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OZET

Caligmanin amaci orgiitsel degisme ve Orgiitsel degismede orgiit kiiltiiriiniin yeri
ve 6neminin incelenmesidir. Calismanin ilk béliimiinde orgiit kiiltiiriinlin ne oldugundan
s6z edilmektedir. Ayrica bu béliimde orgiit kiiltiiriintin Szellikleri, fonksiyonlarn ve
benzer kavramlarla iligkilerinden de bahsedilmektedir.

Calismanin ikinci béliimii 6rgiitsel degisim ile ilgilidir. Bu béliimde orgiitsel
degisimin etkinlik, verimlilik artirma gibi amaglarindan s6z edilmektedir. Ayrica
degisimi daha iyi anlamak i¢in degisime direng konusu incelenmis, ardindan degisim
modeli, degisim uygulamalan, érglitsel degisim yaklagimlar ve giiniimiiz isletmelerde

degisim uygulamalarina yer verilmistir.

Calismanin {iglincii béliimiinde ise, Orgiit kiiltiirii ile Srgiitsel degisimin iligkisi
ele alinmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin yararlari, 6grenilmesi ve gelistirilmesi, yonetilmesi,
Orgiit kiiltlirlintin degismesi, degisimin basaris1 ve degisimle beraber orgiit kiiltiirliniin

degismesi konulartyla béliim tamamlanmugtir.

Dordiincii  béliimde ise, konu ile ilgili aragtrmaya yer verilmektedir.
Aragtirmanin amaci, ¢alisanlann Orgiit kiiltiirti algilar1 ve degisime karsi tutumlarnni
anlayabilmek, bunlarin demografik 6zelliklere gore ve subelere goére farkliliklarim
saptayabilmektir. Bunu ger¢eklestirmek igin veri toplama araci olarak; orgilit kiiltiirii
algilar1, degisime kars1 tutumlar ve demografik 6zelliklere iligkin sorulardan olugan bir
anket formu uygulanmistir. Anketin orgiit kiiltiiriine iligkin sorularinda Litwin ve
Stringer’den, 6rgiitsel degisime iligkin sorularinda ise Ogr. Gor. Dr. Turhan Erkmen’in
Doktora Tezi ¢aligmasindan yararlamlmigtir. Aragtirmanin sonucuna gére, ¢aliganlarin
kiiltiir algilan ile degisime karg1 tutumlar arasinda olduk¢a yakin bir iliski vardir ve
caliganlarin Srgiit kiiltiirti algilari ve degisime kars1 tutumlan da olumludur.
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ABSTRACT

The aim of this thesis is to search for organizational culture and the role of
organizational culture in organizational change. In the first part of the thesis, definitions
of organizational culture are given. Also in this part, characteristics, functions and

relation between similar concepts of organizational culture are mentioned.

The second part of this thesis is about organizational change. Organizational
change has lots of aims such as productivity and efficiency that are mentioned in this
part. In addition, the subject of resistance to change is examined to understand the
change. Besides these, the model of change, practices of change, approaches of

organizational change and practices of change in today’s organizations are discussed.

In the third part of the thesis, relation between organizational culture and
organizational change is explained. This part is also about the benefits of organizational
culture, learning and developing of organizational culture, management of
organizational culture, cultural change and success of organizational change in cultural

context.

A research about the subject takes place in the fourth part of the thesis. The aim
of the research is to determine employees’ perceptions of organizational culture and
their attitudes toward organizational change, and to find the differences through the
demographic properties and between the branches of the bank. For this research, a
questionnaire is applied as a data collection technique. This questionnaire involves the
questions about perceptions of organizational culture inspired by Litwin and Stringer’s
questionnaire, attitudes to organizational change developed by Turhan Erkmen and
demographic properties. According to the result of this research, there is a relationship
between employees’ perceptions of culture and attitudes toward change. Also the people
who are working in the bank have positive perceptions of organizational culture and

positive attitudes to organizational change.

Key Words: Organizational Culture, Organizational Change, Cultural Change,
Management of Organizational Change and Culture.



GIRIS

Kiiltiir insanlarin birlikte yasadig1 her yerde énemli olan bir olgudur. Orgiitte
toplumun bir pargast olduguna gore mutlaka her orgiitiin de bir kiiltiirii olacaktir.
Orgiit kiiltlirii, orgiitteki iglerin yapilist ve genel diisiiniis bi¢imidir ve tiim Orgiit
iiyelerince paylasilmaktadir. Orgiit tiyelerinin rgiitle uyumu igin Srgiitlin kiiltiirinii

benimsemeleri gerekmektedir.

Degisimde ise, Orgiit faaliyetlerinde mevcut konumdan farkli bir konuma
gelme soz konusudur. Degisim giinliikk hayatta oldugu kadar orgiitler iginde
vazgegilmez bir siiregtir. Cevre siirekli degisim halindedir. Cevre ile 6rgiit siirekli
etkilesim iginde oldugundan, gevreye ayak uyduramayan bir 6rgiit zamanla rekabet

giicli ve bagar1 sansim yitirecektir.

Bu baglamda degigim ile kiiltiir siirekli birbiriyle iliskili olan kavramlardir.
Onemli olan, 6rgiitiin iginde varolan kiiltiiri tamimak, bunun yani sira gevredeki
degisiklikleri izleyip, orgiitii degisime hazirlarken kiiltiirlin de Gnemini géz ardi
etmemektir. Orgiitlin lideri, rgiit tiyelerini iyi tamimali, 6rgiitte varolan kiiltiirden ve
olugan bi¢imsel olmayan gruplardan haberdar olmalidir. Degisim esnasinda, ¢evrede
meydana gelen gelismeler takip edilirken aym zamanda 6rgiitlin kiiltiirlinii olusturan
normlar, gelenekler, inanglar bilinerek bunlarinda degisime uyumu saglanmalidir.
Orgiit kiiltiirlinlin kisileri birbirine yakimlastiran bu 6geleri bilinirse, galiganlan
degisime ikna etmek kolaylasacaktir. Caliganlarin da degisim ile ilgili fikirlerinin
alinmasi ve onlarm da degisime katkisimin saglanmas1 gerektigi ise asla
unutulmamalidir.

Bu diistinceden hareketle gergeklestirilen bu calismanin amaci; Orgiitsel
degisim icerisinde Orgiit kiiltiirliniin rolii ve Onemini vurgulamaktir. Diger bir
ifadeyle, orgiit kiilttirii ve oOrgiitsel degisim arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu
amagla ¢alisanlarin degisime kars: tutumlar ile 6rgiit kiiltiirti algilar1 analiz edilip
karsilagtinlmaktadir. Calisma, uygulama asamasi ile birlikte toplam dort bsliimden



olusmaktadir. Ilk boliimde orgiit kiiltiiri ayrntih olarak irdelenmektedir. ikinci
bolimde, orgiitsel degisim tizerinde durulmaktadir. Ugtincii bsliimde ise ¢alismanin
esas amaci olan, Orgiitsel degisme ve Orgiit kiiltirti iligkisi ele almnmaktadar.
Dérdiincii boliimde, oOrgilitsel degisme ve Orgiit kiiltiirli iligkisini incelemek {izere
bankacilik sektdriinde ger¢eklestirilen bir uygulama g¢alismasina yer verilmektedir.
Bu bélimde aragtirma hipotezleri, veri toplama ySntem ve analizleri ile bulgu ve

yorumlardan s6z edilmektedir.



1. BOLUM

ORGUT KULTURU

1.1. ORGUT KULTURUNUN TARIHCESI, TANIMI VE ONEMI
1.1.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tarihcesi

Orgiitlerde yapilan Kkiiltiirel aragtirmalar aslinda yeni bir gelisme degildir.
Orgiit kiilttiriic.  kavramm  1980°lerde yayinlanan cesitli kitaplar ve yapilan
aragtirmalarla ilk defa tizerinde durulmus goriinse de, esas temeli 1930’lara
dayanmaktadir. Bu kavram, giderek daha ¢ok ilgi gérmiis, sosyal bilimciler iginde bir
temel goriis, yaklasim bigimi olarak goriildiigii kadar, 6rgiitsel stire¢ ve dinamiklerin
agiklanmasinda alternatif bir yéntem, bir alt sistem, bir &rgiit ve yonetim kuramm gibi

degisik bi¢cimlerde tanimlanmaya ve ¢6ziimlenmeye baslanmigtir’,

Sosyal Bilimlerin felsefe, psikoloji, sosyoloji gibi bilim dallan i¢inde gelisen
yeni goriis, yaklagim, kuram ve ydntemler, etkilerini 6rgiit ve yonetim alaninda da
géstermeye baglamig, geleneksel orgiit ve yonetim kurumlarina elestiriler giderek
artmugtir. Tartigmalara gore, sosyal bilimlerde nesnellikten &znellige dogru egilim
goriilmektedir. Orgiitsel kiiltiir kavrami da bir bakima geleneksel orgiit ve yonetim
kuramlarinin elestirisi iginde ortaya ¢ikmistir. Akilcl, mekanik 6rgiit kuramina kargit
bir goriis olarak da nitelendirilen orgiitsel kiilttir kavrami, karsit bir goriis olarak da
nitelendirilen orgiitsel kiiltiir kavrami, bu kavram hakkinda tartigmalar ¢ikmasina

neden olmustur ve 1980’ler siiresince 6rgiit kuramim derinden etkilemistir.

Bazi bilim adamlarina gore, bu kavramla ilgili aragtirmalarin ortaya
cikmasini, bat1 endiistri toplumlarimin i¢inde bulunduklan bir takim ekonomik ve
toplumsal durumlara baglamiglardir. Buna yakin bir siirede Amerika’da basta olmak
iizere birgok bat1 tilkesinde Orgiit ve orgiitsel yasamla ilgili olarak verimlilik, rekabet,
iggiicli devri, uyum gibi konularda sorunlar ¢ikmaya baglamigtir. Boylece bati
tilkelerin igine diistikleri olumsuz toplumsal ve ekonomik durumlar, toplumda
yapisal bozukluklara ve kiiltiire]l sorunlara neden olmustur denilebilir.

{Basak Eren, “Organizasyon Kiiltiiriiniin Isgiicti Verimlili§ine Etkisi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997), s. 29.



Toplumsal yapidaki degismelere bagh olarak, is disiplini de kaybolmaya
baglamig, ig ahlaki, 6zveri gibi ilkeler de kaybolmustur. Bunlarin sonucunda da
orgiitlerde yonetici ve patronlarin geleneksel yetkeleri kaybolmus, yetke konusunda
moral, uyum sorunlan yasanmistir. Sonugta orgiitsel yasamin kiiltiirel yoniiniin kendi
haline birakilmayacag, iggbrenlerin tutum, deger ve kurallariyla ilgili ¢aligmalarin
yapilmas: giindeme gelmistir. fnsamn kiiltiirel ve sembolik bir varlik olarak
tammlanmasiyla beraber, isgérenlerin ve onlarin diigiince ve anlamlarmin da

yonetilmesi gerektipi kabul edilmigtir®.

Batil1 iilkelerde oOrgiit kiiltiirti kavrami ve bununla ilgili aragtirmalarin
yapilmasi, toplumsal yapilardaki bozulmalarin ve kiiltiirel pargalanmalarin bir
sonucu olarak goriilmektedir. Toplumsal yapidaki bu degismeler, sosyal bilimler ve
insanla ilgili her alanda oldugu gibi, orgiitsel bilimlerde de yorumcu ve &znel

yaklagimlarin dogmasina temel etken olmustur.

Bati ABD ve Japon Orgiitlerinde ise, Orgiitlerin verimlilik ve basar
dinamiklerinin saptanmasiyla ilgili aragtirmalar 1970 sonlarindan itibaren
yapilmistir. Geleneksel yaklagimla bigimsel yap1 yoniinden yapilan karsilagtirmalar
istenen sonuglart vermemis, Orgiitlerle ilgili farkliliklarnn agiklamada yetersiz
kalmistir. Boylece, ulusal, bolgesel, orgiitsel kiiltirler incelenmis, farklh ulus ve
kiiltiirlerdeki gibi aym ulusal ve bélgesel kiiltiirler iginde de farkli 6rgiit kiiltiirlerinin

olusabilecegi sonucuna varilmigtir,

Kiiltiir kavrami ilk defa Amerikan akademik alan yazisina Pettigrew (1979)
tarafindan “Administrative Science Quarterly” de yaynlanan “orgiitsel kiiltiirler
tizerinde ¢ahisirken” adli makale ile yeralmistir. Baza arastirmacilar orgiitsel kiiltiir
kavrammm grup kiiltliri agisindan Elton Mayo ve arkadaglarimin insan iligkileri ile
ilgili Hawthorne arastirmalar ile Bernard’m informal &6rgiit, deger, norm, duygular
{izerindeki ¢ahismalarina kadar genisletmektedir®.

Orgiit kiiltiirii kavramimin ortaya gikmast ve bu alanda aragtirmalarm hizla

artmaya baslamasinin esas olarak {i¢ nedeni vardir:

2 Bagak Eren, a. g.e.,s. 31
* Ali Riza Terzi, Orgiit Kijltiirti, Ankara : Nobel Yaymlar, 2000, s. 20.



1- Japon firmalarinin ekonomik bagaris1 ve Japonya’nin 1970 sonlarina dogru
ekonomik bir siiper gili¢ olmaya yonelmesi arastirmalarda itici gii¢ olmugtur.

2- Japon firmalarimin hizli yiikselisleriyle beraber Amerikan firmalarimn
pazar paylarim1 kaybetmeyle yiizyiize kalmalari, Avrupa ve Amerika’da artan iflaslar
Orgiit basarisinin dogasim anlamada ilgi yaratmstir. Bu ilgi, orgiit kiiltiirtiyle ilgili

kavramlarinda gelismesini saglamigtir.

3- Orgiitsel arastirmalarda, esnek olmayan pozitivist egilime karst dogan
tepki sonucunda orgiitsel yagsamin kiiltiirel ve sembolik y6nii agirlik kazanmis, nitel

Ol¢iimlere aragtirmalarda yer verilmeye baglanmugtir.

Orgiitsel aragtirmalara baktigimizda, orgitsel kiiltiir igin farkli goriis ve
tammlarin  yapildigmi goriirliz. Antropolojik yaklagimi kullanan arastirmacilar
kiiltirli anlamak igin agiklayici ve tammlayici yontemler kullanarak kiiltiir
konusunda bilgi toplamaktadirlar. Sosyologlarin katkilarina gelince, Durkheim
ayinler {izerindeki g¢alismasiyla grubun deger ve inang sisteminin kolayca
anlagilabilecegini savunmugtur. Weber ise ‘“Protestan Ahlak: ve Bati1’da Kapitalizmin
Gelisimi” adli eseriyle batidaki dini deger, inang sistemlerinin kapitalizme etkilerini
ele almistir. Sosyolojik temele dayanan galigmalar arasmda Ouchi’nin Z Teorisi,
Peter ve Waterman’mn “In search of Excellence” adhi eserleri de yeralir. Sosyal
Psikolojik kuramlar da sembollerin ortaya ¢ikisi ve manipulasyon lizerinde olmus, bu
sembollerin orgiit kiiltiirii ile olan iligkileri aragtirmacilara kolaylik saflamustir.
Ekonomistler ise Orgiit kiiltliriiyle ilgili olarak, bir toplumun igindeki sirketin
ekonomik yapis1 ve kiiltiir iligkisini ele almslardir®.

Orgiit kiiltiirii yaklagimlari rasyonalist, islevsel ve sembolik bakis agilari
olarak ele almabilir. Rasyonalist goriis, orgiitsel kiiltiirii bir hedefe ulasmada arag
olarak tamimlar. Islevselci yaklagimlarda Edgar Schein’in 6nemli katkilar olmustur,
burada ise kiiltiirtin nasil dogdugu, hangi islevlere sahip oldugu, nasil yayildig1 ve

degistigi arastirilir. Bu yaklagim orgiitii dogal bir sistem olarak goriir, degerler ve

varsayimlar tizerine odaklagr.

* Murat Agikdgretim, Igletme Fakiiltesi Yonetim Ve Orgamzasyon 4. Smuf E. Kitabi, 1.b. , Ankara:
Agikdgretim yayinlart Umut Serisi, 1997, s. 40.



Sembolik yaklagim ise orgiitlerde etkili anlamlar dizisinin yaratilmas: tizerine
odaklasir. Bu yaklagimda kiiltiir paylagilan anlam veya semboller sistemi olarak
tanimlanir. Smircich sembolik yaklagimda nemli rol oynamigtir. Smircich kiiltiir
kavramlarinin organizasyon analizi i¢in 6nemini aragtirmigtir, ¢aligmasinda kiiltiiriin,
organizasyon ¢alismalarinda ortaya ¢ikis yollan olarak kritik degisken ve benzetmeyi
bulmustur’., Smircich’in ¢aligmas1 6rgiit kiiltiiriiniin semboller merkezli oldugunu,
kiiltiiriin insan etkilesimlerine bagh olustugunu, kiiltiiriin insan zihninde olustugunu

ve bununda ancak gostergeler veya semboller olarak bilinebilecegini ileri siirmiistiir®.
1.1.2. Orgiit Kiiltiirtiniin Tanm

Orgiit terimi yapi, iskelet, onceden planlanmug iliskiler toplulugu olarak
tanimlanabilir. En basit ifadesiyle bir 6rgiitiin varlik nedeni, belirli amaglarin ancak

birden fazla kisi ile ve bir grup olarak gergeklestirebilmesidir.

Her toplum Kkisileraras: iligkileri diizenleyen ve toplumun devamlihifini
saglayan bir diizene sahiptir. Toplum biiylik ¢apli sosyal bir &rgiittiir. Kiiltiir,
yonetenlerin diistincelerinin ve amaglarinin bilegimi oldugundan, kiiltiir ve toplumsal

diizen birbirine baghdir. Toplumsal diizen kiiltiir 5gelerince belirlenir’.

Orgiitsel kiilttir kuramcilart ve arastirmacilar tarafindan kabul géren tek bir
‘tamim vermek oldukga zordur; degisik yaklagimlardan hareketle, Orgiit kiiltiirii
kavramini da degisik bigimlerde ele alip tanimlamislar ve agiklamiglardir.

Orgiit kiiltirii yaklagimi, bir toplumsal olgu olan kiiltiiriin toplumsal ve
antropolojik temeline dayanmaktadir. Orglit kiiltiirli toplumsal kiiltlirin ¢ogu
ozelliklerini tapimaktadir. Orgfit kiltiiri kavranm ile ilgili olarak 1980’ler boyunca
pekgok tamm yapilmis; bu kavramin ig¢ine nelerin yer aldigi konusunda gesitli

gorisler ileri siirtilmiis, tanimda ortak bir gériise varilamamagtir.
Orgiit kiiltlirii, organizasyonlarn kendi amag¢ ve faaliyet yapisindan
kaynaklanan 6zellikleri ile toplumsal degerlerin bir birlegimidir. Schein’a gére orgiit

kiiltiirli, bir grubun etkin bir bigimde galigabilmesi igin gerekli olan ve yeni iiyelerce

* Aysenur Tarazoglu, “Kiiltirel Varsayim Boyutlan Uzerine Bankalarda Gergeklestirilmis Bir
Caligma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1997), s. 63.

S Terzi, a. g. e. , 5. 22-23.

" Bagak Eren, a. g. e. , s. 32.



de kabul edilen, diga karg1 biitlinlesme ve igsel uyumlasmay1 saglamaya yonelik
temel yaklasimlardir®. Orgiit kiiltiirli, tiyeler tarafindan paylasilan ve bir Srgiitii
digerlerinden ayirt eden bir sistemi ifade eder. Bu sistem &rgiitiin deger verdigi bir
dizi 6zellikleri icerir. Bu ozellikler bir érgiitte yukaridan asagiya degisen Olgiilerde
mevcuttur. Orgiit kiiltlirii, bir orgiitin temel degerleri ve inanglan ile bunlan

cahisanlara ileten simge, seremoni ve mitolojilerin biitiintidiir.

Orgiit kiiltiirii bir kurulusun yani kurumun, b6limiin, takimun ortak degerleri,
sembolleri, inaniglar1 ve davramslandir. Kiiltiir, igyerinde konu tizerinde galigirken
veya bir fabrika iiriin tretirken ortak bir yol izlenmesine olanak taniyan ortak bir

diigtince tarzi gerekir’.

Elliot Jagues o6rgiit kiiltiiriinii, “Bir orgiitlin kiiltiirii 6rgiit i¢erisindeki iglerin
yapilis1 ve diisliniligiin genel bir bigimidir ki, bu durum biitlin 6rgiit {iyeleri ile
paylasilmaktadir ve orgiitiin hizmetine kabul edilebilmek i¢in yeni iiyelerde bunlar
6grenmek ve kabul etmek durumundadirlar.” Olarak tammlamis. Meryl Reis Lous,
“Orgitler bir kiiltiire sahip saygm ve sosyal bigimlerdir ve kiiltiir 6rgiit igerisindeki
ortak bir anlayisi, ortak bir lisam ve ortak sembolik araglari ortaya koymaktadir”
olarak agiklamistir. Harrison Trice ve John Beyer’in tammu ise: “Orgiitsel kiiltiir
kolektif bir fikirdir ve Kkiiltiir belirsizlikler ve insan hayatimn tecriibesizlikleri
karsgisinda olusur ve duygusal tepkiler, bdliisimler ve kiiltiirel formdan
olugmaktadar.” °

Bu terimin nasil tamimlandifi dikkate alinmaksizin, bir kisim &nemli
6zellikler bir orgiitiin kiiltiiriiyle iligkilidir; bunlar agagidaki gibidir:
e Ortak dil, teknik terimler ve gelenekler olarak tamimlanabilecek, gézlemlenmis

normal davraniglar.

® Giines Berberoglu, Senem Besler ve H. Ziimriit Tonus, “Orgiit Kiiltiri: Ankara Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Orgiit Kiiltirii Arastrmasi”, Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi (1998), Cilt XIV, Say1: 1-2, 5. 31.

? Rob Goffee ve Gareth Jones, Kurum Kiiltiirii, Cev: Kivang Katmandu, Ankara: Mediacat Yaymlan,
2002, s. 35.

' Canan Ay ve Aylin Unal, “Pazarlama ve Orgiit Kiiltiirii”, Celal Bayar Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi (1999), Sayt: 5, s. 76.



e Caliganlarin birbirleriyle iligkileri miisterilerle iletisimleri ve iistlerinden gelen
davramglar hakkinda hissettikleri sonucu kurulusun yansiyan genel havasi veya

Orgiitsel atmosfer'’.

Bir yazara gore oOrgiit kiiltlirii, “Baskin ve paylasilan degerlerden olusan,
calisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit igindeki, hikayeler, inanglar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1” olarak tammlamrken, bir bagka
yazara gore; orgiit kiiltiirii, 6rgiit icinde ¢aligan gruplarin kesfettigi gelistirdigi temel

fikirler ve diisiincelerdir.

Bu fikirler yardimyla 6rgiit, kendi disinda ve kendi iginde meydana gelen

sorunlarina ¢éziimleyici yaklagimlar gelistirir.

Orgiit kiiltiiri hakkinda bir diger gok kabul géren tamim ise su sekildedir:
“Orgiit kiiltiirii; 6rgiit tiyelerince paylagilan ve 6rgiitii diger 6rgiitlerden ayiran anlam

ve ozelliklerin sistemli bir biitiiniidiir.”

Bu tammm paylagan yazarlara gére Orgiitlin kiiltlirli olusturan &n temel
karakteristik bulunmaktadir. Bunlar : 2

1) Bireysel katilim veya tesebbiis
2) Risk toleransi

3) Yon

4) Birlesme

5) Yonetim destegi

6) Kontrol

7) Benlik

8) Odiil sistemi

9) Calisma toleransi

10) iletisim kaliplart

I Sare Sevgi Uguz, “Orgiit Kiiltiiriiniin Yonetim ve Organizasyon Yapisina Etkileri ve Orgiit Kiiltiirii

ile lgili Bir Aragtirma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1999),
s. 12,

2 Murat Agikdgretim, a. g. e. , 5. 39-40.



Tammlar arasinda belirli farkhliklar olmasina ragmen belirli ortak

szelliklerde meveuttur'>.

Bunlardan ilki ¢aliganlarin neyin iyi, neyin kétii, hangi davraniglarin istenen
veya istenmeyen olduguna iliskin ortak degerleri olmasidir. Omegin diikkanlarda 6n
planda tutulan “miisteri daima haklidir” goriistinde gegerli olan deger miisteriyi
su¢lamamak, onu hor gérmemektir. Orgiitteki bir hata igin g¢aligan personel
cezalandirilir. Buna karsin bazi 6rgiitlerde ise 6rglit personeli gok kiymetli goriiliir ve
miisteri su¢lanir. Her iki 6rnekte degerler insanlarn bir rgiitte nasil davranmalan

gerektigini agiklar.

Ikinci ortak &zellik ise orgiitiin kiiltiirlinii olusturan degerlerin oldugu gibi
kabul edilmesidir. Bu degerler yazili olmayip, ¢caliganlarin kendi gelistirdikleri fikir

ve inang¢lardan olusmasidir.

Ukglincii ortak 6zellik ise bu degerlerin gahsanlar igin tasidiklan sembolik
anlamlardir. Bu anlamlar o&rglitte ¢alisgan insanlarin karsilikli etkilesimi ile
oprenilirler. Orgiitteki hikayeler, davramslar nesilden nesile bir efsane olarak geger.

Calisanlar bunlar1 duyup, orgiitiin degerlerini 6grenirler.

Sonu¢ olarak bu (i temel veriyi gézénline alip su tammi yapmak
miimkiindiir: Orgiit kiiltlirii, bir takim degerlerden olusan, oldugu gibi benimsenen,
caliganlar tarafindan paylagilan ve onlar tarafindan gelistirilmig bir kavramdar.

Orgiit kiiltiirlinde paylasilan inang ve degerler, davrams normlar1 ve
beklentiler seklinde ifade edilir ve bu bireyler arasinda birlik saglar. Kiiltiir 6rgiit
tiyelerinden beklenen davranmiglarla ilgili oldugundan bireysel enerjinin belli

dogrultularda yogunlagmasim saglamaktadir',

Orgiitlerinde insanlar gibi kisilikleri vardi; Srgiitlerde arkadasca sicak ve
yenilikei gibi sifatlarla nitelendirilirler. Bu sifatlar 6rgiitte ¢aligan bireylerin tutum ve
davraniglart hakkinda ipucu verirler.

" Sare Sevgi Uguz, a. g. €. , 5. 12-13.
4 Ali Arslan, “Sirketinizdeki Isler Nasu Yapiliyor? Kurumunuzdaki Kiiltirden Haberdar Misimz?”,
Aktif Insan (Agustos 1999), Say1: 44, s. 22.
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Giiniimiiz ig ortaminda, ¢alisma kosullarim etkileyen faktorleri bilmek,
caliganlarin  davramiglarini  6nceden kestirmek gerekmektedir. Personelin
yoneltilmesi, yeni degerlerin benimsetilmesi igin onlarin kiiltiirel deger ve ilkelerini
bilmek gerekir. Orgiitte ¢alisanlar hem kendi kiiltiirlerinin etkisinde kaldiklar gibi
baska kiiltiirlerin {iyelerini de etkileyeceklerdir. Bu karsilikli kiiltiirel etkilesim de
oOrgiitiin kendi i¢inde olusturdugu &rgiit kiiltiirtine bagh inang ve degerler sisteminde
etkili olabilecektir. Zaman iginde isletmelerin uzun dénemli basarilarinda homojen

ve paylagilan bir kiiltiirlin temel fakt6r oldugu anlagilmistir.

Eger kurum iginde galisanlar hedeflenen noktayr iyi anlayip, ortak degerlere
sahiplerse, caliganlar arasi iglerin yapilma tarz1 da kendi kendine kontrol
edilmektedir. Bu kontrolii sadece yoneticiler degil, yerlesmis olan davranis normlari

sayesinde ortamin kendisi de yapmaktadir.

Orgiit kiiltiri, o &rgiitin gevrede tammnmasm, degerini, toplumsal
standartlarni, ¢evredeki diger Orgiit ve bireylerle iligki bigimlerini ve diizeylerini de
yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, 6rgiitii topluma baglayan, onun toplum iginde
yerini, Gnemini hatta basarisim belirleyen en énemli araglardan biridir'>. Ancak her
Orgiit kiiltiirti, iginde bulundugu toplumun ve iliskide oldugu diger orgiitsel kiiltiiriin
etkilerini tagimaktadir. Kiltiir cevreye ters diigemez yoksa orgiit yagami tehlikeye
girer. Cevrenin norm ve degerlerine uygun oldugu taktirde yeni bir kiiltiir gevreye

6nemli etkilerde bulunur, onun gelismesini saglar.

Bir orgiitte yeni bir kiiltiir olusturmak, bir zihinle en iyinin en iyisine kucak
agmak demektir. Bir &rnek verirsek; Martin Marietta ile General Electric uzay
mithendisligi sirketlerinin 1993’teki birlesmesinden sonra iki girketin iki ayn
sehirdeki ¢alisanlan arasinda goriisme diizenlendi. Goriismede bir grup takim elbise,
bir grup giinliik giysiler giymisti, bir sonraki gériigmede ise takim elbiseli gelenlerin
glinlik giysilerle, giinliik giysili grubunda takim elbiseyle geldigi goriildii. Bu da
sunlarnn gosteriyor; yonetimin yapabileceginden ¢ok daha iyi bir takim ruhu

" Ulkii Uzungarsili, Meral Toprak ve Oguz Ersun, Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri, Istanbul : ITO
Yaynlari, 2000, s. 21.
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olustugunu, kiiltlirlerin birbirinden etkilendigini ve insanlarn ortak amag¢ igin
birlesecegini gorebiliyoruz. °

Bir orgiit kiiltiiriinii belirleyen sey, gorevini iginde yerine getirdigi topluluk
degil, gorevin kendi dogasidir. Kendi gérevini yerine getirebilmesi i¢in, bir Srgiitiin
kendi tiiriindeki digerleri gibi orgiitlenmesi ve yonetilmesi gerekir. Ornegin
Amerikan ve Japon sirketlerinin y6netim konusunda farkliliklann varken, isleyisleri
arasina fazla fark yoktur. Ayrica her 6rgiitiin gorevi tarafindan belirlenen bir deger
sistemi vardir. Bir orgiitiin kiiltiirii ile toplum degerleri katisirsa, orgiitiin 1srarli
olmasi gerekir, yoksa toplumsal katkisim yapamaz!’. Chatman ve John tarafindan
yapilan son bir aragtirma, Orgiitleri tamimak igin Orgiit kiiltiiriiniin yedi eleman:
oldugunu gostermektedir'®. Kisaca bunlar, yenilikler, denge, personel oryantasyonu,
sonuglarin  oryantasyonu, uysallik, detaylara dikkat etme ve igbirligi
oryantasyonudur. Bu yedi eleman, farkli kiimeler halindeki temel degerlerin farkh
Orgiit kiiltlirlerine yansimasidir. Chatman ve John’da aragtirma sonunda aym
endiistrideki orgiit kiiltiirleri arasinda benzerlik oldugunu elde etmiglerdir.

Orgiitte bireyler, orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerini benimseyerek, davramslarn
i¢in, gelenekler, ahlaksal tavirlar ve aligkanliklar edinirler. Ayrica orgiit kiiltiird,
beklenen orgiitsel etkinligin saglanmasinda temel etkenlerden biridir. Orgiitlerin
tiyelerine aktaracag: bir kiiltlirli vardir, buna gore, orgiitsel toplumsallasma olarak
nitelendirilen olgu da temelde “rgiit fiyelerinin, orgiit kiltiiriinii 6grenme stireci”
olarak tammlanmaktadir. Orgiite yeni giren bireyler, orgiitle ilgili bilgileri, bicimsel

iletisim araglariyla oldugu gibi bigimsel olmayan kanallardan da 6grem'rler19.

Orgiit kiltiirli, uygun davrams ve iligkileri tanimlamakta, bireyleri motive
etmekte ve belirsizligin oldugu yerde ¢6ziimler sunmaktadir. Bilginin, degetlerin ve
i¢ iligkilerin diizenlenmesinde firmayr yonetmekte ve goriinen, goriinmeyen her

seviyede etkisini gostermektedir. Yiiksek performans saglamak isteyen yoneticilerde,

1® Norman R. Augustine, “Bir Sektorii Yeniden Bigimlendirmek”, Harvard Business Review, (Mayis-
Haziran 1997), ss. 175-177.

' Peter F. Drucker, “Degisim Cagimin Yonetimi”, Tiirk Henkel Dergisi (Yayin 4, 1995), ss. 82-83.

8 Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, Behaviour in Organizations, 6th Edition, USA: Prentice Hall
International, 1997, s. 471-472.

¥ Giilten E. Gtimiistekin, Isletmenin Orgiitsel Etkinligini Artirmada Yonetim Bilgi Sistemleri, Tokat :
Gaziosmanpaga Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi yy. No:1, 1998, ss. 55-56.
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bu yiizden kendi kurum kiiltiirtinii anlamak ve kontrol etmek zorundadir. Bylece
hem c¢alisan davramislarinda agiklik saglanip, hem de kurumu digerlerinden farkh
kilmak kolaylasir. Orgiitlerdeki kurum kiiltlirli, &rgiitiin iist y&netimince
yaratilabilecegi gibi, zaman iginde kendiliginden de geligebilmektedir®™.

Orgiit kiiltiirii ayrica son yillarda karsimza, dikkatleri izerinde toplayan bir
liderlik alam haline de gelmistir. Orgiit kiiltiirii, davranislara, hareketlere, tavirlara ve
personelin beklentilerine isaret eder. Her tesebbiis isleri yapmada kendi kiiltiirline ve
tarzina sahiptir; orgiit degerleri bu kiiltiiriin merkez noktasmdadir®’. Orgiit kiiltiir,
oOrgiitteki liderlik stillerine, meslege ve kosullara iligkin bireysel algilara, isin nasil
yapilacagina iligkin varsayimlara neyin dogru olup neyin olmadigina dair tutumlara
etki eder?.

Bir organizasyonda o&rgiit kiiltiiriiniin olmasi, alt kiiltiirlerin olmayacag:
anlamina gelmez. Biiylik orgiitlerin ¢ogunun baskin bir kiiltiirii ve ¢ok sayida alt
kiilttirleri vardir. Baskin kiiltiir, 6rgiit tiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan paylasilan
ortak degerlerini agiklar ki, bu orgiit kiiltiiriidiir. Alt kiiltiirler biiyiik &rgiitlerdeki
tiyelerin kargilastiklari ortak sorunlari, durumlan ya da deneyimleri yansitmak
amaciyla gelisir. Eger bir 6rgiit sadece birgok alt kiiltiirden olugsaydi, baskin kiiltiirii
olmasaydi, orgiit kiiltiiriiniin bagimsiz degisken olarak degeri azalirdi. Ciinkii uygun
veya olmayan davranislari temsil eden tek bir yazim olmayacakti. Burada kiiltiiriin
paylagilma &zelligi onemlidir; paylagilan kiiltiir, giivensizligi azaltir, ortak kimlik
yaratir. Orgiittin gekirdek degerlerinin yogun kabul goriip paylasilmasi o Kkiiltiiriin
giicliiliigiinii gosterir. Paylasma sonucu olugan amag birligi, orgiite baglilig: saglar ve
yonetim agisindan, iggéren davraniglarina rehberlik edecek kural ve diizenlemelerin

yayilmasim ve benimsenmesini kolaylagtirir®.

2 7. Beril Ak, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletigim, Istanbul : letisim Yayinlar, 1997, s. 35.

2! frfan Caglar, “Yénetim — Kiiltilr Baglaminda Isletmeler Igin Tiirk Yénetim Modelinin Saptanmasina
Yonelik Kavramsal Bir Cahyma”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt
3, Say1 3, (Kig 2001), s. 130,

2 Refik Balay, Orgiitsel Baglilik, Ankara: Nobel Yaymlar, 2000, s. 143.

 Bagak Eren, a. g. e. , s. 36-37.
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1.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Orgiit kiiltiirti siirekli degisen ve gelisen gevrede yasayan isletmeler igin
giderek daha da 6nemli bir hale gelmektedir. Orgiit kiiltiirii kavrammin temelinin
eskilere dayandifi anlasildiktan sonra orgiit kiiltiirli tammlann da ele alinmustir.
Isletmelerin bityiime, gelismeleri, canli kalmalan igin i¢ ve dis ¢evre kosullarina
uyumu zorunludur. Bu zorunluluun yerine getirilebilmesi i¢in bir takim ortak
degerlerin ve orgiit kiiltiiriiniin varlif gerekmektedir.

Yeni kurulmus olsa dahi, orgiit kiiltiirii olmayan 6rgiit yoktur. Orgiit kiiltiirli
bir organizasyonda yaganmilan olaylardan, paylagilan degerlerden, yazili olan ya da
olmayan kural ve ilkelerden olugur. Orgiit kiiltiirii kararlar ve sonuglar istiinde
oldukea etkili olan gizli ya da agik bir yapidir?*. Giiniimiizde organizasyon kiiltlirii
kuruluglarin rekabet avantaji kazanmalarinda énemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii
organizasyon Kkiiltiirii isletmenin amaglarinin, stratejilerinin ve politikalarinn
olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere segilen stratejinin
yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlagtiran bir aragtir.

Giiglii orgiit kiiltliriine sahip isletmelerde, isgérenlerin nasil davranmalan
gerektigini belirten birtakim yerlesmis gostergeler bulunur. Zayif 6rgiitsel kiiltiire
sahip isletmelerde ise, iggorenler ne yapmalar1 ve bunu nasil yapmalart gerektigini
belirlemeye ¢alisarak zaman kaybederler. Bu da gosteriyor ki, paylasilan ortak deger
ve davramglara sahip olmayan zayif kiiltiirler, giiclii kiiltiire sahip organizasyona
oranla, 6rgiit igi ve cevresel iligkilerde davrams ¢abuklugu gésteremedikleri igin
giiclii kiiltiire sahip olan rakiplerinin gerisinde kalirlar®.

Orgiitte galisan insanlar, bulunduklan gevrede ekonomik, teknolojik ve sosyal
degisimlerin beraberinde getirdigi birgok belirsizliklerle yiizyiize gelmektedir. Hizla
gelisen c¢evrede, calisanlar farkli cesit miisteri ve yeni rakiplerle siirekli
karsilagmaktadir. Cevrenin degisimi ile birlikte gegerli olan degerler metodlar,
gelenekler ve islerin yapilis yollant da degismektedir. Orgiit kiiltliri giiclii

isletmelerde, g¢aliganlar farkh problemler ve belirsizlikleri ¢ozmek icin kesin

* Ogrenen Organizasyon Uzmanhk Grubu, Ogrenen Organizasyonlar, 2.b., No:16, Istanbul: Kalder
Yaynlari, 2000, s. 59,

% Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 7.b., istanbul : Beta Yaymlari, 2001, s. 150.
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ideolojilere sahiptirler; ¢aliganlar kiiltir kaliplarnnm kullanarak haberlesirler ve
paylagimlan sayesinde de bu ideolojileri giiglendirirler. Kiiltiirler bireylerin yalmz
baglarina olan davramslarindan degil, birbirleriyle olan iligkilerinden dogmustur.
Paylasilan amag, degerlerle belirsizlikleri yenmede, orglit iiyelerinin ortak
duygulanm geligtirmede, degisen ¢evrede basanlh isbirlikleri kurmada daima orgiit
kiiltiiriiniin 6nemi gfirii]mektedir%.

Orgiit kiiltiirtinii etkileyen birgok faktér vardr. Isletmenin iginde bulundugu
sektoriin belirgin 6zelliklerinden olan, tirtinleri, miigterileri, bilyikligl, rekabet
sartlari, finans, insan kaynaklari, bilgi sistemleri, haberlesme sistemleri, ahlaksal
faktorler gibi hususlar kiiltiirlerin olugmas: igin gerekli olan inanglar, degerler ve

varsayimlar biitliiniinii olustururlar.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunun temelinde, 6rgiit iiyelerince benimsenen ve
kabul edilen belli varsayimlar vardir. Bu varsayimlarin gegerliligi, orgiitsel kiiltliriin
glicii ve yetkinligi lizerinde dogrudan s6z sahibidir. Ciinkli bu varsayimlardan yola
cikilarak belirli ortak degerler etrafinda inang birligi saglanmasi sézkonusudur®’,
Isletmelerde tiim stratejiler varsayimlara gore olusturulur ve stratejik planlamacilar
varsayimlari, inanglar1 ve buna dayali sonuglan planlayarak stratejik alternatifleri
degerlendirirler. Gergekgi ve gegerli olmayan varsayimlar, organizasyonun stratejik
sorunlarinm nedenini olustururlar. inanglar da, strateji segimini olumlu ya da
olumsuz bigimde etkiler. Stratejiler isletme gevresinin yapisi hakkinda paylagilan
degerler {izerine kurulur ve bu degerlerin giicii, gecerliligi orgiit basarisinda etkilidir,
dolayisiyla stratejide degisiklige gidildiginde, ¢cevresel degisime uygun yeni inang ve
degerler sistemi olugturulmalidir.

Edgar Schein, 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda kurucu ve liderlerin 6énemli rolii
oldugunu belirtirken, bir yandan orgiit kiiltiriiniin, ¢alisanlarin firmalarim daha iyi
anlamalarimi sagladigini, bireysel davranmig: etkiledigini ve bunun da &rgiitsel etkinligi
arttirdifin1 vurgulamagtir.

% Turhan Erkmen, “Reengineering and Organizational Culture”, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, (Kasim 1997), Cilt 26, Say: 2, s. 160.

7 fbrahim Pmar, “Ogrenen Organizasyonun Kiiltirel Cercevesi”, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, (Kasim 1999), Cilt 28, Say1 2, s. 40.
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Inanglar, kahramanlar, téren, seremoni gibi Kiiltiir gelerinin birbirine bagl
ve uygun oldugu, herkesge paylasildig: firmalarda, galiganlar kendilerinden ne
beklenildigini ve ne yapmalari gerektirdigini bilmekte ve kendilerini daha iyi
calismaya adayarak o yonde motive olmaktadir. Burada tiim g¢alsanlarnin kimligi,
kurumun kiiltiiriiyle kaynagmstir. Orgiit kiiltiiriin{i olusturan tiim &geler, drgiite hem
anlam kazandirmakta, hem de en alttan en iist kademeye kadar, dinamik ve sosyal bir
kurumun pargasi olma sansi vermektedir?®.

Orgiit kiiltiiriiniin  bir bagka 6nemi de &rgiitsel davramsta tutarlig
arttrmasidir. Giiglii bir kurum Kkiiltiirii, higbir yazili dokiimana gerek kalmadan
orgiitte aciklik, diizen ve tutarlilik yaratmaktadir. Ciinkii Orgiit kiiltiirli sadece
calisanlarin davramislarim degil, aklim ve ruhunu da kontrol edebilmektedir. Bir
firmanin kiiltiirii ne kadar giigliiyse, is¢i davramslarim ydnlendirmek icin o kadar az

resmi kural ve yénetmeliklere ihtiyag duyulacaktir.

Bagarili Amerikan firmalan incelendiginde, gogunun istlinliik ve 6zellikleri
anlatilirken, biiyiikk Olclide hikaye, slogan, anektod ve zengin bir mitolojileri
bulunduguna rastlanmaktadir. Siiphesiz ki bagsanh firmalarin en 6nemli &zelligi,
bilingli ve gii¢lii bir kiiltiire sahip olmalaridir. Bir kiiltiir ne kadar giiglii ve pazara
yonelikse, firmada o kadar az 6rgiitsel sema ve politika kitap¢iklar: olacaktir.

Orgiit kiiltiirli ile ilgili iki tiir diisinceden s6z edilmek istenirse; ilkinde
kiiltiir, organizasyonun sahip oldugu bir degisken olarak ele almmaktadir. fkincisinde
kiiltlir 6rgiitle 6zdeslestirmektedir. Kiiltiir degisken olarak diisiintildiigiinde, kiiltiir
toplumdan 6rgiite gecen veya yonetimce yaratilan bir olgu olarak kabul edilir. Diger
diisiinceye gore ise, kiiltiiriin bireylerle gelen ortak bir takim sembol ve ifadelerden
olustufu savunulur ve kaynaginmn sosyal biitiinlesme oldugu kabul edilir. Orgiit
tiyeleri sembol ve ifadelerle biitiinlesmekle kalmaz, kiiltiirii zamanla yeniden ve de
degistirerek tiretirler®.

Orgiit kiiltliriinti, 6rgiit bireylerini bir arada tutan ortak degerlerdir, ¢aliganlar
boylece kendilerini biitiinlin pargas: sayacaklar, aileleriyle birlikteymis gibi rahat ve

2 7. Beril Akmcy, a. g. €., 5. 52.
29 Giines N. Berberoglu, “Orgiit Kiiltiirii ve Yénetsel Etkinlige Katist”, Eskigehir Anadolu
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt VIII, Say1:1-2 (1990), s. 155.
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huzurlu bir ortam iginde ¢ahgacaklardir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin moral ve
tiretkenlikleri tizerinde giiglii bir etkisi vardir, aym zamanda 6rgiitiin kendi imajim da
etkiler. Ideal ve gergek bir orgiit kiiltiirliniin olmadig1 bir 6rgiitte ¢aliganlarda, strese,
hastaliklara ve iggiicii devrine daha sik rastlamlmaktadir®®. Orgiit kiiltiirii bireyler ve
takimlar arasindaki iligkileri, gevreyle iliskileri faaliyetleri, 6rgiitsel yasamu diizenler,
Orgiitiin gelecegini belirler.

Orgiit icinde degisimi saglamak icin de ySnetim kademesinin kendisini
glinliik islerden ¢ekip orgiit iginde kiiltiirel yenilenmeyi yonlendirmesi, u arada

degerlere, geleneklere ve normlara 6zen géstermesi gerekir’’.

1.2. ORGUT KULTURUNUN KAYNAGI, OLUSTURULMASI VE
UNSURLARI

1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Kaynag ve Etkilesimi

Orgiit kiiltiirii, 6z ifadeyle bir kurumdaki islerin nasil yapildigim ortaya koyan
formel ya da formel olmayan uygulamalarin toplu bir yansimasidir. Eger bir
igyerinde c¢alsanlar, kurum igerisinde yaygmlagsmig bir bigimde kahplasms
yaklagimlarla is ortamim degerlendiriyorlar ve bunu davramislarina yansitiyorlarsa, o

ortamda hakim olan inang ve degerler o is ortamimn kiiltiiriinii ortaya koymaktadir.

Orgiit kiiltiriiniin kaynagi ve etkilesimi denildiginde orgiit kiiltiiriinti
sekillendiren gesitli faktorlerden soz edilebilir. Bu fakttrler gerek isletme icinden,
gerekse isletme digindan gelen etkilesimler yoluyla sekillenmektedir. Esasen dogada
varolan hersey etkilesimler sonucu olugmaktadir. Dogada bu anlamda iki temel
diizenden bahsedilebilir. Bunlar kendiliginden olusan diizenler ve organizasyonlardur.
Kendiliginden olugan diizenin karmagiklik derecesi aklin alamayacag kadar fazladir;
Kiltiirde kendiliginden olusan bir diizendir. Kiiltiiriin belli Sgelerini etkileyip,
degisimi saglamak miimkiin olsa da, kiiltiiri tamamen ySnlendirmek imkansiz
sayilabilir. Bu da &nemlidir ki, orgiite yeni katilan kigilerin verimli olmasinda
kiltiiriin anlagilmasimn biiytik 6nemi vardir. Kiiltlirin tanmmas1 ve anlasilmasi,

3 C. Hatton, M. Rivers, H. Mason, L. Mason, E. Emerson, C. Kiernan, D. Reeves ve A.Alborz,
“Organizational Culture and Staff Outcomes in Services For People With Intellectual Disabilities”,
Journal of Intellectual Disability Research, Volume 43, Part 3, (June 1999), s. 206.

i Seving Kose, Sema Tetik ve Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olugturan Faktorler”, Celal Bayar
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 7, Say1 1, (2001), s, 223.
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iglerin basarih gekilde tamamlanmasi ya da bu igleri yapacak uygun personelin
alinmasinda 6nemli rol oynamaktadir’®. Kiiltiiriin tam olarak anlastlamamasi gesitli
kangikliklara sebep olacaktir.

Orgiit kiiltiirlinii etkileyen unsurlan o&zetlemek gerekirse; bunlar, ideal
amaglar, mevcut fikri ve degerler, 6nemli kisilikler ve rol modelleri, standartlar ve
kurallar, resmi olmayan kanal ve iletigimdir. Orgiit i¢inden kaynaklanan unsurlarda
Orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir. Bunlar, firma bagarisina igin etkileri, risk omuzlama,
6diil-cezalandirma, enerji ve inisiyatifin yonelimleri, bilgi, bilisim ve egitim, temel
kaynak olarak insana olan saygl, gelismeye katkisi sebebiyle bu saygimn sonuglart

ve miisteri ve onun gereksinimlerinin firma {izerindeki etkileridir®.
Orgiit Kiiltiiriinii sekillendiren baglica faktorler sunlardir: **

1. Gugli Liderlik : Hemen hemen tiim sirketlerin kurulusu, karizmatik
kigilikleriyle 6n plana ¢ikmis olan giiglii liderlerle birlikte olmustur. Aym sekilde
sitketlerin birlesmeleri ve Onemli gelismelerinde de katkilar fazladir. Kurucu
liderlerin ¢evresinde toplanan kisiler, bu liderler hakkinda pek ¢ok efsane yaratmiglar
ve o kiiltiirin etkilerini uzun yillar yasatmislardir. Ornek olarak Vehbi Kogu
verebiliriz. Giiglii liderlik, 6rgiit kiiltiiriinii giiglendirmektedir.

2) Sirket Tarihi ve Gelenegi: Giiglii kiiltiire ve geleneklere sahip sirketler hem
yagamlarim hem de etkilerini uzun siire stirdiirebilmislerdir. K6klii bir tarih, giilii bir
kiltlirtin altyapisim olusturmaktadir. Komili, Hac1 Sakir koklii gelenekleri olan

sirketlere 6rnek sayilabilir.

3) Teknoloji, Uriinler, Hizmetler : Teknoloji, kiiltiirii sekillendiren bir 6gedir.
Sahip olunan teknolojinin ya da mevcut teknolojide ya da iiriinde yapilan énemli bir
yeniligin Srgiit kiiltiirii {izerinde, biiyiik bir etkisi vardir. Ciinkii bu tarz bir degisme
sonucunda, is yapma bi¢iminde ve 6rgiit kiiltiirlinde 6nemli degisimler olmaktadir.

*2 Nurgiin Erkan, “Orgiit Kiiltiirii ile Yoneticilerin Liderlik Tarzlan iligkisini Belirlemeye Yonelik Bir
Aragtirma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995), s. 25.

3 Bengt Karlof, Cagdag Yénetim Kavramlar ve Kalkinma Modelleri, Cev. Ziya Kiitevin, Istanbul :
Inkilap Yaymlan, 1993, s. 74.

* Utkii Uzungargili, Moral Toprak ve Oguz Ersun, a.g.e., 5.15-16-17.
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4) Miisteriler : Gliglii miisterilerin orgiit kiiltiirine 6nemli etkileri olabilir.
Sirketlerin genis bir miisteri taban1 gelistirme imkan1 olmadig: durumlarda, birkag
6nemli miisterinin islerin yapilmasi iizerinde ¢ok biiyiikk etkisi goriilmektedir.

Miisterilerin profili 6rgiit kiiltiiriinii etkilemektedir.

5) Sirket Beklentileri : Orgiitin cahganlardan beklentileri, gerekli bir
altyapinin tizerine kurulmalidir. Saglam bir 6rgiit kiilttirlin gelisebilmesi i¢in, Srgiitiin
beklentileri ve uygulamalar, ilkeleri ve kurallari ile uyumlu olmalidir. Boyle bir
uyum, orgiitiin gii¢lii bir altyapisimin ve kiiltiirtiniin gostergesidir.

6) Bilgi ve Kontrol Sistemleri: Yeni bilgi ve kontrol sistemlerinin kurulmasi
islerin yapilma seklini degistirir. Bilgisayar, internet ve intranet 6rgiitlerin kiiltiirel alt
yapisim biiyiik dlgtide etkilemektedir.

7) Yasalar ve Cevre : Disa agilmamus sirketlerde, bolgesel yasalarin ve
kiiltiirtin etkisi ¢ok fazladir. Aym sirketler topluluguna ait ancak farkli bélgelerde
kurulmus sirketlerin kiiltlirlerinde farkliliklar gézlenmektedir. Dis gevre kosullan ve
hukuk sistemi, orgiit kiiltiiriinti etkilemektedir.

8) Odiil Sistemleri : Orgiitin 6diillendirdigi davramglar, o orgiit kiiltiirii
icinde gelisir. Uygulanan adil ve dengeli bu 6diil sistemi, 6rgiit kiiltiiriine olumlu etki

yapmakta ve onu gliglendirmektedir.

9) Organizasyon ve Kaynaklar : Bir organizasyonun 6rgiit yapisinin tasarimi,
islerin nasil yapilacagim belirler. Fonksiyonel drgiitlenme, merkeziyetgi bir yonetim
anlayisimin, matris tipi Orglitlenme yalin yonetim anlayisinin bir gostergesidir.
Orgiitiin organizasyon yapismin bir sisteme dayali olmasi ve tutarhlii, giiglii
kiiltiiriin yerlesmesine etki etmektedir.

10) Hedefler, Degerler, Inanglar : Orgiit ¢ahsanlarnin, &rgiit amaglari,
degerleri ve inanglarim ne dlgiide anladiklan ve paylagtiklari, kiiltiir agisindan gok
onemlidir. Paylagilan degerlerin gelismesi, kiiltiirti gli¢lii kilmakta, hedef ve inang
birligi olusturmaktadir,

Orgiitsel kiiltiir konusunda yapilan arastirmalarin en sik ilgilendigi yonler,
insanlan birlestiren ana deger ve davramslari gelistirme ve korumamn ve 6rgiitiin

yeni iiyelerine bu davramis ve degerlerin benimsetilmesinin yollarim aramak
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olmugtur. Bunun yam sira, 6rgiit kiiltiirii ile yonetim uygulamalari performans ve
etkinlik arasindaki kargilikli iligkiyi inceleyen birtakim arastirmalarda mevcuttur.

Giiglii bir Kkiiltiir degerlerle eylemlerin biitiinlesmesini  gerektirir.
Biitiinlesmenin bu bigimi performansi ve etkinligi artirmamn bir yolu oldugu kadar,
orgiitsel istiinliiklerin de bir kaynagidir. Bu nedenle etkenlik temel inang ve
degerlerin, oOrgiitsel politika ve uygulamalarin ve Orgiitsel g¢evrenin kargilikli
iligkisinin bir fonksiyonudur>. Kiiltiir kendi kendisini érgiitleyen ve siirekli gelisme

halinde olan bir olgudur.

Biitiin rgiitler kiiltiire sahiptir. Orgiit kiiltiirliniin gii¢lii ve saglikh olmasi
halinde 6rgiitiin biitiiniinde belli bir ahlak anlayis1 yaygmlik kazanir. Orgiitlerin sahip
olduklan1 ahlaki deger ve normlar oOrgiitlerin karar ve davramiglarinda rehberlik
ederler’®. Caliganlar, biitiiniin misyonunu ya da ahlakim ortaya koyan ozellikler
gosterirler, sozgelimi hizmete belirgin bir baglilik, ¢aresizlik duygusu gibi’’.

Orgiit kiiltiirlinii belirlerken asagidaki dért degisken de dikkate ahmmalidir.

1- Bireysellik ve Toplumsallik : Bireysel kiiltlirde, bireyin kendi ¢ikar i¢in
caligtigt kabul edilir. Kendisinin ve ailesinin yararlarn 6n plandadir. Birey bu
toplumdan ya da is ortamindan kendisini siyiramaz. Grup bireyin ¢ikarlarn

savunurken, karsiliginda kendisine itaati veya baglilig1 zorunlu goriir.

2- Gilig Mesafeleri : Gii¢ mesafelerinin yakinhk farkliliklar1 bireylerin
esitlikten yararlanmalarinda ayricaliklar ortaya koyar. Bu bazen egitsizlik geklinde
yararlanmalarinda ayricaliklar ortaya koyar. Bu bazen esitsizlik geklinde
degerlendirilir. Her kiiltlirde esitsizlik goriilebilir. Fakat bireylerin gii¢ boglugunu
benimsemeleri kolay degildir. Ucret, statii farkhliklarinda kolayca gériilebilir.

3- Belirsizliklerden Kaginma : Bireyin belirsiz ortamlardan kagma yetenegi,

giivenli kalabilmesi kiiltiirlin esasim1 meydana getirir. Kat1 kurallar1 ve gergekleri
benimseyebilmesi, bunlara inanabilmesi, kiiltiirlin kistaslart arasinda sayilir.

% Belkis Ozkara, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degigim, Afyon : Afyon Kocatepe Universitesi
Yayim, 1999, s. 84.

% Gigdem Kurel, Orgiitlerde Etik Davramglar Yonetimi ve Bir Uygulama Caligmasi, Eskisehir:
Anadolu Universitesi Yaymm No:1211, 2000, s. 99.

37 Gareth Morgan, Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, Gev. Giindiiz Bulut, istanbul : Mess
Yayinlari, 1998, s. 174.
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Giivensizligi kabul etmeyen kiiltiirler aktif, hagin, saldirgan, hoggoriistizken, bunu
kabul eden kiiltiirler ise yansitici, hosg6riilii, hatta bulanik kiilttirlerdir.

4~ Erkeklik ve disilik niteliklerinin iistiin olusu : Kiiltiirlerin disilik veya
kadinlik davranis ve tutumlarim benimseyebilme &6zellikleriyle degerlendirilmeleri
bagka bir degerlendirme yo6ntemidir. Cogu kiiltiirler erkek &zelliklidir, buna
pedersahi kiiltiirler de denebilir. Bu tip kiiltiiriin baskin oldugu 6rgiitlerde erkeklere
daha fazla yer vardir, bunlar daha giivenlidir, ¢aligkan, hevesli, rekabete agik, maddi
cikar pesinde kosan Kkiiltiirlerdir. Feminen kiiltiirlerde kiigiige zayifa, yavasa ragbet
vardir. Ozetle erkek kiiltiirlerinde maddi basar, kararlilik, feminen kiiltiirlerde yasam
unsurlari, 6zen, zayifik 6n plandadir. Kiiltiir tercihleri kisisel karakteristiklere ve

6nceki deneyimlere dayanmaktadir®®,
1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmas:

Orgiit kiiltiirii, orgiit icinden ve disindan olmak iizere pek c¢ok faktSrden
etkilenmektedir. Bu faktorler liderlik, sirket tarihi, teknoloji, miisteriler, beklentiler,
bilgi-kontrol sistemleri, yasalar, ¢evre, 6diil-ceza sistemleri, kaynaklar, hedefler,

degerler olmak iizere orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde 6nemlidirler.

Onemi gittikge daha iyi anlagilmaya baslayan ve modern isletmeciligin
davramgsal boyutu olarak ortaya ¢ikan orgiit kiiltiirliniin, bir olugum siireci ge¢irdigi
bilinmelidir. Herseyden once, kiiltlir olugumunda yonetiminin rolii iizerinde
durulmahdir. Bu agidan ydnetim ve yonetici Szdeslestirilmelidir’®. Ciinkii esas
itibariyle, isletmelerde yonetim fonksiyonu yoneticiler aracihifiyla gergeklesir.
Yiiriitme fonksiyonunun basi olan ydneticiler, bir orgiitte kendine 6zgii kiiltiirel
olusumunda en etkili faktordiir. Ise almacak elemanlarin segiminde oynayacag rol,
yonetim tarzi, diistince, duygu, inang, hayat tarzi, kisaca kiiltiirii ile bir y&netici
Orgiitiin kiiltlir temelini de olugturur ve devam ettirir. Kendi kiiltiirel niteliklerine
uygun elemanlar: alir. Bu durum daha gok sahipleri tarafindan yonetilen igletmelerde
goriiliir, ciinkii isletmeler onlarin herseyidir, bizzat kurmuglardir, bagkalarmin
etkisini, kiiltlirlinii kabul edemezler.

* Vianen Van, E. Annelies, M. Fischer ve H. Agneta, “Illuminating the Glass Ceiling : The Role of
Organizational Culture Preferences”, Journal of Occupational & Organizational Psychology, Vol.75,
Issue 3, (Sep.2002), s. 2.

% Sare Sevgi Uuz, a. g. €. , 5. 15.
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Kiiltiir ve buna bagh degerler, her yonetici igin farklidir. Ciinkii bunlar
yoneticilerin gergegi algilamasina ve yetistigi ¢evreye baghdir. Bu yiizden orgiit
kiiltiirii olusumunu anlatirken 6nce kiiltiir kavramina deginmek gerekir.

