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OZET

Orgiitlerin yasamlarini  strdlrebilmeleri ve basarilarini uzun yillar garanti
altinda tutabilmeleri icin esnek bir yapiya sahip olmalari gerekir. Dider bir ifadeyle,
orgltlerin verimli bir sekilde faaliyetlerini slrdUrebilmeleri i¢in zaman zaman kugik
veya biylk capta degisiklik ya da yenilikler yapmalari gerekmektedir. Bu nedenle

degisiklik, kaginiimasi mimkin olmayan bir olgudur.

Orglitsel degdisimin genel olarak amaci, degisen ic ve disg gevre kosullarina
karsin orgitin etkinlik ve verimliligini artirmak, isgdérenlerin en yiiksek doyumu
saglamalarina ve gelismelerine imkan veren bir érglitsel yapiy1 kurmak seklinde ifade

edilebilir.

Acik sistem olarak oérgitler yasamiarini strekli kilmak igin bu degisikliklere
uyum sadlamak durumundadirlar. Bu baglamda yapilan degigsmelerle iggdrenleri
glduleyici, verimlerini arttirici yonde gelistiriimesine galigiimali, degisimde guduleyici

faktérlere yer verilmelidir.



ABSTRACT

Organizations should have a flexible structure to survive in a challenging
environment and to guarantee their success for long years to come. In other words,
organizations should introduce changes and, if necessary, innovations in order to be
able to continue their functions in .an efficient way.That's why change is an

inescapable aspect.

The general aim of the organizational change is to increase the organization's
efficiency and effectiveness under the changing internal and external environmental
conditions, and to build an organizational structure that enables the personnel

achieve the highest satisfaction and development.

The organizations, which are open systems, should adapt themselves to the
changes in order to achieve continuos survival. In this context, changes should
improve the personnel's effectiveness and efficiency, and to do so they must contain

motivating factors.
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GIRiS

insanlar, slrekli dedisim icinde bulunan bir evrende yasamislardir.
Yagadigimiz diinya herglin yizlerce degigikligin meydana geldigi, son derece dinamik
bir ortamdir. Gerek insanlar, gerekse 6rgit ve toplumlar yagsamiarint strdirebilmek

icin bu yenilik ve degigikliklerin yagandig: dinyayla entegre olmak durumundadirlar.

Yerinde saymak, dlmekle birdir. Yasamak igin degiserek ilerlemek, her gin

daha iyisini, daha glzelini yapabilmek garttir.

Orgitlerin en Gnemli yénetim sorunlarindan biri olan 6rgitsel degisim,
ginimizde ekonomik, sosyal, siyasal ve kultlirel amaglarla kurulmug bUtin
érgltlerinde basarilarinda rol oynayan Snemli faktérlerden biridir.  Gagimizin en
belirgin &zelliklerinden biri devamli ve hizli bir degisim sireci iginde bulunmasidir.

"Degdisim” tek bagina ¢cagimizi niteleyen bir kavram durumuna gelmistir.

Birbiri ardina meydana gelen degisimlere uyum saglamak, &rgltlerin
yasamlarint strdirme amacini gergeklestirebilmeleri agisindan vazgegilmez bir
zorunluluktur. Bu uyum basarili degdisim cabalan yoluyla saglanabilir. Yapilacak
degismeler ise, 6rgitin amaglarina ulagma derecesini, yani drgitsel etkililigi ve

temelinde yer alan i glicl verimliligini artiracaktir.



BiRINCi BOLUM

DEGISIMIN TANIMI, AMACI VE ONEMI



1.DEGISIMIN TANIMI, AMACI VE ONEMI
1.1.DEGISIMIN TANIMI VE ORGUTSEL DEGISIM
1.1.1.Degisimin Tanimi

Degisim, basit ifadesiyle "belli bir durum esas alinarak, séz konusu durumda

i seklinde tamimianabilir. isletmecilik yakiagimiyla

meydana gelecek farklilagma
degdisim ise, bir érgltte veya siirecte gecgerli durumun planli veya plansiz olarak

bagka bir sekle dénistirilmesi olarak tanimianabilir®.

Degisim ile yenilik kavramlari cogu kez birbirine karigtiriimaktadir. Yenilik de
bir degisimdir. Ancak her de@i§imin yenilik olarak nitelendirilmesi mimkin degildir.
Yenilikte meydana gelen degisim orijinaldir, daha 6nce bu nitelikte degisme
olmamistir, meydana ¢tktigt sistemin amaglarini daha etkili ve ekonomik bigimde
yerine getirmeye yodnelmis olumiu ve &zel bir dedismedir. Degisim ise yenilik
kavramiarindan daha genig kapsamiidir, bagka degigim streglerinin deneyim \‘/e

yéntemlerinden yararlanma s6zkonusudur.

