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OZET

Orgiit kavrami, sosyal ve bilimsel bir kavramdirreBierin gereksinimlerini
karsilamak amaciyla kurulan o6rgutler gunluksgenda 6nemli bir rol oynamaktadirlar.
Ozellikle son yillarda karmiza cikan kiireseene kavrami, bireylerin gereksinimlerini
karsilamak amaciyla kurulan orgltleri glgmeye zorlamaktadir. Orgiitlerde git¢min
temel amaci, gelen ve dgisen cevre kgullarina uyum sglamak ve orgutin etkinlik ve

verimlili gini arttirmaktir.

Etkinlik ve verimliligi arttirmak amaciyla Béatilan degisim faaliyetlerinin
orgutteki kgorenlerin  katilimiyla ve planli olarak gercefigimesi, isg6renlerin
gerceklatirilecek deisimler sonrasinda ortaya cikan yeni duruma dahaykefgum

sagilamasinda etkili olacaktir.

Kdltar, gunlik yaamda bireylerin davragbicimlerini nitelendirmek amaciyla
kullanilan bir kavramdir. Toplumlarin temel yapisotusturan unsurlardan biri olan kaltar
orgutsel anlamda; o orglttekglerin nasil yapilagani ortaya koymaktadir. Bu nedenle
orglt kaltura ile orglt yapisi arasinda yakin bigki bulunmaktadir. Orgitlerde etkinlik ve
verimliligin artmasini sggamak amaciyla, gekn cevre kgullarina uyum sglamak igin
gerceklatiriimesi gereken yapisal @simlerde, oOrgutte varolan kultir vegéleri de

dikkate alinmalidir.
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ABSTRACT

The concept of organization, is a social and sifierdoncept. Organizations,
which are assembled to respond individuals’ negldy an important role in a daily life.
Especially, the concept of globalization, which mveet much nowadays , forces the change
of the organizations, which are assembled to respadividuals’ need. The basic aim of
the change in the organizations, is to adaptate dfganization to the changing

environmental condition and to increase the orgdnizs’ activity and productivity.

Realizing these changing activities,which are gatted to increase the activity
and productivity, with the participation of the skers-with a plan-; will be effective for
the workers to adapt the new condition after tlodsanges.

Culture is a concept, which is used with the aintlwdracterize the individals’
behaviours in the daily life. Culture, which is thene of the component of the societies
basic structure; in the organizational meaningndsiup how the actions are done in the
organization. Because of that; there is a clodatiom between the organization culture and
the organization structure. With the aim of promgli the increase the activity and
productivity of the organization, culture and @dsmponents,which are presented in the

organization, must be taken into consideration.
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ARASTIRMANIN PROBLEM 1|

Arastirmanin temel problemi, 6rglt yapisinin ve érgaprgindaki dgsimlerin
orgut kalturd Gzerinde etkisi var midir? sorusunagtaemaktir. Yapilan ardgirmada orgat
yapisinin temel ve eylemsel yagieterinin 6rgat kultirt Gzerindeki etkileri inceleege

calisiimistir.

ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci; orgitsel yapinin temel ve eylenigglerinde olgan
degisimlerin drgut kultirt Gzerindeki etkisini belirleki®. Bu amaca yonelik olarak orgt
yapisinin temel ve eylemsegdierinde dgisimler yasanmg olan ABC giletmesinde anket
uygulamasi gerceldtrilmistir. Orgiit yapisi ile orgit kiltari arasindaki uyurgitteki
faaliyetlerin devami agisindan 6nem arz etmekte@igiit kiltiriinin 6rgut yapisi ile
uyumlu olmasi 6rgutiin etki@i artirmakta ve devamlgl salamaktadir. Bu noktada
yapilan argtirma, anket uygulanan orgutte, orgut yapisi veldrgiltiri boyutlarini

belirleme amaci tamaktadir.

ARASTIRMANIN ONEM 1

Orglt kultari, orgittekislerin yapilsi ve digunis bigimidir ve tum o6rgit
Uyelerince paylglmaktadir. Bu noktada o6rgut kadltari faaliyetlerimksamadan

surdurilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.
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Surekli degisim icersinde olansi dinyasinda, ¢rgutler faaliyetlerini devam
ettirebilmek icin dgisen cevre kgullarina uyum sglamak zorundadirlar. Bu @sim
sureci icersinde orgut yapilarini ve 6rgutte vaanokultiri de dikkate almalari ve bu
desisimleri orglite uyarlamalari gerekmektedir. Orgittltil ile 6rgit yapisi arasindaki
uyumun sglanmg olmasi, orgut faaliyetlerinin etkin ve verimli ddicimde ydrattlmesini
ayni zamanda da Orgutin gelgeeyonelik olarak belirlegi amag¢ ve hedeflerinin
gerceklemesini sglamakta 6nemli rol oynamaktadir. Bunun yani sirguorkaltara ile
orgut yapisi arasindaki uyumungkaaims olmasi, Orgltte gercelgiirilmesi distintlen
degisimlere 6rgutteki ggorenlerin gosterecekleri direng duzeyini azaltacaRkrastirmanin
Onemi, 6rgut kaltard ile 6rgut yapisi arasindakunny tehis etmektir. Argtirma yapilan

drgut acisindan 6nemi ise; bu uyumun olup oliad belirlemeye yoneliktir.

ARASTIRMANIN H IPOTEZLERI

Arastirmanin temel hipotezi;

Hy: Orgitsel yapidaki dgsimlerin orgiit kultiiri Gzerinde anlamli bir etkisi

vardir.
Arastirmanin alt hipotezleri ise;

Hiz Orgitteki kgorenlerin cinsiyetleri ile orgit Kkdltirini benimsaeri
arasinda anlaml bir gki vardir.

Hip: Orgutteki sgorenlerin yalari ile 6rgut kiltarini benimsemeleri arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Hie Orgiitteki sgorenlerin medeni durumlari ile 6rgut kilturiini inesemeleri
arasinda anlaml bir gki vardir.

Hiq Orglitteki sgorenlerin gitim durumlari ile 6rgit kultirini benimsemeleri

arasinda anlaml bir gki vardir.
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Hie Orgitteki kgorenlerin  orgiitteki gorev sureleri ile orgut Kl
benimsemeleri arasinda anlamli bigklivardir.

His: Denetim alanindaki ggsimlerin orgat kaltird Gzerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hig Farkhlssmadaki dgisimlerin 6rgut kiltiri tzerinde anlamh bir etkisi
vardir.

Hin: BOlumlere ayirmadaki ggsimlerin 6rgat kalturd tzerinde anlamh bir
etkisi vardir.

Haii: Yetki yapisindaki d@simlerin orgat kultart Gzerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hy: Faaliyetler yapisindaki @gimlerin orgit kdltlrl tzerinde anlamli bir
etkisi vardir.

ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma kapsami, anket uygulanan orgitteki orgut s)am orgit Kalttrd

Uzerine etkilerini inceleme acgisindan yeterli garéktedir.

Her tarli alanda hizh deésimlerin yssandgl c¢agimizda, dgisen cevre
kosullarina uyum surecinde o6rgutler var olan yapildanda dgisiklige gitmek
zorundadirlar. Ancak bu @sim sirecinde orgutte var olan kultiregeber de g6z ardi
edilmemelidir. Yapilan agtirma, anket uygulanan o6rgutte yapi ile koltir ardaki

uyumun varlgini belirlemek amacini kapsamaktadir.



XX

ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

- Aragtirma sonucunda elde eldin bulgular, anket uygutama yapildg
orgutteki sgorenlerin konu ile ilgili bilgileri ve anketin yapig! tarihteki digunceleri ile
sinirhdir.

- Arastirmaya yonelik olarak yapilan anketteki nicel lemin glvenilirligi
veri toplamada kullanilan anket tegmin nitelikleri ile sinirhdir.

- Arastirmaya yonelik anket uygulamasi yapilan orgutigggorenlerin ankete
ilgi gostermemesi agairmanin bir dger kisitini olgturmaktadir.

- Sosyal bilimler alaninda yapilan snamalara 6zgiu genel sinirliiklar bu

argtirma icin de gecerlidir.

ARASTIRMANIN YONTEM |

Arastirmaya yonelik olarak dncelikle drgutselgikem, orgut Kulttrd ve orgut
yapilarina yonelik literatir taramasi yapgtm. Yapilan literatir c¢ajmasinda bu
kavramlara yonelik ukalan bilgilere tez cagmasinin ilk ¢ bdliminde yer verilgtir.
Arastirmaya yonelik olarak veri toplama tegnolarak 5’li likert dl¢esi ile hazirlanan anket
formlarindan yararlanilmgtir. Anket formundaki sorular, anketi uygulayanientbgrafik
Ozelliklerinin ve o6rgltte varolan yapinin glgmi ile orgut kaltird arasindaki gkinin
belirlenmesine yo6nelik olarak dizenlegnmgoru maddelerinden cliwrulmus ve bu iki
bolim icinde toplam 30 soruya yer veriltii. Anket formunun birinci boliminde anketi
uygulayanin demografik oOzellikleri belirlenmeye 1gdinig; ikinci bélimde ise 6rgut
kaltara, 6rgat yapist ve orgut yapisindakiggemler ile ilgili sorularla 6rgit yapisinda
gerceklatirilen desisimlerin orgutin kultirel geleri tGzerindeki etkilerinin belirlenmesi
amaclanmytir. Arastirmanin verileri * SPSS for Windows 10.0” prograwa analiz
edilmistir.



TEZMETN I



GIRIS

Bir orgitlin yapisi, ¢cajanlara nelerden sorumlu olduklarini, hangi seviyede
bulunduklarini, kime ki olarak ve kimlerle ¢cagacaklarini bunun yanisira sahip olduklar

yetkileri gostermektedir.

Degisim, insanlarin yenilik araylari sonucu ortaya ¢ikan bir kavramdir. Bu
kavram insanlar tarafindan eturulan o6rguitler icin vazgecilmez bir slrecin teimiel
olusturur. Cunkd orgutler icinde bulunduklari ¢cevre 8é@rekli bir etkilgim icindedir.
Cevrenin; teknolojik, yasal ve sosyal bakimdan Hdiitar degisim igerisinde oldgu g6z
onune alinirsa, orgutlerin bu glgmlere uyum sglamalari zorunlulgu kaginilmazdir.
Cevre dgisimlerine gore kendilerini yenileyemeyen orgutlegnmnla rekabet gicuni

yitirecek ve ygamlarinin tehlikeye girmesi s6z konusu olacaktir.

Kaltdr, insanlarin ortak paygam icersinde oldgu her yerde karlagilan énemli
bir kavramdir. Orgiitlerde, bireylerin ortak payta alanlari icerisinde oldna gére, her
orgutte mutlaka bir kaltir olacaktir. Toplumsal ii] genel olarak tim toplumdaki
bireylerin yaayis tarzini yansitirken; 6rgutsel kdltir, orguttgerin yapils tarzini ve

olan uyumunun gganabilmesi igin, drgut kalttrind benimsenrmimalari gerekmektedir.

Bu acidan bakil@ginda, kultir ve dg@sim kavramlarinin birbirleri ile sirekli
iliski icinde olan kavramlar oldiu gorulmektedir. Burada 6nemli olan husus, orguéte
olan kultiri tanimak, bununla birlikte cevredekigidamleri izleyip, orgut yapisinda
degisikli ge gidilirken, bu dgismelere uyumun ganmasi icin orgut kultiriniin géz ardi
edilmemesidir. Bu gamada en dnemli gorev, g@lgimi gerceklgtirecek ve yonetecek olan
yoneticiye aittir. Yonetici; 6rguatin Gyelerini iy@nimali, 6rgut icersinde var olan kultirden,

bicimsel olmayan gruplardan ve bu gruplarridicelerinden haberdar olmahdir. Orgiit



birbirine yaklgtiran @Geleridir. Ezer bu @eler bilinirse, insanlari dgsime ikna etmek
kolaylssacaktir. Ayrica dgisim gercgeklatirilirken calisanlarin fikirlerinin alinmasi, onlarin
degisime katkisinin sdanmasi ile dgisime olan tepkilerin azaltiimasi mimkin
olabilecektir. Bu c¢admada, orgltlerin yapisal unsurlarinin  ve bu unsdaa
gerceklatirilen degisimlerin 6rgut kalturd ile etkilgmi Gzerinde durulmaya callmistir.
Calismanin temel amaci, gtama yapilan 6rgutiin yapisgegklini ortaya koyarak, var olan

yapinin ve yapisal geimlerin 6rgat kltirt tzerindeki etkilerini agarmaktir.

Bu noktadan hareketle ¢ghanin birinci bolimuinde orgitsel@gmin; tanimi,
amagclari, nedenleri, yontemleri ve gi@m surecinde karlasilan direng Uzerinde

durulmustur.

ikinci bolumde ise orgut kaltard ile ilgili bilgiler yer verilmgtir. Kavramsal
aciklamalar cercevesinde o6rgut kultirintn; tanidmgit KaltGrinin olgum sdreci ile
olusturan temel faktorler, orgat kultirinin orgut igedeki islevi, drgutteki 6nemi ve

drgute sgladigl yararlar aciklanngtir.

Calismanin tc¢unct boéluminde, orgutsel yapi; bicimselbiggmsel olmayan
yap! boyutunda incelengtir. Bu bdlimde genel olarak orgitsel yapi hakkirukyi
verilmis ve bu bilgiler d@rultusunda orgttsel yapiyl aghluran unsurlar incelensgtir.
Ayrica bu bélimde o6rgutsel yapidakigi@mler ve orgutsel yapidaki g@simlerin 6rgut

kalttrd Ozerine etkileri de aciklangtr.

Son bolimde ise; ag@rmanin verileri ABC gletmesinde uygulanan anket
taramasi yontemiyle elde edilgtir. Elde edilen anket verileri guvenirlilik tesénve
regresyon testine tabi tutulgtur. Elde edilen bulgular d@oultusunda cagmanin ana
hipotezinin kismen kabul edilebiligh yonindedir. Sonug¢ olarak; orgutsel yapinin 6rgiti
kultirii Gzerinde etkisi bulunmaktadir. Orglitsel gap degisimler gerceklgtirilirken

drgutte var olan kultirde dikkate alinmalidir.



BIRINCI BOLUM

ORGUTSEL DEGISIMIN KAVRAMSAL ANAL izi



1.1. DEGISIM KAVRAMI VE BENZER KAVRAMLARLA  iLiSKiSi

Evrensel bir kavram olan ggim batlin toplumlar ve toplumda yer alan tim

sistemler icin kacginilmaz bir surectir. Bunun yama dgisim kavrami devamh bir nitelik

tasir.

Degisim, planli ya da plansiz bigcimde bir sistemin (origana, kii veya orglt),
bir sire¢ veya ortamin, belirli bir durumdan ske bir duruma gec¢cmesi olarak
tanimlanabilir. Dgisim, toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin eslirgin 6zelligi

olarak goriilmektedit.

Degisim ile yenilik kavramlari ¢gu kez birbirine kastirilmaktadir. Yenilikde
bir degisimdir. Ancak her dgisimin yenilik olarak nitelendiriimesi miumkin gedir.
Yenilikde meydana gelen ggim orijinaldir, daha dnce de bu nitelikteglgme olmamgtir,
meydana ¢ikg sistemin amagclarini daha etkili ve ekonomik bigamyerine getirmeye
yonelmk olumlu ve 6zel bir d@smedir. Dgisim ise yenilik kavramindan daha geni
kapsamlidir, bgka desisim slreclerinin tecribe ve yodntemlerinden vyararlansbz

konusuduf

Degisim ile ilgili bir baska kavram da galime kavramidir. Gejme kavrami,
duzenli, uyumlu ve surekli bir ilerlemeyi ifade etktedir. Bir baka ifade ile bulunulan
konumdan veya durumdan daha ileri bir duruma geggine gelime adi verilir. Gelime,

degisimin olumlu ilerleme iceren bir boyutunu gosteétir.

! Mehmet Sglam, Orgiitsel Desisme, Ankara, TODAE Yayinlari, Yayin No:185, 1979, s.9.

2 Burhan Aykag, “Yoénetiminiyilestirilmesi ve Orgiitsel Dgisim”, TODAIE Dergisi, Ankara, C.24, S.2,
Haziran 1991, s.117.

% Melek V. Tiiz,Degisim ve Kaos Ortamindaisletme Davransi, Bursa, Alfa Akademi, 2004, ss.12—13.



Kullanilan kavram her ne olursa olsun ggémin gerekliligi sonucuna

ulasiimaktadir.

1.2. ORGUT KAVRAMI

Modernlemenin temel sonuclarindan birisi, bireyin gereksieirinin strekli
olarak artmasidir. Artan bu gereksinimleri tekslaana kagillamayan bireyler birlikte

hareket etmek zorunda kaltar ve bu zorunluluk 6rgit kavramini ortaya ¢ikatmi

Yeryuzindeki kaynaklarin kisith olmasi, artandmreksinimlerin rasyonel bir
bicimde giderilmesini zorunlu hale getirmektediru Basyonellik ise ancak orgutler
aracilglyla salanabilmektedif. Bireyin tim gereksinim ve dileklerini tek $aa
karsilayamayacg gercei Orgut fikrini ortaya cikarmgtir. Bireylerin tek balarina
gerceklgtiremedikleri sleri ve Ustesinden gelemedikleri sorunlari giddrebk icin
olusturulan 6rgutler, toplumurlieyis bigimini belirleyen temel araclardir. Orgig;vie klev
bolima sonucu, bir yaptirim giicti ve sorumluluk giiaeni iginde ortak ve acik bir amacin
gerceklemesi icin bir birey toplulgunun etkinliklerinin uyumlgtiriilmasi olarak

tanimlanabilir

Orgiit kavrami, iki farkl anlamda kullaniimaktadiBirincisi; yapi, iskelet,
onceden planlanmiiliskiler toplulusu anlamina gelen 6rgiti ifade edBdncisi ise; bu
yapinin olgturulmasi surecini, bir dizi faaliyeti, érgutlenmefade eder. Bazi durumlarda
orgut kavramina bir Gg¢lnci anlam da verilebilmekteBu anlamda ise orgut, toplumdaki

diger varliklar arasinda bir sosyal sisteme verilesiat

* Oznur Duran, Toplumsal Kiltirin Orgit Kultiirii Ve Orgiit Yapisi Uz erine Etkileri Ve Bir
Uygulama, Yayinlanmamy Yuksek Lisans Tezi, Ankara, G.U. S.B.E., 20021s.1

® A.Riza TerziOrgiit Kiltirii , Ankara, Nobel Yay. Da 2000, s.1.

® Tengiz Ucgok, “20. Yuzyilin Orgiit Yapilarindaki Geheleri, Bir irdeleme”,G.Ui.i.B.F. Dergisi Bahar
2000, C:2., S:1. s.8, http://dergi.iibf.gazi.edpdf/2105.pdf., (14.09.2005).



Isletmeler sahip olduklari gi#li 6zellikler agisindan birer orglt olarak

kavramlagtiriimaktadirlar.

1.3. ORGUTSEL DEGIiSiMiN TANIMI VE ONEM i

icinde bulundgumuz yiizyilda toplumlar; kultirel, siyasal, ekonkmve
teknolojik boyutlarda dg&simler gecirmektedir. Orgttler toplumlarin bir pascalduklari
icin devamlilgini salayabilmek icin bu dgsikliklerine ayak uydurmak zorunda

kalmaktadirlar.

1.3.1. Orgutsel Dgisimin Tanimi

Orgiitlerin gevresi surekli ge&sim icinde olan dinamik bir yapiya sahiptir. Bu

hizli dezisim ¢agimizin simgesi olmpdurumdadir.

Orgitler, cevreleri ile yakin ikiler kurmak ve bunu siirdiirmek zorundadirlar.
Bu iliskilerin bir sonucu olarak, ggsim olayl orgutlerinde kaginilmaz birgési haline

gelmistir.’

Orgiitlerin birer acgik sistem olmasi, siirekl§ devreleri ile etkilgim halinde
bulunmalarindan ve gicevreden aldiklari verilergleyerek, bu yeni okum ile dg cevreyi
etkilemelerinden kaynaklanir. Bu durumdazdh ekonomik, sosyal, hukuki, teknolojiksdi
cevre faktorleri kadar orgutsel yapilerin niteligi, yonetim anlayi ve birey kayngindaki
degismeler 6rgut cevre etkigamini sekillendirecektir. Dgisimin getirdigi psiko-sosyal,
eko-kultirel ve siyasal @eim-donsim olgulan ile sekil ve karakter kazanan yeni

yapilanmalar ortaya konmaktadir.

" Guingér Onaljsletme Yénetimi ve Orgilt, istanbul, M.U. S.B.E. Yayini, Yayin no:4, 1995, s.65
8 [.Ethem Kiipeli, fnsan-Bitim ve Desisim”, Aktif insan Dergisj Yil:3, S.26 istanbul, 1998, s.25.



Orgiitler sosyal yapilarindalévsel bir denge ararlar. Bu denge durumunda
orgutteki tim dgiskenler arasinda bir ki oldugu gibi bir uyumda vardir. Bu
degiskenlerin birinde veya birkacinda glg¢im oldugu takdirde yeni bir denge veya uyum
sureci balar yani zincirleme dgsimler olur. Yénetimin dgisim surecinde bu dengeyi ve
uyumu yonlendirmeye ikin cabalarini strdiirmesi gereklidir. Ogie malzeme, yontem,
birey kaynaklarinda okan bir dgisim birbirini etkileyecektir, bu algy 6rgut faaliyetlerinde
verimlilik yaratabilir. Bu etkilgim yeni yontemin dier sureclere uyarlanmasiyla denge
bulur?

1.3.2. Orgutsel Dgisimin Onemi

Degisim gunlik ygantinin ayrilmaz bir parcasidir. ¥gan ve ygamayan her
sey bir onceki gunden farkhdir; bir 6nceki gline gdeismistir. Toplum ve toplumsal
kurumlarda bu kuralin ginda dgildirler. Degisim bu kurumlar iginde kaginilmaz bir
zorunluluktur, onlarda devamli bir gigim siireci icindedirler. Orgutler 6nemli birer
toplumsal kurumdur ve ancak geebildikleri ve kendilerini cevre dgsikliklerine

uydurabildikleri 6lgtide surekliliklerini Sgayabileceklerdir.

Orgitlerin; bir yandan bitin unsurlarindan, bigimse dgal etkilesim
kaliplarindan olgan i¢ ¢cevresine uyumu,@r yandan da farkliganis bir alt sistemi oldgu
daha yuksek duzeydeki bir sistemin unsurlarindaskeb alt sistemlerden ve bunlarin
etkilesiminden olgan ds ¢evresine uyum anlamindaki drgutsegiden, ginimuizde daha
da 6nem kazanmakta ve Ozellikle 6rgutsel et&inlikorunmasi ve arttirilmasi igin

incelenmesi ve aciklanmasi gerekmektédir.

° Semiha Ebru Ozmemegisim Kar sisinda Birey Davransi, Yayinlanmamy Yiiksek Lisans Tezistanbul,
M.U. S.B.E., 1999, s.13.

9 Billent TokatOrgitlerde Degisim ve Desisimin Yonetimi, Kitahya, D.P.(.1.B.F. Yayinlari Yay. No:6,
1996, s.29.



Orgutler icinde bulunduklari toplumsal gevrenin rilgiidir ve cevrelerinde yer
alan hizli ve devamli hareketlilik, gigim olayini 6rgutlerinde kaginilmaz bir sorunu helin
getirmistir. Buginin geryi hacimli karmaik orgutleri, cevrelerinde ¢l tekniklerin,
makinelerin, yontemlerin ve drlnlerin devamh verali degisimi ile karsi kariya
kalmslardir. Onlar varliklarini devam ettirebilmek, gelilmek ve dier érgitlerle rekabet
yeteneklerini arttirabilmek icin, cevrelerindekigdgklikleri yakindan izlemek ve kendi
binyelerinde de gerekli gsiklikleri zamaninda gercek§grmek zorundadirlar. Hatta
bugin orgutlerin cevrelerindeki gigiklikleri izlemeleri ve kendilerini bu d#sikliklere
uydurmalari, yiksek bir verimlilik ve etkinlik icigeterli desildir. Onlarin, bundan b&a,
yenilikgi olmalari, cevreleri icin dgsim kayna& haline gelmeleri, gier bir deyimle,

cevrelerine hakim olmalari gerdiciide baarilarina temel okturacaktir'*

Degisimi orgut kaltdrinde kurumsalirmak acgisindan ozellikle iki etken
onemlidir. ilk etken, bireylere yeni yakjam, tavir ve davraglarin performans agina
nasil yardimci oldgunu gostermekeklindeki bilingli girisimidir. ikinci etken, tist yonetimi
devralacak kgggin gercekten yeni yalkdamin temsilcisi olmasini glamak igin yeterince

zaman harcamaktif.

Dikkat edilmesi gereken bir noktada yanlsekilde ele alinan digsim
uygulamalaridir. Bu yardi uygulama pek c¢ok ciddi sonuglara neden olmakta@u.

nedenler gagidaki gibi siralanabilir?

- Salam stratejiler tespit edilrgiolsa bile, amaca wWdamamasi,
- Uygulama maliyetinin artmasi,
- Calsanlarin gudulemesinin azalmasi,

- Calsanlarin direnmesi vb. gibi.

1 yonetim Secme Yazilar Der: San Oz-Alp, Eskiehir, Eskiehir I.T.I.A.Yayinlari, Yay. No:177, 1997,
$s.36-37.

12 James C. Caollins, Jerry |. PorraSjrketinizin Vizyonunu Olgturmak”, Harvard Business Review Mart-
Nisan 1995, ss.26-27.

13 D.E. HusseyKurumsal Degisimi Basarmak, istanbul, Rota Yayinlari, 1997, ss.9-10.



Orgiitte dgisikli ge gitmek karmgk bir istir. Yapilan calmalar gosternstir ki,
kurumsal orgitlerde kulturel gsim daha dayanikh ve direncli olmaktadir. Yeni ek

durumlarda 6rgiitlerin 6nceki f&rilari bazen d#sime engel olsturabilmektedir*

Insanlgin icinde bulundpu desisme stirecinin hizi konusunda ginimiz sosyal
bilimcilerin goris birligine vardgl nokta, ¢gimizda bu hizin son derece amtr. Hatta
bunu tehlikeli olarak nitelendirenlerde vardir. sédisimiz ¢a&daki kosullarin gecmg
donemlerden ¢ok daha c¢abukgdggi 6ne surulirken, bu @eimde gorulen bazi ortak

ozellikler sdyle belirtimektedir®

- Herhangi bir toplum veya kiltirdeki hizh gleme sik sik veya kararh
olmaktadir.

- Degisiklikler ne gecicidir ne de yoreyle (mekanla) shair. Baska deysle,
degisiklikler arkalarindan durgunluk ve toparlanma déeri@in geldii gecici krizler
seklinde dgil, zincirlemeli olmaktadir. Sonuclari belli bir ygeya yorede kalmayip, hizla
bltin dinyaya yayiimaktadir.

- Yukaridaki 6zellik nedeniyle, gamizda dgisme her yerde beklenecek ve
sonugclari her yer icin dnemstgacak ikili bir dengede gozikecektir.

- Cagdas degisme hizinin orani, ister planlangniister ikinci derecedeki
yararli yeniliklerin sonuglarindan olsun, daha da@@amanlarin oranindan ¢ok yiksektir.

- Materyal teknolojisi ve sosyal stratejiler hizldigmektedir.

- Degisme olgusunun (fenomeninin) etkileri, ggmiz dinyasinda bireysel

yasantiyl ve toplumlaringlevsel yonlerini gesicapta kapsamaktadir.

Ozellikle bilisim teknolojilerindeki geimeler ve kiiresellgne kavrami ile birey
haklari gibi kavramlarin gunimizde tamamen wenksi ile 6rgutlerin bu dgsim

ortaminda ygamlarini strdirebilmeleri ancak buggiémlere ayak uydurmalarina gladir.

4 Thomas A. Hickok,Downsizing And Organizational Culture, s.4, www.pamij.com/hickok.html.,
(03.03.2006).

% Inal Cem Akun, “Orgitlerde Dgisme”, Eskisehir i.T.i.A. Dergisi, C.VIIl, S.1, Ocak 1972, ss.21-22.
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1.4. ORGUTSEL DEGiSiMIN AMACLARI VE NEDENLER i

Orglitsel dgisimin amaci, genel olarak gigen i¢c ve dy cevre kaullarina bl
drgutun etkinlik ve verimligini arttirmak, tyelerinin en yuksek doyumuskanmalarina ve

gelismelerine olanak veren bir 6rgutsel yapiyr kurmaktir

1.4.1. Orgutsel Dgisimin Amaclari

Orgditlerin kuruly amagclarinin anda mal veya hizmet Ureterek kar elde etmek
ve yaamlarini siirdiirmek yer almaktadir. Uretilen malanda sunulan hizmetin, toplumun
gereksinim ve beklentilerini kg@tamasi gerekmektedir. Toplumun gereksinim ve
beklentileri ginden giine gemektedir. Karlilklarini devam ettirmek ve ggamlarini

surdirebilmek icin orgitler bu ggime ayak uydurmak zorundadirlar.

Degisimin en 6nemli amaci etkir@i arttirmaktir. Dger bir deysle yapilan gi
daha etkin yapmak icirsin gerekleri ile §i yapanin niteliklerini bitiinkgirmektir. Isin
gerekleri ile $i yapanin nitelikleri arasinda acik ginaya balamasi etkinkin azaldgl ve
degisime gereksiniminin artgn anlamina gelmektedir. Etkinlik kollarini degistiren her
degisim “stratejik deisim” olarak nitelendirilir ve bu d&sim isletmelerin dg
cevrelerinden kaynaklanir. Bgimin bir diger 6nemli amaci da verimi@i arttirmaktir.
Orgltun icyapisi ve orgit eylemleri ile ilgili okde; yapilan gler, is yapmasekilleri,

kullanilan arag gereg, 6rgiitsekkiler ve bireyler diizeyinde dgsiklik seklindedir®

Kimi durumlarda, amaclarsletmenin uzun dénem plan ve programlarina
yoneliktir. Bu amagcla sletmenin yeni alanlara girmesini kolaylmacak bir yapi
olusturmalidir. Orglit icinde yapilaglerdeki deisimler; is yapma yontemleri, kullanilan

arac-gerec, oOrgutsel gkiler ve bireyler duzeyindeki gegsiklikler seklinde olabilir.

8 sabuncuglu, Tiiz,a.g.e, s.260.
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Verimlilik orgutler icin hem icsel, hem de 8al 6neme sahip bir stratejik 6lcudur.
Isletmeler teknolojik, bgeri ve finansal kaynaklarini ussal kullanirlarsaorekmik
davranmanin ggayaca& olanaklardan yararlangiolacaklardir. Bu durum orgitlerde
verimliligi yukseltecginden rekabet glcini de yikseltecektir. Bu da 8ejideisimi
saslayarak verimlilgi arttirmada bir etken olacaktir. Orgitlerin vakohedeni, amagclarin
etkili bir bicimde baariimasidirt’ Verimlilik, genel olarak tretim miktarinin, o Get
miktarini tretmek igin kullanilan Gretim etmenleximrani olarak; etkililik ise, drgutin

amagclarini bgarma derecesi olarak tanimlanabifir.

Amaglar, orgutlerin  icinde  bulunduklari  §dlara goére farkhlik
gosterebilmektedir. Bu amaclardan bazisi ana awlagtururken; bazilari bu ana amaca
ulasiimasini sglayacak olan ikincil amaglardir. Orgutselggigmin amagclari hegeyden
Oonce orgutin ayakta kalmasini,sgmini surdirmesini ve gefhesini sglamak, orgatin
etkinlik ve verimliligini arttirmaktir. Bu ana amaclara ghaay1 sglayacak ikincil amaclari;
Orgutiin, insan unsuruna, yapisal unsurlarina venolekk unsurlarina ayirarak

siniflandirabiliriz®

— Insan Unsurunailiskin Amaglar: Orgiit tyelerinin bgkalariyla bireycil
iliskiler kurma yeteneklerini gelirmek; Uyelerin 6rgut hakkindaki bilgilerini ves i
yapabilme kapasitelerini arttirmak; Uyeler arasikdagilikli giiven ve destek giamak;
tyelerde iclerine kapanma yerine agikli rekabet yerine sbirligini ve bakalarina
baglanmak yerine hamsizlgl salayacak davraglar gelstirmek, onlara bu yonde yeni
deger yargilari kazandirmak ve eski tutum ve dawlanni ayni yonde dgstirmek;

tyelere gruplarla ¢calabilme ve grup davragini anlayabilme yete@ni kazandirmak.

" Tokat, 1996a.9.e, s5.25-26.
18 Halil Can,Orgiit ve Yénetim, ikinci Baski, Ankara, Adim Yayincilik, 1992, s.262.

19 Ulki Dicle, Atilla Dicle, “Orgiitsel Dgisme”, Verimlilik Dergisi , M.P. M. Yayini, C.2, S.3, 1973, ss.685—
686.
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— Yapisal Unsura iliskin Amagclar: Katiimali karar almanin ve ilgtimin
arttinlmasi, otoriter ve basamaksal yapinin dradisi, proje yonetimi, takim yodnetimi,

amaclarla yonetimin uygulamaya konmasi

— Teknolojik Unsura Tliskin Amaclar: Yeni gelktirilen yontemlerin,
makinelerin ara¢ ve malzemelerin, bilglem sistemlerinin, bilgisayar ve otomasyonun

drgut icinde kullaniimasi.

1.4.2. Orgutsel Dgisimin Nedenleri

Orgiitlerde dgismeye vyol acan nedenler; orgutiin s digevresinden

kaynaklanabilegg gibi, 6rgutin icinden de kaynaklanabilir.

Uygulamada bir 6rgut surekli olarak ggr ve gelsir, higbir zaman statik
kalmaz.Isletme buyldikce ve caima kaullari desistikge, orgltsel yapisi belirli araliklarla
yapilacak argtirmalar sonucunda gunin ggiree uygun duruma getirilmelidir. Bir bka
ifade ile bu degisim ile gecerli kagullara uyulabilecek en uygun yapi kurulmalidir.
Isletmelerin canliliklarini siirdirebilmeleri, ggir bir deyjle, yasama ve gefime giiciine
sahip olabilmeleri, ancak icinde bulunduklarigdh toplumsal, ekonomik, hukuksal ve

teknolojik cevreye uymalari ile mumkinddr.

Orgiitleri dggisime gotiiren nedenler genel olarak orgiit ici ve tdii nedenler

olarak agiklanabilir.

20 Hayri Ulgen, “Orgiitsel D#sim”, Organizasyon Dergisj istanbul i.U. isletme Fakiiltesi Yayinlari, Yil:2,
s.5, 1981, ss.24-25.
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1.4.2.1. Orgiit D§I Nedenler

Orgtlerin varliklarini strdirebilmeleri, gigen cevre kgullarina ve bu cevre
kosullarinin gereksinimlerine uyum gamalari ile mamkin olur. Ancak gunimuzde
sadece uyum gamak yeterli olmamakta, @simler kagisinda orgutlerin hizl
davranabilmesi, dgsime 6ncllik edebilmesi beklenmektedir.Orglitlerig gevrelerinde
olusan, belirli ve farkli yonlerden 6rgut faaliyetlerietkileyen dgisim faktorleri gagidaki

gibi aciklanabilir.

— Toplumsal Cevre Kasullarindaki De gisim: Toplumsal ¢evre kallarindaki
degisim 6gelerinin temelinde nufus gkileri, bireycil, toplumsal ve kilttrel sorunlar tga.
Nitekim son yillarda kentlene streci, toplumsal cevre «dlarini deistiren 6nemli bir
degisim 6gesi olmytur. Koysel yorelerden kentlere akin ve artan keifusu, beraberinde
beseri ve sosyal sorunlar getirgiisgliciiniin yapisini géstirmistir.>* Zamanimiz sosyo-
kilttrel deisiklikler yéninden gegi donemi olarak deerlendirilebilir. Kagihkli derin
sosyo-kultirel ilgkilerin etkisi ile bu ylzyilin bireyi, gerek sosyak gerekse bireysel
deserler ve davrami 6zellikleri yoninden tamamen farkli bir hale geletir? Orgiitiin
disinda bulunan sosyal gevre sik sik orgiitigiglelik yapmaya zorlayabilir. Orngn
A.B.D.’deki sosyal ¢evrenin orgutlerde duzenli ekilde yarim gin (part-time) catnasi
icin baski yapmaya BEdigi godzlenmektedir. Ayni durum ulkemizde sgidrenlerin

yonetime katilimi” yoéntemi gibi yonetime katilmalée séz konusu olabili®

— Ekonomik Cevre Kosullarindaki De gisim: Ekonominin kendi yapisi gete
ortaya cikan parasal gigsimlerin aynisekilde orgutsel yapiyi etkilegii agiktir. Zira devlet
yonetiminin bu baskiyi hafifletmek icin baurdusu tedbirlerin bainda kredi hacmini

2L Hayri Ulgen,isletmelerde Orgiit ilkeleri ve Uygulamas) istanbul,i.U. isletme Fakiiltesi Yayini, Yay.
No: 241, 1990, s.169.

2 Erol Eren,isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim istanbul, C.1, 3.Bi.U. isletme Fakiiltesi Yayini,
Yay. No:234, 1990, s.158.

23 Osman Telimen, itletme Orgitlerinde Yapilan R@aikliklerin Yonetimi”, istanbul, istanbul Sanayi
Odasi Dergisj Yil:24, S.285, 1989, s.162.
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denetleme gibi politikalar,sietmeleri bankalardan kredi @ama yerine halka agilmaya
veya holdingleme yodninde bir yapisal gigime zorlayabilir. Pazar turlerinde tekalheeye
veya oligopollemeye yonelik gedmelerin de gletmelerin 6rgutinde ve daha c¢ok
pazarlama boéliminde, bazi pégmleri zorunlu kilacg kuskusuzdur*Diinya
ekonomisinin kureselfmesiyle birlikte mamul; nitelik, miktar ve kaynakakimindan
onemli dgismelere gramakta, orgutlerin yapilari ve faaliyet alanlazld deggismektedir.
Olcek ekonomileri merkezi bir yedieni gerekli kildgindan, bu mamuller igin harcanan
cabanin buyuk bolumu bir tek yerde gercetdirdi. Buyuk, merkezi fabrikaya komur
yahut pamuk gibi hammaddeler veya celik ya da paimpligi gibi mallar girer, oradan
otomobil veya giyim gyasi gibi standart mamuller ¢ikardi. Ancak, blyilge&li Uretime
bagli olmayan, dgmakta olan yuksek @er ekonomisinde pek az mamuliin belirgin
maliyetleri olacaktir. Mamul miktarlari bircok gigik yerde randimanh bicimde
uretilebilecek, birgok yerdeki ngteri isteklerine uyacak tarzlarda bir araya getlesiektir.

Entelektiiel ve finansal sermaye her yerden getelslianinda devreye sokulabit.

—Hukuki Cevre Kosullarindaki Degisimler: Hukuki cevre keullarindaki
degisim zorlayici bir @eye sahip olmasi nedeniylgletmenin 6rgutsel yapisini blyuk
oranda etkilerisletme toplumun ygama ve gefimesi bakimindan bilyiik 6énemi olan din,
tore, gelenek, gorenek gibi toplumsalskileri dizenleyen ilke ve kurallar yaninda,
toplumun ve ekonominin dizenini @ayan anayasa, yasa, tuzik, yonetmelik ve
yonergelere de uymak zorundadir. Her ulkeniatielerinin bgli tutulacaklari konular
cesitli yasalarla diizenlengi bulunmaktadif® Ulkemizde de Ticaret Kanunu, Borclar
Kanunu, Vergi Usul Kanunu ildcra ve iflas Kanunu bu alanda {a gelen yasalar

arasindadirisletmeler bu yasalar yaninda bir takim tuiziik ve yiediklerle duzenleneryi

24 Fuat Celebiglu, Davranis Acgisindan Orgiitsel Dgisim, istanbul,i.U. isletme Fakiiltesi Yayini, Yay.
N0:238, 1990, s.76.

> Robert ReichKiiresel Aglar, Kiiresel Rekabet Der: Mustafa Ozelistanbul iz Yayincilik, 1994, s.53.

% Mehmet Oluc,isletme Orgiitii ve Yonetimi Uciincii Baski C.listanbul, Duran Ofset Basimevi, 1969,
s.139.
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hayatina hem uyma yonundegdgmlere katilma, hem de bunlari@gtirme dgrultusunda

cabalara gisiebilirler?’

—Teknolojik Cevre Kosullarindaki De gisim: GUnumiizde el engnin yerini
makinelerin almasi,sboliminin ve uzmargmanin gekmesi, geni isgbren Kitlelerinin
isyerinde ve blyuk merkezlerde toplanmasi yigyeelinde ggbren gruplarinin meydana
gelmesi, buggoren kitlelerinin kuvvetli 6rgitlerde bigemeleri, her tirli tama araglarinin
gelistiriimesi igletmeler Uzerinde buyuk etkiler yapmaktadir. Buntkjik gelismelerin
isletmeye kazanilmasi icin bir takim gahalar yapilimalidirisletmeler bu hizli teknolojik
gelismeyi benimseyebilirlerse kari sglayabilirler. isletmenin biinyesinden bir gigiklik
yapmadan bu galneleri kletmeye benimsetmek imkansiz&firGiniimiiz bilgi cainda
yonetim anlawlarinin  ve 0&rgut yapilarinin  dasmesi kaciniimazdir. Teknolojik
gelismelerle birlikte iletsim islevinde de bazi dgsimler olmustur. Teknolojiyi iyi
kullanabilen, bunu prensiplerine, drtnlerine ve nigtlerine uygulayabilersirketlerin
basarill olduysu unutulmamalidir. Teknolojinin Uretim ve hizmetregleri ve kapsaml
etkileri sonucu, talep edilen birey gicu niteliklde hizla dgismektedir, emek ygun veya
tekrarlardan olgan rutin glere talep azalmaktadir. Teknolojinin yonlendgidendustri ile

ekonomik, askeri ve siyasi gii¢ dengeleri cok hizlbicimde dgismektedir?®

1.4.2.2. Orgtici Nedenler

Orgiitlerin dgisime gitme nedenleri sadecesdcevre ile sinirl dgildir.
Blyume ya da kugulme kararlari,ska bir 6rgit ile birleme ya da bgka bir 6rgit ile olan

ortakligi sonlandirma gibi birtakim nedenlerden dolay! teyfiarkli boyutlarda bir takim

2" Kemal Tosunjsletme Yonetimi, ikinci Baski,istanbul, Yén Ajans, 1971, s.129.
% nan Ozalpisletmelerde Yonetim ve Orgiit Eskiehir, Bayta Yayincilik AS., 1998, s.106.

%9 ibrahim Kavrakglu, Degisim ve Yaraticilik, istanbul, Rekabetci Yonetim Dizisi No:4, Kalder Yialgri,
1998, ss.42-44.



16

degisimleri zorunlu hale gelebilir. O@simleri zorunlu hale getiren bu nedenle@daki

gibi siralanabilir.