Kiiltiir, insanlarin giinliik yasantilar1 bagta olmak lizere yagamlarinin her
safhasinda “neyi ne i¢in yaptiklari ya da yapmadiklan”, “hangi tepkiyi ne zaman, ne
seklide ve neden gosterdikleri ya da gostermedikleri” sorulanm agiklifa kavusturan
baglica unsurdur. Kisaca insan davramglarimi sekillendirir, tercihlerine yon verir,
yagama ve olaylara bakis agilarim belirler. Kiiltiir insanlarin “herseyleriyle aym dili
konusmast” sonucunu dogurur®. Kiiltiir, insan ve gevresiyle ilgili herseyi kapsamina
alir. Insanlarin tiim yaratic1 etkinlikleri ve bu etkinlikler sirasinda ortaya ¢ikan deger
yargilar1 kiiltliriin par¢alaridir. Kiiltiir insan topluluklarinin tarihsel gegmisi, gelisme
dzellikleri, iiretim bigimleri ve toplumsal iliskileri ile ilgilidir. Su da deniiebilir ki,
kiiltiir, toplumlarin tarihsel siire¢ gergevesinde ortaya koyduklar irade ve yagsama
bi¢imidir.

Kiiltiirtin tanimi konusunda antropologlar heniiz fikir birligine ulagamamigtir.
Ancak ¢ogu antropolog, kiiltiirii, “insan niifusunu karakterize eden, ortak inang,
kural, teknik, kurum ve sanatsal anlayiginin tiimii” olarak tanimlarlar.

E.B. Taylor kiiltiirii su sekilde tammlamigtir: Kiiltiir, toplumun bir iyesi
olarak insanoglunun kazandig: bilgi, sanat, ahlak, gelenek ve benzeri aligkanliklari
kapsayan karmagik bir biitiindiir.

Kiilttir kavramimin farklh  yOniine agulik veren tammlar asagida
gosterilmektedir®.

Sosyal miras ve Gelenek Birligi olarak:

Kilttir, varhimizin yapistm belirleyen sosyal bir sliregle 6grendigimiz

uygulama ve inanglarmn, maddi ve manevi 6gelerin birligidir. (Sapir)

Hayat yolu ya da Bigimi olarak:

® Cémert Siizgen, “Kiiltiirel Cevrenin Uluslararas: iligkiler Agisindan Onemi, Tiirkiye Kiiltiirel
Yapist ve Uluslararas1 Isletmeler Uzerinde Etkileri”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2001), s. 2.

! Bozkurt Giiveng, Jusan ve Kiiltiir, 5.b., istanbul: Remzi Kitabevi, 1991, s. 100.
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Kiiltiir, bir toplumun tiim hayat Bigimidir. (Linton)
Idealler, Degerler ve Davramslar olarak :

Kiiltiir, sosyal kiiltiirel evrendeki agik segik eylemlerin ve araglarm ortaya
koydugu ve nesnellestirdigi anlamlar, degerler ve kurallar, bunlarin etkilesim ve
iligkilerin biitiinlesmis ve biitiinlesmemis gruplandir. (Sorokin)

Cevreye Uyum olarak :
Insanlarin iginde bulunduklan yasam kosullarina uyumlariun toplamu,
onlarn kiiltlirtidtir. (Summer ve Keller).

Genis anlamda Egitim olarak:
Kiiltiir, toplumsal olarak &grenilen ve aym1 yoldan yani kusaklara agilanan
davranig Sriintiileri ya da kaliplaridir. (Tozzer)

Bireysel psikoloji olarak:

Kiiltiir biiyiitlilerek ekrana yansitilmaz bireysel psikolojidir. (Benedret)
Olusumu ve Kdkeni yoniinden:

Kiltiir sosyal etkilesimin tirtintidiir. (Winston)

Diistiniis olarak:

Kiiltiir belli bir diislinceler sistemi ya da biitiiniidiir. (Wissler)

Simge olarak:

Kiiltiir, maddi 6gelerin, davramglarin, diigiince ve duygularin, simgelerden

olusan sembollere dayali bir 6rgiitlenmesidir. (White)

Isletmeler, belirli sosyo kiiltiirel ya da ekonomik gevrelerde kurulurlar. Iginde
bulunduklan gevresel etkilerin en dinamik unsurlarindan birisi de siiphesiz kiiltiirdiir.
Orgiitlerin sahip olduklan ve gevrelerince de sekillenen sosyo-kiiltiirel yapilari,
degisik ortamlarda ¢ahsmalann stirdiirmeleri, uluslar arasi pazarda meydana gelen
biiyik deSisimler, orgiit icinde galiganlar arasinda kiiltiirel farkhilagmalar, orgiit
yoneticileri i¢in kiiltiirlin Snemini artirmaktadir.

Kiiltiir kavrami modern bir kavramdir, kitle iletigim araclan, bu kavramu,
toplumun bir dzelligi ve ybnetme giicli haline getirdiZi giinden itibaren gergek bir
Onem kazanmgtir. Kiiltiir zaman i¢inde 6grenme yoluyla bazen kurumsallasms
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gelenekleri de kullanarak sonraki kusaklara ulagir, bdylece nesilden nesile aktarilarak

siireklilik kazanir.

Kiiltiirii olugturan etmenleri kisaca sayilirsa, bunlar, din ve inang sistemleri,
dil, ahlaki degerler (6rf, adet, gelenek ve ananeler), egitim, estetik degerler, tarih,
tutum ve inanglardir*2,

Geert Hofstede ise kiiltiirlin dort boyutundan s6z etmektedir: Gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma, bireysellik ve erillikdir*.

e Gii¢c Mesafesi : Gii¢ mesafesi, bir toplumun iiyeleri arasindaki gii¢ farkliliklarinin
tanimudir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda sorgulayan demokratik bir
yap1 mevcuttur, bireyler daha katilimeidir, yonetimsel agidan ast-iist esitligi esas
alinir. Giig¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda, astlarla iistler arasindaki

mevcut hiyerarsik yapidan dolay: etkilesim sinirli ve resmi bir yapidir.

e Belirsizlikten kaginma : Bir toplumun tiyelerinin risk alma veya riskten kagma
hareketlerine yon veren belirsizlige karsi tutumlanm ifade eder. Belirsizlikten
kagmanin yiiksek oldugu toplumlarda, risk belirsizlik ve endigse demektir, toplum

diizenine aykir1 davramslar hos goriilmez, yazili kurallar 6n plandadar.

e Bireysellik : Bireyselligin 6n planda oldugu toplumlarda, kigiler daha bagimsiz,
cabuk karar verebilen, riski seven, miicadeleci ve tesebbiis eden bir yapiya sahip

olurlar, diger toplumlarda ise stirekli bir giiven arayis1 mevcuttur.

e Erillik : Kiiltiirlerin ¢ogunda para, mevki erilligi, insan iliskileri de disiligi temsil
eder. Eril toplumlarda refah, gii¢, karar verme 6nemlidir, erkek baskindir. Digil

toplumlarda ise, insana ve kisilerarasi iligkilere Snem verilir, esitlik 6n plandadir.

Kiiltiirtin, orgiit tizerinde de birgok dnemli rolii bulunmaktadir. En dnemlisi
de orgiit iyelerine aitlik duygusu kazandirmasidir. Calisanlar bdylece orgiit
gorevlerini yerine getirirken, kendilerinin Srgiitiin hayati birer pargasi olduklarimi

hissedeceklerdir. Ikinci énemli nokta ise, kiiltiir, cahsanlarm orgiitiin gorevlerine

42 Comert Siizgen, a. g. e. , s. 4.

# Laurie J. Mullings, Management and Organizational Behaviour, 5th edition, Great Britain :
Financial Times Pitman Publishing, 1999, s. 31-32.
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baglilifim  saglamaktadir. Uglinci onemli rolii, davramig standartlarim

kuvvetlendirmek ve davrams standartlarinin agiklanmasina yardimer olmaktir*,

Kiilttirtin  6zellikleri, iginde bulunduklari toplumsal yapiya ve sosyo-
ekonomik, sosyo-kiiltiirel kosullara bagh olarak degisse de, genel olarak ortak ve

evrensel kiiltiir 6zellikleri su sekilde siralanabilir.

a) Kiilttir 6grenilebilir. Ciinkii kiiltiir, her bireyin dogumdan sonraki yasantis
icinde kazandig1 aligkanlhiklardir.

b) Kiiltiir tarihidir ve siireklidir. Kiiltiir bir kusaktan digerine gegerek siirekli
olma 6zelligini korumaktadir.

¢) Kiiltiir toplumsaldir. Bir grubun iiyelerince paylagilan aligkanliklar, kabul
edilen tutum ve davranislar, o grubun kiiltlirlinii olusturur.

d) Kiiltiir degisebilir. Kiiltiirler, zaman i¢inde gevreye uyum gosterirler.

e) Kiiltiir dinamiktir. Kiiltiir gevresel gelismelere bagh olarak gelisir ve
canliligim korur.

f) Kiiltiir, kendi analizinin bilimsel yontemlerle yapilmasma olanak verecek

diizenleri sergiler®.

1) Kiiltiir, toplum fertlerinin bireysel ve ortak ihtiyaglarimi karsilar ve bu
y6nde belirli bir doyum saglar.

j) Kiiltiir sistemi, kavramsal boyutta soyut bir sistemdir.
k) Kiiltiir, biitiinlestirici egilimler tagir.
1) Kiiltiir farkla gruplarn birbirleriyle olan smirm ¢izer*.

m) Kiiltir semboliktir. Kiiltlir insanlarin sembolize etme kapasitelerine

dayanur.

* Jerald Greenberg ve Robert A. Baron, a. g. €. , 5. 472.

* frfan Caglar, a. g .e. , s. 129,

6 Donald A. Ball, Wendell H. JR. McCulloch, “The Challenge of Global Competition”, 6th edition,
USA : Irwin Publications, 1998, s. 270.
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n) Kiiltlir yapisaldir. Bir pargcada meydana gelen degisiklik digerlerini de
etkileyebilir*’.

Kiiltiir kavram1 buraya kadar agiklanmig olup, gerekli tanimlar verilmis ve
kiiltiiriin olugumu anlatiimahidir.

Bir orgiitiin  bugilinkii gelenekleri, inanglari, degerleri ve bunlan
uygulamadaki izlenen yol, biiylik oranda daha Onceleri neler yapildifina ve bu
yapilanlarin basan derecelerine baghdir. Buradan itibaren de, orgiit kiiltiiriiniin esas
kaynagy, yani kiiltiirii baglatanlar incelenmelidir.

Bir 6rgiitiin kuruculan, geleneksel olarak, ilk kiiltiiriin olugmasinda g¢ok
etkilidirler. Bu kigiler, érgiitiin nasil elmasi gerektigi hakkinda bir gériise ve misyona
sahiptirler. Ancak kurucularm da belirli hatalan olabilir. Iste bu durumda, bu
kurucularin baglangic donemlerinde ise aldiklar1 yoneticilerin tecriibeleri ve
deneyimleri de orgiit kiiltiiriinin olusumuna etki edebilir®®. Bu nedenle, orgiit
kiiltiirtintin iki 6nemli kaynagi kurucularin diisiinceleri ve Orgiitiin gelismesine
katkida bulunan yoneticiler olarak sayilabilir. IBM’de Thomas Watson, Ford
sitketinden Henry Ford orgiit kiiltiirlerini sekillendiren etkili yoneticilere 6rnek

olarak verilebilir.

P Ust y6netim
Orgiitiin : "
Kurucularmm |y Segim 4 Orgiit kiiltiirii
Felsefesi Kriterleri Sosyallesme

Sekil 1.2.2. Orgiit Kiiltiirleri Olusumu

Sare Sevgi Uguz : “Orgiit Kiiltiirliniin Yénetim ve Organizasyon Yapisina
Etkileri ve Orgiit Kiiltiirii ile Ilgili Bir Arastirma” Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999, s.16.

Yukanidaki sekilde orgiit kiiltiirtiniin olusumu gelistirmektedir. Orijinal kiiltiir
kurucularin felsefesinden dogar. Bu, daha sonra iggéren aliminda kullanilan kriterleri

etkiler. O anki {ist yonetimin hareketleri kabul edilir olan ve olmayan davramsglarn

7 Comert Siizgen, a. g. €. , 5. 3.
* Bagak Eren, a. g. €., s. 61.
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genel cergevesini olusturur. Isgérenlerin nasil sosyallesecegi, isgoren segim
slirecinde yeni isgorenlerle orgiit degerlerinin eslesmesinde ulagilan bagariya ve iist

yonetimin sosyallesme ySntemleri konusundaki tercihlerine baghdir®.

Temel orgiit kiiltiirti olusturmadaki 6nemli hedef firmada konsensiis’i,
esneklik ve bagliig1 saglamaktir’. Konsensiis kavramiyla anlatilmak istenen bir dizi
deger yargilan ve davrams bigimleri {izerinde tiim ¢ahsanlarin birlikteligini
saglamaktir. Devamlilik ve giivenlik i¢in de ¢alisanlarin iiye oldugu sendikalarla
yapilan sozlesmelere ek olarak, yonetici ve ¢alisanlarin birbirine giivenini
kazandiracak diigiinsel birliktelife 6nem verilmektedir. Biirokratik yap:, kati
kurallarin verimliligi azalthif1 ve yonetici ¢alisan ¢atigmasina sebebiyet verdigi igin
esneklik de gerekli olmaktadir. Bu sekilde de, problemler ve hedefler birlikte
¢ozillecek, sorunlara da herkes sahip ¢ikacaktir. Orgfit kiiltiirii olusturmada su

hususlar gozéniinde bulundurulmahdir.

1. Bazi davrams bigimlerinin diizenli olarak yapilmasi. Ornegin insanlara
sadece soyadlariyla hitap etme gibi.

2. Calisma gruplarnnin olusturdugu normlar. Grubun ortaklaga karar vermesi

ornek verilebilir.

3. Firma tarafindan olusturulan degerler. Firmalarin olusturdugu, inang deger
yargilar, davrams bigimleri. Ornek olarak firmadaki islerde mitkemmellik aranmasi

verilebilir.

4. Firma kurallarma uyum. Orgiitiin sosyal etkinliklerine katiimin ve Srgiite
olan ilginin stirekliliginin saglanmasi kastediliyor. Omegin sirketin yillik
yemeklerine katilma gibi.

5. Tek bir statii ve Hormonizasyon. Buradan da degigik is tammlarim ve
meslek simrlarim aza indirgemek anlasilmaktadir. Tek tip uniforma giymek, herkes

i¢in tek bir yemek salonu gibi.

* Sare Sevgi Uguz, a. g. e., s. 17.
*® Giilten Kutal ve Ali Riza Biiyiikuslu, Endiistri Iliskileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler ve Insan
Kaynag Yonetimi, Teori ve Uygulama, Istanbul: Der Yayinlari, 1996, ss. 161-162.
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Orgiit kiiltlirii, bir isletmenin belirleyicisidir, i¢ ve dis gevre sartlarma uyum
saglayarak hayatta kalmasma sebep olan mekanizmadir. Orgiit kiiltlirii olusumuna
etki eden kaynaklar1 sayilmak istenirse bunlar toplumsal degerler, dis etkiler, i¢
kosullar olarak da yonetim, teknoloji ve geleneklerdir’!. Orgiite 6zgii kiiltiiriin
olusmasinda, toplumsal degerler ya da bagka bir deyisle ulusal kiiltiir temel etken
olarak gosterilebilir. Bundan dolayi, olusan 6rgiit kiiltiiriiniin pek ¢ok 6zelligi ulusal
kiiltiirle benzerdir. Ornegin otoriter aile yapisi, otoriter yéneticileri ortaya gikartir.
Dogal gevre, harp ve sulh, bilim, ahlak, uluslar aras1 ekonomik ve politik davramglar
ve birlikler, kiiltiirel ve geleneksel sekiller, ulusal ve yerel politik ve ekonomik
kosullar, sendikalar, toplum davramislar, tiiketicilerin ilgileri, sosyal, kiiltiirel, dini,
felsefi tutumlar, rakipler, finansal kuruluslar, saticilar, pay sahipleri ve halk dis ¢evre
elemanlan olarak 6rgiitleri uzun dénem de etkilemektedir. Uretim konusu, teknoloji,
Orgiitteki isler ve personelin nitelikleri, galisanlarin egitim diizeyi, c¢alisanlarin
kidemi, cinsiyetleri, caliganlarin tutum, deger, davramslar, 6rgiit gegmisi, calisanlarin

motivasyonu da i¢ gevre elemanlar olarak Srgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6nemlidir.

Yukarida sayilan kaynaklarin etkisi her organizasyon igin farkli olacagindan
deger sistemleri,Abunlara bagh normlarda degisik olacaktir. Deger sistemleri, 6rgiit
tiyelerinin davraniglarimi yonlendiren kavramlari, ifadeleri ve mesajlan igerir. Su da
belirtilmelidir ki, koklii, yerlesik degerlere sahip isletmelerin &rgiit kiiltiiriiniin,
iginde bulundugu toplum kogullarindan etkilenme boyutlan diigiiktiir’>. McDonalds,
Unilever, Toyota gibi kuruluslar, faaliyet g@sterdikleri her iilkede aym orgiit
kiiltiirlinii korumaya ¢aligirlar.

Cevre unsurlanmin orglit kiltiiriinti etkileme boyutlar, 6rgiitlerin kendi
kosullar1 i¢inde degerlendirilmelidir. Hizmet iiretimi yapan, dis g¢evreyle yakin
iligkili, ylizylize iletisime dayali faaliyet gsteren isletmeler lizerinde toplum etkileri
fazla iken, daha ¢ok i¢ gevreye yodnelik calisan sanayi igletmesi toplumda daha az
etkilenmektedir.

3! Giines N. Berberoglu, a. g.e.,s. 156,
%2 Giineg Berberoglu, Senem Besler ve H. Ziimriit Tonus, a. g. e. , s. 37.



28

Son olarak, kisaca oOrgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: dért temel basamakta
aciklanabilir®; 1) Kurucu, yeni bir girisim diiiincesiyle, vizyonla ve misyonla ortaya
¢ikar. 2) Kurucu kendi diiglincesini paylagan, kilit insanlarda olusan ¢ekirdek bir
topluluk olusturur. 3) Bu topluluk, 6rgiitiin kuruculugunu iistlenerek ¢alismaya
baglar. 4) Bu agamada, 6rgiite yeni elemanlar katilir ve ortak bir gegmis olusmaya
baglar. Son adimda artik toplulugun sahip oldugu ancak iiyelerin bilincinde
olmadiklar ortak degerler vardir.

1.2.3. Orgiit Kiiltiiriintin Temel Unsurlarn

Orgiit kiiltiiriiniin kaynagi, etkilesimi ve olusturulmasinin anlatilmasindan

sonra, orgiit kiiltiiriinii meydana getiren temel unsurlardan s6z etmek gerekmektedir.

Her orgiitsel kiiltiiriintin derinliklerinde, tiyelerinin &rgiitlin ¢evresinde neler
olup bittigini anlamasina yardim eden ve onlarn davraniglarimi gekillendiren bir
temel degerler ve normlar toplulugu vardir.* Orgiit kiiltiirtiniin kapsadif unsurlar ya
da nelerin orgiit kiiltlirliniin bir pargast olarak ele almmasi gerektigi konusunda
degisik goriisler bulunmaktadir. Bu konudaki belirsizlik, Orgilit kiiltiirlintin

tamimlanmasindaki farkliliklarin bir uvzantisidir.

Oakland ve Porter’in gériisiine gore, Orgiit kiiltlirli; birbirini etkileyen
insanlarin davraniglari, ¢alisan insanlarin olusturdugu normlar, Orgiit tarafindan
benimsenen baskin degerler, siirdiiriilen oyunun kurallari ve orgiit iklimi gibi
elemanlardan olusmaktadir.”

Duncan orgiit kiiltiirtinlin &gelerini goriillen 6geler (6rgiitle ilgili fiziksel
Ozellikler, semboller, torenler, hikayeler ve kahramanlar) ve gériilmeyen ogeler

(sayrltilar, degerler, inanglar) olmak iizere ikiye ayirmigtir.

3 Fatih Ozbilgin, “Orgiit Kiiltiirii : Sigorta Sektoriinde Bir Uygulama”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1994), s. 32.

** Giines Berberoglu, Senem Besler ve H. Ziimriit Tonus, a. g. e. , s. 320.

% Sevki Ozgener, “Building a Total Quality Culture”, Dokuz Eyliil University Journal of Faculty of
Business, Volume 2, number 1 (2001), s. 36.
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Stoner, Wankel ve Sathe oOrgiit kiiltiiriinli paylasilan nesneler, paylagilan
s6zler, paylasilan eylemler-davramslar ve paylasilan duygular ve diisiinceler olmak

tizere drt boyutta agiklamislardar.>

Wilkins ve Patterson, orgiit kiiltiirliniin unsurlarim degerler, sayiltilar ve
yargilar olarak ii¢ boliimde incelemisler, Lundberg ve Dyer ise orgiit kiiltiiriiniin
elemanlarim artifaktlar (insanlar tarafindan yapilan seyler), perspektifler, degerler ve
sayiltilar olarak belirtmiglerdir.

Giiglii kiiltiire sahip kuruluslarda 6zellikle varolan ve galiganlari birbirine
daha ¢ok baglayarak, paylasilan degerleri artiran bazi belirleyiciler vardir. Bunlar
kiiltiirlin bilesenleri olarak da tamimlanabilir. Kiiltiiriin bilesenleri, esasinda sogan
kabugu gibi, soyulduk¢a yeni kabuklar ¢ikan bir olusum gibidir. Bu bilegenleri, igten

disa, ya da goriinmeyenden gériinene doru sdyle siralanabilir:
e Temel inang ve varsayimlar
e Norm ve Degerler

o Gorimen Ogeler

Eserler, Uriinler (n)

Sembolik
ozellikler

Sekil 1.2.3. Orgiit Kiiltiirtiniin Katmanlari

Ulkii Uzungarsili, Meral Toprak ve Oguz Ersun, Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri,
Istanbul : ITO Yayilan, 2000, s.6.

% Mehmet Sisman, Orgiit Killtiirii (Eskisehir 11 Merkezindeki Ilkokullarda Bir Aragtirma), No: 732,
Eskisehir : Anadolu Universitesi Yaymu, 1994, s. 64.
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Goriinen 6geleri binalar, yerlesim diizeni, iiriinler, tesisler, kullanilan arag
gerecler, kullanilan formlar, giyinis olarak 6rgiit kiiltiirlinlin diga yansiyan 6gelerini
olusturmaktadir. Insanlar istek, ihtiyaglarim giderebilmek igin cesitli arag ve
gerecleri kullamrlar. Bu araglar, gelenek ve goéreneklere, aligkanliklara ve iginde

yaganilan ortamin 6zelliklerine gére farkliliklar gosterir.

Orgiit kiiltiiriiniin goriinen 6geleri insanlarin hoslandig1 ve kullandig: esyalar
ve nesnelerle ilgilidir. Bir toplumun teknolojik, ekonomik durumu, eserleri, aletleri
maddi kiiltliriinii olusturur. Maddi kiiltlir, insanin yaptifn seylerle, kisinin
davramislarinin  birlestirilmesinin 6zel bir tiirtidtir. Orgiit kiiltiiriintin gdriinen
Ogelerine artifaktlar da denilebilir. Artifaktlar, fiziksel g¢evrenin mimarisi, dili,
teknolojisi, Uriinleri, sanatsal yaratilar, elbiselerin gekli, orgiit hakkinda anlatilan
hikayeler, mitler, torenler gibi grubun gozlenebilen unsurlaridir’’. Kiiltiiriin bu
asamasinda en o&nemli nokta artifaktlarin godzlemlenebilmesinin kolay, desifre

edilmesinin zorlugudur.

Temel inang ve varsayimlar en igte, kiiltiirlin goriinmeyen kismmda bulunur
ve Kkiiltiirlin temelini olusturur. Bunlar kisilerin dogrulandir ve tartigilmazlar.
Varsayimlar, kisi ya da gruplara, davranma, diistinme, hatta hissetme siireglerinin
referans gergevelerini olugturan, bilingdist diizeye itilmis ve dogrulugu
sorgulanmadan kabul edilen varolma ilkelerine isaret eder. Inanglar ise, gercegin
simdi ve gegmiste nasil olduguna iligkin bireyin bilgilerinden olusur. Bir sosyal
birimde, kiiltiirel varsayimlarin olugmasi tarihsel bir birikim, yani {iyeler arasinda
uzun siliren etkilesimler gerektirir. Bu tarihsel siireg i¢erisinde olusan varsayimlarin,
grup yasantisinda gegerli olan deger, inan¢g ve norm sistemlerine yén vermesi
beklenir. Normlar ve degerler, orgiit igindeki sosyal-ilkeler, hedefler ve
standartlardir. Bir yonetici iligkide bulundugu kigilerin uzun bir zaman boyunca
davraniglari  &nceden kestirmek amacindaysa veya bu kigilerin davramiglarim
denetlemek istiyorsa, inang, tutum ve degerlerinin geligmeleri ve bunlarm

degismeleri sirasinda ortaya gikan siirecler hakkinda bilgi sahibi olmahdir®®,

31 Ali Riza Terzi, a. g. e.,5.39.
%8 ilhan Erdogan, “Kiiltiir Yonetim Iliskisi ve Yonetsel Sorunlarmizin Kiiltirel Yonii”, Isletme iktisadi
Enstitiisti Yonetim Dergisi, Y1l 3, Say1 9, (Kasim 1978), s. 39.
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Orgiit kiiltiiriiniin temel unsurlarm asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

1) Degerler : Degerler, orgiit iginde basany: tanimlayan standartlarim koyan
kavramlar ve inanglardir. Degerler insanlarin Srgiitlerine yaptiklar olarak tanimlanir.
Daha Onceki yillarda yapilan kiiltiirle ilgili arastirmalarda “degerler’e verilen
agirbkli  6nem, Kluckhohn ve Strodtbeck’in (1961) g¢aligmasina kadar
uzanmaktadir™. Orgiitsel Degerler, paylasilan ideallerine haline de gelebilir. Ornegin

“miigteri patronumuzdur” gibi.

2) Liderler ve Kahramanlar : Temel deger ve inanglar 6rgiit kiiltiiriiniin alt
yapisim olugtururken, liderler ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi
kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller ya da temsilcilerdir. Bunlarin bazilan
miisteriye verilen 6nemin sembolii olurken, bazilar1 elemanlann motive etmenin bir

sembolii, bazilan da elemanlar i¢in adeta tapilan bir yildiz1 vs. sembolize edebilirler.

Kahramanlar orgiitlin gelismesinde etkili olmus kisilerdir; bunlar Grgiitiin
kiiltiirel degerlerini kuvvetlendirir, basar1 standartlarmi belirler, organizasyonda

¢alisanlar bu standartlar1 benimser®.

3) Téorenler : Belirli bir kisi ya da toplulugu ilgilendiren &zel bir olay icin
diizenlenmis planli bir aktiviteyi simge olarak ya da belirli bir anlamu digerlerine
iletmek i¢in nesne ya da olay seklinde kullamlan ifadelerdir®’.

4) Semboller : Orgiit iiyelerinin karmagik fikirleri ve duygusal mesajlan
birbirine aktarmasim: saglayan ve 6zel anlam tasiyan objeler, hareketler, olaylardir.
Torenler ve semboller, galisanlarin ise, orgiite karsi motivasyonunu ve baghiligim

artirici etkide bulunurlar.

5) Seremoniler : Orgiit {iyelerinin organizasyonlarina ait mitleri, sembolleri
ve kahramanlan kutladiklan 6zel olaylardir.

6) Ayinler : Kiiltiirel Degerleri ve normlar1 yerlestirmeye yonelik diizenli

olarak yapilan hareketler ve térenlerdir.

* Muzaffer Bodur ve Hayat Kabasakal, “Tiirkive — Arap Kiimesinde Kurumsal Kiiltir: Globe
Arastirmasy”, Yonetim Aragtirmalan Dergisi, Cilt 2, Say1 1, (Mayis 2002), s. 11.

% Zeyyat Hatipoglu, Temel Yonetim ve Organizasyon, Istanbul : Beta Yaymlar, 1993, s. 215.

8! Seving Kose, Semra Tetik ve Cuma Ercan, a. g.e.,s. 230,
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7) Mitler : Agiklanmasi karmasik ve zor olan aktiviteleri ve olaylan

agiklamaya yardimci olan masalvari hikayelerdir®.

8) Orfler : Orgiitlerde gercekten neyin 6nemli oldugunu gosterirler. Bazi

ybnetim uygulamalarinda goriilebilir. S6zgelimi, igg6renin terfisinin duyurusu gibi.

9) Normlar : Orgiitsel kiiltiir iginde davrams1 etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallagtiran ve giiclendiren 6gelerdir. Normlar, isgdrenlerin gogunlugunca
benimsenen davranig kurallari ve Olgiitleridir. Normlar, iggorenlerin davramg

bigimlerini belirleyen bir dlgiide yaptirimsal kurallardir.

10) Hikaye ve Efsaneler . Orgiit kiiltiirii agisindan énem tasiyan ve genellikle
orgiitlin gegmise yonelik olaylarimin abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan
kiiltiir tasiyicilandir. Hikaye ve efsaneler, orgiitsel degerlerin yayilmasina ve
yerlesmesine yardimci olurlar. Orgiitiin kahraman ve sembollerini canlandirirlar.
Hikaye ve efsaneler orgiitiin kuruculari, érgiitin baganisina ve orgiitiin {inliilerine
iliskinde olabilir. Bununla ilgili bir 6rnek verilmek istenirse Efes Pilsen ile ilgili bir
hikaye kisaca anlatilabilir. 1984°te televizyonda bir reklamlarinin ve kahvehanelerde
bira igilmesinin yasaklanmasi iizerine birde ekonomik kriz eklenince borglarm
ddeyemez hale gelmistir. Ama tiim bunlara ragmen is¢i ¢ikarmamis, isgilerde maas
istememislerdi. Hacizin kalkmasi igin tiim ¢aliganlar gece ¢alismus, arabalar sabaha
kadar satig noktalarina bira tasimustir. Efes Pilsen’in orgiit kiiltiiri olusumunda
onemli bir paya sahip oldugunu anlatan bu hikaye, giiniimiizde de yeni kusaklara
anlatilmaya devam edilmektedir®

11) Dil : Her orgitiin kendine 6zgii bir dili vardir. Orgiitte kullanilan
sozctikler, sadece orgiit i¢inde anlam ifade eder, disanida anlam ifade etmez. Dil,
orgiitte kiiltiirel degerlerin yerlesmesinde bir aragtir. Hobbes, dil hakkinda “Dil
olmayan insanlar i¢in ne cemiyet, ne refah ve saadet, ne de anlagma ve bars olurdu”
diyerek kiiltir ve medeniyet seviyesinin yiikseltilmesinde dilin 6nemini
vurgulamigtir®,

% flter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Izmir: [yy], 1997, s. 336.
Haluk Giirgen, Orgiitlerde Iletisim Kalitesi, istanbul: Der Yaymlan, No:221, 1997, s. 162.

% Mehmet Alptekin, Kiiltiir ve Liderlik, Trabzon : K.T.0. Ingaat — Mimarlik Fakiiltesi Yaymlar 9,
1968, s. 9.
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12) Orgiitsel Sosyallesme : Orgiitsel sosyallesme, orgiit kiiltiiriinii 8grenme,
Orgiit kiiltiirtine uyum saglama olarak tammlanabilir. Bu kavram, bir orgiite yeni
katilan ya da aym orgiitte farkli bir ige gegen iggéren, kendisinden beklenen tutum,

deger ve davramslan 6grenmesi siirecidir.

Tiim bu sayilan &rgiit kiiltiirliniin temel unsurlarina sunlarda ilave edilebilir.
Amag ve hedefler, yénetim anlayisi, kurulusta, gegmiste, bugiinkii d6nemde mevcut
énemli kigilikler ve olaylar, bigcimsel yap1 ve bu yapiya baghhk derecesi, ¢alisma
iliskileri, iletisim kanallarimin yonii ve bi¢imi, informal iligkiler, motivasyon anlayist,

dis cevre ile etkilesim tarz1 da rgiit kiiltiirii unsurlarindan sayilabilir.

1.3. ORGUT KULTURUNUN OZELLIiKLERi, BENZER KAVRAMLARLA
ILISKILERI VE ORGUT KULTURU FONKSiYONLARI
1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirti kaynagi, etkilesiminde isletme iginden ve disindan birgok
faktdr ele alindiktan sonra, olugumunda kiiltiir kavram irdelenmis, ¢evre unsurlarinin
6neminden bahsedilmis ve son olarak da orgiit kiiltliriinii olugturan degerler,
kahramanlar, dil, hikayeler gibi birgok unsur agiklanmigtir. Bu noktadan itibaren
orgiit kiiltiirtiniin 6zelliklerinden s6z etmek gerekir.

Orgiitlerin kurum kiiltiirleri de, kar taneleri gibi tektir. Her biri kendine 6zgii
tarih, iletisim modeli, sistem ve prosediirlere, misyon ve vizyona, hikaye ve mitlere
sahiptir. Bunlarin hepsi bir araya gelerek, o orgiitii digerlerinden farkhlagtiran ve
ayirt eden kiiltiirlinii olusturur.

o

Orgiit kiiltiirii, zaman iginde ¢ok yavas degistiginden, kararh bir yapidadir.
Bunun disgindaki izl degisimi gerektiren istisnalar, 6rgiit ¢cok biiyilk bir krizle
karsilaghiginda veya iki farkli kurum birlesme yoluna gittiginde, kiiltiir sokunu
engellemek igin, iki kiltiirtin dikkatli bir gekilde bir araya getirilmesiyle
yasanmaktadir®.

Orgiit kiiltiirli, agikga belirtilmekten 6te, ifade edilmeden de anlagilabilen bir
yapidadir. Bununla birlikte birgok yonetici tasarladiklan kiiltiir hakkinda konugmakta

65 7. Beril Akincy, a. g. €., s. 43.
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ve birgok iist diizey lider, kurumlarinda nasil bir ¢evre yaratmak istedikleri hakkinda

konusmay: énemli bir gérev olarak gérmektedirler.

Orgiit kiiltiiri, ayrica kurumun inang ve degerlerinin sembolik gdsterimi
olarak goriilmektedir. Bir firmanin kiiltiirii, kendi inang ve degerlerine uygun kisileri
ise alma egiliminde oldugundan zamanla siirekli hale gelmektedir.

Su da bilinmelidir ki, biitiin kurumlara uygun “en iyi 6rgiit kiiltiirii” yoktur.
Clnkii Orgiit kiltlirti, kurumun gegmisine ve amaglarina, faaliyet gosterdigi
endiistriye, rekabet yapisina ve gevredeki diger faktorlere baglidir. Aym1 zamanda
Srgiit kiiltiiriiniin galisanlar arasinda kabul gérmiis olmasi gerekmektedir®. Birgok
Orgilit kiiltiir, sOyledikleriyle c¢aliganlarim etkileme giiciine sahip {ist yonetim
tarafindan olugmaktadir; bu arada soylediklerini yerine getirmelerinin 6nemini

vurgulamak gerekir.,

Bugiin birgok aragtirmaci ve yazar, 6rgiit kiltiirlintin firma i¢inde igbirligi,
karar alma, kontrol ve iletisim yapilarim kolaylastirdifim ve isyerine baglihig
arttirdigina inanmaktadir.

Giiniimiiz kosullarma bakildiginda degisime agik, kaliteyi prensip edinmis bir
Orgiit kiiltiirii cazip gériinmektedir. Bu etapta en énemli yap: tagi; her tiirlii fikre ve
Oneriye agik bir ortamin yaratilmasi sartiyla simdiye dek gergeklestirilen her tiirlii
aktivitenin devamlilik gerektiren bir gekilde verimlilik ve etkinlik yonlerinden
degerlendirilmesi, kat1 ve biirokratik yonetim tekniklerinin terk edilmesi, sevgi ve

saygiya dayal1 bir yonetim seklinin benimsenmesidir®’.

Hangi cevresel kosullarda olursa olsun, ortak bir gorev ve ortak degerlerle
birbirine baglanmus bir sistem, etkin bir organizasyon meydana getirecektir.

Orgiit kiiltiirliniin 6zellikleri birgok yazar tarafindan farkli sekillerde ele
alinmaktadir. Orgiit kiiltiiriintin 6zellikleri asagidaki gibi sayilabilir:

1) Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazamilmis bir olgudur. Orgiitiin
faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum igindeki misyonu, gegmis dénemlerde

basarii gorevler yapmis olan ve halen gérevde bulunan iist kademe yonetici ve

6 7. Beril Akincy, a. g.e.,s.44.
57 Sare Sevgi Uguz, a. g.e.,s. 17.
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liderlerinin empoze ettifi norm ve davramslarla ortaya ¢ikar ve tiim tiyeleri etkiler.
Béylece iiyeler bireysel Kkiiltiirii olugturan bilgi, inang, tutum, norm, deger ve

davraniglar §grenir ve kazanirlar.

2) Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylagilir olmalidir. Orgiitsel kiiltiir
her 6rgiit i¢in ayirica bir nitelik tastyan, Srgiitiin kendi 6zelliklerinin ortak iirtiniidiir.
Orgiite {iye olan kimse bu ortak iirline inanmali, saygi duymali, onun yasamas1 ve
gelistirilmesi i¢in Orgiitteki iiyelere ve Ozellikle yeni katilanlara sézleri ve
davraniglart ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, gegmis tecriibelerini aktararak
paylasmaldir. Orgiitsel kiiltiir Béylece yasayacak, tiim tiyeler tarafindan paylagilacak

ve drgiitiin tiimiinde yayilma ve anonim olma 6zelligini kazanacaktir®®,

3) Orgiit kiiltlirli yazili bir metin halinde degildir. Orgiit tiyelerinin diisiince

yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yeralir.

Schein orgiit kiiltiiriiniin tanimin1 yaparken, kiiltiirti katmanlara ayirir. En tist
katmanda Orgiitlin yarattigy fiziksel ve toplumsal ¢evre yeralir. Burada belirtilmek
istenen, ofislerin diizeninden konugulan dile, iiretimde kullanilan teknolojiden,
tartisgma bigimlerine kadar gozle goriilen 6zelliklerdir. Ortadaki bsliimde ise deger
yargilari yer almaktadir. Schein’a gére deger yargilan, kisiye bir seyin ne
oldugundan gok, ne olmasi gerektigini anlatir. Ornegin, bir grup bir sorunla ilk defa
karsilagiyorsa, ilk ¢6ziim, bir deger yargistmin dogrultusunda olur. En alt katmanda
ijse temel varsaymmlar goriilmektedir®. Bu varsayimlarin bilinmesi, farkinda
olunmast gerekir, bu yapilmaz ise birey birgok seyi farkinda olmadan 6grenir,
basmakalip olarak uygular. Bilingliligin geligtirilmesi ve yayilmasi giiglii inanglan
daha bilingli davranislar olarak ortaya ¢ikartir. Schein’a gore kiiltiirii olugturan temel
boliim, katmanlarin irdelenmesidir. Bu katmanlarda belirtilen en 6nemli nokta,

farkindaligin iist katmandan alta dogru azalmasidir.

4) Orgiitsel kiiltiirtin dordiincti 6zelligi diizenli bir gekilde tekrarlanan veya
ortaya ¢ikarilan davramgsal kaliplar seklinde olmasidir.

8 Erol Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, s. 122.
6 Bagsak Fren, a. g. e. , 5. 49.
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Kiiltiirin  6grenilmesinde ve yayilmasinda birbiri ile iliskili, birbirini
tamamlayan ve anlamli hale getiren davramigsal kaliplar 6nemlidir. Ciinkii kiiltiir,
inang sistem ve degerlerini sonucunda ortaya ¢ikan iiyelerce sergilenen kendi iginde

bir biitiinlesik sistem olusturan davrams kaliplan sisteminden olugmaktadir.

Orgiitsel kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, gegmigten bugiine, bugiinden de
gelecepe aktarlan bir yapist vardir. Orgiit iginde iiyelerin gosterdikleri ve diger
tiyelere aktardiklari, kullandiklan diller, semboller, seremonik hareketler cogu zaman
tiyelerin otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve kabullendikleri ortak davramsg
kaliplandir.

5) Bireyler orgiit kiiltiirtinii Biitiinlestirir.

Bir orgiit kiiltlirli 6ncelikle bireylerin potansiyelinden kaynaklanmaktadir.
Orgiit bireyleri bu kiiltlirli, kendi inanglariyla uyumlu olan fikirleri, duygulan ve
bilgiyi gliglendirmede kullanirlar.

6) Orgiit kiiltiirii miikemmelligin diillendirici olabilir.

Orgiit kiiltiirii, grup iiyelerinin istek ve ihtiyaglarim diizenlemektedir. Bu da
dogal olarak kiiltiir siirecini, tatmin ve motivasyon kaynagi yapmaktadir. Grubun tiim
tiyeleri, kendi duygu ve diistincelerine uygun bir ortam yaratmaya galigabilir, yerine
getirecekleri rollerin olugturulmasina ve kendilerine degerlendirecek kural ve
standartlarm konmasina yardimci olabilir. Sonugta orgiit kiiltiirii, ¢aliganlarin
igindeki potansiyeli agi8a ¢ikaran ve gorevleri basarmalarindan dolayr 6diillendiren

bir rol iistlenebilir.

7) Orgiit Kiiltiirii bir dizi Tasdiktir.

Kiiltiir higbir grubun, firmamn sifirdan baglamayacagim kamtlamaktadir.
Kurumun iiyeleri, inang ve onaylanmis degerlerle biitiinlesme ihtiyacindadir. Orgiit
kiilttiri de cabisanlarin en ¢ok ihtiyag duydugu giiven ve kesinlik duygusunu
saglamaktadir.

8) Kiiltiirti karsit degerlerle denge i¢indedir.
Orgiit kiiltiirli calkanti ve durgunluk, devamhilik ve degisim arasinda denge
halindedir. Degigen zaman ve gevre iginde, kiiltiir tamamen degismemekle beraber,

tamamen de korunamamaktadir.
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9) Orgtit Kiiltiirii sibernetik bir sistedir.

Tiim sibernetik sistemler, ¢cevredeki degisiklikleri sisteme geribildirmekte ve
uygun yonde diizeltmelerini yapmaktadirlar. Orgiit kiiltiirtiniin sibernetik olmas: ise,
kendi kendini y6nlendirmesi ve belirlemis oldugu yonde, engellere ragmen azimle
devam etmesidir. Ornek olarak British Airways verilebilir. British Airways, miisteri
odaklhi kultiirlinii devamli daha iyi hale getirmek igin ¢esitli geribildirim

mekanizmalan kullanmaktadir™®,
10) Orgiit Kiiltiirti Modeldir.

Kiiltiir belirli bir obje degildir, fakat zaman iginde Orgiitte ortaya ¢ikan bir
modeldir. Omegin US Bank’ta yapilan bir arastirmada idareciler ve tist yonetim
arasindaki iligkilerin, idareciler ve personel arasinda aynen tekrar edildigini ve yine
bu iligkilerin personel ve miigteri arasinda aynen korundugunu géstermektedir.
Goriildiigi gibi, orgiit kiiltiirii, bilginin model aracihigiyla c¢aliganlar arasinda
dagitildigy bir hologram gérevi iistlenmektedir.

11) Orgiit Kiiltiirii Tletigimdir.

Orgiit kiilttirti, bilgiyi ve tecriibeyi aliganlariyla paylasarak ve onlart birbirini
destekleyecek sekilde bir arada tutarak, Orglitsel iletisimi saglamakta ve
kolaylastirmaktadir.

12) Orgiit kiiltiirti, 6rgiit gerceginin goriilmesine imkan veren diisiinsel bir
yapi1 yani bir paradigmadir’’.

13) Orgiit kiiltiirti, onu diger érgiitlerden ayiran 6zgiin kimligini ifade eder.

14) Orgiit kiiltiirti uzun ve siirekli bir stirecin sonucudur, kokleri gegmistedir
ve gelecege uzanur. Kiiltiirel 6grenme, degerlerin bir kusaktan digerine aktarilmas: ile
gergeklesir, diger yandan giderek ilavelerle gelisir, ya da bagka bir deyisle
kiimiilatiftir. Ayrica temelde insanin uyum saglama 6zelligine bagh olarak kiiltiirde
gerekliliklere veya degisikliklere uyum saglayabilir.

0 Z Beril Akincy, a. g, e. , 8. 47.
7! flter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, a. g. e. , s. 335.
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15) Orgiit kiiltiirii duragan bir olgu degildir, degisen ekolojik, sosyal,
psikolojik kosullara uyamadiginda bozulmaya yiiz tutar.

16) Orgiit kiiltiiri kararh bir yapidadr.

17) Orgiit kiiltiirti kabul gdrmiistiir.

18) Orgiit kiiltiirli semboliktir.

19) Orgiit kiiltiirii {ist ydnetimin bir yansimasidir.

Yukarida siralanan bu 6zelliklerden ilk doérdii temel 6zellik olarak
goriilmektedir. Bunlarin disindakilerde o6rgiit kiiltiirtintin diger 6zellikleri arasinda
yer almaktadir.

1.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Benzer Kavramlarla Iligkileri

Bu bolime kadar olan baghklarda orgiit kiiltiiriiniin tammi yapilmaya
calisilmig, kapsami ve 6zellikleri belirtilmis ve 6geleri ayrintili olarak agiklanmaya
calisilmigtir. Fakat yOnetim literatiiriinde oldukga sik kullamilan, &rgiit kiiltiirii
kavramu ile kanstirilan bir takim benzer kavramlar vardir. Bunlar arasinda; orgiit
iklimi, orgiit kimligi, 6rgiit felsefesi ve orgiitsel yap1 gibi kavramlar sayilabilir. Orgiit
kiiltliriintin  daha 1iyi anlagilmasi i¢in bu benzer kavramlari agiklamak, Orgiit
kiiltliriiyle benzerliklerini ve farkliliklarin belirtmek yararli olacaktir.

1.3.2.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, &rgiit kavramiyla yakindan ilgili bir kavram olarak (1960’11
yillardan itibaren orgiit kuramcilari, yénetim bilimciler, uygulamacilar ve davramsg
bilimciler arasinda oldukga ilgi gérmeye baglamis bir arastirma konusudur. Orgiit
kiiltlirii ve oOrgiit iklimi ¢ogu zaman, birgok kisi tarafindan esanlamli olarak
kullamilmigtir. Ama temelde birbirinden farkli olan bu iki kavram arasinda neden-

sonug iliskisi oldugu s6ylenebilir.

Orgiitiin psikolojik ortamima &rgiitsel iklim denir. Nasil meteorolojik iklim
sicaklik, nem ve benzeri degiskenlerle ifade ediliyorsa orgiitsel iklim de arkadaglik,
destek olma, risk iistlenme gibi degiskenlere gére belirlenir. Orgiit iklimi yillarm ve
cesitli etmenlerin iirtintidiir. Bu iklimin ¢ahganlarin tatminine oldugu kadar 6rgiitsel
verime de etkisi vardir. Ayrica orgiit ikliminin iyi ya da kétii olusunda ¢alisanlarin
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farkl: bakis agilarn oldugunu da belirtmek gerekir. Orgiit iklimine etkide bulunan
temel etkenler kisilerin giidiilenmesi, onderlik tarzlan ve orgiitsel iletisimdir. Bu ii¢
temel islevden dogan is gruplan Orgiitiin ozellikleri, gézetim ve ydnetim gibi

etmenler orgiitsel iklimi belirleyen temel gii¢lerdir’.

Bir bagka tamima gore orgiit iklimi “6rgiite kimligini kazandiran, iiyelerin
davramiglarim etkileyen ve iyeler tarafindan algilanan, Orgiitiin tiimiine yaygin
egemen uygulama ve kogullar dizisidir. Orgiitsel iklimin motivasyonu ve g¢aligan
davramglanmi etkiledigi konusunda da tartigmalar mevcuttur. Orgiitsel iklimin
degismesi, calisanlarn motivasyonunun, isgiici devirlerinin ve performanslarmin
degismesini de etkilemektedir. Bu yiizden orgiitsel iklim analizi, 6rgiitsel degisim
stratejilerinde 6nemli olmaktadir™. Orgiit iklimi gozlenebilen ve nesnel niteliklere
sahiptir.

Orgiit kiiltiirli ile 6rgfitsel iklim arasindaki farkliliklar su sekilde siralanabilir:

1) Bu kavramlar iki farkli disiplinden gelirler; 6rgiit iklimi sosyal psikolojinin
konusudur ve kisilerin, drgiitlerin i¢ ¢evrelerinin vasiflarinin ayinmini yapmalarina
yardime: olan, alg1 ve algisal islemler ve kavrayis iizerine yogunlasir. Orgiitsel kiiltiir
ise antopologlarin sahasi i¢ine girer ve grup iiyelerinin ortak degerler, normlar,

semboller, mitler, sosyal dramalar ve torenlerin temel yapisim inceler.

“Orgiitsel klim”, bir érgiitii benzerlerinden ayiran en dnemli 6zellikleri ifade
eder. Bu yargiy1 asagidaki agiklamalarla netlegtirmek miimkiindiir: ™

a) Iklim, 6rgiit mensuplarmm, orgiitleri hakkindaki otonomi, giiven, uyum,
destek, yaraticilik ve adalet gibi kollektif algilamalari igerir.

b) Iklim, 6rgiit tiyelerinin, birbirleriyle karsilikl1 iletigimleri sonucunda ortaya
cikar.

¢) iklim, durumun degerlendirilmesinde temel bir referans noktasi teskil eder.

d) Iklim, &rgiit kiiltiiriiniin norm, deger ve tutumlarim yansitir.

" Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 3.b., Ankara: Siyasal Kitabevi, 1994, s. 201.
™ Andrzej Huczynski, Encyclopedia of Organizational Change Methods, USA: The Camelot Press,

1989, 5. 209. KURoLS
74 “ T
Aysenur Tarazoglu, a. g. e. , s. 11. BLR'
. YUST O Cvon gt
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e) Iklim, 6rgiit liyelerinin, davraniglarini istenen sekle uydurma konusunda bir

arag¢ ve kaynak vazifesi goriir.

2) Orgiit kiltliri, eylemlerde siireklilik ve orgiitsel davramislarda uyum
saglayarak, orgiit ikliminin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynar. Bagka bir ifadeyle,
Orgiit iklimi, Srgiit kiiltiirliniin 6rgiite yarattign hava veya ortam olarak agiklanabilir.
Orgiit iiyeleri orgiitiin kiiltiirlinii benimsemeleri durumunda, giiglii bir érgiit iklimi
meydana gelir.

3) Orgiit iklimi ve &rgiit kiiltiirli arasindaki en 6nemli fark kapsadiklan

siiredir. Orgiit kiiltiiriine gére daha kisa siireli olan &rgiit iklimi nispeten kisa zaman
araliklar i¢inde farklilik gosterebilir.

4) Diger bir fark yaratan nokta da, iklimin, kiiltiiriin sadece {ist tabakasim
olusturmasidir, iklim, tutumlar ve degerlerin katmanlarinda faaliyet gosterirken,
kiiltiir tiim katmanlarda faaliyet gosterir.

5) Bir diger fark ise, iklimin kendine 6zgii belirtilerinin olmamasidir. Cegitli
aragtirmacilar tarafindan, iklim kavraminin kapsaminda bulunan ¢esitli degiskenlerin
yap1, teknoloji, formalizasyon, yararlilik ve Srgiitsel davranigta bulunan kavramlarla
oOrtiistligli sGylenmigtir. Buna karsin kiiltiir, mitler, semboller, hikayeler gibi kendine
6zgii belirtilere sahiptir’.

6) Bu iki kavram son olarak, ortaya ¢ikis tarihleri agisindan farklhihik
gostermektedir. Orgilit kiiltlirli kavrami, orgiit ikliminin ortaya ¢ikmasi ve
yayginlagsmasindan daha sonra, 1980’lerde ortaya ¢ikmug ve zaman iginde yaygin
olarak kullanilmaya baglanmagtir.

Tiim bu benzerlik ve farkliliklara gore orgiitsel iklim, orgiit kiiltiirlinlin genis
bir pargasimin igerisinde farkh fikirlere ait 6zelliklerinden olugan bir kavramdir.
Orgiitsel iklim, &rgiit kiiltiirinden daha s1g bir kavram olmasmna karsm, biling

dtizeyinde oldugundan, organizasyonel gergeklerin agiklanmasina yardimeci olur.

™ Aysenur Tarazoglu, a. g.e.,s. 12,
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1.3.2.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgiit Kimligi de orgiit kiiltiiriiyle karstirilan kavramlardan biri olarak
yonetim literatiiriinde yerini almigtir. Aralarindaki farklibk su sekilde agiklanabilir:
Orgiit kiiltiirli ortak deger ve normlardan meydana gelirken; &rgiit kimligi, baskin
Orgiit kiiltliriinii g6zoniinde bulundurmak durumunda olan ve bilingli bir sekilde
olusturulmus strateji niteligi tasimaktadur’.

Orgiitlerde insanlara benzetilebilir. Onlarda insanlar gibi, dogar, biiylir ve
olgunlasirlar. Orgiitlerde insanlar gibi kisilik 6zellikleri tagir. Her &rgiit kendisini
digerlerinden ayiwran bir kimlige sahiptir. Bir orgiitiin kimligi, ait oldugu kiiltiir
gercevesi ile sahip oldugu diistince, tutum, davranis ve fiziksel 6zellikleri belirler.

Orgiit tavriim ve kisiligini, 6rgiitiin i¢c ve dis gevresine ilan etmesiyle 6rgiit
kimligi orgiitle 6zdeslesir. Orgiit kimliginin bu noktada ¢evre lizerinde olumlu imaj
yaratmas1 gerekir. Tmaj, Orgiitiin algilanma bicimidir, kimlik ise orgiitin kim
oldugudur. Orgiit kiiltiirli ise imaj yaratma amac1 tasimay, orgiitsel amaclarin ortaya

¢ikarilmasinda 6nemli etkendir.
1.3.2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Felsefesi

Orgiit kiiltiirii ile 6rgiit felsefesi birbirleriyle son derece iliskili iki kavramdir.
Orgiitlerin temeli felsefedir. Bir felsefede, neyin 6nemli, neyin 6nemsiz oldugu
belirlenerek, Orgiitiin egsiz ve benzersiz olmasi saglamir. Bu o6nemsiz oldugu
belirlenerek, Orgiitlin essiz ve benzersiz olmasi saglanir. Bu ayrica aym Kkiiltlirii
paylasan kisiler arasindaki planlama ve koordinasyona etkinlik getirir. Fakat en
uyumlu hallerde bile, érgiitlerin tek bir kiside varolan aym tutarlilik diizeyine sahip
olamazlar. Birbirlerine benzemeyen kisilerden olusan orgiitlerde, gesitli kigisel
kiiltiirel farkliliklarin olmasi kaginilmazdir. Eger 6rgiitler temel inang ve degerlerinin
bilincinde olurlarsa, ortak hedef ve degerler gelistirerek ¢aliganlarin faaliyetlerini
birlestirirler. Iste bu yiizden, bir orgiitiin sahip oldugu felsefe gok Snemlidir. Orgiit

felsefesi, sorunlara standart ¢oziimler getirir, bazi davranislarin  neden

76 Bagak Eren, a. g.e.,s. 58.
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Gdiillendirilecegini agiklar ve kisinin kendi imajim bile etkileyebilecek bir orgiit

imaj1 ortaya koyar’ .

Orgiit felsefesi, biraraya gelmis yonetici ve galiganlarm ulasmak istedikleri
hedefleri ve bu hedeflere giden yollan belirtir. Bu felsefe zamanla &rgiit kiiltiiriinii
olusturacak kiiciik uygulama ve davrams bicimlerini de yaratir. Orgiitin ilk
kuruldugu willarda, kurucunun deger ve davramislan felsefenin 6geleri arasinda yer
alir. Orgiitte kararlar ahndikga, bu felsefede bigimlenir, bu yiizden &rgiit felsefesinin
arkasinda, oOrgiitii bicimlendiren kigilerin ahlaki felsefelerinin de bulundugu
belirtilmelidir.

1.3.2.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Yap

Orgiit kiiltiirli tartismalannda bu kavramla kanstirilan diger bir kavramda
orgiitsel yapidir. Orgiitsel yap, karar verme ve karani uygulamada bir ¢at1 olarak
kabul edilir. Orgiitsel yap1, drgiit ya da isletmenin 6geleri arasindaki isbolimii ve
otorite dagilimim, duragan, siirekli ve agiklanabilir kilan bir yap1 gergevesinde is
goriir. Kiiltir ise, bir sosyal yapida yasanilan deneyimlerdeki, diizenlilik ve
bigimselligin agiklanmasinda kullanmilan soyut bir kavramdir, bu baglamda da,
benzeri Orgiitsel yapilarin benzeri kiiltiire sahip olacag: diistiniilemez.Kiiltiir ise bu
etkilesimin yan iirliniidiir ve bu iki kavram gergekte madalyonun iki yiiziinii
olustururlar. Bu gergevede isletme olgulari, sosyal yap: 6zelliklerini ele alan rgiite
bagh diizen ile biligsel yapilanmalar ve bunlarin sembolik ifadeleri ile ilgili kiiltiire
bagli diizen olmak iizere iki ayr1 boyutta ele alinabilir. Bu iki kavram arasindaki
karsilikli bagimhlik iligkisini ele alan goriise gore kiiltiir, bir “yonetim” degiskeni
olarak varsayilmaktadir’,

1.3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri ve benzer kavramlarla iligkileri incelendikten
sonra orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlarina agiklamak uygun olacaktir.

Orgiit kiiltiirii isletmeden isletmeye farkhlik gésteren bir kavramdir. Orgiit

tiyelerince paylagilan ortak degerler, normlar ve davraniglarla, bunlarmn bir yansimasi

m Bagak Eren, a. g. e., 5. 59.
™ Aysenur Tarazogly, a. g. e. , s. 13.
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olarak ortaya ¢ikan semboller ve sembolik hareketler, hemen her isletmede degisik
Ozellikler tagir.

Orgiit kiiltiiriinlin fonksiyonlarmin ortaya konularak agiklanmasindan 6nce
giiclii ve zayif 6rgiit kiiltiirii kavramlarnin ele ahnmasi gerekir. Isletmeden isletmeye
farklilik gosterecegi belirtilen orgiit kiiltiirii her isletmede aym giice sahip degildir.
Giiglii bir 6rgiit kiiltiirli herseyden 6nce, Orgiit iiyelerinin ortak deger, norm ve
davramslarm1  benimsemelerini gerektirir. Orgiit tiyelerinin deger, norm ve
davramglar hakkinda bir Konsensus saglayamadiklari durumda giiglii bir orgiit
kiiltiiriintin olugsmayacag1 agiktir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriintin fonksiyonlari, diger
bir deyisle igletmeye saglayacag yararlar agiklanmadan 6nce bunlarm ancak giiclii
bir orgiit kiiltiirlintin varlig: halinde gegerlilik kazanacag belirtilmelidir.

Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar su sekilde siralanabilmektedir:

1) Orgiit kiiltiirti, orgiit tiyelerine bir kimlik saglar. Cahsanlar 6rgiitiin
degerlerini benimserlerse, kendilerini diger ¢alisanlarla &zdeslestirirler. Toplumsal
kiiltiiriin nesilden nesile aktanldig gibi, toplumsal kiiltiiriin bir alt sistemi olan 6rgiit
kiiltiiriinde nesilden nesile aktarilmaktadir. Bu sekilde stirekliligini saglayan orgiit
kiiltiirii igletmenin aym zamanda tanitici bir kimligi gibidir.

2) Orgiit kiiltiirii kollektif baghihg saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii, Srgiite
baghhgmm olusumunu kolaylagtirir ve bunun kigisel diizeyde degil, kollektif olarak
olusumunu saglar. Daha &nce de anlatildig1 gibi Orgiit kiiltiirti, degerler, inanglar,
normlar ve gelenekleri kapsamaktadir ve bunlarin oOrgiit {iyelerince paylasilmasi
gerekmektedir. Kiiltiir; kisilerin tek bagmna olan davramslariyla olugsmaz, Orgiit
kiiltiirii tiyelerinin Kkollektif cabastyla olusur’”. Orgiit kiiltiirii, orgiit icindeki
haberlesmenin saglanmasiyla bireyler arasinda saglikli iligkilerin kurulmasinda da

dnemli bir faktordiir.

3) Orgiit kiiltiirii sosyal sistem dengesini artiir. Gliglii bir &rgiit kiiltiirii
aracilifryla, farkli zihinsel ve duygusal y6nelimlere sahip Orgiit tiyelerinin ortak
deger, norm ve davramglar altinda toplanmasi ve ortak amaglar dogrultusunda

faaliyet gostermesi miimkiin olacaktir. Orgiit kiiltiirliniin  gelismesiyle,

™ Turhan Erkmen, a. g.e.,s. 162,



organizasyondaki goérev ve Odevler sabitlenecektir. Bu sekilde farkhi boliimler
arasinda birlik, beraberlik ruhu dogacak ve belirli bir kisi, grup, bolim ve

fonksiyonlarin amaglan orgiitiin amaglarimin 6niine gegemeyecektir.

4) Orgiit kiiltiirii davranislarin bigimlendirilip, yerlestirilmesinde bir kontrol
mekanizmas1 gorevini goriir. Davramsa yon veren normlar ve degerler kiiltiiriin
parcasidirlar. Orgiitiin tiim kademelerinde galisan personel, ortak deger, diisiince ve
normlar gergevesinde sorunlara ¢6ziim arayacak ve bu sekilde belirli davranis
kaliplar ortaya ¢ikacaktir. Ortak deger, norm ve diislincelerin varolmasi ve bunlann
tiim ¢alisanlarca paylagiimasi durumunda bigimsel kural ve diizenlemelere duyulan
ihtiya¢ oldukg¢a azalmaktadir.

