltiirii, isletmenin gelecege yonelik stratejileriyle gelistigi taktirde, biitiin
isletmeyi igeren kapsamli ve kokli bir c¢abayr gerektiren bir degisim
gerg:ek]esﬁrilmelidir.162

Orgiitler gerek orgiit icinde meydana gelen olaylardan, gerekse dis gevrenin
etkisi ile siirekli degismek ve kendini yenilemek zorundadirlar. Orgiitiin dogusu ile
sekillenmeye baglayan ve zamanla pekisen orgiit kiiltlirti, eger gelecekteki ve simdiki
ihtiyaglann kargilamada yetersiz kaliyorsa degistirilmelidir. Orgiitiin  nceki
degerlerinin ve inanglarimin Orgiite fayda saglamamasi kiiltirin degismesi
gerektigine isaret eder. Orgiit kiiltiiriindeki degisiklikler, 6rgiitteki hakim degerlerin
degistirilmesi ile 6rgiitiin performansinin artinlmasim hedefler.'®?

Orgiit kiiltiirlintin  degisme nedenlerini asagidaki yazarlar su sekilde

siralamslardar:'%

161 Rob Goffee, Gareth Jones, Kurum Kiiltiiri, Cev. Kivang Kutmandu, Media Cat Yaynlari,
Ankara, 2002, s. 29.

162 Bilge Erengiil, Kitltiir Sihirbazlar:, Evrim Yaymlari, Istanbul, 1997, s. 336.

163 Emmanuel Ogbonna and Barry Wilkinson, “The False Promise of Organizational Culture
Change: A Case Study of Middle Managers in Grocery Retailing”, Journal of Management Studies,
40:5 July 2003, s.1172.

164 Bakan, Biiyiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 69-70.
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Hellriegelll ve digerleri;

Orgiitsel adetler ve torenlerin degismesi
Orgiitteki 6diil kriterlerinin degismesi
Yeni igg6renlerin ige alinma Kriterlerinin degismesi

Yonetimin 6nceliklerinin degismesi

Robbins;

Kriz donemi: Kriz isletme i¢in sok yaratan bir durumu ifade eder. Sagirtic
bir finansal gerileme, 6nemli bir miisterinin kayb1 veya rakip tarafindan
geligtirilen c¢arpici bir teknolojik hamle kriz durumuna &rnek
gosterilebilir.

Liderlikte degisim: Ust diizeydeki liderlerin degismesi krize ¢dziim
bulabilir. Orgiitte yeni bir lider alternatif anahtar degerler belirleyebilir.
Geng ve kiigiik érgiitler: Bu tiir 6rgiitlerde yeni bir degerin ortaya ¢ikmasi
ve yayilmasi kolaydir.

Zayif kiiltiir: Bir kiiltiirde yiiksek bir baglihk varsa ve tiyeleri degerler

iizerinde anlagiyorsa bu kiiltiiriin degismesi daha zordur. Zayif kiiltlirlerin
degisimi ise daha kolaydir.

Kona;

Bir krizin ortaya ¢ikmasi
Orgiit felsefesinin degismesi

Orgiit yasamu ve igg6ren sistemlerinin degismesi

Lundberg;

Cevresel krizler: Tktisadi durgunluk, enflasyon yiksekligi gibi dig
faktorler.

Cevresel firsatlar: Yeni bir teknolojinin kullanilmaya baglanmasi

I¢ olusumlar: Orgiitte lider degisimi.
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»  Yonetimsel kriz: Orgiit icerisindeki yonetimin sorunlar kargisinda yetersiz
kalmas.

Deal ve Kennedy;

»  Orgiitiin degisen gevreye uyum saglamayan giiclii degerlere sahip olmast,
» Cevrenin ¢ok rekabetci olmasi ve hizh degismesi,

»  Orgiitiin performans agisindan kétii veya ortalama bir seyir izlemesi,
»  Orgiitiin gok daha biiyiik 6rgiitler sinifina katilmast,

»  Orgiitiin gok hizli bir sekilde biiylimeye baglamasi.

Williams ve digerleri;

* Mali kriz,

» Pazar payinda azalma,

= Miisteri beklentilerinde degisme,

s Yasal degismeler,

» Yarigmaci bir gevre.