—Hedefler ve Deerlerdeki Degisimler: Degisimi zorlayici glclerden biri
orgut hedeflerindeki dgsikliklerden ortaya cikar. Deerlerdeki dgisimler hedeflerdeki
degisimlere yol gosterd@inden dolay! 6nemlidir. ger hedefler sabit kalirsa, gkrlerdeki
degisimler, uygun gorilen davragtaki desisimlere yol gosterir. Yeni hedefler g
kaynaklar tarafindan zorunlu hale getirebilir. Bedbfler, 6rgitin kendi misyonunu tekrar

tanimlamasiyla gefiirilebilir. *

—Orgiitsel Yapidaki Degisimler: Orgut yapisindaki disimler politikalarda,
bilgi sistemlerinde, stratejik yonetimde, goren-gveren ilgkilerinde, taninma, takdir ve
ddullendirme sistemlerinde olabilir. Bu yapisakganler ¢cosunlukla tim drgutt etkiler.

Orgutsel dgisimi benimsemi ve uygulayacak camnlarin varlgini gerektirmektedir”

—Yonetim Anlayisindaki Degisimler: Yonetim faaliyetinin uyarg iki farkli
turde dgisim vardir. Birincisi yonetim faaliyetlerinin sonaginin sebep oldiu
degisimlerdir. Hedefler, planlar, 6dul sistemleri, kasltstandartlarigikayet sistemleri ve
kadrolama politikalari yonetim sirecinin sonuclarid bu sureclerin kendileri ggsimin
kaynazidir. Ornesin 6zel bir hedef mevcut orgiitsel yapiya meydaryakilir. Degisim bu
hedef ile uzlamak icin gerekli olur. Benzer bgekilde, 6zel bir kadrolama politikasi 6rgit
cevresindeki d&simleri uyarabilir. Yonetim surecinin neden ofgluikinci degisim turl
surecin kendisi tarafindan uyarilir. Planlggém daima yonetim stirecinin sonucudur.
Gergekte yonetim surecleri kendilerine 6zgu niteliyle firsat ve sorunlara kahk verir.

Hedef koyma, planlama ve kontrol siirecleri firsaserunlari tespit edéf.

30 Ufuk Durna,"(")rgUtseI Dezisim Yonetimi, Tekstil Sektoriinde Orgiitsel Daisim Uygulamalari ve
Basarili Bir Orgutsel Degisimin Nitelikleri Konulu Ara stirma, Yayinlanmamy Yiksek Lisans Tezi,
Istanbul, M.U.S.B.E., 1995, s.13.

1 Bzmena.g.e, s.23.

%2 Durna,a.g.e, s.17.
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—Islerin Niteli gindeki Degisimler: Is tasarimlari 6zerklik, glilik, verimlilik
ve etkinlik acilari yeniden gerlendiriimekte ve gerektinde yeniden dastiriimektedir. Is
tasarimlarinin  désmesi calganlarin yetkinlik ve becerilerinin gglenmesini ve
gelismesini sglamakta, bu durum c¢ahn standartlarinin yikselmesine neden olmaktadir.
Kimi orgutlerde calanlarin tek bir alanda uzlmasindan ziyade pek cok alanda
gelismelerini sglamak ve § zenginlgi yaratma yoluna gidilmektedir. Bu hem gudilenmeyi
arttirmakta, hem de 6rgutin verimiili ve etkinligini de olumlu yonde etkilemektedir.
Yapilan bir yontem d#sikli gi ile is rotasyonu,sgicu tasarrufu ve maliyeti azaltici bir etki
yaratabilmektedir. Olgulebilir tim getheler orgltlerde dgsimin  strekliligini
sazlamaktadir®

—Insan Kaynagindaki Degisimler: Giinimiiz §giicii yapisi, 1950l yillarin
yapisindan son derece farkli bir karakteurtaCunku artik toplumlar tarim toplumundan,
endustriyel topluma ve bilgi toplumuna @a hizli gelsim temposu icindedirler. Bu
nedenle dgisen cevre ve teknoloji farkli biguict yapisini gerekli kilmaktadiggorenler
farkli yas donemlerinde farkl deerlere sahiptirler. Orrggn elli yasini asmis calsanlarin
isverene airl basli oldugunu, buna katn otuz-kirk yalari arasinda ise bireylerin daha ¢ok
kendilerine bgl veya sadik olduklari, geng neslin ise daha faydar takim dgerlere,

kariyerlerine veya mesleklerine giaolduklarini gdzlemlenmektedif.

—Buyumeden Kaynaklanan Dgisimler: Kuruluslarindan itibaren zaman
icinde belirli bir buyuklige ulgan 6rgatler icin dgisim kaciniimazdir. Farkl bir durumda
zaten gletmelerin kendilerinden beklenenlavleri yerine getiremeyecekleri de dku
g6tirmez bir gercektirisletmelerin yildan yila biytimeleri sonucu bélimleasandaki
islevsel dengenin bozulmasi géndir. Bu arada karar vermede, gorgu ve sorumiafukl
dagihminda dgismeler ortaya cikabilir. Nitekim buyuk bir ggihe, gletmede olup biten

her seyi 6grenmek icin gittikce daha fazla zamana gerek duyiah dizey yo6netimi,

3 Ozmena.g.e, ss.25-26.

% Enver Ozkalp, Gidem Kirel,Orgiitsel Davranis, Eskiehir, Anadolu Universitesi, Acik getim Fakiltesi
Yayini, Yay. No:782, 2003, s.205.
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genellikle gir yorgunlga iten nedenlerden biridir. Burada gieen kaullar ve giri
biyime kagisinda yetki ve sorumluluklarl yetersiz kalan odézeydeki § goéren
arasindaki kagikliklari da belirtmekte yarar vardir. Dolayisiylagletmeler belirli bir
blyUklige kadar, mevcugigorenler ve yontemlerlgleri ylrutebilmekte, bu sinirsaktan

sonra ise koklii bir drgiitsel gigim geresi duyulmaktadir’®

1.5. ORGUTSEL DEGiSIMIN YONTEMLER i

Orgiitsel dgisim yontemleri konusuna gegcmeden Once, orglitsedisite
gerceklagtirme gorevi verilen, orgut icinden ya dasididan secgilen uzman gorevli ya da

gorevliler grubu olarak tanimlanangilgm ajani kavramina ggnilmesi gerekmektedir.

Degisim ajani, orglitle ilgili sistematik ghislerde bulunurisle iliskili sorunlari
tespit eder. Bireysel gdgtneler, anketler ve toplantilar vasitasiyla veriteplar ve analiz
eder. Bu tghisler 6rgt sorunlarinin kapsamini tespit edeymeeticilere sorunlarin farkina
varmalari konusunda yardimci olur. Bekilde deisim ajanlari vasitasiyla drguttin analizi
yapilims ve c¢aitli olumsuzluklara neden olan sorunlar tespit edl olur. Batin bunlarin
sazlikll yapilabilmesi igin dgisim ajanlarinin hem ydneticilerle hem degdrenlerle siki
diyaloga gecmeleri gerekir. Genel olarakgiden ajanlari dgisim ¢abalarini yonetmekle
yukumludurler. Bu kii 6rgut icinden 6zel olarak gorevlendirilen bir dyjrolabilecgi gibi
orgut dsindan sglanan bir darsman da olabilir. Her iki durumun da kendine 6zgéaraa)
ve dezavantajlari vardir. Orgiit iginden gorevleiteir desisim ajani orgitu iyi tanigh ve
calisanlari ve 6rgat ici ikkileri iyi bildi gi icin belirli bir Gstinlige sahiptir. Fakat bu birey
orglt calsanlar tarafindan tarafsiz olmamakla suglanalirgut dsindan gelen d#sim
ajani 6rgutd tamak icin belirli bir sireye gereksinim duymaklalisie, 6rgut calganlari
tarafindan daha rahat kabul edffr.

% Ulgen, 1990a.g.e, s.174.

% Durna,a.g.e, s.38.
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Orgiitle dgisim ajaninin bazi konularda uyumlu hareket etmegjiitsel
degisimin basarisi iginsarttir. Orngin, orgitler ve dgisim ajanlari 6rgitiin Griin ve hizmet
kalitesini sglamadan gerekli olan surenin uzugluhakkindaki farkli dger yargilarini da
ifade edebilmelidir. Bu noktadgzer degisim ajanlari, § ahlaki ile ilgili deger yargilarinda
onemli farkhliklar belirlemglerse de ya miferinin dgger durumunu yeniden belirlemek

veya bu calimaya girmemek konusunda karar vermek zorundadfrlar.

Orgiitsel dgisimi gerceklgtirme gorevi verilen désim ajani ile ilgili bu
bilgilerden sonrasietmelerin uygulayacaklari 6rgutselgigm yontemleri aagidaki kisaca
O0zetlenmeye cahlacaktir.

1.5.1. Geleneksel Ogsim

Gunluk yaamda, gecmten beri sure gelen anlaminda kullanilan geleneksel

kavrami; yonetim literattrinde bilimsel, bilime @yanlaminda kullaniimaktadir.

Geleneksel diye adlandirilan glgm teklifleri bilimin, kudretine ari guven
gosterir. Genel diiince ve bilimsel ilkelerin yayillmasini @amak yodnetim kadrolarini
bilimsel bakimdan kuvvetli kurmay kadrolar ile tkldemek, bilimsel dagma
politikasina yer vermek bu arada sayilabilir. Kuynieeyet fikri, yararlari yayinda bilinen
klasik 6rgut modelindeki hat-kurmay sigmielerinin kusurlarini tar. Bilimsel dangma
politikasina yer vermenin amaci, 6rgut yonetiminiginda bulunan bilim cevreleri ile
karakter gdsterir. Bilimsel dagma kurumunun amaci, yoneticilerle bilim cevreleasanda
bir bazin kurulmasini sayarak yoneticileri yonetim, karar alma vegdém gibi 6nemli

konularda gereksinim duyduklari bilgilerle donatmaf®

%" Tijen Ersoy, “Orgiitsel D#simde Tehise Dayali Arag Yénetimi’jstanbul,Yénetim Dergisi, i.U. isletme
Fakultesi, Y.4, S.16, Ekim—1993, s.41.

% Durna,a.g.e, s.23.
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Geleneksel dg&sim programlarina gore bilimin etkin bir tarzda gdgm
meydana getirebilmesi, ydneticilerin bilim adamtalan olgan kurmay heyetlerle
desteklenmelerine blyuk olcideghdir. Geleneksel dgsim programlari sahip olduklari
deger, hedef ve eski vasitalari bakimindan bazi &larligostermelerine kaitik hemen
hepsinin birlgtikleri nokta bilime duyulan guven ile bunugleétme 6rgitiinin icraatinin
gelistiriimesi ve orgutsel désimin sglanmasinda bari ile kullanilabilecgi 6zelligidir.
Degisimde bilimin roli ¢&das desisim yontemlerince de benimsenmesingman bunun
kendiliginden  dgisim  yaratac&l  seklindeki  geleneksel varsayim gecerli

gorilmemektedir?

1.5.2. Planli Dgisim

Plan kavrami, belirlenen hedef ve amacasrakk icin izlenecek yol ve

yontemler anlaminda kullaniimaktadir.

Planli deisim; sistemin dgisimi ile ilgili genel kurallarin gergevesi icinde,
belirli hedeflere ulgmak amaciyla, 6rgitsel yaplyl — bu arada orgitiieybunsurunu —

bilincli bir sekilde dgistirme cabalari ifade edé?.

Planli dgisim, etkinlik ve verimlilik arttirmak, toplumsal yaga daha gegibir
alanda kabul edilmek, gelecek ile ilgili dngorulkemh gereklerini yerine getirmek arayi
ile ilgili bOtin o6rgutin veya onun ©6nemli kisimiagdan birinin  §levlerinin
degistiriimesidir. Planli dgisim, planlanmany desisime gore daha pahali, daha fazla
zaman ve kaynak kullanimi gerektiren biggandir. Bununla birlikte son yillarda planli
degisim sirecinin artan bir Snem kazanmasi ve daha dgiracaat edilen bir yontem haline

gelmesinin nedenleri; oOrgitsel sorunlarin  bir uzmaasyal bilimcinin  yardimini

39 M. Serif Simsek, Teknolojik Degisim ve Yénetim Sorunlari, Erzurum, Baylan Yayinlari, 1978, s.81.

40 Muimin Ertiirkisletmelerde Yonetim veisletme, istanbul, Beta Basim Yayin Bam A.S., 1995, s.76.
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gerektirecek kadar karm#t hale gelmesi ve uygulamali davrabilimlerinin s6z konusu
sorunlarin ¢ézumunde her gecen gun artan orandaesagiyla kullanilabilmeskeklinde

ifade edilebilir**

Orglitte dgisim yapmak icin uygulanacak bilimin icgii de 6nem tar.
Orglitun ic ve dy sosyal keullarini kapsayan, yani hem bireyler ve gruplarsaraem
resmi ve gayri resmi bunye gkilerini hem de 6rgit g1 ¢evre kgullarini dikkate alan
disiplinler arasi tatbiki bilgi paylamina gereksinim vardir. Planh gileim konusunda
batin bgluklarina rgmen davrary bilimleri ki bunlar oOrgut sorunlarint ¢ézme ve

deserleme de havurulan tatbiki sosyal bilimlerdir, esas kagnaneydana getirit?

Orglitu belirleyen birbirleriyle ifkili en az dort dgisken ortaya ¢ikar. Bunlar
gorev, yapl, teknoloji ve bireydir. sdgidaki Sekil 1.1.’de bu dgiskenlerin etkilgimleri

verilmistir.

YAPI

ODEV TEKNOLOJ

INSAN

Sekil 1. 1. Planh Dgisim Degiskenleri

Kaynak: inal Cem Akun, “Orgitlerde Dgisme”, Eskisehir I.T.I.A. Dergisi, C.VIII, S.1, Ocak 1972,
s.31.

*1 Sucu,a.g.e, s.83; ayrica bk&imseka.g.e, s.82

“2Durna,a.g.e, s.25.
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Bir orgiti olyturan temel unsur insandir. Orgiit icersinde insantilen
Odevleri (gorevleri), orgut yapisina uygun bsekilde ve teknolojinin yardimiyla
gerceklatirilirler. Sekilde de goruldgi gibi bu dort temel unsur biriyle sirekli etkilie
icersindedir. Orgut icersinde gerceftlglecek her tiirlii dgisim faaliyetinde bu dort temel

unsur ve bu unsurlar arasindaki etyite dikkate alinmalidir.

1.6. ORGUTSEL DEGIiSiME DIRENC

Degisim bazi kletmelerde olumlu karanirken bazi sletmelerde cgtli
nedenlerden dolay direshe kasilasir. Degisime direncin ne oldgu, nedenleri, bu direnci

arttirici ve azaltici etmenlerle, dirgimi sonuclari bu bélimde anlatilmaya gédicaktir.

1.6.1. Dgisime Direng ve Nedenleri

Sosyal sistemlerde gaikliklere karsi c¢ikis olagandir. Bu kagi ¢ikisin ana
nedeni de bireyin s6z konusu sosyal sistem icinalenks oldugu ekonomik ve sosyal
dengesini kaybedegekorkusudur. Bu sosyal gercek butin inceliklerigke alinmahdir.
Bu ekonomik ve sosyal sebeplerle yalniz alt kadegg®reni dgil, Ust kademede
gorevlendirilmi yonetim elemanlari da ggikliklere diren¢ gdstereceklerdir. Bireylerin
tim desisikliklere direnmeleri zaten bir bakima s6z konusanmaz. Oyle ki dgisikliklerin
bazilari cakanlar tarafindan da istenirler ve hatta onlar tamda oOnerilebilirler. Bazilari

ise, cok 6nemsiz diregiere neden olurlar ki gideriimeleri kolay ve catlabilir.*?

Isletmelerin verimlisekilde kleyebilmesi icin zaman zaman kiigiik ya da biytik
capta dgisimler yapmalari kaginilmazdirisletme buinyesinde esneklik vgei uygun
yetenek olgturulmadgi takdirde auri rahatlik ve durgunigun yerlemesi tehlikesi ortaya

cikacaktir. Ozellikle ypun rekabetin ygandgi is kollarinda bu durum cok ciddi sonuglar

3 Tugray Kaynak, isletmelerde Dgisiklik Uygulamalari”, istanbul,i.U. isletme Fakiiltesi Dergisj C.VI,
S.1, 1977, s.154.
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dogurabilir ve hatta firmalarin batmasina sebep olabPek c¢ok direrin sebebinin
calsanlarin glerinde yapilan désimlerden ¢ok bu d&simler sonucu orgutteki sosyal
iliskilerde ortaya c¢ikan ggsimlerdir. Yoneticilerin bu konuyagmeleri ve sadece teknik
konularda gefitirilecek yeniliklere dgil, is yerlerinde ortak ama¢ ve anlayhavasi

olusturabilme §ine de énem vermeleri gereKit.

Orgiitiin  dgisim siirecine girmesi ile bireyin inan¢ ve tutumlaiaki ve
davrang bicimlerindeki tutarsizliklar ve c¢gkiler onem kazanir. Birey daha Once
gormemezlikten geldi bu celskilerin bilincine varir, rahatsiziini duyar. Yenilik
hareketlerine kar direnmenin bglica nedenlerinden biri bu hareketlerin genellikle
celiskilerin ortaya c¢ikmasina yol acmasidir. Birey tulamnda, inanclarinda ve
davranglarinda dgisiklik yapmayi kabul edene ve benimseyene kadaibleérli asamadan
ya da psikolojik donemden geger. Once onerilgfisitaden haberdar oluikinci asamada
onerilen dgisime kas! ilgi duyar. Ucuincti gama bir karasizlik ve kku donemidir. Birey
Onerilen dgisimin kendi acisindan risklerini gderlendirmeye cair. Bir bagka deysle,
degisimin kendisine kazandiracaklarini ve buzidani benimsedii takdirde kaybedege
maddi ve manevi derleri tartar. Dorduncl samada kazanagai umdgu deserler
ugruna, kaybede@i disind(gl deserleri feda etmeye karar verirse ya dagigien
lehinde bir karara varirsa onerilen sonuclari gdrge verip vermedgini kontrol etmeye
calsir. Son gamada dgisimin benimsenmesi, birey tarafindan tamamiyla kadalilerek

yeni norm haline gelmesidfr.

Degisime kagl direnen her bireyi tutucu ve bozguncu diye nitdiemek ise
degisimcilerin en buyuk yan$larindan biridir. Dgisime kagl muhalefet edenlere kulak
veren ve onlarla tagan liderler, dgisim kampanyasi icin yararl olacak bir¢cok ipucu ve

baks acisi elde edilebilit®

4 Besim BaykalQrgiitlerin Yénetimi ilkeler Suregler, istanbul, Met-Er Matbaasi, 1981, s.502.

> Berin Ertirk, “Bir Psikolojik Sorun Olaralkdari Reform”, AnkaraAmme idaresi Dergisi C.IV, S.3,
TODAIE, Eylul 1971, ss.82-83.

6 Tamer Kogeljsletme Yéneticiligi, Yedinci Baskijstanbul, Beta Yayinlari, 1999, s.519.
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Degisikli ge kagl herhangi bir direni belirtisi goraldigiinde, konunun tzerine

hemen gilmelidir. Direnmelerin genelde iki gruba ayriladiksi soylenebilir?’

— Rasyonel Bir Arastirma ve inceleme Sonucu Olgan Direnisler: Temel
dayanaklari gicli oldw takdirde bu tir direglier biyik gecerlilik kazanirlar. Orgt

gelistirme uygulamacilari bu tir direstére gereken 6énemi mutlaka gostermelidirler.

— Duygusal Direnisler: Bu direnglerin temelinde korku ve guvensizlik
bulunur. Ancak bu iki grup diregiikesin gizgilerle ayirmak, hangisinin rasyonelgegerli
oldugunu tespit etmek her zaman kolaygilidir. Ayrica desisim faaliyeti, drgut icinde
birey veya gruplari az veya cok ilgilendiriyor, éitfor ise, o birey veya grubun savunucu
davranglarina yol acacaktir. Bu tlr davralar acik veya gizli olabileg gibi aninda veya

gecikmeli de olabilir.

Degisme kavrami, 6z bakimindan her zaman tepkigudabilecek bir nitelik
tasimaktadir. Bir makineye bile, eskiyen parcanin getakildginda, sleyisinde bir sire
aksamalar gorulmektedir. Beme bireyleri ilgilendirdginde kusursuz durum cok daha
ciddi bir 6zellik gosterir. Dgisime gdsterilen direncin nedenleri genel olarak yset ve
orgltsel nedenler olmak uizere iki grupta topladngiitten kaynaklanan nedenler alti temel
faktore bglh olarak aciklanmaktadir. Bunlarisia kararlilik (6rgatin igyapist), sinirl
degisme od&!, grup yapisi, uzmarg tehdit, yerlgik gug iliskilerini tehdit ve kaynak
dagilimi olarak siralanabilif® Bu nedenler kisacai sekilde aciklanabilif®

— Asint Kararlilik (Orgutin - I¢ Yapisi): Her orgitin iginde duganhgini

47 Omer DingerQrgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikler, istanbul,iz Yayinlari, 1994, s.109.
8 Askun, 1972a.g.e, s.41; ayrica bkz. Ozkalp, Kirel, 20@8g.e, s.211.

49 Ozkalp, Kirel, 2003a.g.e, s.212; Durnaa.g.e.s.72; M. Serif Simsek, Teknolojik Degisim ve Y&netim
Sorunlari, Erzurum, Baylan Yayinlari, 1978, s.126
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kontrol ettgi ele alindginda; calganlarin Orguttn istegi bir bigcimde performans
gOsterebilmeleri icin dahas igoren seciminde belirli 6zellikleri gostermesieisir. ise
alindiktan sonra yapagais tanimlanir, dagmanin nezaretinde belirli biggimden gecer.
Boylece yeni ge giren birey bir hazirllk samasindan sonra, dizenli olarak
degerlendirilebilecgi bir duruma gelir. Bireyin cabalari grultusunda belirli 6dul ve
cezalandirma sistemi uygulanir. Bu sistegm&ararl ve belirleyici oldgundan bu durum
bazi yontem ve emniyet tedbirleriyle de gercstiléir. Bu da 6rgutin igyapisi demektir.

Yani orgut bu yapiyr devaml kilabilmek icin ggime direng gosterir.

— Sinirli Degisme Odagi: Orgitlerde dgisimi olusturmak icin harcanan pek
cok caba cok dar bir oda benimser. Bireylerin ve gruplarin gorevlerindegigeni
zorlamak icin harcanan cabalar, bireyler, yapigibgistemi ve gorevler gibi orgitsel

faktorler arasindaki amsizliklari hesaba katmaldir.

— Grup Yapisi: Gruplarin sahip oldiu norm ve dgerler, dgisikli gin konusu
veya uygulamada takip edilecek yontem agisindanilénise sahip olabilir. Orgit tyeleri
gerek tek tek, gerekse grup uyesi olarak statii oumsal seviyede kabul goren
yeteneklerini olumsuz yonde etkileyengdgmlere Ozellikle kagi koyarlar. Bir gletmede
grubun geleneksel sosyalskileriyle, standart ve normlarini kesintiygratan her dgsim

eylemi gucli bir direnme ile kaitasabilir.

— Uzmanligl Tehdit: drgut icinde yapilan bir ggsme, ihtisas sahibi olmu
birey ya da gruplarin seneler boyunca elde ettiklemanliklarini tehlikeye sokabiliisin
yeniden tasarimi veya yapisal bir gdgne bireyin seneler boyunca Ustlegidibir
sorumluligu bakasina devretmesine neden olabilir. Bu durumdayartdireng cikar.

Cunkd uzmanlk alani tehlikeye ghits, yeni bir uzmanlhk alani ganustur.

— Yerlesik Gug iliskilerini Tehdit: Karar verici otoritelerin yeniden geimi
veya dgisimi 6rgutin icinde uzun dénemde kurulgnalan gigc ilgkilerini tehdit eder.

Ornesin; katihmci yonetim modelleri veya otonong gruplari yaklaimi karar verici
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durumda olan orta dizey yoneticilerin otoritelergarstgl veya ortadan kaldirgh igin
drgut icinde bir direng s6z konusu olabilir. Clrtkiteyler ve yoneticiler orgit icinde sahip

olduklari guclerini kaybetmekten flanmazlar.

— Kaynak Dagilimi: Orglit icindeki kaynaklari kontrol edip giamini yapan
gruplar da dgisimi kendilerine yonelny bir tehdit olarak gorurler. Mevcut kaynak ayirma
yontemleriyle tatmin edilen gruplar gelecekteki oelderi tehlikeye d§ecesine
inandiklarindan herhangi bir gigsime direnebilirler. Bu durumda kaynaklar, paragsdilter

ve malzemelerden dénemlik tazminatlara kadar p&kagtama gelebilir.

Direnisin bireysel nedenleri ise, genel olarak altslik@altinda toplanmaktadir.
Bunlar; alskanlklar, glvenlik, ekonomik faktérler, bilinmeydworkusu, ilgili olamama ve

sosyal nedenler olarak siralanabifir.

— Aliskanliklar: Normalde bireyler, duygu ve davrglarinda zamanla bazi
aliskanliklar kazanirlar. Bu alkanliklar bireyler acisindan hayati basitleen, zihni, fiziki
ve hissi enerjileri daha ilging faaliyetlere yomreitozelliklere sahiptir. @er yandan, yillar
boyunca yaptiklargseylerin d@rulugu konusunda yer$eis inanclar vardir, bu tecriibe ve
aliskanliklar degistirme eylemi, yeni bir grenmeyi gerektirir. Dgisiklik eski yetenek ve
hunerlerini godlgeleyecektit Bu da bireylerin dgsime direng gostermesine neden

olacaktir.

— Guvenlik: Yuksek given gereksinimi icindeki bireyler gereeldgismeye
karsi cikarlar. Ozellikle § gérenlerin yonetime kar yeterince giiven duymamasi yapilacak
degisimlere kas! is gorenlerin direnmelerine sebep oligiler yapiimak istenen geime

riza gosterdikleri takdirde onu takiben bazi kabdllemeyecek dgsimlerin yonetimce

%0 Ozkalp, Kirel, 2003a.g.¢, s.210.

*L Erol Eren,Ydnetim Psikolojisi, Ugiincii Baskiistanbul i.U. isletmeiktisadi Enstitiisii Yayinlari Yay. No:
105, 1989, s.175.
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talep edildgini distinirler>® Eger yapilan dgisme busekilde giivensizlik olgturuyorsa

birey buna tepki gosterebilir.

— Ekonomik Faktoérler: Yonetim, degisiklik uygulamalarina gideg@ zaman,
calsanlarda, ekonomik dengenin bozulabil@dair kani uyandirmaktan kacinmalidirgér
uygulamada ekonomik denge gercekten bozulacakstirair durumu énlemenin careleri
kazanmak amaciyla gaiklikler yaptigini distinerek, bunun sonucunda kendi tcretlerinin
azalacgl veya parca bana verilen Ucretlerin diiirilecei korkusuna kapilabilirler. Bazen
degisimlerin  kendi Ucretlerini arttiragana inanan g gorenler, gletmenin bu
degisikliklerden kendilerine oranla daha fazla faydaleagani disinerek dgisikliklere

karsi direnme gosterebilirle¥’

— Bilinmeyen Korkusu: Bilinmeyen seyler bilinenlere gore belirsizlik
ortamlari olgturur. Belirsizlik gelecekteki olaylarla ilgili kg eksikligidir. Bilinmezlik
korkusunu temsil eder. Belirsizlik 6zellikle glgime kagl ¢cok az tolerans olan, gariplik ve
olagan dsiliktan korkan ¢ gorenleri tehdit eder. Onlar gigimin kendilerini nasil
etkileyecgini bilmezler. Direnglerin ¢asunlugu desisimle ilgili bilgi eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Orgitiin bilgilendirme mekanizmas sa&likli islememesi dgisim
konusunda belirsizliklere yol acar. Bilgi eksgilisonucunda okan belirsizlikle 6rgut
icinde deisimle ilgili sdylentiler yayllmaya bgar. Sonucta yandibilgilere sahip olansi

gorenler gereksiz yere gigime kasi direnirler>

— 1lgili Olmama: ilgilenmeme bireylerin algisal kisgl, dikkatte kayma,
secici dikkat gibi psikolojik nedenlerle bireyin gigen bir kuralin farkina varmamasi

nedeniyle eski davraglarini sudrdurmesidir. Bireyler genelde kendi RBalacilarini,

2 Telimen,a.g.e, s.34.

%3 Kaynak,a.g.e, s.155; ayrica bkz. Zeyyat Hatigo, isletmelerde Yénetim, Orgiit veisgéren Davransi,
Istanbul, Met-Er Matbaasi, 1986, s.142.

* Durna,a.g.e, s.75.
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fikirlerini destekleyen konulara dikkat ederler. r@&tlerin duymak istedikleriseyleri
duymalari bu konuya glizel bir 6rnekk# eder. Bu nedenle de gigmelere direng gosterir
veya dgismenin farkinda olmayarak eski davrdarnni sdOrddrarler. Hatta kendi

yarattiklari diinyaya ters gelen bilgiye 6nem verereZ

— Sosyal Nedenler:Calsanlar genellikle uygulama hazgliicinde bulunulan
degisimin icinde yer almak ve bu hazirlik dénemindeefil calsmak istemezler. Bunun
nedeni, sanki dgsimin getirecg olumsuz sonuclarin ortaya ¢ikmasinda rol oygami
olmak gibi bir duruma dillecesinden duyulan kaygidir. Onlara gore;gdgm, kendilerine
zorla kabul ettirmek istenen, yeni bir sosyal ¢duama, yeni standartlara uyma, yeni Bir i

yeri ve cevresi demek olmaktadfr.

1.6.2. Dgisime Direnci Arttiran ve Azaltan Etmenler

Degisim surecindeki sletmeler, bu sire¢ igersinde olumlu ya da olumsuz
direnilerle kasllasacaktir. Bu direleri arttiran ve azaltan géi etmenler vardir. Bu

etmenler gagida aciklanmaya c¢alimistir.

1.6.2.1. Dgisime Direnci Arttiran Etmenler

Degisime direnci arttiran etmenler siralamadan Oncgisdee kagl olumsuz
tepkinin gamalarini belirtmek gerekmektedir. Bwamalar gagidaki Sekil 1.2.’de
goruldigu gibidir.

% Ozkalp, Kirel, 2003a.g.e, s.211.
% Kaynak,a.g.e, s.157.
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Sekil 1. 2. Dgisime Karsi Olumsuz Tepki

Kaynak: Bilent Tokat,Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Yonetimi, Kutahya, D.P.U.1.B.F. Yayinlari
Yay. No:6, 1996, s.41.

Sekilden de anlalacas Gizere; birinci gama dengedir. Bu, donemglgminin
aciklanmasini takip eden donemdikinci asama hareketsizliktir. Bu donemde olumsuz
algilanan dgisime ilk tepki soktur. Birey bu dénemde ne olglunu anlayamaz. Uglincii
asama kabul etmemedir. Bu donemdesidienle ilgili bilgiler reddediliyor veya g6z ardi
ediliyor. Dordiinct gamada hayal kirikli ve yaralanmanin sz konusu aidukizginlik
asamasidir. Bgnci asama, olumsuz etkiden kurtulmak icin gémielerin oldgu pazarlik
asamasidir. Altinci gama olumsuz dgsimin tim ciplaklgl ile ortada oldgu depresyon
asamasidir. Yedincigama denemesamasidir ki; bu donemde glgime gercgekgi bir tepki

verilmekte, fakat bu bgenildigi anlamina gelmemektedif.

" Tokat, 1996a.g.e, s.131.
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Degisiklige kagl tepkilerin nedenleri, rasyonel, psikolojik ve wgoljik

nedenler olmak lizere dért grupta toplanaBflir.

— Rasyonel Nedenler:Her dgisimde 6rgut Uyelerinin uyumu icin belirli bir
zamana gerek vardir. Bg&im hemen bglatilarak, bireylere uyum stresi taniyacak firsat

yoksa tepki ile kanlanabilir.

— Psikolojik Nedenler: Degisim is gorenler acgisindan belirsizlik ve dolayisiyla
bir glvensizlik ortami yaratir. Statusini saygmnh, yetkilerini ve dger olanaklarini
kaybedecgini distinen bireyler, da&sikliklere karsi koyarlar. Dgisimin baarisinda
degisim elemanina olan given derecesi de 6nemlidir. ¥ doieylerle balatilan deisimin,

yogun tepki gérme ve karisiz olma olasg yiksektir.

— Ekonomik Nedenler: is goérenler ozellikle teknolojik disikliklere islerini
kaybedecekleri veya Ucretlerinin g@itesi korkusuyla tepki gdosterirler. Yeni bir
teknolojinin  uygulanmasi yeni yetenekler gerekbriyise, bu durumda caanlar

guvensizlik duygusu ilesten ¢ikarilma korkusu yayabilirler.

— Sosyolojik Nedenler: Degisiklige direnmeyi arttiran nedenlerden biri de
orgut icindeki bicimsel olmayan gkileri degistirecezi distincesidir. Bicimsel olmayan
iliskilerin gelistirilmesi uzun donemli beraberlikleri gerektigdiicin, bireyler mevcut g

arkadalarindan ayrilmak istemezler.

1.6.2.2. Dgisime Direnci Azaltan Etmenler

Degisime direnci azaltan etmenler direncin nedenlerinéreg farklihk
gostermektedir.D@sime direngi azaltan etmenler sagidaki Sekil 1.3.’de gosterildii
gibidir:

*8 Sabuncuplu, Tiiz, 1995a.g.e, ss.173-175, ayrica bkz. Tokat, 1986y.e, s.133.
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Sekil 1. 3. Da&isime Direnci Azaltan Etmenler

Kaynak:  Bilent Tokat, Orgutlerde Degisim ve Dezisimin Yonetimi, Kiitahya, D.P.U.1.B.F.
Yayinlari Yay. No:6, 1996, s.134

Calisanlarin dgisime gosterdikleri direnci azaltmanin veya onlemegdsitli
yollar vardir. Bu yollardan hangisinin ya da hdednin birlikte kullanilacgi, érgatin

icinde bulundgu duruma gore farklilik gosterir. Bu yollagagida kisaca 6zetlenecektir:

— Egitim ve lletisim: Is gorenler gitime tabi tutularak dgsim hakkinda
distindudklerinin  dgru olmadgr ve boyle bir korkuya kapilmamalari gergiti
ogrenebilir® inanc ve tutumlarl dgstirmenin yéntemi, cajanlara bilgi verme, beceri
kazandirma, davranikaliplari benimsetme ve grupshilerini degistirme yollariyla yeni
deneyimler kazandirmaktir. Bunun gercgklalmesi ise 6rgit ici @tim programlarinin

diizenlenmesiyle mumkiin olur. Orgitsel hedefleridegerleri benimsetme cabalarinin,

* Telimen,a.g.e, s.34.
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bireylere 6rgit amaclarina somut katilgekillerini 6greten ve bunun icin gerekli becerileri
kazandiran @&tim programlariyla desteklenmesi gereklidiiletisim desisime destek
sazglamada oldukga 6nemlidir. Orglit ici ilgith mekanizmasi, 6rgutsel sisteminggémine
son derece duyarlidir. Bu nedenle her orgutseisole programi orgut ici ilegimin

dogurabilecgi sorunlara gilmek zorundadif?

Orgiit ici iletisim desisim giiclerinin 6niine bir engel olarak cikabilgceibi,
degisimin amaclarina ukamada etkili bir ara¢ da olabilir. Orgiitselgigmin basarili bir
sekilde ydarutilebilmesi icin zararh ilgtm kanallarinin kesilmesi, ilaimin yersiz ve
kopuk oldw@gu yerlerde ise Bdantinin kurulmaya ve gugclendiriimeye galnasi gerekir.
fletisim aginin bir degisim araci olarak kullanimi igin caanlarla sirekli ve karikli
baglanti kurabilme olananin sglanmasi gerekir. Mesajlarin mumkin ogdu 6lctide
drgutin batin kademelerine gradan dgruya iletilmesi, dgisim 6nerilerinin, bgkalarinin

bireysel yorum siizgeclerinden gecerek bireyemidssinin 6nlenmesi 6nemlidit.

— Katihm: Calsanlarin dgisim uygulamalarina tam anlamiyla katilimlarini
salamak her yoneticinin bu konuda db@ gelen emellerindendir. Uygulamada, i
gorenlerin dgisime katilma tirleri iki farklisekilde ortaya cikaf? ilki pasif katimdir.
Burada caklan birey yapilacak ggsime sadece uyaga bildirir. Olumlu ya da olumsuz
bir kani belirtmez.igten ice dgisimin, onun izin kurulu dengesinde biey fark
ettirmeyecgini dusundr. Ya da durumun daha iyiye gidebilgickonusunda Umidi vardir;
ancak emin daldir, bekleyip gérmeyi ygler. Ikinci katilma tirl ise, aktif niteliktedir. Bu
durumda birey, désimin kendisine yarar $ayaca! konusunda kesin yargiya sahiptir. Bu
noktaya ya kendi varstir, ya da c¢ok olumlu motive edilerek getirigtir. Degisim

uygulamasina kendi katilgligibi bakalarinin da katilmasi i¢in ¢caba sarf eder.

¢ Ertiirk,a.g.e, s.87.
®1 Ertiirk, a.g.e, s.88.
2a.g.e, s.160.
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— Destek ve Kolaylik: Bu sistem 0Ozellikle,si gorenlerin yapilacak geimin
planlama gamasinda yararli olur. Ayrica glgimin uygulama gamasinda da bu teknik

kullanilabilir &3

— Tesvik ve Tkna: Tesvik degisimden 6nce veya sonra kullanilabilir. sUikle
direnisin 6nlenebilmesi daha kolaydir. Bazgviler yapilacak dgisimin icinde yer alir.

Eger desisim terfi firsati ortaya cikariyorsa, bustk degisimin bir parcasidif?

— Baski ve Zorlama: Yonetici yapilacak désimi, calisanlar tzerinde kuvvet
ve gucunu kullanmak suretiyle zorlamaktadir. @meyapilacak dgisim kabul edilmedii
takdirde, glerini kaybedecekleri veya lcret zammi alamayacakiiai tehditlerde bulunur.
Dogal olarak bu tur davraglar is gorenleri daha cok ksr gelmeye ve kirginliklarini

cogaltmaya tevik edebilir®°

— Idare ve Atama:idareye manipiilasyon, atamaya da kooptasyon ddirilebi
Manipulasyon, herhangi bir olay veya busekilde dgistirerek bireylere takdim etmeyi;
olaylr oldyundan farkli algilanmasini amayi ifade eder. Bu klangicta direnci
azaltabilir, ger birey manipulle edildini anlarsa ileride daha buyuk sorunlar c¢ikabilir.
Kooptasyon ise, herhangi bir konuya «apolanlarin o konu ile ilgili sorunlarin ve

cozimlerinin bir parcasi haline getirmeyi ifade €tie

Yukarida belirtilen dgisime direnci azaltmak icin kullanilabilecek olan kaoin
hangisinin ne zaman ve hangi durumlarda kullaguldie bu yollarin kullaniimasinin

avantaj ve dezavantajlari Tablo 1.1.’de gdstestimi

% Telimen,a.g.e, s.34.
® Telimen,a.g.e, s.34.
% Telimen,a.g.e, s.34.

% Kogel,a.g.e, s.524.



Tablo 1. 1. Dgisme Direnmeile Basa Cikma Yollari

istenen bir rol verme

Yaklasim Ne Zaman Kullanilir Neyi Gerektirir Avantajlarn Dezavantajlari
Egitim Bilgilerin olmadgi veya Bireyler ve gruplara Bir kez ikna edildiklerinde Cok calsanin oldgu
ve dogru bilgi olmadginda Degisimin mantgini ve Genellikle dgisim durumlarda zaman
Iletisim neden gerekgini aciklam: | uygulamalarina yardimci ol kaybina neden ol
Katilmcilarin dgisimi Orglt tyelerinin dgisimin | Katilan bireyler, dgisimin Eger katilimcilar uygun
tasarlamak i¢in gerek tasarimina yardim uygulamasina yardimci olmayan bir dgisim
Katilim duyacaklari bilgiye sahip | etmelerini isteme olacaklar ve sahip olduklari tasarlarlarsa ¢ok fazla
olmadiklarinda ve diregi bilgileri degisim planina dahil | zaman kaybina neden
icin gercek bir giice sahip edeceklerdir olur
olduklarind;
Destek Bireylerin uyum Degisimden etkilenen Soruna uyum sgamada bgka | Zaman alici, pahali
ve sgglamada sorunlu bireylere yeniden@time yaklasimlar sonu¢ vermezse | olabilecei gibi bosa da
Kolaylk durumlarda alarak duyusal destek ve | kullanilir cikabilir
anlaysla yaklgmak
Bazi kii ve gruplarin fazla| Potansiyel direggilerle Bazen kuguk ¢apl bir Uyum igin digerlerinin
Tesvik direnme gucleri olur gOrisme direnisten korunmanin olduk¢g de goérigmede harekete
ve degisim halinde kayba kolay bir yoludur gecirildiginde ¢cok pahal
Baski Hizin 6nemli oldgu ve Isin kaybl, transfer ya da | Hizhdir ve her tiirli Degisimi baglatanlarla
veya degisimi baglatanlarin terfinin olmays! direnmenin Ustesinden calisanlar catirlarsa
Zorlama | 6nemli gicte olduklarind; gelebilir riskli olabilir
Diger yontemlerin ¢ok Anahtar kgilere, degisim Direnis problemlerine ka# Bireyler kendilerinin
idare pahali oldgu ve ke tasarlama ya da oldukga ucuz ve hizli bir idare edileceklerini
Etme yaramadgl durumlarda gerceklagtirme sirecinde | ¢6zim olabilir hissederlerse gelecekte

yeni sorunlar ¢ikarirlar

Kaynak: Bahriye Kog isletmelerin Degisim Surecindeki Etkenlerinden Biri Olarak E gitim, Yilksek Lisans Tezi, Esihir, A.U.S.B.E., 2000, s.22
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Degisim sireci icersinde, yukarida sayilan stratejilarder veya bir kaginin

uygulanmasi, drgutun icinde bulur@uduruma ve kgullara ba&lidir.

1.6.3. Dgisime Direnisin Sonuclari

Orglitsel dgisim birey ya da grubun o6rgiit icindeki statiisiinii lgtiisa, birey
ya da grubun; acik, ortili aninda yada gecikmedkigne yol acaris gorenlerin agik
tepkileri; grevler, i yavsslatma, sendikakma biciminde gorulirken, ortalu tepkiler ise,
isletmeye bghligin ve gudilenmenin azalmasi, yal@nn artmasi, hastga bal
devamsizliklarin artmasi vb. bicimlerde olabiliksagidaki Sekil 1.4.’de gérildgu gibi,
degisime balilik duyma; hazirlik, kabul ve Ighlik asamalarindan gececektir:

YUREKTEN BAGLILIK
BAGLILIK KURUMSALLA SMA
ASAMASI
3 BENIMSEME
Yogun Uygulama
~ Sonrasi
UYGULAMA -
'|-'_J ____________________________________________________________ Vazgegilms_____
n OLUMLU ilk Uygulama
LIDJ ﬁgﬁﬁ;g ALGILAMA Sonrasi Re
Z Uygulanmany
O ANLAMA Karar
2 FARKINDA gll;msuz
S e OEMAR==-==-22%-------HFb--oo oo
l©) HAZIRLIK
L | Asamasi
TEMAS Karigikligi
Farkinda
Olmamal
ZAMAN

Sekil 1.4. Dgisime Baglilik
Kaynak: Bulent Tokat, Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Yonetimi, Kitahya, D.P.U.I.B.F.
Yayinlari Yay. No:6, 1996, s.137.