Bu dort temel Orgiit Kkiiltiiriiniin  fonksiyonlarma ¢k olarak baska
fonksiyonlarda sayilabilir.

5) Orgiit kiiltiirii Srgiitsel sorunlarn ¢éziimlenmesini kolaylastinr. Orgiit
kiilttirli, Orgiitsel yasamda ortaya ¢ikan durum ve olaylarin agiklanmasinda ve
Orgiitsel sorunlarin ¢6ztimlenmesinde, Orgiit iiyeleri i¢in temel algn dayanagim
olusturmaktadir. Bir oOrgiitte karsilagilan temel sorunlar uyum ve biitiinlesme
konularyla ilgilidir, bu nedenle de ¢aliganlarin digsal uyum ve igsel biitiinlesme
konulariyla  ilgili  olarak  kargilagtiklart  sorunlar  kiiltiirel  Slgiitlerle

¢oziimlenmektedir®™.

6) Orgiit kiiltiirtintin ¢aliganlarin motivasyonunu olumlu yoénde etkiledigi
tartisilmaz bir gergektir. Calisanlarin sadece ekonomik §diillendirme sonucunda etkin
ve verimli ¢alismayacaklan, orgiit i¢indeki bireyin sosyal ihtiyaglarmin da tatmin
edilmesi gerektigi bilinmektedir. Orgiit kiiltiirii 6rgiit {iyelerinin psikolojik ve sosyal
ihtiyaglarim1 tatmin ederek onlarin Orgiitle biitiinlesmelerini, Orgiitiin amaglarim
benimsemelerini ve dolayisiyla daha etkin ve verimli galigmalarim saglar. Ayrica
orgiit kiiltiirtiniin ortak deger, norm ve davramglar aracilifiyla sosyal tatmin yarattifi

ve bireyin motivasyonunda bilyiik nem tasidig1 bilinmelidir®'.

%0 Mehmet Sigman, a.g.e.,s 148.
¥ Gisksel Ataman, [gletme Yonetimi, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2001, s. 535-536.
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7) Orgiit kiiltiirii 6rgiit ikliminin de belirleyicisidir. iklim, “orgiit kiiltiiriiniin
Orgiitte meydana getirdigi hava” olarak tammlandiginda, giiglii 6rgiit kiiltiirlerinin,
Orgiit iiyelerinin is tutumunu, i tatminini ve sonugta Orgiit iklimini olumlu ySnde
etkiledigi, zayif kiiltiirlerin de s6z konusu degiskenleri olumsuz yénde etkiledigi

sOylenebilir.

8) Orgiit kiiltiirii aym1 zamanda 6rgiitsel verimliligin ve etkililifin anahtaridir.
Orgiit kiiltiirtiniin, Srgiitsel verimlilik, etkililik ve performansla iliskileri konusunda
bilim adamlan arasinda ¢esitli tartigmalar yapilmasma karsilik; aragtirmalara gére
cesitli Orgiit i¢i ve oOrgiit dist durumsal etkenler yaminda, Orgiit kiiltiiriiniin de
beklenen orgiitsel verimlilik, etkililik ve performansin saglanmasinda temel
etkenlerden biri oldugu bilinmelidir. Buna gore gii¢lii kiiltiirlerin yiiksek Orgiitsel
verimlilik ve performansa, zayif kiiltiirlerin ise diigiik verim ve performansa neden
oldugu soylenebilir. Eger oOrgiit yonetimi, Orgiit kiiltiirlinlin temelini olusturan
varsayimlarl, inanglann kesfeder; bunlarin arasinda eggiidiim saglar, Kkiiltiirel
dinamikleri harekete gegirirse, érgiitsel verimlilik de artabilir.

9) Orgiit kiiltiirli 6rgiitsel degismenin hedefi ve belirleyicisi durumundadr.
Degisme, kiiltiirle ¢ok yakindan ilgili bir olgu olarak farkli kiiltiirler tarafindan farkli
bigimlerde goriilebilmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiirii, orglitsel degismenin dogasi
olarak orgiitsel degismelerin iggérenler tarafindan kabul veya reddedilmesi tizerinde
onemli bir etkiye sahip olmaktadir®. Orgit kiiltiiriiniin hesaba katmayan ve hedef

almayan orgiitsel degisme stratejilerinin amacina ulagmasi giigtiir.

10) Orgiit kiiltlirii Srgitsel istikrarm ve miikemmelligin gostergesidir. Orgiit
kiiltiirii, 6rgiitli ayakta tutan, onun siirekliligini saglayan ve orgiite saglam bir kimlik

kazandiran temel 6gedir.
11) Orgiit kiiltiirti, giiclii ve pazara y6nelimliyse, politika kitapgiklarina, Srgiit

semalarna, ayrintih islem ve kurallara iligkin dokiimanlara daha az gerek duyulur;
planlama ve karar almay1 kolaylagtirir®™.

8 Mehmet Sigman, a. g. e. , s. 150.
% Z. Beril Akincy, a. g, e. , s. 55.
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Orgiit kiiltlirli fonksiyonlan, 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikle belirgin oldugu
alanlarda, 6rgiit iiyelerinin neslinin olusumuna ve devamina temel tegkil etmektedir.
Belirli kiiltiirler, misyon strateji, diil, ceza, grup kurallan gibi iliskilere dayal: olarak
gelismektedir. Ciinkii orgiitlerdeki bu kritik fonksiyonlar, orgiitiin yasamas: igin,
orgiit {iyelerinin Orgiitteki sorunlan belirleyebilmeleri ve orglitsel gelisimi
tartisabilmeleri igin gereklidir®.

Calismanin buraya kadar olan béliimiinde tezin 6nemli konularindan biri olan
oOrgiit kiiltiirii ile ilgili teorik bilgilere yer verilmistir. Kisaca tekrar edilirse orgiit
kiiltiirii, bir oOrgiitteki norm, deger, inanglar, gelenekler vs. ile ¢aligsanlarin
davramslarindan olusan bir biitiindtir. Orgiit kiiltliriiniin tarihcesi, kurum agisimdan
Onemi irdelenmis olup, buna ilave olarak &rgiit kiiltiiriiniin kaynagi, olusumu, temel
Ogeleri, 6zellikleri, orgiit iklimi, 6rgiit felsefesi gibi benzer kavramiarla iligkileri ve
fonksiyonlar1 anlatilmistir. Bundan sonraki béliimde tezin bir diger Snemli konusu

olan orgiitsel degisimle ilgili teorik temeller iizerinde durulacaktir.

84 Majken Schultz, On Studying Organizational Cultures, Berlin : Printed by Gerike GmbH, 1995,
s.24.
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2. BOLUM

ORGUTSEL DEGiSME

2.1. ORGUTSEL DEGIiSIMIN TANIMI, ONEMI VE OZELLIKLERI
2.1.1. Orgiitsel Degisimin Tanim ve Ozellikleri

Tarihsel gelisim siireci i¢inde toplumlar, toplumsal, kiiltiirel, siyasal ve
ekonomik boyutlarda degisim ve gelisim i¢inde bulunurlar. Toplumlar bu
degiskenliklere uyum saglamaya calisirken, Orgiitler de iginde bulundugu bu
gevrenin olagan degisikliklerine ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Iste 6rgiitsel
degisim, orgiitsel etkinlifin korunabilmesi igin artirilabilmesi ve vazgegilmez bir
siirectir.

Orgiitlerde tipki insanlar gibi toplumsal birer varliklardir ayrica insanlar gibi
toplumsal gevre iginde dogar ve biiyiirler. Orgiitlerin gevresi siirekli degisim icinde
olan dinamik bir yapiya sahiptir. Bu hizli degisim ¢afimizin simgesi olmus
durumdadir. Orgiitler, gevreleri ile yakin iliskiler kurmak ve bunu siirdiirmek
zorundadirlar. Bu iligkilerin bir sonucu olarak orgiitlerin gevrelerinde yeralan bu

gelismeler degisim olayim Srgiitlerin de kagimimaz bir 6gesi haline getirmigtir®.

Degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi ifade
eder. Bu kisilerin, nesnelerin yerlerinin degistirilmesi, kigisel bilgi, yetenek vs.nin
mevcut durumdan farkh bir konuma getirilmesi seklinde olabilir. Orgiitsel degisimde
ise orgiit faaliyetleri ile ilgili konularda mevcut durumdan farkh bir konuma gelme
s6z konusudur. Orgiitsel degisim tiim Srgiitin yap, teknoloji, is ve gorevlerini
etkileyen herhangi bir durumun planl ya da plansiz bir bigimde degisimi seklinde
tanimlanabilir.

Orgiitsel degisim: oOrgitiin isgdrenlerinde, alt sistemlerinde ve bunlar
arasindaki iligkilerde, orgiitle gevresi arasinda ortaya cikabilecek her tiir degisimi
belirtmektedir.

% Giingdr Onal, Isletme Yénetimi ve Organizasyonu, No:4, Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yayni, 1995, s. 65.
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Orgiitlerin birer agik sistem olmas, stirekli dis gevreleri ile etkilesim halinde
bulunmalarindan ve dis gevreden aldiklan verileri iglerinde isleyerek, bu yeni olusum
ile dis gevreyi etkilemelerinden kaynaklanir. Bu durumda dogal, ekonomik, sosyal,
hukuki, teknolojik dis ¢evre faktorleri kadar 6rgiitsel yapi, islerin niteligi, yonetim
anlayigt ve insan kaynagmdaki degisimler orgiit ¢evre etkilesimini etkileyecektir.
Degisimin getirdigi psiko-sosyal, eko-kiiltiirel ve siyasal degisim-déniistim olgulan
ile sekil ve karakter kazanan yeni yapilanmalar ortaya konmaktadir®®. Su da bilinmeli
ki Orgiitiin iginde'bulundugu dis ¢evre kosullarimin etkisi, giddet olarak farklilik
gosterebilir, bu durum Orgiitiin uygulayacagi degisimin boyutunu ve kapsamim
dogrudan etkilemektedir.

Siireklilik ve degisme kavramlanna beraber bakmak istenirse, degisme ve
siireklilik karsit kavramlar gibi algilanabilir. Degisme varsa siireklilik, siireklilik
varsa degisme yok samilir. Bu algilama yamlticidir; hizli ya da yavas degigme hemen
daima stirekli oldugu gibi, siireklilik degismeye engel degildir. Hatta bir adim daha
ileri atarak “siireklilik” adi verilen olgunun ancak degisim yoluyla gergeklestigi

savunulabilir®’.

Orgiitler sosyal yapilarinda fonksiyonel bir denge ararlar. Bu denge
durumunda orgiitteki tiim degiskenler arasinda bir iliski oldugu gibi bir uyum da
vardir. Bu degiskenlerin birinde veya birkaginda degisim oldugu taktirde yeni bir
denge veya uyum siireci baslar yani zincirleme degisimler olur. Y6netimin degigim
siirecinde bu dengeyi ve uyumu yoOnlendirmeye iligkin g¢abalarim siirdiirmesi
gereklidir. Ornegin malzeme, metot, insan kaynaklarinda olusan bir degisim birbirini
etkileyecektir, bu akis, orgiit faaliyetlerinde verimlilik yaratabilir. Bu etkilesim yeni

metodun diger siireclere uyarlanmasiyla dengeyi bulur®®,

Orgiitiin tek bir alaninda degisim iizerinde yogunlasarak, o biitiinii olusturan
diger alanlari bir kenara atmak problemler yaratabilir. Omegin orgiit stratejisinde
yapilan bir degisim, yapisal ve prosediirel bir takim degisimlerde gerektirebilir.
Orgiit yapisinda galigsanlarin bilgisi ya da katilmi olmaksizin ve onlara gereken

5 {. Ethem Kiipeli, “Insan — Egitim ve Degigim”, Aktif Insan Dergisi, Y1l:3, Say1 26, s. 18.

87 Bozkurt Giiveng, Kiiltiiriin ABC'’si, 1.basky, Istanbul: Yap1 Kredi Yaymlari, 1997, s. 25.

8 Semiha Ebru Ozmen, “Degisim Karsisinda Birey Davramgr”, (Yiikksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti insan Kaynaklar1 Yo6netimi Bilim Dali, 1999), s. 13.
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6nemi vermeden yapilan degisim, ¢atisma veya huzursuzluk yaratabilir. Diger bir
O6nemli noktada, degisiklige gitmek s6z konusu oldugunda bunun gergekten gerekli
olup olmadifim iyice saptamak, sirf degisiklik olsun diye degisime gitmemek
gerekir®. Degisim detayh ve ¢ok yonlii diigiiniiliip ve planlanmas: ve saglam bir alt

yapiya dayandirilmasi gereken bir siiregtir.

Degisim ayrica ¢ok istemekle veya {lizerinde ¢ok konusmakla
gerceklestirilebilecek bir olgu degildir. Degisimin de kurallan vardir. Suna da
deginmek gerekir ki tarih boyunca 6rnekler incelendiginde, kaybeden ve yok olan
kurumlarin, hep 6n yargiya bagh kalanlar oldugu goriilecektir. Ciinkii degisimin
karsisinda bagnazlik ve tutuculuk yok olmaya mahkumdur®.

Degisimin belirli bir felsefesi ve diislinsel temelini gelistirmeden ise
baglanirsa, ¢cogu kez baslangig noktasina hatta daha da geriye doniilebilir. Degisimin
oldugu her yerde direng ortaya gikar. Direng yoksa, yapilan islerin “degisim”le bir
alakas1 yoktur. Belirli kisi ve gruplarin degisime kars1 direneceklerini daha igin

basinda goren yoneticiler, bu direnci kirmak i¢in gerekli 6nlemleri zamaninda alir.

Degisim tepeden inme oldugunda ya sonu¢ vermez ya da kisa vadeli
¢oziimler saglar. Degisim arzusunun ve bilincinin tabandan tavana yiikselmesi, kalici

basany1 garanti eder.

Degisimi savunan Kkisiler toplumun spot isiklari altindadir. Bu nedenle

degisim isteyenler, kendilerin ide degistirmek zorundadir’’.

Degisimin &zelliklerine deginmek gerekirse, degisim kisisel ve oOrgiitsel
diizeyde olmak tizere iki diizeyde ele alinabilecek dzellikler g6sterdigi s6ylenmelidir.

Kisisel diizeyde en 6nemli ozellikler, kisilerin siirekli olarak yeni is yapma
usulleri gelistirmeleri, zihni olarak kendilerini devamli farkli davranmaya
ahistirmalan ve degisime kars: gdsterdikleri direng noktalarinda toplanabilir.

Bunlardan birincisi yaraticihk ve yenilik ile ilgilidir. Giiniimiiz orgiitleri,
kisilerin yaraticiliklarim sonuna kadar orgiitsel degisim temel faktoriidiir. Bu yiizden

8 I;Ialil Can,a. g.e.,s.201.

** Unal Bolat, “Degisim ve Onyarg:”, Aktif Insan Dergisi, Y1l:4, Say1:44 (Agustos 1999), s. 20.

*! Faruk Tiirkoglu, Kiyisel ve Kurumsal Degigim Kiiltiirii, 1.basks, Istanbul: Antan Yayinlari, 2000,
5.170.
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her 6rgiit galiganim yaratic kilmak i¢in degisik 6nlemler almakta, bu konuda degisik
oneriler ileri siiriilmektedir’”. Bunlara birkag drnek siralanabilir: Otokratik ySnetim

tarzindan uzaklagilmali, yeni fikirlere olumsuz yaklagilmamah, yaratict davramg
odiillendirilmeli.

Degisimin kisisel diizeyde ikinci 6nemli 6zelligi; ¢alisan ile 6rgiit arasimdaki
iligkileri etkilemesidir. Bu iligkilerin formal, psikolojik ve sosyal olmak iizere iig
yonii oldugu belirtilmelidir. Formal y6n, ¢alisganin Orgiitte yapti1 is konusunda
kendisi ile orgiit arasmdaki iligkidir. Orgiitler, calisanlarma, gesitli sekillerde tarif
edilmis is ve hedefler verirler. Psikolojik y6n, daha ¢ok kisinin hissettigi ve kisiyi
Orgiite bagh ve sadik, onunla 6zdeglesmis hak getiren iligkileri ifade eder. Sosyal yén
ise, bir biitiin olarak o6rgiit kiiltiirii ile ¢alisanin kigisel kiiltlir ve deger yapilar
arasindaki iligkileri ifade etmektedir. Degisim, orgiit ile kisi arasindaki iligkilerde bu
ii¢ ag1yla ¢ok yakindan ilgilenmektedir.

2.1.2. Orgiitsel Degisimin Onemi

Degisim, etkili yonteminin en énemli yonlerinden biridir. Pek ¢ok kurumun
yer aldigy calkantili is ortami, sadece degisim sayisinin artmakta oldugunu degil,
degisim dogasimin daha karmagik bir hal alarak degisim etkilerinin insanlar ve
kurumlar tizerinde daha da etkili oldugunu gdstermektedir.

Degisim giinliik yasantinin ayrilmaz bir parcasidir. Canl1 veya cansiz hersey
bir 6nceki yénden farkhidir; bir énceki giine goére degismistir. Toplum ve toplumsal
kurumlarda bu kuralin disinda degillerdir. Degisim bu kurumlar iginde kaginilmaz bir
zorunluluktur, onlarda devamh bir degisim siireci i¢indedirler. Orgiitler 5nemli birer
toplumsal kurum olarak ancak degisebildikleri ve kendilerini ¢evre degisikliklerine
uydurabildikleri 6lgtide siirekliliklerini  saglayabileceklerdir. Orgiitin  tiim
unsurlarindan, bigimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ gevresine uyumu,
daha yiiksek diizeydeki bir sistemin unsurlarindan, bagka alt sistemlerden ve bunlarin

etkilesiminden olusan dig ¢evresine uyumu anlamina gelen orgiitsel degisim,

*2 Tamer Kogel, [sletme Yoneticiligi, 7. basky, Istanbul: Beta Yayinlari, 1999, s. 510-511.
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giiniimiizde daha da 6nem kazanmakta ve orgiitsel etkinligin korunmasi, artirilmasi

i¢in agiklanmasi ve incelenmesi gere]crnektedir93.

Degisimi orgiit kiiltiiriinde kurumsallagtirmak agisindan 6zellikle iki etken
onemlidir. flk etken, insanlara yeni yaklasim, tavir ve davramglarin performans
artigina nasil yardime: oldugunu gostermek seklindeki bilingli girisimdir. ikini etken,
iist yonetimi devralacak kusagin gergekten yeni yaklagimin temsilcisi olmasim

saglamak icin yeterince zaman harcamaktir’,

Dikkat edilmesi gereken bir nokta da, yanhs sekilde ele alinan degisim
uygulamalaridir. Bu yanlis uygulama pek ¢ok ciddi sonuclara neden olmaktadir.
Omnek olarak sunlar sayilabilir: *> Saglam stratejiler tespit edilmis olsa bile, amaca
ulagilamamasi, uygulama maliyetinin artmasi, ¢aliganlarin motivasyonunun azalmasi,
caligsanlarin degisime direnmesi gibi. Ayrica degisimin tiirli ne olursa olsun, biitiin
degisimleri herkes igin sorunsuz ve hos deneyimler haline getirmek asla miimkiin
olmayabilir. Bunun yam sira tlim degisimlere 6zenle yaklagmak, degisimin dogasim
tespit etmek, planlamasinda en iyi yontemi segmek ve planlari uygulamak her zaman
olmasidir.

Orgiitte degisiklige gitmek karmagik bir istir. Kotter ve Hoeskett’m
¢aligmalan gostermistir ki, kurumlasmus ve basarih orgiitlerde kiiltiirel degisim daha
dayamkli ve direngli olmaktadir. Yeni ve farkli durumlarda orgiitlerin evvelki
bagarih bazen degisime engel olusturabilmektedir™®.

Pettigrew, Woodman ve Cameron orgiitsel degisimi daha iyi anlayabilmek
i¢in, farkh diizeyler (makro-mikro) arasindaki etkilegimleri, tarihselligi, stiregselligi
ve eylemselligi dikkate almak gerektigini vurgulamaktadirlar®.

Orgiitsel degisim, orgiitsel alanlarin yeniden yapilandiriimasi ve farkl eylem

diizeyleri arasinda yeni iligkilerin kurulmasi anlamina gelir. Diizenlenmis bir sistem,

* Biilent Tokat, Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Yonetimi, No: 6, istanbul: Myra Yaymlan, 1999,
$.29.

* James C. Collins ve Jerry I. Porras, “Sirketinizin Vizyonunu Olugturmak”, Harvard Business
Review, (Mart — Nisan 1995), s. 26-27.

% D.E. Hussey, Kurumsal Degisimi Basarmak, Istanbul : Rota Yaymlari, 1997, s. 9-10.

% www.pamij.com/hickok.html.

%7 Siikrii Ozen, “Baglam, Akor, Sdylem ve Kurumsal Degigim: Tiirkiye'de Toplam Kalite Yonetiminin
Yayilim Siireci”, Yonetim Aragtirmalan Dergisi, Cilt 2, Say1:1 (Mayis 2002), s. 52.
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gorlisii, orglitsel degisimi agiklamada dis kaynakli gii¢lerden ¢ok, i¢ kaynakl giiclere
daha gok giivenir. Orgiitsel degisim, gogunlukla digsal olaylarla baglamasina ragmen,
degisim diirtiileri, igsel stireglere yeniden ydnlendirilecek ve beklenmedik bir yerde

sona erecektir®.

Insanligin iginde bulundugu degisme siirecinden hizi konusunda giiniimiiz
sosyal bilimcilerinin gériis birligine vardif1 nokta, ¢agimizda bu hizin son derece
arttiadir, Hatta bunu tehlikeli olarak nitelendirenler de vardir. Caliganlarda
degisimin kendi bireysel bagliliklar agisindan anlamimi ¢ogunlukla yanlis anlamakta
veya gozardi edebilmektedirler’”. Yasadigimz c¢agdaki kosullarm gegmis
dénemlerden gok daha ¢abuk degistigi 6ne siiriiliirken, bu degismede gériilen ortak
6zellikler s6yle belirtilmektedir.

1) Herhangi bir toplum veya kiiltlirdeki hizli degisme sik sik ve kararh
olmaktadir.

2) Degisiklikler arkalarindan durgunluk ve toplanma devrelerinin geldigi
gecici krizler seklinde degil, zincirlemeli olmaktadir. Sonuglari belli bir yer veya
y6rede kalmayip, hizla biitlin diinyaya yayilmaktadir.

3) ikinci maddeye gore, cagmmizda degisme her yerde beklenecek ve
sonuglart “her yer” igin 6nem tastyacak ikili bir dengede goziikecektir.

4) Cagdas degisme hizinin orami, ister planlanmug, ister ikinci derecedeki

yararli yeniliklerin sonuglarindan olsun, daha 6nceki zamanlarm oramindan daha
yiiksektir.
5) Materyal teknolojisi ve sosyal stratejiler hizla gelismektedir.

6) Degisme olgusunun etkileri, ¢agimiz diinyasinda bireysel yasantiy1 ve

toplumlarin islevsel yonlerini genis ¢apta kapsamaktadir.

9_8 Belkis Ozkara, “Kurumsallagma Teorisinde Orgiitsel Degigim Sorunu”, Afyon Kocatepe
Universitesi {ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt IT, Say1 1 (Temmuz 2000), s. 13.

% Paul Strebel, “Calisanlar Degisime Nigin Direng Gdsterir?” Harvard Business Review, (Mayis —
Haziran 1996), s. 143.
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Ister kamu, ister ozel sektdrde olsun yoneticiler, Orgiitlerinin etkin
¢alismasim, sorunlar dogdugunda farkina varip, dogdugu anda ¢oziilmesini saglamak

durumundadirlar.

Simirlarin ortadan kalkmasi, duvarlarin yikilmasi, eski sistemlerin ¢okiisii,
haberlesme ve bilgi islem teknolojisinde ilerlemeler, kiiresellesme, doymus
pazarlardan kagig, geligen c¢evre bilinci, insan haklar ve insanlarin yaraticilifindan
yararlanmanin artik tamamen giintimiize yerlesmesi ile isletmelerin bu degisim
ortaminda  yagamlarmi  siirdiirebilmeleri ancak bu  degisimlere ayak

uydurabilmelerine baghidur.
2.2. ORGUTSEL DEGIiSIMIN AMACLARI, NEDENLERI
2.2.1. Orgiitsel DeBisimin Amagclan

Orgiitsel degisimin tamimlari yapilip, 6nemi ve 6zellikleri agiklandiktan sonra

Orgiitsel degisimin amaglarimdan s6zetmek yerinde olacaktir.

Orgiitsel degisimin amaci, genel olarak degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarma
karsin Orgiitlin etkinlik ve verimliligini artirmak, tyelerinin en yiiksek doyumu
saglamalarina ve gelismelerine olanak veren bir Orgiitsel yapiy1 kurmaktir. Ancak
Orgiitsel degisim karan alindiinda bu amaglarin ayrnntilarinin 6zenle belirlenmesi
gerekir. Omnegin yOnetim giderlerini azaltmak, merkezden yetki gegirilmesini
saglamak, sorumluluklan belirlemek ve artirmak, daha iyi koordinasyon imkanlar
saglamak, iist diizey yonetim veya diger mevkiler tizerindeki is yiikiinii azaltmak,
hiyerarsi zincirini kisaltmak bu amaglardan birkagidir. Bir orgiitsel degigim
¢alismasinin, bunlar disinda da birtakim amaglarimn olabilecegi gergektir'®.

Kimi durumlarda, amaglar igletmenin uzun dénem plan ve programlarina
yoneliktir. Orgiitsel degisimde bu amagla isletmenin yeni alanlara girmesini
kolaylagtiracak bir yap1 olusturmalidir. Omegin isletme yeni bir {irlin iiretmek igin
tim hazirhklarim yapmiugtir, ancak tUrtin heniiz Uretilmemis ve piyasaya
tamtilmamistir. Bu evrede yapilacak rgiitsel degisim, yeni {iriin {iretim ve pazarlama
ozellikleri dikkate alinarak planlanmalidur.

1 Ufyk Durna, “Qrgiitsel Degigim Yonetimi Tekstil Sektoriinde Orgiitsel Degisim Uygulamalar: ve
Bagarih Bir Orgiitsel Degisimin Nitelikleri Konulu Aragtirma”, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim ve Organizasyon Bilim Dal1, 1995), s. 20.
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Gorliniiste genel hedeflerin ¢ogu, daha yiiksek performans saglama, yeni
teknikleri benimseme, daha fazla motivasyon, igbirligini artirma, deviri diiglirme ve

bunun gibi simflamalarla kategorize edilebilir.

Degisimin en 6nemli amac etkinligi artirmaktir. Bagka bir deyisle yapilan isi
daha etkin yapmak isin gerekleri ile isi yapanin niteliklerini biitiinlestirmektir. Isin
gerekleri ile isi yapamn nitelikleri arasinda agik olmaya basladigi zaman etkinligin
azaldig1 ve degisime gereksinimin arttifl anlamina gelmektedir. Etkinlik kosullarim
degistiren her degisim stratejik degisik olarak adlandinlir. Ornek olarak ugagn
yapilisi, alici tercihlerinde degisiklik verilebilir.

Degisimin bir amacida verimliligi artirmaktir. Orgiitiin ic yapist ve orgiit
faaliyetleri ile ilgilidir. Yapilan isler, is yapma sekilleri, kullamlan arag gereg,
Orgiitsel iliskiler ve kigiler diizeyinde degisiklik seklindedir.

Orgiitlerin varolus nedeni, amaglarin etkili bir bigimde basarilmasidir. Oteden
beri stirtip giden verimliligi ve etkililii artirma g¢abalari zamanimizda daha da
yogunluk kazanmagtir.

Ayrica orgiit iginde yapilan isler, is yapma yontemleri, kullamlan arag, gereg,
orgiitsel iligkiler ve Kisiler diizeyinde degisik seklinde olabilir. Isletmeler teknolojik,
finansal, beseri kaynaklarim ussal kullanirlarsa, ekonomik olanaklardan yararlanmig
olacaklar; bu durum verimliligi yiikseltecek dolayisiyla rekabet giicii de artacaktir.

Bu da 6rgiitsel degisimi saglayarak verimliligi artirmada bir etken olacaktir'®.

Orgiitlerde isimin bir amacida Orgiitlerde yenilik saglamaktir. Gelisen
teknoloji ile beraber Orgiitlerin giin gegtikge biiyiiylip karmagiklagmasi ve
toplumlarm hizh bir degisime konu olmasi yiiziinden sorun giiniimiizde biiyiik 6nem
kazanmistir. Cagdas Orgiitler bu durumda gelismelere duyarli olmak, onlan
yorumlayacak durumda ve kendilerini siirekli yenilemek ve bu arayist siirdiirmek
zorundadirlar. Orgiitler yeni teknolojileri kullanarak yeniligi ve degisimi
saglayacaklardir.

11 Biilent Tokat, a. g. e.,s. 25-26.
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Degisimin amaglarindan birisi de gilidiileme ve doyum diizeyini artirmaktir.
Hersey yolunda gitse bile ¢alisanlar monotonluktan sikilabilir, degisiklik gereksinimi
duyabilirler.

Ayrica Orgiit ¢cevresine adaptasyon saglayabilmek i¢in degisim igine girebilir.
Orgitler stirekli kendilerini dis g¢evreye daha iyi uyarlamak ugrasis1 igindedirler.

Ciinkii 6rgiit yonetimi ¢evresini tamamen kontrol altina alamaz.

Orgiitler cevrelerini degistirme yoluna da gidebilirler. Omegin belirli
kanunlarin ¢ikmasi icin hiikiimeti, rekabet iistiinliigii saglamak igin reklam yaparak
piyasayr etkileyebilirler. Bilgisayar sistemlerini kurarak veya otomasyona gecerek
yeni bir orgiitsel yapr olusturabilirler. Orgiitlerin ¢evre degistirebilmelerini ilgili
cevrelerini yeniden tamimlayarak, gevresel bir birime kargilik vererek ve bazi
cevresel birimlerle igbirligini gergeklestirerek basarirlar. Orgiitler rekabet ederek
veya gevresel birimleri eylem gostermeye yonelterek gevrelerini degistirebilirler'®.
Karar verme siireglerinde, yonetim sekillerinde, plan ve hedeflerinde de degisimlere
gidebilirler. Tiim bu degisiklikler orgiitte biiyiik yapisal ve yonetsel deZisimlere

sebep olabilir ve 6rgiitiin kendisini yeniden tamimlamasim gerektirebilir.

Orgiitler isgorenlerin orgiit i¢i davrams modellerinde degisim amaci
glidebilirler. Bir Orgiitiin adaptasyon diizeyi, pek ¢ok isgbrenin birbirleriyle ve
isleriyle ilgili iligkilerinde farkhi bir sekilde davranmadiklan siirece gelistirilemez.
Orgiitler bilgisayarlarla degil, karar veren insanlarla isler. Her &6rgiit karar verme

davraniginin essiz modellerine sahiptir.

Kimi zaman amaglar isletmenin uzun dénem plan ve programlarina
yoneliktir. Orgiitsel degisimde bu amagla isletmenin yeni alanlara girmesini
kolaylastiracak bir yap: olusturmahidir. Ayrica yukarida sayilan amaglarin yam sira
Orglitsel degisimin gelecege hazir olma, 6rgiit liyeleri arasinda giiven ve kargilikl
destegi gelistirme, sorunlara ¢dzlim getirme, iletisimi geligtirme, resmi, yiiriitme
otoritesi yerine, uzmanlagsmaya, beceri ve yeterlilife dayanan otorite saglama ve

sinerji etkisi yaratma gibi amaglar1 da vardir'®,

192 Yasar Sucu, Orgiitsel Degigim, Ankara: Elit Yaymlari, 2000, s. 73.
193 Biilent Tokat, a. g.e,s.27.
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Goriildiigti gibi amaglar i¢inde bulunulan kogullara bagli olarak farklilik
gostermektedirler. Bu amaglardan bazis1 ana amaci olustururken bazilari buna ana
amaca ulagilmasmm saglayacak ikinci ama¢ durumundadir. Orgiitsel degisimin
amaglar, Orgiitiin hayatta kalmasi, devami, biiylimesi, gelismesi, orgiitiin etkinlik ve
verimliligini artirmaktir. Bu amaglara ulagmay: saglayacak ikincil amaglar su sekilde

smiflandirilabilir:

1. Beseri Amaglar

Upyelerin insanci1l iligkiler kurma yetenegini gelistirmek

- Uyelerin 6rgiit hakkinda bilgilerini ve kapasitelerini artirmak

- Upyeler arasinda karsilikh giiven ve destek saglamak

- Uyelerde acgikhign, isbirligini ve bagimsizhigy saglayacak davramsi
gelistirmek

- Uyelere grupla cahigabilme ve grup davramigim anlayabilme yetenegi

kazandirmak'®,

Tiim bunlar 6rgiit {iyelerinin olumlu tutum ve davramslarinda, morallerinde
ve Orglitte ise geg gelme, is kazalar ve is¢i devrinde bir azalma ve iiyelerin yenilikci
ve yaraticl olma yeteneklerinde bir artig anlamim tagir. Bir 8rnek vermek gerekirse;

Thlas Tarsan Sirketi insan unsuruna biiyiik 6nem vererek kisa bir siire i¢inde kékten
105

degisiklige gitmigtir .
2. Yapisal Amaglar
- Katilmal karar almanin azamilegtirilmesi
- Haberlegmenin artiriimasi

- Oftoriter ve hiyerarsik yapimn asgariye indirilmesi

- Proje yOnetimi, takim yonetimi, amaglarla yénetimin uygulamaya

konmasi.

'™ Ufuk Durna, a. g. ., s. 21.

1% Cemal Incesoyluer, “Degisimde Takim Anlayisi ve Ihlas Tarsan”, Aktif insan Dergisi, Yil:4, Say1:
40,s. 19.
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3. Teknolojik Amaglar

Yeni geligtirilen;

- Yontemlerin

- Makinelerin

- Arag ve malzemelerin

- Bilgi islem sistemlerinin

- Bilgisayar ve otomasyonun &rgiit iginde kullanilmasi.
2.2.2. Orgiitsel Degisimin Nedenleri

Degisimin goriilmedigi hi¢bir dénem olmamagtir. Pek ¢ok kurulusun 8nceden
bilemedigi ancak bugiin tiim yapimnin degismesine neden olan bu degisim oyununa,
sirketlerin hem ayak uydurmasi hem de aym hizi yakalamasi bir zorunluluk
olmustur. Pek ¢ok orgiit siirekli degisim gegirmektedir ve bir degisim ile diger
degisim arasindaki soluklanma siiresi neredeyse artik yok olmaktadar.

Orgiitler belirli bir ¢evre igerisinde faaliyetlerini siirdiiriirler. Icinde
bulunduklan ¢evre hizli ve siirekli bir degisim halindedir. Teknolojik, ekonomik ve
birgok faktdrlerde meydana gelen degisimler orgiitiin Oniine yeni firsat ve tehditler
koyar. Orgiit bu firsat ve tehditleri olumlu yonde degerlendirmek igin degisimleri
yakindan izlemelidir. Ayrica orgiitiin ¢evresinde meydana gelen degisimlere karsi
kendisini uyumlu hale getirmesi gerekir. Orgiit bunun yamsira iiriin, yaps, siire¢ gibi
gesitli faktorlerde yeni gelistirdigi teknik ve dis gevresinde meydana gelen
degisimlerin disinda kalmaz. Orgiitleri degisime gétiiren nedenler orgiit dis1 ve Srgiit
i¢i nedenler olarak agiklanabilir.

2.2.2.1. Orgiit Dis1 Nedenler

Orgtitlerin  varliklarim siirdiirebilmeleri degisen dis ¢evre kosul ve
ihtiyaglarma uyum saglama becerileri ile miimkiin olur. Ama artik giiniimiizde
sadece uyum saglayabilmek yeterli olmamakta, degisimler kargisinda &rgiitlerin
proaktif davranabilmesi, degisime &nciilitk edebilmesi beklenmektedir'®. Orgiitlerin

16 3. Ebru Ozmen, a. g. e., s. 15.
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dis gevrelerinde olugan, belirli ve farkli yonlerden 6rgiit faaliyetlerini etkileyen

degisim faktorleri incelenmistir. Bu faktérler degisik gruplar altinda ele ahnabilir.
1. Dogal Cevre Kosullarinda Degisim

Dogal ¢evre kosullarindaki degisim &zellikle dogal ve tarimsal hammadde
kullanan isletmelerde, {iretim veya ulastmda sudan yararlanan igletmelerde degisime
neden olabilir. Bu isletmelerde iklim 6gesinin de orgiitsel degisimde etkisi inkar
edilmemelidir. Son zamanlarda Onem tagiyan bir difer degisim &gesi ise cevre
kirliligidir. Isletmeler, hiikiimetin gevre kirlenmesine karsi getirdigi kanuni
yiikiimliiliikler gergevesinde faaliyetlerini stirdiirmek durumundadirlar.

Isletme dogal gevre kosullarina ya edilgen sekilde uyar, kendi &z yapisint
degistirir, ya da dogal kosullan olumlu yonde degistirme seklinde etkin bir bigimde
gevreye uyar. Omek olarak yapay giibre, sulama yoluyla tretkenligi artirma
sayilabilir.

Son yillarda 6lgiisiiz ve sorumsuz bir ekonomik bilyiimenin sonucu olarak
cevre kirliligi 6nemli Sl¢tide artmis bulunmaktadir. Atiklarin verecegi zararh etkinin
azaltilmasi ve en aza indirilmesi i¢in biiyiik yatinmlarin yapilmasi, uzman istihdanu
ile ciddi ¢alismalar iginde olunmasi giintimiiz sanayi isletmelerinin en fazla duyarl
olduklar1 konular arasindadir. Bu konuda gelistirilen ve kabul edilen cevre
standartlart igletmeleri zorunlu bir denetim ig¢ine almakta ve duyarhhg
artrmaktadir'®’.

2. Toplumsal Cevre Kosullarindaki Degigim

Toplumsal degisim, diizenli insan iligkileri dedigimiz toplumsal yapmmn
degismesidir. Bagka bir deyigle toplumsal deBisme, toplumsal iliskilerde, iliskilerin
kaliplagmig bigimi olan orgiitlerde ve toplumsal yapidaki bagkalasma veya

farklilagsmadir'%®

. Toplumsal g¢evre kosullarindaki degisimin kapsaminda niifus,
kentlesme, toplumsal ve kiiltiirel olugsumlar sayilabilir. Ulkelerin niifus ve toplumsal
yap1 degismektedir. Hizhi kentlesme ve gég¢, sosyal yapiyr buna bagh olarak isgiicii

yapisim degistirir. Isglicti yapisina bakilirsa, kadin — erkek calisan oram, yag dagilimi

978, Ebru Ozmen, a. g. e. , s. 15-16.
18 Bijlent Tokat, a. g. e ,s. 31.
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ve egitim seviyesindeki degisimler goriilmektedir. Egitim seviyesindeki yiikselisle,
kadin isgiicii sayis1 artmaktadir. Pek ¢cok Avrupa tilkesi ve Amerika’da yash niifus
artarken, gen¢ niifus azalmaktadir. Bu durum isletmelerde siirekli baskilara sebep
olmaktadir.

Toplumsal ve kiiltiirel degisim sonucu, isletme yoéneticileri yalniz isletme
sahibi olan hisse sahiplerine degil, isgérenine, miisterilerine, devlete, rakiplerine vb.
gibi tiirlii gevresel baski gruplarina kars1 bir takim sorumluluklar yiiklenmektedir ve

bu sorumluluklar zaman zaman orgiitsel degisimi gerekli kilmaktadir'®.

Insanlar zenginlestikce, ¢evre duyarhligi ve sosyal sorumluluk bilinci
artmaktadir. Ornegin eski Istanbul evlerinin yerini beton yapilar almaktadr.
Sanayilesme ugruna cevreyi kirletenler, ¢evreye duyarh yaklagimlar géstermeye
baglamiglardir. Ayrica giintimiizde ¢alisanlar 6zerklik, kisisel doyum ve 6zgiirliik

gibi degerlere paradan daha ¢ok 6nem vermektedirler.

Zamammiz sosyo-kiiltiirel degisiklikler yoniinden gegis donemi olarak
degerlendirilebilir. Clinkii dinsel, ahlaksal ve giizellik anlayis1 yoniinden diinyamizin
geleneksel deger sistemleri hizla degismekte ve hatta ortadan kalkmaktadir.

Giiniimiiz insan ihtiyaglari, beklentileri ve hayat standartlarinin da degismesi
Orgiitler i¢in birer veri olmaktadir. Bu durumda orgiitlerin varliifimn esas1 olan
insan kaynagina yonelik ¢aligmalar hayati 6nem kazanmigtir. Bunun yaninda &rgiitler
calisanlara, miisterilerine, devlete ve diger toplumsal gruplara kars1 ek sorumluluklar
yiiklenmekte, bu da degisimi gerekli kilmaktadir.

3. Ekonomik Cevre Kosullarindaki Degisim

Yirmi birinci yiizyila gegmis olan diinyamizda ekonomik gelismeler biiyiik
bir hizla ilerlemektedir. Ekonomik ¢evrede meydana gelen hizli degisim
isletmelerinde yapilarinda 6nemli degismelere neden olmaktadir. Tam rekabet
sartlari, igci licretleri, arz ve talep dengeleri, kapasite kullanma, sermaye maliyetleri,
degisen ekonomik yapilar gibi pek gok faktdr Srgiitleri olduk¢a yogun bir sekilde
etkilemigtir.

1% Ufuk Durna, a. g. €. , s. 6.
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Orgiitin iginde bulundugu pazardaki arz talep durumu, rekabet, iiretim
kosullar, tiiketici tercihleri, sermayenin globallesmesi gibi kosullar Orgiitsel
degisimde 6nemli etkiler yapar. Liberal ekonomide rekabet, pazardaki egilimler s6z
konusu oldugu igin pazar1 yakin takip ve stratejik davranis Snem kazanir. Ekonomik
gereksinimlere, devlet ve kamu biirokrasisi ile iliskilere ve toplumsal sorumluluklara
uygun bi¢cimde degisim ger¢eklestirilmelidir. Ulusal ekonominin genis bir alana
yayilmasi, bélgesel ekonomik gelismeler takip edilmesi gereken noktalardar.

Globallesme, uluslar aras1 pazarlar ve rekabet, Srgiitsel degisimin 6nemli ve
ileri olmakla ve igletmelerin biiylimesi ve sinirlarini agmasi ile farkli kiiltiirlere ve
toplumlara uyum saglama zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Globallesme diinyay: tek
pazar haline getirmekte ve diinya mal pazan olmanin yam sira, insan pazar,
teknoloji pazar, egitim pazan, kiiltiir pazari, yagam pazar: haline gelmektedir. Bu
nedenle kiiresellesme olayimi iyi izlemek, kiiresellesmenin iginde olmak ve firsatlari
degerlendirmek zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadur''°.

Beseri kaynaklarin kalite ve miktarlarindaki degisme, firmalar1 da degisime
zorlayabilir. Omegin otomatik makinelerin benimsenmesi emek arzindaki diislisti
tegvik edebilir. Enerji ve madde arzindaki degismelerinde firmayr bir maddenin
yerine bir bagka maddeyi tercihe zorladig: goriilebilir. Ekonomin yapis1 geregi ortaya
¢ikan parasal degisimlerinde oOrgiitsel yapiyr etkiledigi agiktir. Bunlarin baginda
enflasyonist baski gelir.

Uluslar aras1 smurlarin olduk¢a zayifladify giintimiizde ekonomik ¢evre
Orgiitleri derinden etkilemektedir. Pazarlarin globallesmesiyle uluslar arasi
isletmelerden sonra ¢ok uluslu isletmeler ve uluslar 6tesi igletmeler ortaya ¢ikmugtir.
Biitin bu isletmeler arasindaki rekabet, igletmelerin Orgiitsel yapilarinda Gnemli
degisimlere neden olmustur. Ayrica bu isletmelerin pek ¢ok iilkede faaliyette
bulunduklarindan, yapilarimi gesitli sosyal ve kiiltiirel 6zelliklere sahip toplumlara

gore diizenlemeleri gerekir''’.

Diinya ekonomisinde hisse senetleri uluslar arasi finansman araci olarak

giderek daha fazla kullamlir hale gelmekte, yatirnmcilarin  hisse senedi

109 Ebru Ozmen, a. g. €. , 5. 18-19.
M Ufuk Durna, a. g, e., s. 8.
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portfoylerinde uluslararas1 kagitlara yer verme istegi artmakta ve serbest piyasa
kosullarinin gecerli oldugu ortaklia dayali ekonomiler olusmaktadir. Bu durumda
tiim Grgiitleri diinya sermaye piyasalarindaki degisimlerin dinamizmi etkilemektedir.
Ote yandan son yillardaki boigesel ekonomik gliclerdeki artiglar, iilkeler arasinda
ekonomik biitlinlesmeye sebep olmaktadir. Bu durum da bolge ekonomileri arasinda
ticaretin artmasi, glimriik duvarlarimin zayiflamas1 veya tamamen ortadan kalkmasi
sonucunu dogurmaktadir.

4. Hukuki Cevre Kosullarindaki Degisim

Hukuki ¢evre kosullarindaki degisim zorlayici bir 6geye sahip olmasi
nedeniyle isletmelerin orgiitsel yapisim biiyiik oranda etkiler. Isletme, toplumun
yasama ve gelismesi agisindan biiyiik 6nemleri olan din, tére, gelenek, gorenek gibi
toplumsal iligkileri diizenleyen ilke, kurallarin yaninda toplumun ve ekonominin

diizenini saglayan anayasa, tiiziik, yénetmelik ve yo6nergelere de uymak zorundadir.

Ulkemizde de Ticaret Kanunu, Vergi Usul Kanunu, Bor¢lar Kanunu, icra ve
Iflas Kanunu basta gelen yasalar arasmdadir. isletmeler bu yasalarn yam sira bir
takim tiiziik, yonetmeliklerle diizenlenen is hayatina hem uyma yoniinde degisimlere
katilma, hem de bunlar1 degistirme dogrultusunda gabalara girmektedirler.

Ayrica devlet ve mahalli idareler isletmelere ve ekonomiye giderek daha gok
miidahale etmeye baslamislardir. Asgari ticretler, tegvik politikalari, fiyat kontrolleri,
is giivenligi, ¢evre saghg gibi pek ¢ok konuda hukuki diizenlemeler yapilmaktadir.
Hiiktimetin bu diizenlemeleri, isletmenin stratejik segimleri lizerinde etkili olmakta,
isletmelere yonelik tehlike ve firsatlari ortaya ¢ikarmaktadir. Hiikiimetler, bazi sanayi
kollarinin ayakta durmas: i¢in destek saBlayabilir. Vergi indirimleri bu desteklere
omek olarak verilebilir. Devlet ayrica yabanci mallar karsisinda yerli sanayi
koruyabilir. Yine hiikiimet, belli bir faaliyetle ilgili tekeli kaldirabilir veya bir kanunu
degistirip isletmelere yeni firsat sunabilir; ya da tam tersi olarak, bazi faaliyet
konularim kamulastirip, ithalati tegvik edip, isletmelerin Sniinii kesebilir. Bu yiizden
isletmeler amaclarim gergeklestirirken, hiikiimetin karar ve tercihlerini g6z 6niine

alacaklar, gerekirse bu kararlari kendi lehlerine ¢evirmeye galisacaklardir''2,

12 Ufuk Durna, a. g. €., s. 11.
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5. Teknolojik Cevre Kosullarindaki Degigim

Teknolojik gelismeler insan faaliyetlerinin etkinligini artinir ve orgiitler etkili
olmak i¢in bu gelismeleri izlemek durumundadiriar. Bir 6rgiit igin teknolojinin
getirdigi yeniliklere kapalh olmak hayatta kalmasim zorlagtiracaktir. Uretimde oldugu
kadar yOnetim birimlerinde de hizli gelismeyi saglayan otomasyon sistemleri

iletisimi ve karar mekanizmalarin1 hizlandirmakta ve orgiitsel yapiy: etkilemektedir.

Teknolojik degisim hizlanmaya devam etmektedir; 6yle ki, demode olma hiz1
da gittikce artmaktadir. Orgiitler rakiplerine kars1 avantajli duruma gegecekleri hicbir
degisimi gozardi edemezler''’. Teknolojik gelismelerin &rgiit yonetimine etkileri
biiyiiktiir. Is stireglerinde bilgisayar kullammu yaygmnlagmakta ve galisanlar is
slireglerinin biitiiniine daha fazla hakim olmaktadirlar. Daha fazla galisanin siireglere
hakimiyetiyle verimlilik artmakta ve klasik y6netim anlayiglarmin bu gelismeye
engel olugturmaya baglamasiyla, modern yapilara gegis yagsanmaktadir.

Giiniimiiz bilgi ¢capinda yénetim anlayislarinin ve organizasyon yapilarinin
degismesi kaginilmazdir. Teknolojik gelismeler iletisim faaliyetlerinde de degisimler
getirmistir. Binlerce TV kanallari, milyonlarca radyo istasyonlari, video konferans,
arag, cep telefonlari, TV’li telefon buna 6rnek olarak sayilabilir. Teknolojiyi iyi
kullanabilen, bunu prensiplerine, {iriinlerine ve hizmetlerine uygulayabilen girketlerin
bagarilh oldugu unutulmamahdir. Teknolojinin iiretim ve hizmet siiregleri ve
kapsamli etkileri sonucu, talep edilen insan giicii nitelikleri de hizla degigmektedir,
emek — yogun veya tekrarlardan olusan rutin iglere talep azalmaktadir. Teknolojinin
yonlendirdigi endiistri ile ekonomik, askeri ve siyasi giic dengeleri ¢ok hizli bir
bigimde deBismektedir' ', Teknolojik  gelismeler, bilgisayarlarin  isletim
kapasitelerini stirekli artirmaktadir. Iletisim teknolojisindeki gelismeler, bilgiye
erisme maliyetini azaltmaktadir. Elektronik mail ile zaman etkin kullamilirken, cep
telefonlar1 ile mekan baglilifa da ortadan kalkmaktadir.

Giintimiizde teknolojik degisimi gérmezden gelme gibi bir durum s6z konusu

degildir ve uzun vadede bu verimli degisimi durdurabilmek s6z konusu degildir.

8D E. Hussey, a. g. e. , s. 12.
! fbrahim Kavrakoglu, Degisim ve Yaraticilik, Rekabetgi Yénetim Dizisi No:4, Istanbul: Kalder
Yaymlan, 1998, s. 42-43-44.
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Ciinkii pazar, degisimi benimsemekte ve teknolojik degisim ve gelismeleri takip
etmeyen Orglitlerin pazardan soyutlanmasi riski ortaya ¢ikmaktadir. Tim bu

gelismeler, orgiitlerin degisimi izlemelerini zorunlu hale getirmektedir.
2.2.2.2. Orgiit ici Nedenler

Orgiitler dis ¢evre kosullarindan baska nedenlerden dolayr da degisime
gidebilirler. Biiyiime, bagka orgiitlerle birlesme, kiigiilme karari, 6rgiit yapilarinin
geniglemesi Orgiit icinde boyutlart farkli degisimleri gerektirebilir. Bu durum da,
karar alma mekanizmalarinda goérev ve sorumluluk dagiliminda degisiklikleri
beraberinde getirmektedir.

1. Hedefler ve Degerlerdeki Degisim

Orgiit hedeflerindeki degisiklikler degisimi zorlayici giiclerden biridir.
Degerlerdeki degisimler hedeflerdeki degisimlere yol gosterdiginden dolay:
6nemlidir. Eger hedefler sabit kalirsa, degerlerdeki degisimler, uygun goriilen
davramgtaki degigimlere yol gésterir. Yeni hedefler dis kaynaklarca zoruniu hale

getirilebilir. Hedefler, 6rgiitiin kendi misyonunu tekrar tamimlamasiyla gelistirilebilir.

Orgiitsel sistemin yoniinii bulmak icin sosyal hedefler ve degerlerdeki
degisimler dogaldir. Orgiitler i¢ ve dig kosullardaki degismeler yiiziinden kendilerine
yeni hedefler saptayabilirler. Hedeflerdeki degisime orgiitsel degisimi zorunlu hale

getirebilir.
2. Orgiitsel Yapidaki Degisimler

Orgiit yapilan giiniimiiziin ¢agdas yonetim tarzlarmin gerektirdigi sekilde
incelenmekte ve hizhi karar mekanizmalar, teknolojinin etkin kullanimi, hiyerarsik
yapmin azaltilmasi yOniindeki degisimler oOrgiitlerin ana hedefleri arasina

girmektedir.

Orgiit yapilan emir komuta zincirinin hakim oldugu hiyerarsik yapilardan,
her bireyin, her takimin kendi {iretimini ve hizmetini pazarladif kurum ve piyasalara
doéntismektedir. Teknolojik atiimlaria diigen islem maliyetleri, organizasyonlarda
sadece seviyelerin azalmasina degil, yapilarm birer ag sekline doniismesini

saglamaktadir.
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Degisen ihtiyaglar ve siireglerin iglerliligini ve etkinligini artirma y6niinde,
Orgiit yapisimn yeniden kurulmasi, boylelikle yonetim anlayisinin fonksiyonlar ve

stirecler temelinde giiglendirilmesi s6z konusu olabilmektedir.

Orgiit yapisindaki degisimler politikalarda, bilgi sistemlerinde, finans, biitge
sistemlerinde, stratejik yonetimde, isgi-igveren iligkilerinde, taninma, takdir ve
6diillendirme sistemlerinde olabilir. Bu yapisal degisimler ¢ogunlukla tiim Orgiitii
etkiler. Orgiit degisimi yagarken orglitteki bireylerde degisim gegirir. Orgiit ici
degisim, degisimi benimsemis ve uygulayacak ¢alisanlarin  varligim

gerektirmektedir' ">

. Ayrica orgiitiin temel yapisinda degisime gitme genelde biitiin
sistemdeki pek ¢ok diizenlemelere yol gésterir. Komiteler kurma, matriks sekiller

gibi orglit i¢i degisimler, bir biitiin olarak orgiitte degisimi zorunlu hale getirir.
3. Yo6netim Anlayisindaki Degismeler

Yonetim bilimindeki gelismeler, yoOnetimi stirekli daha iyiyi yapma
konusunda sorgulamaya ve kendi uygulamasim bagka bagarili uygulamalar ile
kiyaslamaya iter. Strateji ve hedeflerin bu dogrultuda belirlenmesi, daha etkin ve
modern yapilar ortaya ¢ikartan degismelere olanak saglar. Orgiitte goriilen pek ¢ok
eksiklik degisimi gerekli kilmaktadir. Asirt denetim, iletisim yetersizligi, vizyon
eksikligi, verimsiz ig ortami gibi.

Orgiitlerin ve ¢alsanlarm ihtiyaclarnin  degismesi ve standartlarimn
yiikselmesi, yonetim bilimi iizerinde yapilan galismalarin yogunlagmasina neden
olurken, yeni yonetim tekniklerinin gelismesini saglamaktadir. Ancak her Srgiitiin
yapisma, kiiltiiriine, faaliyet alanina gore kendine en uygun yénetim anlayigim

benimsemesi ve bu yonde ¢alismalar yapmasi gerektigi unutulmamahidir.

Yonetim bilimindeki gelismeleri yakindan takip etmek, bagarili uygulamalar
incelemek, getirecegi fayda ve zararlan 6rgiit yapisi bazinda tahlil etmek, hem &rgiit
vizyonunu olugturacak, hem de &rgiit galiganlarinin dogru yonderilmelerine imkan

verecektir.

158, Ebru Ozmen, a. g. e. , . 23.
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4, Islerin Niteligindeki Degisimler
Yasamilan ¢ag olan “Bilgi Cag”mnda bilgiyi etkin kullanmamn &nemi
artirmakta ve igler bu yonde yapilandinilmaktadir. Takim c¢aligmalari, proje bazh

caligmalar orgiitiin islevsel yapisinda 6nemli yerler edinmektedir.

Is tasarimlan &zerklik, gesitlilik, verimlilik ve etkinlik agilarindan yeniden
degerlendirilmekte ve gerektiginde yeniden degistirilmektedir. Is tasarimlarmnin
degismesi calisanlarin yetkinlik ve becerilerinin ¢esitlenmesini ve gelismesini
saglamakta, bu durum c¢alisan standartlarinin yiikselmesine neden olmaktadir. Kimi
Orgiitlerde galisanlarin tek bir alanda uzmanlagsmasindan ziyade pek ¢ok alanda
gelismelerini saglamak ve is zenginligi yaratma yoluna gidilmektedir. Bu hem
motivasyonu artirmakta, hem de Srgiitiin verimliligini, etkinlifini de olumiu yénde
etkilemektedir. Yapilan bir metot degisikligi is rotasyonu, isgiicii tasarrufu ve
maliyeti azaltici bir etki yaratabilmektedir. Olgiilebilir tiim gelismeler 6rgiitlerde
degisimin siirekliligini saglamaktadir!®,

5. Insan Kaynagindaki Degisimler

Orgiitlerin faaliyetlerini stirdiirebilmeleri igin esas ve en énemli kaynaklardan
birisi insandir. Motivasyonu artirici uygulamalar, gelisim planlari ve egitim

programlari ile ¢aliganin daha verimli ve bagarili olmas: yoniinde gayret gésterilir.

Yonetim anlayislarinda, islerin niteliginde, teknolojideki degisimler ile,
¢alisanlarin daha etkin ve gelisme agik tavirlar alarak degisimlere kolayca ayak
uydurabilmeleri beklenmektedir. Degisim insan ihtiyaglar1 dogrultusunda, bireylerin
i§ ararken benimsedigi kriterlerin de degisim gosterdigi izlenmektedir. Giintimiizde
teknolojinin etkin kullanimi ve siirekli 6grenme 6nemli olduBu i¢in, Srgiitlerde

isgiicii alirken bu kriterlere dikkat etmektedirler.

Orgiitteki insan kaynag boliimleri de, degisimin yaratacag etkileri firsatlara
doniistiirebilme ve orgiitte stirekli gelisme ve §grenme ortami yaratma konusunda,
yonlendirici ve yol gosterici bir rol almaktadir. Tiim y6neticiler ve insan kaynaklar

¢alisanlarinin degisen kosullara orgiitlerin aym hizla cevap vermesini saglayacak

168, Ebru Ozmen, a. g. e. , 5. 25-26.
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sekilde davranarak, yol gésterici rollerini iistlenmeleri Orgiitlerin bagarisinm

saglayacaktir.
6. Fizyolojik Degisimler

Orgiitsel degisimin bir nedeni de fizyolojik sistemden kaynaklamr. Orgiitsel
hedeflere ulagimdaki bagar1 biiyiik dl¢tide beseri faktorlere baghdir. Birey / Gruplarin
moral ve motivasyonundaki degisimler 6nemli bir etki yaratabilir. Grup dinamikleri,
yonetim yetenegi kritik faktorlerdir, bu degiskenlerde meydana gelen deZisimler
orgiit performansinda anlagilabilir degisimleri yonlendirebilir.

Diisiik diizeydeki moral, devamsizliklar, devir 6nemli beseri problemlerdir.
Cesitli bireylerin davranmiglan {izerinde 6rgiitsel gevrenin dogrudan bir etkisi vardar.
Diger yandan, bireylerin tutum ve davramglarinin toplami ve bundan dogan
kisileraras: iligkilerde Orgiitlin g¢evresini olusturur. Birey davramsi degisimin kabul
veya reddinde dnemli bir etkendir''’.

7. Biiyiimeden Kaynaklanan Degigim

Kurulusundan itibaren belli boyuta ulagsan Orgiit i¢in Orglitsel deZisim
kagimilmazdir. Aksi durumda orgiit kendinden beklenenleri gergeklestiremez.
Isletmelerin yildan yila biiytimeleri sonucu béliimler arasindaki islevsel dengenin
bozulmas1 olagandir. Karar vermede, goérgii ve sorumluluklarin dagiliminda
degismeler ortaya ¢ikabilir. Degisen kosullar ve asinn biiyiime sonucu iggdrenler
arasinda kanigikliklarda olabilmektedir.

Isletmeler biiyiidiilkge daha genis bir haberlesme sistemine ihtiyag
duyulmaktadir. Isletme biiyiidiikge degisiklik yapilmazsa biiytimeden beklenen amag
gergeklesmez ve biiyiime bir noktada durur. Isletmede degisiklik saglayabilmek igin
baz1 organizasyon degisiklikleri yapmak lkagunlmazdlr.isletme biiyiiylip, karmagik
hale geldikge igletmenin sosyal ve teknik yapisinda degisiklik kagimlmaz olur.

Tiim bu sayilanlarin diginda da 6rgiitii degisime zorlayan birgok neden vardir.

Bunlar; sirketleraras: birlesmeler, sirketlerin alim — satim, igletmelerin satisg,

karlarindaki azalma egilimi, tepe yoneticilerin degismesi, yeni bir pazarlama

"7 Ufuk Durna, a. g.e.,s. 17.
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stratejisinin saptanmasi, iiretimdeki dalgalanmalar, isletmedeki Orgiitsel eksiklikler
gibidir.