Yukaridaki agiklamalardan da anlagildigi gibi gerek orgiit i¢i anlayis ve
uygulamalardaki degismeler (adetler, torenler, 6diil sistemleri, ise alim kriterleri,
liderler, orgiit performansi, Orgiitlin biiylimesi), gerekse oOrgiit dis1 gevresel
degisimler (kriz durumu, yeni bir teknolojinin bulunmasi, rekabetin artmasi, pazar
payinda degisim, yasal degisimler) karsisinda degisimlere uyum saglayamayan o6rgiit
kiiltiiriiniin kendisinin degigmesi gereklidir. Degisim gerekliligine, etkin cevap verme
yeterliligi orgitiin kiiltiirel 6zelliklerine baghdir. Orgiit kiiltiirii degisim konusunda

bir motor veya bir fren olabilir.'®

Literatiirde 6rgiit kiiltiirlinlin degisiminin yonetimi ile ilgili i¢ temel goriis
bulunmaktadir: (1) 6rgiit kiiltiirii degistirilebilir ve yonetim tarafindan yonetilebilir
(2) orgiit kiiltiiriiniin degisimi ancak belirli orgiitsel kosullar saglandifi durumda

165 Bakan, Biiytikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 71.
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ortaya ¢ikabilir (3) bilingli diizeyde Srgiit kiiltiiriiniin degisimi miimkiin degildir.'*
Kurum Kkiiltiirliniin  degistirilmesi olduk¢a zordur. Kiiltiirel degisimin oniindeki
engeller ve direngler degisimin olusum siirecini uzatir. Kurum kiiltlirliniin degisimi
farkli gekillerde ortaya konabilir. Bunlar kurumla ilgili tarihi duygularin
gelistirilmesi, birlik yaratilmasi, aidiyet duygusunun yiikseltilmesi ve galiganlar
arasinda degisim fikrinin yayginlastirilmasidir. Ayrica kurum kiiltiirtinii degistirmeyi
planlayan isletmelerin dikkat etmesi gereken bir unsur da koéklerini terk etmemek ve
“bagarili” ya da “ miikemmel” olarak adlandinlan isletmelerin degerlerini kopya
etmemektir.'®” Ote yandan orgiitte yer alan alt kiiltlirlerin baskm olma durumlarina
gore orgiitsel degisimin bagarisi farklilik gosterir. Bu ylizden 6rgiit kiiltiiriiniin ve alt
kiiltiirlerin dogru ve giivenilir bir bicimde dl¢iilmesi 6nem kazanmaktadir.'®

Kiiltiirel] degisim Orgiitlin yeni g¢evresel sartlara uyarlanmasina yardim
etmelidir. Bu nedenle kiiltiirel degisimi tasarlamadan 6nce, kiiltiirel degisime neden
ihtiyag duyuldugu ve yeni kiiltiirtin seklinin ne olacag belirlenmelidir. Williams ve
digerleri’ne gore orgiitler kiiltiiriin degisimini alt: yolla yapmaktadirlar:'®

Insanlar: degistirmek: Bir &rgiitte insanlan degistirmek igin orgiitteki
tutumlarn ve inang Oriintiilerini degistirmek, Ozellikle de anahtar konumundaki
insanlarn degistirmek i¢in orgiitlerin tepe noktalarindaki insanlan degistirmek
gerekir. Orgiitteki liderlerin degisimi gelecekle ilgili yeni bir vizyon ve yeni bir fikrin
gelismesini saglayabilir.

Yerleri degistirmek: Alt kiiltiirler farkli rol, seviye ve iglevler etrafinda gelisir.

Bundan dolay: isgérenlerin yerleri degistirilerek farkli tecriibeler kazanmasi suretiyle
kiiltiir desteklenebilir olmalidir.

Isgorenlerin tutum ve inanglarim degistirmek: Isgorenlerin tutum ve

inanglarim1  degistirmek  kiiltir degisiminin en zor pargalarindan Dbirini

166 £ mmanuel Ogbonna and Lloyd C. Haris, “Managing Organizational Culture:
Compliance or Genuine Change?”, British Journal of Management, Vol. 9, 1998, 5.275.

167 Luthans, a.g.e., 5.573-574.

18 y.Lynn Waters, “Cultivate corporate culture and diversity”, Nursing Management,
January 2004, s.37.

169 Bakan, Biiyiikbese, Bedestenci, a.g.e., s. 71-72.
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olusturmaktadir. Kiiltiir degisimi, bir orgiitteki islerin yapilis tarzinda degisiklik
anlamina geldiginden isgorenlerin degisen is tekniklerini tam olarak dgrenmeleri
saglanmali, degigimin {irkiitiicii yonlerinden kurtulmalann igin egitilmeleri
gerekmektedir.