" Tokat, 1996a.9.e, s.137.
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Sekilde de goruldgi gibi, desisime balilh gin ilk asamasi hazirlik samasidir.
Bu aamada i¢ veya glinedenlerle dg&sim karari alan bir drgutisgorenlerin direnilerini
engelleyebilmek icin dgsimin nedenlerini, nasil gercekkecesini ve sonuclari hakkinda
isgorenlere bilgi vermelidirikinci asama kabul gamasidirisgorenler, dgisimin sonunda
olusan yeni durumda, ekonomik ve sosyal yodnden bir rzagérmeyeceklerine
inandiklarinda désim faaliyeti daha bgarili sonuglar verecektir. Uglincli ve sojama
baglihk asamasidir. bu gamada ggorenler olgan yeni durumu benimsegnve bu duruma
uyum sglamistir. Bu da o6rgutte yaratilen ggim faaliyetinin baarili sonuclandiinin

gostergesidir.



IKINCI BOLUM

ORGUT KULTURUNUN KAVRAMSAL GCERCEVES i
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2.1. GENEL OLARAK KULTUR

Kaltar, ginlik ygantimizda sikca kullangimiz ve kullanildgl yerlere gére
farkli anlamlar kazanan bir kavramdir. Bu farklidk kiiltir kavraminin tanimlarina da

yansimgtir.

Insan, émrini bir toplumun lyesi olarak gegirir. lTiogar, bireylerin karmgk
bir bicimde gruplamalarindan olgmustur. Her toplum, bireylerin belirli durumlarda
karsilastigl sorunlari cozimlemek ve gereksinimlerini gidermghn bircok aracin
yardimina bgvurur. Kisinin icinde bulundgu cevre keullarina, toplu olarak yadgi
bireylerle olan ilgkilerine gore, bu araclar sinirlanmakta veideektedir. Bu ¢ercevede,
en basitinden en geinisine kadar her turlu birey toplutunda “kultir” denilen ortak bir
kavram ortaya cikmgtir. iste bu kavram, birey gkilerini dizenleyen ortak kurallar,

gelenekler, fikirler ve kisel diziinceleri ifade etmekted;f.

2.1.1. Kiltdrin Tanimi

Her toplumda, birtakim maddi gereksinimleri gidekramaciyla olgturulmus
teknolojinin yani sira; bireylerin birbirleriyle ah iliskilerini dizenleyen kurallar,

gelenekler, d§iinceler oldgu gorulmektedir.

Kaltar kavrami, bireyin dgaya kagl ve ancak kendisi igin yaragtibir arag olan

ve sosyal bir kurumu meydana getiren bir kavramailéade edilmektedit?

8 Ersin Kavi, isletme Yonetimi ve Kiltiir, s.1, http://www.ceterisparibus.net/isletme/malealatml.
(29.04.2005)

% flhan Erdgan, Kiiltiriin Yénetim Fonksiyonlarinin Uygulamasina Etkisi Ve Faktér Analizi Yéntemi
ile Bir Ara stirma, Istanbul, Sermet Matbaasi, 1975, s.3.
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Kiltir kavrami hangi bdamda kullanildgl, kimin tarafindan kullanilgana
bagli olarak ¢ok anlaml bir kavramdi?.Bu nedenle de kiiltiir kavramindan ne giiaasi

gerektgi konusunda ortak bir tanima varmak mimkdn olngami

Hatta kltir kavraminin en ¢ok kullangdiantropoloji de bile ortak bir tanima
ulasilamamstir. Bunun temel nedeni de kultir kavraminin birgokm dalinda farkli
anlamlarda kullaniimgi olmasidir. Bu nedenle kavramla ilgili ortaya cikher tanim,

kavramin belli bir alaniyla ilgili olmaktadir.

Amerikali antropologlar Kroeber ve Kluckhon kiltéavraminin 164 farkh
tanimini derlemierdir. Bu derlemeyi elgiren bir sosyal bilimci , “bilimsel bir kavramin
bu kadar cok tanimi varsa onun tanimlanamagyac&abul etmek gerekir’ derken; bir
baska sosyal antropolog ise soztin kullaniimamasini onergtir. Kultir kelimesi

antropolojidesu kavramlar kanl ginda kullaniimaktadir™*

- Kultdr, bir toplumun ya da buttun toplumlarin binkii uygarligidir.
- Kultdr, belli bir toplumun kendisidir.
- Kdaltdr, bir dizi sosyal sureclerin bikesidir.

- Kultdr, bir birey ve toplum kuramidir.

Kaltar kavrami icin, genel kabul goérecek bir taniolusturulamasa da,
disiplinler arasi bir kavram olarak glgik anlamlar yuklenebilir. Kiltir kavraminin
etimolojik kokeni, Latincedeki “Cultura” soOzgine dayanmaktadir ve ’togna
verimlestirmek icin calsma” anlamina gelmektedif.Cultura sdzcgiii XVII. Yiizyila kadar
Fransizcada da ayni anlamda kullangtmu S6zcik buradan Almancaya gegme 1973
tarihinde bir Alman dili sozlgiinde Cultur olarak yer algtir. Etnolog Klemm, fnsanin

Genel Kulttr Tarihi” adli eserinde Cultur s6z¢ini uygarlik ve kiltirel evrim kaf ginda

0 Asker KartariFarkliliklarla Ya samak: Kiltiirlerarasi iletisim, Ankara, Uriin Yayinlari, 2001, s.13.
"L Bozkurt Giivencinsan ve Kiiltiir, Dérdiincii Baskijstanbul, Remzi Kitapevi, 1993, s.95.
"2 Turk Dil Kurumu[TDK], Turkce Sozliik, Ankara, Turk Dil Kurumu Yayinlari, Cilt:2, 1998,947.
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kullanmstir.”® Turkiye'de kiltir konusuyla ilk ilgilenen Ziya Gakp'tir. Gokalp, kiiltirle
medeniyeti birbirinden ayirmy kiltur kasgilhgl olarak hars kavramini 6nertir. Kulttrt
de bireyin Ustinde organik bir gercek olarak kaéumistir. Ona gore kulttr, toplumu

birlestiren disiince ve kurumlarin organik bir bicimde butiymigs seklidir.”

Ik zamanlarda kultirin en cok kullangdialan kultiirel antropoloji olmgur.
18. yuzyildan itibaren antropolojinin gghesiyle birlikte, kultir, gegive ¢gulcu bir
kavram olarak buttncul ve ayri bir ggam bicimini ifade etme 6zeini strdurmigtur’
Kaltdr; birey, grup ya da toplumun glince, inang, duygu, gbérenek veskhnlik gibi
zihinsel ve ruhsal niteliklerinden alan psikolojik ve toplumsal 6zelliklerin timaddr.
Kaltar, boydk olcide dgal, toplumsal dinsel, hukuksal, ekonomik vb. ¢ekogullarinin

eseridir’®

Bilimsel yonetim akiminin babasi Taylor, kaltariBilgiyi, imani, sanat ve
ahlaki, orf ve adetleri, ferdin olgu bir cemiyet olmasi nedeniyle kazagdaliskanlklari
ve bitiin maharetleri icine alan kammabir biitiin” olarak tanimlargir.” Taylor'un kiltiir
taniminin ana savi; kultarungi@nilmis, saklanmy ve @retilen, gitimle yeni kwaklara

aktarilan bir icerik olmasidff

Ralph Linton, kultart; “@renilmis davranglar ile belirli bir toplumun
tyelerince birbirlerine aktarilan ve payllan davrarglarin sonucu” olarak tanimlarken; C.

Wissler, “bir toplumun ygama tarzi” olarak tanimlastir.”

3 Guvenca.g.e, s.96.

"4 Ziya Gokalp,Turkcili gun Esaslari, istanbul, Kltiir Bakani Yayinlari, 1996, s.31

> Raymond WilliamsKilltiir , Cev. Suavi Aydin, Ankardmge Kitapevi, 1993, s.9.

8 Kemal TosunY®netim Ve isletme Politikasi, istanbul, Yon. Ajans, 1991, s.141.

" Erdazan, 1975a.9.e, s.9.

8 Bozkurt GiivencKiiltiir Konusu Ve Sorunlarimiz, ikinci Baski,istanbul, Remzi Kitapevi, 1985, s.102.

"flhan Erd@an, isletmelerde Davrans, istanbul, Beta Yayinlari,1991, s.117.
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Kaltdr, toplumu olgturan bireylerin hem kendi aralarinda, hem de tmdw
arasindaki igkilerini dizenleyen kurallar butinudir. Bu noktabmeyin butlin tavir,
hareket ve davraglarinin kalttrin glevleri olduysu ortaya cikmaktadir. “Kultlr, bireyin

kendini kendi evinde hissetmesinggiyacak bir diinya ortay koymasidif”.

Hofstede ise kulttrd; bir grup bireyi,gdirlerinden ayiran zihinsel programlama
olarak tanimlamaktadir. Bu tanimdan hareketle, yBek dizeyde zihinsel programlara
iliskin kaynaklarin, kinin yetistigi ve ygam deneyimlerini elde egfi sosyal cevrelerde
yattigi sOylenebilir. Hofstede'ye gore; programlama adledalamakta, okulda, arkagla
gruplarinda, ¢cajma ortaminda ve icinde y@nilan toplumda devam etmektedir. Kultdr,
ogrenme sonunda ajmakta, bir bgka ifade ile k§inin sosyal ortamindan

kaynaklanmaktadft*

Kaltar; kisinin genlerinden dg&l, toplumsal ortamindan kaynaklanmaktadir.
Insan dgasi; bireylerin ortak olarak sahip ofglugenler aracignyla gecen 6zelliklerini ve
bu yénu ile evrensel diizeyi gostermekteditsanin korku, sevgi, ge gibi yetenekleri,
baskalariyla butinlgme, kendini gelitirme, cevre ile ikkide bulunma ile ilgili 6zellikleri
zihinsel programlamanin bu duzeyi icinde yer alradkt Kiilik ise, kisinin hicbir canli ile
paylamadgl kisisel programlar toplamidir. Bunlar kismen kaltimdasmen @renilen
karakteristik 6zelliklere dayanmaktadir. gga bir deysle kisisel deneyimlerin yani sira

birey dazasi ile kiilik arasinda yer alan kiltiriin etkisiyle bicimleektedir.?

Bir goris kultard, bireylgin deneyimlerini acgiklayan ve eylemlerine rehberlik
eden anlamli bir yapi olarak tanimlarken; bigkaagor ise, birey davraginin temelini

olusturan ve birey davraglarini bir bakima tahmin edebilir hale sokup, ortakaclara

89 Nermi Uygur Kiiltir Kurami, istanbul, Yapi Kredi Bankasi Yayinlari, 1996, s.18—1

81 Seving Kose,Turk Yonetim Kultard Tarihi Agisindan Ca gdas Turk isletmelerinde Yonetim
Degerleri, Newehir, E.U. Yay., 2000, s.4.

8 Nejat Basim,Y6netim Ve Orgiitlenme Siireclerinde Ulusal Kiiltiir Ekisi isletme Yoneticilerinin
Kiltirel Goru s Agilart Uzerine Uygulamali Bir Arastirma, Doktora Tezi, Ankara, G.U. S.B. E., 1998,
s.8.
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dogru yoOnelten veya bazi genel kabul gésmdurumlarin korunmasini amaclayan bir

inanslar, normlar ve payfalan deserler toplamseklinde tanimlamaktad?f.

Kdltdr, insanglunun ygam ve evreni semboller aragiyla anlamdirma
yetenginin bir sonucu olarak, toplum icinde insanlara aaittn ve onlar tarafindan
benimsenny; dil, bilgi, inang¢, sanat, tore, hukuk, gelenek adetler gibi @gelerin
batinadar. Bu anlamda, her toplumun kendine 6z@38ydojik, teknolojik ve siyasal

boyutlari olan, karmgk bir sosyo-kiilturel sistemi vardit.

Kiltdr kavraminin pek c¢ok tanimi olmasinagmeen, tum bu tanimlamalar
Isiginda ortak bir sonuca ylmak imkansiz daldir. Kdlttr, birey ve icinde bulundiu
toplumu kapsayan genbir kavramdir ve bununla birlikte bireylerin veptamlarin tarihi

gecmii, gelisimi ve diger toplumlarla olan ikileri ile ilgilidir.

2.1.2. Kultiran Ozellikleri

Kaltarin o6zelliklerini ortaya koyan birden fazla ligana s6z konusu olup
bunlardan en bilinenleri Kluckhohn ve Murdock tamafan gerceklgirilmistir.2® Bu

calismalar siginda kiltir 6zelliklerisu sekilde siralanabilif®

8 Seving Kose, Aylin UnalFarkli Toplumsal Kiiltiirler Orgiit Yapilari Liderlik  Davranislari, Birinci
Basim,izmir, Giiven Kitapevi, 2003, s.2.

8 Necat ErderKiiltiirel Geli sme ve Devlet: Tiirkiye'de Kiltiir Politikalari , istanbul, Dgan Kitapgilik,
2001, s.89.

% Goksel A. Unutkanisletmelerin Yonetimi ve Orgiit Killtirsi, istanbul, Tirkmen Kitapevi,1995, s.4.

8 jlhan Erdgan, isletmelerde Davrans, istanbul,i.U.Yay. No:3077, Evrim Ofset Matbaacilik, 1983,
ss.112-137; ayrica bkz. Giveng, 1983;.e, ss.103-104, Duram.g.e,s.5, Unutkana.g.e,s.6.
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« Kultir O grenilir: Bireyler d@gdugunda herhangi bir kiltire sahipgilelir.
Kdltarin kazanilmasi 6nce ailede daha sonra gdeayatinda ve toplumdagi@Enme ve
sosyallgme stireglerinin yardimiyla gercekile

o Kiultir Toplumsaldir: Kuiltir toplumlarda ygayan bireyler tarafindan
yaratilir ve ortaklga paylailir. Bir grubun dyeleri tarafindan payglean algkanliklar,
benimsenen davranitutum ve dgerler o grubun kaltaradar.

» Kultur De gisebilir: Her ne kadar dgal kosullar kultirel o6zellikleri
belirleyecek kadar etkili ya da gucli olmasa datikigr zaman icersinde dal cevreye
uyum gosterirler. Kiltir zamana @a olarak deistigi gibi gruptan gruba da farklilik
gosterir. Yine toplumun modern bir toplum olup ommsina bgi olarak dgisme, hizli
veya yava olarak gerceklgebilir. Burada vurgulanmak istenen hgyden once, kalttrin
dinamik nitelik tgimasidir.

e Kultr Tarihidir ve Sdreklidir:  Her kultirel sistem dyelerini besler;
kalttr, bireylerin ygaam 6zelliklerini belirler. Kultlr bir kgaktan dgerine gecmek suretiyle
sureklilik kazanir. Gelenekler ve gérenekler kiiltiistreklilgini sgglayan etkin birer arag
niteligi tasirlar. Diger bir ifade ile kilttrel cerceve buyik olcide geldere bl olarak
ortaya cikar.

o Kultar Gereksinimleri Kar silayici ve Tatmin Sglayicidir: Kiltir, temel
biyolojik gereksinimler ve bunlardan gan ikinci derecedeki gereksinimleri, @ozaman
onemli olgtide kaglar.

o Kultir Butunle stiricidir:  Uyum sdrecinin bir Grind olarak, belli bir
kaltarun @eleri uyumlu ve batinkenis bir sistem olgturmak gilimindedirler. Bunun yani
sira tarihi ve cevresel etmenlerin etkisi nedeniytbir kiltirel sistemde surekli ve tam bir
butinlgme goérilmez.

e Kulthr Soyuttur: Kdaltdr, butiniyle maddi ve gbzlemlenebilir olmgdcin
soyut bir kavramdir. Kultur kavrami belli bir tophdaki kalturel @eleri, kuram ve

suregleri ve bunlarin gkilerini anlatir.
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2.1.3. Kdltarun Cesitleri

Kaltaran tanimlanmasinda gorulensigilik, kultrin bir takim kistaslara gore
siniflandiriimasina neden olgtur. Bunlar en genel hatlar ilesagidaki sekilde

siralanabilir®’

—Klltirin Genellik Derecesine Gore: Kultir kavrami genellik derecesine

gore; genel kiiltir ve alt kiiltiir olarak ikiye aymaktadir®®

e Genel Kultar: Bir Glke ya da ulusun kultirinden s6z edildiaman genel
kaltdr dGstndlir. S6z konusu Ulkenin ya da toplumun hakimmghar, dgerleri, hareket
tarzlari ve yaptinmlarinin tirleri genel kalturiugurur. Bir bgka deysle, genel kiltdr;

bireylerin ait olduklari bireylik alt gruplarinioplam kalttri olmaktadir.

e Alt Kdltur: Bir gergeve icinde bulunan ve bazi ortak yonleriganinda
onemli farkli yonleri de bulunan kilttrler alt kiiitolarak adlandirilir.Alt kalttrler genel
kaltdr icersinde yer alirlar. Genel kltiriin bazebiklerini tasirlar. Béyle olmasina kam

kultdr, alt kaltarlerin bir toplami olarak diintlemez.

—Kiltar O gelerinin Bilesimine Gore: Ogelerinin bilgimine gore kultir

kavrami maddi kiiltiir ve manevi kiiltir olarak ikiggrilmaktadi®®

e Maddi Kultar: Malinowski’ye kultar, bireyin ygamak icin yaratfi
ortamdir. insanglu yasamak icin cevresini sirekli g@atirmekte, kendisine uygun hale

getirmektedir. Bu ¢abalar sonucunda belirli birrtelojik diizeye ulgmaktadir.insanin

8 Erdazan, 1975a.9.¢, s.16.

8 MehmetSisman, Orgit Kiiltiirii ,Eski sehir il Merkezindeki ilkokullarda Bir Ara stirma, Eskisehir,
A.U. Yay., Yay.No:732, Bitim Fak.Yay., Yay.No: 39, Mart 1994, s.50.

% Erdgzan, 1975a.g.e.,5.18.
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olusturdusu bu maddi birikimler kilttirin en acik, elle tutoil@n orintileridir Iste toplum

kalttrd icinde yer alan maddi elemanlaringludusu bu kalttr tirine maddi kultir denir.

e Manevi Kultor: Kuoltirin maddi yoéniunden blga, bireyin ruhsal ve sosyal
gereksinimlerini kagilayan psikolojik ve sosyolojik bir yoniu daha vardi bu manevi
kaltir olarak adlandirlir. Manevi kultir, bireyidistincesinin, inang ve derlerinin

olusturdugu bir hayat tarzi ya da manevi ¢evre tarafindandaag getirilir.

—Ogrenilme Zamanina Gore: Kiltiriin bireyin yaami icersinde grenilmesi
acisindan, b&a bir deysle bireyin kiltiri @renme zamanina gore yapilan bu kultdr

siniflamasindaki ti¢ tip kiilturisazidaki sekilde 6zetlemek miumkinddf:

e Sonradan Kazanilan (Postfigurativ) Kalttr: Kisinin atalarindan grenmi

oldugu kalturdar. Birey genellikle bu kaltlrl yaygava 6grenir ve kultire kant gelmez.

e Birlikte Olu san (Cofigurative) Kdulttir: Bireyin yaitlarindan @rendigi
kaltardar. Burada ygilar gencler icin davragimodeli olgtururlar. Bu kultirde ygilarin
histe hakim oldgu, birlikte olsumu sinirlayarak, genclerin davrglarini belirledikleri
goralar.

e Onceden Olyan (Prefigurative) Kiltir: Bu tip kiltirin kazaniima
zamani daha ileri géardir. Yalilarin genclerden grendikleri kilttire verilen addir. Bu
durum, eski kdlturin 6nemli kisimlarinin saklahdiancak yeni ksggin yeni kulturel
degerler yaratarak bu gerler ileri yatakilere benimsetmesi, eski kaltur ile yeni kiltira

birlestirilmesi halidir.

Ya.g.e.5.18-19
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2.2. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Kaltarel bir baks acisiyla orgtt incelenginde, orgutin sadece mekanik olarak
¢cbzimlemeye tabi tutulmadan, sembolik ve sbdi yobninin de g6z Onlnde
bulundurulmasi gege vardir. Orgute kiiltirel bir bakiacisiyla yaklgildiginda 6rgit ve
kaltirin kesgsme noktalarinin belirlenmesi zorunlgluortaya cikar. Aagida Tablo 2.1.'de
orgut ve kadltar kuramlarinin, orgit ve yonetim swanalari konularindaki kegne

noktalari gosterilngtir.

Tablo 2. 1. Kiiltur ve Orgiit Teorilerinin Kesisme Noktalari

Orgiit ve Yonetim
Kaltor Kurami Arastirma Orgiit Kurami
Konulari

Kultir bireyin biyolojik ve fiziksel| Kdlturler arasi veya| Orgiitler gorevlerin
gereksinimlerine hizmet eden hir  karilastirmali basariimasi icin sosyal bif
aragtir. ybnetim aractir.

Kaltr uyarlayici ve birlgtirici bir Orgiitler cevreleriyld
mekanizma olaraksler ve sosyal Orgiit Kiltiiri etkilessimde bulunarak vaf
yapilar icersinde bireylefi olan uyarlayici
birlestirir. mekanizmalardir.

Kualtdr paylgiimis bilis sistemleridir. Orgutler, bilgi sistemleridir
Insan dguncesi kaltira  sinirl Orglit, Uyelerince payjdan
kurallar ~ vasitasiyla meydana Orgiitsel Bili 0znel bir anlamlasebekesi
getirir. olarak calir.

Kaltdr, paylagilmis semboller ve Orgiitler sembolik bi
anlamlar sistemidir. Sembolik konwmalar zinciri  olup,
hareketin  anlglabilmesi icin| Orgiitsel Sembolizm]  gerceklerin olgumunu
¢6zimlenmesi ve yorumlanmdsi kolaylastiran dil gibi
gerekir. semboliksekillerle yaamini

surdardr.

Kulttr, birey zihninin  evrensdl Bilingdisi Stiregler vg Orgiitsel bicimler &
bilincdigi altyapinin yansimasidir Orgiit uygulamalar bilincdu

sureclerin ag@a cikmasidir.

Kaynak: A.Riza TerziQOrgiit Kiltirii , Ankara, Nobel Yay. Da 2000, s.15.
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Kaltar kavraminin kendisinde ol@u gibi drgut kultart de tanimlanmasi en zor
kavramlardan biridiP* Orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ggkve bu alandaki agarmalarin

hizla artmaya bdamasinin temelde ti¢c nedeni varthr:

Rasyonalist go) o6rgutsel kalturh bir hedefin etkili olarak gergeadtiriimesi
icin bir ara¢ olarak gorir. Bu cerceve de kultigylpsiimis distinceler, ideolojiler,
degerler, sayithlar, beklentiler, tutumlar, belirlirbtoplulugun birlikte 6rdEu normlar

olarak tanimlanir.

Orgiitsel kultir targmalarinda ikinci 6nemli yakiam olan ve Edgar Schein’in
onemli katkilarda bulundiw islevselci yaklaimda, kilturin nasil dmugu hangi leviere
sahip oldgu, nasil yayildil ve deistigi sorularina cevap araniislevselci yaklaim,
orgutt dgal bir sistem olarak gorir ve gerekklavieri bgarmak suretiyle 6rgutsel
yasamin slrecg@ni varsayar. Bu ¢ergcevede orgut kiltiriine, orditagama olan katkilar
acisindan bakilir. Edgar Schein’in orgut kulturigtevselci yaklaimi, deserler ve 6zellikle
de varsayimlar Uzerine odakla Sembolik yaklsam o6rgutlerde etkili anlamlar dizisinin
yaratilmasi Uzerine odakla. Sembolik yaklama gore kuiltir, semboller olarak
orantilemis anlamlar seti; payldan anlam ya da semboller sistemi olarak

tanimlanmaktadit®

Orgit kulturi konusunda gédi tanimlamalar vardir. Bazilari daha ggni
bazilarl daha 6zeldir. Orpim Deal ve Kennedy orgit kiltirinis“yapma ve yiritme
bicimi” olarak tanimla®* Bu cok geni anlamda kullanilan tanimglétmenin cakma
biciminden, Ucret bicimine,sgorenlerine kan olan tavirlarina kadar bircok olguyu

icermektedir. Daha 6zellikli bir tanim ise Scheanafindan yapilmngtir. Schein’a gére orgut

% Enver Ozkalp, Gidem Kirel, Orgiitsel Davranis, Eskiehir, A.U. Egitim Saglik ve Bilimsel Aragtirma
Calismalari Vakfi Yayin No: 149, 2001, s.179.

%2 Terzi,a.g.e, s.20.
$a.g.e, s.22.
% Ozkalp,Kirel, 200%5.9.e, s.178.
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kaltara, “orgut icinde cafan gruplarin  kgettigi, gelistirdigi temel fikirler ve
distncelerdir’. Bu dglnceler yardimiyla 6rgtit kendistnda meydana gelen sorunlarina

ve kendi i¢csel sorunlarina ¢éziimleyici yaktalar getirir®®

Bir 6rgutte birey ile ilgili hersey kultir olarak nitelendirilirisletmenin tretim
bicimi, gereksinmeleri ve amaclari destekleyen gahsma ortami yaratiimaya caillir.
Bunlarin gergeklgmesi icin ¢ajma ortaminin bir sisteme oturtulmasi gerekir. Yéakt
politika ve stratejiler cagma ilkeleri, tutum ve davragiar, roller, normlar, agkanlklar bu
sistemin parcasini ajtururlar. Orglitiin her lyesinin uyum gostermesinakleéndgi bu

unsurlarin olsturdugu biitiin érgit kiltiriadif

Her seyden oncesletmeye gelen bireylerin farkli cevre de yetis olmalari,
karakterleri, gitim dizeyleri, inanclarinin farkli olmasi gibi fagkler, Kisilerin amaclarini
farkl kilar. Bu nedenle, farkh kiltirlerden birgiite calgmak tzere gelen bireyler igin,
onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyugagabilecekleri ortak birtakim gerler
olusturmak gereklidir. Orgut kaltirinin afmnasi durumunda calinlar kendilerini bir
bltinun parcasi sayacaklar, kendilerini evlerindsddecekler, aileleriyle birlikteysgibi

rahat ve huzurlu bir ortam iginde galcaklardir.

2.3. ORGUT KULTURUNU OLU STURAN FAKTORLER

Orgiitin cakanlarini yonlendirebilmeleri dncelikle bicimsel yiap ve kultirleri
ile olacaktir. Orguitlerin sahip olduklari kiiltir ikius asamasinda, kurucu ya da kurucular
tarafindan sekillendirilse de o6rgut kultirinin alumunda; toplumsal kiltar, 6rgatin

faaliyetleri ve 6rgutteki bireylerin farkhliklainemli rol oynamaktadir.

% Edgar Sheindrgiitsel Psikoloji, (Cev. Mustafa Tosun), Ankara, TODR Yayinlari, 1978, s.3.

% Giing N. Berberglu, “Orgiit Kiiltirii ve Yonetsel Etkinte Katkisi’, A.U. i.i.B.F. Dergisi Eskiehir, C:8,
S:1-2, Kasim 1990, s.155.
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2.3.1. Orgiit Kilttirinun Olu sum Siireci

Orgiit kilturiiniin olsumunda dgisik faktorlerin etkisi oldgu sodylenebilir. Bu
olusum sirecinde orgut kurucularinin 6nemli bir rolitdria CUnki kurucular daha dnceki
felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmagindan sahip olduklari @erler ve inanglarin

yapilandiracaklari 6rgut tzerinde etkilerinin olnrﬂasgaldlr?7

Schein bir kdltdrin bicimlenme sdrecinin  kurucu bgrubun etkisiyle
basladigini ileri surerek, her 6rgutiin tarihinde bu salmun bir dereceye kadar farkl
olabilecegini, fakat izledgi temel gamalarin ayni oldgunu ve dort gama izledgini
belirtmektedir’®

- Bir kurucu yeni bir gigim icin bir fikre sahiptir.

- Kurucu grup sahip olduklari fikrin bazi risklerergeye dger ve elvexli
bir fikir oldugu konusunda hem fikir olgam konusunda hem fikir olduklarindan ilk
uzlasmanin temellerini atarlar.

- Kurucu grup sermaye artirnmi, bina temini, patehtna gibi 6rgitin
temellendirilmesi igin planlayici eylemlereghar.

- Kurucularin belirledii ilklere gore orgite alinan gér is gorenler glevlerini

yerine getirmeye ve 6rgutun tarihini ggiimeye balarlar.

Schein, kdltirin olkumuyla bglantili olarak kualtarin grenilmesini sosyal
sarsinti modeli icersinde glinebilecek enge ve zorluklarin Ustesinden gelme vedra
modeli cercevesinde diintlebilecek olumlu 6dul ve desteklegrénildigini ifade
etmektedir. Sosyal sarsinti modelinde, yeni bipdturuldigunda, grup; tyelerinin birlikte
calsip calsamayacgl, Uretken olup olamayaga yssamda kalip kalamayagmdan

kaynaklanan temel bir belirsizlik endsi ile kasilasir. Bu durum, grup tyelerinin yami

7 Stephen P. Robbin)rgiitsel Davranisin Temelleri, (Cev. Ayge Oztiirk), Eskiehir, Etam AS., 1994,
s.307.

% Scheina.g.e, s.16.
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daha tahmin edebilecekleri ve paghilecekleri duygu ve diince yollarini aramalarina
yol acar. Grubun kurucusu sorunlarin ¢6zimunde kbemihlere sahiptir. Fakat grup
uyeleri bu tercihlerin nasil ¢atiklarini gorir ve sadece sonuclari ile ilgiledq sarsintilara
ek olarak her yeni grup ilk donemlerinde sgmda kalma krizleriyle kar kariya
kalacaktir. Grup bir krizi algilaginda ve Ustesinden gegilide bir rahatsizliktan da
kacinma yolunu grenir. Onceki krize benzer endi verici durum tekrarlanginda grup
endseyi azaltmak icin daha Once yaptiseyi tekrarlayacak ve “burada yapilagierin

yapilis bicimi” disincesine ulgacaktir®

Kiltirun &renilmesi ile ilgili ikinci 6nemli grenme mekanizmasi olumlu
oddullendirme ve destektir. Her 6rgit kurucularnem digik maliyetle Gretim yapma, iyi
misteri hizmeti ve § gbrenlere iyi davranma gibi f@rili olma inanclariylase bglar. Bu
inanclara dayali eylemler, grubu sbalya goturdginde, grup c¢ajan her ne varsa
tekrarlamay! @renecek ve dunyanin gercekten boyle glddikrini paylasacak ve bu

cercevede kiiltiir yaratilacaktff’

Kaltaran grenilmesindeki Gguncisama dgerlerin idealize edilmesamasidir.
Adetler, kahramanlar, argo gibi madeiylerin goriingii daha da kuvvetlenir. Orgiitsel argo
ve sloganlar 6rgutin biricildinin olusmasina yardim ederek ilgithde anahtar rol oynar.
Doérdinct ve sonsama dgerlerin dengelenmesisamasidir. Bu samada 6rgutsel tarih
yaratilarak bgarinin nedenlerini aciklayan mesajlar,gele ve normlar gittikce artan bir

sekilde daru kabul edilir ve zaman icersinde yayihrtat.

Orgit  kiltiri  sadece kuruculart tarafindan stlwlan  felsefelerle
gerceklemez. Orgitesi goren olarak gelen bireyler sahip olduklargeleve normlari da
drgute tairlar. Bu acgidan bakilgdinda orgutlerin birgcok kultturel alt yapiya sahip

bireylerden olgtugu sdylenebilir.

% Terzi,a.g.e, s.26.
0 35cheina.g.e, s.25.

0135.9.e, 5.26.
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Isgorenler, drgute getirdikleri bu kilturel yapilartak bir payda da birfgirmek
icin o Orgute 6zgu bir kdltdr oftururlar. Bu kaltur ggorenlerin birbirleriyle olan
iliskilerini ve etkilsimlerini dizenleyen olcitler olarak ortaya c¢ikanmta® yaralar icin

ortaklga davranmak, bunun icinde ortak bir digdeve normlara gereklilik vardif?

Isgorenler tarafindan ofturulan kultir yeni gelenlere aktarilarak gelecek
kusaklara aktarlir. Klturin olimasindag goérenlerin etkisinin bicimsel olmayan bir etki
oldugu soylenebilir. Bir bgka ifade ile deg gorenlerce olgturulan kilttire yonetim sadece
yardim edebilir®®

Bir gorls orgutlerin acik sistemler oju noktasindan hareketle, kualttrin
olusumunda 6rgutiin gicevresiyle olan etkiléminin 6nemini vurgulamaktadir. Orgitiin
girdileri asamasinda yer alan birey gucl teknoloji ve bilgireein izlerini tgir. Girdinin
islenmesi gamasinda orgut bilgiyisieyerek kaltiriin gedimini saslar ve cevresine
zenginlatirilmi s kultirel geler sunar. Cevre alglibu elerle tekrar 6rgutt uyararak bir
donginiin bglamasina yardim eder. Orgiit negatif entropistoiabilmek icin gerekli
dinamikleri cevreden gtarken girdilerin bir kismina kar secici bir kodlama mekanizmasi
gerceklgtirerek, cevreyle olan gkilerini belirli bir kararhilikta tutar. Kararli budurum,

orgut kilturiini ayni kiltirel cevreden olmalariaasia diger érgiitlerden farklikgirir.*%4

Orglt kalturinun olsumu etrafinda yapilan tagtnalar dgerlendirildiginde
kaltirin olgumuna etki eden faktorleri; kurucularin etkisis daktorler ve orgut igi

faktorler olmak Uzere U¢ anagh& altinda toplayabiliriz.

192 Enver Ozkalp, Zeyyat Sabundtie, Orgiitsel Davranss, Eskisehir, A.U.Yay., Yay. No: 116, 1988, s.42.
103} Ethem Baaran,Orgiitsel Davrans, Ankara, Giil Yayinevi, 1991, s.242.

104 selami A.SargutKiiltiirlerarasi Farklila sma ve Yonetim Ankara, Verso Yayinlari, 1994, ss.82-84.
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2.3.2. Orgiit Kilttirinun Olu sturan Faktorler

Orgit kiltirini olsturan faktorler; toplum kultiriini ojturan etkenlerle
benzerlik gostermekle birlikte, o©rgut acisindan edindginda farkhliklar goéze
carpmaktadir. Bununla birlikte bir 6rgutin kudlttiiinolusturan etkenler; deerler,

varsayimlar, normlar, inanclar, semboller ve dykiit@ahramanlar olarak siralanabilir.

2.3.2.1. Dgerler

Degerler, bireylerin iginde bulunduklari durumlari, lewyleri, nesneleri ger
bireyleri degzerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri orundind® Kisaca, iyi, kotu,
ayrimina temellik ederek alternatifler arasindeciterve yargilama yapmay! #arlar.
Degerler daha c¢ok olani gé olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederigu. hedefler,
genellikle dirtistlik, sayginlk, kari gibi kazanilmasi arzulanan daveabicimleridir*%
Degerlerle, bir orgutin temel amaclari, idealleri skamlari yansitilmakta ve bunlar
orgltsel kimlik ve yonetim felsefesi icindesité bicimlerde dile getiriimektedir. Orglitsel
degerlerin kayngini, orgut tyelerinin, birey, cevre ve bu ikisiretkilesimi sonucu ortaya
ctkan durumlara igkin kabul edilen dgrulari oluturmaktadir. Dgerler, kisaca o6rgitte

neyin énemli oldgunu gostermektedirlef”

Degerler, dger unsurlara gére daha glvenilir ve kolay belirtglie
niteliktedirler. Isletme icinde bireylere yaptiklari bigin ya da sahip olduklari bir tavrin
nedeni soruldgunda genellikle bu eylemleri yonlendirenggdere ulaiimaktadir. Orngin

acik kapi politikasi uygulanan bgirkette kkiler gercekten istedikleri zaman dstleri ile

1% sjsman, 1994a.g.e, s.65.
1% suna TevriizEndiistri ve Orgiit Psikolojisi, Ankara, Tiirk Psikologlar DergeYayini, 1996, s.91.

97 sabucuglu, Tiiz,a.g.e, s.34.
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gorisebiliyorlarsa bu ortamda ilgtmin dneminden ve dgr olarak varigindan so6z

edilebilir1%®

2.3.2.2. Varsayimlar

Varsayimlar 6rgutt okiuran bireyler ve gruplarca payikan, sletmedeki birey
unsuru, gletmesel ve @i cevresel sorunlar, birey gkileri ve eylemi ile butiin bunlara
iliskin gercek ve dgrunun dgasiyla ilgili temel yorumlari icermektedirler. Boymlar,
zamanin, mekanin kullanimi, yapilansler ve bunlarin yapgl bicimlerinde
somutlgmaktadirlar. Varsayimlarin en dnemli 6zgllise tartsmaya acik olmamalari ve

sorgusuzca kabul edilmeleridff’

Varsayimlar, ki ya da gruplar icin davranma, dinme, hatta hissetme
sureglerinin referans cercevelerini gluran biling dg1 dizeye itilmg var olma ilkelerine
isaret etmektedirler. Bireylerin gicevre ile ilgkilerinde kefettikleri sorun ¢bzme ve
gereksinim kagimla bicimleri uzun zaman dilimleri igcinde kabulikaekte ve biling dyina
itilerek, birey di@guncesinin sorgulama alanindan cekilmektedir. Bdyla@arsayimlar

olusmaktadir*®

Varsayimlarin dgerlere gore daha derin bir zihinsel yegimee sahip olmasi ve
zaman icinde kazandiklar1 gecerlilik ileggeleri de yonlendiren yapisi, kilturelglgmde
bu unsurlari 6nemli bir direpihaline getirmektedir. Bu nedenle kiltlrelgdémde, temel

varsayimlarin yénetimler tarafindan cok iyi anailmesi gerekir*

1% 5chein, a.g.e, s.21.
1935.9.e,5.21.

"0 Tevriiz,a.g.e, s.91.

M sabuncuglu, Tiiz,a.g.e, s.45-46.
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2.3.2.3. Normlar

Normlar, bireylerin nasil davranmasi gergkti tanimlayan ve dgerlere gore
olusan yazili olmayan kurallar veya standartlardir. Baka ifade ile normlar, belirli bir
durumla ilgili olarak bireylerin ne yapmasi ya dapynamasi, ne sdylemesi ya da
soylememesi gereliini gosteren kurallardir. Normlar, kayfial deserlerden almakta,
degerlere gore bicimlenmektedir. Berlere gére normlar daha somgeterdir. Dolayisiyla
normlar, gundelik ygamda bireylerin her turli eylem ve faaliyetlerinel ygosterir,
tercihlerini belirler. Kultdr, ayni zamanda nornfiatkural koyucu) bir sistem olarak

gorulebilir.

Normlar, d@ru yanls ayrimiyla ilgili davrany beklentileridir ve 6rgut kalttra
icinde uyulmasi gereken cgha kurallarinasaret etmektedirler. Birsietmede hangi tur
calsma davrarglarinin onayland) ya da onaylanmagii o isletmenin ¢cakma normlarina
ili skin bilgi vermektedir:*? Normlar, dgerler sistemine kg olarak her toplumda bireylere
yol gdsteren, dgru ve yanlgi, olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, stantartve
fikirler butind biciminde ortaya c¢ikarmaktadirlakorm ve dger arasindaki farklilk,
degerlerin soyut ve genel kavramlardan meydana gelnmesimlarin ise belirgin ve yol

gosterici olmasidit'®

Normlar genel olarak uyulmasi gereken kurallarrhigde ifade edilirler. Kimi
zaman aclkca dile getiriimezler, yaziligidirler ancak orgut tyelerinin davranbicimleri
uzerinde 6nemli etkiye sahiptirler. Ogiie “Ustelerinle targma”, “kétil haberi veren sen
olma” seklinde ifade edilen ve pawidan normlar, o 6rgut icindeki davrgtarin nasil

olmasi gerekgii hakkinda bilgiler iletmektedirler*

"2 Tevriiz,a.g.e, s.91.
3 Giing N. Berberglu, Kar silastirmali Yonetim, Eskiehir, A.U.1.i.B.F. Yayinlari, 1991, s.41.

14 sabuncuglu, Tiiz,a.g.e, s.46.
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2.3.2.4Inanclar

Inanclar; dinyanin nasglédigine iliskin olarak bir kultiriin bireyleri tarafindan
paylssilan ortak gorglerdir. Bunlar, ge¢cngin yorumlanmasinaimdinin agiklanmasina ve
gelecgin Kkestiriimesine vyarar. Ayrica bunlar, go6zle géril nesnelere ve gozle
gorulemeyenlere gkin olabilir. Bu inanclar, gelenek, din veya biliya da bunlarin bir
birlesimi tizerine iga edilir. inanclar, kiltiriin en derin ve soyut yoniinishlumakta ve
diger kultirel @elere bicim vermektirinanclar kisaca bireylerin ya da sosyal gruplarin

icinde yer aldiklar cevreye kartavrini belirlemektedir.

Inanclar, gecngte ve simdi gercein ne oldguna dair bireysel bilgilerden
olusmaktadirlar'® inanclar bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamleshgini gosterirler.
Ancak burada kisel 6zelliklerle kiltiirel dgerlerin bir sentezi s6z konusudur. Ogime
kadercilgin yaygin oldgu bir toplumda, bireylerin inanci daha c¢ok gefgoe
planlanamayaga ve denetlenemeyegieyolundadir''® Benzer bicimde 6zellikle Japon
kaltarind temsil eden 6nemli bir kiltirel motif od& gorulen kollektivizim, sosyal bir
adalet anlayi icinde, uzun vadede herkesin kazanch cigagiliskin bir inancla cakma
yasamina bireysel gigim ve kazanim yerine grup davrgnve eyleminin olgumunu

sgzlayarak gletme yonetimleri icinde de etkili olngtur.**’

Inanclarin olsumunda bireysel glimler kadar toplumsal Ust kiiltirlerin de
etkin olmasi, sletme yonetimlerinin 6zellikle farkh etnik ve kikel ortamlardan gelen cok
kaltarll isglicinin ydnetiimesindglétmenin icinde bulundiu sosyal kesimlerin kilturel

yapilarini analiz etmelerini ve tanimalarini geirekéktedir. ClUnkd bireylerin tayip

"> Tevriiz,a.g.e, s.91.
1% Berberglu, 1991,a.g.e, s.43.