Degisim érgiitsel ve bireysel diizeyde olabilir. Orgiitsel degisim, Srgatlerin
yapi olarak bulunduklar cevreye uyarlanmalandir. Ozellikie dis gevredeki
degisimler buna neden olur. s yapma yéntem ve tekniklerinde degisim,
kullanilan teknolojinin degigimi, érgit yapt ve sﬂreglerinde'de§i§im, Grgitin tima

veya belirli bélimlerinde degisim bu grupta yer alir. Bireysel degisim,

! Tung Demirbilek, "Orgiitsel Degisimin Orgiit Yasamndaki Yeri ve Onemi", Verimlilik Dergisi,
MPM Yayimt, S.2, 1993, 5.103. - .

? Hayri Ulgen, Igletmelerde Organizasyon llkeleri ve Uygulamasi, Ist.Un. Yay.,No:241. Istanbul
1990, 5.167.

? Burhan Aykag,"Yénetimin lyilegtirilmesi ve Orgiitsel Degisim", TODAIE Dergisi, C.24. 5.2,
Haziran 1991, s.117.



6érgltin etkinligini arttirmak igin kisinin tek bagina veya gruplar halinde degisime
uyarlanmasidir. Burada degistirilen 6geler, bilgi, gorgd, tutum‘, deneyim, deger

yargilan, diinya gériisii ve bir gérevi yerine getirebiime yetenegidir®.
1.1.2.0rgiitsel Degisim

Isletmeler agisindan biyik 6nem tasiyan orgitsel dedisim konusu, son
yillarda olduk¢a Uzerinde durulmusg ve pek ¢ok agidan incelenmis bir konudur.
Fakat yine de, drgitsel dedisimin ne oldugu konusunda ag¢ik ve yerlesmis bir tanim
bulunmamaktadir. Davranig bilimcilerinden, 6érgiit uzmanlarina kadar bu konu ile
uzaktan ya da yakindan iigili olan yazarlar kendilerine gére bir tanim geligtirmekte
ve kullanmaktadirlar. Bunun sonucu olarak da érgitsel degisim, bir kag amaca
hizmet eden bir terim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger yandan bir ¢ok yazar
orglitsel degisim konusuna deginirken, bu konuyla yakin ilgisini gérdigi bir dizi
kavrami da tanimlamayr uygun gérmuslerdir. Orgutsel dedisim konusunun
kapsamini anlayabilmek icin orgiitsel degisimle zaman zaman es anlamda
kullanilan kavramlarin belirtiimesi ve tanimlanmasi, bundan sonra da Grgitsel

degisimin kavram alaninin belirtimesinde yarar vardir.

Orgiitsel degisim konusunun icerdigdi ve codu kez es anlamda kullanilan kimi
kavramlara agiklik getirmek amaciyla bu kavramilarla ilgili olarak bazi tanimlarda

bulunulmugtur’.

Orgiit Yenileme, érgltlerin yaganabilir hale gelip kalmasini, yeni kosullara

uyum goéstermesini, sorunlarini ¢dzmesini, deneylerden birgeyler 6grenmesini ve

4 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa 1995, 5.164.
* Gordon L Lippitt, Organization Renewal Prentice Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey,
1969, s.1-2.




daha biylk bir orgltsel olgunfuga erigmesini mumkin kilmak icin gereksinme

duyulan degisimleri baglatma, yaratma ve karsilama sirecidir.

Orgit gelisme, isletmelerde organik sistemin amaglarina erigsmesi icin gesitli

organizasyon iglevlerini geligtiren beseri sireglerin giglenmesidir.

Orgutsel biyime,6rgitlerin yasamiarinin her déneminde gergeklestirmek

durumunda olduklari karmagik bir konudur.

Degisim ile ilgili ¢esitli tanimlar vermek mimkiindir. Konumuz baglantisinda
degisimi, Orglitsel degisim ve planhi degisimi aciklamanin yararli olacadini

digtinmekteyiz.

Degisim, bir érgitte veya siregte mevcut durumun planh ya da plansiz

olarak bagka bir bigime dénlgmesi, dénistiriimesidir.

Orgiitsel dedisim tim &rgitin yapi, teknoloji, is ve gobrevierini etkileyen

herhangi bir durumun planh ya da plansiz bir bigimde degigimidir.

Planii degigim ise, bir bireyin, grubun, 6rgitin ya da daha genig bir
toplumsal dlzenin, gegerli durumu dogrudan etkilemek ve bagka bir bigime

dénlstlirmek icin gdsterdigi, planli veya amagl ¢abadir.

Batin bu agiklamalardan sonra konumuzia ilgili olan &rgltsel degisim
kavrami, daha genis bir ifade ile aciklanabilir. Orgiitsel degisim, 6rgitin
elemanlarinda, ait sistemlerinde ve bunlar arasindaki iligki kafiplarinda, bunlarla
Orglt arasindaki iligkilerde ve Orgiitle gevresi arasindaki etkilesimde meydana

gelebilecek her tir degigimi ifade etmektedir. Bu anlamda &rgltsel degisim



yaraticitik, yenilik yaratma, blyUme ve geligme gibi olay ve olgularin timind igine

alabilecek derecede genis kapsamhd\ra.