Davramisi  degigtirmek: Kiiltir degisimi sorunu, isgorenlerin eski
davramislarimn yerine yeni davramslar yerlestirmekten ziyade, degisen tutum ve
davramslar sorunudur. Yeni becerilerin kazandirilmas: egitimi, insanlarin yetenekleri
hakkindaki inanclarmnin degisimini miimkiin kilar. Iggérenler eger gerekli gorevleri
yerine getirmeye yeterli olmadiklarna inamyorlarsa kaliteli bir {iriiniin {retimi
hakkindaki tutum ve inanglarimi degistirmeleri miimkiin olmayacaktir. Davramgsal
degisiklikleri gergeklestirmek deger yargilarim degistirmeye gore goreceli olarak
daha kolaydir.'™

Yapi, sistem ve teknolojileri degistirmek: Bir ¢ok orglitte yeniden
yapilanmanin bazi bi¢imleri goriinmektedir. Bu temel yapisal degisimlerin o6rgiit
kiiltiirii tizerinde baz1 etkilerde bulunacagi muhtemeldir. Yapisal degisimler, iletigim
agina etkisi kadar orgiit igerisindeki islevsel gruplagsmalan ve isin kendisini de
etkiler. Bununla birlikte her degisimin kiiltiir {izerindeki etkisini 6nceden tahmin

etmek zordur.

Orgiitiin imajim degigtirmek: Orgiit imajim degistirmenin temel amaci, hem
isgorenlerin orgiite baghligim arttirmak hem de miisteriler arasinda orgiite kars:
olumlu tutumlar geligtirmektir.

Orgiitiin disinda yer alan faktorler bazen orgiitsel degisimi zorunlu kilabilir.
Boylece yeni bir strateji ile orgiitler degisime uyum saglama ve benimseme yoluna
gidebilir. Orgiitiin liderleri bu yeni talepleri karsilamak iizere orgiitlin kiiltiiriinii
degistirme yoluna bagvurabilirler. Yapilan aragtirmalar iki tiir kiiltiirel degisim
modelinin mevcut oldugunu géstermektedir. Birinci modelde orgiit ideal bir sirketi
kendine 6rnek almakta ve o 6rnegi takip ederek kiiltiirel degisime ugramaktadir.
Ikinci modelde ise &rgiit kendi kiiltiiriinii digarida birakmadan belirli stratejilerle
digsal sartlara uyum saglama seklinde degisimi kabullenmektedir. Bir bagka deyisle

170 K arel De Witte, Jaap J. van Muijen, “Organizational Culture”, European Journal Of
Work And Organmizational Psychology, 1999, 8 (4), s.500.
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ideal bir kiiltiirii kopyalamak yerine yeni stratejiler gelistirerek uyumu tercih
etmektedir. Orgiitler bazen bagarihi bazen de basarisiz bigimde bu modelleri
uygulamaktadirlar.!”

Bagarili  bir kiiltiirel de@igimin anahtar1 yOnetimin tutum ve
davramislarindadir. Yoneticilerin 6ncelikle yapmalarnn gereken mevcut Kkiiltiirel
degerleri analiz etmektir. Orgiit kiiltiiriiniin degigiminin bagarili olabilmesi i¢in drgiit
kiilttiriiniin &ncelikle giivenilir ve gecerli yontemlerle degerlendirilmesi gerekir.'”?
Bunun pesinden kiiltiirel de@isim sonunda ulasilmak istenen kiiltiirel yap:
belirlenmeli ve yoneticilerin bu yap: dogrultusunda tutum ve davramgslan ile
calisanlara 6rnek model teskil etmeleri saglanmalidir. Calisanlar degisim siireci
icerisine dahil edilmelidirler giinkii katkilarinin olmadig: bir degerler silsilesine inang
gelistirmeleri olduk¢a zordur. Bu katilim sayesinde belirli bir vizyon gergevesinde
davranmaya daha istekli ve kiiltiir degisiminin avantajlarim daha rahat fark edebilen
calisanlar olacaktir.'”

Calisanlarin orgiitlerine giiven duyduklan orgiitlerde galisanlarin degisime
katilimin1 saglamaya daha az ihtiyag duyulur ¢iinkii ¢alisanlar zaten defisimi
kabullenmeye hazirdir. Bunun tam tersinin hakim oldugu bir durumda ise degisime
kars1 direng gosterilmesi olagan bir sonugtur ve galisanlarin katilimim saglamak igin
giivenlerini kazanmak ve onlan siirece dahil etmek gerekir.'™ Yénetime duyulan
giiven ¢alisanlarn orgiitlerindeki yeniliklere karg: pozitif tutum takinmalarina yardim

eden 6nemli faktdrlerden biridir. Bunun temelinde 6rgiitse duyulan giivenin ¢alisanin

17 Bzkalp, Kirel, a.g.e., 5.199-200.

172 Joanne Silvester, Neil R. Anderson, Fiona Patterson, “Organizational culture change: an
inter-group attributional analysis”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 72,
1999, s.2.