17 sabuncuplu, Tiiz,a.g.e, s.37.
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getirdigi inanclar §e iliskin tavirlarini, davraglarini ve gletmesel ilgkilerini

etkilemektedir*®

2.3.2.5. Semboller ve Oykuler

Semboller, gletme icin anlam ifade edenséyler” ve o6rgut kaltarandn
gostergeleri olarak tanimlanir. Sozcuklegkiller, giysiler, dil ve o6rgut Gyelerinin
duygularini guglendiren, onlar harekete gecirgmi aamanda digevreyi uyaran hegey

bir semboldur*®

Toplumsal ygamda egemen olan bazigéeer ve normlar belli bir sembolle
daha somut bir hale gelmekte ve ifade edilebilndiktdBu sembol bir téren, bir ayin bir

isaret, jest sozciik veya birskblabilmektedir-?°

Semboller, ulusal kiltirde bayrak, ulusal gpaizel binalar, anitlar bigciminde
oldukca ©nemli ortak deerler tgiyabilmektedirler. Ayni bigcimde 6rgut icinde de
semboller, ortak tavir gatiren, dgtince duygu ve tepkileri kodlayan ilgth araclari ve
baglar olarak glev gorirler. Sembol haline gelgnbir nesne ya da davranikullanmak,
yonetim sireci ve kontrol konusunda bilgiglsemay1, mesaj iletmeyi ve ortak gkxler
gelistirmeyi salayan 6nemli bir arac olabilmektedtf!

Oykiler, daha derin kiltirel kalip ve gheleri aktaran gecmi olaylarin
aktarimidir. Gergek olaylara dayali ve drgut Uydkmafindan genellikle payydan ve yeni

is gorenleri drgiit hakkinda bilgilendirmek icin amlan 6ykiilerdir??

1185.9.e,5.37.

119 Berberglu, 1990, a.g.e, s.156.
120sisman, 1994a.g.e, s.67.

2 sabuncuglu, Tiiz,a.g.e, s.38.

12 Terzi,a.g.e, s.50.
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Ovykiiler, 6rgiit kurucularinin ya dageir temelsahsiyetlerin dgerlerini bir
konuda sekillendirir. Oykuler pozitif veya negatif olabilir Pozitif bir oyki, Orgit
yoneticisinin katildgl bir piknikte § gorenlerin cocuklariyla nasil ilgilenglni anlatabilir.

Bu tdr bir 6ykd yoneticinin 6rguti bir aile olaralgiladgl anlamina gelir.

Negatif bir oyku, kaliteli birg gérenin “sadakatsizlik” sucylediginden dolay!
kara listeye alinarak kariyerinin nasil mahvedgidi ve insafsizca nasikten cikarildg
anlatabilir. Bu tur bir 6éykide kasit, ima yoluykagorenlerin davraglarini kontrol etmek

ve is gorenler arasinda korku yaymak olarak ifade edlitets®

2.3.2.6. Kahramanlar

Kahramanlar, orgutiin derlerini ve kualturini kiliklerinde somutlatiran
kisilerdir. Orgiit icinde her (lyenin bireysel perforsam ornek aldii Kisiler olan

kahramanlar ayni zamanda ulabilir bir kisili gi de temsil ederlef?*

Basarili sirketlerin sampiyon adaylarini ufak Unitelere oturttuklari, te&s
sgladiklari, hatta aninda altlarina bir emniyetl ayerip, baari durumlarinda ayakta
alkislayip isletme mitolojisine mal ettikleri goriilmektedir. Gain, Uist yonetim bgariy!
sampiyonun elinden almaya gahamakta, onu dne cikaripgerlerine model olgturmasini

sazlamaktirt®

Kahramanlar 6rgit icinde ortak amaclargddtusunda sergilenecek gaha

bicimini, kabul edilen davragi bicimlerini sergileyerek ortak derlerin olgumu ve

123 a.g.e, s.50-51.
124 Ozkalp, Kirel , 2001a.g.e, 170.

125 Cem Kozlu,Amerika, Japonya ve Tirkiye: Basarili isletme Yonetimlerinde isletmesel Kiiltiriin
Rolii, Istanbul, Bilkom Yayinlari, 1986, s.43.
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kalturel @&elerin etkinlginin sglanmasinda ¢ok 6nemli olan liderlikslevini yerine

getirirler ve sembolik 6zellikleriyle ilefimi kolaylastirirlar.*?

2.4. ORGUT KULTURUNUN ISLEVLER i, ONEMI VE YARARLARI

Orgit kdltirt, orgut Gyelerinden etkilegdi gibi; 6rgut Uyeleri de orgiit
kaltirinden etkilenmektedir. Bu nedenle de bir ¢igigenel glerin nasil yuridgini
belirleyen kultir, 6rgatteki verimligi, 6rgut Gyelerinin huzurlu bir ortamda gahalarini;

diger bir ifade ile 6rgutiin yamini devam ettirmede 6nemli bir yere sahiptir.

2.4.1. Orgiit Kiiltiriinun Tslevleri

Orgiitlere gore farkhlik gosteren orgiit kiltird,rvaldusu orgiitsel cevre
icerisinde § gorenlerin 6rgutsel adanghgini arttirmada, gaukli ili skiler kurulmasinda ve

orgutsel streklitin sgslanmasinda énemlilievler icra ettgi soylenebilir'?’

Orgit kalturg, orgltteki bazi uygulama ve siregerchsyonellgme ve
standartlama sagladigindan § goérenlerin huzurlu birsekilde calgmalarini engelleyen
faktorlerin giderilmesinde 6nemli birslev goridr. Ayrica orgut kultird, ilefim ve is
gorenler arasi gkilerde & gorenleri birbirlerine ve o6rgite Plar. Nesilden nesile

aktarildg icinde orgiite suireklilik kazandiri®

Orgut kultard, bir orgitte ger orgltler arasindaki farkliliklari yaratan sianrl

belirleyerek § gorenlere kimlik duygusu kazandirarak orgutsetlib& arttirir. Kaltur,

126 sabuncuglu, Tiiz,a.g.e, s.39.
127 Terzi,a.g.e, s.57.
128 Mustafa OzelStaratejik Yonetim ve Liderlik , ikinci Baski,istanbuliz Yayincilik, 1995, ss.120-128.
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uygun davranl standartlari olgturarak orguti bir arada tutmaya yarayan sosyal bir

yapstirici ve davrariari sekillendiren bir denetim mekanizmasleivi goriir'?®
Orgiit kiilturtintin, érgit icindekilevleri genel olaraku sekilde siralanabilif=°

- Bir drguta, dger bir orgitten ayiran sinirlayici bir roli vard¥ani her
drgutin kaltard onu ger 6rgutlerden farkli kilar.

- Orgut tyeleri icin bir kimlik olgturur. Yani bireyler kendilerini caftiklari
drgutle butunlgtirirler. Bu onlara ayricalikh bir benlik géar. Yani ben, Ko¢ Holding ya da
Sabanci Holding'de ¢alyorum demek onu ayricalikli ve 6zel bigikyapabilir.

- Calisan bireyler orgite daha fazla gh@narak, orgutin yararina 6zveride
bulunabilirler.

- Orgut Oyeleri arasinda ki dayamayi arttirmasidir. Orgutlil bir arada
tutmada birlgtirici bir unsur olarak gorev yapar.

- Orgut lyeleri icin bir kontrol mekanizmasi olarakev gérmesidir. Yani,

calisanlarin tutum ve davragiarini hem bicimlendirir, hem de onlara rehberldee

Goruldigu gibi orgut kultart iyi de kotu de olabilir, ancdkr gercektir ve
varhig tartsiimazdir. Hem 6rgit hem de ganlar acisindan 6nemilévleri vardir. Orgiit
dyelerinin davrarnlarini dizenlemesi acisindagletmeye olumlu katkilari tagiimaz
derecede onem ¢ Ayni sekilde calganlar acisindan da son derece 6nemlidir. CUnki
orgut icindeki belirsizlikleri en aza indirir. Cghinlara $in nasil ve ne bicimde yapilagaa
acikhk getirir. Ancak, kultariin potansiyel olarakumsuz bir glevini de g6z ardi etmemek
gerekir. O da o6rgutin etkigine olan bozucu etkisidir. Ber bir deysle, ezer 6rgutin
cevresi dgisken bir cevre ise ve orgut Uyeleri orgutiin gedeceliskin deserlerini
paylagamiyorlarsa bu orgutin etkiglni bozabilir. Cevre devamli dgsiyorsa, orgutiin
kuvvetli olan kdltiri bu cevrede olan gilgmelere uygun diimiyorsa veya uyum

sgilayamiyorsa o zaman kultlr negatif bjtev icra etmeye bgar. Dolayisiyla orgutin

1% Terzi,a.g.e, s.62.
130 Hzkalp, Kirela.g.e, 2003, s.111.
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kilttrel yapisi ile ¢evre birbirine ters dgti icin bu 6rgutiin bgarisini olumsuz olarak

etkileyebilir.

Kaltor, ancak cevre dugan ve uyumlu oldgu zaman olumlusievler icra
etmektedir. Orngin, herhangi bir gletme telefon retirken 6rgut kiltiri buna uygun bi
yapiya sahiptir ve hem 6rgut hem de gaaliar icin 6nem tar. Ancak, ¢cevresel ggsmeler
bu sirketi bilgisayar Uretmek zorunda birakirsa, kulbir dgismelere uyum gdama da
zorlanabilir. Dolayisiyla bu zorluklarsletmeyi koti durumlara sokabilir. Cunkl daha
onceki kultar kaliplari yeni Uretime ters gihieye balamistir ve eski kultirun deerleri

daha baskin oldiu icin yeni dgerler ¢alganlarca daha zor benimsenebilir.

Tum bu aciklamalar gostermektedir ki, 6rgut kdlftgigutin devamligini
sglayan sorun ¢ozmesamalarina, gudilemeye, orgitseghlzktan, tutum ve davraglari

belirlemeye ve sosyaljmeye ve de ilegimi sgslamaya yonelikslevler icra etmektedir.

2.4.2. Orgit Kiltarinin Onemi

Kaltar, birey topluluklarinin gecmi, yasami, Uretim bigimleri, bunlarla ilgili
gelismeler ve birey topluluklarinin sosyal skileri ile ilgilidir. Orglt kultird, toplum
kaltdrinin bir alt Grind ya da alt kaltirtdir. Bedenle kaltur bir 6rgatin igindeki
kisilerin ve gruplarin davragini yonlendiren normlar, davratar, inanclar ve agkanliklar

sistemi” olarak da tanimlanabilir.

Gunumuizde orgut kulttrgletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda énemli
bir rol oynamaktadir. Cunkusletme kaltirG gletmenin amaclarinin, stratejilerinin ve
politikalarinin olgmasinda 6nemli bir etkiye sahip offlu gibi, yoneticilere secilen

stratejinin yuritilmesini kolay$airan ya da zorkdiran bir aractirs

131 Eren, 2004a.g.e, s.166.
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Kiiltirin degerli olmasinin iki nedeni vardifKiiltiir ve stratejinin birbirine
tam uygunlgu ve calganlarin oOrgutlerine liklarinin artmasi. Bu iki faktor, orgite

guclu ve rekabetci bir kultir kazandirarak avasggjar.

Tam stratejiler varsayimlara gore gurulur. Stratejiler bilgi temeline dayall
gibi gorunurler; fakat bilgilerin yorumlanmasi, img deger ve varsayimlarin yardimiyla
mumkuan olabilir. Varsayimlargletme icin 6nemli oldgu kadar risklidir de. Varsayimlar,
alternatif stratejileri belirlemek zorunda olanasgijik planlamacilar ve tst dizey yoneticiler
tarafindarsirket kalttra dikkate alinarak belirlenir. Risk lesten bazi yoneticiler gugla bir
sekilde buylyen bir pazar ve sinirh rekabet imkagla birlikte parlak bir gelege
planlarken, ayni ortamda ayni skdlarda olan bgka bir kdltirel ortamin yoéneticileri
belirsiz bir gelecek goruri ve daha sinirli stibggjtercih ederler. Dolayisiyla secimde ve
basarill uygulamalarda kaltirin 6énemi buydktir. Sti&teplanlamacilar varsayimlari,

inanclari ve buna dayali sonuglari planlayarak siratejik alternatifleri dgerlendirirler.

Bu da agagidaki siirec yardimiyla ofturulur:*®

- Strateji ile ilgili tim varsayimlarin ofturulmasi.
- Olusturulan her varsayimin gecerdiinin test edilmesi.
- Her bir varsayimin olasi olumlu ya da olumsuz stamugin tahmin

edilmesi.

Stratejiler, gletme cevresinin yapisi hakkinda payllen deserler Uzerine
kurulur. Bu dgerlerin gecerlilgi ve gucu gletmenin baarisi Uzerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Stratejide yapilan bir gigiklik cogu kez kilturdeki bir dgsikligi
gerektirdginden bu konun ayrintilarini da ginmek gereklidir. Gergek @sim inang ve

degerlerdeki dgisimle bglar; yani yeni strateji ve faaliyetler bu @eklikler sonucu

132M.0lcuim Cetin Orgiit Kiiltirii ve Orgiitsel Bagllik , Ankara, Nobel Yayin Datim, 2004, s.19.
133 Eren, 2004a.g.e, s.167-168.
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uygulanabilirler. Yeni stratejileri y@ama gecirmek icin cevreselggmlere uygun yeni bir

inang ve dgerler sistemi olgturmakta yarar vardir.

2.4.3. Orgit Kilttrinun Yararlari

Orgiit kiltiri, o orgitte ¢cghn yoneticiler ve djer personel agisindan bazi
yararlar sg@lamaktadir. Bunlari alti ana $& altinda aagidaki gibi incelemek

mumkundart®*

- Orgut kiltard, cakanlarnin belirli standartlari, normlari ve gbeleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenegarnga ulamalari konusunda daha
kararli ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile dalnyum icinde ¢cagmalarina yardimci olur.
Orgut kultiri § yapma yontem ve sireclerine standart uygulamaddiregek Orgutsel

verimliligi arttirir,

- Orglt kiltiirti, yeni yoneticilerin bilgi, beceri \davranslar kazanmalarina
yardimci olarak yefme ve gekmelerine dnemli katkida bulunur. Boylece yotnetitile

isletmenin temel dger ve dinamiklerine uygun bicimde ggifilir.

- Orglt ici haberlgme ve bireyler arasi gkilerde 6rgut kilturiniin oldukca
onemli roltr vardir. Kultdr, personel arasinda ktdiik salar, biz duygusunu ve takim
ruhunu geltirir. Bireyleri birbirine ve gletmeye bglar, bununla bir 6rgit iklimini de
olumlu yonde geitirir. Orgiit kultirinin gewibir fikir birli gi olusturmasi durumunda ise

orgut ici gruplamalar ve ikilikler de 6nlenebilir.

- Orgitlerde cgtli nedenlerle ortaya c¢ikan catalar (amaglardaki

farklilktan, algilama farkhliklarindan, orgut igiski ve guc dgllimindan dgan catgmalar

13%a.g.e, s.168-1609.
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vb.), orgat kdltirinun gefiirdigi bazi standart uygulamalar ve sirecler yardimi ile
azaltilarak yumgatilabilir.

- Orgit kulttiri  sembollerle, seremonilerle, kahraradal sloganlarla,
hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgitsghya surekli kilar. Hatta bazi durumlarda

isletmenin sahibi olan ydnetici 6lse de kiltir ve i@l inang ve dgerler devam eder.

- Kultdr, tanitict bir kimlik gibidir. Bir drgut hakkda dgerlendirmeler o
isletmenin kdlturayle yapilir. Davrag) tutum, orgut ici ve orgut gh iliskilerde kletme
kaltdrinin izlerine rastlanir.



UCUNCU BOLUM
ORGUT YAPISI VE ORGUT YAPISINDAK 1 DEGISIMLER iN

ORGUT KULTURU UZER INDEKI ETKILERIT
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3.1. ORGUT YAPISINI BEL IRLEYEN UNSURLAR

Yapma, olgturma veya meydana getirme anlaminda kullanilan faprami,
orgut kavrami ile birlikte kullanilggnda; oOrgut icersindeki bireylerin 6rgutiin amaclari
dogrultusundaki ilgkilerini sekillendirmek anlamina gelmektedir. BusKilerin ortaya
konulmasi, bir bgka ifade ile drgit yapisinin afiwrulmasi; 6rgitin amaclarina, yonetim
sekline, orgut icersindeki bireylerin sosyalskilerine vb. nedenlere gore gleiklikler

gosterecektir.

3.1.1. Orgit Yapisi

Orgiit bireylerin tek bgarina ulgamayacaklari amagclarinaskalari ile birlikte
ulasabilmelerini sglayan bir sistem olarak ifade edilebilir. Bu nokdadrgutlerde yapi,
bireylerin bu sistem igersindeki gorev ve sorunmitldmnin sinirlarint belirleyen bir

kavramdir.

Orgiit yapisi kavrami kiden kiiye oldusu kadar, tek bir ki tarafindan da
desisik bicimlerde yorumlanabilmektedtr®

Bir 6rgatun yapisi, onunguaslarinin bolimlendirilmesini, farklislevlerin nasil

ili skilendirilecezini ve bunlarin ne dereceye kadar uzmeimgan gosterir-°

Bir gorls yapi konusunda yapilan yakimlari dérde ayirmaktadir. Bunlardan
geleneksel yakkamcilara gore yapi; gorev gdimi, gorev tanimi ve bunlarla yetki,
sorumluluk ve ggiidim mekanizmasi arasindakgkilerdir. Insan davraglarinin yapinin
olusumunda 6nemli yeri oldiunu savunan davranbilimcilere gore yapl,si akiminin

nitelikleridir. Diger bir yaklgim ise iletsim agi yaklasimidir. Orgiit yapisinin 6ziinde

135 Ceyhan AldemirQrgitler ve Yonetimi Makro Bir Yakla sim, izmir, Bilgehan Basimevi, 1985, s.55.
138 Tengiz Ugok)Y6netim ilkeleri, Ankara, Gazi Biiro Kitabevi, 1993, s.75.
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iletisimin buydk pay! oldgunu 6ne siren bu gami gore ilegim sistemi Orgitteki
yinelenen ve yinelenmeyen tumnglarin yerine getirilmesini etkilemektedir. Dordinci
yaklasim ise, orgut yapisini belirleyen en 6nemli faktorteknoloji old@gunu ileri

strmektedirt:®’

Bir orgitlin yapisi, ¢cajanlara nelerden sorumlu olduklarini, hangi seviyede
bulunup, kime bgh olarak ve kimlerle cajacaklarini ve sahip olduklari yetkileri
gOstermektedir. Orgutin  yapisi, ne kadar hizlh venek davranabilegai
belirlemektedir®® Bir baska ifade ile 6rgiit yapilar ofturulurken aagidaki konular
dikkate alinmaktad**

- Orgitu amaclarina waracak slerin belirlenmesi,

- Orgutteki temelgboluminin kararkdiriimast,

- Temel §bdlumu icinde yer alacak bolimlerin belirlenmesi,
- Bolumler arasi yetki vesiili skilerinin belirlenmesi,

- Temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi,

- Orgitteki boltimlerinema olarak gosterilmesi,

- Orgit kilavuzunun hazirlanmasi.

Kisaca ifade etmek gerekirse; orgut yapisistolwlurken, orgatinsievleri,
orgut icersindeki sbolimi, gercekigirilecek islerin gerektirdgi uzmanlik derecesi,

yonetim bicimi ve koordinasyosekli dikkate alinmalidir.

137 Aldemir, a.g.e, s.57.

138 Epru GlizelcikKiiresellesme veisletmelerde Degisen Kurum imaji, Istanbul, Sistem Yayincilik, 1999,
s.90.

139 Tamer Kogel Y6netim Kavram ve Teknikleri, istanbul, Uluslararasigitim Midurliigii Yayinlari, 1983,
s.25.
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3.1.2. Orgiit Yapisini Belirleyen Unsurlar

Bir orguatin yapisi olgturulmak istendii zaman Orgutli karakterize eden
birtakim unsurlar Gzerinde durmak gerekir. Bu ulesdan balicalari gagida kisaca

Ozetlenmeye cahlmistir:

e Amac: Her 6rgit ulamak istedgi amaclara ve bu amaclarla stisacak
faaliyetlere gore farkli bir yapida tasarlanir. &in rutin islerin yapildgi orgiitler klasik
yaplya gore tasarlanirken, glgken klerin yapildg orgiitler organik yapida tasarlafif.
Bir baska ifade ile bu unsur oOrgut amaclarini gercgmek icin yapilacak si ve
faaliyetlerin nitelikleriyle ilgilidir. Ayni amacaddniuk olmayan kurallar ve gliinceler
orgutt baarisiz kilar. Amaclari gfamaya donidk olmayan orgutlerin faaliyetlerini

surdiirmesi mumkiin gédir.***

o lisbolimu ve Uzmanhk Derecesi:Uzmanlama belli bir §in cok kiigik
parcalara ayrilarak her gorevi birskiin sirekli olarak yapmasi olarak tanimlanabilir.
Orgltteki bolumlerde ne derece uzmanlaya gidilecgi orgiit yapisini direk olarak
etkileyecektir#?

e Formallesme Derecesi:Bir 6rgltte neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim
tarafindan yapilaganin 6nceden belirlenmesi ve bunlara uyulmasininurda hale
getiriimesi, baka bir ifade ile gler gorulirken belirli spesifik ilke ve ydntemlerin
izlenmesine verilen @rhi gl ifade eder* Sayet klerin nerede, ne zaman, kim tarafindan
yapilacg tam ve ayrintili olarak belliyse ve bunlara uymadrunlu ise formallgne

derecesi yuksek demektir.

140 ismail Efil, isletmelerde Yénetim ve OrganizasyonBursa, Uludg Universitesi Basimevi, 1995, s.1872
141 Billent Tokat, Dery&erbetci isletmecilik Bilgisi, Kiltahya, 1998, s.173.
142 http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasigosyalmimari.htm., (01.07.2006), s.1.

143 Tamer Kogel,isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistrme, Organizasyon ve Davrang, istanbul,i.U.
Isletme Fakiiltesi Yayini, 1982, s.39.
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e Denetim Alani:  Yoneticinin  denetleyebilege ast sayisinin
sinirlandiriimasidir.  Yoneticiye c¢ok fazla astglammasi sonucunda yonetici emri
altindakileri etkili bir sekilde denetleyemez. Denetim alani yapila®, icalsanlarin ve

istlerin yeteneklerine vglérin benzerline balidir.'**

« Orgltteki Kademe Sayisi:Orgiitte tistten asta g olusan yetki sistemini

ifade etmektedir. Emirler, basamaklar sirasina gékaridan gagiya dgru inmelidir™*

e Merkezilesme Derecesi: Merkezileme derecesi, oOrgutte karar verme

yetkisinin kademeler arasindagdami ile ilgilidir. **®

Sayet kararlar tst yonetim tarafindan
veriliyorsa merkeziyetci, alt kademeyegto kaydirilmgsa ademi-merkeziyetci bir yapidan

s6z edilir.

« Caprasiklik Derecesi: Orgitteki dikey ve yatay yayllma derecesini ifade
eder. Capraklik derecesinin artmasi koordinasyon, habene ve denetim acisindan

birtakim sorunlari da ortaya ¢ikarir.

e Bolumlere Ayirma: Boélumlere ayirma orgutlerde yapilacak olan faalere
bu faaliyetlerin bir araya getirilmesi ile gbrevieg sirasiylasier, pozisyonlar ve bolumler
ile ilgili bir unsurdur. Bu bélumlerin okumu sirasinda dikkat edilecek ilkeler ve dlcutler

bélumlere ayirmayi etkiler.

e Emir- Komuta ve Kurmay Organlarin Olu sturulmasi: Emir-Komuta ve
kurmay organi olarak gorev yapacak birimlerin avat@aki iliskilerin belirlenmesi de bir
diger dnemli unsurdurSayet bu konunun utzerinde durulmazsa ileride Orgdisdrunlar

ctkma olasilgl buyuktdr.

144 Tokat,Serbetci,a.g.e, s.174.
145 inan Ozalp)Y6netim ve Organizasyon C.1, Eskiehir, Birlik Ofset, 1998, s.174.
18 Efil, a.g.e, 5.187.
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e Haberlesme Kanali ve Sekli: Haberlgme iligkilerinin ¢esidi ve niteligide

organizasyonun yapisini etkileyen bir unsurdur.

Yukarida sayilan unsurlar her yonetici tarafindgmde bulunulan ortamin

Ozelliklerine gére dgerlendirilir ve bu dgerlendirmelere gore orgut yapsekillenir.

3.2. ORGUT YAPILARI

Orgiit yapisi genel olarak orgutlerdsleiin isleyisini, iletisim duzenini,
basamaksal yaplyl ve orgltteki bireyler arasindalsiyal ilgkileri de aciklamaya c¢alan
bir kavramdir. Orgit yapilari ile ilgili ayrimlarevbu yapilari olgturan @eler gagidaki
sekil 3.1."de gosterilntir.

BICIMSEL ORGUTLER
/ Bicimsel Olmayan Yapi

Bicimsel Yapi ¢ Y P
Temel Yapi Eylemsel Yapi

A 4 Y
- Denetim Alani - Yetki Yapisi
- Farklilggma - Faaliyetler Yapisi
- Bélumlere - Denetim Yapisi
Ayirma

Sekil 3. 1. Gelitirilmi s Bicimsel Orgut Yapisi Anlaysi

Kaynak: Ceyhan AldemirQrgiitler ve Yonetimi, Izmir Bilgehan Basimevi, 1985, s.58.



70

3.2.1. Bigimsel Yapi ve @eleri

Bir orgltte bicimsel yapi; sinirlari 6rgit kuruaulgarafindan cizilmi, gérev ve

sorumluluklarin belirli oldgu yapiy! ifade eder.

Bicimsel drgut yapisi tzerine yapilan galalarda genellikle, bigcimsel yapinin
temel yap! ve eylemsel yapi olmak ulzere ikiye dyfil gorilmektedir. Bicimsel o6rgut
yapisinin orgigsemalari, gorev tanimlari gibi araclar kanalylaayblkla gortlebilen ve
incelenen yani, temel yapiyl; dérggémalari icinde pek yer almayan bu nedenle de
kolaylikla ¢dzimlenemeyen, kargia dizenlemeleri (uzmanjma, standartlama veya

yazsmalar gibi) ise eylemsel yapiyi glurmaktadirt*’

3.2.1.1. Temel Yapi ve @eleri

Bir orgltte temel yapi, orgutiin denetim alaninaxklilasma derecesinin ve

bélumlere ayirmanin belirlengliyapidir.

Orgiitler de temel yapi ve bu yapiyakln 6gelerin tumii iyi hazirlanmgiorgiit
semasinda kolaylikla goriilebilir. Orgigmalari bir 6rglitsel yapi icinde yer alan bolumleri

organlari, bunlar arasindakiskileri ve haberlgme kanallarini gosteren cizimlerdff

Orgiit semasi; bir orgitin Bhca islevlerinin 6nemli yanlarini (taraflarini)
bunlar arasindaki gkileri; denetim kanallarini, her biri kendi goreviytritmekle
yukimli kgorenlerin tek tek goreli /(nisbi) yetkilerini géseén bir grafik olarak
tanimlanabilir. Sadece bigcimsel orguti ve onunild@l zamandaki durumunu gdsterir.
Ustiin nitelikli bir érgutsemasi, iyi bir yonetim aracidir. Orgigémalari, genejema ve

yardimci sema olmak Uzere blaca iki tarli yapilabilir. Genelsema, §letmenin tim

147 Aldemir, a.g.e, s.58.
148 7eyyat Sabuncygu, “Orgiit Semalari ve Orgiit Klavuzlarris idaresi, 3. Fasikil, Ankara, 1984, s.230.
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yonetim basamaklari sirasindaki kilit mevkileri 8. Baka bir deysle, batin
bolimlerin veya temel birimlerin birbirleri arasedd iliskilerinin kus baksl bir
gorinimunu gdar. Yardimcisemalar 6zellikle bir bolime veya temel birimekin yetki,

gorev ve orgiitsel gkileri gostermek icin yapiimaktadit?

Orglitsemalari yalnizca mevcut 6rgut planini gostermeygbecekte dgiinilen
planlama amaclari igin 6rgutl analize yardimci d&raave iletsim ve personel ifikilerinin
gelistirilmesine katkida bulunmaktadirl&t’

Orgitsemalarinin yararlarisagidaki gibi siralanabilir*

- Orgutun grafiklerle gosterilmesi 6rgitin analizirmeyiik kolaylk salar.

- Personel yonetimine ve 6rgut géilime programlarina yardimci olur.

- Personeling baarisi ve morali Gzerinde olumlu etkisi vardir. Clunkrgut
semalari olmadyinda kusurlarin agikga gorilmemesi sakincalartadan kaldirir.

- Bazi kiiler drgutteki yerlerini bilmek ister. Bu agidantkieve sorumluluk
ili skilerini acikga gormek bireylerde bir tatmin yadaita.

- Eksik veya airi 6rgutlenme varsa acikca gorulebilir.

- Bireylerin yeteneklerine gore nereye kadar yukskdebkleri gorilebilir.

Yukarida sayilan bu yararlarin yani sira 6rgéimalarinin bazi sinirlari ve

sakincalari da vardir. Bu sinir ve sakincajag@laki sekilde siralanabilit>?

- Orglt semalari mevcut durumu ortaya koydu icin ancak dgisiklik

olmadg siurece gecerli olacaktir. Hazirlanmasi zamandatic

1491nal Cem Akun, Billent Tokatjsletmelerde Orgiit, Kiitahya,inci Ofset, 2003, s.97.
150 Nuri Tortop, Yénetim Béliimii (Temelilkeler), Ankara, Ankara UniversiteiT.i.A. Yayini, 1975, s.78.

1 inal Cem Akun, “isletmelerde OrgiiSemalari ve Kilavuzlari”Eskisehir i.T.i.A. Dergisi, C.IV, S.2,
Eskisehir, 1968, ss.100-101.

1%2a.g.e, 5.102.
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- Orgut semalariyla iletilen bilgiler sinirhdir. Ozellikldigimsel olmayan
ili skileri gOstermez.

- Islerin tanimi, uygulanan yonetim bicimi, fiili halbeyme dizeni ile her
kademenin sahip olgu yetkiler acikca gorilemez.

- Asiri duyarl kiiler drgutteki yerinin bilinmesini istemez.

- lliskilerde esneklik sglanamaz.

- Temel yapiya ifkin 6gelerinin timdndn yer alg 6rgutsemalari ile ilgili

aciklamalardan sonra temel yageteri Gzerin durulmaya callacaktir.

Orgiitlerde  bicimsel yapi o6nceden belirlegmiamaclar dgrultusunda
olusturulan iliskiler toplulugunu ifade eder. Bicimsel yapi icerisinde gozlemienemel
yap! hakkinda érgigemasina bakilarak bilgi edinilebilir. Temel yapofusturan @eler;

denetim alan, farklikina ve bdlimlere ayirmgeklinde siralanabilirt>®

3.2.1.1.1. Denetim Alani

Denetim kontrol etme, go6zlemleme olarak ifade dilile Bu acidan
bakildginda bir 6rgltte denetim alani kimin nereyi ve lkemlkontrol edecgni ortaya
koyar.

Denetim alani kisaca bir yoOneticinin yongitti astlarin  sayisi olarak
tanimlanabilir. Bir yéneticinin denetleyebilggeast sayisisin cinsine, grup cadmasina ve

ybneticinin niteliklerine bghdir.*>*

Denetim alanini kisitlayan temel faktdr zamandamanin kisitlayici olmasi

yoneticilerin astlariyla olan gkilerinin sikligina ve cgitlili gine bahdir. Bununla birlikte

153 Aldemir, a.g.e, s.82.
1% Tokat,Serbetci,a.g.e, s.182.
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denetim alanini etkileyen temel bir takim faktorteardir. Bu faktorlersu sekilde

ozetlenebilirt>®

« Ustlerle Ilgili Faktorler: Denetim alanini etkileyen (stlerle ilgili tic fakto
s6z konusudur. Bu faktorlerin pada Ustlerin yetenekleri gelmektedir. Bigdr faktor ise

denetim bicimi ve yonetim sistemidir. Ustlerle ligion faktor yetki devridir.

o Astlarla 1lgili Faktorler: Denetim alanini belirleyen astlarla ilgili
faktorlerin bainda astlarin @tilmesi gelmektedir. Astlar iyi birsekilde egitildi ginde,
orgutiin genel amagclarina daha c¢ok sahip cikarlataldr1 azalir ve yeni yetenekler
kazanirlar. Astlarin yetenek ve tecriibeleri de temalanini etkileyen faktorlerdendibyi
yetismis astlar daha az denetime tabi tutulabilir. Astlagidtlenmesi ve astlara 6zerklilik

verilmesi de denetim alanini etkileyen astlarldiifgktorler arasinda yer alir.

o Orgit Tle ilgili Faktorler : Denetleneceksin 6zelligi denetim alanini
etkileyen orgiitsel faktorlerin kmda yer alir.islerin karmaikligl arttgi 6lgiide Ustin
denetim alanini daraltmak gerekir. Biger 6rgitle ilgili faktor c@rafi dagilimdir. Ayrica
plan ve politikalar da denetim alanini etkilemekte®enetim alanini etkileyen oérgutle
ilgili faktorler arasinda d#sim hizi, egudimleme gdama ve dagmanlardan

yararlanilmasi gibi nedenlerde sayilabilir.

3.2.1.1.2. Farkhlama

Farkllasma kavrami bir orgltte yapilacaklerin, o6rgut slevlerine gore

gruplandiriimasini ifade etmektedir.

1%a.g.e, 5.183.
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Islerin tasarimi ile ilgili olan bu @e, drgutteki mevkilerde derece uzmaniaya
mi gidildigi, yoksa belirli bir § icinde c¢ok cgitli goreviler bir araya getirilerek

genellameye mi @irlik verildigini ortaya koyar:>®

Genel olarak dikey ve yatay farkglaa olmak tzere ikekilde olgur. Dikey
farklilasma orgutteki yonetim kademelerinin sayisini gosteéBir bagka ifade ile dikey
basamak sayisi arttikgca oOrgutteki yonetim kadentesia bglh olarak da Ust sayisi
artacaktir. Buna k@ olarak dikey farklilama arttikca alt ve Ust kademelerde yerine
getirilen kler de farkl olacaktir. Bu fark yalnizcgerin 6zelligi ile sinirli kalmayip, ayni
zamandasleri yerine getirensgdrenin gug, statl ve kazanclarinin da farkilasina neden
olacaktir. Yonetim kademelerinin artmasi habgnle bozukluklarini da arttiracaktir. Ancak
yonetim kademeleri arttikca, bir Ust daha az sayadh yonetecektir. Bu da astlarin
ustleriyle daha kolay habegkbilmelerini sglayacaktir. Dger yandan yonetim kademeleri
arttikca daha kicuk gruplarla galacasindan kicguk gruplarin yararlarindan istifade etme
olang da artacaktir. Yatay farklgena ise yerine getirilecekin alt birimleri oluturmasi
durumudur. Orgiittekisbolimiini ifade etmektedir. Ancaksia isbolimil tekdizefie
neden olagandan verimlilik azalacaktir. Bununla birlikte&ger bir is cok az goreve sahip
ise 0 i yerine getirecek kilerin isi 6grenmeleri de o kadar kisa surede ve daha az
maliyetle gerceklgecektir. Dger yandan ¢ok az gorev iceresherde calgan kkiler disik
egitim dluzeyine sahip olsalar bilsiiiyi 6grenip en iyisekilde yapacaklardir. Dolayisiyla
isler ne kadar ¢ok parcalara ayrilirsadlimi ve uzmanigna artar. Birgok goéreve sahip
olan § o kadar cok uzmanjenistir. Uzmanlama kin hizi, c¢aitlili gi, beceri dizeyi,
yontemlerin belirgini ve gerekli olan dikkate de padir.">’

1% Tamer Kogeljisletme Yéneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davrais, Klasik-
Modern- Cagdas ve Giincel Yaklaimlar, 8. Basijstanbul, 2001, s.129.

157 Dinger, 1992a.g.e, s.121.; ayrica bkz. Asuman Tirkiletmeye Giris, istanbul, M.ULI1.B.F. Yayini,
1984, s.73inan Ozalpjsletmelerde Yonetim: Fonksiyonlar ve Organizasyon Eskiehir, Baytg A.S.
Yayinlari, 1985, ss.184-186.
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3.2.1.1.3. Bélimlere Ayirma

Bolum, orgitin belli bir kesimini veya 6rgut ilegili faaliyetleri icine alan bir

cevre ve bdolgeyi adlandirmak icin kullanilan bivkamdir.

Bolumlere ayirma, orgit icindeki faaliyetlerin nikeve nicelik yontinden uygun
bir bicimde gruplandirilmasi ve birimler halindgtanmasiyla ilgilidir. Bélumleme turina
secerken orgutin kurwu, faaliyet konusu, cahirdigi personel sayisi ve buyuRjii gibi
faktorleri dikkate almak gerekif® Boliimlere ayirma ile ilgili olarak uyulmasi gereke

ilkeleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

- Benzerislerin Dikkate Alinmasi: Béliimlere ayirmada birbirine benzeyen

alinrken amaclarda ve belirlisleri yapacak bireylerin bireysel yeteneklerindeki

benzerlikler gibi faktorlerde goz 6niinde bulundoralidir>®

- Uzmanlasmadan Yararlanma: Bireyin bilgi ve tecribe sahibi olgu iste
calstirlmasini ifade eder. Etkinlik ve verimidi arttirmak icin gler ve onlari olgturan
gorevler uzmankaaya imkan verecek bolinmelidir. Boylece hem dahl#dli ve etkin

iiretim s@lanacak, hem dagorenleri gitmek daha kolay olacakttf?

- Denetim Tlkesi: Bolumlendirmede en gecerli denetim sisteminin

kurulmasiyla faaliyetler etkin olarak yurutulehbiliBolimlere ayirma 6rgutin maddi ve

158 Wwilliam H. Newman,isletmelerde ve Kamu Yoénetiminde Sevk vddare, Cev. Kenan Siirgit, Ankara,
TODAIE Yayini, 1972, s.1609.

19 Bzalp,a.g.e, s.188.
10K ocel,a.g.e, 2001, s.148.
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beseri kaynaklarinin denetimini kolaydarici olmalidir. Denetimi kolayktirmak igin 6nce

birbirini denetleyecek bireyleri ve mevkileri bééimek ve birbirinden ayirmak gerekft:

- Esgidimlemeyi Kolaylastirma Tlkesi: Orgiitteki faaliyetlerin ve fiziki
imkanlarin bélimlere uygun olarak glalmasi ggidimlemeye yardimci olacaktir. Bu da

bslum icindeki ve bolimler arasindakiggidiimlemeyi kolaylgtiracaktir:®?

Bu ilkeler dgrultusunda orgitlerde uygulanan bolimlere ayirnganieri su

sekilde siralanabilir:

« lslevlere Gore Bolumlere Ayirma: En cok kullanilan bélimlere ayirma
turtdir. Buradasler, orgiit §levierine gore bolimlere ayritf® Uriin ya da hizmet tiretmek
icin gerekli glevler 6rgutiin bolimlerini okiurur. Her bir temelsiev de en basit yapili
orgltlerde bile ggtli alt islevlerden olgur.*®* Akilci ve verimli bir yaklaim olarak gériilen

islevlere gore bélimlere ayirmanin yarartarsekilde siralanabilir®®

- Orgutun eylemlerini birbirine uyarlamada ve uzmamiayi kolaylatirmada
mantiksal bir yoldur.

- Benzer gleri yapan kgilerin bir araya toplanmasina yardimci olur. Biev
tzerine kurulan her bolim ayni tigtari yapmaktan sorumlu olagendan bolim yoneticisi
tum enerjisini bunlar Uzerine ganlastiracaktir.

- Bu tdr béliumlere ayirmada ayni tir faaliyetlerimiinden tek bir yonetici

sorumlu olacgindan, bu faaliyetleriggidimlemede etkisi blyuk olacaktir.

161 Kemal Tosun, “ Béliimlere Ayirmada Temel Kavram)diU. isletme Fakiiltesi Organizasyon Dergisi
Yil.1, S.2,istanbul, s.2.

162 &zalp, 1985a.g.e, 5.192.
183 Tamer Kogel, “ Fonksiyonlara Gére Orgiitlemsgvk veidare Dergisi S.120, Ankara, 1978, ss.10-13.
184 Halil Can,Organizasyon ve Yonetim3.Baski, Ankara, Siyasal Kitabevi, 1994, s.111.

% can,a.g.e, s.111.
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- Tdm 0orgut bir ya da birka¢ dstin daauli bireyden yararlanma olagia

bulacaktir.

Yukarida sayilan yararlarin yaninda orgutlerdéeviere gore bolumlere

ayirmanin bir takim sakincalarida vartfft:

- Islevlere gére uzmangmaya dayandi icin tim olarak amagclarin gézden
uzak tutulma ihtimali vardir. Bolumler arasinda kdinasyon sorunlari g@abilir.

- Bolumler arasi gereksiz bir rekabetin ve gaainin dgmasi ihtimali vardir.
Ozellikle yetki sinirlarinin kesin olarak belirtigmesi catimalara yol acabilir.

- Dis cevre kaullarinin dgismesinde etkinfii sinirlidir ve haberkene bolim

yoneticileri tarafindan gdandgindan haberkame sireci yavgaisleyebilir.

e Mal ve Hizmet Temeline Goére Boliimlere Ayirma:Birden ¢ok Uriin ya da
hizmet Ureten érgitlerde, tretilen her bir trim idizerk bir bélum olgturulur*®” Orgiit
yapisini kurarken bu mallar esas aliigteviere gére bolimlere ayirmanin tersigeve
gorevler niteliklerine gore ¢4, ilgili olduklari mal cinslerine gére gruplaniBu tur
bslimlere ayirma blyiik bir 6rgitii daha kiiciik veeksybnetsel bélimlere ayiri#® Mal

ve hizmet temeline gére béliimlere ayirmanin yareglasekilde siralanabilir®®

- Bolumler nispeten @amsiz bir kar merkezi olarak gerlendirilir.
- Hizh dezisikliklere uyum sg@lama ve ggudimleme bgar.

- Esnek bir yapidir, ilaveler yapilabilir.

- Alicilarin gereksinimleri Gizerinde ganlasilabilir.

- Yonetici gelstirme imkani daha fazladir.

158 Efil, a.g.e, 5.204.

%7 Can,a.g.e, s.111.

188 Kocel, 2001a.g.e, S.151.

159 Omer DincerStratejik Yonetim ve isletme Politikas), 6. Baskijstanbul, Beta Basim 8., 2003, s.122.
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Sakincalar isesagidaki gibi 6zetlenebili:®

Uzmanlamis mamdiller arasindasglidimleme problemleri artar

Islevsel alanlarda habegime azalir

Islevsel sorumluluk alanlarinda belirsizlikler ve takar meydana gelir.

e Bolge Temeline Bolimlere Ayirma: Orgiit faaliyetlerinin llke icinde
cografi bolgelerde vesehirlerde ya da Ulke ginda yurataldgt durumlarda bu tur bir
bélimlere ayirmaya gidilir. Ggafi esasa gore bolumlere ayirmada tepe yonetioggh
olarak her birehrin, bolgenin ya dgehrin bir yéneticisi bulunmaktadif* Bélge temeline
gore bolumlendirmeye genellikle sigorta, petrollefien ve demiryolu sletmelerinde

rastlanmaktadir. Bu tur béliimlere ayirmanin yarariaoyle siralamak mimkinddf?