2.3. DEGISIME DIiRENC

2.3.1. Degisime Direng ve Degisime Direncin Nedenleri

Orgitsel degisim kavraminn etkinlik, veremlilik gibi en 6nemli amaglarinmn
yam sira birgok amacindan s6z edilmis ve degisimin Orgiit ici ve Orgiit disindan
kaynaklanan nedenleri tlizerinde durulmustur. Degisimin uygulanmasi ve siirecine

gecilmeden 6nce degisime direng kavram irdelenecektir.

Bilindigi iizere her tiir degisime kars1 6rgiit i¢inde bir direnme olmaktadir.
Kuskusuz insanlar ahgageldikleri diizeni kolaylikla birakamamaktadirlar. Bunun
icinde yeni diizene karsi koymakta, hem de etkin ve edilgen bir bigimde

direnmektedirler.

Insanlann siirekli degisime karst oldugu popiiler bir efsanedir. Ashnda
degisim belli 6lgiilerde yasantiya heyecan katacagindan kabul gorebilir. Cok az insan
degisiklik olmamis bir kurulugta ¢alismak ister. Ancak aym zamanda da herkesin
bildigi gibi degisime karsi konulur ve bu direnis yiiziinden degigimi uygulamaya
koymakta zordur.

Insanlar arasinda farkhiliklar olduguna gore, bir ¢alisan degisime istekli
bi¢imde yaklagirken, digeri deZisimin getirecegi yararlan goérmekte de
zorlanabilir.Béyle farkhiliklar her zaman olacaktir; giiglii bir konumda olmadiklari
stirece sadece birka¢ kisinin direnigi, degisimin basartya ulagmasim nadiren

engelleyebilir' *°.

Stirekli ve kismen gergeklestirilen degisimin pek ¢ogu hemen hemen higbir
direnisle kargilanmaz, bu durumun avantajlan da agiktir. Ornegin satis personeli yeni
ve bildikleri bir iirtiniin satis1 ile gérevlendirildiklerinde nadiren itiraz ederler. Yeni
bir pazara agiimak motive edici veya heyecan verici olabilir. Orgiitsel yapida yapilan
degisikliklerde insanlarm birbirinden digerine aktarilmalari, gérevlerde bir degisiklik
olmasa da, kendileri i¢in belli bir degeri olan gayri resmi grup iligkilerini bozabilir.

YD E. Hussey, a. g. e., 5. 29,
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Ayrica herkesin degisime ayn1 derecede direng géstermedigi de bilinmelidir.
Ancak az veya ¢ok, agik veya kapali, hemen veya zaman iginde insanlann degisime
direng gosterdikleri agiktir. Hatta bazilarina gore degisime direng bugiiniin konusu
olmayip yirmi milyon yil 6nce yagamig bir kabile liderinin de problemi olmugtur''®.
Calisanlarin degisimden korkmasi anlagilabilir fakat gevre hizla degistiginden
orgiitlerin degismeden kalmas1 imkansizdir. Yéneticilerin en énemli gérevlerinden
biri de, hem degisime gosterilen direnci yenmek hem de degisimi gergeklestirmektir.
Degisim evrensel ve kagimilmaz bir kavram olsa da, genelde galiganlarca tepkiyle
karsilanmaktadir. Degisime verilen tepki aslinda dogal bir insan reaksiyonudur ana
degisime direng, degisimin statiikoyu bozmasi, bilinenden uzaklagsmayr gerektirmesi,

alisilandan vazgegmeyi 6ngdrmesi nedeni ile rahatsiz edici bir olaydir.

Degisime kars1 direnen her kisiyi tutucu ve bozguncu diye nitelendirmek ise
degisimcilerin en biiyiikk yanlislarindan biridir.Degisime karst muhalefet edenlere
kulak veren ve onlarla tartigan liderler, degisim kampanyasi i¢in yararli olacak birgok

ipucu ve bakis agis1 elde edebilir'2’.

Degisiklige kars1 direnmenin tipik bir davrams sekli yoktur. Uretimde stirekli
diiglis, icinden ayrilma ve boliim degistirme isteklerinin artmasi, gatigmalarin
siklagmasi, ansizin gikan grevler, programi engellemeye yonelik kasti davraniglar ve
degigikligin uygulanamayacagina iliskin 6nemsiz sebeplerin ileri siirtilmesi direnis
i¢in belirti olabilir'?.

Degismeye kars1 herhangi bir direnis belirtisi goriildiigiinde, konunun tizerine

hemen egilmelidir. Direnmelerin genelde iki gruba aynlabilecegi soylenebilir'?*:

a) Rasyonel bir aragtirma ve inceleme sonucu olusan direnigler : Temel
dayanaklar giiglii oldugu takdirde bu tiir direnisler biiyiik gecerlilik kazamrlar. Orgiit

gelistirme uygulamacilari bu tiir direniglere gereken 6nemi mutlaka gostermelidir.

b) Hisse olan direnisler : Bu direnislerin temelinde korku ve giivensizlik

bulunur. Ancak bu iki grup direnisi kesin ¢izgilerle ayirmak, hangisinin rasyonel ve

% Tamer Kogel, a. g. e. , s. 519.

120 Faruk Tiirkoglu, a. g. €., 5. 169.

21 Omer Dinger, Orgiit Geligtirme Teori, Uygulama ve Teknikler, Istanbul : Yaymlari, 1994, s. 109.
2 Omer Dinger, a. g. e. , s. 110.
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gecerli oldugunu tespit etmek her zaman kolay degildir. Ayrica degisim faaliyeti,
Orgiit icinde kisi veya gruplan az veya ¢ok ilgilendiriyor, etkiliyor ise, o kisi veya
grubun savunucu davraniglarina yol agacaktir. Bu tiir davramiglar agik veya gizli

olabilecegi gibi aninda véya gecikmeli de olabilir.

Her tiirlii degisim vakasinda, bireye degisimden nasil kazangh ¢ikacag
gosterilebilirse, direnisi ortadan kaldirmak kolaylasacaktir. Ama ne yazik ki bu her
zaman kolay olmaz ve kalkisildiginda birey tarafindan ikiyiizliilik olarak
algilanabilir. Degisimin getirecegi is imkanlarindan, agacagi yeni ufuklardan

bahsedilirken, galisan isini kaybetme korkusu yastyorsa girisimler bosa gidecektir'*.

Fulmer iggérenlerin degisime kars1 direnglerini bes kategoride toplar. Bunlar
asapidaki gibidir'2*:

- Kisisel goriintii : Isteki degisim insanin toplumsal goriintiisiinii, 6zsaygisim
kirdigindan onda korku yaratir. Zira insan degisim sonunda igsiz kalirsa meslegini
yitirir. Ayrica yeni yontemleri 6grenmedeki yetiklik eksikligi yetki kaybi, uzmanhk

isteyen isleri yapamama onda tedirginlik yaratur.

- Toplumsal iligkiler : Teknolojik degisim kiginin iktidarina meydan
okumadir. Isgéren degisimi ve terfi toplumsal yapida bunalimlar yaratir.

- Kigsisel ve iktisadi sonuglar : Isgérenler bazen degisimin onlarin kisisel 6diil,

kazanglarnim alip gotiirdiigtinti sanirlar.

- Iktidar icin savasim : Onderler degisim sonucunda iktidarim ve giiciinii
yitirmekten korkar ve onu izleyenlerde énderden bagka birini dinlemek istemezler.
Degisim, disanidan gelen teknik uzman, yeni yoneticilere yer verir; iggbrenler de

yetkinin bunlar tarafindan yipratilmasina tahammiil edemezler.

- Giivensizlik : Isgérenler degisimi onlan karanlhkta biraktig), birgok
sorularda cevaplandirmadigy igin ona kars1 gikarlar. Cilinkii degisim baz1 haksizliklari
da beraberinde getirir. Bu da giivensizlik yaratir.

'3 David Hussey, Degigim Yonetimi, Cev: Ali Cimen, Istanbul: Timags yaymlan, 1998, s. 56-57.
14 Fuat Celebioglu, Davranis A¢isindan Orgiitsel Degigim, Istanbul: Isletme Iktisadi Enstitiisti Yayimn,
1990, s. 169-170.
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Degisime gosterilen direncin nedenleri ise ¢ok c¢esitlidir. Bunlar su gekilde

dzetlenebilir:

1) Bireyin gikar odaklar: Gergekte tiim &rgiitlerin, 6nemli olarak kabul edilen
hedefleri gerceklestirecek sekilde davranmalann beklenir. Ancak degisim igin
getirilen tlim &neriler gtic dengesini tehdit ettiginden, bireyler kendileri igin 6nemli
olan seyleri kaybedeceklerini diisliniip degisime daha fazla direng gdsterirler. Bu gibi
durumlarda caligsanlar para, giig, prestij ve isgilivenligi gibi kendi kigisel ¢ikarlarina
odaklanmiglardar.

2) Bilgi ve Gliven Eksikligi : Degisimin nedenleri bireylere eksik, yanlig
aktarilirsa giivensizlik ortami olugacaktir. Bu giivensizlik ya ¢aliganlarin yonetimle
ilgili daha 6nceki olumsuz deneyimlerinden ya da degisim siirecinde etkili 6rgiitsel
iletisimin saglanamamasindan kaynaklanir. Calisanlar, degisimi gergeklestirenlere
saygt duymuyorlarsa da degisime karsi direnis artacaktir. Yonetime duyulan
giivensizlik, liderlikte aksayan birseyler oldugunu gosterir. Karmagik degisimler
iistiin liderlik becerilerine sahip olmay1 gerektirir. Ayrica liderlere giivensizlik iki
sekilde de ortaya gikabilir. Ilkinde liderin dogruyu séylediginden stiphe duyulurken,
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ikincisinde liderin yetersiz oldugu diigtiniiliir' . Degisimin gerek nedenleri ve nasil

etkilenecekleri ¢aliganlara anlatilmalidir.

3) Degisim hakkinda farkh goriis ve degerlendirmeler : Orgiit calisanlart ve
hissedarlari, degisimin faydalarn ve zararlan ile ilgili farkli degerlendirmelere sahipse
degisime tepki olugabilir. Ozellikle de ¢ahganlar, yoneticiler ve deBisimi
baglatanlardan farkli olarak, hem kendi adina hem de &rgiitleri adina degisimin
eksilerinin artilarindan fazla olacagina inanirlarsa veya buna inananlar tarafindan etki

altina almirsa degisime daha fazla tepki gésterirler.

4) Degisime gosterilen diisiik tolerans : Degisime gosterilen diigiik tolerans,
baz1 bireylerin kendilerini degisime ve yeni durumlara adapte edememelerinden
dolayy, degisim onlarin yararina olsa dahi degigime direng g6stermeleri anlamindadr.

Baz1 insanlar degisimden sonra basarili olmayacaklarini veya kendilerinden istenen

125 David Hussey, Degigimin Yonii, s. 63.
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yeni davrams ve yetenekleri gergeklestiremeyeceklerini diigtindiiklerinden degisime

tepki gosterebilirler' 2.

5) Birseyin gozden kacgtigma inanmak : Insanlar deBisim fikrine soguk
bakmayabilirler ancak kendi anlayiglari, uzmanlk alanlarnn geregi bazi 6nemli
konularin gézden kagmis olduguna inandiklarinda, degisimin zarar getirecegine
inanacaklardir. “Teknik™ itirazlar saglam temellere dayandinlis ya da asilsiz
olabilmektedir.

6) Algkanliklar ve gegmis tecriibelerin etkisi : Normalde insanlar, duygu ve
davraniglarinda zamanla bazi aligkanhiklar kazamirlar. Bu aligkanliklar insanlar
agisindan hayat1 basitlestiren, zihni, fiziki ve hissi enerjilerini daha ilging faaliyetlere
yonelten Ozelliklere sahiptir. Diger yandan, yillar boyunca yaptiklari seylerin
dogrulugu konusunda yerlesmis inanglar1 vardir, bu tecribbe ve aligkanliklar
degistirme eylemi, yeni bir Ogrenmeyi gerektirir. Biiyilk tasarruflar saglayan
degisiklikler veya yenilikler sonucu birgok yonetici ve isgiler, eski iglerini terketmek
zorunda kaldiklarindan bu pesin hiikiim iggorenleri tedirgin edebilir. Degisiklik eski
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yetenek ve hiinerlerini golgeleyecektir Bu durum direnme ve savunma

davraniglarina sebep olabilir.

7) Empoze edilen degisimden memnuniyetsizlik : Bu durum, 6zellikle
degisimden etkilenen kisinin kendisini degisime baglatan kisiden ¢ok uzak hissettigi
zamanlarda ortaya ¢ikabilir. Aym1 durum, yeni yaklasimin yanhg bir tarafi olmadig
halde, yoneticinin 1srarc1 tutumlan kargisinda da olusabilmektedir.

8) Kigisel diigmanhk: Degisim y6neticisinden hoslanmilmadig1 durumlarda ya
da diger memnuniyetsizliklerden dolay1 duygular degisime ugrayabilir. Bazen
diismanlik iki insamn kigiliginin uyusmamasi ile de ortaya gikabilir.

9) Degisiklik fikrinin kaynagi: Direnisi artiran veya azaltan bir etkendir.
Orgiitiin tist kademe yoneticileri, digardan gelen degisiklik fikrine genelde agik
olmakla beraber, orta kademe y6neticileri buna kars1 direnirler ve hatta bunun yanlig
oldugunu ispatlamak i¢in biiyiikk ¢aba sarfederler. Eger fikir alt kademelerden

126 7. Beril Akncy, a. g. . , s. 96.
127 Brol Eren, Yénetim Psikolojisi, 3.Basky, Istanbul: Isletme iktisadi Enstitiisti Yaym No:105, 1989, s.
175-175.
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cikmigsa, iist kademe yoneticilerinin hi¢ degerlendirme yapmadan da reddetmeleri
miimkiindiir. Degisiklik fikri tepe y6netiminden gelmisse, ¢caliganlar degisme fikrinin
arkasinda art niyetler arayabilir.

10) Kisi, grup ve orgiitiin kiiltiirli: Kisi, gruplarnin sahip oldugu norm ve
degerler, degisikligin konusu veya uygulamada takip edilecek yontem agisindan bir
direnige sebep olabilir. Orgiit tiyeleri gerek tek tek, gerekse grup iiyesi olarak statii ve
toplumsal seviyede kabul géren yeteneklerini olumsuz yonde etkileyen degisimlere
6zellikle kars1 koyarlar. Bir isletmede grubun gelencksel sosyal iliskileriyle, standart
ve normlarimt kesintiye ugratan her degisim eylemi gii¢li bir direnme ile

karsilagabilir'?®,

11) Kisinin benlik kavrami : Her insan kendisi hakkinda aktif, cesur, akills,
pratik gibi birgok imajla bir tanim yapar. Bu benlik tamimi, kisinin benlik, imajina
ters diisen herhangi birseyin yapilmasi istendiginde kuvvetli bir direnis kaynagi

olabilir.

12) Orgiit gelistirmenin miidahale stratejisi: Orgiit gelistirme &rgiitiin
yapisina, teknolojisine veya beseri — sosyal unsuruna yonelik bir degisme stratejisi
kullanabilir. Planlanan degisikligin Orgiitiin yapismma veya teknolojisine yonelik
olmasi halinde, direnis bazi 6n tedbirlerle ortadan kaldirilabilir.

Yukarida sayildign gibi degisime direncin birgok nedeni vardir. Ozetlemek
gerekirse, bunlar ii¢ kistmda da gruplanabilir; is ile ilgili nedenler, kigisel nedenler ve

sosyal nedenler.

Kisisel Nedenler : Bilinmeyen korkusu, ¢ikar kaybi, giivenlik ihtiyaci,
basarisiz olma endisesi, dar goriisliiliik, daha 6nceki kigisel tecriibeler, degigim
hakkinda bilgi sahibi olmama...

Sosyal Nedenler : Disaridan y6nlendirmeden hoglanmama, mevcut sosyal
iligkilerden vazge¢gmeme arzusu, yakin ¢evresinin degisime karsi olumsuz tutumu,
degisim ekibinin diginda kaldigr inanci, degisimi 6nerenlere karsi olumsuz tutum ve
glivensizlik...

128 M. Serif Simsek, Teknolojik Degigim ve Yonetim Sorunlar, Erzurum : Baylan Yaymlari, 1978,
5.126.
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2.3.2. Degisime Direnci Azaltic1 ve Artirici etmenler
2.3.2.1. Degisime Direnci Artirici Etmenler
Degisime olan olumsuz tepkinin asamalan asagidaki gibi goriilebilir:
Aktif Kabul

Kizginhk
Pazarhk

areketsizlik Inkar D
eneme

Duygusal Tepki
=

Depresyon

%

%

Zaman

Sekil 2.3.2.1. Degisime Kars1 Olumsuz Tepki

Biilent Tokat, Orgiitlerde Degisim ve Degigim Yonetimi, Istanbul:Myra
Yaymlarn No:6, 1999, 5.130.

Birinci asama dengedir. Bu d6nem degisimin agiklanmasim takip eden
doénemdir. Ikini asama hareketsizliktir. Bu dénemde olumsuz algilanan degisime ilk
tepki soktur. Birey bu dénemde ne oldugunu anlayamaz. Uglincii agama inkardir,
burada bilgiler reddedilir veya gozardi edilir. Dérdiincii agama kizginlik agamasidir,
burada ise hayal kiriklifi ve yaralanma s6z konusudur. Besinci agama olumsuz
etkiden kurtulmak igin goriigmelerin oldugu pazarlik agamasidir. Altinci asama
olumsuz degisimin meydanda oldugu depresyon agamasidir. Yedinci agsama deneme
asamasidir, burada belli bir 6Slglide kontrolii ele gecirme, hedeflerin yeniden
tanimlanmast goriiltir. Son asama olan kabul asamasinda, ger¢ekgi bir tepki

verilmekte ama bu begeni anlamina gelmemektedir.

Biitlin insanlar bir iste stirekli galismaktan sikilir, tek diizelik duyarlar.
Degisiklige hem 6zlem duymalann hem de tepki g6stermeleri insanmin ¢eligkisidir.
Degisiklikler karsisinda ne tiir bir tepkinin meydana gelecegi degisikligin niteligine,

bigimine ve yenilikten etkilenen kisilerin kigiliklerine gére degigir.
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2.3.2.2. Degisime Direnci Azaltan Etmenler

Once degisime olan olumlu tepki agamalarim incelemek degisime direnisi

azaltic1 etmenleri anlamada yardimci olacaktir.

A
o Umitli Gergekgilik
53
E Bilgilenmis Iyimserlik
S
M

oo . Tamamlama
Bilgilenmemis
Jr Iyimserlik

[
»

Zaman
Sekil 2.3.2.2. Degisime Direnisi Azaltic1 Etmenler

Biilent Tokat, a.g.e., s.134.

Ik asamada bilgilenmemis iyimserlik bulunur; degisimi ilgilendiren taraflar
olaya olumlu bakmakta ama ellerinde fazla bilgi bulunmamaktadir. Ikinci asama
bilgilenmis ko&tiimserlikte ise zaman gegtikge degisim olaymin getirdikleri
gotiirdiikleri ortaya ¢ikmaktadir. Ugtincli agamada ise vazgegme bulunuyor, burada
herkesin koétiimserlige bir dayanma sminn var eger bu simr agilirsa agik olarak
muhakeme veya gizli olarak duygularm saklanmasi giindeme geliyor. Dérdiincii
agama ise Umitli gercekgilik, halledilmesi gereken konular var ama iimitlilik
duygulari hakim. Besinci asama ise bilgilenmis iyimserlik; karsilikli giiven artiyor.

Son agama ise tamamlamadir.

Degisime olan olumlu tepki asamalar goriildiikkten sonra, degisime direnigi
azaltic1 etmenler su sekilde siralanabilir'®.

Bireyin orgiit i¢indeki davranig ve tutumu, temel kigiligi ile 6rgiit i¢indeki
sosyal roliiniin etkilenmesinden olusur. Herhangi bir degisim siireci ilgili bireylerin

gereksinimlerini, tutumlarim ve inanglarim Orgilitiin gii¢leri kadar g6z6niine almak

12 Biilent Tokat, a. g. €. , s. 135.
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zorundadir. Birey degisim slirecine katilmaya istekli olmadan 6nce degisimden

kigisel bir yarar gormelidir.

Yoneticinin sayginligi ne kadar biiyiikse degisim icin yapabilecegi etki de o
kadar biiyiik olur. Ote yandan ¢aligma grubu iginde yiiksek saygmlik ve etkiye sahip

bir 6nder de degisim siirecinde etkilidir.

Degisimle ilgili olarak etkilenen boliimlere verilen bilgiler ne kadar hedeflere

yonelik ve anlamli olursa degisime etkisi o kadar olumlu olur.

Orgiit igindeki gruplann iiyeleri arasinda degisim gereksinimine iligkin ortak
algilar yaratarak degisim i¢in giiglii baskilar olusturulabilir. Boylece baski grup
iginden gelmis olur.

Degistirilecek olan ve degisim igin etki yaratacak olan kisiler kendilerini aym
gruba baglh olarak hissediyorlarsa degisime direnis orani azalir. Iceriden gelen

degisim, disaridan olana oranla gok az elestirilir.

Grup tiyeleri agisindan ne kadar g¢ekici olursa, tiyelerini etkileme olasiligi da
o kadar fazla olacaktir. Bir grup, iiyelerinin gereksinimlerini kargiladifi olgiide
iiyeleri agisindan ¢ekici olacaktir. Bu gekicilik tiyelerin bagkalarim etkileme ve
bagkalan tarafindan etkilenmeye daha yatkin olmalarina yol agar.

2.3.3. Degisime Direnci Azaltma Yollar:

Degisimin ne oldugu ve degisimin g¢esitli kaynaklardan direngle
karsilasilabileceginden sozedildi. Cahsanlarin  degisime gosterdikleri direnci
Onlemenin veya azaltmamin gesitli yollart bulunmaktadir. Ancak bunlardan
hangisinin veya hangilerinin uygulanacagi, orgiitiin iginde bulundugu duruma gore
farklilik gostermektedir. Degisime direnci azaltma veya 6nleme yollar su sekilde
aciklanabilmektedir.

1) Egitim ve Iletisim : fletisim, degisime destek saglamada oldukga
onemlidir. Aslinda bu strateji gosterilen direncin yanlis bilgilendirmeden ve zayif
iletisimden kaynaklandigi goriisiine dayamr. Bu yiizden direnci &nlemenin en iyi
yollarindan biri, ¢aliganlar1 6nceden egitmek ve degisimin gerekliligini anlamalarim
saglayacak bilgileri agik ve net bir sekilde iletmektir.
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Tiim degisikliklerde, sebeplerin agiklanmasi, aciliyet derecesinin anlagilmasi
ve tiim ilgililerin degisimin ne demek oldufunu G6grenmeleri igin iyi iletigim
saglanarak, direnigin azalmasina yardimc: olunabilir. Eger ¢alisanlar sirketin bir kriz
iginde oldugunu bilirlerse, direnis daha az olabilir. Egitim konusunda ise dikkat
edilecek  nokta, ozellikle degisimin uygulanmasina yardimci olmak iizere
tasarlanmig bir egitim yaklagimi, hem iyi bir iletisim kurmak, hem de katilimu
saglamak icin bir arag olabilir'®®. Bu siire¢ iginde degisim temsilcisi, birebir
tartigmalar, grup prezentasyonlari, rapor ve kisa notlarla degisime destek saglamaya

caligir.

2) Katilim : Degisime gosterilen direnci azaltmanin en iyi yollarindan biri de;
potansiyel direnisgileri planlama ve uygulama asamasinda isin i¢ine dahil etmektir.
Ciinkli calisanlar, ¢ogunlukla olusumuna yardimer olduklari seyleri, destekleme
egilimindedir. Katilim kigileri tartismaya, iletigime, 6neriler iiretmeye ve degisimle
ilgilenmeye tesvik eder. Bu siireg iginde firmalar iletisim aglari, yani departmanlar
arasi biirokrasiye bagli kalmadan c¢alisan ve bilgiyi paylasan gezici takimlar kurarak
takim ¢aligmasini ve katilimi artirmaya caligmaktadir.

3) Destek ve Kolaylik : Yéneticilerin veya degisim temsilcisinin direnci
azaltmanin bir diger yolu da, ¢alisanlara destek vermesi ve kolaylik saglamasidir.
Ozellikle de islerin yeni ve farkh bir sekilde yapilmasindan dolayr korku ve endise
s6zkonusu oldugunda, yonetimin saglayacag 6zel egitim, is stresi damigmanligi veya
yorucu bir donemden sonra verecefi telafi seklinde kisa izin gibi destek ve
kolayliklar faydah olacaktir''.

4) Miizakere ve Anlagsma: Degisime gosterilen direnci 6nlemenin bir diger
yolu da, goriisme ve miizakere yoluyla bir anlagsmaya varmaktir. Bu stratejide
degisim temsilcisi, mevcut ve potansiyel direniggilerin ihtiyag ve g¢ikarlarim
gozeterek, degisimi gergeklestirmektedir. Bu stiregte, tartisma ve toplantilar yoluyla
kisiler aydmnlatilmakta ve sendikadan gelebilecek tepkiler i¢in pazarliga
oturtulmaktadir. Ornegin, yonetim erken emeklilik karsiiginda emeklilik sartlarim

0D E. Hussey, a. g. e. , s. 4041,
131 7. Beril Akincy, a. g. e. , 5. 98.



77

cazip hale getirebilir. Gorlisme yoluyla yapilan bu anlagmalar, birey ve gruplarin

degisimden olumsuz etkilenecekleri durumlar i¢in uygundur.

5) Idare ve Atama: Idareye manipiilasyon, atamaya da kooptasyon denilebilir.
Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu sekilde degistirerek kigilere takdim
etmeyi; olayr oldugundan farkli gostererek kisilerin farklh algilamasim saglamayi
ifade eder. Bu baslangigta direnci azaltabilir, fakat eger kigi manipiile edildigini
anlarsa ileride daha biiyiikk sorunlar ¢ikabilir. Kooptasyon ise herhangi bir konuya
kars1 olanlar1 o konu ile ilgili sorunlarin ve ¢6ziimlerinin bir pargas: haline getirmeyi
ifade eder. Dolayistyla kisi olayin disinda ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine
sorunun i¢ine ¢ekilerek, onun iizerinde diisiinen ve ¢oziim arayan bir rol oynamaya

sevkedilir'®2.

6) Baski : Kurumlar bazen tiim bu stratejilerle vakit kaybetmek
istemeyebilirler. Degisime direnci ortadan kaldirmaktan c¢ok Kkisilerin direng
gostermesini Onleyecek sekilde santajla, diisiik {icret veya sicil, transfer, tayin ve
benzeri konularda tehditlerle ¢alisanlar korkutularak degisime adapte edilmeye
caligilir.

Tiim bunlarin yam sira degisime direnci azaltmada dikkat edilmesi gereken
noktalar1 da belirtmek gerekir.

- Degisimin kim tarafindan yapildif1 veya getirildigi de direnisi azaltmada
etkilidir. Yoneticiler, egiticiler, kurul tiyeleri ve Onderler defisim 6nerisinin
distakilere degil, ancak kendilerine ait olduguna inandiklan takdirde direnis
azalacaktir. Diger yandan bu Oneri, sistemin tepe yoneticileri tarafindan yiirekten

desteklenirse direnis hafifletilebilir.

- Degisimin tiirii de onemlidir. Uyeler, degisimin giindemdeki konulart
yliceltecegini gordiikleri ve bu Onerinin Onceden bilinen deger ve iilkiilerle
bagdastigim anladiklan takdirde direnis az olacaktir.

132 Tamer Kogel, a. g. €., s. 524.
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- Degisim sirecinin direnis {izerindeki rolii de etkilidir. Uyeler toplantilarda

uyusmal grup kararlan aldikca degigime direng yavaglamaktadir'>>,

- Degisikliklere baglamadan 6nce girisimin etkileyecegi yonetici ve personeli
Oonceden hazirlamali, degisikligin nedenleri, niteligi, yararlari, is Kkolayliklan
anlatitmalidir.

- Orgitlerde her tiir degisik degil, sadece gerekli olan degisiklikler
yapilmalidir.

- Gerekli aligkanliklar ve dogal iligkiler siirdiiriilmeli. Bu konuda yéneticiler,
dopal gruplarla karsilikli anlayis ve isbirligi saglanmalidir,

-Calisanlara, degisimden kayiplan olmayacagi hususunda glivence

verilmelidir.

Degisim siirecinde, 6rgiitiin i¢inde bulundugu durum ve kosullara gére, bu
stratejilerden biri veya birkagi uygulanabilir. Degisimin bagarisi en uygun

stratejilerin secilip uygulanmasina baghdir.

24. DEGISIMIN UYGULANMASI, SURESi, DEGIiSIM SURECI,
ORGUTSEL DEGISIM YAKLASIMLARI VE iSLETMELERDE DEGIiSiM
UYGULAMALARI

2.4.1. Orgiitsel Degisimin Uygulanmas

Bir 6nceki béliimde orgiitlerde degisim uygulamalarina gdsterilen direncin ne
oldugu, direncin nedenleri ve bu direnci azaltma yollan incelenmistir. Bu béliimde
ise 6nce degisim uygulamalan kapsaminda degisimin gesitleri ve degisim yontemleri
anlatilacaktir.

Degisim konusu incelenitken farkli yaklagimlarin bulundugu, degisimin
birgok nedeni oldufu ve olduk¢a farkli kavramlarin kullanildigi goriilmektedir.
Orgiitsel degisimin gesitleri incelenirken de farkli siiflamalar yapilmaktadir.
Bunlarin baglicalari sunlardir:

133 Fuat Celebiogly, a. g. €. , 5. 173.
* lter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, a. g. e. , 5. 332.
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- Planh degisim — plansiz degisim

- Makro degisim — mikro degisim

- Zamana yayilmis degisim — ani degisim

- Proaktif degisim — ani degisim

- Genis kapsamli — dar kapsaml1 degisim

- Aktif degisim — pasif degigim

- lyilestirme seklinde adim adim degisim — radikal (k&klii) degisim

Degisimin planli ve plansiz olmasi, degisim siirecinin her safhasinn énceden
kararlagtiritlip uygulanmas: ile ilgilidir; eger durum bdyle ise yapilan degisim plank
bir degigimdir. Yénetim literatiiriinde daha g¢ok planl degisimden sézedilmektedir.
Plansiz degisim ise degigim amacimn, ySniiniin ve stirecteki sathalarimin 6nceden
diistiniilmedigi; organizasyonun iizerine gelen, dolayisiyla uymaktan bagka garesinin
olmadig1 degisimi ifade eder.

Makro degisim Orgiitlin bir biitiin olarak tamaminin degigime konu
yapilmasim ifade eder. Orgiit gelistirme olarak bilinen bu degisim, birgok strateji ve
teknigin Orgiitiin bir biitlin olarak performansimin yiikseltilmesi i¢in kullanilmasini
ifade eder. Mikro degisim ise orgiitlin i¢inde, alt ve iist diizeyde herhangi bir konu ile
ilgili degisimi yapmay ifade eder.

Zamana yayllmig degisimde, isletmelerde degisimin gergeklestirilmesi
zamana yayllmistir ve adim adim hedefe ulasilmaya calisilir. Ani degisimin
Ongordiigii diizenlemeler kisa siirede tamamlanarak da degisim gergeklestirilmeye
calisilabilir.

Bir degisimin proaktif olmasi, tahmin edilen gevre kosullarina gore, Srgiitiin
is, faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesini; dolayisiyla tahmin edilen sartlar
gergeklestifinde oOrgiitiin  hazir olmasim ifade etmektedir. Reaktif degigim ise
karsilagilan kosullara tepki géstermektir. Reaktif degisim 6nceden tahmin edilen
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kosullara gore orgiitte degisim yapmak degil, karsilasilan kosullara uyabilmek igin
degisim yapmaktir'®.

Genis ve dar kapsamh degisim, makro ve mikro degisimin farkli bir
ifadesidir. Organizasyonda degistirilmek istenen hususlar say1 ve yayginlik agisindan
biiyiik ise genis kapsamli, aksi durumda dar kapsaml bir degisim s6zkonusudur.

Pasif degisim, orgiitiin dis ¢evresinde gelisen kosullara uyum saglayabilmek
i¢in kendi biinyesinde degisim yapmasidir. Aktif degisim ise Srgiitiin yenilik yaparak
dig gevresini etkilemesi ve degistirmesidir. Yeni bir teknoloji gelistiren bir igletme
aktif degisim yasarken, teknolojide meydana gelen degisimlere ayak uyduran bir
isletme ise pasif degisim igindedir.

Iyilestirme seklinde adim adim degisimde kiigiik ilerlemeler halinde, adim
adim fakat siirekli bigimde degisiklikler yapilmaktadir, kaizen yaklagimimi ifade
etmektedir. Radikal degisim, mevcut durumu tamamen ve radikal bir sekilde
degistirecek degigikliklerin yapilmasi durumudur, diger bir ifadeyle de siireg
gelistirme yaklasimi da denilebilir.

Orgiitsel degisim cesitleri sayildiktan sonra, orgiitlerdeki degisim saglama
cabalarimi veya diger bir deyisle degisim yontemlerini iki bélimde toplamak
miimkiindiir. Bunlar geleneksel degisim ve planli degisimdir.

2.4.1.1. Geleneksel Degisim

Bilimin giiclinii 6n diizeyde tutan bu degisim yOnetimi, genel diisiince ve
bilimsel ilkelerin yayilmasim saglamak, yénetimi bilimsel agidan giiglii kurmaylar ile
desteklemek, bilimsel damigma politikasim gegerli kilmak gibi amaglara yonelmistir.

Bilimin ve kuramimn uygulamadaki rolii inkar edilemez. Ama kuramsal
diizeyde ele alinan bilgilerin uygulanma alaminda sinanmasi zorunludur. Isletmelerde
uygulama alaminda konuya iligkin bilgilerin degerlendirmeye tutulacagi ve bunlarin
bir degisimi hazirlayacagi dogal bir sonugtur. Bununla beraber, bilgilerin
kendiliginden bdyle bir degisimi kisa donemde saglayamayacag: bilinmelidir. Aym

133 Tamer Kogel, a. g. €., s. 513-514.
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zamanda bilgileri aktaran kurmay iligkisi de bazi siirtiismelere yol agacagindan
verimli olmaktan uzaktir.

Bilimsel danmigma politikasina bakilirsa, bu geleneksel degisimde s6z konusu
olmamaktadir. Oysa bu isbirliginin verimli olabilmesi i¢in bu uzman kurallarnin
isletme Grgiitiinde bulunmasi ve s6z sahibi olmasi ve 6zellikle uygulamaci toplumsal
bilimcilerle, igletme yoneticilerinin dayanisma niteliginde temas kurmalari gerekir' .,
Béylelikle de bilimin gliciine oncelik taniyan, bilimin, kendiliginden degisimi
saglayacag1 varsayimina yer veren geleneksel yontem yerini ise karigmact yonii agir

olan plank degisim yéntemine birakmaktadir.
2.4.1.2. Planh Degisme

Planli degismeyi agiklamadan &nce planlanmanug degismeden de kisaca
bahsedilirse, planh degismenin énemi ve farklilhiklar1 daha net anlasilabilmektedir.
Planlanmamis degisim, y6neticilerin gereksinim duyulan degigimlere yonelmeleridir.
Bir sorunla karsilasildiginda, sorunu hemen ¢6zmek igin eylemlere baglanir. Goreceli
olarak basit ve pahali olmayan bir degisim bi¢imidir. Bu yontem kiigiik ve karmagik
bir yapida olmayan orgiitlerde degisim hizimn diisiik rekabetin siddetli olmadig

ortam kogullarinda uygulanar.

Planh degisim, giinlimiiz 6rgiitlerinde gegmis donemlere kiyasla daha fazla
karsilagilan degisim tiirlidiir. Etkinlik ve verimlilik artirma, toplumsal yapida daha
genis bir alanda kabul edilmek, gelecek ile ilgili Ongoriilen gereklerini yerine
getirmek arayis1 ile biitlin Orgiitin veya onun O6nemli kisimlarindan birinin
islevlerinin degistirilmesidir. Planl degisim, planlanmamig degisime gore pahal,
daha fazla zaman ve kaynak kullammim gerektiren bir degisimdir. Basarili bir

bigimde uygulanabilmesi i¢in gok fazla bilgi ve beceri gerektirir."*’

Etkinlik ve verimlilik artis;i saglama arayisi, sosyal yapida daha genis bir
alanda kabul edilme istegi, ongoriiler dogrultusunda uyum saglama arayigi, planh
degisimin gerekgelerini olusturur. Orgiitlerin kurumsallasma gabalar1 da bayle bir
degisimi gerekli kilmaktadir.

16 Fuat Celebiogly, a. g. €. , s. 106.
137 Yasar Sucu, a.g.e., .83.
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Planli degisim, planlanmamis degisime gore daha olumludur. Ciinkii
kazanma duygusuyla yapilmaktadir. Planli degisim &nceden diisiiniilen bir davranisa
karsilik gelmektedir, planlanmamig gibi ani degildir, ayrica planl degisimde aktif

gérev alinir ve oldukga az gerilime neden olurlar.

Planh degisme Orgiit icinde mevcut faaliyetleri, gorevleri iligkileri, bireysel
ve grup normlarim ve ahgkanliklarim dikkate almaya zorunlu kilar. Bu nedenle,
degismenin gerektirdigi sorunlarin zaman iginde sistemli bi¢imde ¢6zlimii igin
caligmalar1 zorunlu kildig1 kadar eski gérev rol ve iligkileri degisen bireylerin yeni
gorevlerine, faaliyet ve iligkilerine aligmalart i¢in amagh yetistirme ve gelistirme,
programlar yapilmasi sarttir. Degismenin gerektirdifi sorunlarn ¢6ziimiinde
kullamlacak 6zel teknikleri kullanabilecek bilgi ve tecriibede bir damgman ya da
degisme ajami istihdam etmek zorunlulugu vardir. Degisimin yapildig1 orgiit ile
istihdam edilen damgmanin bu islevi basarmada dayanisma ve igbirligi yapmalar
gerekir138.

Planli degismenin diger tiim degismelere gore farkliliklann su sekilde

dzetlenebilir: '*

- Planl degisim belirli bir hedefe yonelik yapilan degisimdir; bir sorun ¢6zme
veya etkinsizlik durumunu iyilegtirme ile bilingli, sistematik ve kararhi olarak
ilgilenmeyi igerir.

- Planh degisim farkhi tiirden alici sistemlere (birey, grup, Orgiit)
uygulanabilecek bir degisim stirecini ifade eder.

- Planli degisim hemen her zaman sistem disindan gelen danmigmanlif
gerektirir.

- Planh degisim alic1 sistem ile degisim gdrevlisi arasinda gii¢ paylagimim ve
igbirligini igerir.

- Planh degisim degisim gabalarmn yiiriitiilmesinde verilerden yararlanmayi

gerektiren bilimsel bir yontemdir.

138 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 493.
"% Taml Kiling, “Orgiit Gelistirmenin Temel Ogeleri ve Orgiit Gelistirmenin Siireci”, Istanbul
Universitesi Igletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 18, Say1 2, (Kasim 1989), s. 40.
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- Planl degisim, evrim niteliginde bir degisimi esas alir.

- Planl1 degismenin diger degisimlerden farkliliklann yukaridaki gibi kisaca
Ozetlendikten sonra bir sonraki boéliimde planli degisim modelleri kisaca ele

alinacaktir.
2.4.1.2.1. Planh Degisme Modelleri

Planli degismeyi &zelliklerinden daha ¢ok uygulama siireci sekillendirir.
Simdiye kadar planli degisme konusunda yapilan galigmalar, érgiitlerin degismesini
saglamada ii¢ temel modelin geligtirilmis oldugunu ortaya koymaktadir. Bunlar;
denge modeli, organik model ve gelistirici degisim modelidir.

1) DENGE MODELI

Her &rgiit 6nceden belirlenmis bir amact gergeklestirmek tizere kurulur ve bu
amaca ulasirken orgiit stirekli olarak bir yénde ¢aba ve enerji harcamaktadir. Bu
model, orgiitiin amaca ulasmak icin gdsterdigi ¢aba ve harcadigi enerjiyi ters yonde

etkileyen bir takim zit gii¢lerin varhifim kabul eder.

Bu z1it giicler, orgiitte degismeyi tesvik edip kolaylastiran itici gili¢ler (para,
rekabet...) ile degismeyici smirlayict (kayitsizlik, araglari kullanmada dikkatsizlik..)
giiclerdir. Bu iki gii¢ arasinda denge mevcuttur; bu dengenin bozulmasi durumunda
¢ikacak olumsuzluklar, kendilerini sosyal yapida da hissettireceklerdir. Durum béyle
olunca, denge modelinde izlenecek degisim mekanizmasinin temel amaci, Srgiitiin
sosyal yapisinda ortaya ¢ikip gelisme egilimi gdsteren ve isletmede iiretim seviyesini
diigliren, mevcut dengeyi bozan endise ve gilivensizlerin, sahislar arasi diigmanca

tavirlarin, statii, rol gatismalarmun, iletisim aksakliklarmin giderilmesi olacaktir'*.

2) ORGANIK MODEL

Bu model, orgiitleri birer mekanizma olarak goren mekanik 6rgiit anlayiginin
hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullariyla miicadele de yetersiz kalmasindan hareket
eder. Mekanik orgiitler g¢evreye kapahdir, iyeleri defismeye karsidir; bu tip

Orgiitlerde stirekli gatisma s6zkonusudur, hiyerarsik kontrole dayali ig boltimii vardir,

0 Omer Dinger, a. g. e. , 5. 34.
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duragan teknolojiye sahiptir, kural ve diizenlemeler hakimdir, karar mercii
yukanidadir ve otokratik liderlik meveuttur'*'.

Siirekli degisen c¢evre sartlarinda basarnli olabilecek ve mekanik oOrgiit
anlayiginin yerini alacak Srgiit sistemi de organik orgiittiir. Organik 6rgiitte, mekanik
Orgiitiin tersine, grup i¢i ve gruplararasi iligkilere 6nem veren, karsilikli giivenin
bulundugu, sorumluluklarin paylasildigi, ¢atigmalarin pazarlik veya problem ¢ézme
yoluyla ¢&ziildligli bir yap1 sézkonusudur. Organik modelde amag, organik sistemin
Ozelliklerine gore bir degisme stratejisi belirlemektir.

3) GELISTIRICI DEGISME MODELI

Bu model Chris Argyris’in bir anonim girket merkezinde uyguladig: degisme
programlarindan elde ettigi arastirma sonuglarina dayanir.

Giiniimtizde birgok isletmede yoneticilerin uyguladiklan stratejiler ve sadece
rasyonel ve amaca iliskin fonksiyonel ¢alisanlarin deger yargilarim ihmale sebep
olan bir takim biirokratik mekanizmalara dayanmaktadir. Bu da isletmede kisiler ve
gruplararas etkinligin ¢alismasina neden olmaktadir.

Gelistirici degisme modeline gore, biirokrasinin getirdigi olumsuz sonuglarin
yasandify orgiitlerde degisim kagimilmazdir. Bu modelin hedefi 6rgiitte kisilerarasi
yetki durumuna geniglik ve esneklik kazandirmaktir; bu da yoneticilik mevkiinde
bulunanlarin deger yargilarimi degistirmek suretiyle olur.
2.4.1.2.2. Planh Degismenin Safhalan

Degisimin merkezinde her zaman insan bulunmaktadir ve belli siireler i¢in
insan, daha fazla aligkanliklariyla davranmayi ve sabit kalmayi tercih edebilir ve
hatta sartlar gerektirse bile degismeyi istemeyebilir. Dolayisiyla degisme ajan1 ancak
bazi egilimleri bilerek, anlayarak yeniligi basarabilir'*’. Kurt Lewin’e gore; planh
degisme li¢ asamada gergeklestirilir. C6zme, degistirme, yeniden dondurma.

(C6zme asamasinda, herhangi bir nedenle orgiit iginde denge bozulursa,

degistirilmek istenen degiskenle ilgili olarak, degigimin gerekli oldugu konusunda

141 Richard M. Hodgetts, Yonetim Teori, Siireg ve Uygulama, Cev: Esin Can Mutlu ve Canan Cetin,
2.b., Istanbul: Beta Yaymlari, 1999, s. 203.

"2 Duygu Altug, Toplam Kalite Yonetim Anlayig: Iginde Orgiitsel Davranis, Ankara: Haberal Egitim
Vakfi Yaymlar, 1997, s. 127.
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ilgilileri inandirma, degisimin zorunluluguna ikna etme, en azindan degisim halinde
ulasilacak sonuglari mevcut durumdan daha iyi olacagin gésterme yeralir.

Degistirme agamasinda, kigiler artik yeni davramsg bigimlerini kazanmak igin
hazir durumdadir. Bu sathada, kisi degisiklige uymada genelde iki tiir davranig
gosterir. Ozdeslesme ve benimseme. Degistirme asamasi degisimin fiilen
yapilmasidir, bdylece mevcut durumdan farkh bir duruma ulagilir.

Yeniden dondurma asamasi, degisim sonucu ulagilan bu yeni durumun,
devamliligim saglayacak tarzda, yeniden katilagtirilmasi, dondurulmasi sathasidir.
Bu asama davramglarin benimsenme yoluyla 6grenilmesi halinde daha kolay
gergeklesecektir.

K. Lewin’in bu ii¢ asamadan olusan degisme siireci Lipitt, Watson ve Wesley
tarafindan gelistirilmis, daha sonra Kalb ve Frahman tarafindan yedi asamalik bir
stire¢ olarak tammmlanmistir. Bu model, agagidaki sekilde gosterilebilir.

On Cahigma
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Sekil 2.4.1.2.2. Planh Degisme Siireci
Omer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikler, Istanbul: iz
Yaynlan, 1994, s. 39.



86

1. On Calisma: Alici sistem, degisme uzmanini problemleriyle ilgili olarak

davet eder. Her iki taraf da beraber 6n bilgi ve verileri toplamaya g¢alisirlar.

2. Giris : Degisme uzman ve alici sistem beraber galigmaya karar verirler.
Girigten sonraki agamalar lizerinde konusulur. Degisme uzmanina etkili bir gekilde

caligabilmesi igin gerekli olan gii¢ verilir.

3. Teshis : Degisme uzmam caligmaya baglar, alic1 sistemin hissettigi ve
gergek problemleri belirlemeye caligir. Alic sistemin amaci ve kaynaklar tizerinde

durulur. Degisme uzmaninin kaynak ve 6zellikleri ortaya konur.

4. Planlama : Hareket plam1 yapilir. Ulagilmak istenilen amaglar tanimlanr.
Amagclar agik ve secik olarak belirlendikten sonra alternatif ¢6ziim yollar1 ve degisme
stratejileri olusturulur. Uygun goriilen strateji segilir ve yapilmas: gereken faaliyetler

siralanir. Bu arada degismeye kars: olan tepkiler ve onlarin ¢6ziimii tizerinde durulur.

5. Harekete Gegme : Secilen en uygun strateji uygulamaya konur. Bu safthada
ilk dért adimin bagariyla yiiriitiilmesinin yaninda segilen stratejinin sunumu da 6nem

tagir,

6. Dengeleme : Degigiklik yapildiktan sonra yeni davramig bigimlerinin
kisilerle biitiinlesmesi beklenir. Istenen denge saglandiktan sonra planiama
sathasinda belirlenen amaglara gére degerlendirme yapilir ve bu degerlendirme

sonucu beklenenden farkli ise teghis agamasina geri doniiliir.

7. Bitirme : Degisme uzmani ve alic1 sistem iligkileri artik son bulur. Bu iligki
bagarili veya basarisiz olabilir ancak her iki tarafta iligkinin devami konusunda bir

antlagma yapabilirler.

Burada en 6nemli amag, degismenin saglanmasi ve degisiklige karg1 koyma
durumunun sabit hale gelmesidir. Mc Clelland’in motivasyon arastirmasina gére,

daha yumusak yaklasimlar, sert yaklagimlara gére daha fazla olumlu etki yaratir'4,

Planli degisme, bilingli olmasi ve belirlenmis amaglara yénelmesi sebebiyle
diger degisme yontem ve tekniklerinden ayrihir. Kisiden gruba, oérgiite ve topluma
kadar her tiirlii sosyal organizmaya uygulanabilir.

3 Duygu Altug, a. g. e. , 5. 128.
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2.4.2. Orgiitsel Degisimin Siiresi

Degisimin bircok c¢esidi sayilip, Orgiitsel degisim yontemleri olarak
geleneksel ve planli degisim y6ntemleri {izerinde durulmugtur. Burada ise 6rgiitsel

degisimin stiiresi anlatilacaktir.

Orgiitsel sistemin amaclan, yonetsel organlan, izledigi strateji, yapisy, liderlik
bigimi ve Orgiitsel davrams kaliplari, kiiltiirii ve iklimi, kullandiklar1 araglar ve
yontemler gibi farkli bilesenleri bulunmaktadir. Bu bilesenlerin her birinin degisime
karg1 tutumu farkhdir. Sistemde gergeklesen ufak bir degisikliginde tiim sistemi
etkileyecegi gercektir. Bazi bilesenleri degistirmek, digerlerine gore géreceli olarak
daha kolay ve daha kisa silirede olabilmektedir. Fakat biitlin degisim, en yavas
degisen bilesenin degisimine baghdir. Orgiitiin bilesenleri arasindaki etkilesime baglh
olarak, bu siirecin ¢ok iyi yonetilmesi gerekmektedir'*.

Yazarlarin ortak goriisiine dayanarak degisimin zamana bagli olarak,
birdenbire ve ¢ok kisa siireli degisim, kisa siireli degisim ve uzun siireli degigim

olmak iizere ii¢ sekilde gergeklestirildigi belirtilebilir.
1) Birdenbire ve Cok Kisa Siireli Degisim

Cok kisa stirede, koklii degisikliklerin yapilmasimi ifade eden degisim
tiiriidtir. Ozellikle tst yonetimde degisiklik oldugu zamanlarda, yonetimin kendini
kabul ettirmesi, orgiitte belirlenen eksikliklerin biran 6nce ¢6ziilmesi ve sonuglarin
kisa siirede elde edilmesi amaglandiginda bdyle bir degigime gerek duyulur,
Degisimin 6rgiit disindan, uzman bir kigiye ve gruba yaptirilmasi ve sonuglarin kisa
stirede goriilmek istenmesi durumunda bu degisim tercih edilir. Daha ¢ok kan
kaybeden, yasam tehlikeye giren igletmelerde olumlu sonu¢ verirken, normal
dénemlerini yasayan isletmelere uygulandifinda orgiit igi iligkileri ve uyumu
bozabilmektedir; hatta ¢aliganlarin moralini olumsuz etkileyip, nitelikli personelin
kaybina yol agabilir.

1 Yagar Sucy, a. g. €. , 5. 86.
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2) Kisa Siireli Degisim

Orgiitsel degisimin alt1 aydan ii¢ yila kadar uzadig, degisim ihtiyaclarrmn
ilgililere agiklandigi ve iizerinde tartisildifi, gerekli diizenlemelerin uygulandig
degisim tiirtidiir.

3) Uzun Siireli Degisim

Ug yildan daha fazla bir zamana yayilan Srgiitsel degisimi ifade etmektedir.
Isletmenin gelisme ve biiyiime seyri ile ilgili olarak belirlenen ana degisim planlarina
bagh olarak, siirecin gesitli evrelerinde kullamilan, siirekli izlenen, uygulanan ve

denetlenen degisim tiirtidiir.

Bir degismenin orgiitsel sisteminin ve kiiltiirtiniin degisimi genel olarak bes
ila yedi yillik bir stireyi kapsamaktadir. Bes yillik degisim plam igin faaliyetler su
sekilde siralanabilir: e

1. y1l baslama faaliyetleri,

2. y1l uygulama ve doniistim,

3.y1l uygulama ve doniistim,

4.y11 6nemli Glgiide sonug alma,

5.y1l olgunluk dénemi

Insanlarin degisimi anlamalarm saglamak, katilimin hizlandirilmasi, degisim
boyutlari ile ilgili eylemlerin hizlandirilmasi, degisimin taraflarma degisim siirecinin
Oneminin kavratilmasi, degisim siirecinde planh davranmak, bu siiregteki déngiileri
ve faaliyetlerin yapilma siirelerini kisaltmak degisim siiresinin azalmasini saglayan

6nemli hususlardir.
2.4.3. Orgiitsel Degisim Modeli ve Siireci

Orgiitlerde degisim ihtiyac1; mevcut yapinm, is siireglerinin ve teknolojinin
etkin olmamasi, g¢alisan yetkinliklerin ve Orgiit vizyonunun istenilen hedeflere
ulagmada yetersiz kalmasindan kaynaklanir. Degigim bu ihtiyaglar1 kargilama
yoniinde is odakl ve ¢alisan odakl: siireleri beraber igerecek sekilde planlanir.

15 Yagar Sucy, a. g. €. , 5. 88.
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Degisimi bagartyla yiiriitmek, degisimi yasayacak ve siirdiirecek olanlar igin
degisim gereginin acil bir ihtiya¢ oldugu duygusunu yaratmak ile miimkiin olabilir.
Ancak degisime ihtiyaci bilmek, degismek i¢in yeterli degildir.

Orgiit hedeflerine ulagma yéniinde bir vizyon yaratilarak, ¢alisanlarnin aym
yone dogru bakmalan saglanir. Vizyon &rgiitiin gelecekte varmak istedigi noktanin
genel goriiniiglinii zihinlerde canlandirmaktir. Uzun dénemli basari s6z konusu
oldugunda kritik basan faktorlerinin belirlenmesi ve ¢aliganlar tarafindan kavranmasi

vizyona ulagsmak i¢in 6nemli katki saglamaktadlrm.

Baslica degisim siiregleri yukandan asagiya ve asagidan yukariya olmak
lizere iki gesittir. Stratejik ve genis kapsamli degismeler, orgiitte yukaridan agaZiya
dogru gerceklesir. Degisme saghikli bir bigimde gergeklestirildigi zaman, bu
degisiklik bagarili olacak ve alt kademelerde ¢aliganlar tarafindan kendi ihtiyaglarina
da uygun bulunarak degisiklige karsi konulmayacak ve kendini isine verme diizeyi
diismeyecektir. Bu tip degisikligin basarisi, orta ve alt diizey calisanlarimin aktif
olarak iist diizeyi destekleme istekliligiyle dogru orantilidir.

Asagidan yukariya dogru yapilacak bir deZisiklikte orta ve alt diizey
yoneticilerin degisme ajam olarak hareket etmeleri gerekir. Bu tiir bir degigsmeden
fayda saglanmasi igin, yOneticilerin yapilan ige ait yeni iglem ve teknolojileri
6grenmeleri kaginilmaz bir zorunluluktur. Degisikligin basarili olmasi, giiclendirme,

¢ahisanlarin kendilerini ise vermeleri ve katilim yoluyla saglanabilir. 17

Kisaca sayilirsa; yukaridan agafiya degisim, yasa, yonetmelik ve
emirnameler ile, teknoloji, yer degistirme ve yapisal yolla gergeklesir. Asagidan
yukartya dogru degisim ise egitimle, uzman gruplarla, deney iiniteleri aracilifiyla

gergeklesir'®.

Ayrica bir degisim siirecinin etkinlifinden s6zetmek gerekirse su sekilde

siralanabilir:

16 S, Ebru Ozmen, a. g. e. , 5. 34.

7 Duygu Altug, a. g. e. , s. 126.

8 Sabri Astarlioglu, “Orgiitlerde Gelisme ve Degistirici Miidahale”, Uludag Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt VIII, Say1 : 1-2 (Kasim 1987), s. 69.
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- Orgiit igindeki gesitli gruplar arasinda ihtiyaglar tatminini saglamaya,
- Rekabetgi giiciine,

- Beklenen gelismeyi hemen saglanabilmesine

- Uzun dénemde de belirlenen gelismeleri gosterme kabiliyetine,

- En az diizeyde psikolojik ve Orgiitsel gerginlik yaratmasina,

- Orgiit tiyelerince benimsenip formel kontrola ihtiya¢ duyulmasina,

- Tatmin edilemeyen veya islevsel olmayan etkinliklerinin minimum

olmasina,

- Gelecekte degismeyi heveslendirmesine gore degisim siirecinin etkinligi
ifadelendirilir'*’,

Larry E. Greiner’a gore oOrglitsel degisme asagida goriildiigi gibi alt

basamaktan olusur.
Yoénetimi 1.agama 2.agama 3.agsama 4.asama 5.agama 6.asama
Uyaricilar tist iist problem yeni yeni olumlu
ybnetime y6netimin alanlarm1 goziimler ¢oziimleri  sonuglardan
basky miidahalesi kegfetmek denemek faydalanma
l / l / etmek/ / /
Yonetimin hareket i¢ sorunlara Ozel yeni sonuglara yeni
Tepkisi etme yeniden sorunlari hareket bakmak  uygulamalan
ihtiyaci oryante tespit etmek  bigimleri kabul etmek

olmak uygulama
Sekil 2.4.3. Orgiitsel Degisme

Kaynak : Duygu Altug, Toplam Kalite Yonetimi Anlayis: Iginde Orgiitsel Davrans,
Ankara : Haberal Egitim Vakfi Yayinlari, 1997, s.126.

1. asama : Bu agamada iist y6netim iizerinde baskilar olusur. Igsel veya digsal

olan baskilara kars1 gerekenin yapilabilmesi igin uyarilar alinmig otur.

2. asama : Uyanlar kendiliginden uygun karsiliklari bulmazlar. Algilanan

uyarilarin {ist yonetim tarafindan sorun olarak goriilmesi gereckmektedir. Bu durumda

19 Sabri Astarlioglu, a. g. €. , 5. 69-70.
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iist yonetim Orgiitsel durumsallani yeniden degerleyerek belirlenen problemin

kaynagini bulmaya ¢alisacaktir.

3.agama : Bu siirecte, kars1 karsiya bulunan sorunlar ile potansiyel sorunlarin
belirlenerek, bunlarin ¢éziimlenmesi gereginin benimsenmesi, astlarin sorunun
¢oziimii i¢in iist yonetime destek saglamalan gerekmektedir. Bu asamada, biitiin
yOnetim diizeyleri sorunun ¢dziimiine yonelik olarak, yeni diisiinceler ve yéntemler

dnerirler.

4. agama : Katilim vurgulanip, belirlenen problemin ¢6ziimii i¢in grupga yeni
¢coziimler yaratilmaya c¢alisilir. Bu slire¢ ¢6ziim kararnin niteligini artiracak,

katilimin 6nemini vurgulayip, katilimi 6zendirecektir.

5.agsama : Bu siireg, problemin giderilmesi i¢in gelistirilen ¢éziimlerin énce

kiigiik bir 6l¢ek lizerinde uygulanmasi ve sonuglarinin gézlenmesi siirecidir.

6. asama : Bu asama ile olumlu sonuglar desteklenir ve kabul edilir. Onceki
agsamadaki deneyimlerin sonuglarina bagh olarak, degisim basarili bulundugunda,
daha biiyiik bir &lgekte, Orgiitiin tiim birimlerinde uygulamaya gecilir. Olumlu

sonuglarin desteklenmesi ile yeni uygulamalara yonelinmesi benimsenir.

Degisim slirecinde dikkat edilmesi gereken bir husus, degisim taraflarimin
davranislaridir. Degigim geregini fark etmeyenler, fark ettikleri halde kigisel gikarlari
nedeniyle karsi ¢ikanlar, gerekli hazirhklan yapmadan degisim yapmaya g¢aliganlar,
gelecek yonelimli olmak yerine nostaljik takinanlar, degisimi merkezi ve baskici
yontemlerle gerceklestirmeye calisanlar, degisim geregini kavrayan fakat eyleme
gegmeyenler degisimle ugragihrken mutlaka bilinmelidir'>°.

Degisim geleneksel olarak, énce o6rgiit felsefesinden baglar, ardindan ona
uygun gelecek sekilde isletmenin bigimsel &rgiitsel sistemi olusturulur, ardindan
bununla birlikte ¢aliganlarin inanglarinda ve degerlerinde degisim gergeklestirilir,
daha sonra degerlerde degisim gergeklestirilir ve son olarak da yeni felsefeye uygun

gelecek davramslarin uyumunun saglanmasina ¢aligilir.

150 Yagsar Sucuy, a. g. e. ,s. 100.
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Degisim uygulanirken 6rgiit iginde uygulanacak degisim siirecinin ana hatlari
su sekilde de belirtilebilir:

(1) Mevcut Yap: Analizi
(2) Degisim Hedef ve Stratejilerinin Hazirlanmasi
(3) Degisim Planinin Uygulanmasi

1-Mevcut Yap1 Analizi:

Degisim karar ile sorumluluk belli bir bireye, komiteye ya da uzman
kurulusa verilir. Orgiit iginde iletisim ve igbirliginin saglanmasi icin yetki ve
sorumluluklar belirlenir. Bu 6rgiit i¢i denetimi de kolaylagtirir.