17 paul Whitehead, “Team building and culture change: well-trained and committed teams
can successfully roll out culture change programmes™, Journal of Change Management, Vol:2/2,
2001, 5.187.

174 Bernard Burnes and Hakeem James, “Culture, cognitive dissonance and the management
of change”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 15, No. 8, 1995,
5.15.
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degisiklik nedeniyle is giivencesini kaybetmeyecegini yoniinde dislinmesini
sagladig diisiiniilmektedir.'”

Isgorenlerin orgitsel baglilig1 orglitsel degisime kars1 tutumlarina etki eden
onemli faktorlerden biridir. Yiiksek 6rgiitsel baglilida sahip isgorenler orgiittin hedef
ve degerlerine daha fazla bagli olmakta ve sonu¢ olarak Orgiitsel degisimi
kabullenmektedirler. Orgiitsel degisim isgérenlerin is tatmini tizerinde de etkilidir.
Tatmin diizeyi yiiksek olan galisanlar degisimi kabullenmeye daha meyillidir."”® Ote
yandan g¢aliganlarin orgiitsel degisimden endige etmeleri bir yandan is tatminlerini
azaltmakta dier yandan duygusal anlamdaki &rgiitsel bagliliklan {izerinde olumsuz
etkiye yol agmaktadir.'”’

Yeni degerlerin kabul edilmesini kolaylastirmak i¢gin takdir ve &diillendirme
sistemi gelistirilmeli ve ¢aliganlar yenilife uyum saglama konusunda motive
edilmelidir. Degisime direnci koriikleyen tiim bireysel ve organizasyonel kékenli
etkenler, etkin iletisim ve Kararlara katilim yoluyla minimum diizeye indirilebilir.
Ote yandan isgdrenlerin egitimi igg6renlerin degisimle basa gikabilmeleri i¢in yaygin
olarak kullanilan yontemlerden biridir.!”® Bu nedenle galisanlarin degisime direncini
azaltmak igin degisimin nedenleri, getirileri ve sonuglan hakkinda onlan
bilgilendirmek ve gerekli egitim programlarimi tasarlamak gerekir. Isgorenlerin
degisime ne kadar agik olduklarimi bilmek ve buna gore egitim programlan
tasarlamak egitimlerin etkinligini artiracaktir.'”

Calismanin bu bélimiinde orgiit kultirti kavrami; kiltlir kavrami ve
smiflandirilmasi, Orgiit  kiiltiirtiniin  tantm, fonksiyonlari, temel &zellikleri,

175 1 inda Parrack Livingstone, Margaret A.White, Debra L. Nelson and Filiz Tabak,
“Changes in Attitudes Toward an Information Systems Innovation: Reactions to Implementation
Delays™, American Business Review, June 2002, s.82.

1% Darwish A.Yousef, “Organizational commitment and job satisfaction as predictors of
attitudes toward organizational change in a non-western setting”, Personel Review, Vol:29, No:5,
2000, s.572.

17 Folkedal, Jon, Erik Vaag, Hallgeir Halvari, Sven Svebak, “Absenteeism and Attitudes
Toward Organizational Change in a Manufacturing Industry With Low Ergonomic Load” North
American Journal of Psychology; 2000, Vol. 2 Issue 2, 5.359.

17 Merv Wilkinson, Merv Fogarty, David Melville, “Organizational culture change through
training and cultural immersion”, Journal of Organizational Change, Vol:9 No: 4, 1996, s.73

17 Richard C. Lumb, Ronald Breazeale, “Police officer attitudes and community policing
implementation: developing strategies for durable organizational change”, Policing and Society,
Vol:13/1, 2002, 5.98.

103



gostergeleri ve literatlirde yer alan gesitli orgiit kiltliri modelleri baglaminda
incelenmigtir. Takip eden son boliimde ise, konu ile ilgili, bilgi teknolojileri
sektoriiniin 6nde gelen firmalarindan birinin ¢aliganlar1 tizerinde gergeklestirilen

aragtirmanin bulgularina yer verilmisgtir.
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