- Karar vermeyi ve habegmeyi hizlandirdil icin blytk 6rgatlerin
yararlandgl bir bélimlendirmedir.

- Degisik cografi bolgelerin 6zelliklerine cevap vermeyi kolagtiaan bir
yapidir.

- Bolgeler itibariyle yonetim secildi icin yetki devri kolaylair.

- Satg elemanlan belli bir bolgede cgdrak tiketicilerin isteklerini daha iyi

karsilama imkanina kawur.

"a.g.es.122.

1 Halil Can, D@an Tuncer, D. Ygar Ayhan,isletme ve Yonetimj 3. Baski, Ankara, Aslimlar Matbaast,
1984, s.205.

12 Bzalp,a.g.e, 1985, s. 211.
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Sakincalari isgu sekilde siralanabilit™

- Cssitli mal Ureten orgatler icin bir ggidimleme sorunu ile kalasilabilir.
Ozellikle bélgelerde merkezden yiritilen faaliyeéz konusu ise, bu faaliyetlerle bolge
faaliyetlerinin @gudimi sorun okturabilir.

- Cessitli bolgeler s6z konusu olgundan genel yonetici niteliklerine sahip
¢cok sayida yoneticiye gereksinim duyulabilir.

- Orgutiin biitiind icin ortak denetim sistemi kurmakazaor.

e Mdusteri Temeline Goére Bodlumlere Ayirma: Bu bolimlere ayirma
turinde, faaliyetler, érgitin ylmak isteyecg miisteri kiimelerine gore béliimlentif?!
Musteriye gore boélumlere ayirma, daha c¢ok ssédaliyetlerinin bolimlendirmesinde s6z
konusu olmaktadir. Buna kalrk, tretim ve finanssievlerinin ikinci derece de bolumlere
ayrilmasinda, faaliyetlerin ngtieriye gore bélimlenmesi, pek s6z konusu olmamaktBd

tir bélumlere ayirmanin sakincalari isesekilde siralanabilir-"

- Bu tdr béliumlere ayirma sonucunda ortaya cikan rotdideki ara¢ ve
uzmanlamis is glcunuin, kapasitelerinin altinda kullaniimasi pigsvardir.

- Mdusteriye gore ayrilan bolumlerin, gér temellere gére ayrilmibolimler
Uzerinde, miteriye 6zel glem yapilmasi yolunda baskilarglatme ici ggudimlemeyi
glclestirebilir.

- Bu temele gore ortaya cikgnibolimler arasindaki rekabet dgddetli
olabilir. Rekabet nedeniyle her bolim, geiini gecmek icin kendi mterilerine
gerektginden ¢ok imkanlar gdamaya cakir. Kuskusuz bu durumglietme ydnetimini zor
durumlarda birakabilir.

Ba.g.e, s.212.
17 Tokat,Serbetci,a.g.e, s.178.

7> sinan Artanjis idaresi, Eskiehir, Anadolu Universitesi, AOF Yayinlari, Yayin Na, Fasikiil 1, 1995,
s.214-215.
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e Zaman ve Sayl Temeline Gore Boéliumlere Ayirma:Araliksiz calgsan
orgutlerde benzer faaliyetler glgik zamanlarda tekrarlanmaktadir. Buna vardiya usuli
calsma da denmektediiscileri vardiyaya ayirarak 24 saat icinde 8'er dkatardiyalar
belirlenir. Isin bir geresi olarak sletme 24 saat ¢camak zorunda kalabilir. Burada 8 saat
ara ile gci gruplan dgistiriimektedir. Bir isletme iki veya daha cok vardiya ile
calstirlldiginda zaman temeline goére bolimlendirme sdz kondashilio. Sayr temeline

gore bélimlendirme isegiiciiniin dnem kazarigidurumlarda séz konusudt/f.

e Sure¢ ve Makine Temeline Gore Bolumlere AyirmaBu tur boélumlere
aylrmada orgutun faaliyetleri izlenen sireclereavbglli makinelere gore bolumlenir. Bu
tir bélimlere ayirmaya daha c¢ok Uretim 6rgUtleriraiglanir. Araclarin fiyatlarinin pahali
olmasi, o araclarin sirekli olarak kullanilmasirerektirebilir. Bu nedenle bu tir
bslimlendirme ekonomik amagchdit. Bununla birlikte § bélimii ve uzmanimadan en
iyi sekilde yararlanmayi gerceklmesi bu tir bolimlere ayirmanin en 6nemli yarari
olarak belirtilebilir. Bu tir bolumlere ayirmaninnebiyik sakincasi sletme ici

esgudimlemeyi zorlgirmasidirt’®

e Matriks (Karma) Bolumlere Ayirma: Yonetimin boélimlendirmeye
gitmekteki amaci, 6rgutin amaclarini elde etmek igigidimu kolaylikla sglayacak
boélumler olgturmaktir. Bunun igin yonetici yukarida sayilan dodlere ayirma tarlerinden
herhangi birini secmek yerine karma bélimlere agyangitmek durumunda kalacakii?.
Bu tur bolumlere ayirmanin, mal veya hizmet tenmesljore bolumlere ayirma ilgleviere
gore boélimlere ayirmanin bir bleesi oldgu soylenebilir. Matriks 6rgit yapisinda gérev
almis kisi hem bulundgu islev bolimi ydneticisine, hem de ilgili mali gergakirmeye
calsan proje yoneticisine lgadir. islevsel bolim yoneticileri, 6zellikle kaynaklarin

dagihmi, isin teknik yonunin gerceldériimesi, gerekli teknolojinin gedtirilip

8 Efil, a.g.e, s.207.
7 can,a.g.e, s.114.
178 Artan,a.g.e, s.215.

9 Halil Can, D@an Tuncer, D. Ygar Ayhan isletme ve Yonetim Ankara, Aslimlar Matbaasi, 1984, s.207.
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uygulanmasi ile ilgilenirken; proje yoneticileri, Igili mal veya hizmetin
gerceklgtiriimesinde projenin siresinde tamamlanabilmesalimsekil dizeni, bitce
sinirlarinin aslmamasi vb. konularla ilgilenmektedir. Bu tir bdliére ayirmanin en byik

sakincasi ise, yetki karg@sina neden olabilegielir.**

3.2.1.2. Eylemsel Yapi ve geleri

Orgltlerde bicimsel yapi daha o6nce de beligildgibi iki bashk altinda
incelenmektedir. Bunlardan temel yapi, 6rgit igedsi glevlerin, fiziki sartlarin ve insan
kaynaklarinin belirlenmesini ifade ederken; eyldmsapi belli bir ki yapma
yukumluligunu, yapilangle ilgili karar verme ile verilen karari uygulamaye kin sonucu
ile ilgili rapor vermeyi ifade eder. Bu sure¢ igade eylemsel yapigeleri; yetki yapisi,

faaliyetler yapisi ve denetim yapisi olarak sirahilir.*8*

3.2.1.2.1. Yetki Yapisi

Yetki bir seyi yapma hakki olarak tanimlanabilir. Yetki kavnardrgutlerde

bicimsel yap! icersinde énemli bir yere sahiptir.

Orgiitsel acidan yetki, yoneticinin bieyin yapiimasi karsinda orgiitsel
amagclara ulgmada kendi astina ricada bulunmak veya astinigi gapmasini istemek
hakkidir'®? Herhangi bir érgitiin etkin bir bicimde faaliyettérsirdirebilmesi icin bir

yetki yapisina sahip olmasi gereKit.

180 Artan,a.g.e, s. 217.
181 Aldemir, a.g.e, s.58.

182 Herbert G. HicksQrgiitlerin Yénetimi, 3. Baski, C.I, Cev. Osman Tekok, BigtAytek, Birol Bumin,
Ankara, Turhan Kitabevi, 1979, s.339.

183 Ugok, 1993a.g.e, s.97.
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Yetki kavraminin 3 temel 6zedii vardir. Bunlar'®*

- Yetki bir haktir ve bu hak kiye drgut tarafindan verilir.
- Yetkinin kullanimi, karar vermeyi ve harekete gegimga da gorevlerin
basarilmasini icerir.

- Yetki 6rgitin amaclarinin gercekigilmesi icin kullanilir.

Yetki devri, yoneticinin sahip oldiw karar verme hakkini kendisineghaolan
astlara devretmesidir. Yetkinin bir kismini devreknondan vazge¢mek anlamina gelmez.
Temel yetkiler yine yoneticidedir. Astlarin sahildagu sey belirli sinirlar icinde davranma
Ozgurligudur. Yetki devri sonucunda Ustlerle astlar bir myicinde cakabilir. Ayrica
astlarin yetimesine firsat taninir. Zaten érgite sahip olabiligak yetkinin devredilmesi
gerekir. Yetki devri sorunlarla ilgili yeni ¢ozimmleolusturulmasi, hizli karar alma ve

orgutte uyumlu bir ortamin yaratiimasi icin gerediti faaliyettir#°

Yetki karar verme hakki olarak tanimlagohda, 6rgutsel karar verme, konuyla
ilgili orgut Gyelerinin katilimiyla olgan, 6rgutsel bir sire¢ olarak nitelendirilebiliru B
anlamda yetki devri, bazen yerinden yonetimle aymamda kullaniimaktadir. Bir kka
ifade ile yetki devri, yerinden yodnetimin gercedtiBlmesi icin bgvurulan yoldur. Bu
acidan bakild@inda yetki devri orgitin kurwuasamasina da yapilmaktadir. gengicta
drgutiin tepe yoneticisinde bulunan yetkiler, géeewl goruldgi en alt kademeye kadar

azalarak daitiimaktadir-s®

Bir orgutte tum kararlar tepe yonetici tarafindarerivyorsa, o Orgut
merkeziyetcidir. Kararlar ne kadar cok astlar ta@ddn dstlerine dagimadan

verilebiliyorsa, o 6rgut o kadar ¢ok yetki devregrsayilir. Yetki devrinin dgal sonucunda

184 Can, ve dierleri.,a.g.e, s.208.
185 Efil,a.g.e, s.216.
188 Omer Peker, “Yetkinin Gocerilmesi ve KullanimAmme idaresi Dergisj C.24, S.1, Ankara, 1991, s.47.
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merkezi yetki yapisinin tersi olan yerinden yoOnettipi (adem-i merkeziyetci) bir

yapidir’®’

Yonetimin alt basamaklari; ne kadar c¢cok sayida rkaexebilirse, bunlarin
verdikleri kararlarin 6nemi ne kadar buyulkse, Karan etkileyebilecgi islevlerin sayisi ne
kadar ¢oksa, kararlar ne kadar az denetlemegk tdulursa merkezleneme derecesi o

kadar yiiksektir®

Yetki devrine gidilirken dikkat edilmesi gerekerkeleri gagidaki sekilde

siralanabilir*®®

- Yetki ve Sorumlulugun Denkligi Ilkesi: Sorumsuz yetki, yonetimin

yozlasmasina, yetkisiz sorumluluk haksgdive glerin ylritilmemesine yol acar.

- Sorumlulugun Devredilmemesiilkesi: Yetki devreden (st, devrettibu
yetki ile birlikte, o yetkiyi gerektiren gorevlerigerine getirilmesi ile ilgili sorumlulgunu
da devredemez. Yetkiyi devralan da yetkiyi devredkagl hesap vermek zorundadir. Bir
baska ifade ile yetkinin devredilmesi ile beraber soluluk devredilmemektedir. Gérevin

yerine getirilmesiyle ilgili sorumluluk yetkiyi degdende kalmaktadir.

- Komuta Birli gi ilkesi: Bu ilke astlarin hesap verggdist sayisinin birden
fazla olmamasi gerelgiile ilgidir. Bir baska ifade ile, yetkiyi devralan ast sadece yetkiyi

devreden Uste hesap vermelidir.

Basarili bir yetki devri icin, amagclarin acikca bedinmg olmasi, yetkinin

devredilecgi astlarin iyi secilmi olmasi, devredilensle ilgili dengeli karar yetkisinin

187 Aldemir, a.g.e, $.96.
1% pekera.g.e, s.48.

189 sacid Adall, Daha iyi Hizmet Gérme Acisindan Katilmali Yénetim, istanbul, Tirk Diinyasi
Arastirmalari Vakfi Yayini, 1986, s.36-37.
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verilmis olmasi ve denetim sisteminin kurulgnoimasi gereklidit? Bununla birlikte yetki
devrini belirleyen faktorler ise orgutlerin icindmilunduklar ¢evre, gorev vegicinin
Ozellikleri, drgutiin buyuklgl, bicimsellgtirme ve standartiirma ve son olarak da

katilimc yonetim felsefesidi”
Yetki devrinin yararlarini ggidaki sekilde siralamak miimkindét

- Yoneticiye daha 6nemlgleri yapabilmesi icin zaman kazandirir.

- Astlarin girgim gucund, bilgi ve becerisini gglirir; yetismelerini sglar.

- Bireyin verimini, yapabilec@ seylerin sinirindan, denetleyebilgcgeylerin
sinirina genietir.

- Karar verme yetkisinin ayni diizeyde olmasirglaa

Yetki devrinin, yetkiyi devreden yoneticiden ve kigt devralan astlardan

kaynaklanan sorunlari ise sekilde belirtilebilir*?

- Yoneticiler gleri kendilerinin daha iyi yapabilegmi dustnebilirler.

- Yoneticiler yetki devrine, kendi yetkilerini azattabir olay olarak bakip
psikolojik olarak hazir olmayabilirler.

- Yoneticiler yetki devri ile denetimi kaybetmektearkabilirler.

- Yoneticinin nitelikleri, hayat gogil ve kiskancfii yetki devrinde énemli rol
oynar.

- Yoneticiler yetki devri ile astlarin kendisini gésinesini istemeyebilirler.

- Yetki devreden yonetici sorumluluklardan kurtulmadicin riske girmek
istemeyebilir.

- Yoneticiler astlara guven duymayabilirler.

190 Efil, a.g.e, 55.217-218.

191 Aldemir, a.g.e,s.98-100.

192 pekera.g.e, s.49.

19 Newmana.g.e, ss.254-257.
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- Astlar kendi becerilerine givenemedikleri durumdsgky devri bir sorun
yaratabilir.

- Astlar elatirilere usrama endiesi ile tek bgarina karar almak
istemeyebilirler.

- Yetki devrinin yetersiz ve acik olmamassileérde bir tedirginlik dgurabilir.

- Astlar kendilerine verilensleri basarmak icin yeterli bilgi ve kaynaklara
sahip olamadiklarini gtinebilirler.

- Astlar gerekli tevik unsurlari yoksa yeni gorevler yiklenmek

istemeyebilirler.

Yetki yapisi icersinde ele alinmasi gereken bigkhakonu ise merkezcil ve

merkezcil olmayan yapilardir.

Bir orgutin merkezcil nitelik tamasi yetki ve kararlarin en Ust kademede
toplanmasina, merkezcil olmayan nitelik sitaasi ise yetkilerin belirli dlgtlerde
dagitilmasina yol acar. Bu acidan merkezcil ve merikemabmayan orgut yapisinda
merkezden ve yerinden yonetim ilkeleri uygulanmdktaOzellikle merkezcil olmayan
drgut yapisinda sinirli yerinden yonetim vairia yerinden ydnetim uygulamasina

rastlanirt®

Merkezcil orgut yapisinda tim Kkararlar tepe yometarafindan verilir ve
uygulanir. Daha ¢ok kiguk olcekli orgutlerde stamza c¢ikmaktadir. Sinirli yerinden
yonetimde ise genellikle drgitin tepe yoneticiditp@ ve programlari merkezden kendi
yonetirken, bunlarin gunlik faaliyetlere wdevlere uygulanmasinda alt kademelere yetki
verir. Asirt yerinden yonetim ise tepe yonetici tim planlawe i baslatma gorevini
astlarina vererek fikirlerin sagidan yukariya akmasini g@amaktadir. Merkezden

yonetimin airl oldugu orgitlerde alt kademelerdeki yoneticilerinslagabilecekleri yada

194 Adall, a.g.e, ss.31.
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Onayak olabilecekleri karar ve hareket alanlarukigh dardir. Sinirli yerinden ydnetimde

ise bunun tersi s6z konusuddr.

Merkezcil ve merkezcil olmayan o6rgit yapilarinik tessina uygulandii pek
gorulmez. Burada 6énemli olan her iki yapidanda fgide yararlanilid@idir. Ancak bir
genelleme yapilmasi gerekirse; kicik ve orta digédgutlerde merkezcil yapinin tercih
edildigi fakat iletme buyudikce o6rgut kademelerindeki zorunlu skarti nedeniyle
merkezcil olmayan yapiya gecifdisdylenebilir. Merkezcil bir 6rgit yapisindan mezkil
olmayan bir 6rgut yapisina ne Ol¢ude gecilmesinmgum olacgl veya hangi kural ve
ilkelere gore bu iki yapinin tercih edilegee karar verirken; drgutiin buyualdia, orgut
yapisinin ozellikleri, cagma alani, yerlgm yeri, Gretimin tlrd, yoneticilerin yetenekleri,
anlays ve tutumlari, yonetim felsefesi, politika ve s#jderi ile cevresartlar gibi etkenler

g6z 6niinde bulundurulmaldit®
Merkezcil 6rgiit yapisinin yararlamu sekilde siralanabilir®’

- Haberlgme sistemi etkin olarak yuarutulebilir. Emirler dahseshkli
iletilebilir.

- Orgitun denetlenmesi vesgidiimlemesinde etkii saslar, boylece
politika, uygulama ve kararlardaitik saglar.

- Buyudk orgiutlerde olggan  bazi aksakliklarin  ve uymazliklarin
giderilmesinde 6nemli rol oynar.

- Karar verme yetkisi ust kademede toplandcin olaganusti durumlarda
yoneticinin ¢cabuk karar vermesi kolayla

- Yetkinin tst kademe toplanmasi nedeniyle yonetiaijac ve itibar sahibi
olur.

- Buyapidaglevlerle ilgili gereksiz tekrarlar énlenir.

1% Can, 1994a.g.e, s5.122-123.
1% Efil, a.g.e, 5.223.
Y7 ]lter Akat, isletme Y6netimi, izmir, Ucel Yayimcilik, 1984, s.154.
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- Ust yonetimin yapfii planlarin isabet derecesi ve giivgnldaha cok
olabilir.
- Merkezcil 6rgit yapisinda orgutin genel amaclarimdag6z o6ninde

bulundurulur.

Merkezcil 6rgiit yapisinin zararlari isggdaki gibi siralanabilit?®

- Merkezcil 6rgut yapisinda yetki devrine gidilemeBu durum astlarin
yetismesini engeller ve bireysel yetenekleri kisitlar.

- Bireylerin sorumluluk anlayini ve inisiyatifini yok eder.

- Ust kademe yoneticilerin gereksizslerle wrasmasi sonucu ana
politikalardan uzaklgmalarina neden olur.

- Orgltte herkesin mut olmayacg karalarin alinmasina yol acabilir.

- Merkezden yonetimle blyume sinirlidir.

- Merkezcil yapida yetkileri tek elde toplayansil@rin orgitten ayrilmasi
blyuk baluklar olusturur.

- Cessitli bolgelere d&itilan faaliyetlerle ilgili kararlarin merkezdenrilenesi

calismalari ve cgitli firsatlari engelleyebilir.

Merkezcil olmayan 6rgit yapisinin yarar ve sakiacalise su sekilde

siralanabilir*®®

- Merkezcil olmayan orgut yapisinda karar, habenke ve yonetim
faaliyetlerinin daha ¢abuk ve esnek yurutilmesakoé sglanir.
- Alt kademe yoneticilerin yetmesine firsat taningh gibi, ds cevredeki

degisikliklere uyum daha da kolaya.

1% jpnan Ozalpjsletmelerin Bilylimesinde Ortaya Cikan Organizasyon Swinlari, Adana, Adand. T.I.A.
Yayini, 1975, ss.59-61.

19 jnan Ozalpjsletmelerde Yo6netim: Fonksiyonlar ve OrganizasyonEskiehir, Baytg A.S., 1985 ss.311-
315.
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- Ust yoneticinin yikunu boktirerek yoneticinin sayisiz kararlar arasinda
bogulmasini dnler. Ggtli sorunlarla ilgili olarak karar verme durumurdaydneticinin
kararlardan beklenen etkigini azaltan merkezcil 6rgit yapisinin sakincasangierir.

- Merkezcil olmayan orgut yapisinda yetkileri devralakisilerin,
sorumluluktan kacmasi, isteksiz davegemi ve karar almaktan kacinmalari olumsuz
sonuclar dgurabilir.

- Bolumlerin b&msiz olmalari sonucu bolum yoneticileri sadece dken
boélumlerinin en yiksek kari elde etmesi amaciniegkeh baka bolumleri zor durumda

birakabilir?®

3.2.1.2.2. Faaliyetler Yapisi

Faaliyetler yapisi; uzmargima, standarttama ve bicimsellik boyutlarindan

olusur. Faaliyetler yapisinin amaci farkh faaliyetteetkin bicimde yerine getirilmesidir.

Uzmanlgama, § ve goérevlerin pozisyonlar arasindakigdanidir. Bu kavram,g
basitlgtirme olarak da adlandirilabilir. Uzmagitaa, slerin kiicik parcalara bolunerek, tek
Kisinin igin batindnd yapmasi yeringjn uzmanlamis parcalar haline getirilerek bir grup
insan tarafindan yapiimasidir. Sanagmenin temel kgulu olan uzmankmma ile verimlilik

bulyiik élciide artacaktir. Uzmasitaanin yararlari kendiru noktalarda gosterff

- Isciler ustaliklarini yalnizca dar bir alanda gyalastiracgzindan verimi
artar.

- Yoneticilere, daha ¢ok sayidgiye amirlik yapma olana sagslar.

- Iscilerin secilme ve gtimini kolaylastirir. Isler daha kisa zamandgrénilir.

20 Orgiitlerde Denetim Yapisi ile ilgili olarak bkzli&ztekin, Yonetim Bilimi, Ankara, Siyasal Kitabevi,
2002, ss. 161-169; James Q. WilsdBiirokrasi, Ankara, TODAE Yayinlari, 1996, ss. 171-174; Halil
Can,Organizasyon ve Ydnetim Ankara, Siyasal Kitabevi, 1996, ss.245-250.

21 Can, 1994a.g.e, ss. 99-100.
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- Isciler yalnizca dar bir alanda ustgdaaklarindan, kendilerinden daha etkili
bir bicimde yararlanilir.

- Uriin ya da servislerin nitgiinde kararhlik sglar ve nitelikli trin elde
edilmesine yarar.

- Karmalk amaclarin kolaylgiriimasini sglar.

Standartlama, sirekli bicimde tekrarlananslar ya da surekli bigcimde
karsilagilan sorunlarin ¢6zimda icin saptanan kurallar ve géntemlerdir. Bicimsellik ise
kurallarin, emirlerin, gen yontemlerin ve itin ne denli yaziya dokulgiini gosterir.
Kisilerin gorevlerini nasil yerine getireceklerinesklin bilgiler ne kadar agik ve ayrintili

belgelenmise 6rgiit yapisi da o kadar bicimsgihés denilebilir2°?

Yukaridaki aciklamalar gostermektedir ki, bir Orgruifaaliyetler yapisi érgatin

bicimsel yapisinin temel kayga! olusturmaktadir.

3.2.1.2.3. Denetim Yapisi

Bir orgutiin denetim yapisi orgut icersindeki faatlgrin nasil yapilginin ve

faaliyetlerin sonucunun etkinlik ve verimiinin élgtlmesi ile ilgilidir.

Denetim, orgitce benimsenen amagclarin yada Uslergiorevierin eksiksiz
verimli ve zamaninda gerceklp gerceklemediginin basamaksal yapi icinde ve yaptirimli
bicimde izlenmesi yadasleyisteki aksakliklari saptayarak bunlarin dizeltiimgsin

gorevlilerin daha iyi cajmasini sglamaya yonelik bir eylem olarak aciklaf?.

292 Aldemir, a.g.e, ss. 106.

203 Ahmet Hamdi Aydin, Yénetim ve Organizasyon Ed. Salih Giiney, Ankara, Nobel Yayin gam,
Temmuz 2001, s.76.
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Denetim aslinda bir kaitastirma slemidir. Kagilastirmanin yapilabilmesi igin
en az iki hususun bilinmesi gerekir. Bunlardannaisi olmasi gereken, bir dea deysle
gerceklemesi istenen durum, ikincisi ise gercelde, ulgllan sonuctur. Bu

karsilastirmanin yapilabilmesi icinsagidaki evrelerden gecirilmesi zorunludd?:

- Amagclarin kararlgtiriimis olmasi,

- Standatrtlarin belirlenmesi,

- Stratejik denetleme noktalarinin diizenlenmesi,

- Gergeklgen durumun belirlenmesi,

- Standartlarin ve gergelgken sonuglarin karagarilip, yorumlanmasi,

- Sapmalarin nedenlerinin ve gerekli dnlemleriniririmesi,

Denetim yapmanin bir ¢ok telgni s6z konusudur. Bir teknik,sgorenlerin
olumlu ve olumsuz yonleriyle gerlendirilmesi, bir dieri de ggorenlerin niteliklerine ve
mesleklere gore siniflandiriimasidir. Ayricg planlari ve bunun igindes ianalizleri
yapilabilir. Ast ve Ustler arasinda ortak toplaartiyapmak da bir denetim tekniolarak
kabul edilir. Son olarak idari el kitaplari hazmak yoluyla bir tir denetim tekgi
uygulanabilir. Bu el kitaplarinda genel olarak butdirimlerin goérevleri, 6rgutin izleg
politika vb. gibi bilgiler yer almalidif®

Denetim cgitli yollarla kategorilere ayrilabilir. Orrgn yapildgl zamana gore
denetim; belirli bir glem yapilmadan énce yapilan denetim anlamina gatetenetim, bir
islemin yapilmasi esnasinda yapilan denetim anlametan aninda denetim ve bitem
tamamlandiktan sonra yapilan denetleme anlamirengednradan denetigeklinde Uge

ayrilabilir 2%

294 Guingdr Onaljsletme Yénetimi ve Organizasyony 2. Baskiistanbul, Tirkmen Kitabevi, Haziran 1998,
$s.199-208.

295 Nuri Tortop, Ey(ipisbir, Burhan Aykacy®onetim Bilimi, Ankara, Yargi Yayinlari, 1993, ss. 168-170.
2% Fisek,a.g.e, 5.238.
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Denetim bir de, i¢c denetim ve sddenetim olmak uzere ikiye ayrilabilitg
denetim veya idari denetim yollari, basamaksal tienedari tefts ve vesayet denetimidir.
Dis denetim ise, siyasi denetim, yargl denetimi, kaynuee baski gruplarinin denetimi

olarak siralanabilif®’

Denetimin dzellikleri ise g@gidaki sekilde siralanabilif*®

- Amaglara ve planlara dayanmalidir,
- Esnek olmaldir,

- Orgiit yapisina uygun olmalidir,

- Ekonomik olmahdir,

- Tarafsiz olmalidir,

- Dugzeltici tedbirler almalidir,

- Kapsayici olmalidir,

- Sik sik gozden gegcirilmelidir,

- Anlagilabilir olmalidir.

Orgiitler denetimin bu o6zelliklerini dikkate alard®aliyetleri ve amaclari

dogrultusunda en uygun denetim yapisini secmelidir.

3.2.2. Bigimsel Olmayan Yapi ve @eleri

Bicimsel yapi, 6rgutin amaclari ve hedeflerigddgtusunda, glerin nasil
yapilacginin, kim tarafindan yapilagain ve yapilansin sonucunun kimler tarafindan
denetleneg@nin belirlendgi; tanimli ve sekli yoneticiler tarafindan ofgurulan yapidir.
Bicimsel olmayan 6rgut yapisi ise orgutiin bicimgapisindaki grupkmanin dgal bir
sonucu olarak okmaktadir.

27 Aydin, a.g.e, S.78.
2% Hnala.g.e, 1998, s.208.
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Bir kisinin bir orgutte daha iyi ¢calmasi herseyden 6nce, o kinin isine,
arkadalarina ve ustlerine kar olan yaklaimlari tarafindan yonlendirilmektedir. Bu
duygular ve dier psikolojik etkenler orgitte ¢gainlar arasinda gruglaalarin olgumuna
neden olmakta ancak bu durum o6rgitin bicimsel yagias gorilmemektedir. Orgutte
calsan insanlar bicimsel orgutin ongogdliliskilerin ve davrang kaliplarinin dgina
clkmakta ve bigcimsel drgut yapisina uymayan biclmsémayan Orgit yapisini
olusmaktadir. Genellikle bicimsel olmayan 6rgut, insauri bgkalariyla birlikte bulunma

istezine dayanan sosyal bir giidilyeshalarak olymaktadir?®®

Orgilitlerde olgan bigimsel olmayan gruplar icin herhangi bir bigegh mevki
s6z konusu daldir. Belirli calismalar sonucu ortaya cikan bicimsel olmayan gruplar

ozellikleri asagidaki gibi siralanabilif'

- Bireyler, 0orgut icinde birbirine yakin bir c¢atna dizeni iginde
bulunduklarinda kendi c¢ikarlarini korumak ve delelek icin bir takim gruplar kurma
egilimi gosterirler. Orgiit yonetiminin, bu gruplarikurulusuna kagi olmasi hicbirsey
degistirmez.

- Bu gruplar orgatin amaclarini benimseyebilirler. Burumda 6rgutin
amaclarina ukamasinda énemli rol oynarlar.

- Bicimsel olmayan gruplarin 6rgutin amagclarina skar amaclari
benimsemeleri ve 6rgit amaclarinasutaasini engelleyecek bicimde davranmalari da s6z
konusudur.

- Bu gibi gruplar orgutin amaclarina tarafsizda kiifédy.

- Grup icinde bicimsel olamayan bir liderin bulgou o grubun amaclarina
ulasmada ki bgarisini iyi yénde etkileyecektir.

*%nal Cem Akun, Organizasyon Teorileri, Ankara, Eskiehiri.T.i.A. Yayini, Yayin No:95, 1972, s.75.

210 Giingér Onaljsletmelerde Bigimsel Olmayan Orgiit YapisiBursa, Bursd.T.I.A. Yayini, Yayin No:33,
1979, ss.17-18.
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- Grupta lider belirlenirken grubun amaclarinasaiasi yolunda en uygun
davranan ki tercih edilecektir.
- Orgit icinde bigimsel olmayan gruplarin vgrlive etkinligi bilinir ve

bundan yararlanilirsa amaclarasateda belirli bir hizlanma gianabilir.
Bicimsel olmayan 6rgiit yapisinigéleri isesu sekilde siralanabilif**

- Yore: Insanlarin bir araya gelmesinde en oOnemli etkendiinlik
yasantilarinda insanlar kafalarinin uyugu kisilerle birlikte olmak icin belirli yoreleri

tercih ederler. Orgutlerde fiziksel yore bir ar@gmesini ve grupkamalarini sglar.

- Cikarlar: Bireyler ortak cikarlar s6z konusu ofglinda bir araya

gelebilirler. Bireyler ayri meslek ve yoreden dsab&r ayni grup igine girerler.

- Meslek: Ayni veya benzeri mesie yapan bireyler kendi sorunlari veya

mesleki konulari tagmak igin bir araya gelirler.

- Ozel Durumlar: bazen orgitlerde 6zel nedenlerle meslek veya faite
g6zetmeksizin bicimsel olmayan bir 6rgutsdbilir. Ornesin, isletme politikasindaki veya

yonetim kadrolarindaki ggsmeler bireylerin grupkmasina yol acabilir.

211 Askun, a.g.e, 1972, ss.73-74.
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3.3. ORGUT YAPISINDAK i DEGIiSIMLER

Bir Orgutun yapisi, orgutteki bireylere; hangi kawsle bulundgu, hangi
gorevlerde sorumluluklari olgu, kime bgh olduklari ve sahip oldgu yetkileri
gostermektedir. Ayni zamanda oOrgutlerde yapi, degat desisime ne kadar uyum

sailayabilecekleri, bir bgka ifade ile ne kadar hizl davranab@idkonusunda da bilgi verir.

Yapisal dgisim; orgutsel yapi icindeki yetki ve sorumluluklageniden
duzenlemek, emir komuta sistemini ve denetim alageniden belirlemek, habegime
kanallarini iyilgtirmek, bicimsel olmayan yapiyi, fda bir ifade ile insan davragharini
degistirip 6rglt amaclari dgrultusunda yonlendirmek ve bunlar arasinda etkilefgidim
salayarak, Orgutsel yapiyi etkileyen i¢ ves diedenlerle bga ¢cikmak suretiyle drguttn

etkinlik ve verimliligini arttirmak icin girilen cabalarin timudif?

Bu boélimde orgut yapisini aliwran temel ve eylemsel yapigélerinin
degisimleri, orgutsel dgisim nedenlerinin bu gelerden hangilerini nasil etkiledikleri

dogrultusunda aciklanmaya calacaktir.

3.3.1. Denetim Alanindaki Dgisimler

Denetim orgitin planlanan ya da amaclanan hedeilegg ulasmadgini, ne
Olcude ulaabildigini, érgut icindeki eksikliklerin, aksakliklarin,abalarin ve yangliklarin
ortaya cikarilmasi icin tim cghnlarin, arag, gere¢ ve malzemelerin, yapilan tlerle
birlikte zaman zaman kontrol edilmesidf?.

212 GencaySaylan, “ Orgiitsel Dgisim”, Amme idaresi Dergisi C.1, S.2, Eyliil 1968, s.62.
213 Bztekin,a.g.e, s.153.
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Denetimden amag; 6rgutl planlanan amaclarultusunda surekli gudulemek
olmalidir. Bunun icinde yoneticiler ve denetim e&erari, bulunduklari, caliklar ve
sorumlu olduklari 6rgitli denetlerken oncelikli gdeginin, orgutin timuand diinerek,
hegeyin amaclar dgrultusunda olmasi gerektni disiinmeleri, bu anlaya gore hareket

etmeleri gerekgi olmalidir?**

Denetim alanindaki dgsimler denetim alaninin daralmasi veya glemesi
seklinde ortaya cikar. Denetim alani dargidda; yuksek tavanl, dar tabanli yani sivri bir
drgut yapisi s6z konusu olur. Daha dik, basamakssapk, buna ki olarak ydnetici
sayisinin fazla oldiu, ast sayisinin az olgu bir yapt s6z konusu olur. Bu tir yapl,

merkezcil, otoriter, yetki devrinin s6z konusu otia 6rgitler icin gecerlidir.

Orglitsel dgisimi gerekli kilan ic nedenlerden belki de en Gnemlbrgitin
yapisinda meydana gelen buyimedir. Buytume canlikiaricin ne kadar dgal bir olay

ise; orglitler icin de o kadar kaginilmazdtt.

Orgiitlerin yildan yila buyiyiip daha kargrkabir hale gelmesi sonucu boliimler
arasindaki slevsel denge de bozulmaktadi?. Bu da orgiitleri yapilarinda gigiklik

yapmaya zorlamaktadir.

Blyuyen orgutlerin yapilarinda ortaya cikarngidme, yoneticilerin gbrev ve
sorumluluklarinda d#siklige yol acabilmektedir. Orglitlerdeki blyiume faaliyeti

yoneticilerin denetim alanini gatétmektedir**’

24 Kurthan Fgek, Yonetim, Ankara, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Féksi Yayinlari, 1999, s.233.

1% inan Ozalp, Nurhargakar, Girkan Hgt, “ Reorganizasyonuiisletmenin Devamliiini Salayici Bir
Siireg Olarak Kullaniimasi ve Eskhirde Faaliyet Gosteretisletmelerde Reorganizasyoite ilgili
Yapilan Calyma ve Uygulama Sonuclarianadolu Universitesii.i.B.F. Dergisi C.X, S.1-2, Eskehir,
1992, s.133.

218 Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyonilkeleri ve Uygulamas) 2. Baski, istanbul,i.U. isletme
Fakulltesi Yayini, Yay. No: 258, 1993, s. 174.

217 Ozalp, ve dierleri, 1992a.9.e, ss. 137-139.
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Kiresellgme ile birlikte rekabetin arffi bir ortamda, hizli ve esnek
davranabilen orgitler bariya ulgacaklardir. Bu sebeple, kireseitee sirecine uyum
sgilamada, orgutlerin yapisi blyuk onengimaaktadir. Kati burokratik ve basamaksal drgut
yaplilari, kiresellgnenin ontndeki en buylk engellerdir. Hetyin hizli dgunulip, hizh
gerceklgtirmenin gerekli oldgu kiresel rekabet ortaminda basamaksal yapinitlazsi

basariy! koriiklemektedif'®

Bir Ustln denetleye@e ast sayisini ifade eden denetim alani dstin digieyi
ve yeteneklerine ¥ oldugu kadar denetlenecek olan astin bilgi dizeyi vernystlerine
de balhdir. Bu nedenle zaman igersinde 6rgutin insamn&apnda yganan dgisimler
denetim alaninin da #d@esmesine neden olmaktadir. GUnumizde orgitte goérewm al
isgorenlerin kendilerini bilgi ve yetenek acisindaeligirmis bireyler olmasi denetim
alanin genilemesine neden olmaktadir. Denetim alanin gemesi Ustlerin gereksiz
ayrintilarla @grasmasini engellemekte ve stratejik kararlara dahazgoskan ayirmalarini

salamaktadir.

3.3.2. Farkhlasmadaki Degisimler

Orglit yapisinda farklilana orgltteki§ bolumi ve uzmanlik derecesini belirtir.
Bu noktada orgutlerde farklgmanin, dikey farklilgama ve yatay farklilgna olarak iki
farkl boyutta ortaya ¢ikmaktadir.

Farklilssma, ©rgitt meydana getiren farkli fonksiyonel bdgnn
yoneticilerinin zihinsel ve duygusal yodnelimleriaarndaki farkliliklarla, bu boélimler
arasindaki farkliliklarla, bu bolumler arasindagsmi yapi farkliliklarini ifade eder. Orgiit
tyeleri ve 6zellikle yoneticiler 6rgitiin yapisimenaclarina, zaman vesher arasi ilgkiler

karsisindaki gilimlerine gére farkllik gosterirlef®

218 Giizelcik,a.g.e, s.90.
219 Dinger, 1992a.g.e, s.120.
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Dikey farkllasma, bir 6rgut icersindeki basamaksgddlimanad belirler. Bunlar,
ust yonetim, orta yonetim, mudigef gibi bir 6rgitin basamaksal yapisi icinde dikey
olarak in bélumlenmesidir. Yatay farkligma ise, §in 6zelliklerine gbre ayrilmasi ile olur.
Her calsanin gorevi Ozellgirilirse daha fazlasiayni gayretle daha verimli ve daha kaliteli

olarak yapih?®

Teknolojideki son ge§melerden de yararlanmak suretiyle; 6rgutiin farjdnia
yoluyla buyumesi, 6rgut yapisinin hem dikey hemydéay dizlemlerde giderek yeni
unsurlar kazanmasi, 6rgut icindeki karar alma dakitan hem dikey hem de yatay olarak
farklilasmasi ve yer déstirmesi gibi unsurlar drguttin yapisaggerinden farklilamadaki
degisimleri olustururlar. Bu tlr dgisimler orgutin Ust dizeylerindeki karar merkezleri
tarafindan bgatilir ve surddrdlurler. Amacglari daha akilci birgitlenmeye gitme,
maliyetlerin en aza indirilmesi ve Uretimin arttmasi olan bu dgsimler, baarih

olabilmek icin 6rgitiin insan unsurundakitémlerle paralel gitmek zorundadfr

GUnUmuz orguatlerinin buyudkliklerinin giderek artmage yapilarinin daha
karmaik hale gelmesi sonucunda farkjiiaa kavrami daha giincel hale gaftini Orgiit
yapisindaki farklilsma dizeyinde y@nan dgisimler 6rgutin karar alma mekanizmasinda
degisikliklere neden olacaktir. Karar almadasgaan dgisimler karar merkezinin sadece
ust yonetim tarafin idare edilmesi veya orgitte glan tim cadanlarin alinacak kararlara
katiiminin sglanmasi seklinde ortaya cikar. Orglt icersinde alinan kararl Grgut
calsanlarinin katihmini gdamak, dgisim faaliyetleri sirasindaki direnci azaltacaktiu B

sayede d&isim faaliyetlerinin daha verimli bigekilde sonuglanmasina neden olacaktir

220 Jcok, 1993a.g.e, s.72.

#2lsaylan,a.g.e, s.61.
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3.3.3. Bélumlere Ayirmadaki Deisimler

Her orgite uyan tek tip bir yapi bulmak miumkugitgr. Ayni endustri dalinda
faaliyet gosterse bile ga kez bir orgut icin uygun olan bir yapidia birisi icin gecerli
olmayabilir. Bir araya gelerek belirlisleri ve gorevleri yiklenen gruplara, bdlim
denilmektedir. Bu gruplandirmalar pek ¢ok farkldeale csitli bicimlerde yapiimaktadir.
Her orgut amaclarina ulaak icin 6rgit icindeki faaliyetleri bazi ilke vdcatleri esas
alarak bir araya getirmesi gerekmektedir. Bu aciganorgit kendisine uygun bolimleme
sistemini kurmasi gerekmektedf?. Béliimlere ayirma ayni zamanda yatay ve dikey
farklilasma sonucu parcalara ayrigmlan anasin parcalarl arasindaggidimi sglamak

icin olusturulur®®

Kullanilan Uretim tekrgi orgut yapisini etkileyen 6nemli birglétme ici
degiskendir. Yeni Uretim tekniklerini benimsemek, orggindeki bolumlerin caklma, amac
ve bicimlerini etkileyen teknik yenilikleri kabultmek, bélimlere ayirmada gigikliklere

neden olacakt@®*

Orgiitiin  bitinlgunin ve sirekliiinin  saglanabilmesi icin, ghélumi ve
uzmanlama sonucu ortaya c¢ikan basamaksal yapsgg@idéimlemenin gerceldgriimesi

zorunludur’®

Basamaksal yapida @anacak ggudimleme o6rgutin bdlumleri arasinda
dogacak olan rekabetin azalmasiniglagacaktir. Orgiitiin etkin ve verimli olarak

faaliyetlerini suUrdurebilmesi icin, belirlenen amag hedeflere en uygun bdlimlere

22 Efil, a.g.e, s.201; ayrica bkz. Ucok, 1998g.e, s.83.
23 Aldemir, a.g.e, s.67.

224 flhan Erdgan, “ Yeniden Orgiitleme (Reorganizasyon) @aflarina Kayi Tutunlar’, Organizasyon
Dergisi, C.1, S.3, 1976, s.40.