Degisim ihtiyactmin dogmas1 ve degisime y6nelik kararlarin alinmasi ile,
degisimi yonetenler mevcut durum analizi yaparak, amag ve politikalari, formel ve
enformel iligkileri, yetki ve sorumluluklari, Grgiit yapisini, sirket kurallarini, politika,
siiregleri, karar mekanizmalarim g6zden gegirir. Orgiitiin tarihsel gelisimi, gegmis
deneyimler ve sonuglari, sosyal yapi, kiiltirel faktorler incelenir. Analiz ile

problemler anlasilip, nelerin degistirilecegine iligkin Oneriler getirilir ve direnci

Onleme stratejileri gelistirilir.
2-Degisim Hedef Ve Stratejilerinin Hazirlanmasi:

Mevcut yapinin eksiklikleri saptandiktan sonra, orgiitiin kisa ve uzun dénem
hedefleri belirlenerek, ideal yapiyr olusturacak stratejiler saptanarak eksiklikler
tamamlanms ve yeni gelismelere agik bir yapi olusturmak hedeflenir. Degigim,
orglittin kiiclilmesi, yeniden yapilanma, kiiltlir degisimi, tiretimi artirma gibi ¢ok
farkl1 sekillerde olabilir.

Degisim plam1 hazirlama asamasinda, degisimin getireceklerinin herkesge
anlagilmas1 saglanir, sorumluluklar dagitilir, is Oncelikleri tespit edilir, biitge
hazirlanir, ekipler belirlenir, gerekirse yeni personel istihdam edilir, uygulama igin

gerekli prosediirler tespit edilir. Yeni yapisal diizen, gérev tanimlari, alinmasi gerekli
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yonetsel Onlemler, degisim uygulamasimi kolaylagtiracak islemlerde hazirlik

caligmasi ile saptamr15 L

Degisim plam sadece teknik ve islevsel siireclere y6nelik olursa, ¢aliganlar
aras1 problemlere neden olabilir. Degisimin insani boyutu da ele alinmal, ¢ok
boyutlu degisim plan1 yapilmalidir. Ideal olan, is siireglerinin ve galiganlarm etkinlik

ve verimliligini artiran, ¢galisan mutlulugunu 6nde tutan yapidir.
3. Degigim Plaminin Uygulanmasi

Degisimin bagaris1 uygulamg bigimine baghdir. Uzun dénemde evrimsel
olarak gerceklestirilecek planl bir degisimin uygulama sorunlarim azaltici bir etkisi
olacaktir.

Yonetim anlayis1, ihtiyaglar ve &rgiit kiltilirti paralelinde yapilan degisim
caligmalan radikal veya evrimsel olabilir. istikrarh ortamlarda evrimsel degisim en
iyl yoldur, bu tiir degisimde mevcut faaliyetlerin Ustline yeni olugum uyarlanir veya
yaratihr. Bunun temelinde &frenme ve uyum yetenegi yatar, evrimsel degisim
katilimeidir ve ¢alisanlar siirekli bilgilendirildiginden giivenlidir. Radikal degisimde
gecmis faaliyetlerin iptali ve yeni faaliyetlerin tasarimlanmasi sézkonusudur. Bu tiir
degisim ise, otoriter ve mekanik zorlagma ile oldugundan, katilim

desteklemediginden ¢alisanlarin giiven ve motivasyonunu olumsuz etkiler'*2,

Degisimin tim Orglitli etkiler. Ama esas onemli nokta, yeni yapmmn tiim
orglittin  ¢calisanlarmca kabuliidiir; ve bu kabul de kolay olmamaktadir. Amag
degisime direnci en aza indirmektir, bunun i¢in de igbirligi ve giiclii iletisim gerekir.
Degisim uygulanmasinda egit bir ddiillendirme sistemi ve aktif katilim, ¢ahganlarin

degisimi benimsemesine yardimci olur. Béylece degisimin siirekliligi saglanir.
2.4.4. Orgiitsel Degisim Yaklagimlar

Orgiitsel degisimin siiresinin neler olabilecegi ve orgiitsel degisim stiregleri

hakkinda bilgi verildikten sonra 6rgiitsel degisim yaklagimlarmdan s6zedilecektir.

Orgiitsel degisim konusunda yapilan galigmalar incelendiginde, orgiitsel

degisimi insan davramslarinmn degisimi, yapisal degisim, teknolojik degisim ve

Blg Ebru Ozmen, a. g. e., 5. 36-37.
12 S, Ebru Ozmen, a. g. e. , 5. 39.
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sistematik degisim olarak ele alan yaklasgimin oldugu goriilmektedir'>. Ayrica bu
dort ana yaklagimin diginda da gesitli 6rgiitsel degisim yaklagimlar bulunmaktadir.

- Orgiitsel degisimi insan davramslarimn degisimine dayandiran yaklagimlar:
Bu yaklagimlarin dayandig temel varsayim, orgiite katilan bireylerin, 6zellikle 6rgiit
yéneticilerinin yetenek ve davramglarinda degisiklikler yaparak, orgiitlin tlimiinde
istenilen degisiklikler gergeklestirilebilir. Bu degisim, bireysel degisim anlaminda
kullanilmaktadir. Orgiit {iyelerinin degistirilmesine 6rgiitsel degisim icin yeterli
sayan bu goriisler, birey ve grup diizeyinde katilmali y6netim, eylem aragtirmasi,
duyarlilik egitimi ve damgsmanhk gibi yOntemlerle orgiit iiyelerinin olumsuz

davramglarini olumluya doniistiirmeyi amaglamaktadir.
- Orgiitsel Degisimi Yapisal Degisime Dayandiran Yaklagimlar:

Bu yaklagimdaki goriigler Orgiitte yasanan tiim sorunlarin temelinde yapisal
Ogelerdeki aksakliklarm oldugunu ileri siirerler. Bu yaklasima gore isgbdliimii,
departmanlagma, rol iligkileri, iletisimi, karar verme sistemleri ve yetkinin dagilim
gibi yapisal 6gelerdeki problemlerin ¢oziilmesiyle orgiitsel degisimin gergeklesecegi
varsayihir.

Orgiitte etkin isb6liimii, yetki diizeninin kurulmasi, gérev ve sorumluluklarin
acik sekilde belirlenmesi, farkli is ve birimler arasi uyum saglanmasi bu yaklagimin

temel alanlaridir.

Bu yaklagima gore, 6rgiitsel sorunlarin ¢6ziilmesi ve Orgiitiin basaril isleyisi,
eski teknolojinin yerine yenisinin uygulanmasiyla saglanabilir. Teknoloji bilindigi
gibi orgiitteki her tiirlii i yapma yontemlerini ve makinelerini kapsar. Ozellikle
teknolojik gelismelerin hizlanmas1 orgiitsel degisim konusunda dikkatin teknik

ybnler iizerinde odaklanmasina neden olmustur.
- Orgiitsel Degisime Sistematik Yaklagimlar:

Orgiitsel degisim tek yanh ele alan yaklasimlarin yetersizligi ve sistem
kuramindaki gelismeler Orgiitiin  degisik &gelerden olusan bir Dbiitiin olarak
gortilmesini saglamistir. Bu yaklagim, 6rgiitlin siirekli denge halinde oldugunu ve bu

13 Belkis Ozkara, Evrimci ve Devrimei Orgiitsel Degigim, s. 18-19.
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yiizden herhangi bir 6gedeki degisikligin diger 6geleride etkileyecegini ileri

stirmektedir.

Yukarida sayilanlann diginda, Greiner’in de ekledigi orgiitsel degigim
yaklastmlar1 bulunmaktadir. Bunlardan asagidaki gibi kisaca bahsedilebilir'>*.

- Buyrultu Yaklagmm : Yiiksek derecede bigimsel yetkesi olan bir kisiden
¢ikan “tek yol”lu bir bildirimin, igletmenin diizeyindeki alt konumlara dek gegmesi

durumudur.

- Grup Karan1 Yaklagimi : Bagka tiyelerin kendilerinde 6zgiin hale getirdigi
segeneklerin grup iiyelerinin katilmasiyla gergeklestiriimesinden bagka bir sey
degildir. Bu yaklagim, sorun 6zdesligi ve sorun g¢6ziimiiyle ilgilenmez, 6nceden

belirlenen yaris {izerinde gruplarin anlagmasim saglamay1 amag edinmistir.

- Veri Tartigmas1 Yaklasimi: Isletme iginde degisim gorevlisince miisteri
sistemine belirgin verilerin sunulmasi ve geri beslenmesidir. Burada, 6rgiitiin iiyeleri
kendi verilerinin ¢oziimlenmesini yapmak igin beslenmesidir. Burada, orgiitiin
tiyeleri kendi verilerinin ¢oziimlemesini yapmak i¢in destek goriirler. Bu veriler,

onlara durum inceleme bulgular1 veya veri yazilari olarak verilmistir.

- Grup Sorununu Coézme Yaklasimi : Disandan birinin yardimayla, grup
tartigmasi yoluyla sorun 6zdeslestirme veya ¢ézmeyi anlatir. Bu bir bakima, planh
degisim kavramim ortaya koymaktadir.

- T Grubu Yaklagimi : Bu yaklagimda, birey ve grup davramslarinin
duyarlilin yontinde bir egitim Ongoriiliir. Cahigma yontemleri ve iligkilerindeki

degisimler, kigileraras: iligkilerdeki degigmelerden ileri gelmektedir.

- Yer Degistirme Yaklagimi : Bu yaklagimda bir veya daha fazla kilit 6rgiitsel
durumlardaki bireylerin yerine bagkalan getirilir. Temel varsayim, Orgiitsel

degisimin personel degisiminin iglevi oldugudur.

Buraya kadar kisaca 6zetlenen farkli 6rgiitsel degisim yaklagimlarim takiben,
orgiitsel degisim bolimiintin son konusu olan 6rgiitsel degisim uygulamalarindan
bahsedilecektir.

1% Fuat Celebiogly, a. g. e. , s. 133-134.
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2.4.5. isletmelerdeki Orgiitsel Degigim Uygulamalar

Giintimtizde birgok alanda meydana gelen gelismeler, isletme ile ilgili ¢ikar
gruplarinin, 6zellikle de tiiketicilerin doyumunu 6nemli bir hale getirmigtir. Bu
sayede, igletmeler tiiketicilerine, nitelikli, diisiik fiyatl, istenilen zaman ve yerde
iiriin sunma, onlar i¢in defer yaratma amacim birincil amag olarak 6n plana
¢cikarmiglardir. Buna yOnelik c¢alismalarinda ise, stratejilerini, yapilarni,
teknolojilerini, Dbiiyiikliklerini, iligkilerini ve Orgiitsel davramg bigimlerini
geligtirmenin yollarim aramaktadirlar. Giinlimiizde igletmelerde yaygin kullamm

alam bulan Srgiitsel degisim yontemlerinden kisaca s6zedilecektir. Bunlar :

1.Sistem yaklagirm 5. Siireglerin yeniden tasarimi 9. Personelin gii¢lendirilmesi
2. Orgiit geligtirme 6. Tam zamaninda iiretim 10. Ogrenen Srgiitler
3. Toplam kalite yonetimi 7. Dig kaynaklardan yararlanma 11. Yalin organizasyon
4, Farkhilagtirma stratejileri 8. Kiyaslama 12. Kiigiilme
13. Takim galigmas1

2.4.5.1. Sistem Yaklasim

Degisimle ilgili olarak sistem modelinde, 6rgiit, planli degisime konu olan,
insanlar, kiiltiir, igin nitelii, teknoloji, yapi ve strateji olarak adlandirilan, alti
karsilikly iligkili degiskenin toplami olarak gériilmektedir.

Sistem yaklagimi, karar verici Orgiit igin optimal hedeflerin siirekli
incelenmesini, hedeflere ulagmada alternatif politika ve stratejilerle ilgili risklerin
kantitatif olarak karsilastinlmasim saglar'®. Yaklasim, degiskenlerin birbiriyle
yliksek derecede karsilikhi bagh oldugunu, herhangi birindeki degigsmenin digerlerin
de degisime yol agacagmi ve buna hazirhkh olunmasi gerektigini dne stirmektedir.
Orgiitsel degisim bu modele gére, degiskenlerin birinde baslasa da, zamanla tiim
orgiite yayilacaktir. Onemli nokta ise, degisimden &nce karsihkh etkilesim ve olasi
etkiler konusunda haberdar olmaktir.

155 {smet Mucuk, Pazarlama Ilkeleri, 11.b., Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1999, s. 18.
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2.4.5.2. Orgiit Gelistirme

Orgiit gelistirme, orgfitsel degisimde kullamilan en eski, geleneksel,
giiniimiizde de yayginca kullanilan ve en ¢ok tanmman yontemlerden biridir. Orgiit
gelistirme, orgilitiin sorun ¢6zme ve amaglarina ulasma etkinligini artirmak amaciyla,
Orgiitiin kiilttirlinii, sistemlerini, davramigini, damgmanlar yardimiyla gelistirmeyi

hedefleyen, planlanabilen ve y6netilebilen sistematik bir siiregtir.

Orgiit gelistirme ¢abasimin amaci, beseri kaynaklann diisiince ve
davraniglarim kendi ¢aligma orgiitiine yeniden yoneltmek, onlarin i yapabilme, is
yaptirabilme, anlama ve kavramlan kullanabilme yetenegini gelistirme ve orgiitsel
kaynaklarin azami 6lglide kullamilmasimmi saglama ve dolayisiyla hem etkinligi hem
de verimliligi artirarak orgiitii daha bagarili hale getirmektir.

2.4.5.3. Toprak Kalite Yonetimi

Toplam kalite y6netimi, teknik bir olaydan g¢ok felsefi bir niteliktir. Bir
sirkette, 1-biitlintiyle tiiketici doyumuna y6nelik olusturulan nitelik kavramu ile onlar
tarafindan kabul edilebilir nitelik maliyetinin; isletme, iiriin planlamasi ve uygulama
amaclarl iginde oOncelikle yer almasi; sirketin pazarlama, miihendislik, iiretim,
endiistri iliskileri ve hizmet iglevlerinin etkinliklerinin degerlendirilmesinde
kullanilmasi; 2-tiiketicinin nitelik ve maliyet ile ilgili doyumunun sirketin nitelik
program1 seklinde oOncelikli igletme amaci olarak kabul edilmesi bu felsefenin

benimsenmesinin bir sonucudur.'*®

Kaliteyi de tanimlamak gerekirse, kalitenin de birgok tanim bulunmaktadir.
Kalite, miisteriye ulastirmadan once ve sonraki hizmetleri de kapsayarak en aza
indirip, {irtin{i miisteri i¢in en tutarh bigimde tiretmektir.'>” Toplam Kalite yonetimi;
bir kurulustaki herkesin katilmi ile siireglerin, iirlinlerin ve hizmetlerin siirekli
iyilestirilmesini, béylelikle i¢ ve dig tiiketici nitelik gereksinimlerinin kargilanmasim
ve tiiketici tarafindan tamimlanan nitelikleri iirtin ve hizmet yapisinda olugturmaya

caligan bir yonetim tarzidur.

136 Yagar Sucu, a. g. e. , 5. 127
17 www.organizedchange.com/tqgmelem.htm.
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2.4.5.4. Farkhlagtirma Stratejileri

Isletmelerin rekabet glicli kazanma arayislarinda farklilagmanin oldukgca
6nemli rolii bulunmaktadir. Cevresel degisim, olduk¢a farkli pazar taleplerine ve
tiiketici begenilerine karsihk verebilme farklilagma stratejilerinin  izlenmesini

gerektirmektedir.

Isletmeler, stratejik igbirlikleri yaparak, sirket biinyesinde yeni sirketler
olusturarak veya mevcut igletmeleri satin alarak bu stratejiyi hayata gegirirler.
Stratejik anlagmalarda, isletmelerin bir kooperatif ortaklifn gseklinde giiclerini
birlestirmeleri sézkonusudur. Isletmeler kendi tiizel kisiliklerini kaybetmeden bir
konuda iiglincii bir tlizel kisilik olustururlar. Bunun en yaygin sekli ortak

yatirimlardar.
2.4.5.5. Siireclerin Yeniden Tasarim

Bu model, isletmelerin mevcut islevlerden, iliskilerden, araglardan,
yontemlerden tamamen farkli bir sistem arayigini, kendine 6zgii bir alan olugturarak
yeteneklerini ve becerilerini bu alanda yogunlastirmasim ifade etmektedir. Bagka bir
tamimla, herseye bastan baglayarak, isin o anda en iyi sekilde nasil yapilacagim

saptama ve hayata gegirme islemidir.

Siire¢ yenileme ile Orgiit yapisindan g¢ok, liretim siireclerinin yeniden
diizenlenmesi kastedilmektedir. Siire¢ yenileme konulart olarak iiriiniin, iiretim
stirecinin, siparigi karsilama g¢abalarinin, stratejilerin gelistirilmesi stireglerinden
bahsedilir. Uretim siirecinde yapisal diizenlemelere de dikkat edilmelidir. Siireglerin
yeniden tasarimu stireklilik tasiyan yeniden tasarim ve degisim c¢abasina karsilik
gelmektedir.

2.4.5.6. Tam Zamaninda Uretim

Tam zamaninda iiretim, israfi siirekli olarak ortadan kaldirmaya dayal,
miikemmellie ulagmaya yo6nelik bir yaklagimi tamimlamaktadir. Bu yaklagimda
lirlin, malzeme faaliyetlerinin tam zamaninda yapilmasi 6nemlidir; dolayisiyla da
malzeme akismin zamamnda yapilmasim engelleyen sorunlarin tanimlanmasi ve
giderilmesi tlizerinde odaklamilmaktadir.
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2.4.6.7. D1s Kaynaklardan Yararlanma

Giiniimiizde popiiler bir konuma ulagsms bir yaklagimdir, giinkii sirketler,
bagka isletmelerin, ekonomik daha etkin ve verimli bulmaktadirlar’®®, Bu kavram,
isletmelerin uzmanlagtiklar1 bir kendilerini (kaynaklar, yetenekler, deneyim, birikim
acilarindan) yeterli gordiikleri alanlar digindaki isleri yapmak yerine, o alanlarda
rekabet {istiinliigii kazanmig ve yeterli diizeydeki isletmelerden almasi seklindeki
uygulama anlamina gelmektedir. Geleneksel sekliyle maddelerin dig kaynaklardan
satin alimmasi olarak tanimlanirken, giintimiizde ise gereksinim duyulan tiim iglevsel
etkinliklerin digaridan elde edilmesi seklinde tanimlanmaktadar.

Isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayan 6z yetenek ve becerileri ile
ilgili iglerin digindaki tiim isleri dig kaynaklar kullanarak yaparak, kendine &zel bir
alanda yogunlagma, yeni teknolojileri elde etme, yeni bilgilere ulagma firsati
yaratmakta, kaynak tasarrufu saglamakta, yap: olarak kii¢iilme olanag bulmakta ve
yalin hale gelmektedir.

2.4.5.8. Kiyaslama

Son yillarda, degisimi amaglayan orgiitlerde siklikla kullanilmaktadir. Bu
yontemde isletme, tiikketici doyumunu saglayabilecek nitelik artirimi, maliyet azaltist
ve hizmet sunumu igini, en iyi sekilde yapan bir isletmenin uygulamalarim
incelemekte, kendi uygulamalan ile kiyaslamakta, Ogrenmekte ve uygulamaya
aktarmaktadr.

Stratejik anlamda, rakiplerin programlarmin ve stratejik pozisyonunun
kiyaslamali bir analizinin yapilmasi sonucunda, 6rgiit amag ve hedeflerinin formiile
edilmesinde bir referans noktas: olarak kullamilmas1 s6z konusudur. Bir orgiitiin,
islevsel etkinlik, iiriin, siireg, iglevler, iglemler, stratejiler, amaglar gibi bir veya
birgok konuda bagka bir isletme ile kendini kiyaslamasi, 6grenmesi siireci, kiyaslama
etkinligidir'*.

18 www.workforce.com/archive/feature/23/38/44/index.php
1% Yagar Sucuy, a. g. €., 5. 132.
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2.4.5.9. Personelin Gii¢lendirilmesi

Bu kavram, galiganlanin igle ilgili bilgilerinin artirilmasi, yeteneklerinin
gelistirilmesi ve uzmanlhk kazandinlmasi yoluyla, islerini yonetir ve denetir hale
gelmelerinin saglanmasidir. Isi fiilen yapanm isi ile ilgili kararlari olusturmasi ve

uygulamas istenmektedir.

Gii¢lendirme, galisanlarin kendi bilgi ve uzmanliklarina dayali gilivenlerini
artirma, insiyatif kullanabilme, olaylar1 denetleyebilecek hale getirme, orgiitsel
amaglara yonelik igleri yakalayabilme ve kendilerini igsel olarak ise yonelik
giidiileyebilme durumuna getirme amacim tagimaktadir. Giiglendirme bireysel bir

etkinlik gibi goriilse de, asinda 6rgiitsel bir diizenlemeyi kapsamaktadar.

Gii¢lendirme ile ilgili dikkat edilmesi gereken birkag noktaya deginmek
gerekirse; bunlar, geribesleme icin tetikte kalma, siirekli daha iyiyi yapacagim
diisiinme, dvgiide kisinin kendini frenleyebilmesi vs.dir'*.

2.4.5.10. Ogrenen Orgiitler

Ogrenen 6rgiit kavramu ile bir 6rgiitiin yasadig1 olaylardan ders edinmesi ve
bunu kullanmasi, bilesenlerini ve personelini gelistiren bir diizen olusturmasi, yenilik
yapmasi ve yaratici giice sahip olmasi tanimlanmaktadir. Bu kavram bilgi yaratma,
Ogrenme, uygulama ve sonuglarindan yeniden 6grenmeyi vurgulamaktadir. Ayrica
Ogrenen Orgiitler, geleneksel orgiitlerden &grenen oOrglitlere degisimi saglayanlari,
elestirel ve yaratici bir bigimde diigiinmek i¢in yetenek gelistirmeyi ve Kkigisel
6grenmeyi de kapsamaktadir'®'.

Ogrenen orgiitler, giiniimiiziin hizla degisen, kiiresellesen ve yogunlasan
rekabet ortaminda, bilgi bulma, yaratma, igsellestirme, karar ve davramsa

yansitmada, uygulamaya aktarmada yetenekli oluslart nedeniyle en uygun diigiince
ve yaklagim bigimine kargilik gelmektedir.

2.4.5.11. Yahn Organizasyon

Yalin organizasyon, yalin iiretim ve yalin yonetimi kapsamaktadir. Yahn

yonetim iiretime yiik getiren tiim israflardan armmayr hedef alan bir yaklagimdir.

1 www.workforce.com/archive/feature/22/30/62/index.php
181 hitp://home.nycap.rr.com/klarsen/learnorg/
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Bunda emek-zanaat yogun iiretim ve seri iiretimin {istiinliikleri biraya getirilmistir.
Ana stratejisi hizi artirip akig sliresini azaltarak kalite, maliyet, teslimat
performansim1 aym anda iyilestirmektir. Yalin {iretim miisteri ihtiyaglar
dogrultusunda malzeme veya bilgiye doniistiiren veya sekillendiren ve katma deger
yaratan faaliyet ile zaman, kaynak kullanan ancak firiin iistiine, miisteri ihtiyaglan
dogrultusunda deger ilave etmeyen ve katma deger yaratmayan faaliyeti ayirt etmeye

yarar'®2,

Yalin organizasyon, orgiitlerde, gereksinim duyulmayan kaynaklar, siiregler
ve iligkiler bulundugunu, bunun maliyeti ve ¢abuk karsilik vermeyi olumsuz yonde
etkiledigini dolayisiyla, gereksinim duyulmayan kaynaklarin elde bulundurulmamasi,
kaynaklarin ve siireglerin etkili bigimde kullamilmasimn saglanmasi geregi iizerinde
odaklagmaktadir. Yonetsel diizeylerin azaltilmasi, bilgi rapor akigimin hizlanmasi,
biirokratik yapilarin azaltilmasi, standartlagmamn azaltilmasi, 6rgiitsel yalinlik bu
modelin agirlik noktalaridir.

2.4.5.12. Kiiciilme

Giintimiiziin ekonomik sartlarinda, panikte en akla yatkin fikirdir. Sirket kriz
doénemlerinde maliyetleri kisitlamak amaciyla ilk olarak eleman azaltilir, béyle
olunca da genel gider payr azaltilmis olur. Oysa bu sirketin kiiltiiriinii, imajin,

kiiltiirel sermayesini, galiganlarin sirkete giivenini ve yaraticiligim baltalamaktadir's>.

Kigiilme, isletmelerin, maliyet diistirerek, esneklik kazanarak, cevrenin
istemlerine hizla karsilik vererek rekabet gii¢lerini artirmak igin bilingli bir gekilde,
calisanlann sayilarim, iiretim siirecinde varolan isleri ve agamalar azaltmalari, belirli
faaliyet alanlarindan ¢ikmalar anlaminda kullaniimaktadar.

Kiigiilme, ozellikle yalmn organizasyon, siireglerin yeniden tasarimi ve

kaynaklarin disaridan saglanmas1 yéntemleri ile yakindan ilgilidir.
2.4.5.13. Takim Calismas1

Takim, birbirini tamamlayan yeteneklere sahip, ortak amag¢ ve performans
hedefleri dogrultusunda hareket eden ve bu gergevede birbirlerine sorumlu olan iki

12 www.arabul.com/sonucsifir.asp?searchstring=yaln20ysnetim
163 www.insankaynaklari.com/cn/contentBody.asp?BodyID=796.
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veya daha fazla kiginin biraraya gelmesinden olugur. Etkili takimda, her iiye,
yeteneginin saglayacagl en iyi avantaja bakilarak belirlenmis bir rolii yerine getirir.
Giiglii yanlara dikkat ¢ekmek ve zayifliklari en aza indirmek amaciyla iiyelerin
becerilerini biitiinlestirirse takim amaglarina ulasmis olacaktir. Takim ¢aligmasi
olusturmak ve siirdiirmek i¢in gaba gerekmektedir'®,

Bireylerin tek baslarina gergeklestirdikleri isler, aralarindaki etkilesim ve
iligkiler nedeniyle daha az sayidan olusan takumlar aracilifiyla daha etkin bir bigimde
yerine getirilebilmektedir. Bu gekilde verimlilik artmakta ve maliyet diismektedir.
Nitelikli iiyelerden olusan takimlar, daha kolay yenilikler yapabilmekte ve sorunlara
¢Oziim bulabilmektedir.

Calisanlarin doyumu, karar olusturma etkinligi, bilgi paylagim, bireylerin
6grenme siirecini hizlandirmasi, giidiileyici etkisi, is {iretmede bagimsiz
davranabilme takim ¢aligmasim cazip kilmaktadir.

Ik bolimde 6rglit kiiltiiriiniin tarihgesi, tammi, 6zellikleri, kaynag,
fonksiyonlarnn ve Onemi gibi orglit kiiltiiriiniin anlagilmasim saglayan belli bagh
konular iizerinde durulmugtur. Bu bdliimde ise orgiitsel degisim ele alinmig; Srgiitsel
degisimin tammi yapilmis ve degisime direng konusu incelenmistir. Caligmamn
tiglincli bSlimiinde ise Orglitsel degisim ve Orgiit kiiltiirii arasindaki iligki

incelenecek, orgiitsel degisimde orgiit kiiltiirliniin rolii ve 6nemi anlatilacaktir.

1 Robert B.Maddux, Takim Kurma, Cev. Can ikizler, Istanbul: Alfa Yaymlar, 1999, s. 11.
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3. BOLUM
ORGUTSEL DEGISiM YONETIMINDE ORGUT KULTURUNUN

YERIi VE ONEMI

3. 1. ORGUT KULTURUNUN YARARLARI

Daha onceki béliimlerden kisaca s6z etmek gerekirse; ilk boliimde &rgiit
kiiltiiriiniin tarihgesi, tanimi, 6zellikleri, kaynagi, fonksiyonlari ve nemi gibi 6rgiit
kiiltiiriiniin anlagilmasim saglayan belli bagh konular iizerinde durulmustur. Ikinci
bolimde ise orgiitsel degigim ele alinmig; orgiitsel degisimin tanimi yapilmig ve
degisime diren¢ konusu incelenmisgtir. Cahsmamn ticlincti béliimiinde ise Orgiitsel
degisim ve Orgiit kiltiirli arasindaki iligki incelenecek, Grgiitsel degisimde orgiit
kiiltiirtiniin rolii ve 6nemi anlatilacaktir.

Orgiit kiiltiirli hatirlatilmak amaciyla su sekilde tamimlanabilir: Orgiit kiiltiirii
toplum Kkiiltiirtiniin bir alt iirtinii veya alt kiiltiiriidiir. Bir 6rgiit i¢cindeki kisilerin ve
gruplarin davramisini y6nlendiren normlar, davramiglar, inanglar ve ahiskanliklar

sistemi Orgiit kiiltiirtidiir.

Orgiit kiiltiirli, o orgiitte ¢aligan yoneticiler ve diger personel agisindan
birtakim yararlar saglamaktadir. Bunlan su sekilde siralamak miimkiindiir:'®

1. Orgiit kiiltiirti, caliganlarm belirli standartlari, normlar1 ve degerleri
anlamalarina ve bdylece kendilerinden beklenen bagariya ulagmalar1 konusunda daha
kararh ve tutarli olmalarina,yoneticileri ile daha uyum iginde ¢aligmalarina yardimci
olur.

2. Orgiit kiiltlirli, yeni yneticilerin bilgi, beceri ve davramslar kazanmalan
i¢in yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur. Boylece ySneticiler orgiitiin

temel degerlerine ve dinamiklerine uygun sekilde yetistirilir.

15 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s. 152-153.
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3. Orgiit kiiltirii is yapma yontem ve siireglerine standart uygulamalar getirir,
bu sayede Orgiitsel verimliligi artirir.

4. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde de
onemli rolii bulunur. Orgiit kiiltiirli, personel arasinda ‘biz’ duygusunu ve takim
ruhunu gelistirir. Bireyleri birbirine ve igletmeye baglar, bu durum da 6rgiit iklimini
olumlu etkiler; 6rgiit igi gruplagmalar ve ikilikler de 6nlenebilir.

5. Orgtitlerde cesitli sebeplerle ortaya gikan gatigmalar orgiit kiiltiirtiniin
gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve siiregler yardimu ile azaltilarak
yumusatilabilir.

6. Orgiit Kkiiltiirii sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,
hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yagami siirekli kilar. Hatta bazi
durumlarda isletmenin sahibi olan y&netici 6lse bile, kiiltiir ve isletmenin kazanmg
oldugu deger ve inanglar devam eder.

7 Kiilttir tanitic1 bir kimlik gibidir, ¢alisanlarin ve miigterilerin géziinde orgiit
hakkinda olumlu bir karakter imaji meydana getirir. Bir orgiit hakkinda
degerlendirmeler o kurumun Kkiiltiiriiyle yapilir. Davramsg, tutum, 6rgiit i¢i ve orgiit
dis1 iligkilerde Orgiit kiiltiirtiniin izlerine rastlanir.

8. Orgiit kiiltiirti 6rgfit igi yeniliklerin basar1 veya basarisizliklarim belirleyen
6nemli bir etkendir; orgiitle ilgili temel varsayimlar, dolayisiyla da orgiitiin
yeniliklere yatkinh@ konusunda bilgi verir. Orgiit kiiltiirii, yeniligin yoniinii ve
kimler tarafindan yapilabilecegini de gosterir.'®

Bu agiklamalardan anlagilacag {izere Orgiit kiiltiirti; Srgiitii olugturan yapiyi,

iligkileri ve bireysel davramslar Snemli 6lgiide etkilemektedir.

3.2. ORGUT KULTURUNUN YASATILMASI VE OGRENILMESI

Orgiit kiiltiiriintin yararlan sayildiktan sonra orgiit kiiltiiriinin varhgm
sirdiirmesinin 6neminin anlasilmas1 agisindan, orgiit kiiltiiriiniin yagatilmasi ve
dgrenilmesine deginilecektir. Orgiit kiiltliriiniin olugturulmasi asamas1 ¢alismanin ilk

196 Fatih Ozbilgin, a. g. e. , s. 24.
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boliimiinde anlatilmigti. Bundan sonraki siireg, kiiltliriin devamliliginin saglanmas,
yasatilmasi, bir baska deyisle pekistirilmesidir ki bu, degisim ve degisimin

benimsenmesi ve yerlesmesi agisindan da énemlidir.

Bir orgiit igerisinde kiiltiir basladiktan sonra, bunu galiganlara benzer
deneyimlerle aktarmak yoluyla, 6rgiit igerisinde o kiiltiiri korumaya yonelik
uygulamalar yer alir. Bir kiiltiiriin beslenmesinde ii¢ dzellik 6nemli yere sahiptir.
Bunlar; isgdren segme uygulamalar, iist ydnetim tutum ve davramslann ve

toplumsallagma yontemleridir.'®’

a)isgoren Secimi: Orgiit kiiltiiriiniin  yagatilmas1 asamasmnda, insan
kaynaklar yonetimi yontemleri yaygin olarak kullanilmaktadir. Orgiit kiiltiirii, insan
kaynaklan1 yonetimi bdolimiiniin, pekistirilmek istenen Kkiiltiire uygun olarak
hazirladigy ise alma iglemleri, bagari degerlendirme Olgiitleri, 6diillendirme

yontemleri, egitim ve meslek gelistirme faaliyetleri ile desteklenmektedir.!®®

Se¢me siirecinin amaci, Orgiit i¢indeki igleri bagariyla yerine getirebilecek
bilgiye, beceriye ve yetenege sahip kisilerin belirlenmesi ve igse alinmasidir. Ancak,
genellikle belirli bir igin gerektirdiklerini yerine getirebilecek birden ¢ok aday ortaya
¢ikar, bu durumda segilecek kisi gok énemlidir.Karar veren kiginin, adaylarin 6rgiite
ne derece uyum gosterecegi konusundaki yargisinin, ige alnacak kisiyi belirleyen
son kararda ¢ok etkili olacaktir. Bilingli olarak yapilan bir se¢im, ortak degerlere
sahip ya da s6z konusu degerlerin birgoguna sahip olan kigilerin ige alnmasiyla
sonuglanir. Ayrica segme siireci bagvuranlara orgiit hakkinda bilgi verir. Adaylar
orgiit hakkinda bilgi sahibi olurlar. Kendi degerleri ve 6rgiitiin degerleri arasinda bir
¢atigmanin varlifim sezerlerse adayliktan ¢ekilebilirler; bdyle bir durumda isveren de
iggbren segimini iptal edebilir. Bu sayede segme siireci orgiitiin 6z degerlerine zarar
verecek kisileri se¢im disi birakarak, orgiit kiiltiiriinii besler. Su da denebilir ki;

Orgiitler isgbren seg¢im siirecini Orgiitin degerlerine, normlarma, geleneklerine

167 Bagak Eren, a. g. €., s. 61.
168 Fatih Ozbilgin, a. g. e. , 5. 32.
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uyacak ve onlar1 kabul edecek kisileri secip, sistemi bozacak Kkisileri elemek
amaciyla kullanmaktadur.'®

b)Ust Yonetimin Tutum ve Davramislan: Ust yénetimin davranislarimn da
oOrgiit kiiltiirliniin yagatilmas1 ve 6grenilmesi tizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir.
Ust yoneticiler, sézleri ve davraniglan aracihg ile normlar olusturabilirler; bunlar ne
derecede risk alinacai, isgorenlere ne derecede 6zgiirliik taninacagi, uygun kilik
kiyafetin nasil olacagy, ticret artis1 ve terfilerden yararlanmak i¢in hangi hareketlerin

6nemli oldugudur.

¢)Orgiitsel Toplumsallasma: Toplumsallasma, bireyin bir toplum iginde
gecerli deger ve davramig kaliplarini $grendigi ve toplumsal bir varlik oldugu

stirectir.

Orgiit yeni isgorenleri segmede ne kadar basarili olursa olsun, yeni isgérenler
orgiit kiiltiirii hakkinda tam bilgili degillerdir ve hemen &grenemezler. Orgiitler bu
nedenle, ise yeni giren personele kiiltiirti §§retmek ve onlarin uyumlarim saglamaya
yardimc1 olmak isterler. Iste bu uyum saglama stirecine ‘toplumsallagma’
denilmektedir. Insanlar nasil toplumda yasayarak toplumsallagiyorsa, personelde
Orgiit icinde g¢aligarak toplumsallagmaktadir. Kigiler orgiit icinde istenen ve
istenmeyen davraniglar, iletisim kurmay: dgrenirler. Bu sliregte deneyimli personelin
tutum ve davramglart gézlenir ve nesilden nesile aktarilan hikayeler dinlenir. Bu

sekilde 6rgiit kiiltiirii 6grenilerek devamlilig1 ve yasatilmas: saglamr.!”

Orgiitsel toplumsallagma siireci, ii¢ ara basamak igerir: (1) Yeni gelenlere ise
girmeden once birtakim bilgilerin verilmesi; (2) Yeni tiyelerin orgiit ile karsilagmast
ve beklentileriyle gergekleri karsilagtirmasi; (3) Yeni iiyelerin kendi ¢alisma
gruplanmin  kiiltiirlerine uyum gostermeleri. Toplumsallagma siireci, orgiitsel

sonuglar da ii¢ alanda etkilemektedir: Verimlilik, ise baglilik, devamsizlik.

19 Bagak Eren, a. g. €. , s. 62.
17 Bagak Eren, a. g. ¢. , s. 63.
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IIk asamada isgSren Orgiite katilmadan 6nce, onceden olusmus
degerler,tutumlar ve beklentilerle Orgiite gelir. Bu agama, bireyin ise girmeden
Onceki ¢esitli tutumlan, egitim siireci iginde 6grendigi degerleri kapsar. Esas olan

bireyin yeni girdigi isteki orgiitsel degerleri kabul etmeye istekli oldugudur.

Ikinci asamada birey kendi beklentileri ile drgiitiin degerlerini kesfedip anlar
ve eger ikilem varsa bunlar1 gidermeye ¢alisir. Beklentilerin dogru ¢ikmasi, daha
Once kazanilmis algilarin dogrulanmasim saglar. Beklentiler ve gergekler farkh
oldugunda, yeni iggéren, Orgiitiin istedigi beklentileri benimsemek igin

toplumsallasma slirecine girecektir.

Son agama ise sosyallesme asamasidir. Isgoren isini en iyi bicimde nasil
yapacagini, yeni rolleri nasil bagaracagim, itye oldugu yeni grubun deger ve
normlarina nasil uyum saglayacagim gosterir. Artik birey Orgiitiin deger ve
normlanyla biitiinlesmis; kendinden bekleneni bilmekte ve de bekleneni en iyi
bigimde yapmaya caba gostermektedir. Tiim bunlar olumlu toplumsallagmanin
sonucudur.Béylece isgbéren verimliligi ve oOrgiitsel bagliik olumlu etkilenir ve

isgbrenin Orgiitten ayrilma egilimi de azalma gosterir.

3.3. ORGUT KULTURUNUN DEGISTIRILMESI

Degisim yonetiminde orgiit kiiltiiriiniin roliinii daha iyi anlamak igin &rgiit
kiiltiiriiniin degistirilmesinden s6z etmek gerekmektedir. Orgiit kiiltlirliniin degisimde
aragtirmacilar ve pratisyenler iki farkh goriisti savunmuglardir. Bir grup, orgiit
kiiltiriiniin uzun bir siiregte sekillenip gelismesinden yola ¢ikarak yillarm bilgi
birikimi ve tecriibesinin degistirilmesinin zor oldugunu savunmuglardir. Diger grupta
orgtit kiiltiirtintin belli bir zaman zarfinda ve belli kosullarda gegerli oldugunu;
zaman ve kosullar degistikge orgiit kiiltiiriiniin de degisecegini savunurlar, Bu goriise
gore orgiit kiiltlirli, segim kriterleri, iist yonetimin faaliyetleri ve sosyallesme
faaliyetleri ile korunmaktadir. Ayrica bu slirecin devami olan temel degerler; hikaye

ve mitler, liderler, toren ve sembollerle 6rgiit i¢inde neyin ve kimin énemli oldugunu
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caliganlara iletmektedirler. Bu faktérleri degistirerek bir orgiitiin  kiiltiirtini
degistirmek miimkiindiir. Giiniimiizde agirlik kazanan ve kabul géren goriise gore
drgiit kiiltiiri deBistirilebilmektedir.'”!

Kiiltiirel degisim yavas ve zor bir siiregtir; benzer olarak orgilit kiiltiirii de
sonugta bireyler ve onlarin tagidiklarn kiiltiirel 6zellikler yoluyla sekillendigine gore,
orgiit kiiltiirtindeki  degisikliklerde yavas ve zor olacaktir. Orgiitiin yiizeyinde
birtakim seyler degigirken, daha derine inince birgok departmanin degisime direndigi
ve birgok kilit ¢alisanin da yeni yollar 3renmek istemedigi goriiliir.'”* Orgiit-gevre
etkilesimi 6rgiitsel degisimi zorunlu hale getirmektedir. Orgiit icinde birtakim
degisiklikler goriilebilir. Bunlar yasal, ekonomik, teknolojik, demografik, kiiltiirel
v.b. pek ¢ok degiskenlerde meydana gelen degisikliklerden kaynaklanabilir. Bu
degisimlerden bazilar kabul goriirken bir kismu ise direnislerle kargilagir. Ozellikle
direnisin oldugu durumlarda kiiltiirel degisim ¢ok daha zor ve yavas olacaktir. Ancak
¢agin gereklerine uygun faaliyet géstermek ve devamlihig saglamak igin bir isletme,
degisimi ¢aliganlara belli yontemlerle benimsetmeli ve bundan sonra degisim

gerceklestirilmelidir.

Orgiitsel kiiltiirii bagarili bir bigimde degistirmek igin &nce eski kiiltiirii
anlamak gerekir. Bu neyin, ni¢in degistirilecegi sorusuna yanit verir. Neyin
degisecegi belirlendikten sonra daha etken bir kiiltiir gelistirme konusunda goriisleri
olan isgorenleri degisim siirecine katmak gerekir. Orgiit kiiltiirii drgiitiin icindeki ve
disindaki birey ve gruplarn iligkileri ve etkilesimiyle uzun dénemde geligtigi i¢in tist
yonetimin emriyle degistirilemez. Orgiit iginde isgdrenlerin ve yéneticilerin
etkilesimiyle olusan kiiltiir, &rgiit disinda miisteriler, rakipler ve toplumsal ¢evrenin
beklentilerinden etkilenir. Bu nedenle kiiltiirel degisimin uzun siirede
gergeklesecegini dikkate almak gerekir.'”® Orgiit kiltiriiniin, Srgiitsel amaglan
destekleyip desteklememesi, devaml kalite iyilestirmesini tegvik edip etmemesi veya

Ogrenen Orglitil yaratip yaratmamasi gibi hususlar incelenebilir. Sonucun olumsuz

1" Beril Akiney, a. g. e. , s. 93.

12 John R. Schermerhorn, James G. Horn and Richard N. Osborn, Managing Organizational -
Behaviour, fifth edition, USA: Wiley& Sons,Inc. , 1994, s. 441, WU

13 Belkis Ozkara, Evrimci Ve Devrimci Orgiitsel Degigim, s. 94. on M
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cikmast durumunda &rgiit kiiltiiriiniin degisimi giindeme gelir. Ayrica yoneticiler
orgiit kiiltiiriiniin degisiminde, sonuglar tizerinde yogunlagarak da orgiitteki birtakim
farkliliklarin  gériilmesini  saglamis olurlar'™ Giiniimiizde 6rgiit kiiltiirtiniin
degistirilmesi ile orgiitsel performansimn yiikselecegine inanan y6netici sayis1 oldukga
fazladir. Ancak béyle bir durumun bagarili olabilmesi i¢in tepe yoneticisi, mevcut

hognut olabilecek diger y6netici ve galisanlarin destegini kazanmahdir.'”®

Orgiit kiiltiiriiniin degismesi ve yonetimiyle ilgili olarak iizerinde tartigilan bir
konu, bir Srgiitte kiiltiiriin tek bagina mi, yoksa orgiitiin diger 6zellikleriyle birlikte
mi degisecegi konusudur. Orgiit bir ‘makine’ olarak diisiiniildiigiinde, kiiltlir de
bagimsiz bir deZisken olarak kabul edilmekte, ‘makinenin nasil eskiyen bir pargasi
yenisiyle degistiriliyorsa, kiiltiirde bdyle degisebilir.” goriisii kabul edilmektedir.
Diger yandan 6rgiitii ‘organizma’ veya ‘agik sistem’ olarak ele alan goriise gore,
orgiitiin birbirine bagimh parcalardan meydana geldigi kabul edilmis olmaktadir.
Buna goére orgiit diger o6zelliklerinden soyutlayarak degistirilemez. Degisim
stratejisine sistem yaklagimi agisindan bakilirsa sistemdeki bir 6genin degismesi,
diger pargalar1 da degistireceginden, 6rgiit kiiltiiriiniin degismesi demek Orgiitte pek
cok seyin (amag, yapi, strateji, 6diil sistemleri v.b.) de birlikte degismesi demektir.!"

Bir orgiit kiiltiiriiniin olusumunu ve degistirilmesini etkileyen baghca
etmenler olarak sunlar sayilabilir: Yiiz yiize sozel iletisim, rol modelligi, personel
segme siiregleri, hizmet igi egitim ve personel gelistirme ¢aligmalari, drgiitsel yapi,
strateji, politika, prosediirler, statii sistemleri, terfi siiregleri, karar Slgtitleri, 6diil-
tesvik sistemleri, fiziksel g¢evre diizenlemeleri, sosyalizasyon siireci, Orgiitsel
degerler, felsefeler... Orgiit kiiltiirlinii  degistirmede ve gliglendirmede
kullanilabilecek temel etkenlerdir. Bir kiiltiiriin degistirilmesinde temel 6geler olarak
inanglar, degerler, semboller ve uygulamalarin birlikte diistintilmesi gerekmektedir.

Ancak inang ve degerlerin dogrudan degistirilmesi gli¢ olabilir; semboller ve

17 Nancy C. McDaniel, ‘Key Stages and Common Themes in Qutcome Measurement,” American
Humane Association (1996), Volume II, Number 3, ss. 3.

13 Erhan Yildirim, ‘Stratejik Yonetim Ve Orgiit Kiiltiirii Iligkisi,’ (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), s. 70.

176 Mehmet Sigman, a. g. e., s. 119.
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uygulamalarda yapilacak degisikliklerle o&rgiitsel inanglar ve degerler de
vurgulanabilir.

Orgiit kiiltiirtiniin degismesinde kisaca su iki modelden de s6z edilebilir. Ik
modelde orgiitiin ‘ideal bir sirket’ drnegi vardir, onun kiiltiirtinti benimser. Ikinci
modelde ise orgiit dis gevredeki uyumu igin yeni kiiltlir ve strateji gelistirir.
Degisimde basariy1 saglayan esas nokta; ideal kiiltiirii kopya etmek yerine, yeni
strateji gelistirmektir.'"”” Bu arada farkli gikar gruplarmin iiyelerinin sahip oldugu
6zellikler incelenip, paylasilan ve zit inanglar1 tamimlamakla; basarih ve basarisiz
Srgiitsel degisimin nedenleri hakkinda da bilgi sahibi olunabilmektedir.!”®

Kilmann, Saxton ve Serpa’ya gére kiiltiiriin degisebilmesi, onun ne derece
oturmug bir kiiltlir olduguna ve o ortamda birden ¢ok kiiltiirlin var olup olmadigna
baghidir. Kiiltiir degisiminin arzu edildigi katman, ne kadar derin olursa ve orgiitte ne
kadar ¢ok sayida kiiltlir varsa, kiiltiir degisim siireci, o kadar zor ve zaman alici

olur.”®

Kiiltiirdeki degisimin ne kadar siirecegi ve degisimin Orgiitteki davramsg ve
karar verme yontemlerinde ne kadar saglam ve yerlesmis oldugu, aym zamanda
kiiltiir degisim usuliine de baghdir. Olmas1 gereken, normlar seviyesinde bir kiiltiir
degisimi uygulamak ve olusmus olan yeni kiiltlir bagan kazandiktan sonra da,
kiiltiirtin daha derin ve ana boélimlerini degistirmeye yonelip degisimi kalict

kilmakfir.

3. 3. 1. Orgiit Kiiltiiriiniin Degistirilmesinin Nedenleri

Orgiit kiiltiiriiniin degismesi konusu genel olarak anlatildiktan sonra orgiit
kiiltiiriiniin degisme nedenleri {izerinde durulmalidir. Isletmelerin en temel amaci
istikrarli bir bigimde varliklarnm devam ettirebilmektir. Ancak her isletme bunu

17 Michael R. Carrell, Daniel F. Jennings and Christina Heavrin, Fundamentals of Organizational
Behaviour, USA: Prentice Hall international, 1997, 5.574-575.

178 Joanne Silvester and Neil R. Anderson, “‘Organizational Culture Change: An Inter-group
Attributional Analysis,”” Journal Of Occupational & Organizational Psychology (March1999),
Vol.72, issue 1, ss. 6.

1" Aysenur Tarazogly, a. g. e. ,s. 69.
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saglayabilmek icin hizla degisen igsel ve digsal kosullara ayak uydurabilmelidir.
Degisimi gerektiren i¢ ve digsal nedenler su sekilde siralanabilir: '*°
Digsal nedenler (gevresel):
a) Kiiltiir ve kiilttirel degerlerde goriilen degisimler.
b) Pazar ihtiyaglarinda, kosullarinda, Pazar yapisinda veya bagka Pazar
parametrelerinde goriilen degisimler.
¢) Teknolojideki degisimler.
d) Bilimdeki degismeler.
e) Kaynaklardan yararlanma bigiminde olugan degisimler.
f) Orgiit kurucularm amaglannda goriilen degisimler.
I¢sel nedenler:
a) Orgiit tiyelerinin deger ve amaglarinda olugan degisimler.
b) Orgiit basarisindaki yetersizlikler.
c) Benzer orgiitlerde de, degisim programlarinin baglatilmig olmasa.
d) Orgiit ici gelistirilen teknolojik ilerlemeler.
¢) Lider degisimi (i¢ olusumlar).
Bunlarm disinda da su ii¢ neden sayilabilir:'®!
f) Orgiitin hayat egrisindeki (dogus,biiylime, olgunluk, ¢okiis) dénem ve
durumlarindaki degisimler.
g) Kiiltiirii yaratan varsayimlarin zaman i¢inde degismesi.
h) Orgiitiin gevreden gelen bir kriz sonucunda veya orgiit ici giiclerin kiiltiir
degisimini baslatabilecek duruma gelmesi.
R. Kilmann’a gore agagidaki dort etken de orgiit kiiltiirlinde degisime neden
olmaktadir:'®?
1. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin temel amaglarim destekler nitelikte degilse;
2. Orgiit kiiltiirii, orgiitin basaristm itici bir gii¢ olarak harekete

geciremiyorsa;

180 Elif Aras, ““Isletmelerde Orgiit Kiiltiirii ve Tekstil sektoriinden Bir Uygulama,”’ (yiiksek lisans tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995), s. 70.

18! Erol Eren, Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, s. 153.

12 Erhan Yildinm, a. g. e. , s. 71.
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3. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitteki ¢ikar gruplarmin isletme gikarlan ile 6rtiismesini
ve Orgiitteki diger ¢ikar gruplan arasinda uyumu saglayamiyorsa;

4, Orgiit kiiltiirti, 6rgiit bireylerine rgiitiin karmagik sorunlanni ele almaya ve
¢ozlim tiretmeye yénlendirici katilimec1 bir ortam olusturmuyorsa, Srgiit kiiltiirliniin
degisimi kaginilmaz hale gelir.

Yukanida sayilan igsel ve digsal degisimi gerektiren etkenler, hem 6rgiitiin
iginde bulundugu toplumu hem de 6rgiitte galisanlar: derinden etkileyecektir. Tiim bu
faktérler kiiltiirii derinden etkileyip kiiltiirel degisikligi zorunlu kilmaktadirlar.Su da
bilinmelidir ki tiim etkenlerin iginde 6zellikle ‘kiiltiir ve kiiltiirel degerlerde goriilen
degisimler’ ve ‘Orgiit iiyelerinin deger ve amaglarinda olusan degisimler’ orgiit
kiiltlirii degigiminde en biiylik etkenlerdir. Bunlar o&rgiit kiiltiiriinii dogrudan
etkilemektedir;ama Grnegin teknolojik yenilikler ve pazar kogullarindaki yenilikler,
isletmeyi yenilige zorlayacak,dolayli olarak da bunun sonucunda yeni faaliyetlere

uygun bir kiiltiir olusturulacaktir.

Isletmede gergeklestirilen her degisiklik i¢in de buna uygun strateji
geligtirilmelidir. Isletmenin kiiltiirti ile stratejik karar mekanizmalarinda bir
uyumsuzluk riskine karsi da, kiiltiirel 6gelerde de degisiklige gitmek etkili bir
yontem olacaktir. Stratejiye uygun yOnetici atama, 6rgiit yapisinda degisim, egitim
ve yetistirme programlan uygulanmasi ve yeni idari sistem ve prosediirler
gelistirilmesi; kiiltiirli strateji yoniinde degistirmek i¢in uygulananlara drnek olarak
say1labilir.

Aragtirmacilar 6rgiit kiiltiiriinti degistirmenin en iyi yolu konusunda anlagma
saglayabilmis degillerdir. Her degisim regetesi, yOneticilere ve difer orgiit
bireylerine her seyden evvel mevcut kiiltlirli analiz etmeyi 6nermektedir.Orgiit
kiilttiriinde istenilen degisimi saglayabilmek i¢in izlenecek bir degisim modelinin
asamalan asagidaki gibidir:'*?

18 Brhan Yildinm, a. g.e.,s. 71,
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1. Orgiit geleceginin a¢ik bir vizyonunun ifade edilmesi ve ona ulastiracak
orgiit kiiltiirlintin tanimlanmasi.

2. Tepe yonetiminin desteginin saglanmasi.

3. Tepe yoneticiler tarafindan c¢alisanlar igin arzu ettikleri degerleri,
beklentileri ve davranig bigimlerini igeren yeni bir kiiltiirlin belirlenmesi.

4. Orgiitsel yapida, insan kaynaklan yoéntemlerinde, yonetim tarz1 ve
uygulamalarinda kiilttirel degisimi destekleyecek degisikliklerin yapilmasi.

Esnek ve insan odakl bir kiiltiir amaglaniyorsa, y6neticiler ¢aliganlarin karar
slirecine katilimlarini desteklemeli, degerlendirme ve &diil sistemi buna uygun
gergeklestirilmelidir. Eger, otoriter ve tliretim odakli bir kiiltiir isteniyorsa, yoneticiler
otoriteye itaati ve uzmanhg tesvik etmeli, 6diillendirme ve degerleme buna gére

yapilmalidir.

Tiim igletmelerde kiiltiirel degisim zor bir siiregtir. Ancak giiniimiiziin rekabet
kosullarinda varligim siirdiirmek ve degisen kosullara uyum agisindan bu degisimi
gerceklestirmek, isletmeler agisindan son derece 6nemli ve faydalidir.

3. 3. 2. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisme Araclan

Calismanin bir Onceki boliimiinde bir igletmede meydana gelecek olan
degismelerin direnisle karsilanabilecegi anlatilmigti. Degisime direncin nedenleri;
bireyin ¢ikar odaklari, bilgi ve giiven eksikligi, degisim hakkimda farkli goriisler,
aligkanliklar, degisime gosterilen diisiik tolerans, degisiklik fikrinin kaynagi gibi

unsurlardir.

Orgiitsel degismenin etkin bir bicimde gerceklestirilmesi igin degisime
direnci azaltacak veya ortadan kaldiracak faaliyetlerin uygulanmasi gerekir. Egitim
ve iletisim, katilim, destek ve kolaylik, miizakere ve anlagmalar, atamalar, baski bu

konuda akla gelen yollardir.

Isletme iginde alisitmig faaliyetler yiiriitiildiigii stirece, herkes belli bir giiven

ve rahathk i¢inde c¢ahigmalarim siirdiirecek, isletmenin yonetim yapis1 ve
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faaliyetlerinde degisime gidildiginde, bireylerde endise ve giivensizlik gériilmeye
baglanacaktir. Bireyler alisilmig faaliyetleri yiiriitiirken igletme ig¢inde giiven duygusu
yiiksektir ve bu durumda degisim baslangi¢ seviyesindedir. Fakat birey, degisimden
haberdar olmaya baglayinca; bireyler bu yeni duruma adapte olabilme, bu degisimi
Orgiit yapisina uyumlu hale getirme g¢abalarina girigeceklerdir. Diger yandan da
bireyler bu yeni duruma uyum saglamalarn konusunda giivensizlik yagayacaklardir.
Ayrica bu noktada degisim ile 6rglitsel 6grenmenin iligkisinden s6z edilmesi dogru
olur. Bireyler belli bir seviyede degisim ile ilgili her seyden haberdar olacaklardir.
En yiiksek 6grenme diizeyinde, bireylerin 6rgiite giiveni en aza inecektir. Belli bir
noktadan sonra §grenme aym seviyede kalacak, yeni duruma aligip, faaliyetlerini bu
yonde diizenleyen bireyler de tekrar belli bir gliven ortami iginde faaliyetlerine

devam edeceklerdir, %

Orgiit kiiltiirtiniin degistirilmesi siirecinin pahali, zaman alan ve zor bir siireg
oldugu daha énce de belirtilmigti. Orgiit kiiltlirliniin degistirilmesini miimkiin kilan
birtakim yaklagimlar da mevcuttur. Bu yaklasimlar dogrudan ve dolayl olarak ikiye
ayrilir."® Orgiit kiiltiriinde dogrudan yaklagimlar denilince; rol davramsi, olumlu

pekistirme ve haberlesme akla gelmelidir.

Rol davramginda, liderler astlarmin kabullenmelerini istedigi kural ve
degerleri igeren davramslar: gésterme durumundadir. Olumlu pekistirmede ise, astlar
istenen davramis1 gosterdiklerinde onlan tegvik amaciyla, bu davranislarim onaylama
ve odiillendirme yoluna gidilir. Uglincii yol olan haberlesmede ise, yoneticiler,
kiiltiirii galisanlara aktif bir bigimde anlatarak, goriigmeler yoluyla degisimi
saglamaktadirlar.

Orgiit kiiltiiriiniin degisimindeki dolayli yaklagimlar ise personel arastirmasi,
terfi ve tayin, 6rgiit modeli ve fiziksel diizenlemelerdir. Personel aragtirmasi, tayin ve
terfi, kiiltlire uyum saglayan ve uyum saglamasi igin yetistirilebilecek bireylerin
arama ve bulma ¢alismalarm kapsamaktadir, Orgiit modeli ise, yapi, politikalar,

188 B1if Aras, a. g.e,s. 74,
185 Elif Aras, a. g. e. , 5. 75.
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Orgiitiin denge sistemi, ve arzu edilen deger ve davramglarin ifade edilmesini
icermektedir. Fiziksel diizenlemelerden kastedilen ise; biiro alaninin, biiro alet ve

esyalarimin fiziki olarak diizenlenmesidir.

Her degisim konusu gibi orgiitteki kiiltlirel degismede direnigle
kargilagacaktir. Bu direnisi azaltmak veya ortadan kaldirmak i¢in de gesitli
unsurlardan yararlanilabilir. Bunlar davramg degistirme, davramg degigimini hakli
gOsterme, kiiltiirel haberlesmeyi kullanma, ise alma ve adaptasyon ve muhaliflerin

gorevden almmasidur.'®

Bunlardan kisaca s§6yle s6z edilebilir. Davranmg
degistirmede, c¢aliganlar degisimin temel degerini gorebiliyorlarsa igletmenin neyi
basarmak amacinda oldugunu gok daha iyi anlar ve kabul ederler. Ikinci yol ise
davranmig degisimini hakl gdstermedir. Kiiltiirel degisimde ilk adim olarak davramsg
degistirme Snemlidir; daha sonraki agamalarda ise orgiit iiyelerinin inang, deger ve
tutumlann yeni istenen davraniglarla tutarh olmali ve onlan desteklemelidir.
Yoneticiler davrams degisimlerini olabildigince asli motive edici unsurlarla
desteklemelidirler. Burada, kiiltiirel degisimin g¢alisanlara anlatilmasi ve hakli
gosterilmesi s6z konusudur. Diger bir yol olan kiiltiirel degismeyi kullanmada, agik
ve listii kapal1 yollar, ¢aliganlara 6rgiit kiiltiiriinii benimsetmede yardimci olmaktadar.
flanlar, notlar, konusmalar ve haberlesmenin diger direkt sekilleri agik kiiltiirel
mesajlara girerken; hikayeler, 6rfler, logolar, dekor, kiyafetler, kahramanlar v. b.
orgiit kiiltiriinii degigtirmede {istii kapah kiiltirel mesajlardir. Ise alma ve
adaptasyonda, caliganlar arasi gerginlik durumunda, igse yeni alinan birey ve istenen
kiiltiirel yap1 arasinda uzlastinlamaz bir ¢ekigsme olmadiginin ispat edilmesi gerekir.
Birey-kiiltiir uyumu igin igse alma ve adaptasyon ¢ok onemlidir. Son unsur olan
muhaliflerin gérevden alinmast i¢in de su bilinmelidir ki, degisime direnenlerin isten
ayrilmalan veya ¢ikarilmalar, isletme agisindan olumsuz bir durum olup, en son gare
olarak basvurulmalidir. Elden geldigince degisim, ¢alisanlara olumlu bir bigimde
benimsetilmeye ¢aligilmalidir.