225 Osman Yozgatisletme Yoénetimi, istanbul, M.U. Nihad Sayargiiim Vakfi Yayinlari, Yayin No: 668,
1992, s. 296.
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ayirmanin secilmesi gereklidir. Orgutiin amag veeflednde meydana gelen ggimler

bolumlere ayirmada da gigimlerin meydana gelmesine neden olacaktir. @medaha
once glevlere gore bolumlere ayrilgiolan bir érgit, bgka bir ilde birsube actginda
cografi bolge temeline gore bélumlere ayrilacaktirnBola birlikte artan rekabegartlari ve
kiresellsmenin de etkisiyle gunimiz orgitlerinde tek tip Umilere ayirma

gorulmemektedir. Bu da bélimlere ayirmada gorulevremli dgisimdir.

3.3.4. Yetki Yapisindaki Dgisimler

Orglitlerin buyimeye ktmasiyla birlikte, yapilarinda 6nemli @giklikler
olmakta ve bu d#sikliklerin etkisiyle orgutin merkezi bir sistemle dyetiimesi
zorlasmaktadir. Bliyume sonucunda yoneticiler yetkilerihinkismini devretmek zorunda
kalmaktadirlar. Buyime oncesi, merkezi bir sistem@nesi olarak ilgili tim kararlar st
yonetimce alinirken, buyime sonucunda alt kademedier kararlara katilmalari zorunluluk

haline gelmektedir.

Orgiitlerin  yetki yapisinda gorilen ggimlerin en Onemlisi; st diizey
yoneticilerin dgismesidir. Ayrica yoOneticilerin tutum ve ger yargilarinda godzlenen

desismelerde 6rgiitsel yapinin glemesine neden olabilmektedf’

Yoneticilerin degismesinden sonra yeni yoneticiler — 0zellikle Ust eliiz
yOneticiler- drgut yapisini gestirme esilimindedirler. Bunun nedeni, var olan yapinin yeni
yoneticinin yonetim uygulamalari igin elvgri olmamasi olabilegg gibi, yapilacak
degisiklikten sonra glevlerin daha etkili olarak yerine getirebilgtedistincesinde

olabilmektedir?®’

226 Ozalp, ve dierleri,a.g.e, 1992, s.137.
22" Erdgzan,a.g.e, 1976, s.41.
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Yetki yapisinda karmiza cikan en 6nemli kavram yerinden yodnetimdiir. B
orgutte yetki devri ne kadar gense yerinden yonetim de o derece yiksektir. Buenkz
bir 6rgutiin yetki yapisinda gorilen en onelgidien yetki devrinde yganan dgisimlerde
karsimiza ¢ikmaktadir. Yerinden yonetim arttikcgzinasiz karar vermeye Bl olarak bir
takim klevlerin farkl bolumlerde tekrarlanmasi durumuagd cikmaktadir. Gunamiz
drgutlerinde genel olarak katilmali yonetim ve yet&vrinin daha yaygin olarak giindeme

geldigi gérilmektedir. Bu da farkli bélimlerde benzgdeiin yapiimasini engellemektedir.

3.3.5. Faaliyetler Yapisindaki Dgisimler

Bir orgutte faaliyetler yapisini belirleyen faki@r] orgutin bUyUkIga,
sendikalar vesiakiminin buttnlgnesidir. Bu noktada 6érgutin buyukgli 6rgitteki §goren
sayisina bgidir. Orgltteki goren sayisi arttikgca, orgitsel faaliyetler ve ylamele
artacaktir. Bu durumda ise daha c¢gkbidlimune, glevsel uzmanlgmaya ve standart
islemlerin artmasina yol acmaktadir. Sendikafjoren caktiran orgttlerde, sgorenlerle
drgut arasindaki gkiler yazili olarak strdurtlmek zorundadir. Bu dgtiteki bigcimsellgi
arttiracaktiris akiminin butiinlgmesi ise daha cok planlamaya, standgrtiya ve uzman
Uretim plan ve programcilarinigei alinmasina ve faaliyetlerin daha ¢ok yapilandagina

yol acmaktadif®

3.4. ORGUT YAPISINDAK I DEGISIMLER iN ORGUT KULTURUNE ETK iLERIT

Bir orgutte ggorenler, birlikte hareket etmek zorundadirlar.liBie hareket
etmek, ggorenlerin ayni dili kullanmalarini ayni inang vikede birlgmelerini; ayni
kurallari uygulamalarini gerektirir. Birlikte harmetk eden ggorenler, davraglarini hakh

gdsteren bir takim 6lculer ggirirler. Boylece drgut icinde ortak bir kultireapi oluur.

228 Aldemir, a.g.e, s.107.
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Orgiitin kiltirel yapisisgorenler tarafindan ofturulur. Oluturulan Kultdr,
orglite yeni girensgorenlere aktarilarak strdurdlir. Orgutiin, kiiltiyapisini olgturan
deger ve tutumlarin bir kismi goudan 6rgut dindaki toplumsal ¢evreden glgtiriimeden
bir kismi ise dgistirilerek alinir. Ancak bu degr ve tutumlarin bir kismida 6rgut
toplumunca olsturulur. Orgltiin kiltirel yapisininslévi, isgorenlerin  davraslarini
degerlendirmek ve ydnlendirmektirisgorenlerin davraglari kiltirel yapiy olgturan
deger ve tutumlarca derlendirilir. Orgiitiin toplumu dgr ve tutumlari uygunsgdéren
davranglarini destekler, uygun olmayanlari engeller. Boglesgorenlerin davragiar

orgit toplumunca, kiiltiirel yapiya uygun olarak ylirilir.*2°

Orglit kultiriinde, insan gkilerinde gorulen olgunluk ve ilaiimin sosyal
Olculere ulamasi 6nemlidir. Bu noktada Uzerinde 6nemle durldamu, iyi yetitiriimis bir
isgorenin, tam olarak megmi bilmeyen, eksik gitimli bir isgérene nazaran her zaman

cok daha fazla ve 6nemli gailar elde edeggdir.?*

Orglitiin i¢ ve di cevre kaullari, yapi izerinde etkili olmakta ve onuggigme
zorlamaktadir. Bu nedenle, o¢rgutsel yapinin sureldiisen cevre kgullarina uyum
sgilamasina yardimci olacak bir bicimde esnek olmasugiz orgutlerinde Uzerinde
onemle durulan bir husus olgtur. Gunumuzde artik karar vermenin yalnizca resatkiyi
kullananlara ait oldgu, orgtitsel yapinin esnek olmgdve bir tek 6dullendirme sisteminin
hakim old@gu kapali bir kdltirden; karar vermenin yetenek ibig uzmaniga bah
oldugu, 6rgut Uyelerinin tercihlerinin dikkate aligdive 6rgut yapisinin ¢evre §dlarina
gore ayarlanabilen bir esneklik steigi acik bir kdltire dgru gelsmeler oldgu

gozlemlenmektedit*

229 i, Ethem Baaran, Orgiitsel Davranis: insanin Uretim Giiciy 2. Baski, Ankara, Giil Yayinevi, 1991,
$5.241-242.

230 Araig R. Hackman, A. SilvaGelecek 500: Yarinin Organizasyonlarini Bugiinden Ymatmak, Cev.
Huseyin Kanburfstanbul inkilap Kitabevi, 1990, s.59.

231 Omer DincerOrgiit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, istanbul, Timga Basim, 1992, s.118.
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Orgiitsel yapiyi etkileyen orgiit icinde vesidda olgan deisimler, orgiit
kiilturinde de d#sim ve gelimelere neden olmaktadi’

Endustri devrimi 6ncesi, gerek Ulke nufuslarinih@azgerekse yalnizca ngiiri
talebi ile sinirli, sipage dayanan az sayidaki Uretim bicimi kent ve topgkonomilerinde
etkinlik ve verimlilik gibi kavramlarin 6n planalgnasina olanak vermestir. 19. yizyiln
en 6nemli ve carpici getnesi olan endustri devrimi, yonetim ve organizasiawrami ile
ilgili faaliyetlerin pek bilinmeyen kamu kurulari, isci sendikalari, sosyal guvenlik ve
saglik kuruluslari, kent ekonomilerinin buyik drgut ve dretim ibviteri gibi ¢ok farkh

alanlara dgru yayginlik kazanmasina neden olsom.>*®

19. yuzyilda yganan endustrilgne ve kentlgme, kitle Uretimi ve tiketimi,
yogun bir 6rgutlenme, istihdam edilecek insanlardaeydnr esitim ve kaltr duizeyi
dusuklagu gibi birbirini tamamlayan 6zellikler, drgutlerdendi kaullarina ve man@ina
uygun bir 6rgit kaltirinin ofmasina yol acmgtir. Bu donemin sonunda alan klasik
yonetim yaklaimi; rasyonellik, ekonomik insans,igoérev, dizen, disiplin ve merkezi

otorite kavramlari tizerinde 6nemle durgtur.>**

20. yuzyillin balarinda, endistriyel bati toplumlarinda, siyasalrtiles,
dernekler, kooperatifler gibi yeni 6rgutlenme bi@nmnin olusmasi, orgitlerde de
demokratik drgut kdlttrinin gercekieesine neden olmgtur. Boylece Hawthorne ve
Harwood arstirmalari ile balayip, cok sayidaki sanayi-Universigbirligine dayall olarak
gerceklatirilen diger calgmalarin sonucunda, neo-klasik yonetim ve o6rgutisega da

beseri iligkiler adi verilen bgka bir yaklgim dggmustur. Bu yaklgim; insan davraglari,

%2 Kocel,a.g.e, 1982, s.110.

233 Feyzullah Erglu, * Geleneksel Yénetim Anlayndan Modern Yénetim Yakjamina Gegi Strecinde
Orgut Gelitirme”, Atatirk Universitesi 1.I.B.F. Dergisi C.X, S.3-4,1994, s5.241-243.

234 ptilla Baransel,Cagdas Duslincenin Evrimi ve Neo-Klasik Yonetim ve Orgiit Teorleri, C.1, 3. Baski,
Istanbul].U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, Yay. No. 257, 1993, §.11
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gruplar, sosyal insan, kararlara katilma, bicimekhayan orgut, onderlik, orgitlerde

desisme ve gelime, tatmin ve gudileme gibi gerleri 6n plana cikarrstir. >

1950’li yillarin sonunda, sistem ve durumsallik k@&wlarinin, yonetim ve 6rgut
faaliyetlerinin ¢oziimlenmesinde kullaniimayaslaaasindan sonra, kargia ve acik bir
sosyal sistem olarak 6rgutlerin, i¢c ves @tmenlere kar bir takim dgismelere gramasi
bakimindan fazlaca duyarli olduklari anlaistir. Modern yodnetim yakkami yapiya
agirhk veren klasik teorinin ve insangidik veren neo-klasik yakiamin sentezi olarak

karsimiza gikmaktadif>®

Orgiit yapilarinin zaman icersindeki bu getieri goz oniine alinginda
orgutlerde iki farkh kuoltirden s6z edilebilir. Blandan ilki otokratik (baskici) orgut
kaltard, dgeri ise; demokratik (katilimci) orgat kaltaradaruBcaltirlerden hangisinin
benimseneg@ konusunda bazi gogler, yoneticilerin ve astlarin kdltirine gore; bazi
goriksler ise, orgutlerin dretim yontemi ve teknolojisirgdre belirlenip uygulanmasi
gerektgini savunurlar. Bununla birlikte 6rgit kadltori toph  kdltrinden de

etkilenmektedir.

Otokratik 6rgat kultart, slevsel bir 6rgut yapisini gerektirmektedir. Bu yap
klasik orgut kuramcilarinin savunglu yapi olup, klasik orgut ilkelerinin etkisiyle

olusmustur >’

Isbolum, yonetim birlii, yetki ve sorumluluk, merkezime, basamaksal yapl,
komuta birlgi, isin parcalara boélinmesi, denetim alaninin daralsBimgibi etkilerle
bicimlenen klasik orgut yapisi, yukaridagagtya d@ru uzanan basamaksal yapi, otoriter,
merkezlgmis ve yazili kurallara dayanan birskiler sistemidir. Haberkgne yukaridan

asaglya dgiru akmaktadir ve bicimseldir. Her alt kademe bitdis emir almaktadir. Yetki,

2% Kogel, 1982a.g.e, s.143.
236 Ozalp,a.g.e 1998, s.110.
237 Omer Pekeryonetimi Gelistirmenin Sireklili gi, Ankara, TODAE Yayinlari, Yay. No.258, 1995, s.71.
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genellikle 6rgutin en ust kademelerinde birkac yigimen elinde toplanmgtir ve onlarin
istegine bal olarak alt kademelere devredilebilir. Hagkilerinin 6n plana ¢ikg bu tur
orgutlerde, uzman bilgi ve kurmay skilere gereken 6nem verilmemektedir. Kararlarin
merkezilgmesi ile uzaktan yonetim egemendir ve astlarin gioreekatiimalari s6z konusu
desildir.?*®

Otokratik 6rgut kalturinde merkeziyetcilik anlayihakimdir. Kugiuk ve orta
Olcekli orgatler bakimindan merkeziaenin taidigl avantajlar inkar edilemez.
Merkezilegmede genellikle bir patron yonetici butin faaligeth komutasini elinde tutar ve
drgutiin ¢ok sayida ve nitelikli bir kurmay heyetgehip olacak glict yoktur. Boyutlarinin
mitevazi olmasi, haber ve emirlerin yayillmasini efleghnez. Genellikle Urinlerinin
cesitlenme  zinciri, yonetimin cgtli pazarlari yakindan izlemesini engelleyecek d&ad
gelismis degildir. Blyuk bir 6érgitte merkezikene, s6z konusu 6rguge sanayi dalinda ve
basit bir pazar yapisinda gajorsa veya i¢ durum kotlyse ve yonetimin tek elde
toplanmasini, ayrica kokli reformlari gerektiriyayrsyararli bir sistem olabilirislevsel
yapilar ayrica cajanlarin sglam ve bgmsiz bir bicimde akil yurttmelerini engeller,
kisisel yetenekleri azaltir, sorumluluk anlgyn uywturur, drgut butinint ilgilendiren
politika ve konularin kavranmasini engellerggolukla kimseyi hgnut etmeyen uzlkanali

kararlar alinmasina neden ofdr.

Yonetimin tgidigl; insancillik, bireycilik, iki yonli sureg, yaratlk,
haberlemeye dayanma, akilcilik, sanat, grup, amslgligi, basamaksal yapigholima
uzmanlama, evrensellik ve demokrasi gibi énemli niteliklgardir. Orgit yonetiminin
demokratikleme slrrecinin ukgdigl en son gama cakanlarin yonetime katiimasidir. Bu

sistemin uygulanmasinda gudilen amag, bir yandayiitlérin etkinlik ve verimlilik

238

Celebiglu, a.g.e, s.84.

239 G. Pedragliojsletmelerde Organizasyon Cev. Siiheyl Giirlsian, istanbul,istanbul Raklam Yayinlari,
Yay. No. 21, 1972, s.25.
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dizeyini yukseltmek, @er yandan da c¢ahnlart sosyal ve psikolojik doyuma

yoneltmektir®*°

Yonetime katilma bir bakima yetkinin paylanasi anlamina gelmektedir. bir
orgutte alinan stratejik ve politik kararlar, orgitbulunan herkesi etkileyecektir.
Dolayisiyla ggorenlerin kaderlerini yakindan ilgilendiren bu ddara katilmalarn ve
boylelikle kendi yonetimlerine yon vermeleri, dematik ve dgal bir sonu¢ olarak

gorilmektedir*

Katilimci 6rgut kaltirintun insan davraniizerinde olumlu etkiler yarag
yapilan deney ve uygulama sonuclarindan santaktadir. Bugin artik k&alarinin
planladg! bir isin emredici bir bicimde yurtttlmesini istemek inEangudilememektedir.
Isgoren Uzerindeki basksiddetinin artirlmasi, siki bir denetimin g@anmasi gibi
onlemlerin onlarin verimlifini arttirmayacgl aksine cakma isteklerini dglrerek gten

kacma olanaklari aramalarina neden glaséaylenebilir?*?

Batili endustri toplumlarinda da olmakla berabditKiye gibi gelsmekte olan
toplumlarda hentiz buyik geimler ve dongumler ba&laminda anlamli bir ydnelimin
yasandgl sdylenemez. Bu bakimdan en fazla da geleneksebtekratik kiltire sahip
orgutlerde olmak Uzere, ggiiekte olan toplumlarin bitin yonetim ve 6rgut yaprda
tikanmsghk gorialmektedir. Ayrica yonetim ve orgit faalilginin gerceklemesi sirasinda
da gunamuazdeki hizli gesmelerin orgutler Uzerindeki ¢ok yonla etkileri yimlen,
yonetim ve 6rgut yakkamlarinda 6énemli 6lgctide idealist durumdan uzsikianin oldgu

gozlemlenmektedit?

240fnal Cem Akun, Yénetim Ders Notlari, Eskiehir, Eskjehiri.T.i.A. Yayinlar, 1975, s.2.

241 7eyyat Sabuncuidu, Endiistriyel Davranislar, Bursa, Bursd.T.I.A. isletme Fakiiltesi Yayinlari, Yay.
No.10, 1982, s.218.

242 pli Akdemir, Global Normlu isletme Yénetimi, Kiitahya, 1996, ss.136-137.
3 Ergglu, a.g.e, 5.247.
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Yukarida aciklanmaya callan farkli orgat kaltdrlerinin her birinin géli
kosullarda ve cgitli kisiler icin en uygunu olabile@ g6z oninde bulundurulmalidir.
Gunumuzde faaliyet gdsteren orgutlerin bfgoun belirli bir 6rgit yapisi olmasina
ragmen, gerek i¢c gerekseschedenlerden kaynaklanangii@mlerle 6rgut kaltlrlerinin her

birinin kullaniimasi gereksinimi d@bilecektir.

Amag, orguta farkl bélimlere ve gansiz glevlere ayirirken, gegibir takim
ruhu yaratmak ise; benimsenebilecek en uygun dkglitirti katihmci ayni demokratik
orgut kalturadar. Orglitsel @aim siireci sonunda meydana getirilen yeni yap, ljklee
katimci, merkezi olmayan, genbir denetim alanina sahip, kendi planlamasini gaga
islerini tanimlayan gruplardan almnasiyla karakterize edilmektedir. g&@r yandansgoren
basarisi, etkin bir bicimde kontrol edilmek isteniyarsve urinde farklikanaya
gidilmiyorsa; emir-komuta zinciri ve yonergeler kim godstermeli ve otokratik 6rgit

kultirt benimsenmelidif®*

Orgiit kiltiri modernsietme yonetiminin g6z ardi edemeygcéaktorlerden
biridir. Ozellikle, cevrenin désken oldgu donemlerde orgut kiltirinin ggmi ve
durumsal 6zellikler géstermesi bir zorunluluktueni bir durumla kanlasilan 6rgat, 6nce
dyeleri icin anlamh olan ve karisi ispatlanmgi davranglarla tepkisini verir. fakat gau
durumda bu davragisekli yeterli olmaz. Orgitin cevreden gelen tepkilgrasama,
blylme ve gejmesi icin i¢csel davramidesisikliklerine donistirmesi, bu yeni kaillar

karsisinda kapasitesini destekleyen norm ve dayrsiatemini tanimlamasi gerekebflf?.

Orgiitlerde yganan dgisimlerle birlikte 6rgut kiltiriniin de datiriimesinde

gerekli oldgu durumlarin bginda tepe yoneticilerin @emesi gelmektedir. Tepe

24 Colin Gray,Buyiime Yonetimi, Cev. Meri¢ Cairgan,istanbul, Epsilon Yayincilik, 1990, s.183.

%5 Muhsin Halis, Atilhan Naktiyok, “ Durumsaii Acgisindan Tirk Orgiit Kiltiirlerindeki Yénelimler
Ampirik Bir Arastirma”, Yiiziincii Y1l Universitesi Sosyal Bilimler EnstitiisiiDergisi, S.2, 2001, ss. 523-
524; ayrica bkz. Adnan Ceylan, Litfihak Alpkan, MleElci, “ Orgut Kiltiriiile Orgiitsel Balhlhk
Arasindakiiliskilere Yonelik Bir Calsma”, Atatiirk Universitesi i.i.B.F. Dergisi C.16, S.5-6, 2002,
s.234.
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yoneticilerinin dgismesi 6rgutiin yapisini ve buna ghaolarak da orgut kulturd
degistirecektir. Bu dgisimin nedenleri olarak yeni yoneticinin gaha algkanliklarinin,

uzmanlik alaninin, denetim yetgee diger yoneticilerle olan ikilerinin farkliligidir 24

Orglit yapisinda dgésime ve bu dgisime bal olarak 6rgut kiltrinin de
desismesine neden olan bir gir durum iki sirketin birlesmesidir®’ Ayrica o6rgiit

kaltirinin dgismesinin bir dger nedeni de toplumsal glerlerin degismesidir.

Bir orgutin sahip oldgu kiltir hangi nedenle gatirilirse degistirilsin, orgat

248 {lk asamada

kaltirinde meydana gelecekgigklik ¢ temel gamada gercekdérilir:
geleneksel dgerlerin ortadan kaldiriimasina galir. Burada temel amac bireye geleneksel
degerlerinin veya diiince tarzinin hatali olgunun benimsetilmesidiikinci asamada ise
yeni yonetim felsefesi olturularak cakanlarin bunu benimsemesi g&nir. Orgut
dyelerinin geleneksel derlerinin degistiriimesinden sonra Uglinclisamada yapilan
degisikliklerin yerlesik hal almasina calilir. Orgiit kiltiriiniin dgistirilmesi sireci bu

safha ile son bulur.

Orgiit yapisinda yirutilen gigim  faaliyetlerinin - baarili  olarak
sonuclanabilmesi icin gerekli olan en 6nemli etkegitte var olan kultirdir. @e&im
sonrasl olgacak yeni durumda 6rgut Kdlttriningdgirilip degistiriimeyecesi degisim

faaliyetini yaruten kginin, drguttn kalttrini ¢ok iyi anlayip yorumlayhbesine bghdir.

246 Hayri Ulgen,isletmelerde Organizasyornilkeleri ve Uygulamas; istanbuli.U. isletme Fakiiltesi Yayini,
Yayin No: 212, 1989, s.175.

" Yilmaz GuzeySirket Birle smeleri Orgutsel Yapi Degisiklikleri, Getirebilece gi Sorunlar ve Onlemler,
Istanbull.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, YayinlanmaniDoktora Tezi, 1993, s.133.

%8 Unutkan,a.g.e, ss.108-109.
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci 6rgut yapisinin ve orgut yapisindiggsimlerin, orgut
kaltird Gzerinde etkisinin var olup olmadhi, bir bgka ifade ile aralarindaki #kinin
yoniinu tespit etmektir. Orgiitsel yapinin temel yeemsel yapi geleri dikkate alinarak,
orgut kulttrindn bu geler d@rultusunda nasgekillendigi ve bu @elerdeki dgisimlerin

var olan kulttir nasil etkilengliincelenmeye cadiimistir.

Orglit yapisi ve orglt kilturti arasindaki olumlgkilin 6rgittiin devambhi,
verimliligi ve etkinligi acisindan énemli bir rolii bulunmaktadir. Orgidkerkiltir, ortak
degerleri, sembolleri, inancglari ve davrglari ifade eder. Ayni zamanda, orgutlerin kendi
faaliyet alanlari icinde bulunduklari toplumun drtdeserleri, inanglari ile bir bilgmidir.
Orgiitlerde yapi ise, orgiitte gorilecek olglerin kimler tarafindan yapilgdini, yapilan
islerin kimler tarafindan denetlergini, yapilacak gler yerine getirilirken uyulmasi gereken
kurallari ve haberkene kanallarini ifade eder. Orgiitlerdegigen ise orgitiin yeniden
yapilandiriimasini ifade eder. Bigim kavrami, ginimuz 6rgutlerinin g@mlarini devam
ettirebilmeleri, etkinlik ve verimliliklerini arttabilmeleri icin vazgecilmez bir sirectir.
Cunku kendilerini ic ve di cevre etkenlerindeki @eime gore yenileyemeyen veya

degistiremeyen orgitler yamlarini devam ettirmede zorlanacaklardir.

Bu bglamda yapilan agtirma anket uygulanan orgutte, orgutsel yapi ilglior

kalttard arasindaki iskinin niteligini belirleme amacini kapsamaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN YONTEM 1

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket tgkniygulanmstir. Anket
formundaki sorular iki farkli grupta hazirlangnr. Birinci bélimde ankete katilan

isgorenlerin demografik 6zelliklerini belirlemeye gamistir. ikinci bolimde ise ilk 11
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soru orgut kaltara ile ilgili olup orguttekisgdrenlerin 6rgutl ve dérgat kalttrint nasil
tanimladiklari ve yorumladiklari belirlenmeye g¢dinis; kalan 19 soru ile de drgutteki

isgorenlerin yapisal ggsimlere baksg acilari belirlenmeye calimistir.

Arastirma istanbul ilinde, telekomiinikasyon alaninda faaligésteren ABC
isletmesinde gercelgdrilmisti. Ornek kitle olarak secilen orgitte 79 personel
calsmaktadir. Aratirma icin orgutte 79 adet anket formugddmis bu formlardan
degerlendirilebilecek nitelikte 56 tanesi geri dorgtiii. Geriye alinan anketlerin giailan
anketlere orani yakje&k %72 olup, argtirma icin yeterli bir oran kabul edilgtir. Anket
verileri SPSS for Windows 10.0 paket programindalianedilerek, bulgularin bilimsel

acidan sgikli bir bicimde yorumlanmasi ve etkin sonucladeledilmesi hedeflenstir.

4.3. ARASTIRMANIN H IPOTEZ VE ALT H IPOTEZLER1

Arastirmanin temel hipotezi;

Hy: Orgitsel yapidaki dgsimlerin orgit kiltirii Gzerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Arastirmanin alt hipotezleri ise;

Hiz Orgltteki §gorenlerin cinsiyetleri ile orgit Kalturini benimseleri
arasinda anlaml bir gki vardir.

Hip,: Orgutteki sgorenlerin yalari ile 6rgut kiltirini benimsemeleri arasinda
anlamli bir iliski vardir.

H.. Orgutteki kgorenlerin medeni durumlari ile érgiit kiltiring imesemeleri
arasinda anlamli bir gki vardir.

Hiq Orgutteki gorenlerin gitim durumlari ile 6rgit kilturiini benimsemeleri

arasinda anlaml bir gki vardir.
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Hie Orgiitteki §gorenlerin  orgiitteki gorev sireleri ile orgut kit
benimsemeleri arasinda anlamli bigklivardir.

His: Denetim alanindaki ggsimlerin 6rgat kaltirdr Gzerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hiy Farklilmadaki dgisimlerin orgut kaltari Gzerinde anlamli bir etkisi
vardir.

Hin: Bolumlere ayirmadaki ggsimlerin orgut kultirt Uzerinde anlamhi bir
etkisi vardir.

Hii: Yetki yapisindaki d&simlerin 6rgut kalturd tzerinde anlaml bir etkisi
vardir.

Hy: Faaliyetler yapisindaki @gimlerin 6rgit kdlturii Gzerinde anlamli bir
etkisi vardir.

4.4, ARASTIRMANIN YAPILDI Gl ORGUT HAKKINDA GENEL B ILGILER

Uygulama vyapilan orgiat 1981 yilindan bu yana Tieklgki teknolojik
gelismelerin 6nclsu olmak amaciyla satksenli olarak kurulmuve 1995 yilinda hizmet
kalitesini en Ust dizeyde tutmak ve farkli Grlrdnet gruplarinda uzmaniais kadrolarla,
daha profesyonel bir bicimde faaliyetlerini surdiiimek amaciyla birsirketler grubu

seklinde yapilannstir.

Grup; darastlik, guvenilirlik, tutarhlik, mieri odaklilik, ekip olma, tevazu,
gecmsiine ve kultiriine saygl duyma, kendini yenilemeye agma, temel dgerleri ile
misteri bagliligl yaratan, teknolojik ¢ozimler sunan bir pazarlakoaumudur. Ayrica,
faaliyet gosterdii sektor icersinde adet, ciro ve karlihk bakimind@aer konumda olmayi
ve teknolojik ¢ozum denildinde ilk akla gelen isim olmayl da hedefleriningivala

tutmaktadir.
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Orgiit 1999 yilinda; Unlu bir cep telefonu markasidistribitori olan bir
olusumun icine girerek, cep telefonunungdeciligini tstlenmg, daha sonra 2003 yilinda
Japon elektronik cihaz markasinin Avrupa yakagitdacasini tstlenmgtir. 2006 yilinda
da plazma televizyon, dijital fogoaf makinesi gibi yeni Urlnleri de satportfoyline

eklemktir.

Orglitiin personel sayisi 79'dur. Bu personelin 28ijian 56’si erkektir. Ayrica
orgutin 3 icra kurulu dyesi ( gsm’den sorumlu gemelildlir yardimcisi, pro-av
drtinlerinden sorumlu genel mudur yardimcisi ve malidari sler koordinatorti), 2 genel

muadurd, 2 genel mudir yardimcisi, 4 satiidurd, 5 mudir ve 1 mudar yardimcisi vardir.

4.5. ARASTIRMA BULGULARININ DE GERLENDIRILMESI

Arastirma, orgutsel yapi ve orgut kaltirl boyutlarigapilan anket uygulamasi
sonucu ulgilan bulgular dgrultusunda tespit edilmesi ve gilendiriimesine yoneliktir.
Bu noktadan hareketle gtama da kullanilan anket formu iki bélume ayrigtm. ilk
bélimde ankete katilansgbrenlerin 6rgut kultirint benimsemelerinde etkilacasi
disunulen demografik 6zelliklerine §kin sorular yoneltilmitir. Ikinci bolimde ise orglit
kaltura ve orgutsel yapr kavramlarina yonelik Hegi iceren ifadeler ve bu ifadelere
isgOrenlerin ne Olcide katigini belirlemeye ydnelik Beodlgekli likert tipi 30 adet soru

yoneltilmistir.

ikinci bolimde yoneltilen 30 adet sorudan 1.-..-&drular 6rgit kiltirine
yonelik sorular olup Yildiz Teknik Universitesi S@s Bilimler Enstitisiinde Esra Polat
tarafindan hazirlanmi* Orgiitsel Dgisim ve Orgutsel Dgisimde Orgiit Kilturiiniin Yeri
ve Onemi” adli yayinlanmamyiiksek lisans tezinden alingtir. 12.-..-24.sorular ise 6rgiit
yapisina yonelik olup Ceyhan Aldemir'in Orgiitler Yénetimi adli kitabindan alinstir.
Ayrica 25.-..-30. sorular ise orgutsel gdgme yonelik sorular olup bu sorularda Esra

Polat'in adi gecen tezinden aligtm.Adi gecen cagmalarin guvenilirlik cronbach alpha
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katsay! dgerleri () yuksek dgerlerde tespit edilngiolup gecerlilik ve guvenilirlikleri

kanitlanmgtir.

Ayrica anketin ikinci boliminde yer alan sorulardanve 4. sorular analiz
edilirken 1. Kesinlikle Katilmiyorum, 2. Kismen HKatiyorum 3. Kararsizim, 4. Kismen
Katiliyorum ve 5. Kesinlikle Katiliyorurgeklinde kodlanmtir. Anket formunun bir 6rng
Ek -1'de verilmitir.

4.5.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Ankette, ankete katilanlarin demografik 6zellikiedbelirlemeye yonelik 5 adet
soru bulunmaktadir. Bu bolimde ankete katilanldemografik 6zelliklerine ikkin bu 5

soruya verilen cevaplarin frekanszdamlari yer almaktadir.
— Cinsiyet
Arastirmaya katilan 56sgérenin cinsiyetlerinin frekans gédimina bakildginda

%75'in erkek; %25’inin bayan olgw gorulmektedir. Ankete katilansgorenlerin

cinsiyetlerine ilgkin frekans dailimlari Tablo 4.1'de verilntir.

Tablo 4. 1. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Cinsiyetineiliskin Frekans Dagilimlar

Gegerli Kamdalatif
Cinsiyet| Frekans | Yuzde Yizde Yiuzde
Bayan 14 25 25 25
Erkek 42 75 75 100
Toplam 56 100 100
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— Yas

Asagidaki Tablo 4.2.’de de gorildi gibi argtirmaya katilan 56 kiden 22’si
25-30 ya aralginda, 15’i 31-36 ygaralginda, 16’s1 37—-42 waaralginda ve 3’0 de 43-48
yas aralgindadir. Bir bgka ifade ile ankete katilanlarin %39,3'0 25-30, 98263136,
%28,6's1 37-42 ve %5,4'U 43-48 gyaralgindadir. Aratirmaya katilan ggorenlerin
yaslarina iliskin frekans dailimlarina bakildginda 25-30 ygaralgindaki sgéren sayisinin
%39,3’luk bir payla mod yani tepe glerine sahip oldgu gdzlemlenmtir. Bununla birlikte
argtirmaya katilan sgérenlerin ya ortalamasi olarak 34 olup, 25 ile 48 arask ya
grubundan olgan bir ¢alsan kadrosu yer almaktadir. Bu da 6rgutin genc¢ bdrdsu
oldugunu gostermektedir. Satgirlikli faaliyet gosteren 6rgutler icin daha akté verimli

olmalari agisindan 6nem arz etmektedir.

Tablo 4. 2. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Yaslarina

iliskin Frekans Dagilimlari

Yas Gegerli Kamdalatif
Araligl | Frekans | Yuzde Yizde Yizde

25-30 22 39,3 39,3 39,3

31-36 15 26,8 26,8 66,1

37-42 16 28,6 28,6 94,6

43-48 3 54 54 100
Toplam 56 100 100

— Medeni Durum

Arastirmaya katillan 56 sgorenin medeni durumlarina bakgdida 27’sinin

bekar, 23’'Unun evli ve 6’sinin kanmg oldugu gdzlemlenmektedir. Ylizde olarakgdama
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bakildginda ankete katilan 5Ggorenin  %48,2'si bekar, %41,1’nin evli ve %210,7’si

bosanmstir.

Arastirmaya katilansgorenlerin medeni durumlarinashin frekans dailimlar
Tablo 4.3.’de verilmtir.

Tablo 4. 3. Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumlarina iliskin

Frekans Dgzilimlari

Medeni Gecgerli Kamdalatif
Durum Frekans |Ylzde |Yuzde Yuzde
Bekar 27 48,2 48,2 48,2
Evli 23 41,1 41,1 89,3
Bosanmg |6 10,7 10,7 100
Toplam 56 100 100

— Egitim Durumu

Bir 6rgltte cakan kgorenlerin gitim duzeyi arttikga, orguttekislierin yerine
getirilmesi surecinde ki aksamalarin en aza indingesi sg@lanacaktir. Bir orgitte gorev
alan ggorenlerin orgutiin faaliyetleriyle ilgili olarak,zlenecek yolu ve uygulanacak
yontemleri daha ¢abuk ve kolay bekilde benimsemeleri aldiklargigim ile ili skilidir.

Arastirmanin yapildil 6rgutteki sgorenlerin gitim durumlarina bakilgginda
56 isgbrenden 6’sinin lise, 5’nin 6n lisans, 37’sinisals ve 8'inin ylksek lisans mezunu
oldugu go6zlemlenmytir. Bir baska ifade ile argtirmaya katilan sgérenlerin %66,1’i
Universite mezunudur. Bu da orgutiggdrenlerinin gitim seviyesini yiksek tut@gunu ve
insan kaynaklari agisindagigme dnem veren bir vizyona sahip offlunu gostermektedir.
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Arastirmaya katilan sgorenlerin gitim durumuna ilgkin frekans dgilimlar

Tablo 4.4.'de gosterilmgtir.

Tablo 4. 4. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Egitim Durumlarina iliskin

Frekans Dgzilimlari

Egitim
Dugrumu Frekans| Yuzde | Gecgerli Yizdel Kumdulatif Yizde

Lise 6 10,7 10,7 10,7
On Lisans 5 8,9 8,9 19,6
Lisans 37 66,1 66,1 85,7
Yuksek
Lisans 8 14,3 14,3 100
Toplam 56 100 100

— Orgutteki Gorev Siiresi

Arastirmaya katilanlardan 34 i0-5 yil aralginda, 20 k§i 6-11 yil aralginda,
1 kisi 12-17 yil aralginda ve 1 ki de 24-29 yil arafiinda orgitte gorev almaktadir. Yizde
olarak ifade edilecek olursa ankete katilan 5fdkn %60,7’si 0-5 yil, %35,7’si 6-11 vyil,
%1,8'1 12-17 yil ve %1,8'i de 24-29 yil arginda Orgltte gorev almaktadir.

Arastirmaya katilanggorenlerin drgutteki gorev surelerinin yil aralikldikkate
alindginda orgutteki personel devir hizinin ¢ok yuksakadg sonucuna ukalabilir. Bu
da orgutte s#Eikl  isgbren secimleri yapil@ini, isgOrenlerin  gleriyle ilgili
doyumsuzluklarinin olmagh, 6zellikle gunimuzde bireylerins iseciminde 6nemli rol

oynayan Ucret ve kariyer olanaklarinin piyasaneriizie oldgu sonuclarina ukalabilir.
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Arastirmaya katilan ggorenlerin orgutteki gorev strelerine skin  frekans

dagihmlari Tablo 4.5.’de verilnstir.
Tablo 4. 5. Arastirmaya Katilan isgérenlerin Gorev Surelerineiliskin

Frekans Dggilimlar

Gorev
Siresi
(Y1l Frekans | YlUzde | Gecerli Yluzde Kiumdulatif Yizde
0-5 34 60,7 60,7 60,7
6-11 20 35,7 35,7 96,4
12-17 1 1,8 1,8 98,2
18-23 0 0 0 98,2
24-29 1 1,8 1,8 100
Toplam 56 100 100

4.5.2. Orgit Kultira, Orgutsel Yapr ve Orgiitsel Yapdaki Degisimlere iliskin

Bulgular

Arastirmaya katilan sgorenlerin 6rgut kaltiriine yonelik sorulara verdikl
cevaplarin ortalamalari, standart sapmalari ve xeegenekleri ile ilgili glim ylzdeleri

asagidaki Tablo 4.6.’da verilngtir.
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Tablo 4. 6. Arastirmadaki Orgit Kiiltiiriine Yonelik Sorularin E gilim Yuzdeleri

ORGUT
SECENEKLER

KULTURU |N |Ortalama |Std. (%)
SORULARI Sapma| Kesinlikle | Kismen Karasiz | Kismen Kesinlikle

Katiliyor | Katiliyor Katlimiyor |Katiimiy or
1.0rgiitsel
Degerler 56 2,05 1,27 41,1 37,5 7,1 3,6 10,7
2. Bilgi
Paylgimi 56 1,66 1,03 58,9 28,6 3,6 54 3,6
3.Takim
Calismasi 56 1,89 1,06 41,1 44,6 1,8 8,9 3,6
4,
Isgorenlere
Given 56 2,48 1,32 19,6 51,8 3,6 10,7 14,3
5.Karar
Alimi 56 1,86/ 1,03 42,9 42,9 3,6 7,1 3,6
6.Isgorenlere
kargl given |56 1,70 0,95 50,0 41,1 1,8 3,6 3,6
7.Terfi
Olanaklari 56 1,84 0,73 39,4 58,9 8,9 0,0 1,8
8.0diillendir
me 56 1,59] 0,83 55,4 35,7 5,4 1,8 1,8
9.0diil
Araclar 56 2,09 1,03 33,9 35,7 19,6 8,9 1,8
10.Uyum
Programlari | 56 1,73| 0,88 46,4 41,1 7,1 3,6 1,8
11.Yerlemis
Normlar 56 1,50 0,57 53,6 42,9 3,6 0,0 0,0

Arastirmada uygulanan anketin birinci sorusu 6rgutssgederin olgumunda
Ust yonetimin etkisini dlgmeye yodneliktir. Daha @énde belirtildgi gibi bu soru olumsuz
bir soru olup dgerlendirmenin de bu yonde yapilmasi gerekmektédmstirmaya katilan
isgorenlerin verdii cevaplarin frekans @dimlari g6z 6ntine alinginda 2,05 ortalama ve
1,27'lik standart sapma gerleri; %41,1'lik bir oranla kesinlikle katiliyonu ve %37,5’lik
bir oranla kismen katiliyorurgeklinde gorg bildirerek 6rgtt kaltirinin Gst yonetimin
deserlerini yansitmagini belirtmglerdir. Bu sonug¢ oOrgut kultirinin glumunda st

y6netimin etkisinin az oldtunu ortaya koymaktadir.
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Anketin ikinci sorusu; 6rgut icersindeki bilgi payiminin derecesini belirlemek
amaciyla sorulmgur. Arastirmaya katilan ggoérenler bu soruya 1,66 ortalama ve 1,03
standart sapma derleri ile % 58,9 oraninda kesinlikle katiliyorune $628,6 oraninda
kismen katiliyorungeklinde gorig bildirmislerdir. Bu sonuclar gostermektedir ki drgutteki
islerin yaratilmesinde ve faaliyetlerin sorunsuz {mkilde devam ettirilmesinde gerekli

olan bilgiler sgorenlere verilmektedir.

Ucuincl soru 6rgit icersinde takim galasina 6nem verilip verilmeghi tespit
etmek amaciyla sorulmtur. Ankete katilansgorenlerin bu soruya 1,89 ortalama ve 1,06
standart sapma gerleri ile %41,1 oraninda kesinlikle katillyorum4246 oraninda kismen
katilliyorum seklinde go6rg bildirmislerdir. Takim cakmalan ile kgo6renlerin ortak
hedeflere bghliklari olusturulur. Ortak hedefe uanada hangi yontemlerin kullanilaga
da belirginidir. Belirlenen amac¢ ve hedefleresolada takim ¢ajmasindan yararlanan
orgutlerde ggorenler oOrgut kadltirint daha kolay benimserler &gyt kaltdrinin
olusumunda etkin rol oynarlar. Bu acgidan bakildda aratirmaya katilan sgorenlerin
drgut icersinde takim camasindan yararlanilgh yoninde gorgl bildikleri sonucuna
ulasilabilir.

Anketin dordincl sorusu verilen kararlarda Ust yiéma rolini belirlemek
amaclyla sorulmgtur. Ankete katilansgoérenlerin bu soruya ortalama 2,48 ve 1,32 standart
sapma dgerleri ile %19,6 oraninda kesinlikle katilyorum 9€51,8 oraninda kismen
katiliyorum seklinde gorg bildirdikleri gorulmektedir. Oranlara bakiginda o6rgut
icersinde alinan kararlarda sadece gereken durdanl@ist yonetimin onayina gerek
duyuldysu sonucuna ukalabilir. Bu da 6rgit icersinde guven ortaminirglaadigini ve

karar mekanizmasinin dizgughedigini gosterir.

Besinci soru Gguncu ve dordinct sorularin desteklsyiniteliginde bir soru

olup orgutteki ekip cagmalari ve karar alma mekanizmasi ile ilgili bir sdur. Ankete
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katilan ggorenler 1,86 ortalama ve 1,03 standart sapnigerligi ile %42,9 oraninda
kesinlikle katilyorum ve %42,9 oraninda kismen ilkgrum yoninde goOxi
bildirmislerdir. Oranlara bakilginda 6rgit icersinde karar alinirken orguttegjorenlere
de s6z hakki taningi sonucunu ortaya koymaktadir. Birska ifade ile 6rgut icersinde

katilmali yonetim s6z konusudur.

Altinci soru yoneticilerin ggbérenlerine guven dizeyini belirlemek amaciyla
sorulmutur. Ankete katilansgorenler 1,70 ortalama ve 0,95 standart sapniartizi ile
%50 oraninda kesinlikle katiliyorum ve %41,1 oraakismen katiliyorum yoninde géri
bildirmiglerdir. Bu noktadan hareketle orgut icersinde yidfletin isgorenlerine

guvendikleri ve onlari yeni fikirler icin cesarattdirdikleri sonucuna ukalabilir.

Anketin yedinci sorusu, oOrgutteki terfi olanaklaribelirlemek amaciyla
sorulmytur. Ankete katilansgoérenler bu soruya 1,84 ortalama ve 0,73 standgrina
degerleri ile %39,4 oraninda kesinlikle katiliyorum %58,9 oraninda kismen katiliyorum
seklinde gorg bildirmislerdir. Bu sonugsgorenlerin, orgitte cahiklar stre icersinde terfi

etme olanaklarinin agik olguna kabul edilebilir bir dizeyde inandiklarini ggisbilir.

Sekizinci soru orgutteki gudileme mekanizmasi lidggiiolup, ankete katilan
isgOrenler bu soruya 1,59 ortalama ve 0,83 standgummna dgerleri ile %55,4 oraninda
kesinlikle katiliyorum ve %35,7 oraninda kismen ilkggirum seklinde gorg
bildirmislerdir. Bu sonuclara gore orguttggibrenlerin cabmalarini destekleme yoéninde

ddullerin ve tgviklerin uygulandgl yoninde gorgibildirilebilir.

Anketin dokuzuncu sorusu sekizinci soruyu destekigelikte olup 6rgit
icersindeki ggorenlerin odullendirilirken bir takim sosyal gesekmlerinin kagilanip
karsilanmadgini belirlemek amaciyla sorulmgur. Ankete katilansgorenler bu soru da

2,09 ortalama ve 1,03 standart sapmgederi ile %33,9 oraninda kesinlikle katiliyorum ve
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%35,7 oraninda kismen katiliyorugeklinde goérglerini bildirmislerdir. Bu gorglerle
drgutteki ggoOrenlerin sosyal beklentilerinin 6rgut tarafindagenel bir duzeyde
kargilandigini sonucuna ukalabilir.

Anketin onuncu sorususddrenlerin §e yeni baladiklari dénemde orgut
kaltirin  benimsemelerini gamak amaciyla uyum programlarindan faydalanilip
faydalaniimadiini belirlemek amaciyla sorulmgtur. Ankete katilansgérenler bu soruya
1,73 ortalama ve 0,88 standart sapmgederi ile %46,4 oraninda kesinlikle katiliyorum ve
%41,1 oraninda kismen katiliyorumgeklinde gorg bildirmiglerdir. Bu sonuglar
dogrultusunda 06rgut icersindesgorenlerin etkin ve verimli birsekilde calgmalarini
sgilayan 6rgut kultirint benimsemelerine yonetiminmineerdigi ve bu amaclase yeni
giren sgoérenin bu kiltire uyum gkamasi icin uyum programlarindan faydalanayorist
kabul edilebilir.

On birinci soru Orgut icersinde yeghais bir 6rgut kultirinin olup olmagini
ve bu kultirin ggérenler tarafindan ne kadar benimsgmii tespit etmek amaciyla
sorulmutur. Bu soruya ankete katilaggbrenler 1,50 ortalama ve 0,57 standart sapma
degerleri ile %53,6 oraninda kesinlikle katiliyorum ¥@2,9 oraninda kismen katiliyorum
seklinde gorg bildirmiglerdir. Bu da orgiltte yerenis bir kiltirin oldgunu ve
isgOrenlerin bu kultiri benimsedikleri yoninde kaledlilebilir sonuclara ukalmasini

saglamistir.

Anketteki 6rgltsel yapiya yonelik sorulara anket@ilan sgorenlerin verdikleri
cevaplarin ortalama ve standart sapmgederi ve cevap secenekleri ile ilgiligiém

yuzdeleri Tablo 4.7.’de verilrgtir.
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Tablo 4. 7. Arastirmadaki Orglitsel Yapiya Yonelik Sorularin Egilim Yizdeleri

ORGUTSEL SECENEKLER (%)

YAPI Ortalama | Std. Kesinlikle | Kismen Kismen Kesinlikle

SORULARI" (N Sapma | Katiliyor |Katiliyor [Karasiz | Katiimiyor | Katilmiyor
12.0Orgutin

Amagclari 56 1,2 0,4 80,4 19,6 0 0 0
13.Farklilgma| 56 4,11 0,91 1,8 3,6 14,3 42,9 37,5
14.Farklilgma| 56 1,82 0,83 39,3 42,9 16,1 0 1,8
15. Yapi

Hakkinda

Bilgi 56 1,46 0,71 62,5 32,1 1,8 3,6

16.Esnek Yap| 56 2,16 0,83 17,9 57,1 16,1 8,9

17.Yetki

Devri 56 1,61 0,78 51,8 41,1 1,8 5,4 0
18.Yetki

Devri 56 1,55 0,69 51,8 44,6 0 3,6 0
19. Yetki

Devri 56 1,64 0,77 48,2 44,6 1,8 5,4 0
201slevsel

Bolimleme |56 1,34 0,67 75 17,9 5,4 1,8 0
211slevsel

Bolimleme |56 1,09 0,29 91,1 8,9 0 0 0
22 Islevsel

Bolumleme |56 1,05 0,23 94,6 5,4 0 0 0
23.1slevsel

Bolimleme 56 1,05 0,23 94,6 5,4 0 0 0

Ankette yer alan on ikinci soru orgutim amacg vedfiedinin belirginligini
dlcmek amaciyla sorulmgtur. Ankete katilansgorenler bu soruya 1,2 ortalama ve 0,4
standart sapma gerleri ile %80,4 oraninda kesinlikle katiliyorum 9€19,6 oraninda
kismen katiliyorumseklinde gorg bildirmislerdir. Sonuclar dikkate alinginda ankete
katilan kgoérenlerin drgutin amac ve hedeflerinin acik¢aibaltlugu yoninde kabul

edilebilir bir gorigte olduklari sdylenebilir.

On Ggunci soru ve on dorduncd sorular 6rgutin dagkha yonuna belirlemek
amaciyla sorulmgur. Orgiitte ki farklilama ankete katilarsgorenlerin ortalama 4,11 ve
0,91 standart sapmagleri ile %42,9 oraninda kismen katilmiyorum ve7@b3oraninda

kesinlikle katilmiyorum yonindeki gdgiéri ve on dordinct sorudaki 1,82 ortalama ve
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0,83 standart sapmagizleri ile %39,3 oraninda kesinlikle katiliyorum %&12,9 oraninda
kismen katiliyorum yonundeki gattéri dikkate alindginda 6rgutte yatay bir farklgana

oldugu soylenehbilir.

Ankette yer alan on Benci soru orgutteki sgorenlerin 6rgit yapisi hakkinda
bilgilendirilip bilgilendirilmedigini tespit etmek amaciyla sorulgtur. Ankete katilan
isgorenler konu ile ilgili olarak 1,46 ortalama ve&/D,standart sapma gkleri ile %62,5
oraninda kesinlikle katiliyorum ve %32,1 oranindamen katiliyorumgeklinde goérg
bildirmiglerdir. Bu da 6rgut yapisi hakkinda érguttekjGrenlerin bilgilendirildgi yontunde

kabul edilebilir bir sonugtur.

Ankette yer alan on altinci soru drgitiin yetki gamn esnekdii ile ilgilidir.
Ankete katilan ggorenler yetki yapisinin esnekliile ilgili olarak 2,16 ortalama ve 0,83
standart sapma gerleri ile %17,9 oraninda kesinlikle katiliyorum 957,1oraninda
kismen katilliyorum yoénunde ggribildirmiglerdir. Bu sonuglar dgrultusunda orgtitte
esnek bir yapinin oldw sonucuna ulalabilir. Orgiitlerde ki esnek yapilar, orgiitlerin
degisim sirecinde karlasilan sorunlari azaltmasi acisindan énemli bir salkiptir. Orgit
yapilari esnek olan drgutler 6zelliklesdzevreden kaynaklanan glgmlere daha kolay

uyum sglayacaklardir.

Ankette yer alan on yedi, on sekiz ve on dokuzusarular 6rgutteki Ustlerin
astlarina ne kadar yetki devrettikleri ile ilgilidiSorula ilgkin ortalama ve standart sapma
degerleri ile ankete katilansgorenlerin gorglerinin dgilimi su sekildedir. On yedinci
soruya ankete katilaggorenler 1,61 ortalama ve 0,78 standart sapniartigi ile %51,8
oraninda kesinlikle katiliyorum ve %41,1 oranindamen katiliyorumgeklinde gorg
bildirmiglerdir. On sekizinci sorunun 1,55 ortalama ve Gs&hdart sapma gerleri olup,
ankete katilan sporenlerin gorgleri %51,8 oraninda kesinlikle katiliyorum ve %44,6
oraninda kismen katihyorugeklindedir. On dokuzuncu sorunun 1,64 ortalama V& 0
standart sapma derleri ile ankete katilarsgorenlerin gorgleri %48,2 oraninda kesinlikle

katilliyorum ve %44,6 oraninda kismen katiliyorgeklindedir. Sorularla ilgili gorgler
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dikkate alindginda orgutte Ust dizeyde ki yoneticilerin yetki de& gittikleri sonucuna
ulastlabilir. Bir 6rgutte yetki devrine gidilmesi yonetye daha 6nemlisieri yapabilmesi
icin zaman kazandirirken; astlarinda gin glcunu arttinip, bilgi ve becerisini ggirme

olangl bulmasini sgar.

Ankette sorulan yirmi, yirmi bir, yirmi iki ve yirildcuncl sorular érgutteki
bolumlere ayirmaseklini belirlemek amaciyla yoneltilgtir. Yirminci soruya yonelik
olarak ankete katilarggdrenlerin gorgleri 1,34 ortalama ve 0,67 standart sapmgederi
ile %75 oraninda kesinlikle katiliyorum ve %17,9amnda kismen Kkatiliyorum
seklindedir. Yirmi birinci soruya yonelik olarak aete katilanggorenlerin gérgeri 1,09
ortalama ve 0,29 standart sapmaetteri ile %91,1 oraninda kesinlikle katiliyorum ve
%8,9 oraninda kismen katiliyorugeklindedir. Boélumlere ayirmaeklini belirlemeye
yonelik olarak sorulan yirmi iki ve yirmi G¢lncu rstara ankete katilarggorenler 1,05
ortalama ve 0,23 standart sapmaetteri ile %94,6 oraninda kesinlikle katiliyorum ve
%5,4 oraninda kismen katiliyorum yoninde gdoildirmislerdir. Bolimlere ayirma ile
ilgili olarak sorulan sorulara ankete katilagygdrenlerin verdikleri cevap @oultusunda
islevsel bir bélimlendirmeye gidilgh yonunde kabul edilebilir bir gostvardir. Ancak
drgut hakkinda alinan genel bilgilere balgldda ayni zamanda mal ve hizmet temeline
gore bdlumlendirmeye gidilgi de gortlmigtir. Bu nedenle orgutin matriks (karma)

bdélimlere ayirma yontemini segitigorilmektedir.

Yirmi dordincl soru orguttekisgorenlere karar verme yetkisinin verilip
verilmedgini belirlemek amaciyla sorulmtur. Ankete katilansgorenler konu ile ilgili
olarak 2,02 ortalama ve 0,84 standart sapmgertkyi ile %26,8 oraninda kesinlikle
katilliyorum ve %50 oraninda kismen katiliyoruseklinde gorg bildirmislerdir. Bu
sonugclar dgrultusunda ankete katilaggidrenlerin, 6rgut icersindggorenlere karar verme

yetkisinin verildgine dair kabul edilebilir olumlu gosieri oldugu séylenebilir.
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Anketteki Orgutsel yapr dgsimlerine yonelik sorulara ankete katilan
isgorenlerin verdikleri cevaplarin ortalama ve stahdapma dgerleri ve cevap secenekleri

ile ilgili egilim yUzdeleri Tablo 4.8.’de verilrgtir.

Tablo 4. 8. Orgitsel Yapi Dgisimlerine Yonelik Sorularin Egilim Yuzdeleri

ORGUTSEL SECENEKLER (%)

YAPI

DEGISIMLER i Std. | Kesinlikle | Kismen Kismen Kesinlikle

SORULARI N [ Ortalama | Sapma| Katiliyor |Katiyor | Karasiz|Katiimiyor | Katilmiyor
25. Yonetime

Katilma 56 1,84 0,91 41,1 41,1 12,5 3,6 1,8
26.Denetim

Alani 56 2,11 0,85 25 44,6 25 5,4 0
27.

Odillendirme 56 1,82 0,74 33,9 53,6 8,9 3,6 0
28. Yardimlama| 56 1,98 0,82 30,4 44,6 21,4 3,6 0
29. Sireglerdeki

Degisim 56 1,68 0,9 53,6 32,1 7,1 7,1

301letisim 56 1,84 0,87 41,1 39,3 14,3 5,4 0

Anketin yirmi ba&inci sorusu orgittekisgdrenlerin dgisim stirecinde yonetime
katilmalari hakkinda bilgi elde etmek icin sorukmiup, ankete katilansgorenler 1,84
ortalama ve 0,91 standart sapmaetteri ile %41,1 oraninda kesinlikle katiliyorum ve
%41,1 oraninda kismen katiliyorum yodninde gohildirmislerdir.  Ankete katilan
isgorenlerin yonetime katildiklar bir ea ifade ile 6rgut icersinde gigim kararlari

alinirken astlarinda gagiérine bavuruldusu sonucuna ukalabilir.

Denetim alani ile ilgili olan yirmi altinci soruyanket katilan ggoérenler 2,11
ortalama ve 0,85 standart sapmaeiteri ile %25 oraninda kesinlikle katiliyorum ve
%44,6 oraninda kismen katiliyorueklinde gorg bildirmiglerdir. Bu da 6érgutteki yapisal

degisimlerle yoneticilerin denetim alanlarinin daraltdya ¢algildigini gostermektedir.
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Anketteki yirmi  yedinci soru orgutteki faaliyetlari ne sekilde
degerlendirildigini belirlemeye yonelik olup, ankete katilaggérenler 1,82 ortalama ve
0,74 standart sapma gileri ile %33,9 oraninda kesinlikle katillyorum, 88,6 oraninda
kismen katiliyorumseklinde gorg bildirmislerdir. Bu gorigler dgsrultusunda orgut
icersinde gercekigirilen faaliyetlerin nasil ydratildiinden ¢ok faaliyetlerin sonucu
Uzerinde duruldgu ve o6dullendirmenin faaliyetin sonucuna goére y&pil sonucuna
ulastimistir.

Yirmi sekizinci soruya ankete katilaggbrenler 1,98 ortalama ve 0,82 standart
sapma dgerleri ile %30,4 oraninda kesinlikle katillyorum 9€44,6 oraninda kismen
katillyorum seklinde gorg bildirmiglerdir. Bu go6rgler dagrultusunda o6rgutteki
isgorenlerin, o6rglUtsel ggsim sUrecinde yerine getirilmesi gereken faaliyetligin

birbirleriyle yardimlama icersinde olduklari belirtilebilir.

Yirmi dokuzuncu soru 6rgitte yapisalgiigm sirecinde orguttekglerle ilgili
olarak, &lerin birbirine benzerlik derecelerine goére gruglanmasini belirlemeye
yoneliktir. Ankete katilansgorenler 1,68 ortalama ve 0,9 standart sapnigertbi ile
%53,6 oraninda kesinlikle katiliyorum ve %32,1 onda kismen katiliyorumgeklinde

gorGs bildirmislerdir.

Anketin son sorusu orgutsel yapidakiggemin kolay uygulanabilmesi icin
astlarla Ustler arasindaki ilgtnin derecesini belirlemeye yoneliktir. Ankete Kai
isgorenler soru ile ilgili olarak 1,84 ortalama veé8D,standart sapma gkxleri ile %41,1
oraninda kesinlikle katiliyorum ve %39,3 oranindamen katiliyorumgeklinde goérg
bildirmiglerdir. Bu goriler dagsrultusunda 6rgut icersinde astlarla Ustler arasinititisim
kanallarinda aksama olmgdisonucuna ukalabilir. Iletisim dizeyi iyi olan érgutlerde
karar alama mekanizmasi daha hizliggalaktir. Bu ginimuz orgutlerinde ¢evreden gelen
etkilere kagl tepkisiz kalmama, 6rgutin etkinlik ve veringilnin sglanmasi yoninden

olumlu bir durumdur.
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4.5.3. Arastirma Verilerinin Analiz Edilmesi

Arastirmada kullanilan anket formundaki sorular 6rgultlet, orgitsel yapi ve
orgutsel yapidaki dgsimlere yonelik sorular olarak tice ayriimaktadir. 8vrulara ilgkin

guvenilirlik analizi sonuglarina Tablo 4.8.’de ywaarilmistir.

Tablo 4. 9. Orgut Kiiltiirii, Orgiitsel Yapi ve Orgiitsd Yapidaki Degisimlere iligkin

Sorularin Givenilirlik Testi Tablosu

ANA FAKTORLER CRONBACH'S ALPHA
Soru Sayisi:11
ORGUT KULTURU Ornek Sayisi: 56 Alpha:0,93
Soru Sayisi: 13
ORGUTSEL YAPI Ornek Sayisi: 56 Alpha:0,81
ORGUTSEL YAPI Soru Sayisi: 6
DEGISIMLER i Ornek Sayisi: 56 Alpha: 0,94

Anketteki orgut kaltard sorularinin tutarhlik vedgenilirligini belirlemek
amaclyla guvenilirlik analizi yapiliive cronbach’s alpha geri 0,93 bulunmgtur. Elde
edilen bulgular dgrultusunda anketteki orgut kadltirine yonelik soruagivenilir ve
tutarll oldyu kabul edilmgtir. Orgut kiltirt sorularina yonelik glvenilirlilanalizine

ili skin test sonuclari Ek- 2'de verilgtir.

Orgiitsel yapi sorularina gkin yapilan giivenilirlik sorularina ikin analiz de
cronbach’s alpha geri 0,81 bulunmgive bu sonugla orgutsel yapi sorularinin guvenilir
oldusu kabul ediimjtir. Orgiitsel yapi sorularinin givenilirlik anatig iliskin test

sonugclari Ek- 3'de verilmgtir.
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Anketteki orgltsel yapi dgsimlerine yonelik sorulara gkin olarak yapilan
guvenilirlik analizi sonucunda cronbach alphgete 0,94 olarak bulunmguve sorularin

glvenilir oldigu kabul edilmgtir. Analize iliskin test sonuclari Ek- 4'de verilgtir.

4.5.4. Arastirma Hipotezlerinin Analiz Edilmesi ve Degerlendiriimesi

Arastirmada orgutsel yapidaki gigimlerin 6rgut kdlttra Gzerine etkilerini
belirlemeye yonelik geftirilmis alt hipotezler arasindaki gkiler belirlenmeye

calisilacaktir.

45.4.1. Aratrmaya Katilan 1isgorenlerin Cinsiyetleri ile Orgit Kulturiini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi

Hia Orgutteki kgorenlerin cinsiyetleri ile 6rgut Kalturini benimseleri

arasinda anlamh bir gki vardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan ghx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05ten kiclk olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Orgutteki sgorenlerin cinsiyetleri ile 6rgut kiltiirini benimseeri arasindaki
ili skinin anlamlilgina iliskin bu model de F=1,319 gerinin anlamllik seviyesi 0,247’dir.
Anlamlilik deseri 0,05'ten buyuk oldgu igin Hia hipotezi red edilir. Bir bgka ifade ile
drgutteki sgorenlerin cinsiyetleri ile drgut kaltirand benimseleri arasinda anlamh bir
iliski yoktur. Aratirmaya Kkatillan sggorenlerin cinsiyetleri ile drgut KkalttrinG

benimsemeleri arasindakiskinin regresyon analizi sonuclari Tablo 4.9.’datgdémistir.
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Tablo 4. 10. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Cinsiyetleri ile Orgiit Kilturiini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi Sonuglari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,498 0,248 0,060 0,42
a.Predictors: (Constant), Orgiit Kiiltiiriine YonelkSar
ANOVA"
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 2,603 11 0,237 1,319 0,247
Residual 7,897 44 0,179
Total 10,50 55
a. Predictors: (Constant), Orgit Kultiriine Yon&8ucular
b. Dependent Variable: Cinsiyet
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients |t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant 1,925 0,222 8,660,000
S01 0,162 0,103 0,471 1,567124
S02 -0,209 0,148 -0,493 -1,412,165
S03 5,131E-02 0,145 0,124 0,384725
S04 -0,130 0,101 -0,393 -1,288206
S05 -8,35E-02 0,149 -0,198 -0,560578
S06 0,113 0,168 0,247 0,6§01504
S07 0,105 0,133 0,175 0,788435
S08 -3,82E-02 0,159 -0,072 -0,241811
S09 -5,66E-02 0,077 -0,134 -0,71%0464
S10 -8,08E-02 0,123 -0,163 -0,6%8514
S11 0,103 0,129 0,135 0,795430

a. Dependent Variable: Cinsiyet
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4.5.4.2. Argtirmaya Katilan Isgorenlerin Yaslari ile Orgut Kiiltiriinii Benimsemeleri

Arasindaki Iliskinin Regresyon Analizi

Hip,: Orgutteki gorenlerin yalar ile orgit kiltiirini benimsemeleri arasinda

anlamli bir iligki vardir.

Bu hipotezin gegerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan ghy tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05’ten kicik olan regresyon analizi ntiade anlamli old@gunu soylemek

mUmkianddar.

Arastirmaya katilan ggorenlerin yalari ile orgat kdltirind benimsemeleri
arasindaki igkinin anlamlilgina iliskin bu model de F=1,073 gerinin anlamhlik seviyesi
0,404’tir. Anlamhlik dgeri 0,05’ten buyuk oldgu icin Hy, hipotezi red edilir. Bir bgka
ifade ile aratirmaya katilansgorenlerin yalari ile 6rgut kaltirinid benimsemeleri arasinda

anlamli bir iligki yoktur.

Hipotezin test edilmesine yonelik yapilan regresyoralizi sonuclari Tablo

4.11’de verilmstir.
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Tablo 4. 11. Arastirmaya Katilan 1Isgorenlerin Yaslari ile Orgit Kultirini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi Sonuclari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,466 0,212 0,014 0,95
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"®
Sum Of
Model Squares df Mean Square Sig
1 Regression 10,578 11 0,962 1,078 0,404
Residual 39,422 44 0,896
Total 50,000 55
a. Predictors: (Constant), Orgit Kltiriine Yon&ikular
b. Dependent Variable: ¥a
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant 2,574 0,497 5,183,000
S01 -0,233 0,231 -0,310 -1,0@8319
S02 -7,85E-02 0,330 -0,085 -0,238813
S03 -0,399 0,324 -0,442 -1,23R224
S04 0,171 0,226 0,337 0,75H454
S05 0,966 0,333 1,049 2,901,006
S06 -0,713 0,375 -0,712 -1,898064
S07 2,636E-02 0,297 0,20 0,089930
S08 0,200 0,354 0,173 0,56B576
S09 -9,19E-02 0,171 -0,099 -0,536594
S10 0,194 0,274 0,180 0,708482
S11 0,179 0,289 0,108 0,62m539

a. Dependent Variable: Ya
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4.5.4.3. Argtirmaya Katilan Isgorenlerin Medeni Durumlari ile Orgiit Kultiiriini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi

Hic Orgltteki kgorenlerin medeni durumlari ile 6rgit kiltarini inesemeleri

arasinda anlaml bir gki vardir.

Bu hipotezin gegerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05’ten kicik olan regresyon analizi ntiade anlamli old@gunu soylemek

mumkundar.

Arastirmaya katilan sgorenlerin medeni durumlar ile &rgat kaltarand
benimsemeleri arasindakiskinin anlamlilgina iliskin bu model de F=1,127 gerinin
anlamlilik seviyesi 0,364’dur. Anlamlilik geri 0,05'ten buyuk oldgu icin Hic hipotezi
red edilir. Bir baka ifade ile argtirmaya katillansgorenlerin medeni durumlari ile 6rgut

kaltirind benimsemeleri arasinda anlamli bgkilyoktur.

Hipotezin test edilmesine yonelik yapilan regresyoralizi sonuclari Tablo
4.12’de gosterilmtir.
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Tablo 4.12. Arastirmaya Katilan Isgérenlerin Medeni Durumlari ile Orgut Kiltirini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi Sonugclari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,469 0,220 0,025 0,67
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 5,524 11 0,502 1,127 0,364
Residual 19,601 44 0,445
Total 25,125 55

a. Predictors: (Constant), Orgit Kltiriine Yon&ikular

b. Dependent Variable: Medeni Durum

Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant 1,740 0,350 4,9680,000

S01 -0,195 0,163 -0,367 -1,200,237
S02 -0,238 0,233 -0,363 -1,092,313
S03 -5,34E-02 0,228 -0,083 -0,231816
S04 0,133 0,160 0,259 0,831,411
S05 0,631 0,235 0,965 2,685010
S06 0,622 0,265 -0,876 -2,348,023
S07 -4,23E-02 0,209 -0,046 -0,202841
S08 0,258 0,250 0,315 1,032,308
S09 -0,147 0,121 -0,225 -1,2P0,229
S10 0,136 0,194 0,178 0,703486
S11 5,108E-02 0,204 0,043 0,2%10803

a. Dependent Variable: Medeni Durum
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4.5.4.4. Argtirmaya Katilan Isgorenlerin Egitim Durumlari ile Orgiit Kiltiiriini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi

Hiq Orgutteki gorenlerin gitim durumlari ile 6rgit kilturini benimsemeleri

arasinda anlaml bir gki vardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05'ten kicik olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Arastirmaya katillan sgorenlerin  gitim durumlari ile 6rgat kaltGrind
benimsemeleri arasindakiskinin anlamlilgina iliskin bu model de F=3,277 gerinin
anlamhlik seviyesi 0,002'dir. Anlamlilik geri 0,05'ten kucuk oldgu igin Hig hipotezi
kabul edilir. Bir baka ifade ile argtirmaya katilansigorenlerin gitim durumlari ile drgut

kalttrind benimsemeleri arasinda anlamli bgkilvardir.

Hipotezin test edilmesine yodnelik yapilan regreswmalizi sonuclarina Tablo

4.13.’de yer verilmitir.
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Tablo 4. 13. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Egitim Durumlari ile Orgit Kilturing

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi Sonugclari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,67% 0,450 0,313 0,67
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"®
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 16,010 11 1,455 3,277 0,002
Residual 19,544 44 0,444
Total 35,554 55
a. Predictors: (Constant), Orgit Kultiriine Yon&8icular
b. Dependent Variable:g&im Durumu
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant 3,081 0,350 8,81110,000
S01 0,205 0,162 0,324 1,262,213
S02 0,277 0,233 0,355 1,189,241
S03 0,177 0,228 0,232 0,7[%442
S04 -0,393 0,159 -0,646 -2,464,018
S05 -0,905 0,235 -1,164 -3,850,000
S06 1,049 0,264 1,242 3,967,000
S07 2,299E-02 0,209 -0,021 0,110913
S08 -0,497 0,249 -0,511 -1,993,052
S09 0,360 0,121 0,462 2,985005
S10 -0,216 0,193 -0,237 -1,110,270
S11 -0,141 0,204 -0,100 -0,691,493

a. Dependent Variable:giim Durumu
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4.5.45. Argtirmaya Katilan Isgorenlerin Gorev Sireleri ile Orgiit Kultirini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi

Hie Orgiitteki §gorenlerin  orgiitteki gorev sireleri ile 6rgut kit

benimsemeleri arasinda anlamli bigklivardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05'ten kiclk olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Arastirmaya katillan ggorenlerin gorev sdreleri ile o6rgut kdltarind
benimsemeleri arasindakiskinin anlamlilgina iliskin bu model de F=1,393 gerinin
anlamhlik seviyesi 0,210'dur. Anlamlilik gderi 0,05’'ten buyuk oldgu icin He hipotezi
red edilir. Bir baka ifade ile argtirmaya katilan ggorenlerin gorev sureleri ile orgut

kalttrind benimsemeleri arasinda anlamli bgkilyoktur.

Hipotezin test edilmesine yonelik yapilan regresyomralizi sonuclari Tablo

4.14.de verilmgtir.
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Tablo 4.14. Arastirmaya Katilan isgorenlerin Gorev Sireleri ile Orgut Kiltirini

Benimsemeleri Arasindakiiliskinin Regresyon Analizi Sonugclari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,508 0,258 0,73 0,69
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"®
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 7,214 11 0,656 1,398 0,210
Residual 20,714 44 0,471
Total 27,929 55

a. Predictors: (Constant), Orgit Kultiriine Yon&8icular

b. Dependent Variable: Gorev Siresi

Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant 2,308 0,360 6,41/00,000

S01 -0,122 0,167 -0,217 -0,7P8470
S02 -0,145 0,240 -0,210 -0,603,548
S03 -0,166 0,235 -0,247 -0,709,482
S04 8,089E-03 0,164 0,015 0,0419961
S05 0,500 0,242 0,726 2,070,044
S06 -0,368 0,272 0,492 -1,3653,183
S07 -0,389 0,215 -0,400 -1,809,077
S08 0,354 0,257 0,410 1,377,176
S09 -0,211 0,124 -0,305 -1,699,096
S10 0,271 0,199 0,337 1,363,180
S11 0,158 0,210 -0,127 -0,753,455

a. Dependent Variable: Gorev Suresi
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4.5.4.6. Orgiit Yapisindaki Denetim Alani ile OrgutKultirii Arasindaki 1liskinin
Regresyon Analizi

His: Denetim alanindaki d@ggsimlerin orgut kaltart Gzerinde anlamh bir etkisi

vardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05'ten kicik olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Arastirmanin yapildii 6rgutteki denetim alani ile drgut kdltirt araskd
ili skinin anlamlilgina iliskin bu model de F=5,827 gerinin anlamlilik seviyesi 0,000’d1r.
Anlamlihk dezeri 0,05'ten kuguk oldgu igin Hir hipotezi kabul edilir. Bir bgka ifade ile
orgut yapisinin denetim alani ve denetim alanindiggisimlerin 6rgut kultirt Gzerinde

anlamli bir etkisi vardir.

Hipotezin test edilmesine yodnelik yapilan regresymalizi sonuclarina Tablo

4.15.'de yer verilmtir.
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Tablo 4. 15. Orgiit Yapisindaki Denetim Alani ile Ogiit Kultiirii Arasindaki liskinin

Regresyon Analizi Sonuglari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,776 0,593 0,491 0,65
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"®
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 27,012 11 2,456 5,827 0,000
Residual 18,542 44 0,421
Total 45,554 55
a. Predictors: (Constant), Orgit Kultiriine Yon&8icular
b. Dependent Variable: Denetim Alani
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant -0,165 0,341 -0,4830,631
S01 4,804E-02 0,158 0,067 0,3®4763
S02 0,121 0,227 0,137 0,533,596
S03 -0,103 0,222 -0,120 -0,468,644
S04 -1,02E-03 0,155 -0,001 -0,0ax995
S05 0,108 0,228 0,123 0,473,638
S06 -3,03E-02 0,258 -0,032 -0,118907
S07 0,417 0,204 0,336 2,052,046
S08 4,10E-02 0,243 0,037 0,169867
S09 4,246E-02 0,117 0,048 0,36R719
S10 0,238 0,188 0,232 1,268,212
S11 0,279 0,198 0,175 1,408,167

a. Dependent Variable: Denetim Alani
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4.5.4.7. Orgit Yapisindaki Farklilggma Derecesi ile Orgit Kultiiri Arasindaki
Iliskinin Regresyon Analizi

H.g: Farklilgsmadaki dgisimlerin 6rgut kaltirld Gzerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05'ten kicik olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Arastirmanin yapildil 6rgutteki farklilgma derecesi ile 6rgut kilturt arasindaki
ili skinin anlamlilgina iliskin bu model de F=7,946 gerinin anlamlilik seviyesi 0,000'd1r.
Anlamhlik degeri 0,05'ten kicik oldgu icin Hig hipotezi kabul edilir. Bir bgka ifade ile
orgut yapisinin farkhkana derecesi ve farklgea derecesindeki @simlerin érgut kalttri

Uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotezin test edilmesine yodnelik yapilan regreswmalizi sonuclarina Tablo

4.16.'da yer verilmtir.
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Tablo 4.16. Orgiit Yapisindaki Farklilasma Derecesi ile Orgut Kiiltiirii Arasindaki

iliskinin Regresyon Analizi Sonuglari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,816 0,665 0,581 0,54
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"®
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 25,419 11 2,311 7,946 0,000
Residual 12,769 44 0,291
Total 38,214 55

a. Predictors: (Constant), Orgit Kultiriine Yon&8icular

b. Dependent Variable: Farklslaa

Derecesi

Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients |t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant 0,131 0,283 1,1070,274

S01 -3,37E-02 0,131 -0,051 -0,29K799
S02 -3,12E-02 0,188 -0,039 -0,16B869
S03 -4,18E-03 0,184 -0,005 -0,02R982
S04 0,198 0,129 0,314 1,535,132
S05 2,427E-02 0,190 0,030 0,128899
S06 8,514E-02 0,214 0,097 0,398693
S07 -0,221 0,169 0,194 -1,308,199
S08 0,508 0,202 0,504 2,510,015
S09 -1,87E-02 0,098 0,023 -0,192849
S10 0,179 0,156 0,189 1,142,260
S11 0,189 0,165 0,130 1,148 257

a. Dependent Variable: Farkglaa Derecesi
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4.5.4.8. Orgut Yapisindaki Boliimlere AyirmaSekli ile Orgiit Kiltirii Arasindaki

Iliskinin Regresyon Analizi

Hin: BOlumlere ayirmadaki dgsimlerin orgut kdlturd Gzerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05'ten kicik olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Arastirmanin yapildil orgutteki bdlimlere ayirmagekli ile 6rgut kalttrd
arasindaki igkinin anlamlilgina iliskin bu model de F=1,684 gerinin anlamlilik seviyesi
0,109'dur. Anlamhlik dgeri 0,05’ten biyuk oldgu icin Hy, hipotezi red edilir. Bir bgka
ifade ile orgut yapisinin bdlumlere ayirmgekli ve bolumlere ayirmaseklindeki

degisimlerin 6rgut kiltrd Gzerinde anlamli bir etkigktur.

Hipotezin test edilmesine yodnelik yapilan regreswmalizi sonuclarina Tablo

4.17.'de yer verilmtir.
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Tablo 4.17. Orgiit Yapisindaki Boliimlere AyirmaSekli ile Orgiit Kiltirii Arasindaki

iliskinin Regresyon Analizi Sonuglari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,544 0,296 0,120 0,21
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"®
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 0,841 11 7,649E-02 1,684 0,709
Residual 1,998 44 4,541E-02
Total 2,899 55
a. Predictors: (Constant), Orgit Kultiriine Yon&8icular
b. Dependent Variable: Bélumlere
AyirmaSekli
Coefficients
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients |t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant 0,924 0,112 8,26/10,000
S01 1,927E-02 0,052 0,108 0,3p1712
S02 -5,22E-02 0,074 -0,237 -0,702486
S03 6,611E-02 0,073 0,307 0,9@7369
S04 -3,48E-02 0,051 -0,202 -0,682499
S05 -2,69E-02 0,075 -0,122 -0,398722
S06 0,128 0,085 0,537 1,500,136
S07 -7,25E-02 0,067 -0,234 -1,085284
S08 4,489E-02 0,080 0,163 0,368576
S09 -4,58E-03 0,039 -0,021 -0,11M906
S10 4,868E-02 0,062 0,189 0,7188435
S11 -2,82E-02 0,065 -0,071 -0,438667

a. Dependent Variable: Bélimlere Ayirma

Sekli
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4.5.4.9. Orgitin Yetki Yapisi ile Orgut Kiiltiirii Arasindaki Iliskinin Regresyon

Analizi

Haii: Yetki yapisindaki d&simlerin 6rgut kalturd tGzerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05'ten kicik olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Arastirmanin yapildii orgutteki yetki yapisi ile orgut kaltari arasikda
ili skinin anlamlilgina iliskin bu model de F=5,827 gerinin anlamlilik seviyesi 0,000’d1r.
Anlamlihk dezeri 0,05'ten kicik oldgu icin Hy; hipotezi kabul edilir. Bir bgka ifade ile
drgutun yetki yapisinin ve yetki yapisindakggamlerin orgut kaltira Gzerinde anlamli bir

etkisi vardir.

Hipotezin test edilmesine yodnelik yapilan regreswmalizi sonuclarina Tablo

4.18.'de yer verilmitir.



145

Tablo 4.18. Orgutiin Yetki Yapisi ile Orgiit Kultiirii Arasindaki iliskinin Regresyon

Analizi Sonuclari

Model Summary

Adjusted R
Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate
1 0,793 0,593 0,491 0,65
a.Predictors: (Constant), Orglit Kultiriine Yoneldk8ar
ANOVA"®
Sum Of
Model Squares df Mean Square | F Sig
1 Regression 27,012 11 2,456 5,827 0,000
Residual 18,452 44 0,421
Total 45,554 55

a. Predictors: (Constant), Orgit Kultiriine Yon&8icular

b. Dependent Variable: Yetki Yapisi

Coefficients

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients | t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 | (Constant -0,165 0,341 -0,4830,631

S01 4,804E-02 0,158 0,067 0,3®™763
S02 0,121 0,227 0,137 0,533596
S03 -0,103 0,222 -0,120 -0,468,644
S04 -1,02E-03 0,155 -0,001 -0,0ax995
S05 0,108 0,228 0,123 0,473,638
S06 -3,03E-02 0,258 -0,032 -0,118907
S07 0,417 0,204 0,336 2,082,046
S08 4,106E-02 0,243 0,037 0,160867
S09 4,246E-02 0,117 0,048 0,36R719
S10 0,238 0,188 0,232 1,268,212
S11 0,279 0,198 0,175 1,405,167

a. Dependent Variable: Yetki Yapisi
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4.5.4.10. Orgiitiin Faaliyetler Yapisi ile Orgiit Kultirii Arasindaki Iliskinin Regresyon

Analizi

Hi: Faaliyetler yapisindaki @gimlerin 6rgut kaltirl Gzerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Bu hipotezin gecerlifiini sinamada Regresyon Analiz Modeli kullangtm
Yorumlama da dikkate alinan gkx tablodaki F dgerinin anlamlilik seviyesidir. Anlamlik
seviyesi 0,05'ten kicik olan regresyon analizi niode anlamli old@gunu sdylemek

mumkundar.

Arastirmanin yapildil orgutteki faaliyetler yapisi ile 6rgut kaltiriaardaki
iliskinin anlamhlgina iliskin bu model de F=10,403 gerinin anlamliik seviyesi
0,000°dir. Anlamlilik dgeri 0,05'ten kiguk oldgu icin Hy; hipotezi kabul edilir. Bir bgka
ifade ile drgutin faaliyetler yapisinin ve faallgetyapisindaki désimlerin drgut kalttra

Uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hipotezin test edilmesine yodnelik yapilan regreswmalizi sonuclarina Tablo

4.19.’da yer verilmitir.
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Tablo 4.19. Orgiitiin Faaliyetler Yapisi ile Orgiit Kiturii Arasindaki liskinin

Regresyon Analizi Sonuclari

Model Summary

Adjusted R

Model R R Square |Square Std. Eror of the Estimate

1 0,854 0,722 0,653 0,44
a.Predictors: (Constant), Orgiit Kiiltiiriine Yoneldk8ar
ANOVAP

Sum Of

Model Squares df Mean Square | F Sig

1 Regression 21,823 11 1,984 10,40%,000

Residual 8,391 44 0,191
Total 30,214 55

a. Predictors: (Constant), Orgut Kultiriine Yon&8icular
b. Dependent Variable: Faaliyetler

Yaplisi
Coefficient$
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients |t Sig
Model B Std. Error | Beta
1 (Constant 0,172 0,229 0,749,458
S01 -4,57E-02 0,106 -0,078 -0,429670
S02 -0,475 0,152 -0,662 -3,11@,003
S03 0,197 0,149 0,281 1,320,194
S04 -5,85E-03 0,104 -0,010 -0,085H956
S05 0,108 0,154 0,150 0,701,487
S06 -0,195 0,173 -0,250 -1,103,267
S07 0,298 0,137 0,295 2,180,035
S08 0,489 0,163 0,545 2,993 005
S09 9,824E-02 0,079 0,137 1,248220
S10 0,424 0,127 0,505 3,347,002
S11 2,628E-02 0,133 0,020 0,197845

a. Dependent Variable: Faaliyetler Yapisi

Yapilan regresyon analizlerindekigigkenlerin birbirleriyle olan ikileri tespit
edilmis ve elde edilen veriler @oultusunda geitirilen hipotezler analiz edilerek

deserlendirilmistir. ilgili degerlendirme sonuglari Tablo 4.20.’de verigtm.



Tablo 4. 20. Arastirma Hipotezlerinin Degerlendirilmesi

HIP. KABUL /

NO |HIPOTEZ iCERIGI RED
Orgutteki sgorenlerin cinsiyetleri ile orgit kiltarinig benimseleri

Hi. | arasinda anlamli bir gki vardir. RED
Orgutteki kgorenlerin yalari ile o6rgut kiltirini benimsemelgri

Hiy: | arasinda anlamli bir gki vardir. RED
Orgiitteki  kgorenlerin - medeni durumlari ile orgit  Kaltargni

H.. | benimsemeleri arasinda anlaml bigklivardir. RED
Orgiitteki  kgorenlerin ~ gitim  durumlari ile orgit  kdltiring

H.q: | benimsemeleri arasinda anlaml bigklivardir. KABUL
Orgiitteki §gorenlerin orgiitteki gorev sireleri ile orgut kitiiiu

Hie | benimsemeleri arasinda anlaml bigklivardir. RED
Denetim alanindaki dgsimlerin orgut kaltirt Gzerinde anlamh bir

H: | etkisi vardir. KABUL
Farklilasmadaki dgisimlerin orgut kilttr( Gzerinde anlamh bir etkjsi

Hi, |vardir. KABUL
Bolumlere ayirmadaki dggsimlerin orgut kalttra Gzerinde anlamli bir

Hi.: | etkisi vardir. RED
Yetki yapisindaki dgsimlerin 6rgut kiltlrl Gzerinde anlamli bir etkisi

Hy: | vardir. KABUL
Faaliyetler yapisindaki @eimlerin orgut kultirt Gzerinde anlamli bir

H,: |etkisi vardir. KABUL
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Yukaridaki Tablo 4.20.de de gorulgiii gibi orgutteki ggorenlerin 6rgit
kaltirini benimsemeleriggorenlerin gitim duzeyleri ile ilgkiyken; 6rgut yapisindaki
denetim alani, farklikgna dizeyi, yetki yapisi ve faaliyetler yapisi ilegid kalttrG

arasinda anlamli bir gki s6z konusudur.
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SONUC VE ONERILER

Dunyada son yillarda ekonomik, teknolojik, siyasalsyo-kultirel, cevresel ve
drgutsel anlamda 6nemli gigme ve geklimler yasanmaktadir. Yganan tum bu dasimler

orgutleri yapisal anlamda gigime zorlamaktadir.