186 EBlif Aras, a. g.e.,s. 76,
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3. 4. ORGUT KULTURUNUN YONETILMESI

Orgiit kiiltiiriiniin orgitsel degisimdeki roliinii anlamak icin 6rgiit kiiltiiriiniin
yararlari, Orgiit kiiltiirtinlin yasatilmasi ve &grenilmesi, &rglit kiiltlirliniin
degistirilmesinin yam sira Orgiit kiiltiirlinlin y6netimi konusunun da agiklanmasi
gerekir. Orgiit kiiltiiri ve ydnetim arasinda karsihkh bir etkilesim bulunmaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin etkin bir ynetim araci niteligi tasidif1 ve aym zamanda ySnetimin
bir sonucu olarak da ele alnabilecegi goz ardi edilemez. Orgiit kiiltiiriiniin de
Orgiitlenip, koordine edilip kontroliiniin yapilabilecegini sOylemek miimkiindiir.
Orgiit kiiltiirii kendiliginden sekillenmez, ¢ogu zaman ekonomik ve sosyal amaglar
dogrultusunda bigimlendirilir.

3. 4. 1. Orgiit Kiiltiirii Yonetiminin Amac Ve Yontemleri

Orgiit kiiltiirtiniin bilingli bir bigimde sekillendirilmesine yénelik faaliyetler
orglitin  stratejik ve operasyonel amaglan dogrultusundadir. Orgiit tarafindan
ulasilmaya calisilan bu amaglar, giiclii bir Srgiit kiiltiirli sayesinde ¢ok daha kolay
elde edilecektir. Bu yiizden denilebilir ki; Orgiit kiiltiirii yonetiminde temel amag
hergseyden once, Orgiitiin stratejik ve operasyonel amaglarina daha etkin ve daha
verimli bir bigimde ulagmasim saglamaktir. Burada sz edilen, 6rgiit kiiltiirii, 6rgiitiin
ulagmak istedigi amaglarnn diginda amaglara hizmet etmemelidir. Orgiit {iyelerince
benimsenen deger, norm ve inanglarla, Orgiitin amaglan dogrultusunda
gergeklestirdigi faaliyetler sirasinda arzu edilen deger, norm ve inanglar arasinda

uyum saglanmalidir.'®’

Orgiit kiiltiirii yonetimi, bir kiiltiiriin degistirilmesi, yeniden olusturulmas: ve
yasatilmas: siirecini kapsamaktadir.'"®¥0rgiit kiiltiirii yonetiminde ilk adim O&rgiit
kiiltlirtintin yaratilmasidir. Daha 6nceki béliimlerde bu konudan s6z edilmisti; ancak
su da bir ger¢ek ki orgiit kiiltlirli yonetimiyle gli¢lii bir orgiit kiiltiiri yaratmadan
once giiclii bir orgit kiiltiirliniin ne ifade ettigi belirlenmelidir. Giiglii bir rgiit

187 Goksel Ataman, a. g. e. , s. 546-547.
1% Mehmet Sisman, a. g. e. , s. 120.
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kiiltiirti, orglit tiyelerinin ortak inang,deger ve normlar etrafinda birlesmeleri ile
olusur. Orgiitge benimsenen deger, norm ve inanglarn, orgiit {iyelerince
benimsenmesiyle Orgiit kiiltiirlintin glicli artmaktadir. Giiglii bir 6rgiit kiiltiiriiniin
oldugu yerde, ortaklasa paylasilan inang, deger ve normlarin disinda bagka inang,
deger ve normlar tagiyan bozucu nitelikte alt kiiltiirler olusmaz. Aynica giiglii bir
Orgiit kiiltiirti, kiltlirli olugturan deger, norm ve inanglarm 6rgiit yap: ve sliregleriyle

uyumlagmasinin bir sonucu 6zelligini tagir.

Orgiit kiiltiiriini ySnetme ve kontrol etme, orgiitlerdeki fist yonetimin
gérevlerinden biridir. Giiglii bir &rgiit kiiltiiriinlin yaratilmas: i¢in &nce orgiit ve
caliganlar i¢in 6nemli olan inang, deger ve normlarin neler oldugu belirlenmeli, daha
sonra da calisanlarin bu deger, norm ve inanglari benimsemesi saglanmalidir.
Yoneticiler liderlik yeteneklerini kullanarak iggorenleri ikna ve telkin yoluyla yeni
bir kiiltiiriin degerlerini kabul etmelerini saglayabilirler.'’

Bilingli ve saghkli bir bicimde gerceklestirilen Orgiit kiiltiirii ySnetimi,
toplumsal degerlerle bunlarin &rgiit agisindan tasidify 6nemin farkina varip aym
zamanda bu degerlerde olabilecek degisiklikleri ongdrmelidir. Orgiit kiiltlirlinii
olusturan inang, deger ve normlarn belirlenmesi ve bunlarin toplumun inang, deger
ve normlarnyla uyumlagtinilmasi, orgiit kiiltiirii yonetiminin bagariya ulagmasi igin
¢ok gereklidir. Bunlarin yam sira, benimsenmesi gereken inang, deger ve normlarin
Orgiit iiyelerince kabuliiniin saglanmasi da 6nemlidir. Burada anlatilmak istenen
sudur ki, Orgiit kiltlirli yOnetimine diigen gorev; inang, defer ve normlarin

algilanmas ve galigsanlarca kabul edilmesini saglamaktir.

Orgiit kiiltiirii ySnetiminde incelenmesi gerekli bir husus da “‘Srgiit
gelistirmedir”’. Orgiit gelistirme, tiim rgiitiin etkinliginin artirilmasi igin bir degisme
uzmamnin yardimiyla orgiit {iyelerinin inang, tutum ve davramiglarim degistirmeye,
kiiltiir, yap1, stireg ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planli bir
degisim baslama ve gergeklestirme gabasidir. Orgiit gelistirme, 6rgiit tiyelerinin sahip

189 Ali Riza Terzi, a. g e.,s. 123,
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oldugu deger ve normlar: degistirip, gelistirerek orgiit kiiltiirli yonetimine yardimci

olur.'*®

Orgiit kiiltiirii yénetiminde yukarida sz edilenlerin disinda yararl olabilecek
diger noktalar ise, canli degerler sistemi olugturulmasi, sembolik y6netim ve deger
yonelimli insan kaynaklar y('inetimjdir.191 Bunlan kisaca agiklamak gerekirse; orgiit
kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikis1 ve geligtirilmesinden bu yana y6netimin en énemli
gérevlerinden biri degerlerin korunmasi, gelistirilmesi ve gelecek kusaklara
aktarilmasidir. Bu sekilde olusan canh degerler sistemi, gliclii bir orgiit kiiltiiriiniin

olusturulmasinda 6nemli rol oynar.

Sembolik ySnetim yeni bir kavram olup, son yillarda popiiler bir hale
gelmistir. Sembolik yonetim, orgiitsel deger, inang ve normlar ¢ergevesinde bilingli
olarak sembollerin ve sembolik hareketlerin olusturulmas1 anlamina gelmektedir ve
yoneticilere giiclii bir orgiit kiiltiirii yaratma konusunda yardimci olmasi gézardi
edilemez. Dil, seremoniler, masallar, hikayeler gibi kiiltiir tasiyicilar1 ydnetim

konularinda en az diger konular kadar 6nemlidir.

Personel segme ve ige alimi, is degerlemesi, performans degerleme, iicretleme
gibi islevlere sahip olan giinlimiiziin 6nemli konularindan olan insan kaynaklar
yonetimi de, ortak deger, inang, normlar ¢ergevesinde gergeklestirilmesiyle giiglii bir
Orgiit kiiltlirinlin olusumunda yardimcidir. Her ne kadar orgiitteki her bireyin
kendine 6zgii deger, inanglari, normlar1 olsa da, gii¢lii bir 6rgiit kiiltiiriiniin varlifa
icin' ortak degerlerde birlesme saglanmalidir. Bu da insan kaynaklarimin personel
aliminda, orgiitlin deger, inang, normlarma benzer nitelikte eleman alimina 6zen
gostermesi sonucunu dogurur. Ayn1 zamanda, oryantasyon ve egitim programlarinda
da tiyelere orgiitiin deger, inan¢ ve normlar hakkinda bilgi verilmesi, gii¢lii bir orgiit
kiltiirti varhigy igin 6nemlidir. Tiim bunlarin yani sira, motivasyonda da ¢aliganlarin
norm ve inanglarinin bilinmesi ve bunlara uygun motivasyon araglarimin segilmesi de

Orgiitte bagarty1 artirir.

1% Goksel Ataman, a. g.e.,s. 548.
! Gksel Ataman, a. g. e. , 5. 549.
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3.5. ORGUTSEL DEGIiSiMIN BASARISINDA ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii yonetiminin ne ifade ettigi, giiclii bir érgiit kiiltiiriintin varlig
igin neler gerektigi bir dnceki boliimde anlatildiktan sonra bu béliimde ¢aligmanin
esas amaci olan; Orgiitsel degisimin bagsarisinda nelerin énemli oldugu ve orgiit
kiiltiirliniin rold tartisilacaktir.

3. 5. 1. Orgiitsel Degisimin Basaris

Degisim yasamin ayrilmaz ve o6nemli bir pargasidir, degisimi kontrol
edebilmek yogun bir ¢aba gerektirmektedir. Bunun i¢in degisimi yonetme, Srgiitlerde
bir sorun haline gelmektedir. Degisimi basarili bir bigimde yonetmek i¢in bagarili

yoneticilere ve liderlere ihtiyag vardir.

Yoneticilerin  degisimi stirekli olarak g¢alisanlara tamitmalan gerekir.
Yoneticilerin basaris1 degisimi yonetme yetenegine ve iggérenin isbirligi ve degisim
i¢in verdigi destege baglhdir. Yoneticiler degisim konusunda isgorenlerin tepkilerinin
farkina varmali ve orgiit yapisim 6zenle bigimlendirmelidirler. Isgorenlerin degisim
ile ilgili diisiince ve tepkileri, degisime yeni bir bakig acis1 kazandirabilir. Bu arada,
yoneticilerin degisimi uygulayacak olanlarm fikirlerinden yararlanilabilecegini
kabul etmeleri gok Snemlidir.'*?

Yoneticilerin bazis1 degisimi zorlayan baskilari énemsemeyerek siiregelen
durumun korunmasma galisirken, bazisi ise eskiden basarii olduklarn giinlere
dénmelerini saglayacak isleri geleneksel yollarla yapmayi tercih edebilirler. Esas
yapilmasi gereken, degisimin gerekli oldugunu kabul edip, belli siire¢ iginde firsatlar
arastirmak ve bilingli ve beseri olarak degisime rehberlik etmektir. Degisimle
ugragan yonetici aktif, bilin¢li, sorumlu ve yenilik¢i bir lider olmalidir. Yoneticinin

sireg ve olaylara tepki gOstermek yerine onlar1 bigimlendirmeye g¢aligmasiyla

92 Ufuk Durna, a. g. e. , s. 45.
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aktifligi anlagilir. Bilingli yonetici tlim olaylar hakkinda iyi ve dogru bilgilere sahip
olurken; sorumluluk sahibi yonetici ise higbir zaman sorumluluk almaktan kagmaz.
Yenilik¢i yonetici degisimi firsat olarak goriir, gerek karar alirken gerek degisim
hakkinda bilgi verirken yeniliklerden yararlamir, farkli diisiince ve goériigleriyle

degisime yon verir ve Orgiitii gelecege hazirlar.

Yoneticiler degisimde insan unsurunun {izerinde énemle dururlar. Orgiit
kiiltiiriintin  orgiitsel degismedeki rolii esas bu noktada anlasilir. Ydneticiler
caliganlarda arzu edilen tepkileri elde edebilmek igin birtakim hareket tarzlan
geligtirirler. Degisim sayesinde ¢aliganlarda heyecan, heves g6zlenir ve hizmetlerde
gelisme gosterebilirler. Yoneticiler kadar g¢abisanlarin da deZisimin geregini
anlamalar1 gerekir. Bu sayede degisim desteklenecek ve ¢ok daha kolay kabul
edilecektir. Bu arada orgiitiin gelecegini bi¢cimlendirmek igin birtakim g¢aligmalar
yapilmasi gerekir. Mevcut durum degerlemesi yapilmal, aym kalmasi gerekenler ve
degisecek olanlar saptanmalidir. Bunlar durumu gézden gegirme, engelleri tanima ve
calisanlarin hislerini anlama olanagim saglar. Yapilan tiim bu ¢aligmalar degisimi
hizlandirir.

Sunun da alt1 ¢izilmelidir ki; Orgiitiin gelecekteki y6nelimi tasarlanabilir.
Tasanimlar stratejik, yOnetsel ve islemsel diizeylerde olabilir. Yeni bir sistemi
tasarlama, bundan etkilenecek birey ve bélimlerin katilimiyla ancak bagarilabilir.
Agik sistem yaklagimma gore, oOrgiitteki herhangi bir degisiklik tiim Orgiitii
etkileyeceginden, orgiitlin gelecekteki durumunun tasarimi da mevcut islemleri
etkileyecektir. Neyin, nasil degismesi gerektigini anlamak ic¢in analiz yapmak
gerekir.!*?

Degisim orgiitli kimi zaman zor bir duruma diisiirebilir. Bu durumda 6rgiitiin
konumunu dogru saptamak Snemlidir. Yoneticilere yine 6nemli gérev diismektedir;
yoneticiler drgiitiin diistligli durumu, nasil olustugunu, 6rgiitiin konumunu ve degisen

durumu anlamaya gaba géstermeliler ve degisimin ¢aliganlarin iizerindeki etkilerini

%3 Ufuk Durna, a. g. €. , s. 47.
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anlamaya ¢ahigmalidirlar. Bu durum ¢oziildiikten sonra, degisimin y6niinii belirleyip
sorunlara dogru ¢ozlimler getirilmesi gerekir. Orglitte ¢alisanlann olusturdugu
kiiltiirli ve bu kiiltiirlin etkilerini anladiktan sonra yapilan degisim hareketlerinin

basarili olacagi s6ylenebilir.

Degisim uygulamalarinda lizerinde durulan bir nokta vardir ki bu da, en
bagtan itibaren degisimden etkilenenlerin degisime karsi anlamli etkilerinin
bulunmasidir. Degisim faaliyetleriyle yakindan ilgilenen kisiler planlara, yiiriitme
faaliyetlerine ve degisime sahip ¢ikacaklardir. Bu ilglyi tlim orglite yaymak
Onemlidir. Béyle olunca da orgiitlin konumunu, olmas1 gereken yeri belirlemek

kolaylasacaktir.

Basarili bir degisim yOnetimi igin birka¢ Oneri verilmek istenirse bunlar;
realist programlar yapmak, fikirleri agiklamaya firsat vermek, planlama igin objektif
veriler kullanmak, potansiyel engelleri tahmin etmek, etkin iletisim saglamak,
zamanlamaya 6nem vermek ve gerekli begeri, finansal ve fiziksel kaynaklar1 tahmin
etmek v. b. olarak sayilabilir.

Bagarili bir orgiitsel degisim c¢esitli agamalardan olusur. Bunlar; dikkatli
planlama, degisimi gerceklestirme, degisime olumlu yaklagim ve iletisimdir.

a) Dikkatli Planlama: Baganh bir degisim saglamak igin degisimle ilgili
olan bireylerin degisimin iistesinden gelme yetenegine sahip olmalar gerekir. Isin
gerekleriyle bireyin yetenekleri kiyaslanmirken yoneticiler dikkatli olmalidirlar. Yeni
gorev konusunda bireyin tutumu da énemlidir; kigi yeni isi yapma konusunda giiven
sorunu yasayabilir. Kisinin bagarili olacagindan yonetici emin olsa bile bu sorunu
¢ozmelidir. Isgérenin yeteneginden emin olunmali, degisim boyunca kisinin geligimi

izlenmeli ve gerekli olan egitim saglanmahdar.

b) Degisimi Gergeklestirme: Is siirecinin yapis1 isgérenin tutumunda 6nemli
bir etkiye sahiptir. Degisim uygulamalarinda isgérenlerin kiigiik pargalar yerine tam
gorevler iizerinde c¢ahigtirlmalar1 daha dogru olacaktir. Ayrica ¢alisan kendisinin
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degisim plamna nasil yerlestirildigini bilmeli, caliganlara bireysel sorumlulugu olan
isler verilmeli, degisimin amacim ve Orgiit igin ne ifade ettifini calisanlarm
anlamalan saglanmaldir. Tiim i yiikiinii bir iggorene yiiklemek yerine, birkag
isgbren arasinda paylastirmak yerinde olacaktir. Onemli olan gahisanlara gesitlilik
kazandiran degigimleri yaratmaktir.

¢) Degisime Olumlu Yaklasgim: Insanlar degisime karsi her zaman tepki
gosterirler, bu durum degisimin ne ifade ettigini bilmemelerinden kaynaklanir.
Degisimin iggorenler agisindan ne gibi faydalar getirecegi iizerinde durulmahdir.
Isgérenlerin elde edecegi faydalar belirsizse agik hale getirilmelidir. Bu arada
calisanlar1 degisim fikrine motive etmek igin de birtakim degerler ve promosyonlar
saglanabilir. Parasal tazminatlar ve parasal olmayan &diiller de galigsanlara verilebilir.
Isgérenler, degisimin kendi ihtiyaglariyla uyumlu ve degisimin basansinm
kendilerine bagli oldugunu anlarlarsa degisimi benimsemeleri de kolay olacaktir. Bu
ylizden galisanlar o 6rgiite ait olduklarini hissedeceklerdir. Sunu da belirtmek gerekir
ki, aitlik duygusu i¢in de firmayla ilgili haberlerin paylasilmas1 gerekir.

d) iletisim: Degisim yapilmak istenen 6rgiitte, degisimin neleri kapsayacagt
iyl anlatilmali, aksi takdirde ¢alisanlarin orglite giiveni azalir, performanslan diiger,
ardindan degisimle ilgili olumsuz fikirler yayilir. Yéneticiler iggérenlerin degisimle
ilgili fikirlerini dogru 6grenmelidir. Burada yoneticilere gérev diismektedir; sorular
cevaplamak igin toplantilar yapilabilir, kisa yapilan agiklamalar bile degisimle ilgili
korkularmm giderilmesini saglayacaktir. Grup tartigmalar1 yapilarak da calisanlar
degisime tesvik edilebilir; ¢aliganlarin fikirlerine de 6nem vermek gerekir. Degigim
sliresince gelismeler siirekli izlenmeli, kontroller yapilmahdir. Gelismeyi gézlemek
ve geri besleme igin iletisim ag1 i¢inde olunmalidir. Haberlegsme kanallarmin agik
olmasi yonetim ve astlar arasinda kargilikli giiven olusmasma ve aym zamanda
194 (yrotitte
herhangi bir problem oldugunda personel yoneticiyle goriisme ihtiyacinda olacaktir.

yenilik konusuna kars1 duyulan endisenin azalmasina yardimca olacaktir,

Ydnetici personele degisim konusunda giiven vermezse problem daha derine inecek,

bunun sonucunda personel daha iist yonetimle goriismek isteyecektir. Bu durumda

14 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, s. 180.
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personele firmamn yardim programina katilmasi Onerilebilir. Yonetici, igg6reni

endiselenmemesi ve igine dénmesi konusunda ikna edebilmelidir.

Baganh bir orgiitsel degisimin ilkeleri bulunmaktadir; bunlar ilgi ve tegvik,

ikna, etkin iletigim, egitim, aciklik, odiillendirme, kisisel iliskiler, karsilagtirmali

avantaj, yeni degerler ve yeni misyon ve gelecege bakmaktir.'®

a)

b)

Iligi ve Tesvik: Isgorenlerin degisime katilmasi, degisime direnmeyi
azaltma, degisimi sahiplenme ve galisanlar1 motive etme olanaf: saglar.
Yoneticiler degisim konusunda isgorenlerin de fikrini almali, onlan tegvik
etmelidir. Isgorenleri tegvik etmeyle onlarm ilgisi saglamr. Yoneticiler
degisik yaklagimlarla galisanlarin ilgisini gekebilir. Takim duygusu da
isgorenlerin destegini saglar. Degisim tamtilmadan 6nce ilgi gekilerek,

degisime direnmeler ve elegtiriler azalmasi saglanir.

Ikna: Bir degisim fikrinin basarih olmas: igin her seyden &nce
caliganlarin buna samimiyetle inanmalar1 gerekir. Yéneticiler ¢aliganlar
degisim fikrine yavag yavag aligtirmali, ¢alisanlarn degigsimle ilgili
fikirlerin tatmin etmelidir. Yoéneticiler g¢alisanlan degisime ikna
konusunda caba harcamaktan kaginmamalidir. Tabi yoOneticilerin de
calisanlar ikna ederken diiriist olmalar1 ve giiven telkin etmeleri gerektigi
unutulmamalidir.

Etkin Tiletisim: Orgitte degisim oncesinde ve sonrasinda iletigim
saglanmalidir. Degisimle ilgili hedef ve ilkeler yazili veya sozlii mutlaka
isgbrenlere iletilmelidir. Bunun i¢in kii¢iik grup toplantilar1 veya diizenli
biiyiik brifing oturumlar1 diizenlenmelidir. Degigimle ilgili bilgi verecek
olumlu, iyimser, direkt ve dogru iletisim kuran liderler segilmelidir.
Basaril bir degisim ancak saglikh iligkilerin kurulmasiyla saglanabilir.

1% Ufuk Durna, a. g. e. , s. 52-53-54-55.
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d) Egitim: Degisimle ilgili ¢alisanlara egitim ve gelistirme hizmetleri de

€)

saglanmalidir. Egitim i¢in gerekli kaynaklar saglanarak, planlar
yapilmalidir; yeni deger ve davramislari c¢alisanlara kazandimak igin
egitim sarttir. Degisim siireci igin gerekli olan bigimsel ve bigimsel
olmayan egitimin hedefleri ve genel sekli detayli ve agik bir gekilde
belirlenmeli ve ¢aliganlara aktariimalidir.

Acgikhk: Degisimde agiklik olmasi degisimin destek kazanmasi igin
mutlaka gerekli olan bir unsurdur. Degigim ne kadar agiksa benimsenmesi
de kolay olacaktir. Yoneticiler degisimin amaglarini agik ve gergekei  bir
bicimde ¢ahisanlara agtklamalidir, bu arada karmagik degisimlerin de basit
olarak agiklanmasi yanlistir. Degisimin basarisi i¢in agiklik unsuruna
dikkat etmek gerekir.

f) Odiillendirme: Insanlar istediklerini elde edebilmek icin davramsglarinda

g2)

motive edilmeye yatkindir. Isgérenlerin ise katilmalanm saglamak icin
tesvik edilmeleri gerekir; puanlar, 6deme sistemleri, takdimler ve is
tayinleri gibi g¢esitli Odiillendirme bigimleri bulunmaktadir. Bu
6diillendirme bigimlerini ¢ok iyi aragtirmak ve tasarlamak &nemlidir.
Béyle olunca da isgérenlerin degisimi benimsemeleri ve uygulamalar

kolaylasir.

Kisisel Iligkiler: Degisimi basarili kilmak i¢in yéneticinin personelle iyi
iligkiler i¢inde olmasi gerekmektedir. Herseyden 6nce personelinin duygu,
disiince, istek ve ihtiyaglarina karsi duyarli olmalidir. Degisim temelde
duygularla ilgilidir; c¢aliganlarin beyinleri ve yiirekleriyle degisime
katilmalarim isteyen sirketler bagarili olmaktadir. Gergekte de en basarili
degisim programlari, biiyiikk Orgiitlerin ¢aliganlartyla en dogrudan
baglantiyl, degerler yoluyla kurduunu ortaya gikarmigtir ve bu degerler
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inanglar ve duygularla ilgilidir."®® ilke ve kurallar konusunda ¢ok kati
olunmamali, esneklik saglanmahdir. Degisim siireci insanlarla ilgili
oldugundan iggérenler kendi aralarinda ve yoneticilerle iligkilerini
gelistirmelidir. Degisim konusunda personel bilgilendirilmeli, endiseleri
giderilmeli, personelin de degisimle ilgili fikirlerini ortaya koymasina
imkan verilmelidir.

h) Karsilagtrmah Avantaj: Belirli bir degisimin gerekliliini kanmitlamanin
en agik yolu, yeni metodlar, prosediirler veya avantajlarim, mevcut durum
ve potansiyel alternatiflerle karsilastirmaktir. Buna, yeni evrak akig
sisteminin kurulmasi ve mevcut sistemle kiyaslanip iistiinliiklerinin ortaya

konulmasi 6rnek olarak verilebilir.

i) Yeni Degerler ve Yeni Misyon: Orgiitiin misyon ve hedeflerinin agik¢a
belirlenmesi gerekir. Ayrica orgiit miisteri ve tiiketiciler hakkinda da bilgi
sahibi olmali, ¢aliganlarin sorumlu olduklar1 faaliyet sahasi net bir
bigimde belirlenmelidir. Yeni grup degerleri gelistirilip, kisisel iligkilere
yeni boyutlar eklenmelidir. Yoneticiler érgiitiin mevcut grup degerlerini

bilmeli ve personelin birbiriyle olan iligkilerine de dikkat etmelidir.

i) Gelecege Bakmak: Calisanlar cofu zaman benzer ve rutin isleri
yapmaktan sikilirlar, bu ylizden de gegmisten kurtulmak igin zamana ve
yeni firsatlara ihtiyag duyarlar. Geleneksel yontemleri birakarak yeni
yontem ve sliregleri denemenin g¢esitli avantajlar saglayacagi
unutulmamalidir.

Yukarida siralanan ve Orgiitsel degisimi basariya gétiiren bu ilkeler Srgiit
kiiltiirliniin de bagarisinda 6nemli yere sahiptirler.

1% Jeanie Daniel Duck, ““Degisim Yonetimi Dengeleme Sanati,”” Harvard Business Review (Kasmm-
Aralhk 1993), ss. 70-71.
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3. 5. 2. Orgiitsel Degisimle Beraber Orgiit Kiiltiiriiniin Degigmesi

Orgiitsel degisimin basaris1 incelenirken siirekli deginilen bir nokta vardir ki
o da; yoneticilerin personelle iligkilerinin iyi olmasi, degisim konusunda onlarin da
fikirlerinin alinmas1 ve giiven temin edilmesidir. Bu ii¢ 6nemli nokta ve bir dnceki

boliimde sayilan tiim nitelikler hep 6rgiit kiiltiirtiyle iligkilidir.

Degisim, kiiltiirle ¢cok yakindan ilgili bir olgu olarak farkli kiiltiirler tarafindan
farkli bigimlerde goriilebilmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiirii, érgtitsel degismenin
dogas1 ve bu degismelerin iggdrenler tarafindan kabul veya reddedilmesi iizerinde
onemli bir etkiye sahiptir. Orgiit kiiltiiriinii gézoniinde bulundurmayan orgiitsel
degisme stratejilerinin basarili sonuglar vermesi imkansizdir. Ciinkii kiiltiir, hayatin
tim alanlannm kapsar ve Orgiitin mevcut durumu oldugu kadar gelecekteki

y6nelimini de belirler.

Orgiit kiiltiirii kavraminin yaygin olarak kullamlmaya baslanilmastyla birlikte
1980°li willardan itibaren Orgiit kiiltiirliniin degismesinden sikga soz edilmeye
baslanmigtir. Gligli orgiit kiiltlirlintin Srgiitsel verimliligi, performans: arttirdifina
iliskin gérlisler ortaya atildik¢a, bununla beraber &rgiit kiiltiirlerinin degZistiriimesi
gibi konular da giindeme gelmistir.

Orgiit kiiltliri kavram, 6rgiit tiyelerinin aralarindaki ve orgiitle olan iligki ve
etkilesimlerinin nitelik ve bi¢imini anlatmak igin kullamlmaktadir. Bu iligki ve
etkilesimlerin ortama verdigi genel hava; 6rgiitiin dinamik, tutucu, yeniliklere agik,
degisikliklere ¢abuk ve kolay uyum saglayan veya saBlayamayan veya bagka
niteliklerini ortaya koyan bir anlatima sahiptir.197 Bir 6rgiitii bu bigimde etkileyen ve
Orgiit kiiltiirtinii olusturan, daha g¢ok o orgiitteki bigimsel olmayan iligkilerdir. Béyle
olunca da 6rgiit kiiltiirii, cok kapsamli, ve gii¢lii etkileri olan bir kavram olarak ortaya
cikmaktadir. Bu kadar karmagsik ve gliclii iliskiler sisteminin degistirilmesinin
glicliigliyse agikardir. Su da vardir ki, bu giiclii olgunun degistirilmesinde bagan

"7 Giingtr Onal, a. g. e., s. 137.
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kazanmak, Orgiitte en zor degisiklikleri bile yapabilmek anlamina gelecektir.
Yapilmak istenen degisiklikler bigimsel olmayan gruplara kabul ettirilebildigi andan
itibaren, 6rgiitiin biitiin iiyeleri bu degisiklige hazirlar demektir. Bunu saglayabilmek
icin de orgiitteki iligki tlirlerini, etkilesmeleri en ince ayrintisina kadar sabirla
incelemek ve kurulmus olan gruplar, liderleri ve ne bigimde tepki
gosterebileceklerini belirlemis olmak gerekir.

Orgiit kiiltiirii ve orglitsel degisim arasindaki iliski i¢in sunlar sSylenebilir:
Orgiit kiiltiirii orgiitte iglerin yapihs tarzlan ile ilgilidir. Orgiitte uygulamaya
konulacak herhangi bir degisim plam iglerin yapihis tarzim etkileyeceginden veya
temelinden sarsacagindan, isgérenlerin Srgiit kiiltlirii baglamindaki temel deger ve
inanglarim da etkileyecektir. Bu nedenle orgiitlerdeki degisim uygulamalarn aym
zamanda kiiltiirel bir degisim planlamasim da gerektirmektedir seklinde agiklanabilir.

Degisim kavramu 6rgiit kiiltiiriiyle birlestiginde rgiitteki bigimsel olmayan
iliskileri degistirmek anlamina gelmektedir. Orgiitsel degisimin bagarnisinda da
deginildigi gibi, bireylere ve gruplara Orgiitsel degisikligin gerekliligi ve yararlari
konusunda giiven verilirse ve &rgiit igindeki iligki ve etkilesimleri ¢ok iyi bilinirse

her tiirlii sorun ¢6ziiliir hale gelmektedir.

Cevre ile iliskide bulunan bir orgiitiin etkinlik ve verimliligi i¢in, degisen
¢evre kosullarim kendi iginde de $ziimsemeye ¢alismasi gerekir. Bunu da mevcut
diizenini, aligkanliklarim da buna uyarlayarak saglayabilir. Iste bu durumda da
kiiltiiriinii de bu degisime gore yonlendirebilmesi gerekir.'*®

Orgiit kiiltiiriniin deSismesiyle ilgili tarthigmalardan cikarilabilecek sonuca
gore, yapilan arastirmalar dogrultusunda, 6rgiit kiiltlirlintin yonetiminin destegiyle,
tiimilyle olmasa bile, deBisebilecegi sdylenebilir. Orgiit yeni kuruldugunda y6netim,
orgiit kiiltiirtinlin olugmasinda biiyiik etkiye sahiptir. Heniiz 6rgiitte birtakim kiiltiirel

degerler, gelenekler olusmamustir. Boyle bir durumda yonetim, Orgiit amaglarim

18 Bagak Eren, a. g. €., s. 74.
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gergeklestirmeye yonelik giicli bir orglit kiiltirii olugturmak ve yayilmasim
saglamak i¢in bliyiikk bir firsata sahiptir. Ancak, eger Orgiit gegmiste bagarili bir
yOneticiye sahip degilse ve bu yonetici giiven uyandiramamigsa, isgorenler
paylasilan degerlerle doyum saglayamamus ise; yeni bir ydneticiden mevcut degerleri
degistirmesi ve yenilerini yerlestirmesi i¢in Orgiitte diger degisimlerin yam sira
kiiltiirii degistirmesi beklenebilir. Daha agik bir bigimde ifade edilecek olursa;
Orgiitiin baginda yeniliklere agik ve ¢evreyi taniyan, risk almaya yonelimli bir
ybneticisi varsa, bu kisi Orgiitiin bagar1 standartlarini, 6diil sistemlerini ve orgiitsel
hedeflerini de degistireceginden, oOrgiit kiiltiiriinde de degisim gergeklesmesi
kagimilmaz olacaktir. Degisimin bagarili olabilmesi, 6rgiit stratejisi ile uyumlu olmay:
ve kiiltiirii geligtirmeyi gerektirmektedir.
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4. BOLUM

UYGULAMA

4. 1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Orgiit kiiltiirii bir kurumun, bSliimiin, takimin ortak degerleri, sembolleri,
inanislant ve davramslandir. Orgiit kiltiirli, Srgiitlerin kendi amag ve faaliyet
yapisindan kaynaklanan &zellikleri ile toplumsal degerlerin bir bilesimidir. Orgiitsel
degisim ise Orgiitsel alanlarin yeniden yapilandirilmasi ve farkli eylem diizeyleri
arasinda yeni iligkilerin kurulmasi anlamina gelmektedir. Degisim kavram Grgiitsel
etkinligin korunabilmesi ve artirilmasi i¢in giintimiiz orgiitlerinin vazgecilmez bir

stirecidir.

Orgiit kiiltliriiniin varligim ve orgiitsel degisimdeki yeri ve roliinii incelemek
amactyla bir arastirma gergeklestirilmigtir. Daha agik bir ifadeyle, bu aragtirma, 6rgiit
kiiltirti Slgeginde, katilimcilik, terfi-tesvik, oryantasyon, sosyallesme, degisime
uyum, agiklik, rekabet gibi yaygmn kiiltiirel degerlere iliskin algilarn incelemek
amactyla bankacilik sektoriindeki ¢alisanlarn katilimlarniyla gergeklestirilmistir. Bu
boyutlar ayn1 zamanda degisimin basarisini ve yerlesmesini etkileyen boyutlar olarak
kabul edilebilir.

Bu uygulama ile ¢alisanlarin 6rgiit kiiltiiriine bakis agilari, ast-iist iligkileri,
Orgiitiin ¢esitli degerlerini kiiltiire nasil yansittiklan ve kiiltiir ile beraber degisim
slirecinin de o degerlerle iligkileri degerlendirilmeye ¢alisilmigtr.

4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI VE SINIRLILIKLARI

Yapilan aragtirma, Sekerbank T.A.S.” nin Istanbul’da 15 subesinde 100
¢alisanin katilimiyla gergeklegtirilmistir.
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Aragtirmada, orgiit kiiltiirli ve orgiitsel degisim konularinin en giincel olarak
kabul edildigi bankacilik sektorii goz Oniine alinmigtir. Arastirma esnasinda dért
smirlama dikkati ¢ekmektedir. Segim sirasmnda goz Oniine alman ilk husus,
bankacilik sektériinde anket galismasinin yapilmasi igin izin alinmasi zorlugunun
bulunmasidir. Ciinkii &rgiit kiiltiirli ve degisim, bankalarin 6zel konularina girmekte
ve kolay kolay banka personeli disindan kimselere anket yapmasi konusunda izin
verilmemektedir. Ayrica anket uygulamasi igin sube miidiirleri ile ayn ayn telefon
ile goriigiilmiis, izin verdikleri takdirde anket ¢galigmas1 uygulanmigtir. Bu konuda, bu
calismaya yalmzca Sekerbank destek olmustur. fkinci smirlilik konusu ise zamandir.
Bu tez ¢caligmasimin zaman kisit1 olmasi nedeniyle ¢ahisanlardan yaptiklar anketi geri
toplamada zaman konusunda problemler yasanmustir. Bir diger dikkati ¢eken
smurliik konusu ise, bankanin faaliyet gosterdigi yerlerdir. Oncelikle sunu da
belirtmek gerekir ki, Sekerbank T.A.$.’nin genel merkezi Ankara’dadir;
ulagilabilirligi kolay olmas:1 agisindan sadece istanbul ilinde Avrupa yakasmnda 4
sube ve Anadolu yakasinda 11 subede anket ¢aligmasi uygulanmigtir.

Ayrica anket, yaklasik 135 c¢alisana dagitilmis olup, sadece 100 adeti geri
alinmistir. Anketlerin geri doniis oram yaklasik % 74’diir. Bu husus da, aragtirmanin
bir baska siirliligini ortaya koymaktadir.

Arastirmanin Hipotezleri :
1. Banka galisanlan olumlu orgiit kiiltiirii algilarina sahiptir.
2. Banka ¢alisanlar degisimle ilgili olumlu tutumlara sahiptir.

3. Banka calisanlarmin 6rgiit kiiltiirli algilar ile degisim ile ilgili tutumlari
arasinda anlaml bir iliski vardir.

4. Bankanm subeleri arasinda ¢alisanlarin 6rgiit kiiltiirii algilar1 bakimindan
anlamh bir farklilik vardir.

5. Bankanin subeleri arasinda ¢ahisanlarin degisime karsi tutumlar
bakimindan anlaml bir farklilik vardir.

6. Calisanlarin Srgiit kiiltiirti algilan cinsiyete gore farklilik géstermektedir.

7. Calisanlann orgiit kiiltiirti algilar yasa gére farklilik g6stermektedir.
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8. Calisanlarin Orgiit kiltliri algilan eitim durumlarma gére farklilik
gostermektedir.

9. Calisanlann orgiit kiiltiirlii algilari ayn1 kurumda g¢alisma siirelerine gére
farklilik géstermektedir.

10. Calisanlarin Orgiit kiiltiiri algilan goérev ve unvanlarina gore farklilik
gostermektedir.

11. Cahisanlarin 6rgiit kiiltiirii algilar1 gérev yaptiklan béliime gére farklilik
gostermektedir.

12. Calhisanlarin Orgiitsel degisime karsi tutumlan cinsiyete gore farklihik
gostermektedir.

13. Calisanlarm Orgiitsel degisime karsi tutumlan yasa gore farklilik
g6stermektedir.

14. Calisanlarin &rgiitsel degisime karsi tutumlar egitim durumlarina gore
farklilik géstermektedir.

15. Calisanlarin Orgiitsel degigime karsi tutumlari aym kurumda ¢alisma
slirelerine gére farklilik géstermektedir.

16. Calisanlarin orgiitsel degisime kars: tutumlar gérev ve unvanlarina gore
farklihik g6stermektedir.

17. Calisanlarin &rgiitsel degisime kars1 tutumlari gorev yaptiklart boliime
gore farklhilik g6stermektedir.

4.3. ARASTIRMA ORNEKLEMI

Aragtirma bankacilik sektSriinde uygulanmustir. Arastirmada anket ySntemi

kullamlmig, bankalardan Sekerbank bu caligmaya destek vermistir. Arastirma,
Sekerbank’m 15 subesinde gergeklestirilmigtir, bu subelerden 11°i Anadolu
yakasindan, 4’ Avrupa yakasindan secilmistir. Yaklagtk 135 adet anket

dagitilmasina karsilik, ancak 100 ¢aligan anketleri cevaplamstir.

Veri toplama agamasinda, anket formu 6rnek kitle olarak belirlenen orta ve

list diizey gahiganlara ulastirilmasi amaciyla sube miidiirlerine elden dagitilmstir ve
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tekrar sube miidiirlerinden geri alinmigtir. Caliganlar rasgele 6rnekleme metodu ile

secilmigtir.
4. 4. ORNEKLEM GRUBU

Omeklem grubunda aragtirmanin gergeklestirildigi kurum olan Sekerbank
T.A.S.’den s6z edilmesi gerekir.

Sekerbank, Gen¢ Cumhuriyet'in sanayi ve ticarette yiikselme g¢abalarinin bir
pargasi olarak seker pancari {iireticisi ve seker sektériiniin finansal ihtiyaglarini
kargilamak amacryla 1953 yilinda, Pancar Kooperatifleri Bankasi adi altinda
Eskisehir’de sekillenir. Sekerpancan iireticilerinin Pancar Kooperatiflerindeki kiigiik
birikimlerinin birlesmesiyle olusturulan sermaye ile ¢alismaya baslayan banka, 1956
yilinda Ankara’ya taginarak Sekerbank adim alir. Bu temel yapinmn bilincinde hizmet
veren Sekerbank, kurucusu Pancar Kooperatifleri ortaklarinin meydana getirdigi bir
buguk milyonluk kitleden aldigr giigle, bugiinlere erismistir. Karli ve bagarili
calismalarim1  giiniin rekabetgi ortaminda teknoloji yatinmlariyla destekleyen
Sekerbank, insana yatirimi da g6z ardi etmemis ve hizmette kalite unsurunu daima
6n planda tutmustur. Bu prensipler neticesinde Sekerbank’ta miisteri, sicak bir
ortami, giiler yiizlii ve cana yakin davranmisi daima bulabilmistir. Onun igindir ki
Sekerbank miisterileri yillar yili bankalariyla adeta 6zdeslesmisler, Sekerbank’la
caliymanin keyifli mutlulugunu hep yasamiglardir. Cok ortakhh genis sermaye
tabanina oturan saglam yapisin, istikrarli ve kararl biiyiimesiyle 2002 yilina tagiyan
Sekerbank, ortaklarindan ve halktan aldig1 giic ve destekle, bugiin yurt iginde 197
subeye ulagmig, borsada iglem géren %34,39 hissesini halka agarak, Tiirkiye’nin en
genis sermaye tabamna sahip kuruluglardan biri haline gelmigtir. Almanya’da bir dig
temsilciligi, KKTC’de kurulu olan Off-Shore (Kiy1 Bankasi), 400’ agkin yurt dis1
muhabir banka iligkisi ile miisterilerin dig islemlere y6nelik talep ve ihtiyaglarimi da
karsilamaktadir. Karli ve bagarili galigmalarim giiniin rekabet¢i ortaminda teknoloji
veinsan yatirmmiyla destekleyen Sekerbank, hizmette kalite unsurunu daima 6n
planda tutmustur. Gligli 6zkaynaklarim ve "6nce insan" prensibinden hareketle,

personel ile miigteri iligkilerindeki samimi yaklagimu ile igtenligi ve "Insan aktif
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bankacilik" ilkesi, Sekerbank'in daima farkliligi olmustur. Gelecek kusaklar mazinin
¢etin miicadelesini veren Sekerbanklilar’t 6vgliyle anacaktir. Gegmigin aci tath

hatiralan ve tecriibeleri gelecegimize 151k tutacak ve y6n verecektir.

Sekerbank olarak hedefleri; basta iilkemiz ve halkimiza layik oldugu hizmeti
Ozveri ile vermek, karliliklanim giinlin kosullarindan etkilenmeksizin siirdiirebilmek,
50 yillik deneyimleri ve halkimizdan aldign giigle daha iyiye ulagmak, miisterilere
giiler yiizlii, cana yakin ve sicak bir ortam saglamak igin ¢aligmalarim daha 6zverili
bir sekilde stirdiirmektir.

Toplam Personel Sayisi: 2990

Personel Kadin/Erkek Orami: Kadin %44; Erkek %56

Ortaklari: Sekerbank T.A.S. Personeli Munzam Vakfi, Sekerbank T.A.S.
Personeli Vakfi, S.S Konya Pancar Eki Koop., Konya Seker Fabrikas1 A.S., Kayseri
Seker Fabrikas1 A.S., Pankobirlik S.S. Pancar Eki Koop. Birl. ve geri kalam Halka

arz ile 24 Pancar Kooperatifi.

Sekerbank; diiriist, kendisinden neler beklendigini bilen, dinamik, ¢aligkan,
kendini her zaman geligtirmek isteyen g¢alisanlarla ilerlemeyi kendisine ilke
edinmigtir.

Birlikte paylagmayy, iiretmeyi, aragtirmay1 destekleyen banka tiim ¢aliganlarina egit

firsatlar tanir.

Sekerbank’da insan kaynaklarnn 6nemli bir rol iistlenir. Bankanmin hedefleri
dogrultusunda diger birimleri ile uyum igerisinde g¢aligmaktadir. Insan giicii
ihtiyacimin Banka iginden veya disindan kargilanmasindaki ilke, objektif ve amaglara
uygun olmaktir. Dogru hedef grubuna ulagmak amaci ile ige alinacak personeli
merkezi simav sistemi ile tiniversiteler kanaliyla yaptigi se¢gme simavi sonucu lisans

diizeyinde egitim almus, iyi derecede yabanci dil bilenler arasindan segmektedir.

Banka’ya yeni atanan tiim personel Ankara ve Istanbul’da hizmet igi
egitimden gegerler. EZitimin stirekliligini en iyi olma yolunda énemli bir arag olarak

goren Sekerbank, Banka igi ve Banka dig1 g¢esitli konularda kurs ve seminerler
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diizenleyerek calisanlarmin katilimim saglamaktadir. Ayrica yabanci dil, bilgisayar
6grenmek ve gelistirmek isteyen personelinde egitim masraflarinin bir kism bankaca
karsilanmaktadir.'®®

4. 5. VERI TOPLAMA ARACI

Aragtirmada veri toplama agamasinda anket yontemi kullamlmagtir. Deneklere
uygulanan anket, ii¢ boliimden ve toplam 46 sorudan olugsmaktadir. Anketteki tiim
sorular kapal uglu sorulardir. Anketin birinci bélimiindeki 6 soru, aragtirmaci
tarafindan, aragtirmanin uygulanacag kitlenin demografik 6zelliklerini belirlemek
amactyla olusturulmustur. flk 6 soruda, anketi uygulayanlarn adi, soyad:
istenmemektedir, yas, cinsiyet, egitim durumu, gérevi/unvani, gorev yaptiklar: b6liim
ve ka¢ yildr bu kurumda g¢ahsms olduklan sorulmaktadir. ikinci boéliimde
calisanlarin 6rgiit kiiltiiriine bakis agilari ve orgiit kiiltiirliniin katilmeilik, terfi-
tesvik, oryantasyon, sosyallesme, degisime uyum, agiklik ve rekabet gibi boyutlarina
iliskin 23 soru bulunmaktadir. Ugtincii bsliimde ise, ¢alisanlanin 6rgiitsel degisim ve
degisimin egitim, katihimcilik, miisteri odaklihik, tesvik, degisime uyum, risk,
sosyallesme, agiklik ve rekabet boyutlart ile ilgili tutumlarina yonelik 17 soru
bulunmaktadir.

Ankette 1’den 40’a kadar olan tiim 2. ve 3. béliim sorularinda 5°li Likert
6lgegi kullamlmistir. Bu 6lgekte sadece 4, 7 ve 9. sorularda 1: kesinlikle katiliyorum,
2: katiltyorum, 3: fikrim yok, 4:katilmiyorum, 5: kesinlikle katilmiyorum geklinde
diizenlenmistir; diger tiim sorularda ise 1: kesinlikle katilmiyorum, 2: katilmiyorum,
3: fikrim yok, 4: katiliyorum, 5: kesinlikle katiliyorum seklinde kodlanmagtir.

Anketin 2. bélimiindeki 1°den 23’e kadar olan sorular Litwin ve Stringer
tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirli envanterinden alinmigtir. 3. bSliimiindeki 24’ten
40’a kadar olan sorularda ise, Ogretim Gérevlisi Dr. Turhan Erkmen’in doktora tezi
calismasinda hazirlamis oldugu orgiitsel degisim soru formundan yararlanilmigtir.

Anket formunun 6rmegi Ek.1’de bulunmaktadir.

19 www.sekerbank.com.tr.



135

4. 6. VERI ANALIZ TEKNIKLERI

Arastirmada SPSS 10.01’den yararlamilmugtir. Hipotezlerin yorumlanmasinda
sirayla su analiz teknikleri kullamlmigti: Demografik  degiskenlerin
yorumlanmasinda frekans dagilimlarindan, degisim ve kiiltiirle ilgili olumlu algilara
sahip olunmastyla ilgili hipotezlerde ortalama y6nteminden, drgit kiiltiirii algilan ile
degisime karst tutumlarin arasinda anlamh iligkiyi bulmak igin Spearman’n
korelasyonundan, degisime tutum ve kiiltiir algilamalanimin subeler arasi
farkhliklarmin incelenmesinde ¢ok degiskenliler arasindaki farkhhklan belirlemede
Kruskal Wallis’ten, ¢aliganlarin demografik $zelliklerinin degisime karsi tutum ve
orgiit kiiltiirii algilarinda yaratig1 farkhibklan bulmak igin de ¢ok degiskenlilerde
Kruskal Wallis ve iki degiskenliler arasindaki farkhiliklarda da Mann Whitney U’dan
yararlamlmistir.

Ayrica yapilan tim analizlerde anlamliik deferine gore yorumlar
yapilmaktadir. Bu deger 0.05 olarak esas alinmistir. (p degeri)Yorumlama yapilirken
bu degerin 0.05°ten kii¢lik olmas: farkliliklan yansitmaktadir.

4.7. BULGU VE YORUMLAR
4.7. 1. Demografik Degiskenlerin Frekans Dagihmlarn

Bu bolimde ¢alisanlanin demografik &zelliklerinin frekans dagilimlarindan

s6z edilecektir.

Tablo 4. 7. 1. 1. : Frekanslar
yasiniz] cinsiyeﬁnizl epiti gﬁreﬂ gorev; kac yildir b

durumunuz {inv yaptigimZ
bolim gahsiyorsun
Ni Valid 100 100 100 100 100 100

Missin 0 0 0 0 0 0
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Tablo 4. 7. 1. 2. : Yagsla ilgili Frekans Dagilim Tablosu

Frequency| Percen{ Valid Perceny Cumulativ
Percen
Valid| 21-30 52 52,0 52,0 52,0
31-40 44 44,0 44,0 96,0
4150 4 4, 4,0 100,0
To 100 100,0 100,0

Tablo 4. 7. 1. 2. “den goriildiigh iizere, ankete 100 kigi katilmis; frekanslara
bakildifinda 100 kisinin 52°si 21-30 yaslan arasinda, 44’ii 31-40 yaglar arasinda,
4’ii ise 41-50 yagslan arasindadir. Anketi cevaplayanlar arasinda 51 ve iizeri yaglarda
¢alisan bulunmamaktadir.

Tablo 4. 7. 1. 3. : Cinsiyetle Ile flgili Frekans Dagihm Tablosu

Frequency| Percenf Valid Percenf Cumulative Percem
Valid kadin 66) 66, 66,0 66,0
erkek 34 34,0 34,0 100,0

To 100 100,0 100,

Tablo 4. 7. 1. 3. ‘e bakilirsa anketi cevaplayan 100 kisiden 66’s1 kadin, 34’ii
erkektir.

Tablo 4. 7. 1. 4. :Egitim Durumuyla ilgili Frekans Dagilim Tablosu

Frequency] Percent Valid Cumulative Percent

Percen
Valid lise 35 35,00 35,0 35,0
iiniversite 61 61,0 61,0 96,0
lisansiistii 4,0 4,0 100,0;

Total 10 100,0 100,0

Tablo 4. 7. 1. 4. ‘den de anlagilacagi gibi, Ankete katilan 100 kisiden
ilkdgretim mezunu bulunmamaktadir, bunlann 35°i lise, 61°i iiniversite ve sadece 4’ii

lisansiistii mezunudur.
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Frequency] Percen Valid Cumulative Pcrcenﬂ
Percen
Valid miidiiy 11 11,0 11,0 11,0
me 39 39,0 39,0 50,0
uzman| 8 8,0 8,0 58,0
ybnetmen 15 15,0 15,0 73,0
miigteri temsilcisi 10) 10,0 10,0 83,0
miidiir ve uzman| 17 17,0 17,0 100,0
yardimcih )
To 100, 100,0] 100,0,

Tablo 4. 7. 1. 5. *dan goriildiigii gibi, ankete katilan toplam 100 kisinin 11°

miidiir, 39°u memur, 8’i uzman, 15’i y6netmen, 10’u miisteri temsilcisi, 17’si ise

miidiir ve uzman yardimcisi oldugu anlagilmaktadir.

Tablo 4. 7. 1. 6. : Gorev Yapilan Boliim Ile 1lgili Frekans Dagilim Tablosu

Frequency] Percenf  Vali Cumulative Percent
Percen
Valid operasyon 11 11,0 11,0 11,0
ydnetici 13 13,0 13,0 24,0
pazar 25 25,0 25,0 49,0
egitimve s 2 2,0 2,0 51,0
kart basim 1 14,0 14,0 65,0
cari hesaplar] 18} 18,0 18,0 83,0
krediler 17, 17,0 17,0 100,0
Total 100} 100,0 100,0

““Gorev yapilan boliim’’tablosuna bakiiinca, ankete katilan 100 kisiden
11’inin operasyon, 13’iiniin ySnetici, 25’inin pazarlama, 2’sinin egitim ve servis,
14’tiniin kart basim, 18’inin cari hesaplar, 17’sinin ise krediler boliimiinde ¢aligtif
anlagilmaktadr.

Tablo 4. 7. 1. 7. : Aym1 Kurumda Calisma Siiresi {le [lgili Frekans Dagilim Tablosu

Frequency] Percent Vali Cumulative Percent
Percen
Valid| 1-az] 23 23,0 23,0 23,0
1-3 34 34,0 34,0 57,0
4-10 37 37,0 37,0 94,0
10-.. 6 6,0 6,0 100,0
Total 100 100,0 100,0,
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Calisma siireleri ile ilgili frekans tablosundan da anketi cevaplayan 100
kiginin 23’{iniin 1 yildan az, 34’iiniin 1-3 y1l arasi, 37’sinin 4-10 y1l aras1 ve 6’sinin
da 10 yildan fazla bu kurumda ¢aligmis olduklar: anlasiimaktadir.

4.7.2. Calisanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilan ile Degisime Karsi Tutumlan
" Arasindaki iliskinin Incelenmesi '

H, =Banka galiganlarinin 6rgiit kiiltiirti algilan ile degisim ile ilgili tutumlan
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Bu hipotezin gegerlilifini kamitlamak ig¢in Spearman’in korelasyonu
kullamilmustir.

Tablo 4. 7. 2. 1. : Calisanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilar lle Degisime Kars1 Tutumlarr
Arasindaki Higkiyi Gosteren Korelasyon Tablosu

DEGIS
Spearman's thoy KULTUR Correlation Coefficient] ,A42%
Sig. (2-tailed) ,0000
N 100j

** Correlation is significant at the .01 level (2-tailed).

Calisanlarn orgiit kiiltiirii algilan ve degisime karst tutumlan arasinda
anlamh bir iligki vardir, ¢iinkii kiiltiir algilar1 've degisime kars1 tutumlar arasindaki
korelasyon r= 0.44 ¢ok yiiksek bir iligkiyi géstermemekle birlikte %99 (.01) giiven
diizeyinde anlamlidur.

4.7.3. Gahganlarm Orgiit Kiiltiirii Algilanna iliskin Bulgular -

4.7.3. 1. Cabsanlann Orgiit Kiiltiirii Algilarinm Diizeyi

H, = Banka ¢aliganlari olumlu &rgiit kiiltiirii algilarina sahiptir.
Bu hipotezi ispatlamak igin de orgit kiiltiri algilan ortalamalan
incelenmigtir.

x =3,412173913 olarak ortalama degeri hesaplanmigtir.
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Bu yiizden de banka galiganlarinin Srgiit kiiltiirii algilamalan olumludur.

4.7.3. 2. Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirit Algilan ile Demografik Ozellikleri
Arasindaki Farkhhklann Incelenmesine iliskin Bulgular

Caliganlarin orgiit kiiltiirti algilarina iligkin bulgular1 yorumlamada her zaman
anlamlilik degeri (0.05) dikkate alinmaktadir. Bu degerden kii¢iik olan her sonug
farklilig belirtmektedir.

4. 7. 3. 2. 1. Cahsanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Cinsiyete Gore Farklihk

Gosterme Durumu

H, = Calisanlarin 6rgiit kiiltlirii algilan cinsiyete gére farklilik gostermektedir.
Bu hipotezin gegerliligini bulmada Mann-Whitney U’dan yararlanilmigtir.

Tablo 4. 7. 3. 2. 1. : Cinsiyete Gére Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii Arasimdaki

Farkliliklar

sorul soru2 soru3 sorud soru$ soru6 soru7
Mann-Whitmey U 941,5 904 917,5 1079 1021 1053 1027
Wilcoxon W 1536,5 1499 1512,5 1674 3232 1648 1622
Z o |-1,577 -1,924 -1,68 -0,341 -0,814 -0,577 -0,739
Anlamhlik (¢ift
kuyruklu) 0,115 0,054 0,093 0,733 0,416 0,564 0,46

a. grouping variable : cinsiyet

soru8 soru9 Sorul0 sorull sorul2 sorul3 sorul4 Sorul5s sorul6
984,5 1012,5 1062 1048 980,5 1050 1105 1101,5 1019
1579,5 1607,5 3273 3259 3191,5 1645 1700 1696,5 1614
-1,115 -0,839 -0,466 -0,573 -1,079 -0,543 -0,133 -0,16 -0,825
0,265 0,402 0,641 0,567 0,281 0,587 0,894 0,873 0,409

sorul7 sorul8 Sorul9 soru20 soru2l soru22 soru23
1058 1100,5 1063 966 1071,5 1019,5 846
1653 1695,5 1658 3177 3282,5 3230,5 3057
-0,614 -0,198 -0,492 -1,297 -0,445 -0,827 -2,135
0,539 0,843 0,623 0,194 0,656 0,408 0,033
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Demografik ozelliklerin 6rgiit kiiltlirli algilarina iligkin farklilif: inceleyen
hipotezlerde orgiit kiiltiirti algilartyla ilgili ilk 23 soru dikkate alinacaktir. Tabloya
bakildiginda anlamlilik degeri 0.05’ten kiigiik olmasi1 (p< 0.05), cinsiyete gore orgiit

kiilttiri algilarinda bir farlilik bulundugunu gostermektedir. Goriilityor ki sadece
anketin 23. sorusunda p=0ﬁ%’tﬁr. Agik sekilde ifade edilirse; ‘‘banka yonetiminin

rekabet halindeki bélimler ve kisiler arasinda catigmanin gerekli oldugu

inancindadir’® diisiincesinde bankada calisan kadinlar ve erkekler fikir ayrilif

yasamaktadirlar. Ozellikle bayan personel rekabet konusunda olumsuz gériise

sahiptir. Ortalamanin 46.32 olmasi ve erkeklerin oramindan diisiik olmas: bunu

gosterir. (mean rank=46.32) Diger tiim konularda ¢alisanlar arasinda orgiit kiiltiirii

algilarinda cinsiyete gére bir farklilik bulunmamaktadir.

4.7.3.2.2. Cabsanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarmin Yasa Gore Farklihk

Gosterme Durumu

H, = Calisanlarin orgiit kiiltiirii algilar yasa gore farklilik gstermektedir.
Bu hipotezde de Kruskal Wallis kullanilir.

Tablo 4. 7. 3. 2. 2. : Yaga Gore Caliganlarm Orgiit Kiiltiirti Algilari Arasindaki

Farkliliklar
sorul soru2 soru3 sorud Soru5 sorub soru7 soru8

Chi-

Square 3,336 0,575 0,806 3,312 0,817 0,462 1,414 0,124
Df 2 2 2 2 2 2 2 2
Anlamhilik | 0,189 0,75 0,668 0,191 0,665 0,794 0,493 0,94
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: yag

soru9 sorul( sorull sorul2 sorul3 sorul4 sorul5 Sorul6é

0,686 2,954 3,436 0,681 2,015 1,964 2,083 0,027

2 2 2 2 2 2 2 2

0,71 0,228 0,179 0,711 0,365 0,375 0,353 0,986

sorul? sorul8 sorul9 soru20 soru2l soru22 soru23

1,427 0,139 0,125 4,857 2,015 1,279 0,133

2 2 2 2 2 2 2

0,49 0,933 0,94 0,088 0,365 0,527 0,935
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Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere, calisanlarin 6rgiit kiiltiirii algilan yaslara
gore farklihk gostermemektedir. Tiim anlamhilik degerleri 0.05’den biiyiiktiir bu
durumda da hipotez gegerli degildir. (p>0.05) Calisanlarin 6rgiit kiiltiirii algilarinda
yaglara gore bir farkhilik bulunmamaktadir.

4.7. 3. 2. 3. Cahsanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarimin Egitim Durumlarina Gore

Farklhihk Gosterme Durumu

H, =Cahsanlarin orgiit kiiltiirli algilann egitim durumlarmna gore farkhilik
gostermektedir.
Bu hipotezde de yine Kruskal Wallis kullanilmastir.