Degisim, orgutlerin devamlliklarini ggayabilmeleri icin vazgecilmez bir stireg
haline gelmjtir. Orgutlerde yapinin, teknolojinin, Uretim suleqin, isgoren
davranglarinin ve bunlari etkileyen kallarin planh veya plansiz bir bicimde ggtiriimesi
ile uygulanan dgsim faaliyetlerinin; drgutteki etkinlik ve verimligi arttirmak, yeniliklere
uyum sglamak, 6rgutin icinde bulungu cevreye uyumunu gamak, sgorenlere yonelik
gudulemeyi arttirmak ve orgut icersindeki #etii saslamlastirmak gibi birgok amaci
bulunmaktadir. Bu amaclar galtusunda orgutlerde gerceklieilen yapisal dgisim
faaliyetleri, 6rgltsel yapinin temel ve eylemsgél@rinin deistirilmesini kapsamaktadir.
Orglitlerde dgisimin boyutu ne olursa olsun gigim siireci icersinde gozardi edilmemesi
gereken en oOnemli unsur, orglttekigorenlerdir. Orgitun sgoren boyutu dikkate
alinmadg! takdirde gercekigiriimeye calgilan dezisimlerde direncglerle karlagiimaktadir.
Degisim faaliyetleri sirasinda kgtasilan direnclerin en aza indirgenmesi igin tim

faaliyetlerle ilgili olarak 6rguttekisgorenlerin bilgilendiriimesi gerekmektedir.

Orglt kilttiri kavrami 1980’lere dayanan bir kavralup, toplumsal degerler
ile orgutlerin kendi amacg ve hedeflerinin bgilainden olymaktadir. Bir bgka ifade ile
orgut kaltard kavrami; érgatlerin icinde bulurglutoplumun dgerlerini kendi amaclari ile
birlestirmesi sonucunda ortaya cikar. Orgtlerin ortaksedkeri, sembolleri, adetleri,
inanclari ve davraglari 6rgut kiltirina olgturur. Orgit kiltiri bir 6rgitte ilk yillarda
orgutin kuruculari tarafindan eturulurken zamanla cevre fdlari ve oOrgitteki

isgOrenlerin dglince yapilari dgrultusundssekillenir.
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Orgiit kiltiirii kavraminin en 6nemli 6zgllpaylasilabilir olmasidir. Yani orgiit
kalturt, orgltte gorev alan tunggiorenlerce aynsekilde yorumlanmalidir. Bir &a
ozelligi 6grenilebilir olmasidir. Bu da 6rgit icersindeki tigalsanlarin 6rgut kaltarand
taniyip benimsemesi anlamina gelmektedir. Kiltlbimbagka 6zellgi ise butunlstirici
olmasidir. Yani orgutte gorev alan bireyler benderumlarda ayni dgerler, inanclar ve

sembollere gore hareket etmektedirler.

Orgiitlerin yapilari, yapilarindaki ggimleri ile oOrgit kilturii arasindaki
ili skilerini tespit etmeye yonelik olarak, ana faaliy&its olan bir 6rgttte anket uygulamasi
yapilmsg ve c¢aitli sonuclara ulailmistir. Arastirmanin sonuglarina bakifginda; drgutteki
isgorenlerin, orgut kaltarind benimsemeleringgien dizeyinin anlamh bir etkisi vardir.
Bununla birlikte orgatin yapisalgélerinden; denetim alani, farklstaa, yetki yapisi ve

faaliyetler yapisi gelerinin dgismesi 6rgut kaltirinide etkilemektedir.

Orgiitte yaanan dgisimler darultusunda orgiit kiltriinin gigtiriimesi
oldukga zor ve zaman alici bir faaliyettir. Ozdilguclii bir 6rgiit kultiriniigu veya bu
nedenle dgistirilmesi son derece zordur. Bir drguttelsgodrenler arasinda ortak gk,
norm ve inanglarin benimsenmesi ve bunlarin tutgmin s&lanmasi ile olsan oOrgut

kalttra érgatin bgarisinda 6nemli rol oynar.

Kaltarin desistirilebilmesi igin, ©oncelikle sahip olunan kuoltarigok iyi
anlsilmis olmasi gereklidir. Bu sayede kdiltirle ilgili glgmin hangi boyutta
gerceklemesi gerekfi daha acik bigekilde ortaya konulabilir. Orgiit kilturiniin ggmi
surecinde bgarili olabilmenin temel kalu; desisim faaliyetini Ust dizey yoneticiler ile

diger yoneticilerin ve ¢adanlarin birlikte hareket etmesidir.

Aclk sistem yaklgmina gore 6rgit bir butindir. Bu yakima goére orglitte
yapilacak olan bir dgsim orgitteki dger unsurlari da etkileyecektir. Orgit kiltiri
degisiminde temel @eler olan dgerler, inanclar, gelenekler, adetler ve sembollbiifikte

distindlmesi gerekmektedir. Bugélerden ziyade normlar diizeyinde kuoltirgigemi
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salanip, olumlu sonuclar elde edildikten sonrasalu yeni koltird dier bdlumlere

yaymak ve dgisimi kalici kilmak esas alinmalidir.

Degisim ile orgut kaltdri arasinda dlabilecek olan uyumsuziu
engelleyebilmek icin kiltirel gelerde de dasimi saglamak gerekmektedir. Orgiit
kaltirinin degisim sdreci icersinde tanimlanmasi gdgmin basarisini olumlu yénde

etkileyecektir.

Bu aratirmanin sonugclarinin genellenebilir olmasi saranaya katilanlarin
sayisi ile sinirli olmakla birlikte, ag@rmada ulaillan sonugclar dgrultusunda yapilacak bir
takim oneriler vardir. Orgitlerde yapisalggén faaliyetleri; burokratik slemlerin ve
sureclerin azaltilmasi @oultusunda yapiimahdir. Burokratilemlerin fazla olmasi yeni
ve yaratici fikirlerin ortaya c¢ikmasini guglieecektir. Ayrica yapidaki duzensizliklerin
giderilmesi yonunde yapilacak gigm faaliyetleri orgatlerde verimliin artmasini

saslayacaktir. Bu da takim ¢amasinin sglanmasiyla olgturulabilir.

Orgiit icersindeki sgorenlerin  bireysellikten kurtulup, 6rgiit Karartz
katilmalarinin sglanmasida verimlifiin artmasini sglayacaktir. Bu noktada orguat kaltirt
onemli rol oynamaktadir. Demokratik bir kiltlre gablan orgutlerde bu stire¢ daha kolay
isleyecektir. Bununla birlikte orguttekisgorenlerin gleriyle ilgili doyumlari ytksek

tutuldugu siirece drgut yonetiminin verimfiin artmasi da gganms olacaktir.

Bir 6rgutu olyturanlar o 6rguttekisgorenler oldguna gére, 6rgutiin kaltarinu
meydana getirenlerde orguttekigorenlerdir. Bu ag¢idan bakifginda da dgisim fikri
olusmaya baladiginda, Oorgutteki sgorenlerin fikirlerinin alinmasi ve bu konuda

guvenlerinin kazaniimasi da son derece dnemlidir.

Orgitun etkinlik ve verimligini arttirma  yoniinde orgitsel  yapida
gerceklgtirmeye calgan degisimlerin, Orgutin kdltirdyle ve cevreyle uyumunun

sgzlanmasi gerekmektedir. Bu noktadagidani gerceklgtirecek olan bireyin tadigi rol
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son derece 6nemlidir. @simi gerceklgtirecek olan bireyin, yeniliklere acik, cevreyi iy
taniyan ve cevrede olup bitene aitgili, konu ile ilgili bilgi sahibi, argtirmaci ve en
onemlisi 6rgutini ve Orgutld alwran kgorenleri iyi tanlyan ve yorumlama yetgime

sahip bir yapida olmasi gerekmektedir.

Sonug olarak oérgutsel gigim faaliyetinin baarili olabilmesi icin, érgtt kalttrd
ile uyumlu olmasi gerekmektedigayet varolan kiltlr yapisi ile gigim faaliyeti arasida
bir uyumsuzluk varsa; var olan kiltir yapisi getegkilecek olan dgisim faaliyeti
dogrultusunda yeniden ofturulmahdir. Olgturulan yeni kudltir yapisi c¢ahnlara

benimsetildikten sonra gerceklieilecek olan dgisim faaliyeti bgari ile sonuglanacaktir.



EKLER
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EK-1

ANKET FORMU

Bu anket formu, Dumlupinar Universitesi Sosyal ®l&r Enstitisiisletme Ana
Bilim Dali Yiksek Lisans Programinda “ Orgiit Yapdaki Deisimlerin Orgut Kultiiri
Uzerine Etkileri” konulu akademik tez cghasina yonelik olarak gerekli verilerin
toplanabilmesi amaciyla dizenlenthni Tamamen bilimsel amagl kullanilggacin isim

belirtmenize gerek yoktur.
Katiliminiz icin tgekkdrlerimi arz ederim.
Arastirma Sorumlusu
Ozlem ALTUNAY
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme- Yonetim Organizasyon A.B.D.

BOLUM 1. Demografik Ozellikler

Lutfen gagidakilerden size uygun olan secgnésaretleyiniz. Dger sorularda

cevaplarinizi bguklara okunakli bisekilde belirtiniz.
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BOLUM II. Orgit Kiltiri ve Orgut Yapisindaki De gisimler ile ilgili

Sorular

SORULAR

1. Orgut kilturd, st yonetimin gerlerini yansitmaktadir.
2. Uygulamada gerekli bilgiler ¢caanlarca paylglmaktadir.

3. Sorunlarin ¢ozimunde ve yeni projelerin hazirlanndes
takim calgmasindan yararlaniimaktadir.

4. Verilen kararlarda mutlaka tepe yonetimin onaygeeek
Duyulur

5. Bireysel yargi ve kararlardan ziyade ekiplerin lelihi
kararlara 6nem verilmektedir.

6. Yoneticiler ggorenleri fikir gelgtirmeleri icin
cesaretlendirmektedir.

7. Bosalan mevkilere eleman alinirkers daynaklardan ziyade,
terfi, nakil gibi ici kaynaklardan yararlaniimaktad

8. Orgutte 6diil ve tavikler, ceza ve elgirilerden daha ¢ok
kullaniimaktadir.

9. Isgorenlere parasal 6dul vestékler yaninda, tatil, ayin
personeli gibi parasal olmayan 6dillerde verilmdite

Kesinlikle Katiliyorum

Kismen Katiliyorum

Kararsizim

Kismen Katilmiyorum

Kesinlikle Katilmiyorum




10.Ise yeni girenggorenlerin 6rgt kiiltiriine uyum@amalar
icin oryantasyon programlarindanggm bir bicimde
yararlaniimaktadir.

11.isg6renlerin nasil davranmalari gergkti belirten bir takim
yerlesmis normlar bulunmaktadir.

12 Orgutiin amagc ve hedefleri acikca bellidir.
13 Orgiitte dikey bir yapilanma vardir.

14 Orgutteki dikey yapilanma yerine yatay bir yapilanm
olusturulmaya cakilmaktadir.

15. Kuruma iliskin kitapgiklar, érgusemalari, ayrintilislem ve
kurallara ilskin dokiimanlar tim cajanlara ulamaktadir.

16 Emir kumanda zinciri ve gorevler esnektir.

17.Orgiitiin bainda bulunan yonetici, yeni yatirimlari finanse
etmek icin kaynak sgamada yetki devrine gitmektedir.

18. Orglitiin bainda bulunan yénetici, yeni mamiil veya
hizmetlerin pazarlamasinda yetki devrine gitmektedi

19. Orgiitiin bainda bulunan yonetici, 6rgiit yapisinda yeni
duzenlemelere gidilirken yetki devrine gitmektedir.

20. Orglitte migteri tatmin ve ihtiyaclarini belirlemeye yénelik
arsgtirmalar yapiimaktadir.

21. Orglitte; §goren bulma vese yerlatirme, sgorenlerin gitimi
ve gelitiriimesi ile isgorenleri 6rgitte tutma ve onlarin érgite
bagliliklarini arttirma gibi faaliyetler ayri bir bafi tarafindan
gerceklatiriimektedir.

22.Orglitte finansal kaynaklarin kayitlarinin tutulmasikontrol
edilmesi gibi faaliyetler ayri bir bolim tarafindgarceklgtirilir.
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23. Orgiitte idari §leri gerceklgtirme ve uygulamaya koyma
gorevi ayri bir bélim tarafindan gercegtiglmektedir. \ \ \ \ \ \

24. Orgutte §lerin yapilabilmesi ve karasilan sorunlarin kolayca
¢cOzilebilmesi iginggdrenlere yeterli inisiyatif verilngtir. \ \ \ \ \ \

25. Degisim uygulamalari icin ekipler okturulur ve cakmalar
tum dyelerin katilimi vesbirli gi ile gerceklatirilir \ \ \ \ \ \

26.Degisim uygulamalari ile beraber 6rgitiin basamaksalsyaga
astlar ve ustler birbirine daha fazla yakgnikar. \ \ \ \ \ \

27.Degisim uygulamalari ile faaliyetin nasil gercetieldi gi ile
ilgili detaylardan ¢ok faaliyetin sonucuna gore lbetidirme
yoluna gidilmektedir. \ \ \ ‘ ‘ ‘

28 Degisim uygulamalari boyunca c¢géin bireyler arasindaki
yakinhk yardimlama oldukca dikkat cekmektedir. \ \ \ \ \ \

29.Degisim uygulamalari eski streclerin glgmesini, bu eski
sureclerdeki bazgllemlerin ayiklanmasini ve pargalar halindeki
islerin birlestirilmesini sglamaktadir. \ \ \ \ \ \

30. Ongoriilen yeni uygulama ve ggikliklerin kolayca
uygulanabilmesi igin yoneticilegsgorenlerle ¢ok iyi ilegim
kurmaktadir. \ \ \ \ \ \

Vakit ayirdginiz icin teekkir ederim.



EK-2
UYGULANAN ANKETTEK T ORGUT KULTURU SORULARINA YONEL iK
GUVENILIRLIK ANAL 171
**xxxx% Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****x*
RELI ABI LI TY ANALYSI S - SCALE (AL PHA
Mean Std Dev Cases
1. S. 01 2,0536 1, 2709 56,0
2. S. 02 1, 6607 1, 0318 56,0
3. S. 03 1, 8929 1, 0562 56, 0
4, S. 04 2,4821 1, 3210 56, 0
5. S. 05 1, 8571 1, 0345 56, 0
6. S. 06 1, 6964 , 9519 56, 0
7. S. 07 1, 8393 , 7330 56, 0
8. S. 08 1, 5893 , 8263 56, 0
9. S. 09 2,0893 1, 0318 56, 0
10. S. 10 1,7321 , 8840 56,0
11. S. 11 1, 5000 , 5721 56, 0
N of
Statistics for Mean Vari ance Std Dev Vari abl es
SCALE 20, 3929 71,3701 8, 4481 11
Iltemtotal Statistics
Scal e Scal e Correct ed
Mean Vari ance ltem Al pha
if ltem if Item Tot al if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Del et ed
S. 01 18, 3393 56, 4101 , 6990 , 9280
S. 02 18, 7321 56, 8179 , 8671 , 9186
S. 03 18, 5000 57, 2000 , 8171 , 9208
S. 04 17, 9107 55, 7555 , 7030 , 9285
S. 05 18, 5357 57,0532 , 8477 , 9195
S. 06 18, 6964 58, 2153 , 8432 , 9202
S. 07 18, 5536 63, 4880 , 6288 , 9296
S. 08 18, 8036 60, 5244 , 7905 , 9234
S. 09 18, 3036 61, 2334 , 5618 , 9325
S. 10 18, 6607 59, 6464 , 8013 , 9224
S. 11 18, 8929 66, 8974 , 4430 , 9353

Reliability Coefficients
N of Cases = 56, 0 N of Items = 11

Al pha = , 9318
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EK-3

UYGULANAN ANKETTEK I ORGUTSEL YAPIYA YONEL iK SORULARIN

GUVENILIRLIK ANAL izi

**xxxx% Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****x*
RELI ABI LI TY ANALYSI S - SCALE (AL PHA
Mean Std Dev Cases
1. S. 12 1, 1964 , 4009 56,0
2. S. 13 4,1071 , 9081 56, 0
3. S. 14 1, 8214 , 8335 56, 0
4, S. 15 1, 4643 , 7126 56, 0
5. S. 16 2,1607 , 8263 56, 0
6. S. 17 1, 6071 , 7788 56, 0
7. S. 18 1, 5536 , 6854 56, 0
8. S. 19 1, 6429 , 7729 56,0
9. S. 20 1, 3393 , 6682 56,0
10. S. 21 1, 0893 , 2877 56,0
11. S. 22 1, 0536 , 2272 56,0
12. S. 23 1, 0536 , 2272 56,0
13. S. 24 2,0179 , 8419 56,0
N of
Statistics for Mean Vari ance Std Dev Vari abl es
SCALE 22,1071 23, 9156 4, 8904 13
Iltemtotal Statistics
Scal e Scal e Corrected
Mean Vari ance ltem Al pha
if ltem if Item Tot al if Item
Del et ed Del et ed Correl ation Del et ed
S. 12 20, 9107 21,9737 , 4739 , 8067
S. 13 18, 0000 31, 0909 -, 7900 , 9133
S. 14 20, 2857 18, 2442 , 6989 , 7805
S. 15 20, 6429 18, 5247 , 7961 , 7742
S. 16 19, 9464 19, 1789 , 5601 , 7950
S. 17 20, 5000 17, 8909 , 8224 , 7690
S. 18 20, 5536 18, 7244 , 7959 , 7754
S. 19 20, 4643 17, 8896 , 8303 , 7684
S. 20 20, 7679 19, 5633 , 6608 , 7876
S. 21 21,0179 22,2724 , 5745 , 8067
S. 22 21, 0536 22,7062 , 5347 , 8106
S. 23 21, 0536 22,7062 , 5347 , 8106
S. 24 20, 0893 18, 1919 , 6983 , 7805

Reliability Coefficients
N of Cases = 56, 0 N of Items = 13

Al pha = , 8167
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EK-4

UYGULANAN ANKETTEK i ORGUT YAPISI DE GiSIMLER iNE YONEL iK
SORULARIN GUVEN iLiLiRLiK ANAL izi

**xxxx% Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****x*
RELI ABI LI' TY ANALYSI S - SCALE (AL PHA
Mean Std Dev Cases
1. S. 25 1, 8393 , 9101 56, 0
2. S. 26 2,1071 , 8459 56, 0
3. S. 27 1, 8214 , 7412 56, 0
4, S. 28 1,9821 , 8200 56, 0
5. S. 29 1,6786 , 8966 56, 0
6. S. 30 1, 8393 , 8692 56,0
N of
Statistics for Mean Vari ance Std Dev Vari abl es
SCALE 11, 2679 20, 3815 4,5146 6

Iltemtotal Statistics

Scal e Scal e Corrected

Mean Vari ance ltem Al pha

if ltem if Item Tot al if ltem

Del et ed Del et ed Correl ation Del et ed
S. 25 9, 4286 13, 7766 , 8551 , 9327
S. 26 9, 1607 14, 2101 , 8555 , 9325
S. 27 9, 4464 15, 4516 , 7518 , 9446
S. 28 9, 2857 14, 5351 , 8275 , 9359
S. 29 9, 5893 13, 8828 , 8523 , 9330
S. 30 9, 4286 13, 9948 , 8659 , 9312

Reliability Coefficients
N of Cases = 56,0 N of Itens = 6

Al pha = , 9454



161

KAYNAKCA

KITAPLAR

ADALI Sacid, Daha Iyi Hizmet Gorme Acisindan Katilmali Yonetim, Tirk Dunyasi
Arastirmalari Vakfi Yayinijstanbul, 1986.

AKAT Ilter, isletme Yonetimi, Ucel Yayimcilik,izmir, 1984,
AKDEMIR Ali, Global Normlu isletme Yoénetimi, Kiitahya, 1996.
AKDEMIR Ali, isletme Bilimine Giris, Birlik Ofset, Esk§ehir, 2001.

ALDEMIR Ceyhan,Orgitler ve Yonetimi Makro Bir Yakla sim, Bilgehan Basimevi,
Izmir, 1985.

ARTAN Sinan,is idaresi, Anadolu Universitesi, AOF Yayinlari, Yayin No:1Rasikiil 1,
Eskisehir,1995.

ASKUN Inal Cem, fsletmelerde OrgiitSemalari ve Kilavuzlar”,Eskisehir 1.T.I.A.
Dergisi, C.I1V, S.2, Esljehir, 1968.

ASKUN Inal Cem, “Orgutlerde Ogsme”, Eskisehir 1.T.I.A. Dergisi, C.VIII, S.1, Ocak
1972.

ASKUN inal Cem,Organizasyon Teorileri, Eskisehir I.T.1.A. Yayini, Yayin No:95,
Ankara,1972.

ASKUN Inal Cem, TOKAT Billentisletmelerde Orgut, inci Ofset, Kiitahya, 2003.
ASKUN Inal Cem,Yonetim Ders Notlari, Esksehirl.T.I.A. Yayinlari, Eskjehir,1975.

AYDIN Ahmet Hamdi, Yonetim ve Organizasyon Ed. Salih Glney, Ankara, Nobel
Yayin Dgitim, Temmuz 2001.

BARANSEL, Atilla, Cagdas Dusiincenin Evrimi ve Neo-Klasik Yonetim ve Orgiit
Teorileri, C.1, 3. Baski].U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, Yay. No. 25&tanbul,
1993.



162

BASARAN Ethem, Orgiitsel Davranis: insanin Uretim Giiciy 2. Baski, Gul Yayinevi,
Ankara,1991.

BASARAN I.Ethem,Orgutsel Davranis, Giil Yayinevi, Ankara, 1991.
BAYKAL Besim, Orgiitlerin Yonetimi ilkeler Surecler, Met-Er Matbaasistanbul,1981.

BERBERGGLU Giine N., Karsilagtirmali Yonetim, A.U. I.I.B.F. Yayinlari, Eskiehir,
1991.

CAN Halil, Organizasyon ve Yonetim3.Baski, Siyasal Kitapevi, Ankara, 1996.
CAN Halil, Orguit ve Yonetim, ikinci Baski, Adim Yayincilik, Ankara, 1992.

CAN Halil, TUNCER Daan, AYHAN D. Yaar, isletme ve Yonetim Aslimlar Matbaasi,
Ankara, 1984.

CELEBIOGLU Fuat, Davranis Acisindan Orgiitsel Dgisim, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yayini, Yay. No:238jstanbul,1990.

CETIN M.Olguim, Orgiit Kiltirii ve Orgutsel Baglilik, Nobel Yayin Dgitim, Ankara,
2004.

DINCER OmerQrgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikler, iz Yayinlari,istanbul,
1994.

DINCER Omer, Orgiit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, Timas Basim,
Istanbul, 1992.

DINCER Omer,Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, 6. Baski, Beta Basim 8.,
[stanbul, 2003.

EFIL ismail, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon Uludas Universitesi Basimevi
Bursa, , 1995

ERDER NecatKiltirel Gelisme ve Devlet: Turkiye'de Kdulttr Politikalari, Dogan
Kitapcilik, Istanbul, 2001.

ERDOGAN flhan, Kiultiriin Yonetim Fonksiyonlarinin Uygulamasina Etkisi Ve
Faktor Analizi Yontemi ile Bir Arastirma, Sermet Matbaasistanbul, 1975.



163

ERDOGAN ilhan,isletmelerde Davrans, Beta Yayinlarijstanbul, 1991.

ERDOGAN filhan, Isletmelerde Davrans, I.U.Yay. No:3077, Evrim Ofset Matbaacilik,
[stanbul, 1983.

EREN Erol, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim C.1, 3.B1.U. isletme Fakultesi
Yayini, Yay. No:234jstanbul,1990.

EREN Erol,Yoénetim Psikolojisi, Uclincii Baskij.U. Isletmeiktisadi Enstitiisii Yayinlari
Yay. No: 105 istanbul,1989.

ERTURK Muminjsletmelerde Yonetim velsletme, Beta Basim Yayin Oatim A.S.,
Istanbul, 1995.

FISEK Kurthan, Yonetim, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiltesi yyalari,
Ankara, 1999.

GOKALP Ziya, Turkguli guin Esaslari, Kiltur Bakanlgi Yayinlari,Istanbul, 1996.
GRAY Colin, Biiylime Yonetimi, cev. Meri¢ Cairgan, Epsilon Yayincilikistanbul, 1990.
GUVENC Bozkurt,insan ve Kiiltiir, Dérdiincii Baski, Remzi Kitapevstanbul, 1993.

GUVENC Bozkurt, Kultir Konusu Ve Sorunlarimiz, ikinci Baski, Remzi Kitapevi,
Istanbul, 1985.

GUZELCIK Ebru, Kiresellesme ve Isletmelerde Deisen Kurum Imaji, Sistem
Yayincilik, istanbul, 1999.

HACKMAN Araig R., SILVA A., Gelecek 500: Yarinin Organizasyonlarini Buginden
Yaratmak, Cev. Hiiseyin Kanbuinkilap Kitapevi,istanbul, 1990.

HATIBOGLU Zeyyat, Isletmelerde Yonetim, Orgiit ve Isgéren Davransi, Met-Er
Matbaasi]stanbul, 1986.

HICKS Herbert G.Qrgutlerin Yonetimi , 3. Baski, C.1, Cev. Osman Tekok, Bigtdytek,
Birol Bumin, Turhan Kitapevi, Ankara, 1979.

HUSSEY D.E. Kurumsal Degisimi Basarmak, Rota Yayinlari,istanbul, 1997.



164

KARTARI Asker, Farkliliklarla Ya samak: Kiiltirlerarasi iletisim, Uriin Yayinlari,
Ankara, 2001.

KAVRAKO GLU ibrahim, Degisim ve Yaraticilik, Rekabetci Yonetim Dizisi No:4,
Kalder Yayinlari istanbul, 1998.

KOCEL Tamer isletme Yoneticiligi, Yedinci Baski, Beta Yayinlaristanbul, 1999.

KOCEL Tamer,isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davrans,
1.0. Isletme Fakiiltesi Yayinistanbul, 1982.

KOCEL Tamer,isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda
Davranis, Klasik- Modern- Cagdas ve Guncel Yaklgimlar, 8. Basi, Beta
Yayinlari,Istanbul, 2001.

KOCEL Tamer, Yonetim Kavram ve Teknikleri, Uluslararasi Eitim MuaduarlGgi
Yayinlari,istanbul, 1983.

KOZLU Cem, Amerika, Japonya ve Tirkiye: Basarili isletme Yonetimlerinde
Isletmesel Kiiltiriin Rolii, Bilkom Yayinlari, istanbul, 1986.

KOSE Seving,Tirk Yonetim Kultirii Tarihi Agisindan Ca gdas Tiirk Isletmelerinde
Yonetim Degerleri, Erciyes Universitesi Yay., Neghir, 2000.

KOSE Seving, UNAL Aylin, Farkh Toplumsal Kiiltiirler Orgiit Yapilar Liderlik

Davranislari, Birinci Basim, Guven Kitapevizmir, 2003.

NEWMAN William H., isletmelerde ve Kamu Yénetiminde Sevk vddare, cev. Kenan
Surgit, TODAE Yayini, Ankara, 1972.

OLUC Mehmet,isletme Orgiitii ve Yonetimi, Uciincii Baski C.1, Duran Ofset Basimevi,
Istanbul, 19609.

ONAL Giingor, isletme Yoénetimi ve Orgiit, M.U. S.B.E. Yayini, Yayin no:4stanbul,
1995.

ONAL Giingér, isletmelerde Bicimsel Olmayan Orgiit Yapisi Bursal.T.I.A. Yayini,
Yayin No:33, Bursa, 1979.



165

ONAL Giingor, Isletme Yonetimi ve Organizasyony 2. Baski, istanbul, Tirkmen
Kitabevi, Haziran 1998.

OZALP inan,isletmelerde Yonetim ve Orgit Bayte Yayincilik AS., Eskiehir, 1998.

OZALP Inan, isletmelerde Yonetim: Fonksiyonlar ve Organizasyon Bayteg A.S.
Yayinlari, Eskgehir,1985.

OZALP inan,isletmelerin Biiylimesinde Ortaya Cikan Organizasyon Suinlari, Adana
[.T.I.A. Yayini, Adana, 1975.

OZALP Inan,Y6netim ve Organizasyon C.l, Birlik Ofset, Eskiehir, 1998.
OZEL Mustafa Stratejik Yonetim ve Liderlik , Ikinci Baski,iz Yayincilik,Istanbul, 1995.

OZKALP Enver, KIREL Cgdem, Orgiitsel Davranis, A.U. Egitim Saglik ve Bilimsel
Arastirma Calgmalari Vakfi Yayin No: 149, Esjehir, 2001.

OZKALP Enver, KIREL Cgdem, Orgiitsel Davranis, Anadolu Universitesi, Agik
Ogretim Fakiiltesi Yayini, Yay. No:782, Es&hir, 2003.

OZKALP Enver, SABUNCU@;LU Zeyyat, Orgiitsel Davranss, A.U.Yay., Yay. No: 116,
Eskisehir,1988.

OZTEKIN Ali, Yonetim Bilimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002.

PEDRAGLIO G., isletmelerde Organizasyon Cev. Siiheyl Gurlg&an, istanbul Reklam
Yayinlari, Yay. No. 21istanbul, 1972.

PEKER Omer,Yonetimi Gelistirmenin Sureklili gi, TODAIE Yayinlari, Yay. No.258,
Ankara,1995.

REICH Robert,Kiiresel Aglar, Kiresel Rekabet Der: Mustafa Ozeljz Yayincilik,
Istanbul, 1994,

ROBBINS Stephen PQrgutsel Davranisin Temelleri, (Cev. Age Oztiirk), Etam 4.,
Eskisehir, 1994.

SABUNCUQOGLU Zeyyat SABUNCUG5LU, Melek TUZ, Orgiitsel Psikoloji, Ugiincii
Baski, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2001.



166

SABUNCUQOGLU Zeyyat, Endiistriyel Davraniglar, Bursai.T.I.A. Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, Yay. No.10, Bursa, 1982.

SAGLAM Mehmet, Orgiitsel Degisme, TODAIE Yayinlari, Yayin No:185, Ankara,1979.

SARGUT Selami A.Kdulturleraras! Farklila sma ve Yonetim Verso Yayinlari, Ankara,
1994.

SCHHEN Edgar,Orgiitsel Psikoloji, (Cev. Mustafa Tosun), TOOK Yayinlari, Ankara,
1978.

SIMSEK M. Serif, Teknolojik Degisim ve Yonetim Sorunlari, Baylan Yayinlari,
Erzurum,1978, s.81.

SISMAN Mehmet, Orgiit Kiltiirii ,Eski sehir il Merkezindeki ilkokullarda Bir
Arastirma, A.U. Yay., Yay.No:732, BEitim Fak.Yay., Yay.No: 39, Eskehir,
Mart 1994.

TELIMEN Osman, fsletme Orgitlerinde Yapilan Baikliklerin Yonetimi”, istanbul
Sanayi Odasi DergisiY1l:24, S.285, 1989 stanbul, s.162.

TERZI A.Riza,Orgut Kilturti , Nobel Yay. D&., Ankara, 2000.

TEVRUZ SunagEndiistri ve Orgiit Psikolojisi, Tiirk Psikologlar Derrg Yayini, Ankara,
1996.

TOKAT Biilent, Orgutlerde Degisim ve Desisimin Yonetimi, D.P.ULI.B.F. Yayinlari
Yay. No:6, Kitahya, 1996.

TOKAT Biilent, SERBETd Derya,isletmecilik Bilgisi, Kiitahya, 1998.

TORTOP Nuri,Yonetim Bolimii (Temel ilkeler), Ankara Universitesi.T..A. Yayini,
Ankara, 1975.

TORTOP Nuri, Eyiipisbir, Burhan Aykag,Yonetim Bilimi, Ankara, Yargl Yayinlari,
1993.

TOSUN Kemal isletme Yonetimi, ikinci Baski, Yon Ajansistanbul, 1971.

TOSUN Kemal,Yénetim Ve isletme Politikasi, Yon. Ajans,istanbul, 1991.



167

Tark Dil Kurumu[TDK], Turkce Sozluk Turk Dil Kurumu Yayinlar, Cilt:2, Ankara,
1998.

TUZ Melek V., Degisim ve Kaos Ortamindaisletme Davransi, Alfa Akademi, Bursa,
2004,.

UNUTKAN Goksel A., Isletmelerin Yonetimi ve Orgit Kilturii, Turkmen Kitapevi,
[stanbul, 1995.

UYGUR Nermi,Kultur Kurami, Yapi Kredi Bankasl Yayinlaristanbul, 1996.
UCOK Tengiz,Yonetim ilkeleri, Gazi Biiro Kitabevi, Ankara, 1993.

ULGEN Hayri, Isletmelerde Organizasyorilkeleri ve Uygulamas) 2. Baskij.U. Isletme
Fakdiltesi Yayini, Yay. No: 258stanbul, 1993.

ULGEN Hayri, Isletmelerde Orgiitilkeleri ve Uygulamas 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini,
Yay. No: 241 jstanbul, 1990.

WILLIAMS RaymondKaiiltiir , gev. Suavi Aydinimge Kitapevi, Ankara, 1993.
WILSON Q JamesBiirokrasi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1996.

YOZGAT Osman,isletme Yonetimi, M.U. Nihad Sayar Eitim Vakfi Yayinlari, Yayin
No: 668,istanbul, 1992.

Yonetim Seg¢me Yazilay Der: San Oz-Alp, Eskiehir I.T1.A.Yayinlar, Yay. No:177,
Eskisehir, 1997.

TEZLER

BASIM Nejat, Yonetim Ve Orgutlenme Siireclerinde Ulusal Kiiltir Ekisi Isletme
Yoneticilerinin Kultiirel Gorii s Acilari Uzerine Uygulamali Bir Arastirma,
Doktora Tezi, G.U. S.B. E., Ankara, 1998.



168

DURAN Oznur,Toplumsal Kiiltiriin Orgiit Kaltira Ve Orgiit Yapisi Uz erine Etkileri
Ve Bir Uygulama, Yayinlanmamy Yilksek Lisans Tezi, G.U. S.B.E., Ankara,
2002.

DURNA Ufuk, Orgitsel Degisim Yonetimi, Tekstil Sektorinde Orgltsel Deisim
Uygulamalari ve Baarili Bir Orgiitsel Degisimin Nitelikleri Konulu Ara stirma,
Yayinlanmamy Yiiksek Lisans Tezi, M.U.S.B.Hstanbul, 1995.

GUZEY Yilmaz, Sirket Birle smeleri Orgutsel Yapi Degisiklikleri, Getirebilece gi
Sorunlar ve Onlemler, Yayinlanmamy Doktora Tezij.U. S.B.E. Istanbul, 1993.

OZMEN Semiha EbruDegisim Karsisinda Birey Davransi, Yayinlanmanmy Yiiksek
Lisans Tezi, M.U. S.B.Eistanbul,1999.

MAKALELER

AYKAC Burhan, “Yonetimin lyilestirilmesi ve Orgiitsel D&sim”, TODAIE Dergisi,
Ankara, C.24, S.2, Haziran 1991.

BERBERGGLU Giing N., “Orgiit Kultirii ve Yonetsel Etkide Katkisi’, A.U. i.i.B.F.
Dergisi, Eskiehir, C:8, S:1-2, Kasim 1990.

CEYLAN Adnan, ALPKAN Litfihak, ELG Meral, , “ Orgiit Kultiriile Orgutsel Balilik
Arasindaki Iliskilere Yonelik Bir Calsma”, Erzurum, Atatirk Universitesi
I.i.B.F. Dergisi C.16, S.5-6, 2002.

COLLINS James C., PORRAS Jerry ISitketinizin Vizyonunu Olgturmak”, Harvard

Business ReviewMart-Nisan 1995.

DICLE Ulki, DICLE Atilla, “Orglitsel D&isme”, Verimlilik Dergisi , M.P. M. Yayini,
C.2, 5.3, 1973.

ERDOGAN ilhan, “ Yeniden Orgitleme (Reorganizasyon) gaslarina Kagi Tutunlar”,
Organizasyon Dergisj C.1, S.3, 1976.



169

EROGLU Feyzullah, “ Geleneksel Yonetim Anlgyndan Modern Yonetim Yakjamina
Geck Surecinde Orgiit Galirme”, Atatiirk Universitesi 1.1.B.F. Dergisi C.X,
S.3-4,1994.

ERSOY Tijen, “Orgiitsel D&simde Tghise Dayall Ara¢ Yonetimi”jstanbul,Yonetim
Dergisi, 1.U. isletme Fakiiltesi, S.16, Y.4, Ekim—1993.

ERTURK Berin, “Bir Psikolojik Sorun Olaraidari Reform”, Ankara,Amme Idaresi
Dergisi, C.IV, S.3, TODAE, Eylil 1971.

HICKOK Thomas A.Downsizing And Organizational Culture,
www.pamij.com/hickok.html., (03.03.2006).

HALIS Muhlis, NAKTIYOK Atilhan, “ Durumsallgi Agisindan Turk Orgiit
Kulturlerindeki Yonelimler Ampirik Bir Aratirma”, Van,Yuzuncu Yil

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi S.2, 2001.

KAV 1 Ersin,isletme Yoénetimi ve Kiiltir,

http://www.ceterisparibus.net/isletme/makaleler |h{{29.04.2005).

KAYNAK Tugray, “Isletmelerde Dgisiklik Uygulamalari”, istanbul, I.U. isletme
Fakultesi Dergisi, C.VI, S.1, 1977.

KOCEL Tamer, “ Fonksiyonlara Gore Orgiutlem8&gvk veldare Dergisi, Ankara, 1978.

KUPELI i.Ethem, insan-Eitim ve Degisim”, Aktif Insan Dergisj Yil:3, S.26,istanbul,
1998.

OZALP 1Inan, SAKAR Nurhan, HASIT Gurkan, “ Reorganizasyonursletmenin
Devamlilgini Salayici Bir Sure¢ Olarak Kullaniimasi ve Egkiirde Faaliyet
Gosterenisletmelerde Reorganizasydite Ilgili Yapilan Calsma ve Uygulama
Sonuglari” Anadolu Universitesil.I.B.F. Dergisi C.X, S.1-2, Eskiehir, 1992.

PEKER Omer, “Yetkinin Gogerilmesi ve KullanimAmme idaresi Dergisi C.24, S.1,
Ankara, 1991.

SABUNCUQOGLU Zeyyat, “OrgiitSemalar ve Orgiit Klavuzlarris idaresi, 3. Fasikill,
Ankara, 1984.



170

SAYLAN Gencay, “ Orgutsel Dgisim”, Amme Idaresi Dergisi C.1, S.2, Eylil 1968.

TOSUN Kemal, “ Bolumlere Ayirmada Temel Kavramlad,U. Isletme Fakiiltesi

Organizasyon Dergisj Yil.1, S.2,istanbul.

UCOK Tengiz, “20. Yiizyihn Orgiit Yapilarindaki Ggtieleri, Birirdeleme”,G.U1.1.B.F.
Dergisi, Bahar 2000, C:2., S:1. http://dergi.iibf.gazi.edpdf/2105.pdf.,
(14.09.2005).

ULGEN Hayri, “Orgiitsel Dgisim”, Organizasyon Dergisj Istanbul, i.U. Isletme
Fakultesi Yayinlari, Yil:2, S.5, 1981.

CEVRIMICi ADRES

http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/organizasgosyalmimari.htm., (01.07.2006).



DiziN

-A-

Adetler ... 62
Alt KUIAr ..., 55
-B-

BiGimSel ....coooeiiiiiiii e, 39
Bicimsel olmayan orgit.................... 101, 103
Birey..oooveeeiiieieeeee 9,29, 38,58,370

-D-
Deal.....occiiiiiieii e 59
DEGErIES v, 64, 123

Degisim.. 1, 4, 8, 9, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 23,
26, 27, 28, 29, 32, 33, 37, 38, 39, 40, 41,
42,44, 45, 46, 53, 104, 115, 118, 130, 154,
155, 161, 166, 167, 168, 169, 170, 171

Denetim alani. 79, 84, 85, 104, 116, 130, 143,
153

-E-
Edgar Schein........ccccccee i, 59

-F-

Faaliyetler yapisi................ 97,117, 151315
Farklilagma...... 63, 84, 86, 127, 145, 146, 168
-H-

Hofstede ..., 51

-

(3T 1 o 41
insan.......... 8, 13, 21, 48, 49, 51, 58, 166, 171
ISQOren ....coooveeeeeeeeee e 3621166
Islerin Niteligi.........coevveeeeieece e, 21

Isletme 4, 8, 15, 16, 17, 18, 25, 27, 29, 31, 35,
48, 50, 51, 64, 69, 72, 79, 85, 86, 88, 89,
90, 92, 99, 105, 109, 110, 112, 158, 165,
166, 167, 168, 169, 170, 171

171

K-

Katllim e 42
Kultir1, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 56, 58,
66, 70, 71, 72, 74, 75, 166, 169, 170

NOIMM . e 66
NOIMIAT cevviie e 65, 66
O-

Orgitt...1, 5, 6, 7, 8, 12, 13, 15, 16, 19, 20, 23,
24,31, 33, 34, 36, 41, 51, 52, 54, 58, 59,
60, 62, 63, 64, 69, 70, 71,72, 74, 77, 78,
81, 82, 83, 85, 89, 90, 102, 103, 105, 108,
109, 110, 112, 115, 117, 118, 123, 128,
132, 133, 134, 136, 137, 138, 139, 140,
141, 142, 143, 144, 145, 146, 147, 148,
149, 150, 151, 152, 154, 155, 156, 158,
159, 165, 166, 167, 168, 169, 170, 171

Orgut Kulttras, 52, 54, 58, 60, 63, 70, 72, 74,
134, 136, 137, 138, 139, 140, 142, 144,
146, 148, 150, 152, 166, 168, 169, 170

Orgutsel Dgisim8, 9, 12, 14, 15, 20, 25, 170,
171

-S-
Semboller......cccccveveviiviiiiineennn.... 4,.67, 68
-T-

Temel Yapl.e 83, 84
-U-

UYUM e 54
Uzmanlama ......cccceeeeeeeeeieieeeivinnnnnnn. 79, 86, 97
-Y-

Yap!..51, 81, 82, 93, 101, 123, 127, 130, 132,
169

Yetki yapISh....eeeeeeeeeieeieeeeen, 11791453
YONetiCi......covvvvvveeernnnn. 1, 42, 79, 84, 967
-Z-