Tablo 4. 7. 3. 2. 3. : Egitim Durumlarina Gére Cahganlar Orgiit Kiiltiirii Algilar:

Arasindaki Farkliliklar
sorul soru soru3 soru4d sorud soru6 soru? soru8
Chi-Square | 3,287 1,048 1,124 3,098 1,009 1,407 9,283 0,847
Df 2 2 2 2 2 2 2 2
Anlamlilik |0,193 0,592 0,57 0,212 0,604 0,495 0,01 0,655

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: egitim durumn

soru9 sorul( sorull sorul2 sorul3 sorul4 Soruls sorul6 sorul7
1,185 0,465 0,126 0,056 1,926 0,833 0,169 0,646 0,487
2 2 2 2 2 2 2 2 2
0,553 0,792 0,939 0,972 0,382 0,659 0,919 0,724 0,784

sorul8 sorul9 soru20 soru21 soru22 soru23
2,118 9,152 2,492 4,236 1,117 1,92

2 2 2 2 2 2
0,347 0,01 0,288 0,12 0,572 0,383

Bu hipotezde sadece 2 soruda galiganlarin egitim durumlarmna gére Orgiit
kiltiirti algilar farkhlik gostermektedir. 7 ve 19. sorularda anlamlilik degeri 0.05°den
diisiiktiir. 7. soruda ¢ahisanlarin kuruma baglhiliklarinin az oldugu ve kisisel ¢ikarlarin
on planda olmasi sorgulandiginda, ¢alisanlarin verdigi cevaplar egitim durumlarma
gore farklibk olugturmustur. Ortalamalara bakilirsa {iniversite mezunlarimn
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ortalamas1 digerlerine gore diigiik oldugundan denilebilir ki, {iniversite mezunlar
katilimceilik boyutunda kisisel ¢ikarlar ve kuruma baglilik hakkinda digerlerine gore
farkli goriistedir. Diger yandan en yiiksek ortalamaya 69.25 ile lisansiistii mezunlar
sahiptir. Tiim bunlar gosteriyor ki egitime bagh olarak beklenti diizeyleri
yiikselmektedir. Diger soru olan 19.sorudaki oOrgiit kiiltiiriiniin deZisime paralel
olusturdugu gelenekler, normlar, degerlerin degisimi destekledigi goriigti hakkinda
caliganlarin  eitim seviyesine gore yine fikir aynhifi g6ze ¢arpmaktadir.
Ortalamalara bakildiginda da digerlerine gore ortalamas:1 diigiik oldugundan, lise
mezunlarimin degisime uyum boyutunda farkli goriisleri dikkati ¢ekmektedir. Lise
mezunlann (43.39), gelenek, norm gibi Orgiit kiiltiirii unsurlarinin  degisimi
destekledigi konusunda digerlerine gére hemfikir degildir. En yiiksek ortalamaya ise
81.50 ile lisansiistii mezunlar sahiptir. Gelenek, norm gibi unsurlarin degisimdeki
Onemi ile ilgili olarak lise mezunlar bilingli degildirler. Hipotez sadece bu 2 soruda
gecerli sayilabilir ama diger sorulara gore orgiit kiiltiirii algilarinda galisanlarin

egitim seviyesine gére bir farklilik gériilemez.

4. 7. 3. 2. 4. Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilarmm Cahsma Siirelerine Gore

Farklihk Gosterme Duramu
H, = Caliganlann Srgiit kiilttirti algilan aynm1 kurumda galigma stirelerine gore

farklihik gostermektedir.

Tablo 4. 7. 3. 2. 4. : Aym Kurumda Calisma Stirelerine Gore Calisanlarin Orgiit
Kiiltiirii Algilan Arasindaki Farkliliklar

sorul soru2 soru3 sorud sorus soru6 soru7 soru8
Chi-
Square 5,310 1,288 0,498 1,344 1,26 2,317 3,453 14,179
Df 3 3 3 3 3 3 3 3
Anlamhlik | 0,15 0,732 0,919 0,719 0,739 0,509 0,327 0,003
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Aym Kurumda Caligma Siireleri
soru9 sorul0 sorull sorul2 sorul3 sorul4 Soruls sorulé sorul7
0,211 1,706 8,294 4,924 2,346 3,274 3,87 3,477 3,932
3 3 3 3 3 3 3 3 3
0,976 0,636 0,04 0,177 0,504 0,351 0,276 0,324 0,269




sorul8 sorul9 soru20 soru2l soru22 soru23
0,213 13,757 2,451 2,136 2,013 1,235
3 3 3 3 3 3
0,976 0,003 0,484 0,545 0,57 0,745
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Bu hipotezde galisanlarin Orgiit kiiltlirti algilanim g¢aligma stirelerine goére
farkliligi sorgulanmaktadir. Bu hipotez de yalmzca 8, 11 ve 19. sorularda gegerli
olmaktadir. Ciinkii bu sorularda anlamlilk degeri p<0.05’dir. 8. soruda bulunan
“‘yoneticilerin ¢aliganlarim fikir gelistirmeleri konusunda cesaretlendirmektedirler’’
goriisli ile ilgili ¢alisanlar, aym kurumda ¢aligma siirelerine gore farkli yamtlar
vermiglerdir. Ortalamalara bakilirsa en ¢ok, 4-10 yildir o kurumda ¢alisanlar(42.16),
yoneticilerin ¢aliganlan tesvik ettigi hakkinda digerlerine gére olumsuz yanitlar
vermiglerdir. En olumlu cevaplar ise 67.65 ortalama ile 1 yildan az ¢alisanlar
vermislerdir. Yine terfi-tesvik boyutuyla ilgili olan 11. soruda, galisanlarin parasal
6diil yaninda parasal olmayan 6diiller de aldig1 savunulmustur; diisiikk ortalamayla 4-
10 yildir o kurumda c¢alisanlarin(40.32) cevaplart olumsuz y6nde farklilik
yaratmaktadir. En olumlu cevaplan ise 59.17 ortalamayla 10 yildan fazla aym
kurumda galisanlar vermislerdir. 19. soruda degisime uyum boyutu i¢in sorulan;
normlar, gelenekler gibi Srgiit kiiltiirii unsurlarinin degigimi destekledigi goriistinde
ise 34.57 gibi diisiik ortalamayla o kurumda 1 yildan az caliganlarin goriisleri
olumsuz yonde farkhilik yaratmaktadir. Bu soruya 59.26 ortalamaya sahip olan 1-3
yil aras1 aym kurumda galisanlar en olumlu yamtlan vermislerdir. Bu sayilan ii¢ soru
diginda, aym1 kurumda galisma siirelerine gore orgiit kiiltiirii algilarinda farklihk
olmamaktadir.

4.17. 3. 2. 5. Cahsanlarn Orgiit Kiiltiirii Algilarimin Gorev ve Unvanlarma Gore

Farkliik Gosterme Durumu

H, = Calisanlarin orgiit kiilttirii algilan gérev ve unvanlarina gére farklilik
gostermektedir.
Bu hipotezde de Kruskal Wallis kullamImugtir.
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Tablo 4. 7. 3. 2. 5. : Gorev Ve Unvanlara Gére Calisanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilan

Arasindaki Farkliliklar
sorul soru2 soru3 sorud sorus soru6 soru7 soru8
Chi-
Square 5,34 7,089 8,691 7,083 2,355 3,885 3,355 2,294
df 5 5 5 5 5 5 5 5
Anlamllik | 0,376 0,214 0,122 0,215 0,798 0,566 0,645 0,807

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: goreviniz/unvaniniz

soru9 sorulQ sorull sorul2 sorul3 sorul4 Soruls sorul6 sorul?7
5,032 2,106 6,56 0,068 6,283 5,374 6,341 1,538 1,866
5 5 5 5 5 5 5 5 5
0,412 0,834 0,255 1 0,28 0,372 0,274 0,909 0,867

sorul8 sorul9 soru20 soru2l soru22 soru23
3,656 6,922 3,122 4,769 2,116 2,865
5 5 5 5 5 5
0,6 0,226 0,681 0,445 0,833 0,721

Burada sorularin anlamhlik degerlerine bakildiginda, 0,05’den kiigiik olmasi
farkliligr gosterdigi igin ve hicbir deger de 0.05’den kiigiik olmadig i¢in bu hipotez
gecersizdir. Daha agik bir ifadeyle, sorulart yanitlama bigimlerini géz 6niine alarak
calisanlann orgiit kiiltiirii algilarinda gorev ve unvanlarina gore farklilik goriilmedigi
sOylenebilmektedir.

4. 7. 3. 2. 6. Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilarimin Gorev Yaptiklari Boliime
Gore Farkhihk Goésterme Durumu

H, = Calisanlarin orgiit kiltiirli algilan gérev yaptiklari bolime gore farklihk
gostermektedir.
Bu hipotezde de Kruskal Wallis kullanilmigtir.

Tablo 4. 7. 3. 2. 6. : Gérev Yapilan Béliime Gore Caliganlarin Orgiit Kiiltiirii Algilan

Arasindaki Farkliliklar
sorul soru2 soru3 ‘sorud soru5 soru6 soru7 soru8
Chi-
Square 3,814 4,87 12,953 8,027 12,322 13,923 9,949 9,412
Df 6 6 6 _ |6 6 6 6 6
Anlamhlik | 0,702 0,561 0,044 0,236 0,055 0,031 0,127 0,152

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: gérev yapilan bsliim
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soru9 sorul0Q sorull sorul2 sorul3 sorul4 Sorul5s sorul6 sorul7
4,709 12,769 10,335 5,205 17,293 7,008 15,855 10,666 2,033
6 6 6 6 6 6 6 6 6
0,582 0,047 0,111 0,518 0,008 0,32 0,015 0,099 0,917
sorul8 sorul9 soru2Q soru21 soru22 soru23

2,099 5,873 19,192 10,989 19,457 6,033

6 6 6 6 6 6

0,91 0,438 0,004 0,089 0,003 0,419

Bu hipotez sadece 3, 6, 10, 13, 15, 20 ve 22. sorularda gegerli olmaktadir.
Ciinkii bu sorularin anlamlilik degerleri 0.05°den diigiikttir. 3. sorudaki ‘‘Bankada
sorunlarin ¢6ziimiinde ve yeni projelerin hazirlanmasinda takim calismasindan
yararlamlmaktadir.’” goriistinde en diigiikk ortalamayla yoneticiler(39.73) farkliltk
yaratmiglardir. Katilimcilik boyutunda ele alinan takim c¢alismasindan yararlanma
Orgiit kiiltiirii agisindan 6nemlidir ve bu konuda diger béliimlerde galiganlara gore
yoneticilerin goriisleri baskadir. Bu soruda en olumlu cevaplari egitim ve servis
boliimii ¢alisanlari(91.50) vermislerdir. 6. soruda belirtilen, yine katilimcilik
boyutunun bir pargasi olan, bireysel kararlara gére ekip kararlarinin kurumda baskin
oldugu goriisiine, en diisiik ortalamasi olan pazarlama bolimii(38.62) ¢alisanlari
olumsuz yonde farkli yanitlar vermiglerdir. En olumlu yamtlar ise 75.25 ortalama ile
egitim ve servis bollimli g¢aliganlarina aittir. 10.soruda terfi-tegvik boyutu
vurgulanmaktadir; bu soruda vurgulanan ‘‘Bankada kariyer planlamasi mevcuttur’’
goriisiine 38.75 ortalamayla cari hesaplarda galiganlar diger béliim ¢aliganlarina gére
olumsuz cevaplar vermislerdir. En olumlu yanitlar 80.50 ile egitim ve servis boliimii
qallsanlanmlndlr. 13.ve 15. sorular oOrgiit kiiltiiriinii etkileyen bir boyut olan
oryantasyonla ilgilidir. 13. soruda ige almada daha ¢ok i¢ kaynaklardan yararlanmildig
gorlisinde 37.91 ortalamayla krediler bolimii galisanlari olumsuz cevaplan ile
farklihk yaratmiglardir. 76.00 ortalamaya sahip egitim ve servis boliimii ¢aliganlari
ise en olumlu yamitlar1 vermislerdir. 15. soruda ige yeni girenlerin kurum kiiltiiriine
uyum igin oryantasyondan yararlanildigi kabul edilmis, bu soruya 36.26 ortalamayla
pazarlama boélimii ¢aliganlar diger béliimlere gore olumsuz goriis bildirmigtir. En
olumlu goriige ise egitim ve servis boliimii ¢aliganlan(83.75) sahiptir. Orgiitte agikhk
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boyutuna iligkin bir soru olan 20. soruda banka ySnetiminin higbir zaman mevcut
durumla yetinmedigi savunulmugtur. Bu soruya 34.94 gibi digerlerine gére diisiik bir
ortalamayla, cari hesaplarda ¢aliganlar farkli cevaplar vermislerdir. 92.00 ortalamayla
egitim ve servis béliimii ¢aliganlar1 bu soruya en olumlu gériis bildirmiglerdir. Son
olarak yine agiklik boyutuna iliskin olarak 22. soru sorulmus, kuruma iliskin
kitapgiklarin, dokiimanlarin tiim ¢ahisanlara ulagtifi savunulmustur. Burada da 38.31
ortalamayla yoneticiler ve ona yakin bir ortalamayla 38.50 ile kart basim boliimiinde
¢aliganlar diger boliimlere nazaran olumsuz yonde farkh goriis bildirmiglerdir. 71.50
ortalamaya sahip olan egitim ve servis boliimii ¢alisanlar ise, bu soruya en olumlu

yamtlari vermislerdir.

4.7. 4. Cahisanlarin Degisime Karst Tutumlarina iliskin Bulgular
4.7. 4. 1. Cahsanlann Degisime Kars: Tutumlarinin Diizeyi

H, = Banka ¢aliganlan degisimle ilgili olumlu tutumlara sahiptir.
Bu hipotezi ispatlamak igin de orgiitsel degisime karst tutumlarin

ortalamalan incelenmistir.

H, =Banka galisanlarimin degisim algilamalari olumludur.

x =3,690588235 olarak ortalama degeri hesaplanmugtir.

Bu yiizden de banka galiganlarinin degigime karg1 tutumlar: olumludur.
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4. 7. 4. 2. Cahsanlarin Degisime Karsi Tutumlan fle Demografik Ozellikleri
Arasindaki Farklhiliklarn Incelenmesine iliskin Bulgular

Caliganlarin orgiitsel degisime kars1 tutumlarina iligkin bulgular
yorumlamada her zaman anlamlilik degeri (0.05) dikkate alinmaktadir. Bu degerden
kiiciik olan her sonug farklilig: belirtmektedir.

4.7. 4. 2. 1. Cahsanlarin Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarmm Cinsiyete Gore

Farkhhk Gosterme Durumu

H, =Calisanlarin orgiitsel degisime kars1 tutumlari cinsiyete gore farklilik
gostermektedir.
Burada ise Mann-Whitney U uygulanmustir.
Tablo 4. 7. 4. 2. 1. :Cinsiyete Gore Calisanlarin Orgiitsel Degisime Kars1 Tutumlar

Arasindaki Farkliliklar
Soru24 soru25 soru26 Soru27 soru28 soru29 soru30
Mann-Whitney U 1114,5 956,5 1091 1087 1086 929 1038
Wilcoxon W 1709,5 1551,5 1686 1682 1681 1524 1633
Z -0,059 -1,317 -0,254 -0,285 -0,312 -1,628 -0,652
Anlamlilik(gift
kuyruklu) 0,953 0,188 0,799 0,776 0,755 0,103 0,514

a Grouping Variable: cinsiyet

soru3l soru32 soru33 soru34 soru3s soru36 soru37 soru38
1119,5 1014 996 1008,5 1097 959 1064 1112
1714,5 3225 3207 3219,5 1692 1554 3275 1707
-0,021 -0,911 -1,048 -0,973 -0,189 -1,376 -0,506 -0,093
0,983 0,363 0,295 0,331 0,85 0,169 0,613 0,926

soru39 sorud0

980 947
1575 1542
-1,239 -1,437
0,215 0,151

Demografik 6zelliklerin galisanlarin degisime karsi tutumlarinda yarattif:
farkliifa iligkin hipotezlerde ise, 24’den 40’ a kadar olan sorulardan
yararlanilacaktir. Tablo 4. 7. 4. 2. 1.’e bakildiginda anlamlilik degeri 0.05°den kiigiik



148

olan higbir soru bulunmamaktadir. Diger bir ifade ile, galiganlara kiiltiiriin degismesi
ve degisime kars1 olan tutumlarina iligkin sorular sorulmus; erkekler ve bayanlar
aras1 degisime kars: tutumlarinda bir farkliliga rastlanmamastir. Erkekler ve bayanlar
hemen hemen birbirlerine yakin cevaplar vermislerdir. B6éylece uygulama alnina

giren isletmeler igin hipotezin gecersizligi ispatlanmustir.

4. 7. 4. 2. 2. Cahsanlarin Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarmin Yasa Gore

Farkhhk Gosterme Durnmu

H, = Calisanlarmn Orgiitsel degisime karsi tutumlan yasa gore farkhihk
gostermektedir.
Bu hipotezde Kruskal Wallis kullamilmagtir.

Tablo 4. 7. 4. 2. 2. : Yasa Gére Caliganlarin Orgiitsel Degisime Karst Tutumlari
Arasindaki Farkliliklar

soru24 soru25 soru26 soru27 soru28 soru29 soru30 soru31

CHP- :
Square 3,261 10,008 0,919 0,32 0,658 1,718 0,419 3,241
Df 2 2 2 2 2 2 2 2

Anlamhlik | 0,196 0,007 0,632 0,852 0,719 0,424 0,811 0,198

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: yas

Soru32 soru33 soru34 soru3s soru36 soru37 soru3g8 soru39 soru40
4,137 3,57 0,106 12,604 0,107 0,686 0,428 0,378 0,988
2 2 2 2 2 2 2 2 2
0,126 0,168 0,948 0,002 0,948 0,71 0,807 0,828 0,61

Cahsanlarin degisime karsi tutumlann ele alindifindan anketin 3. boliim
sorularna (24-40 aras1 sorular) bakilmasi gerekir. 25 ve 35. sorularda ¢aliganlarin
yasa gore farkhilik gosterdigi dikkati ¢ekmektedir. 25. soru degisim konusunda
katlmcilik boyutunu ele alr, bu soruda deBisim uygulamalarinda ekip
olusturulmasi, tiim dyelerin katilmi ve isbirlifi ile ¢aligmalarim ekiplerce
desteklenmesi savunulmaktadir. Ortalamalara bakildiginda, 31-40 yaglan aras1
¢aliganlar (41.27) bu soruya digerlerine gore olumsuz yanitlar vermiglerdir. En
olumlu cevaplari ise 66.75 ortalama ile 41-50 yaglar1 arasi ¢alisanlar vermiglerdir. 35.

soruda ise degisimin risk boyutu incelenip, bankamn ilerlemesinde biiyiik riskleri
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g6ze aldig goriisii esas alinmugtir. 39.55 gibi diigiik bir ortalamayla 31-40 yag arasi
caliganlar yine digerlerine gore baska yamitlar verip olumsuz yonde farklilik
yaratmiglardir. Bu soruya en olumlu cevaplari ise 41-50 yaglan arasindakiler(68.50)
vermiglerdir. Bu 2 soruda hipotez gegerlidir, bunlar disginda galiganlarin degisime
tutumlar: arasinda yaga gore bir farklilik bulunmamaktadir.

4.7. 4. 2. 3. Cahsanlarin Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarinin Egitim

Durumlarina Gére Farklihk Gosterme Durumu

H, = Calisanlarn orgiitsel degisime karsi tutumlan egitim durumlarina gore

farklhilik gostermektedir.
Bu hipotezin gegerliligi igin yine Kruskal Wallis’den yararlanilmgtir.

Tablo 4. 7. 4. 2. 3. : Egitim Durumlarina Gére Cahisanlarm Orglitsel Degisime Karg1
Tutumlar1 Arasindaki Farkliliklar

soru24 soru25 soru26 soru27 soru28 soru29 soru30 soru3l

Chi-
Square 0,148 1,152 2,452 2,982 0,147 0,161 3,075 1,102
Df 2 2 2 2 2 2 2 2

Anlamhlik | 0,929 0,562 0,293 0,225 0,929 0,922 0,215 0,576

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: egitim durumu

Soru32 soru33 soru34 Soru3$s soru36 soru3l7 soru3g soru39 soru40

0,239 7,572 0,241 0,147 3,182 1,407 0,366 1,434 0,569

2 2 2 2 2 2 2 2 2

0,887 0,023 0,887 0,929 0,204 0,495 0,833 0,488 0,752

Tabloya bakildiginda sadece 33. soruda anlamlilik degeri kiigiiktiir.
(p=0,023) Degigimin egitim boyutuyla ilgili olan bu soruda g¢alisanlara yeni
uygulamalarm , becerilerin kazandinlmas1 igin egitimler, seminerler ve
konferanslarla destek olundugu savunulmus, ortalamalara bakilinca bu soruya 32.50
gibi en diisiik ortalamayla cevap veren lisanstistii mezunlari olumsuz yonde farkliik
yaratmgtir. 59.26 gibi en yiiksek ortalamayla lise mezunlari bu soruya en olumlu
yamtlari vermislerdir. 33. soru hari¢ ttim degisim sorularma verilen yamtlara gore

¢alisanlarin degisime karg1 tutumlarinda egitime gére farklilik olmadig agiktir.
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4.7. 4. 2. 4. Cahsanlarn Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarinin Aym1 Kurumda

Calisma Siirelerine Gore Farkhihk Gosterme Durumu

H, = Cahsanlarin orgiitsel degisime karsi tutumlari aym kurumda ¢aliyma

stirelerine gore farklilik gdstermektedir.

Bu hipotezin yorumlanmasinda da Kruskal Wallis kullanilmugtir.

Tablo 4. 7. 4. 2. 4. : Aym1 Kurumda Calisma Siirelerine G6re Calisanlarin Orgiitsel

Degisime Karg1 Tutumlan Arasindaki Farkliliklar

soru24 soru25 soru26 soru2? soru28 soru29 soru30 soru31
Chi-
Square 2,572 1,138 0,613 0,937 0,469 7,265 2,557 4,494
Df 3 3 3 3 3 3 3 3
Anlamlilik | 0,462 0,768 0,894 0,816 0,926 0,064 0,465 0,213
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Aym kurumda ¢aligma siiresi
Soru32 soru33 soru34 Soru35 soru36 soru37 soru38 soru39 soru40
1,289 3,118 0,851 5,998 0,491 0,516 1,46 1,197 3,334
3 3 3 3 3 3 3 3 3
0,732 0,374 0,837 0,112 0,921 0,915 0,692 0,754 0,343

Degisim sorularina bakildiginda, hi¢bir degisim sorusunda anlamlilik degeri
0.05°den kiigiik degildir. Oyleyse hipotez gegersizdir, daha agik bir ifadeyle
caliganlarin degisime karsi tutumlan aym kurumda ¢alisma siirelerine gore farklilik

gostermemektedir.

4.7. 4. 2. 5. Cahsanlarin Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarmin Gorev Ve

Unvanlarina Gore Farkhhk Gosterme Durumu

H, = Calisanlarin rgiitsel degisime karsi tutumlart gérev ve unvanlarma

gore farklilik géstermektedir.

Bu hipotezi yorumlarken de Kruskal Wallis’den yararlanilmagtir.
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Tablo 4. 7. 4. 2. 5. : Gérev Ve Unvanlarina Gore Cahiganlarin Orgiitsel Degisime
Kars1 Tutumlar1 Arasindaki Farkliliklar

soru24 soru25 soru26 soru27 soru28 Soru29 soru30 soru31
Chi-
Square 5,792 4,647 3,136 4,082 2,278 4,626 6,338 2,214
Df 5 5 5 5 5 5 5 5
Anlamlilik | 0,327 0,46 0,679 0,538 0,81 0,463 0,275 0,819

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: gérev/unvan

Soru32 soru33 soru34 soru3s soru36 soru37 Soru38 soru39 sorud(

1,426 4,108 4,747 6,657 2,309 3,382 5,278 2,536 3,526

] 5 5 5 5 5 5 5 5

0,921 0,534 0,448 0,247 0,805 0,641 0,383 0,771 0,619

Bu hipotezde degisime kargi tutumla ilgili tiim sorulara bakildiginda, bu
degerlerin higbiri 0.05’den kiigiik degildir. Bu yiizden de degisime karg1 tutumlarda

caliganlar aras1 gérev ve unvanlara gére bir farklilik bulunmamaktadir.

4.7. 4. 2. 6. Cahsanlarmm Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarinin Gorev
Yaptiklar1 Boliime Gore Farkhihk Gisterme Durumu

H, = Caliganlann &rgiitsel degisime karsi tutumlar: gérev yaptiklar bslime
gore farklilik gostermektedir.
Bu hipotezde de Kruskal Wallis kullamlmigtir.

Tablo 4. 7. 4. 2. 6. : Gérev Yapilan Béliime Gore Cahisanlarin Orglitsel Degisime
Kars1 Tutumlan Arasindaki Farkhiliklar

soru24 soru25 soru26 soru27 soru28 soru29 soru3( soruldl

Chi-
Square 12,759 5,449 6,056 4,119 8,57 8,666 10,999 5,673
Df 6 6 6 6 6 6 6 6

Anlamhilik | 0,047 0,488 0,417 0,661 0,199 0,193 0,088 0,461

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: gorev yapilan bolim

Soru32 soru33 soru34 soru3s soru36 soru37 soru38 soru39 soru40

5,21 9,079 7,058 9,764 11,89 5,981 7,796 3,357 8,393

0,517 0,169 0,316 0,135 0,064 0,425 0,253 0,763 0,211
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Tablo 4. 7. 4. 2. 6. ’dan anlasihyor ki sadece 24. soruya gére hipotez
gegerlidir. Soru katilimeilikla ilgili olup, degisim uygulamalari igin ekiplerin
olugturulmasi, tiiyelerin de katihmi ve isbirligi ile degisimin gerceklestirildigi
savunulmustur. Ortalamalara bakilinca 38.94 olan en diisiik ortalamayla pazarlama
boliimii galiganlar digerlerine gore bagka yamtlar vererek béliimlere gére olumsuz
yonde farklihk olusturmuglardir. Bu soruya en olumlu yanitlari verenler 81.50
ortalamayla egitim ve servis boliimii ¢alisanlaridir. Bu yiizden ekip olusturulmas:
hususu diginda ¢aliganlarin degisime kars1 tutumlar arasinda ¢aligtiklari boliime gére
bir farklilik bulunmamaktadir.

4.7.5. Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilar ile Degisime Karsi Tutumlarmin

Subelere Gore Farkhihklarmin incelenmesi

4.7.5.1. Cahsanlarn Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Subelere Gore Farkihklarmm

Incelenmesi

H, = Bankanmn gubeleri arasinda ¢alisanlarm Orgiit kiiltiirti algilan
bakimimdan anlamli bir farklilik vardir.

Bu hipotezle ilgili olarak, subelere gore orgiit kiiltiirii algilann agisindan
farklilik aranmaktadir. Bu amagla Kruskal Wallis uygulanmigtir.

Gosterme Durumu
sorul soru2 soru3 soru4 sorus soru6 soru7 soru8

Chi-

Square 16,346 8,797 17,891 23,551 13,6 5,158 12,269 16,568
df 14 14 14 14 14 14 14 14
Anlamlilik | 0,293 0,844 0,212 0,052 0,48 0,983 0,585 0,28
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: subeler

soru9 sorulQ sorull sorul2 sorul3 sorul4 sorul5 sorul6 sorul7
22,27 14,331 25,313 20,826 32,899 7,325 13,733 25,629 7,943
14 14 14 14 14 14 14 14 14
0,073 0,425 0,032 0,106 0,003 0,921 0,47 0,029 0,892
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sorul8 sorul9 soru20 soru21 soru22 soru23
17,424 27,788 17,39 24,33 11,088 9,689
14 14 14 14 14 14
0,234 0,015 0,236 0,042 0,679 0,785

Orgiit kiiltiirti algilarinda farklihklarin rastlandigs sorular 11, 13, 16, 19 ve 21.
sorulardir. Sirayla sorular incelerken farklilifn yaratan subeleri bulmak i¢in yine
ortalamalara bakilir. Fakat burada ¢ok sayida sube oldugundan; once ortalamanin
diisiik oldugu sube bulunur, kontrol etmek amaciyla da o sube ¢ikarildiktan sonra da
tekrar Kruskal Wallis uygulamir. Eger anlamlilik degeri hala 0.05°den diisiikse o
zaman ikinci en diisiik ortalamasi olan sube segilip g¢ikartilarak aym uygulama
yapilir.

11. sorunun anlamlilik degeri 0.05’den kiigiik oldugu i¢in subelerin
ortalamalarina bakilir. 27.25 ortalamayla en diisiik olan sube Sekerbank’in 12 kodlu
subesidir; en olumsuz goriisleri bu sube ¢aliganlan bildirmistir. Fakat ¢ok fazla sube
oldugundan farklihiy yaratanin sadece 12 kodlu sube oldugundan emin olunmahdir.
Bu yiizden 11. soru i¢in sadece bu sube gikartilarak Kruskal Wallis uygulamir.

Tablo 4. 7. 5. 1. 2. : Cahsanlarm Orgiit Kiiltlirii Algilarinin Subelere Gore
Farkliliklarin1 Inceleyen Ortalamalar Tablosu

SUBE| Mean Rank
sorull 1. sube] 5 56,90
2. sube] 6 35,08
3. sube 6] 44,00
4. sube; 9 35,00,
5. sube; 6 42,50
6. sube 5 41,00
7. subeg 7 27,50
8. sube 8 43,94
9. sube 8 46,69
10. sube] 8 66,19
11. sube 7 73,00
13. sube 8 51,13
14. sube 7 64,36
15. sube 6 50,75
To 96]
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Tablo 4. 7. 5. 1. 3. : Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Subelere Gore Farklilik

Gosterme Durumu
sorull
Chi-Square 22,618
13
Anlamhiliki ,046

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Fakat yine goriiliiyor ki anlamhlik degeri hala 0.05’den kiigiiktiir. Bu da
farkliligs yaratan 12.sube disinda bir sube daha oldugunu géstermektedir. O halde
yine ikinci ortalamasi en diigiik sube olan 29.64 ortalamayla 7 kodlu subesine ayni

islemler uygulanir.

Farkliliklarini inceleyen Ortalamalar Tablosu

SUBE] N Mean Rank
sorull 1. sube 5 51,10
2. sube 6 30,92
3. sube) 6 39,50
4. sube] 9 30,94
5. sube 6 37,75
6. sube 5 36,00
8. sube 8 38,88
9. sube; 8 41,81
10. sube 8 60,56
11. sube 7 66,57
13. sube 8 45,63
14. sube 7 57,93
15. sube 6) 45,92
Total 89

Tablo 4. 7. 5. 1. 5. : Gahsanlarin Orgiit Kiiltlirli Algilarinm Subelere Gore Farklilik

Gosterme Durumu
sorull
Chi-Square 18,200
12
Asymp. Sig. ,110

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Artik goriilmektedir ki, anlamlilik degeri 0.05°den biiyiikk hale gelmistir.
Demek ki farklilign yaratan 7 ve 12. subelerdir. Bu 2 subede ¢alisanlarin terfi-tegvik

ile ilgili olan ‘‘parasal ddiillerin yaminda parasal olmayan &diillerde verilir’> sorusuna



155

yamitlarn diger subelere gére olumsuz yonde farkhdir. En olumlu cevaplan ise 76.71

ortalama ile 11 numarali sube vermistir.

13. soruya bakildiginda 23.43 ortalamayla 7 kodlu subesinin olumsuz yonde

farlilik yarattig: diistintilebilir.

Tablo 4. 7. 5. 1. 6. : Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilanim Subelere Gére

Farkliliklarim Inceleyen Ortalamalar Tablosu

SUBE Mean Rank
Sorul3 1. gube; 5 39,00
2. sube 6] 40,08
3. sube 6] 41,42
4. sube; 9 23,83
5. sube 6 25,00
6. subg 5 48,70
8. subeg 8 46,81
9. sube 8 37,94
10. gube; 8 56,31
11. sube 7 60,36]
12. sube 4 53,63
13. sube] 8 69,00
14. sube 7 64,14
15. sube] 6, 52,08
Total 93

Tablo 4. 7. 5. 1. 7. : Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarimin Subelere Gére Farkhilik

Gosterme Durumu
sorul3
Chi-Square 25,830
df] 13
Anlamlilik ,018

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Goriiliiyor ki hala anlamlilik degeri 0.05°den diisiiktlir, o yiizden ikinci en
diisiik ortalamali subeye bakilir; o da 27.44 ile 4 numaral subesidir. Bu subeyi de

¢ikartip emin olmak i¢in yeniden analiz yapilabilir.
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Tablo 4. 7. 5. 1. 8. : Cahsanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Subelere Gére

Farklihiklarini Inceleyen Ortalamalar Tablosu

SUBE| Mean
Sorul3 1. sube| 5 32,30
2. sube] 6 34,50
3. sube] 6 35,00,
5. subg 6] 20,75
6. sube 5 41,70
8. sube; 8 39,56
9. sube 8 32,19
10. sube; 8 48,75
11. sube; 7 52,50
12. sube; 4 45,75
13. sube 8 60,50
14, sube] 7 55,86
15. sube| 6] 44,83

Total| 84

Tablo 4. 7. 1. 5. 9. : Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarnin Subelere Gore Farklilik

Gosterme Durumu
sorul3
Chi-Square 18,264
df 12
Anlamlilik| ,108

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Anlamhilik degeri arhik 0.05’den biiyiik olduguna gore, orgiit kiiltiiriintin

oryantasyon boyutuyla ilgili 13. soru olan ‘‘di§ kaynaklar yerine i¢ kaynaklardan

eleman alimr’’ savina sadece 4 ve 7 numarali subeler diger subelere gére olumsuz

yonde farkli yanitlar vermiglerdir. En olumlu yanitlari 76.00 ortalamayla 13. sube

calisanlan vermislerdir.

16. soruya bakildiginda ise, ilk agamada ortalamasi en diiglik olan 7 numarah

sube(27.43) calisanlarinin olumsuz yénde farkh gériis bildirdigi distiniiliir. Ispati
i¢in 7 kodlu sube ¢ikartildiginda anlamhilik degeri 0.05°den biiyiik hale gelmektedir.
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Tablo 4. 7. 1. 5. 10. : Galisanlarin Orgiit Kiiltlirii Algilanmin Subelere Gore

Farkhiliklarim inceleyen Ortalamalar Tablosu

SUBE N Mean Rank
sorul6 1. sube 5 37,00,
2. gube 6 50,25
3. subel 6] 42,33
4. sube 9 31,06
5. sube 6 29,00,
6. sube 5 48,60
8. sube| 8 54,06
9. sube; 8 41,44
10. sube 8 41,44
11. sube 7 74,29
12. sube 4 54,75
13. sube 8 55,69
14. sube 7 50,36
15. subej 6 50,25
Total 93

Tablo 4. 7. 1. 5. 11. : Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilanimin Subelere Gore Farkhlik

Gésterme Durumu
sorul6
Chi-Square 20,465
13
Anlamhihk ,084

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Demek ki sosyallesme ile ilgili olan ‘‘degigsimle getirilen yeni degerlerle ilgili

davraniglar1 6nce yoneticiler gostermektedir’® goriisiine yalnizca 7 numarali sube

calisanlart olumsuz olarak farkli gériis sunmuslardir. 80.86 gibi bir ortalamayla 11

numarali sube ¢aliganlari en olumlu cevaplar: vermiglerdir.

19. soruda ise en diigiik 23.19 ortalamaya sahip 9 kodlu subenin olumsuz

yonde farkli goriis bildirdigi diigiiniiliir, ispat1 igin analiz yapildiginda anlamhilik

degerinin 0.05’den biiylidiigii goriiliir.
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Tablo 4. 7. 1. 5. 12. : Cahsanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Subelere Gére
Farkliliklanm Inceleyen Ortalamalar Tablosu

SUB Mean Rank
sorul9 1. sube 5 39,60
2. sube 6 48,92
3. sube| 6) 62,92
4. sube 9 39,11
5. sube 6 25,42
6. sube 5 56,40
7. sube 7 44,71
8. sube; 8 46,31
10. gube; 8 32,06
11. sube] 7 52,07
12. gube; 4 43,25
13. sube 8 55,13
14. sube 7 46,64
15. sube] 6 62,92
Total 92

Tablo 4. 7. 1. 5. 13. : Cahsanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Subelere Gore Farkliik

Gosterme Durumu
sorul9
Chi-Square 19,013
df 13
Anlamlilik ,123

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Kiiltiirtin degisime uyumu ile ilgili olan 19. soruda sadece 9 kodlu sube
caliganlarn olumsuz olarak farkli yanmitlar vermislerdir; normlar ve gelenekler gibi
unsurlanyla 6rgiit kiiltlirtintin degisimi desteklemesi gériisiine bu sube diginda tlim
subeler benzer goriisler ortaya koymuslardir. 9. sube ¢aliganlar1 norm ve geleneklerin
kiiltirel degisimdeki rolii ve 6neminin bilincinde degildir. Bu soruya en olumlu
yamitlar1 ayni ortalamaya sahip olan 3 ve 15 numarali sube galiganlarn (70.50)

vermiglerdir.

Son olarak da 21. soruya bakildiginda en diigiik, 26.75 ortalamayla 9 kodlu
sube calisanlar1 olumsuz bigimde farkli cevaplar vermiglerdir. Bu sube g¢ikarilip

analiz yapildiginda goriiliiyor ki anlamlilik degeri 0.05°den biiytimektedir.
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Tablo 4. 7. 1. 5. 14. : Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarnin Subelere Gére
Farkliliklarim Inceleyen Ortalamalar Tablosu

SUBE N Mean Rank
soru21 1. sube; 5 65,80
2. gube; 6 43,17
3. sube 6] 50,83
4. subeg 9 41,56
5. sube] 6 43,17
6. sube 5 34,00
7. sube 7 51,00
8. sube 8 60,25
10. sube] 8 30,88
11. subsg 7 50,71
12. sube] 4 48,50
13. sube 8 35,63
14. sube 7 51,00
15. sube 6 50,83
Total| 92

Tablo 4. 7. 1. 5. 15. : Cahsanlanin Orgiit Kiiltiirii Algilarmin Subelere Gére Farkliik

Gosterme Durumu
soru21
Chi-Squarg 17,540
df 13
Anlamhlik ,176)

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Kiiltiiriin ag¢iklign ile ilgili olan bu soruda, isgdrenlerin davrams kaliplarim
belirleyen birtakim normlarin bulundugu savunulmus, ve bu soruya yalmzca 9 kodlu
sube ¢aliganlar diger sube calisanlarina gére daha olumsuz goriis bildirerek farklilik
yaratmuglardir. En olumlu cevaplan ise, 72.90 ortalama ile 1 numarah sube ¢alisanlar

vermislerdir.

Tiim bu sorularin yam sira 4. sorununda p degeri incelendiginde, p=0.052
oldugundan bu sorunun da subeler arast farklilia isaret ettii diisliniilebilir.
Subelerin ortalamalan incelendiginde 23.57 ortalama ile 7 numarali subenin olumsuz
yonde goriis bildirerek, digerlerine gore farklhilik yarattign goriilmektedir. En olumlu
yamtlar ise, 10 kodlu sube (72.50) galiganlar1 vermislerdir.



Tablo 4. 7. 1. 5. 16. : Caliganlarin Orgiit Kiiltiirii Algilarimin Subelere Gére

Farkliliklarim Gésteren Ortalamalar Tablosu (skalaya gore)
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l.gube | 2.sube | 3.sube | 4.sube S5.gube 6.sube | 7.sube | 8.gsube | 9.sube
sorull 2,8 1,83 2,33 1,89 2,17 2 1,57 2,13 2,38
sorul3 2,8 2,667 2,833 2 2 32 1,857 3,125| 2,625
sorul6 32 3,833 3,5 3 2,5 3,8 2,714 3,875 3,5
sorul9 34| 3,66667| 4,16667| 3,44444 2,83333 4| 3,57143 3,625 2,75
soru21l 4,4 3,66667 4 3,66667 3,66667 34 4 425{ 2875
10.sube | 11.sube | 12.sube 13. sube 14. sube | 15.gube
sorull 3,5 3,71 1,5 2,5 3 2,7
sorul3 35 3,714 3,5 4 3,857 3,3
sorul6 35 4,571 4 4 3,857 3,8
sorul9 3,25| 3,85714 35 3,875 3,71429 4,2
soru21 3,375 4 3,75 3,5 4 4

Bu tablo ile farkliik gozlenen 5 soru igin ortalamalar1 en diigiik olanlara

bakarak, belirtilen subelerin farkli yanit verme nedenleri anlagilabilir. 11. soruda 7 ve

12 kodlu subeler arastirmada kullamlan skalalara gére 1’e yakin yani olumsuz

yamtlar vererek farklillk yaratmiglardir. 13. soruda 4 ve 7 kodlu subeler de

digerlerine gore olumsuz yanmit vermislerdir. 16. soruda 7 kodlu sube galisanlar1 yine

olumsuz goriis bildirmislerdir.(5 numarali subenin daha diigiik ortalamas1 oldugu

halde 7 numarali subesinde cevaplanan anket sayis1 fazladir.) 19. soruda 9 kodlu

sube diger sube personeline gére olumsuz yanmit vermislerdir. 21. soruda ise yine 9

kodlu Sube diger sube galigsanlarina gére daha olumsuz goriis sunmugslardir.

Belirtilen sorular ve tespit edilen subeler diginda, farkli sube ¢ahisanlar

arasinda farkh 6rgiit kiiltiirii algilan bulunmamaktadir.

4.7. 5. 2. Cahsanlarin Degisime Karsi Tutumlarinin Subelere Gore

Farkhbklarimin incelenmesi

H,

bakimindan anlamli bir farklilik vardir.
Burada da yine Kruskal Wallis kullanilmagtir.

Bankanin subeleri arasinda galiganlarin degisime karsi tutumlar
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Tablo 4. 7. 5. 2.1. : Calisanlarin Orgiitsel Degisime Karg1 Tutumlarinin Subelere
Gore Farklilik Gosterme Durumu

soru24 soru25 soru26 soru27 soru28 soru29 soru30 |soru3l

Chi-

Square 13,376 13,526 17,785 6,757 9,721 22,75 17,505 {11,603
Df 14 14 14 14 14 14 14 14
Anlamhilik | 0,497 0,486 0,217 0,944 0,782 0,064 0,23 0,638
a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

soru32 soru33 soru34 soru3s soru36 soru37 soru38 soru39 | soru40
10,954 15,243 10,556 25,077 23,313 12,902 7,843 8,233 |13,58
14 14 14 14 14 14 14 14 14

0,69 0,362 0,72 0,034 0,055 0,534 0,897 0,877 |0,481

Bu hipotezi yorumlarken sorularda anlamlilik degerine bakildiginda, sadece
degisimin risk boyutu ile ilgili olan 35. soruda bu deger 0.05’den kiigiiktiir. Subeler
aras1 degisime kars1 tutumlarda sadece bu soruda bir farklilik gézlenmektedir. Hangi
subenin farklilik yarattiin1 bulmak i¢in ortalamalara bakildiginda, 23.83 ortalamayla
5 numarali subenin diger subelere gore olumsuz yonde farkhi goriis bildirdigi
anlagilir. Daha agik bir ifadeyle, bankanmin rekabet ortaminda ilerleyebilmesinde
riskleri g6ze aldigy goriigiine 5 kodlu subenin diger subede galisanlara gére olumsuz
yamit vermiglerdir. Bu sube ¢ikartilip kontrolii igin tekrar Kruskal Wallis analizi
uygulandiginda anlamhilik degerinin 0.05’den biiylik hale geldigi goriilmektedir.
Sadece 5 kodlu subenin olumsuz cevaplariyla farklilik yarattify ispatlanmstir. En
olumlu yanitlar ise 13 kodlu sube galisanlan (69.94) vermislerdir.

Tablo 4. 7. 5. 2. 2. : Calisanlarin Orgiitsel Degisime Karg1 Tutumlarinin Subelere
Gore Farkliliklarimi Gosteren Ortalamalar Tablosu

SUB N| Mean
soru3s 1. sube 5 27,40
2. sube] 6 58,75
3. sube] 6 49,25
4. sube] 9 62,22
6. sube 5 38,80
7. sube 7 55,07
8. sube] 8 40,94
9. sube) 8 26,75
10. sube 8 50,19
11. sube 7 38,79
12. subg 4 63,00
13. sube 8 64,44
14. subg 7 45,71
15. sube 6 39,75

Total 94
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Tablo 4. 7. 5. 2. 3. : Calisanlarm Orgiitsel Degisime Kars: Tutumlarimin $ubelere

Gére Farklilhk Gosterme Durumu
soru3$s
Chi-Square 19,739
df 13
Anlamhilik ,102

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: SUBE

Bu sorunun yam sira 36. sorununda p degeri incelendiginde, p=0.055
oldugundan bu sorununda subeler aras: farklihga igaret ettigi diistiniilebilir. Subelerin
ortalamalan incelendiginde 25.79 ortalama ile 11 kodlu sube ve 31.33 ortalama ile 5
kodlu subelerin olumsuz yamt verdigi anlagilmaktadir. En olumlu yamtlan ise, 1
kodlu sube (67.20) ile 13 kodlu sube (73.50) ¢alisanlar vermislerdir.

Tablo 4. 7. 5. 2. 4. : Calisanlanin Orgiitsel Degisime Kars1 Tutumlarinin Subelere
Gore Farkliliklarim Gosteren Ortalamalar Tablosu (skalaya gore)

SUBELER|. 1.sube 2. sube 3. sube 4.sube| 5. sube | 6. sube 7. sube
35.soru ortalamasi 2,4 3,5 3,1666667 3,5 2 2,8 3,4285714

SUBELER 8. sube 9.sube| 10.sube| 1l.sube| 12.sube 13. sube
35. soru 2,875 2,25 3,25 2,857142913,75 3,75
ortalamasi

SIJBELER | 14.sube| 15. sube
35. soru 3,142857112,8333333
ortalamasi

Yukaridaki ortalama tablosu incelenerek de 5 kodlu subenin ““2°° ile
¢alismada kullanilan skalaya gére digerlerine oranla daha olumsuz vant verdigi ve
bu yiizden digerlerine gére farkhlik yarattifn anlagilmaktadir. Birbirine yakin
ortalamalar ile 2, 4, 12 ve 13 kodlu subelerinde olumlu yamt verdigi yine bu
tablodan anlagilmaktadir.
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SONUC

Bu galigmada rgiit kiiltiirliniin Srgiitsel degismedeki yeri ve rolii iizerinde
durulmustur. Orgiit kiiltlirii kavram 1980’lere dayanan bir kavram olup, 6rgiitlerin
kendi amag ve faaliyet yapisindan kaynaklanan 6zellikleri ile toplumsal degerlerin
birlesimidir. Orgiit kiiltiiri, kurumun ortak degerleri, sembolleri, inanglari,
davramglandir. Orgfit kiiltiirii, drgiitiin gevrede taninmasini, degerini, cevredeki diger
oOrgiit ve bireylerle iliski bigimlerini ve diizeylerini de yansitmaktadr.

Orgiit kiiltliriiniin  6zellikleri denilince ilk olarak paylasilabilir olmasi,
Ogrenilen bir olgu olmasi, orgiit liyelerinin inan¢ ve belleklerinde yer almasi, diizenli
tekrarlanan davramgsal kaliplar halinde bulunmasi, biitiinlegtiriciligi  akla
gelmektedir.

Orgiitler siirekli bir degisim igindedirler; siirekli ¢evre ile etkilesim
halindedirler. Orgiitsel degisim, Srgiitiin isgdrenlerinde, alt sistemlerinde ve bunlarla
iliskilerinde rgiitle ¢evresi arasinda ortaya gikabilecek her tiir degisimi igermektedir.
Su da bilinmelidir ki ¢gogu degisim bir direngle kargilanir. Yéneticilerin bu direngle
karsilagmamalar1 i¢in en bastan 6nlem almalar gerekir. Yéneticiler degisimin
gerekliligini ¢aliganlara anlatmali, degisimde onlarm da fikirleri alimp katkilari
saglanmalidir. Ayrica degisime 6zenle yaklagilmali, degigimin dogasi tespit edilmeli,
planlamada en iyi yontem segilip uygulanmalidir.

Degisimin birgok amaci bulunmaktadir. Orgiitlin  etkinligini artirmak,
verimliligi yiikseltmek, gelisen teknolojiye ayak uydurup orgiitlerde yenilik
saglamak, Orgiitli gevreye uyarlamak, Orgiitiin motivasyonunu artirmak, oOrgiitii
gelecege hazirlamak, sorunlan ¢6zmek, ¢aliganlar arasi giiveni gelistirme, iletigimi

artirmak gibi degisimin pek ¢ok amaci bulunmaktadir.

Ayrnica orgiitsel degisime neden olan  bir gok faktSr bulunmaktadir. Dogal
gevre, toplumsal g¢evre, ekonomik, hukuki, teknolojik ¢evre kosullarimin yam sira
hedef, degerlerde, orgiitsel yapida, ySnetim anlayiginda, iglerin niteliginde, insan
kaynaginda meydana gelen degisimler, fizyolojik ve biiyiimeden kaynaklanan
degisimler orgiitsel degisime neden olmaktadir.
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Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel degisimle olan iliskisine bakildiginda goriiliiyor ki,
degisim kiiltiirle yakindan ilgili bir olgudur. Degisim farkl kiiltiirler tarafindan farkh
bigimlerde goriilebilmektedir. Orgiit kiiltiirli, degisimin caliganlar tarafindan kabul
edilmesini de kolaylagtirmaktadir. Orgiit kiiltiiriin{i dikkate almadan yapilan degisim

stratejilerinin basarili sonug vermesi ¢ok zordur.

Orgiitsel degisim ve orgiit kiiltiirli arasindaki bu iligkiden hareketle bu
aragtirmada, bankacilik sektoriinde anket ¢aligmasi uygulanmis ve gesitli sonuglar
elde edilmistir. Bu sonuglara gére de degisimin kiiltiirle iligkisi daha agik bir bigimde
anlagilabilmektedir. Ayrica anket sorulari hazirlanmirken kiiltiir ve degisimin ¢egitli
boyutlar1 géz oniine alinmustir. Bu boyutlar katihmeilik, terfi-tesvik, oryantasyon,
sosyallesme, degisime uyum, agiklik, rekabet, egitim, risk, miisteri odakliliktir.

Sekerbank galisanlarinin yanitladigi sorulara goére, Orgiit kiiltiirli algilar1 ve
degisime kars1 tutumlar1 arasinda g¢ok yiiksek diizeyde olmasa da oldukga anlamli bir
iligki bulunmaktadir. Calisanlarin 6rgiit kiiltiirli algilar1 ve degisime kars1 tutumlarina
ayn ayn bakildiginda olumlu oldugu goriilmektedir. Verilen yanitlara gore,
calisanlarin Srgiit kiiltiirii algilarinda yasa gore, cinsiyete gore, gérev ve unvanlarina
gore fazla bir farklilik bulunmamaktadir. Bunun yam sira egitim durumlarina gore,
aym kurumda galigma siirelerine gére ve gorev yapilan boliime gére c¢alisanlarin
Orgiit kiiltlirtt algilarinda farklilia rastlanmaktadir. Degisime karsi tutumlarda
calisanlar aras1 cinsiyete, yasa, egitime, gbrev ve unvana ve gorev yapilan bsliime
gére pek fazla farkhlik bulunmamaktadir. Ancak subeler arasi Orgiit kiiltiirii
algilarma bakildiginda farkhhiga rastlanmaktadir. Ozellikle 4, 7, 9, 12 numaral
subelerin diger sube c¢alisanlarma gore olumsuz goriigleri géze ¢arpmaktadir. Bu da
subelerin birer alt kiiltiir olma 6zelliklerine dikkat ¢ekmektedir. Bu sayilan subelerin
tepe yoneticileri, ¢alisanlarin birbiriyle olan iligkilerini daha yakindan izlemeli,
onlann kiiltiirel farklihklarina daha ¢ok dikkat etmelidir. Diger yandan ¢alisanlarin
Orgiitsel degisime karsi tutumlarinda subeler arasi1 fazla bir farkliik
bulunmamaktadir. Sadece 5 numarali subenin, degisime kargi tutumlarinda olumsuz
goriisleri oldugundan sdz edilebilir. Bu bankanin, yapilan anket galigmasina gére
degisime karsi olumlu goriis i¢inde oldugu sSylenebilir. Ama gergek bir degisim

agamasinda ¢aliganlarin tepkilerinin farkli olabilecegi de unutulmamalidir.
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Orgiit kiiltiiriintin degistirilmesinde eski kiiltiiri anlamak ¢ok &nemlidir,
boylece neyin degistirilmesi gerektigi anlasilir. Orgiit kiiltiirtiniin degisimi uzun
zaman alan bir stiregtir. Orgiit kiiltiiriinlin degisiminin basarili olmas1 igin tepe

y6neticisinin diger yonetici ve galiganlarla birlikte hareket etmesi gerekmektedir.

Orgiit gevresiyle siirekli etkilesim halindedir. Bu yiizden acik sistem
yaklagimina gére Orgiit bir biitiindiir; orgiitte degisim, orgiitiin pek ¢ok unsurunun
birlikte degismesi anlamma gelmektedir. Orgiit kiiltiirii degisiminde temel unsurlar
olan deger, inang, sembollerin beraber diigiiniilmesi dogru olacaktir. Ayrica normlar
diizeyinde kiiltiir degisimi saglanip, basar1 kazamldiktan sonra yeni kiiltiirii diger
boliimlere yaymak ve degisimi kalici kilmak esas alinmalidur.

Degisimin 6rgiitlin kiiltiirii ile uyumunu saglamada uygun strateji belirlemek
6nemlidir. Uyumsuzlugu engellemek igin kiiltiirel 6gelerde de degisimi saglamak
yerinde olur. Degisim uygulanirken o&rgilit kiiltlirliniin tammlanmas: degigimin
basarisim artirir. Bu arada tepe yonetim destegi saglanmali, calisanlarinda katkisi ile
degisim paralelinde yeni kiiltiir olugturulmalidir.

Orgiitiin kiiltiiriinii meydana getiren o 6rgiitte yer alan insanlar olduguna gére,
degisim fikri ortaya atildiginda onlarin fikirlerinin alinmasi ve giiven temin edilmesi
degisim i¢in ¢ok onemlidir. Calisanlara degisim konusunda giiven verilirse degisime
direngte 6nlenir ve her tiir sorun daha kolay ¢6ziiliir. Bunun iginde y6neticilerin
caliganlarla iligkilerinin iyi olmasi gerekir. Ayrica oOrgilitteki ¢alisanlarin iligki
tiirlerini, olusan gruplan, etkilesimleri ve tepkilerini bilmek yararli olacaktir.

Orgiitiin verimlilik ve etkinligi icin de degisen cevreye gére orgiitiin
kiiltliriinii degisime gore uyarlamasi1 onemlidir. Degisimde liderin rolii de dikkate
almmahdir. Yenilik¢i, aragtirmaci, 6rgiitiinii ve ¢alisanlarim iyi tamiyan bir lideri
bulunan bir orgiit, degisimi yasarken beraberinde oOrgiit kiiltiiriinde de degisimi

beraberinde getirecektir.

Degisim ile her zaman ve her yerde karsilagilacag: bilinmeli ama degisimin

saglam temeller iizerinde olabilmesi igin kiiltiirtin de uyumu mutlaka saglanmahdar.
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EK1

ANKET FORMU

Bu calisma Yildiz Teknik Universitesi Isletme Anabilim dah Insan Kaynaklari
Yonetimi yitksek lisans programinda yiiriitiilen bir tez ¢alismasidir.”> Orgiitsel Degisim ve
Orgiitsel Degisimde Orgiit Kiiltiirliniin Rolti ve Onemi’’> konulu bu ¢aligmada,her soruyu
cevaplamaya ve kurumunuz i¢in en gegerli tek segenegi isaretlemeye dzen gosterdiginiz
icin ve bu g¢aligmaya degerli katkilarimzla destek verdiginiz igin tesekkiir ederiz.
Cevaplarinizin gizliliginin bizler i¢in de 6nemli oldugunu hatirlatmak isteriz.

ESRA POLAT Tez Danigmani
Yildiz Teknik Universitesi Ogr. Gér. Dr. TURHAN ERKMEN
Isletme Anabilim Dali
nsan Kaynaklan Yé&netimi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

1. BOLUM
1. yas:
[]21-30 [ 131-40 [J41-50 []51 ve iizeri
2.Cinsiyetiniz
[] Kadin [] Erkek

3.Egitim Durumunuz:
[]1lkogretim [Lise [JOniversite [JLisanstistii

6.Kag yi1ldir bu kurumda galisiyorsunuz:
[ 11 yidan az [J1-3 w1l [14-10y1 []10 y1ldan fazla

2.BOLUM
Liitfen her soruya dogru buldugunuz tek secenegi isaretleyiniz.
1. Bankann kiiltiirii,iist ydnetimin degerlerini yansitmaktadar.
[ Tamamen katihyorum [ ] Katithyorum  [] Fikrim yok O Katilmiyorum [] Kesinlikle katilmiyorum
2. Bankada uygulamada gerekli bilgiler galiganlarca paylasilmaktadir.
[ Tamamen katihyorum ] Katihyorum [ Fikrim yok O Katilmiyorum [ Kesinlikle katilmtyorum

3. Bankada sorunlarin ¢éziimiinde ve yeni projelerin hazirlanmasinda takim ¢aligmasindan
yararlanilmaktadir.

[ Tamamen katiiyorum [ Katihyorum  [] Fikrim yok O Katilmiyorum  [] Kesinlikle katitmiyorum
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4. Bankada verilen kararlarda mutlaka tepe ySnetiminin onayina gerek duyulmaktadir.
O Tamamen katihlyorum [ ] Katihyorum ] Fikrim yok [ Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum
5. Bankada yetkiler dagitilmi§ olarak bulunmaktadir.

[J Tamamen katihiyorum  [] Katiliyorum  [] Fikrim yok [J Katitnmyorum [] Kesinlikle katitmiyorum

6. Bankada bireysel yarg: ve kararlardan ziyade ekiplerin aldiklan kararlara 6nem
verilmektedir.

] Tamamen katiltyorum  [] Katihyorum  [] Fikrim yok [ Katitmiyorum  [] Kesinlikle katilmtyorum

7. Bankada ¢aliganlarin kuruma bagliliklan fazla bulunmamaktadir,ve ¢alisanlar daha gok
kendi kisisel g¢ikarlarini 6n plana almaktadir.

[J Tamamen katiliyorum  [] Katthyorum  [] Fikrim yok (] Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum
8. Bankada yoneticiler ¢alisanlarim fikir gelistirmeleri icin cesaretlendirmektedirler.
] Tamamen katiliyorum  [] Katiliyorum ] Fikrim yok [0 Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum

9. Bankada performans degerleme ve gelistirme sistemi, basaridan ¢ok kisiler aras
iligkilere dayahdir.

[ Tamamen katiliyorum  [] Katiltyorum ] Fikrim yok [ Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum
10. Bankada kariyer planlamas1 mevcuttur.
[ Tamamen katiliyorum ] Katiiyorum ] Fikrim yok [ Katitmiyorum  [] Kesinlikle katilmyorum

11. Bankada galiganlara parasal ddiiller yaminda tatil, aymn personeli gibi parasal olmayan
ddiillerde verilmektedir.

[J Tamamen katiiyorum  [] Katiliyorum O Fikrim yok [ Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmmyorum
12. Bankada 6diil ve tesvikler,ceza ve elestirilerden daha ¢gok kullanilmaktadir.
[ Tamamen kattiyorum ] Katiliyorum [ Fikrim yok [ Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum

13. Bankada bosalan mevkilere eleman alirken dis kaynaklardan ziyade,terfi,nakil gibi i¢
kaynaklardan yararlanilmaktadir.

[[] Tamamen katiiyorum [ Katthyorum  [] Fikrim yok [ Katilmayorum  [] Kesinlikle katilmiyorum
14. Bankada oryantasyon egitimi 6rgiitsel degismelere uyum i¢in uygulanmaktadir.
[] Tamamen katihyorum  [] Katiiyorum ] Fikrim yok [ Katilmiyorum [ ] Kesinlikle katiimtyorum

15. Bankada ige yeni girenlerin kurum kiiltlirine uyum  saglamada oryantasyon
programlarindan yogun bir bigimde yararlanilmaktadir,

] Tamamen katihyorum [ Katiliyorum  [] Fikrim yok ] Katilmuyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum

16. Yoneticiler,degisimle birlikte getirilen yeni defer ve anlayislarla ilgili davraniglar
once kendileri gostererek, diger calisanlara 6rnek olustururlar.

[ Tamamen katihlyorum [ Katihyorum [ Fikrim yok O Katilmyorum [J Kesinlikle katiimiyorum
17. Bankamuz karsilikli anlayig ve igbirliine dayali rahat bir caligma ortamina sahiptir.
] Tamamen katihyorum  [] Katiltyorum ] Fikrim yok [ Katilmiyorum [ Kesinlikle katilmyorum
18. Banka y6netimi ¢aliganlar arasinda igbirligi ve dayanismay tegvik etmektedir.

] Tamamen katiiyorum  [] Katiiyorum [} Fikrim yok O Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum
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19. Banka i¢inde degisim gergeklestirilirken, Orgiit kiiltlirli degisime paralel olarak
olusturdugu degerler, normlar ve geleneklerle degisimi desteklemektedir.

[] Tamamen katiiyorum [ ] Katiliyorum [ Fikrim yok [ Katitmiyorum [ Kesinlikle katilmiyorym

20. Banka y6netimi, yapilan her isin daha da iyi olabilecegini ileri slirmektedir, mevcut
durumla higbir zaman yetinmemektedir.

[ Tamamen katiliyorum ] Katiiyorum  [] Fikrim yok [ Katilmiyorum [ Kesinlikle katitmiyorum

21. Bankada isgorenlerin nasil davranmalan gerektigini belirten bir takim yerlesmis
normlar bulunmaktadar.

[ Tamamen katilhiyorum  [J Katibyorum  [] Fikrim yok I Katiimryorum [ Kesinlikle katilmryorum

22. Bankada kuruma iligkin kitapgiklar, 6rgiit semalar, ayrintili islem ve kurallara iliskin
dokiimanlar tiim ¢alisanlara ulagmaktadur.

[ Tamamen katiiyorum  [J Katithyorum ] Fikrim yok [ Katilmiyorum [ Kesinlikle katilmiyorum

23. Banka yonetimi rekabet halindeki béliimler ve kigiler arasinda gatigmanin gerekli
oldugu inancindadir.

[ Tamamen katiiyorum  [J Katithyorum  [7] Fikrim yok O Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmyorum
3.BOLUM
Liitfen her soruya dogru buldugunuz tek segenegi isaretleyiniz.

24. Bankada degisim uygulamalan i¢in ekipler olusturulur, tim {iyelerin katilmi ve
igbirligi ile ¢aligmalar bu ekipler tarafindan gergeklestirilmektedir.

[0 Tamamen katihlyorum  [] Katliyorum [ Fikrim yok [ Katlmyorum [ Kesinlikle katimiyorum

25. Bankada tiim birimler s6zkonusu degisimi destekler niteliktedir ve bu degisim igin her
tiir kaynak tahsis edilmektedir.

[] Tamamen katiiyorum  [] Katihyorum  [] Fikrim yok [ Katitmiyorum  [] Kesinlikle katilmyorum

26. Degisim uygulamalari, bankada ¢alisan personel arasinda yeni fikirler liretme gabasim
harekete gegirmektedir.

[ Tamamen katiliyorum  [] Katiiyorum  [] Fikrim yok O Katilmiyorum [ Kesinlikle katilmiyorum

27. Caligtiginiz bankada herhangi bir sorun ile karsilasildiginda miisteri beklenti ve haklan
glzetilerek karar alinmaktadir.

[ Tamamen katiiyorum  [] Katthyorum  [] Fikrim yok O Katilmiyorum  [7] Kesinlikle katilmiyorum
28. Bankada miisteri tatmin ve ihtiyaglarimi belirleme y6nelik aragtirmalar yapilmaktadir.
[] Tamamen katihyorum [ Katiliyorum  [] Fikrim yok [ Katilmiyorum [] Kesinlikle katiimiyorum

29. Bankada gergeklestirilen degisim uygulamalari ile miisterilerin ihtiyag ve beklentileri
daha fazla 6nem kazanmusgtir.

[ Tamamen katihyorum  [] Katiiyorum  [] Fikrim yok O Katilmiyorum [ Kesinlikle katilmiyorum

30. Degisim uygulamalan ile faaliyetin nasil gergeklestirildigi ile ilgili detaylardan ¢ok
faaliyetin sonuglarina gére 6diillendirme yoluna gidilmektedir.

] Tamamen katiliyorum  [] Katihiyorum  [] Fikrim yok O Katilmiyorum  [] Kesinlikle katiimiyorum

31. Bankada uygulanan egitimler, bankanin stratejisine hizmet etmektedir.

[ Tamamen katiiyorum  [] Katibyorum  [_] Fikrim yok [ Katilmiyorum [ Kesinlikle katitmiyorum
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32. Bankada yeni metod ve uygulamalarin gerektirdigi bilgi ve becerileri kazandiracak
yonde egitim verilmektedir.

[ Tamamen katihyorum  [] Katiliyorum [ Fikrim yok [] Katilmiyorum [] Kesinlikle katilmryorum

33. Degisimin beraberinde getirdigi yeni uygulamalarm yerlesmesi ve tiim ¢alisanlara yeni
becerilerin kazandirilmas:i igin seminer, konferans ve gesitli egitim programlan ile
destek olunmustur.

[] Tamamen katiliyorum  [] Katihyorum  [] Fikrim yok O Katilmiyorum  [] Kesinlikle katilmiyorum

34. Bankada is yapma yOntemleri ve is siiregleri g¢evrede meydana gelen teknolojik,
ekonomik ve sosyal degisimler dikkate alinarak degistirilmektedir.

[0 Tamamen katiiyorum  [] Katiliyorum  [] Fikrim yok [ Katilmiyorum [] Kesinlikle katiimiyorum

35. i¢inde bulundugumuz rekabet ortaminda ilerleyebilmek igin bankamiz kimi zaman baz
biiylik riskleri goze almaktadir.

[ Tamamen katiiyorum  [J Katliyorum [ Fikrim yok [ Katilmyorum [T] Kesinlikle katilmiyorum

36. Degisim uygulamalan ile beraber 6rgiit hiyerarsisinde astlar ve tistler birbirlerine daha
fazla yakinlagirlar.

[ Tamamen katihyorum ] Katiiyorum [ Fikrim yok [ Katilmtyorum  {_] Kesinlikle katilmiyorum

37.Degisim uygulamalart boyunca bankada c¢alisan bireyler arasinda yakinlik ve
yardimlagma oldugu dikkati gekmektedir.

[] Tamamen katihyorum [ Katthiyorum [ Fikrim yok [ Katitlmiyorum  [[] Kesinlikle katilmiyorum

38. Bankada degisim uygulamalar1 ile ilgili yeni sorumluluklar agik bir bigimde
tanimlanmigtir.

] Tamamen katihyorum [ Katiiyorum [ Fikrim yok [ Katilmuyorum  [[] Kesinlikle katilmiyorum

39. Degigim uygulamalarinda bagariya ulagsma gayreti kisiler ve gruplar arasinda yapici
rekabeti artirmaktadir.

[ Tamamen katibyorum [ Katiliyorum  [[] Fikrim yok [ Katilmyorum [ ] Kesinlikie katitmiyorum

40. Degisim uygulamalan eski siireglerin degismesini, bu eski slireglerdeki gereksiz bazi
islemlerin ayiklanmasim ve pargalar halindeki islerin birlestirilmesini saglamaktadur.

[ Tamamen katihlyorum [ Katitiyorum  [] Fikrim yok [J Katilmryorum  [] Kesinlikle katilmiyorum
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EK?2
Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilarmin Cinsiyete Gore Farkhihklarim inceleyen
Ortalamalar Tablosu
Ranks

cinsiyetiniz] N Mean Rank] Sum of Ranks|
1.soru,| ka 60 53,23 3513,50
erkek] 34 45,19 1536,50

Total 100]
2.s0ru kadin| 66| 53,80 3551,00
erkek 34 44,09 1499,00

Total 100]
3.soru kadin] 66! 53,60 3537,50,
erkek 34 44,49 1512,50

Total 100
4 sorul kadin 60 51,15 3376,00
erkek 34 49,24 1674,00)

Total 100
5.sorul kadmn 66! 48,97 3232,00
erkek| 34 53,47 1818,00]

Total 100
6.soryl kadm 66, 51,55 3402,00
erke 34 48,47 1648,00

Total 100
7.sory] ka 66 51,94 3428,00
erkek 34 47,71 1622,00;

Totall 100,
8.s0ru kadm 66 52,58 3470,50
erkek 34 46,46 1579,50)

Totall 100
9.soru. kadm 66) 52,16 3442,50]
erkek 34 47,28 1607,50

Total 100]
10.sory| kadm 66, 49,59 3273,00
erkek 34 52,26 1777,00,

Total 100
11.sorul kadimn 60 49,38 3259,00;
erkek 34 52,68 1791,00,

Total 100]
12.soru| kadm 606 48,36 3191,50
erkek 34 54,66 1858,50,

Total 100
13.s0 kadn 66) 51,59 3405,00,
erkek 34 48,38 1645,00

Total 100
14.soru| kadmn 606, 50,76 3350,00
erkek 3 50,00 1700,00

Total 100
15.50 kadn| 66] 50,81 3353,50
erkek 34 49,90 1696,50,

Total 100
16.soru| kadin) 66) 52,06 3436,00,




erkek 34 47,47 1614,00
Total 100

17.sory| kadm 66, 51,47 3397,00
erkeki 34 48,62 1653,00
Total 100,

18.soru] kadm 66) 50,83 3354,50
erkek 34 49,87 1695,50
Totall 100

19.soru kadimn 66 51,39 3392,00
erkek 34 48,76 1658,00
Totall 100,

20.soru| kadin| 66 48,14 3177,00
erkek 34 55,09 1873,00
Total 100

21.sory| kadin 66 49,73 3282,50
erkek 34 51,99 1767,50
Totall 100

22.soru kadin 60 48,95 3230,50
erkek 34 53,51 1819,50
Totall 100

23.soru| kadin] 66 46,32 3057,00
erkek 34 58,62 1993,00
Total 100
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Cabsanlann Orgiit Kiiltiirii Algllarmin Yaga Gore Farkhiiklarim inceleyen
Ortalamalar Tablosu
Ranks
yaginiz, Mean Rank
sorul 21-30 52 52,26,
31-40, 44 50,34
41-50 4 29,38
Total 100
soru?2 21-30 52 52,03
31-40, 44 48,47
41-50 4 53,00]
Total 100
soru3 21-30, 52 52,62
31-40 44 47,91
41-50), 4 51,50
Total 100
sorud 21-30), 52 54,30)
3140 44 45,17
41-50 4 59,75
Total 100
sorus, 21-30 52 52,63
31-40, 44 47,83
41-50, 4 52,25
Total 100
sorub 21-30), 52 52,12
31-40; 44 48,90
41-50 4 47,13
Total 100
soru? 21-30, 52 52,50,
31-40 44 47,26
41-50 4 60,13
Total 100
soru8| 21-30 52 50,05
31-40 44 50,65
41-50); 4 54,75
Total| 100
soru9 21-30, 52 48,57
31-40 44 52,13
41-50 4 57,75
Total 100
sorul(), 21-30 52 50,01
31-40), 44 49,01
41-50), 4 73,25
Total 100
sorull 21-30) 52 50,
31-40 44 48,36
41-50) 'l 74,75
Total 100
sorul2) 21-30 52 50,44
31-40 44 49,57
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41-50) 4 61,50
Total 100]

sorul3 21-30 52) 51,68
31-40 44 50,86
41-50 4 31,13
Total 100

sorul4 21-30) 52) 48,60
31-40) 44 51,16
41-5() 68,00
Total 100]

sorul’ 21-30) 52) 49,93
3140 44 49,43
41-50 4 69,63
Total 100

sorul6 21-3() 52) 50,62
31-40 44 50,56
41-50 4 48,38
Total 100)

sorul7 21-30, 52 48,04]
31-40) 44 52,91
41-50 4 56,00
Totall 100

sorul§ 21-30 52) 50,57
3140 44 50,06
41-5() 4 54,50
Total 100)

sorul9 21-30), 52 50,27
3140 44 50,38
41-50 4 54,88
Total 100

soru2( 21-30 52) 46,45
31-40 44 53,28
41-50 4 72,50
Total 100

soru21 21-30) 52) 49,61
31-40) 50,05
41-5() 4 67,13
Total 100

soru22 21-30) 52) 48,33
31-40 44 52,02
41-50 62,00
Total 100

soru23 21-30 52) 49,77
31-40 44 51,01
41-50 4 54,38
Totall 100]
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Cabisanlarin Orgiit Kiiltiirii Algllarimin Egitim Durumlarina Gore Farkhliklarin

Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
egitim durumunuz) N Mean

sorul lise 35 45,67
liniversite 61 53,92
lisansiistii 4 40,63

Totall 100
soru2 lise] 35 51,07
liniversite 61 4943
lisansiistii 4 61,88

. Total 100
soru3 lise 35 51,53
tiniversite| 61 49,11
lisanstistii 4 62,63

Total 100;
sorud lise 35 56,61
iiniversite) 61 47,63
lisansiistii 4 40,75

Total 100
sorus lisel 35 53,19
{iniversite 61 48,50
lisansiistii 4 57,50

Total 100
soru6 lise] 35 49,04
iiniversite| 61 52,17,
lisansiistii 4 37,75

Total 100
soru’| lise 35 59,59
tliniversite] 61 44,06
lisansiisti 4 69,25

Total 100]
soru8 lise 35 47,31
iiniversite| 61 52,05
lisansiistii 4 54,75

Total] 100
soru9 lise 35 53,47
iiniversite| 61 48,25
lisansiistii 4 58,88

Total 100
sorul( lise} 35 48,00
iiniversite 61 51,76
lisansiistii 4] 53,13

Total 100
sorull lise 35 51,10
iiniversite; 61 50,45
lisanstistii 46,00

Total 100
sorul2 lise] 35 49,83
iiniversite| 61 51,00
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lisansiistii 4 48,75

Totall 100
sorul3 lise 35 54,29
tiniversite 61 47,60,
lisansiistij 4 61,63

Total 100
sorul4| lise 35 47,21
iiniversite 61 52,11
lisanstistij 4 54,75

Total 100
sorul5 lise 35 52,01
tiniversite 61 49,66
lisanstistli 4 50,00

Totall 100
sorul6 lise 35 47,61
iiniversite 61 52,04
lisanstistii 4 52,25

Total 100,
sorul7| lise 35 49,03
iiniversite 61 51,64
lisansiistii] 4 46,00

Total 100
sorul8 lise 35 49,96,
iiniversite 61 51,84
lisansiistij 4 34,75

Totall 100
sorul9 lise] 35 43,39
iiniversite; 61 52,55
lisansiistii 4 81,50

Total 100
soru20 lise 35 45,77
iiniversite| 61 52,41
lisansiistii 4 62,75

Total 100
soru21 lise 35 45,44
iiniversite 61 54,25
lisanstisti 4 37,50

Total] 100
soru22 lise] 35 53,26,
iiniversite 61 49,61
lisansiistij 4 39,88

Totall 100]
soru23| lise 35 49,19
iiniversite| 61 52,37
lisansiisti 4 33,50

Total 100
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Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Cahgma Siirelerine Gore Farkhhklarimi

Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
kac yildir bu kurumda N Mean Rank
¢alistyorsunuz

sorul 1-az 23 57,17
1-3 34 44,01
4-10, 37 53,49
10-.. 6] 43,25

Total 100
soru?2 1-aZ 23 51,17
1-3 34 51,74
4-10 37 47,66
10-., 6| 58,42

Total 100
soru3! 1-az 23 53,43
1-3 34 48,69,
4-10 37 50,09
10-.. 6 52,00

Totall 100
sorud 1-aZ7 23 54,24
1-3 34 51,18
4-10 37 46,84
10-., 6 54,92,

Total 100
sorus 1-az 23 54,24]
1-3 34 48,31
4-10 37 49,04
10-.. 6 57,58

Total 100
soruf 1-az 23 44,89,
1-3 34 49,93
4-10 37 54,88
10-. 6 48,25

Total 100
soru7 1-az 23 53,72
1-3 34 43,53
4-10 37 53,95
10-.. 6 56,42

Total] 100
sorus| 1-az 23 67,65
1-3 34 47,76
4-10 37 42,16
10-., 6 51,67,

Total 100,
soru9, 1-az 23 48,50,
1-3 3 51,85
4-10 3 50,65
10-.. 6 49,58

Total 100
sorul() 1-az 23 54,37,




1-3 34 47,78
4-10 37 49,00,
10-.. 6 60,33
Total 100
sorull 1- 23 57,13
1-3 3 55,56
4-10 37 40,32
10-.] 6) 59,17
Total 100]
sorul2| 1-az 23 55,67
1-3 3 50,18
4-10 37 44,69
10-., 6] 68,33
Total 100
sorul3 1-az| 23 51,11
1-3 34 55,57
4-10 37 45,42
10-.. 6 50,75
Total 100
soruld 1-a7 23 58,43
1-3 34 47,87
4-10 37 46,96
10-.. 6 56,83
Total 100
soruls 1-az 23 52,20
1-3 34 49,94
4-10 37 46,81
10-., 6] 69,92
Totall 100]
sorul 1-az 23 59,22
1-3 34 49,04
4-10 37 46,50
10-., 6 50,00
Totall 100
sorul’ 1-aZ 23 57,48
1-3 34 48,85
4-10 37 46,78
10-.. 6 56,00
Total 100,
sorul8 1-az 23 50,80,
1-3 3 50,09
4-10 3 50,04
10-., 6 54,50
Total] 100
sorul9 1-az 23 34,57
1-3 34 59,26
4-10 37 51,09
10-., 6 58,25
Total 100,
soru2() 1-az7 23 44,07
1-3 34 51,32
4-10 37 52,28
10-., 6] 59,50
Total 100
soru2l 1-az 23 45,43
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1-3 34 49,29
4-10 37 53,97
10-., 6 55,33
Total 100
soru22 1-az 23 53,33
1-3 34 45,35
4-10 37 53,28
10-., 6 51,67
Totall 100
soru23 1-az 23 46,41
1-3 34 49,44
4-10 37 54,15
10-.. 6 49,67,
Total| 100
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EK 6

Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algilarmm Gorev ve Unvanlarma Gire Farkhihklarmi
Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
goreviniz/unvaniniz N| Mean

sorul miidiir 11 45,64
memu] 39 46,94
uzman 8 50,56
y6netmen| 15 47,60
miigteri temsilcisi 10 62,60
Miidiir ve uzman yardimciligs 17 57,24

Total 100,
soru2 miidiin 11 36,27
me 39, 53,24
8 47,06,
yonetmen| 15 54,67
miigteri temsilcisi 10, 42,45
Miidiir ve uzman yardimcilig 17 56,09,

Total 100
soru3 miidiir] 11 37,32
memun 39 52,36
uzman| 8| 57,06
yonetmen| 15 44,83
miigteri temsilcisi| 10 41,95
Miidiir ve uzman yardimcilig 17 61,71

Total] 100
soru4| miidiin 11 46,55
memur 39 54,99
uzman| 8 39,63
ySnetmen 15 50,07
miigteri temsilcisi] 10 62,95
Miidiir ve uzman yardimciligi 17 40,94

Totall 100
soru5 miidii 11 42,91
memu 39 54,19
uzman 8 49,69,
yOnetmen| 15 52,90
miigteri temsilcisi| 10 49,10
Miidiir ve uzman yardimcilifpy 17 46,03

Total 100
soru6 miidiin 11 59,91
memui] 39 53,19
uzman 8 50,31
yOnetmen 15 43,30
miigteri temsilcisi] 10 49,00
Miidiir ve uzman yardimcily; 17 45,56

Total 100
soru? miidiin 11 40,36
memu| 39 53,60
uzman 8 59,63
y6netmen] 15 50,77
miigteri temsilcisi 10 46,25
Miidiir ve uzman yardimcilig 17 4791




Total 100
sorus8| miidiir 11 47,45
memu 39 50,65
uzman 8 56,69
ydnetmen| 15 50,43
miisteri temsilcisi 10 58,15
Miidiir ve uzman yardimciligy, 17, 44,76,
Total 100
soru9 midiir 11 44,55
memur 39 46,10
uzman 8 67,88
yonetmen| 15 53,97
miigteri temsilcisi 10 51,80,
Miidiir ve uzman yardimcilify 17 52,
Total 100
sorulQ miidiin 11 51,73
memu 39 46,29
uzman 8 49,19
ybnetmen| 15 56,53
miisteri temsilcisi 10 50,55
Miidiir ve uzman yardimcilifs 17 54,62
Total 100,
sorull miidiin 11 56,64
memur 39 51,94
uzman 8 67,63
ydnetmen| 15 47,93
miigteri temsilcisi 10 39,65
Miidiir ve uzman yardimciligy 17 43,82
Total 100
sorul2 miidiin 11 51,68
memur, 39 51,01
uzman 8 49,38
yOnetmen| 15 50,17
miigteri temsilcisi 10 50,10
Miidiir ve uzman yardimcili 17| 49,62
Total 100
sorul3 miidiir 11 53,41
memur 39 54,71
uzman 8 60,19
yénetmen| 15 44,60
miisteri temsilcisi 10, 33,60,
Miidiir ve uzman yardimcihigi 17 49,56
Total 100
sorul miidii 11 47,45
memu 39 47,19
uzman 8 61,38
yonetmen| 15 59,67
miigteri temsilcisi 10 40,10,
Miidiir ve uzman yardimcilig 17 52,97,
Total 100
sorul5| miidiin 11 61,23
memu 39 49,18,
uzman 8 53,75
ydnetmen 15 54,70
miigteri temsilcisi 10 33,30
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Miidiir ve uzman yardimeili3y 17, 51,47
Total 100
sorulf] miidiin 11 52,36
memu 39 49,69
uzman 8 52,88
yonetmen| 15] 52,33
miigteri temsilcisi 10 56,55
Miidiir ve uzman yardimciligi 17 44,85
Total] 100
sorul? miidiir] 11 50,82
memur 39 48,49
uzman| 8 44,88
ydnetmen; 15 52,27
miisteri temsilcisi 10 51,20
Miidiir ve uzman yardimcihig: 17 55,59
Totall 100
sorul8 miidiin 11 50,09
memur 39 51,47
uzman| 8 42,75
yonetmen| 15 51,37
miigteri temsilcisi 10 41,75
Miidiir ve uzman yardimcilif 17 56,56,
Total 100,
sorul9 miidiir] 11 56,09
memur 39 42,46
uzman 8 58,88
ydnetmen 15 56,83
miigteri temsilcisi 10 51,15
Miidiir ve uzman yardimcihgy, 17 55,41
Total 100
soru20 miidiin i1 55,00
memu, 39 45,86
uzman, 8 58,19
y6netmen| 15 55,20
miisteri temsilcisi] 10 53,50
Miidiir ve uzman yardimcilif 17 48,71
Total 100
soru2l miidiir 11 58,
memur 39 45,69,
uzman 8 57,31
ydnetmen| 15 53,10
miisteri temsilcisi 10 44,35
Miidiir ve uzman yardimeciligy 17 54,38
Total 100
soru22 miidiir] 11 44,23
memur 39 51,40
uzman| 8 41,50
yOnetmen 15 52,57
miigteri temsilcisi 10 51,25
Miidiir ve uzman yardimcihiy 17, 54,47
Total 100
soru23 miidiiy] 11 56,95
memur 39 51,03
uzman 8 39,63
ydnetmen 15 45,03




miigteri temsilcisi 10, 51,65
Miidiir ve uzman yardimcili 17 54,38
Total 100,
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EK7

Cabsanlarn Orgiit Kiiltiirii Algilarinin Gérev Yaptiklar Boliime Gore Farkhhklarim
Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
gorev yaptiginiz bolum N Mean Rank|
Sorul operasyon| 11 53,55
yneticil 13 43,42
pazarlamal 25 53,60,
Egitim ve servis 2 71,00
kart basim 14] 46,29
cari hesaplar 18 48,50
kredilen 17 52,56
Totall 100
soru2 operasyon, 11 58,82
ybnetici 13 38,62
pazarl 25 50,02
Egitim ve servis 2] 51,50
kart bas 14 51,14
cari hesaplar 18 51,08
krediler 17 53,65
Total 100
soru3 operasyon, 11 60,50
yonetici 13 39,73
pazarlamal 25 42,76
egitim ve servi 2 91,50
kart basim| 14 58,04
cari hesaplar 18 54,1
krediler 17 48,76
Total 100
sorud operasyon| 11 45,73
yOnetici 13 45,65
pazarlama) 25 46,72
efitim ve servis 2 78,75
kart basim 14 63,04
cari hesaplar 18 54,94
krediler 17 44,50
Total 100
soru$ operasyon, 11 58,82
ybneticil 13 48,92
pazarl 25 42,98
egitim ve servis| 2 75,25
kart basim 14 36,
cari hesaplan 18 57,58
krediler 17 58,88
Total 100
soru6 operasyon| 11 66,73
ybneticij 13 59,38
pazarl 25 38,62
egitim ve servis 2 75,25
kart basim| 14 49,00
cari hesaplar 18 51,67
krediler 17 47,76
Total 100




soru7j operasyon| 11 4291
ydnetici 13 47,62
pazarl 25 47,16
egitim ve servis 2 51,00
kart basim| 14 38,00,
cari hesaplar 18 60,67
krediler 17 62,00
Total 100
soru8 operasyon, 11 59,09
yonetici 13 47,15
pazarlamal 25 47,04
egitim ve servis| 2 80,25
kart basim)| 14 60,93
cari hesaplar 18 50,83
krediler 17 40,15
Total 100
soru9 operasyon, 11 59,82
ydnetici 13 42,92
pazarlamal 25 47,54
egitim ve servis| 2 71,50
kart basim| 14 56,43
cari hesaplar 18 46,64
krediler 17 51,35
Total| 100
sorul() operasyon| 11 71,05
yonetici 13 49,96
pazarlamal 25 46,44
egitim ve servi 2 80,50
kart basim| 14 50,29
cari hesaplar 18 38,75
krediler] 17 52,68
Total 100,
sorull operasyon| 11 54,41
yoneticil 13 60,46
pazarl 25 43,62
egitim ve servis 2 91,25
kart basim 14 57,71
cari hesaplar 18 46,19
krediler] 17 44,29
Total 100
sorul2) operasyon, i1 56,32
yénetici 13 55,62
pazarlamal 25 44,60
egitim ve servis| 2 82,00
kart basim, 14 53,46
cari hesaplar 18 46,50,
kredilen 17 49,59
Total 100
sorul3 operasyon| 11 63,00
ybnetici 13 56,35
pazarlamal 25 39,68
egitim ve servis 2 76,00
kart basim| 14 68,29
cari hesaplay 18 48,89,
krediler 17, 37,91
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| Total] 100,
sorul4 operasyon 11 62,27
ydnetici 13 50,62
pazarlamal 25 51,28
egitim ve servis 2 55,75
kart basim 14 55,18
cari hesaplar 18 37,17
kredilen 17 51,29
Total 100
sorul$ operasyon, 11 61,14
yonetici| 13 58,65
pazarlamal 25 36,26
egitim ve servis 2 83,75
kart basim 14| 59,18
cari hesaplar 18 43,44
krediler 17| 54,74
Totall 100
sorul6 operasyon| 11 68,00,
yOnetici 13 53,62
pazarlamal 25 44,62
egitim ve servis 2 62,00
kart basim 14 52,96
cari hesaplar] 18 38,86
krediler 17 54,38
Total 100
sorul? operasyon| 11 55,27,
yoneticij 13 48,46
pazarlamaj 25 51,48
efitim ve servis 2 56,00
kart basim 14 45,57,
cari hesaplar 18 53,33
krediler 17 47,94
Total 100
sorul8 operasyon| 11 58,36
yOneticil 13 47,85
pazarl 25 50,44
egitim ve servis| 2 54,50,
kart basim 14 50,50,
cari hesaplar 18 46,50
kredilern 17 51,29
Total] 100
sorul9, operasyon| 11 47,18
yoneticil 13 62,54
pazarl 25 53,88
egitim ve servis| 2 44,75
kart basim 14 50,46
cari hesaplar 18 41,92
krediler 17 48,26
Total 100,
soru2() operasyon 11 55,00
ybnetici 13 61,35
pazarlamal 25 54,08
egitim ve servis 2 92,00
kart basim 14 38,39,
cari hesaplar 18] 34,94
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kredilen 17 55,59
Total 100
soru2l operasyon| 11 51,64
yonetici 13 55,38
pazarlama) 25 51,72
egitim ve servis| 2 57,50
kart basim| 14| 35,86
cari hesaplar 18 44,47
krediler 17 61,85
Total 100
soru22 operasyon, i1 59,41
yb6netici] 13 38,31
pazarl 25 44,48
egitim ve servis 2 71,50
kart basim 14 38,50
cari hesaplar] 18 50,44
krediler] 17 70,38
Total 100]
soru23| operasyon, 11 37,36
yonetici 13 48,65
pazarlamal 25 51,14
egitim ve servis| 2 57,50
kart basim 14 47,43
cari hesaplar] 18 49,61
krediler 17 62,12
Total 100
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EK 8

197

Cabsanlarm Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarmin Cinsiyete Gore Farkhihklarmi
Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks

| cinsiyetini Mean Sum of Ranks|
soru24 kadm 66 50,61 3340,50
erkek 34 50,28 1709,50

Total 100
soru25 kadm 66 53,01 3498,50
erkek 34 45,63 1551,50

Totall 100
soru26 kadin 66 50,97, 3364,00,
erkeki 34 49,59 1686,00,

Total 100,
soru27 kadn 66 51,03 3368,00,
erkek 34 4947 1682,00,

Total 100,
soru28 kadin 606 51,05 3369,00)
erkek 34 49,44 1681,00

Totall 100
soru29, kadmn 66 53,42 3526,00
erkek 34 44,82 1524,00,

Total 100
soru30 kadin| 66 51,77 3417,00
erkeki 34 48,03 1633,00,

Total 100
soru3l kadm 66 50,5 3335,50,
erkek 34 50,43 1714,50,

Total, 100,
soru3?2 kadm| 66, 48,86 3225,00]
erkel 34 53,68 1825,00,

Totall 100
soru33 kadm| 66, 48,59 3207,00
erke] 34 54,21 1843,00

Total 100
soru34; kadmn 66 48,78 3219,50
erkek 34 53,8 1830,50,

Total 100,
soru3s kadin 66 50,88 3358,00,
erkek 34 49,76 1692,00

Total 100
soru36) kadin 66 52,97 3496,00,
erkek 34 45,71 1554,00

Total 100
soru3? kadm 66) 49,62 3275,00,
erkeki 34 52,21 1775,00

Totall 100
soru38 kadm 66 50,65 3343,00
erkel 34 50,21 1707,00

Total 100,
soru39g kadin] 66 52,65 3475,00
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erke 34 46,32 1575,00
Total 100

soru40) kadin 66 53,15 3508,00
erkekl 34 45,35 1542,00
Total] 100
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EK9

Cahsanlar Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarmimn Yasa Gore
Farkhiliklarini Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
| yaginiz| N Mean

soru24 21-30 59 4981
31-40 44) 49,16
41-50) 4 74,25
Total 100

soru25 21-30 52 57,06
31-40 44 41,27
41-50 4 66,75
Total 100

soru26| 21-30) 52 48,54
31-40 44 52,02
41-50) 4 59,25
Total 100

soru27 21-30 52 51,90
31-40 44 49,03
41-50) 4 48,38
Total 100

soru28 21-30 52 49,74
31-40 44 50,53
41-50) 4 60,00
Total 100

soru29 21-30 52 51,87
31-40) 44 50,31
41-50) 4 34,88
Totall 100

soru30) 21-30 52 50,58
31-40 44 51,18
41-50) 4 42,00
Total 100

soru31 21-30 52) 47,13
31-40) 44 52,94
41-50 4 67,50
Total 100

soru3?) 21-30) 52 48 58
31-40 44 50,55
41-50) 4 75,00
Total 100

soru33 21-30) 52 49 46
31-40 44 49,59
41-50) 4 74,00
Totall 100

soru34 21-30 52) 50,11
3140 51,23
41-50 4 47,63
Total 100

soru35 21-30) 57) 58,38
31-40 44 39,55
41-50 4 68,50
Total 100)




sorn36} 21-30 52| 51,28
31-40 44 49,61
41-50 4 50,13
Total 100

soru37 21-30 52 49,63
31-40) 44 50,66
41-50 4 60,00
Total 100)

soru3§8 21-30 52) 50,85
31-40 44 49,50
41-50 4 57,00
Total 100

soru39 21-30 52) 49,50
3140 44 52,05
41-50 4 46,50
Total| 100

soru40 21-30 52) 48,12
31-40) 44 52,82
41-50 4 56,00)
Total 100]
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EK 10

201

Cahsanlarm Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarinm Egitim Durumlarima Gore

Farkhhklarim inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks

| egitim durumunuz] N Mean Rank|
soru24 lise 35 51,84
iiniversite 61 49,88
lisansiistii 4 48,25

Total 100
soru25 lise] 35 54,20
{iniversite 61 48,78
lisansiisti 4 44,38

Total 100
soru26 lise 35 54,07,
{iniversite 61 49,55
lisansiistil 4 33,75

Total 100,
soru27, lise] 35 49,13
iiniversite 61 52,62
lisanstistii| 30,13

Total 100;
soru28 lise 35 51,77
{iniversite 61 49,84
lisansiisti 4 49,50

Totall 100
soru29, lisg 35 49,54
{iniversite 61 50,79,
lisansiisti 4 54,50

Total 100]
soru30 lise 35 44,04
{iniversite 61 54,14
lisansiisti| 4 51,50

Total 100
soru31 lise 35 53,99
iiniversite 61 48,80
lisansiisti 4 46,00

Totall 100]
soru32 lise] 35 51,99
iiniversite 61 49,88
lisansiistii 47,00

Total 100,
soru33| lise 35 59,26
{iniversite 61 46,66
lisansiistii 4 32,50,

Total 100]
soru34 lise 35 51,13
{iniversite 61 50,52
lisansiistil 4 44,75

Total 100,
soru35| lise] 35 51,96
iiniversite 61 49,73
lisansiistij 4 49,50

Total 100)
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soru36) lise 35 53,69
{iniversite 61 49,99
lisansiisti 4 30,38

Total 100,
soru37, lise] 35 53,57
{iniversite 61 49,41
lisanstistii 4 40,25

Total 100,
soru3$§| lise 35 50,69
tiniversite 61 49,97
lisansiistii] 57,00

Total 100!
soru39, lise 35 53,83
iiniversite 61 48,21
lisansiistil 4 56,25

Total 100]
sorud() lise] 35 48,09
tiniversite 61 51,55
lisansiisti] 4 55,63

Total 100]
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203

Cahsanlarin Orgiitsel Degisime Kars: Tutumlarmm Aym Kurumda Caliyma
Siirelerine Gore Farkhhiklarim Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
kag y1ldir bu kurumda] N Mean Rank
¢aligtyorsunuz

soru2. 1-az 23 49,04
1-3 34 45,87
4-10 37 54,00
10-.. 6 60,75

Total 100
soru25 1-az 23 47,96
1-3 34 50,28
4-10 37 53,47
10-.. 6 43,17

Total 100
soru2.6, 1-a7] 23 54,02
1-3 34 48,90
4-10 37 50,14
10-.. 6 48,33

Total 100
soru7 1-az 23 47,96
1-3 34 53,84
4-10 37 48,88
10-.. 6 51,33

Totall 100
soru28 1-az 23 48,87
1-3 34 50,37
4-10 37 50,66
10-., 6 56,50

Total 100
soru29 1-az 23 40,80
1-3 34 53,22
4-10, 37 56,09
10-.. 6 37,75

Total 100
soru3( 1-az 23 51,54
1.3 34 55,09
4-10 37 45,09
10-.. 6 53,83

Total 100
soru3l 1-az 23 57,22
1-3 3 44,65
4-10) 37 50,11
10-.. 6 60,33

Total] 100
soru32! 1-az 23 53,26
1-3 34 46,93
4-10) 37 51,18
10-., 6 56,00,

Total 100
soru33 1-az| 23 50,93
1-3 34 44,63




4-10 37 54,89
10-.. 6 55,00
Total 100,
soru34 1-az 23 52,83
1-3 34 49,81
4-10 37 50,96]
10-.. 6 42,67
Total 100
soru35| 1-aZ 23 40,02
1-3 34 55,50
4-10 37 54,26
10-.. 6 39,17
Total 100
soru36 1-az 23 51,61
1-3 34 51,62
4-10 37 49,76
10-., 6 44,50
Total 100
soru37 1-az 23 53,54
1-3 34 49,16
4-10 37 49,70
10-., 6| 51,33
Total 100
soru3§ 1-az 23 46,39
1-3 34 52,53
4-10 37 50,22
10-.. 6 56,50
Total 100
soru39 1-a7 23 50,17,
1-3 34 48,88
4-10) 37 53,35
10-.. 6 43,33
Total 100
soru4()] 1-az 23 50,13
1-3 3 45,12
4-10 37 53,78
10-.. 6 62,17
Total 100]
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EK 12
Cahsanlarin Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarmin Gorev Ve Unvanlarina Gore
Farkhhklarm Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks

goreviniz/unvaniniz Mean Rank
soru24 miidiir 11 58,23
memur, 39 49,97
uzman| 8 41,94
ydnetmen| 15 40,00
miigteri temsilcisi| 10 52,00
miidiir ve uzman yardimeihigy| 17 59,12

Total 100,
soru25 miidiin 11 41,09,
memuij 39 55,31
8 57,81
yonetmen| 15 42,93
miigteri temsilcisi| 10 47,25
miidiir ve uzman yardimciliy 17 50,71

Total 100
soru26! miidiir] 11 55,23
memuij 39 54,60
uzman 8 46,50
yOnetmen) 15 42,87
miisteri temsilcisi 10 47,15
miidiir ve uzman yardimeciligy 17 48,62

Total 100
soru27 miidiir] 11 60,73
memu 39 52,91
uzman| 8 42,13
yonetmen 15 48,03
miigteri temsilcisi 10 51,20
miidiir ve uzman yardimcilig 17 44,06

Total 100,
soru28 miidiir i1 45,73
memu 39 49,60
uzman| 8 54,75
yonetmen| 15 49,33
miisgteri temsilcisi 10) 46,40
miidiir ve uzman yardimcilhigy 17 57,09

Total| 100
soru29 miidiir i1 59,50
memu 39 49,17
uzman 8 60,00
ydnetmen; 15 47,30,
miigteri temsilcisi 10, 40,40
miidiir ve uzman yardimciligi 17 52,03

Total 100)
soru3() miidii i1 67,05
memuy 39 46,76
uzman 8 53,25
yonetme 15 51,30
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miigteri temsilcisi 10 40,50
miidiir ve uzman yardimcihigy 17 52,26]
Total 100
soru3l miidii 11 53,95
memui] 39 47,95
uzman 8 42,75
yOnetmen| 15 55,17
miigteri temsilcisi] 10 50,30,
miidiir ve uzman yardimciligy 1 53,76,
Total] 100]
soru32 miidiin 11 55,18
menmur 39 47,90
uzman 8 45,88
yonetmen 15 53,73
miigteri temsilcisil 10 51,30,
miidiir ve uzman yardimeihgy| 1 52,29
Total] 100
soru33 miidiin 11 50,27
memur 39 54,85
uzman| 8 4425
yonetme; 15 47,00
miigteri temsilcisi 10 39,20
miidiir ve uzman yardimecihigi 17 53,35
Total 100
soru34 miidiir] 11 40,27
memu] 39 48,37
uzman| 8 49,50
ydnetmen| 15 51,23
miisteri temsilcisi 10 60,85
miidiir ve uzman yardimcihgy| 17 55,74
Totall 100
soru35 miidiix 11 42,45
memuy] 39 58,33
uzman 8 55,06
yonetmen| 15 48,10
miigteri temsilcisi 10 44,55
miidiir ve uzman yardimeiliy 17 41,21
Total 100
soru36) miidiis] 11 50,27
memuy 39 53,23
uzman 8 50,13
yonetmen| 15 49,30
miisteri temsilcisi 10 40,00
miidiir ve uzman yardimeiligy 17 51,79
Total| 100
soru37, miidiiy 11 50,55
memu 39 50,49
uzman| 8| 55,06
~__yOnetmen 15 41,70
miisteri temsilcisil 10 49,60
miidiir ve uzman yardimciligy 17 56,65
Total| 100]
soru38 miidiin 11 56,73
memu| 39 49,38
uzman 8 51,63
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ydnetmen| 15 41,33
miigteri temsilcisi 10 48,40
miidiir ve uzman yardimcili3s 17 57,82
Total 100
soru39 miidiir 11 51,64
memut 39 49,85
uzman| 8 54,75
yonetmen| 15 46,27,
miigteri temsilcisi 10 59,90
miidiir ve uzman yardimciligi 17 47,47
Total 100
soru4( miidiir] 11 59,23
memur| 39 45,53
uzman| 8 55,81
yonetmen| 15 48,97,
miisteri temsilcisi 10 51,85
miidiir ve uzman yardimcihgy 17 54,32
Total 100
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Cahsanlar Orgiitsel Degisime Karsi Tutumlarinin Gérev Yaptiklar: Boliime

Gore Farklihiklarim Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks

gorev yaptiginiz bolum N| Mean Rank
soru24 operasyon, 11 63,59
yonetici 13 56,69
pazarlamal 25 38,94
efitim ve servis 2 81,50
kart basim 14 44,64
cari hesaplar] 18 47,97
krediler 17 58,15

Total 100,
soru2$| operasyon, 11 46,00
yOnetici 13 40,77,
pazarl 25 47,38
egitim ve servis| 2 69,50
kart basim 14 51,04
cari hesaplar] 18 54,33
krediler, 17 58,71

Total 100
soru26 operasyon| 11 59,73
yonetici 13 51,92
pazarlamal 25 42,68
egitim ve servis 2 58,50
kart basim 14] 59,57
cari hesapl 18 46,86
krediler 17 50,38

Total 100
soru27, operasyon| 11 59,55
yonetici 13 51,85
pazarl: 25 46,78
egitim ve servi 2 75,50
kart basim| 14 51,25
cari hesapl 18 47,14
kredilen 17, 49,09

Total 100,
soru28 operasyon| 11 50,00,
ydnetici 13 46,31
pazar 25 48,06
egitim ve s 2] 91,50

kart basim| 1 52,1

cari hesapla] 18 45,03
krediler] 17 57,24

Total 100)
soru29 operasyon, 11 52,36
yOnetici 13 60,42,
pazarl 25 46,06
egitim ve se 2 87,50
kart basim 14 53,61
cari hesaplar] 18 44,94
krediler 17 4721

Total 100,
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soru3( OpErasyo! 11 47,59
yoneticil 13 67,58
pazarl 25 51,62
egitim ve servis| 2 83,50
kart basim| 14 48,93
cari hesaplar 18 42,06
krediley 17 44,03
Total 100,
soru31 operasyon| 11 61,64
ynetici 13 50,08
pazarl 25 50,2
egitim ve servis| 2 67,50
kart basim| 14 41,29
cari hesaplar] 18 53,25
kredilen 17 46,68
Total| 100
soru32 operasyon| 11 59,45
yoneticil 13 52,54
pazarlama) 25 47,12
egitim ve servis| 2 75,00
kart basim| 14 49,04
cari hesaplar 18 44,25
krediler 17 53,06
Total 100,
soru33 ‘operasyon 11 57,82
___yonetici 13 41,46
pazarlama 25 43,44
egitim ve servi 2 74,00
kart basim 14 45,82
cari hesapl 18 57,58
krediler] 17 56,65
Total 100
soru3 operasyon 11 57,05
yoneticil 13 39,08
pazarlama) 25 50,70
egitim ve servis 2 76,00
kart basim| 14 47,32
cari hesaplan 18 48,50
krediler] 17 56,44
Total 100)
soru35 operasyon 11 50,77
yonetici 13 48,15
pazarlamal 25 39,52
egitim ve servi 2 87,50,
kart basim| 144 58,93
cari hesaplar 18 50,22
kredilen 17, 57,26
Total 100)
soru36 operasyon 11 56,41
yonetici 13 48,73
pazarlama| 25 48,14
egitim ve servi§ _ 2 96,00
kart basim 14 59,50
cari hesaplar 18 48,31
kredilen 17 41,06
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Total 100
soru37, operasyon| 11 58,41
yoneticil 13 48,96
pazarlama) 25 52,08
egitim ve servis 2 78,50
kart basim 14 45,36
cari hesaplar 18 51,75
kredilen 17 43 85|
Total 100
soru3§ operasyon| 11 55,55
yonetici 13 56,77
pazarlamal 25 47,60
egitim ve servis 2 77,00
kart basim| 14 53,71
cari hesaplar 18 41,56
krediler 17 50,41
Total 100,
soru39, operasyon| 11 52,55
ybnetici 13 52,31
pazarlamal 25 45,84
egitim ve servis 2 37,00
kart basim| 14 48,50
cari hesaplar 18 50,56
krediler, 17 57,82
Total 100
soru4() operasyon 11 61,50
yonetici] 13 61,58
pazarl 25 43,60
egitim ve servis 2 56,00
kart basim 14 4525
cari hesaplar] 18 44,56
kredile; 17 55,03
Total 100
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EK 14

Cahsanlarm Orgiit Kiiltiirii Algllarinin Subelere Gore Farkhihklarim

Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
subeler] N Mean Rank

Sorul 1. sube] 5 49,40
2. subeg 6 71,00
3. sube 6 64,00
4. sube 9 40,50
5. sube 6 57,00,
6. subeg 5 66,30
7. sube 7 55,57,
8. sube| 8 34,63
9. sube] 8 50,56}

10. sube 8 44,38

11. sube 7 45,29

12. sube 4 40,63

13. sube 8 54,38

14. sube 7 44,64

15. sube 6 50,00
Total 100,

Soru2 1. sube 5 51,00
2. gubg 6 51,08
3. sube 6 58,42
4. gube 9 36,83
5. sube| 6 43,75
6. sube 5 51,00
7. subeg 7 63,36
8. sube 8 51,50
9. sube 8 51,19

10. sube 8 51,19

11. sube 7 41,00

12. sube 42,63

13. sube 8 51,19

14. sube; 7 57,07

15. sube 6 58,00
Total 100,

Soru3 1. gube 5 59,50
2. gube; 6 59,42
3. sube] 6 52,00
4. sube; 9 29,56
5. sube] 6 51,00
6. sube] 5 42,90
7. sube 7 52,14
8. sube 8 53,69
9. sube] 8 47,44

10. sube 8 71,50,
11. sube 7 37,21
12. sube 33,63
13. sube 8 52,94
14. sube 7 53,79
15. gube 6 59,42
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Total 100
Soru4 1. sube; 5 51,70
2. sube 6 47,83
3. sube 6] 59,25
4. sube 9 50,72
5. sube] 6 64,83
6. sube 5 53,50
7. sube] 7 25,57
8. sube 8 59,9
9. sube 8 55,56
10. sube 8 72,50
11. sube 7 31,64
12. sube 4 51,38
13. sube 8 57,50
14. sube 7 37,71
15. sube 6 33,67
Total 100
Soru$ 1. sube 5 43,50
2. sube] 6, 63,42
3. sube 6 55,25
4. sube 9 41,22
5. subej 6 49,42
6. sube 5 54,80
7. sube| 7| 52,50
8. sube| 8 66,38
9. gube 8 42,63
10. sube 8 34,81
11. sube 7 67,71
12. sube 4 54,13
13. sube 8 47,06
14. sube 7 47,50
15. sube 6 43,58
Total 100
Soru§ 1. sube S 46,60
2. subeg 6 62,75
3. sube] 6 48,25
4. sube 9 49,67,
5. sube] 6 60,75
6. sube 5 49,00
7. sube] 7 42,36
8. sube 8 50,31
9. sube] 8 42,44
10. sube 8 49,56
11. sube 7 56,50
12. sube 4 53,50
13. sube 8 55,00
14. sube 7 45,79
15. sube 6 48,25
Total 100
Soru7| 1. sube| 5 45,40
2. gube 6 38,9
3. gube 6 49,67,
4. sube 9 58,22
S, sube 6 56,33
6. sube 5 52,70
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7. gubg 7 56,21

8. sube 8 56,13

9. sube] 8 44.9
10. sube 8 35,44
11. sube 7 45,86
12. sube 4 60,13
13. sube 8 43,81
14. sube; 7 45,21
15. sube 6 75,33

Total 100

Soru8| 1. sube; 5 56,60
2. gube 6 55,00
3. sube 6 41,92
4. sube 9 37,78
5. gube; 6 30,83
6. sube 5 63,10
7. sube] 7 43,29
8. sube] 8 45,88
9. sube] 8 52,06

10. sube 8 65,38

11. subg 7 65,57

12. sube 4 45,50

13. sube 8 61,31

14. sube 7 53,43

15. sube 6 38,33
Total 100,

Soru9 1. sube; 5 76,40,
2. sube 6 63,67
3. sube] 6) 50,08
4. sube 9 29,72
5. sube 6 54,17
6. sube 5 51,30
7. gube] 7 45,93
8. sube 8 45,69
9. gube 8 27,94

10. sube 8 52,19
11. sube| 7 47,29
12. sube; 4 39,38
13. sube 8 64,
14. sube 7 57,36
15. sube 6 67,17
Total 100
SorulQ 1. sube 5 49,40
2. sube 6 62,25
3. sube] 6 57,00
4. sube 9 45,33
5. gube] 6 46,25
6. sube; 5 61,50
7. sube| 7 39,43
8. subg 8 45,25
9. subei 8 42,75
10. sube 8 59,25
11. sube 7 59,21
12. sube 4 65,38
13. sube 8| 48 38
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14. sube 7 61,14
15. sube 6 24,25
Total 100,

Sorull 1. sube| 5 60,30
2. gube 6 37,58
3. gube; 6 46,67
4. sube] 9 37,44
5. sube 6 45,33
6. sube 5 44,00
7. sube 7 29,64,
8. sube] 8 46,94
9. subel 8 49,56
10. sube 8 69,44
11. sube] 7 76,71
12. gube 4 27,25

13. sube 8 54,38

14. sube 7 68,07

15. sube 6 53,58
Total 100,

Sorul2 1. sube 5 51,30
2. sube] 6 31,25
3. sube 6 48,50
4. subg 9 30,33
5. sube; 6 36,42
6. sube 5 55,40
7. sube 7 46,07
8. sube 8 47,38
9. sube 8 58,75

10. sube; 8 66,69

11. sube 7 51,29

12. sube 4 65,50

13. sube 8 47,38

14. sube 7 77,00

15. sube 6 50,42
Total 100,

Sorui3 1. sube] 5 44,60
2. sube 6 44,58
3. sube| 6 46,75
4, sube 9 27,44
5. sube] 6 28,42
6. sube; 5 54,40,
7. sube 7 23,43
8. sube| 8 52,88
9. sube] 8 42,63
10. sube 8 62,50
11. sube 7 66,79
12. sube 4 60,25
13. sube 8 76,00
14. sube 7 71,00
15. sube 6 58,00

Total 100

Sorul4 1. sube S 46,80
2. sube; 6 49,50
3. sube) 6 44,75
4, sube] 9 37,94
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5. sube 6 45,92
6. sube 5 50,70
7. sube] 7 46,29
8. sube 8 53,00
9. sube 8 39,75
10. sube 8 55,25
11. sube 7 58,43
12. gube 4 60,63
13. subeg 8 55,25
14. sube 7 57,711
15. sube 6 62,42
Total| 100]

Sorul 5| 1. sube] 5 55,00
2. sube 6 48,17
3. sube 6 53,17
4. sube 9 53,17
5. sube] 6| 31,75
6. sube] 5 54,10
7. sube 7 53,29
8. sube 8 44,06
9. sube 8 31,19

10. sube] 8 70,19

11. sube 7 47,07

12. sube 4 56,63

13. subg 8 54,31

14. sube 7 47,07

15. sube] 6 61,83
Total 100

Sorul6 1. sube; 5 41,40
2. sube 6| 56,00
3. sube; 6 47,42
4. sube 9 35,11
5. sube 6] 32,00
6. subg 5 54,20
7. gube 7 27,43
8. sube 8 59,69
9. sube 8 46,56

10. sube 8 46,56

11. sube 7 80,86

12. sube 4 60,50

13. sube 8 61,63

14. sube] 7 56,00

15. sube 6 56,00
Total 100

Sorul? 1. sube S 46,20
2. gube] 6 41,17
3. sube| 6) 56,00
4, sube 9 45,11
5. sube 6 47,83
6. sube 5 56,00
7. sube] 7 49,00
8. sube| 8 56,00
9. subej 8 60,25

10. sube 8 50,00
11. subel 7 54,86
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12. sube] 4 36,00

13. sube 8 43,75

14. sube 7 54,86

15. sube] 6| 54,67
Total 100

Sorul§ 1. sube; 5 44,80
2. yube 6 33,25
3. sube; 6 61,33
4. sube 9 38,33
5. sube 6 46,42
6. sube; 5 54,50
7. sube) 7 47,57
8. sube 8 43,50
9. sube] 8 53,75

10. subej 8 47,50

11. gube 7 49,07

12. sube 4 75,00

13. sube 8 54,50,

14, sube 7 66,21

15. subg 6 54,75
Total 100,

Sorul9, 1. sube| 5 45,40
2. sube 6] 55,42
3. sube 6] 70,50
4, sube] 9 45,11
5. subg 6 29,50
6. sube 5 63,50
7. sube] 71 51,00]
8. sube 8 52,75
9. sube 8 23,19

10. sube 8 37,56

11. sube 7 59,21

12. sube 4 48,75

13. sube 8 61,94

14, sube; 7| 53,43

15. sube 6 70,50
Total 100

Soru2(, 1. sube 5 59,10
2. yube 6 58,08
3. sube 6) 59,50
4, sube] 9 32,17
5. sube 6 39,42
6. sube 5 43,50
7. sube) 7 47,79
8. sube 8 48,75
9. sube] 8 48,44

10. subg 8 47,38

11. sube] 7 48,14

12. sube 4 72,50

13. sube 8 42,81

14. sube 7 58,57

15. sube 6 72,50
Total 100,

Soru21 1. gube; 5 72,90
2. sube| 6 48,92
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3. sube 6| 57,25
4, sube 9 47,33
S. sube| 6 48,92
6. sube 5 39,20
7. gubgj 7 57,50
8. subel 8 67,13
9. sube 8 26,75
10. sube; 8 36,06
11. subeg 7 57,07
12. sube; 4 54,25
13. sube 8 41,06
14. sube 7 57,50
15. sube 6 57,25
Total 100,

Soru22j 1. sube; 5 52,50,
2. sube 6 58,83
3. sube 6 43,67
4. sube 9 42,94
5. subel 6 53,42
6. sube| 5 52,50
7. subeg] 7 61,93
8. sube; 8 57,94
9. sube] 8 57,31

10. sube 8 43,75

11. sube 7 45,36

12. sube 4 53,88

13. sube 8 41,50

14. sube; 7 63,36

15. sube 6 31,50
Total 100,

Soru23 1. sube] 5 34,80
2. gube 6] 57,50
3. sube; 6 69,67
4, sube] 9 48,94
5. subg 6 35,58
6. sube} 5 54,10
7. sube) 7 55,07
8. sube 8 47,25
9. subg 8 51,63

10. sube 8 45,75

11. sube 7 40,79

12. sube 4 54,38

13. subeg 8 51,63

14. sube; 7 61,86

15. sube 6 49,50
Total 100,
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EK 15
Cahisanlarin Degisime Kargi Tutumlarinin Subelere Gore Farkhhklarmi

Inceleyen Ortalamalar Tablosu

Ranks
| SUBE} Mean

soru24 1. sube] 5 55,30
2. sube 6 60,75
3. sube) 6 67,00
4. sube 9 28,50
5. sube 6 38,50
6. sube 5 46,10
7. gube] 7 56,21
8. sube; 8 52,94
9. sube} 8 47,69
10. subeg 8 47,19
11. sube 7 43,71
12. sube| 4 57,63
13. sube 8 51,31
14. subeg 7 61,57
15. sube 6 55,83

Total 100
soru25 1. sube 5 29,30
2. gubg 6 52,75
3. sube] 6 62,92
4. subg 9 47,17
5. gube 6 39,58
6. sube; 5 67,30
7. sube, 7 56,64
8. sube| 8 52,00
9. sube 8 39,00
10. sube 8 44,81
11. sube 7 59,21
12. sube 4 41,63
13. sube 8 61,88
14, sube 7 43,86
15. sube 6 57,50

Total 100)
soru26 1. sube 5 41,90
2. gube 6 44,92
3. sube| 6 71,67,
4. sube 9 3244
5. subel 6 43,83
6. sube 5 59,40
7. sube 7 49,57
8. sube 8 48,69
9 sube 8| 43’94
10. sube 8 59,63
11. sube| 7 41,21
12. sube] 4 37,38
13. sube 8 59,25
14. sube 7 59,57
15. gube 6 65,83

Total 100




219

soru27 1. gube 5 47,60
2. sube; 6| 57,50
3. sube 6) 39,92
4. sube 9 46,50
5. gube 6] 45,25
6. sube 5 54,80
7. sube; 7 47,50
8. sube] 8 61,94
9. gube 8 51,25

10. sube 8 52,81

11. sube 7 52,21

12. sube; 4 36,00

13. sube 8 55,75

14. sube 7 57,43

15. sube 6 40,92
Total 100,

soru2§ 1. sube 5 40,60
2. subg 6 42,08
3. sube; 6 63,50
4. sube] 9 44,28
5. sube] 6 57,42
6. sube] 5 50,60
7. sube 7 38,71
8. sube 8 44,63
9. sube 8 49,50

10. sube 8 60,00

11. sube 7 55,50

12. sube 60,00

13. sube 8 54,13

14. sube 7 43,93

15. sube 6 57,42
Total 100

soru29 1. sube 5 61,10
2. gube 6 50,83
3. sube 6 50,83
4. sube 9 39,00,
5. sube 6 24,25
6. sube 5 44,20
7. gube 7 51,64
8. sube] 8 40,38
9. sube] 8 39,19

10. sube 8 55,69

11. subel 7 51,14

12. sube 4 54,50,

13. sube 8 60,00

14. sube] 7 68,

15. sube 6 72,83
Total 100

soru3(; 1. sube| 5 55,30
2. sube 6| 62,50
3. sube 6 68,50
4. sube 9 41,39
5. sube] 6 43,50
6. sube 5 43,30,
7. sube| 7 27,64
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8. subg; 8 56,25
9. sube 8 36,00
10. sube 8 47,00
11. sube 7 50,79
12. sube 4 51,50
13. sube 8 59,50
14. sube 7 68,79
15. sube 6 51,83
Total 100
soru3l 1. gube 5 46,00
2. sube 6 60,33
3. gube 6 40,50
4. sube; 9 36,78
5. sube] 6] 46,25
6. sube| 5 54,60
7. sube 7| 47,21
8. sube; 8 51,56
9. sube 8 62,13
10. sube| 8 52,63
11. sube| 7 59,50,
12. sube] 4 56,75
13. sube 8 36,50
14. sube 7 58,29
15. sube; 6 54,83
Total 100,
soru32) 1. sube 5 46,60
2. sube 6 48,17
3. sube| 6 48,50
4. sube| 9 39,33
5. sube| 6 31,25
6. sube 5 63,60
7. sube 7 44,14
8. sube 8 51,50
9. sube; 8 54,88
10. sube 8 49,69
11. sube 7 61,71
12. sube 4 56,50
13. sube| 8 54,88
14. sube 7 61,71
15. sube 6 48,50
Total 100,
soru33 1. sube; 5 70,20
2. sube] 6 40,00
3. subg 6 48,17
4. sube 9 45,00
5. sube] 6 31,08
6. subg 5 62,60
7. sube; 7 59,43
8. sube| 8 46,50
9. sube 8 53,25
10. sube; 8 49,31
11. sube 7 44,29
12. subg 4 64,50
13. sube 8 49,38
14. sube 7 64,86]
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15. sube 6 40,00
Total 100,
soru34| 1. sube] 5 39,70
2. sube; 6| 63,33
3. sube] 6) 55,17
4. sube] 9 40,67
5. sube] 6 33,25
6. sube| 5 54,80
7. sube] 7 50,14
8. sube 8 55,63
9. gube 8 55,69
10. subg 8 46,19
11. subg 7 51,64
12. sube 4 66,50
13. sube 8 55,63
14. sube 7 46,36
15. sube 6 48,83
Totall 100,
soru3$ 1. sube] 5 31,20
2. sube 6 64,25
3. sube 6 54,08
4. subg 9 67,67
5. sube 6 23,83
6. sube 5 43,20
7. sube] 7 60,21
8. sube 8 45,44
9. sube 8 30,25
10. sube 8 55,06
11. sube 7 43,07
12. sube 4 68,50,
13. sube] 8 69,9
14. sube 7 49,71
15. sube 6 44,25
Total 100,
soru36 1. sube 5 67,20,
2. subeg 6 57,08
3. sube] 6 60,00
4. sube] 9 45,28
5. sube 6 31,33
6. sube 5 59,30
7. gube 7] 46,71
8. sube 8 48,38
9. sube 8 41,69
10. sube 8 54,63
11. sube 7 25,79
12. sube 4 45,75
13. sube 8 73,50
14. sube| 7 51,86
15. gube| 6 53,42
Total 100,
soru37| 1. sube] 5 74,80
2. sube] 6 48,83
3. sube] 6] 60,00
4. sube 9 42,67
5. sube; 6 4475
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6. sube] 5 52,10
7. sube 7 41,29
8. sube] 8 60,00
9. sube} 8 53,50
10. sube 8 54,75
11. sube 7 40,93
12. sube 4 37,13
13. sube| 8 44,25
14. sube 7 52,21
15. sube 6 53,42
Total 100
soru38 1. subeg 5 65,00
2. sube 6 48,17
3. gube] 6 57,00
4. sube) 9 45,22
5. sube 6 41,00
6. sube 5 46,40
7. gube 7 44,29
8. sube 8 51,25
9. sube| 8 55,38
10. sube 8 56,25
11. sube 44,71
12. sube 4 56,25
13. sube 8 57,00
14. sube 7 43,29
15. sube 6 49,83
Total 100,
soru39 1. sube] 5 38,60
2. sube 6 56,00
3. subel 6 47,83
4. sube 9 39,67
5. sube 47,83
6. sube 5 46,20
7. sube 7 54,57
8. sube 8 51,25
9. sube 8 56,13
10. subel 8 45,38
11. sube] 7 56,00
12. sube 4 46,75
13. sube 8 48,75
14. sube 7 54,5
15. sube 6 67,33
Total 100
sorud0 1. sube) 5 48,30
2. sube 6 47,33
3. subg 6 49,58
4. sube 9 34,89
5. sub 6| 47,33
6. sube] 5 37,90
7. sube 7 55,79
8. sube 8 55,63
9. sube 8 60,44,
10. sube} 8 46,19
11. subej 7 39,50
12. sube 64,88
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13. sube 8 47,00

14, sube; 7 61,29

15. sube 6 68,33
Total 100
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