Orgitsel degisme tanim olarak "6rgltin elemanlarinda, alt sistemlerinde,
bunlar arasindaki iligki kaliplarinda, bunlarla 6rgit arasindaki iligkilerde ve &rgitle
cevresi arasindaki etkilegsimde meydana gelebilecek her tiriG degisme, yaraticilik,
yenilik getirme, oOrgit gelistirme eylem arastirmasi, Orgltsel esneklik gibi

kavramlarin tim{ind icine alacak derecede genis bir kavram'dir’.
1.2 DEGISIMIN AMAGLARI

Orglitsel de@@imin amacini; genel olarak "degisen i¢ ve dis ¢evre
kosullarina kargin 6rgitiin etkinlik ve verimliligini artirmak, isgérenlerin en yiksek
doyumu saglamalarina ve gelismelerine élanak veren bir érgltsel yapiyt kurmak”
seklinde ifade edebiliriz. Ancak &rgltsel degisim karari alindiginda bu amaglarin
ayrintilarinin 6zenle belirlenmesi gerekir. Ornedin; yénetim giderlerini azaltmak,
merkezkag yetki gdgerilmesini saglamak, sorumluluklari belilemek ve arttirmak,
daha iyi koordinasyon olanaklari saglamak, Ust dlizey yonetimi veya diger mevkiler
Gzerindeki is yUkinl azaltmak, hiyerarsi zincirini kisaltmak bu amagclardan

birkagidir®. Bu amaglar disinda bir takim amaglann da oimasi mimkuinddr.

S Ulki Dicle ve Atilla Dicle, Orgiitsel Degisim, Verimlilik Dergisi, MPM Yaym, C.2,S.3,
Ankara 1973, 5.671.

" Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, TODAIE Yayini,No:185, Ankara 1979, s.61.

® Age.,s. 61-62




1.2.1 Etkinligi Arttrmak

Etkinligi artirmak degisimin en énemli amaglarindan biridir. Di§er bir ifadeyle
yapian isi daha etkin kilmak, isin gerekleri ile isi vyapanin 6zelliklerini
butlnlestirmektir. igin gerekleri ile igi yapanin 6zellikleri arasinda agik olusmaya
bagladigt zaman etkinligin azaldi§i ve degisme gereksiniminin artti§i anlamina

gelmektedir.

Orgiit cevreye kaynaklar ve onun sadladidi olanaklar acisindan
badimliyken, cevre de drglte Srgltiin ciktilan ve sagladidi is olanakiarn agisindan
bagimhdir®. Orgiitiin gevresine uyum bicimleri cok degisik olabilir. Ancak, etki-tepki
prensibinden hareket edilirse, 6rgltlerin gevreleri ile bir geribildirim iginde olmalar!
geregi ortaya cikmaktadir. Cevre; kisitlar, kosullar, soruniar ve firsatlar gibi
biribirlerivie zit yénlerde cahisan giiclerin bir arada bulundudu bir kaynaktir'®,
Cevredeki degisiklikler her 6rgiitli aym derecede ve ayni sekilde etkilememektedir.
Gevreden vyeterince bilgi alabilen orgltler daha blyik etkinlik gostererek

olumsuzluklardan styrilabilirler.
1.2.2 Verimliligi Artirmak

Degisimin diger bir amaci da verimliligi artirmaktir. Orgiitiin ic yapisi ve
isletme faaliyetleri ile ilgilidir''. Isletme iginde yapilan igler, is yapma usulleri,
kullanilan arag-gereg, orgitsel iligkiler ve kigiler dizeyinde degisikiik seklinde

olabilir.

?oCeyhan Aldemir, Orgiitler ve Yonetimi, Bilgehan Basimevi, [zmir 1985, 5.123.
Ages.124.

" Hans H.Hmterhuber, Isletme Yonetimine Giriste Birkag Kavram, Stratejik isletme Yonetimi,
(Cev:Lale Uraz), (Der:Mehtap Koktitrk,) Frler Matbaast, Istanbul 1984, 5.5-6.




istetme diizeyinde verimiilik, klasik ve dar anlamiyla, daha ¢ok girdi-ctkti
orani olarak ifade edilir. Bu anlada verimlilik, isletmede kullanilan Gretim
faktdrierinin sonuca gére etkenlik derecesini digmeye, analiz etmeye yarayan bir

cesit gésterge niteligi tagir'2.

Verimlili§in yikseltiimesinde en énemli etken, drgltin girdi olarak aldigi tim
giiciin, fire vermeden, kayba ugramadan kendi giiciine dénistiriimesidir’
denilmektedir. Oysa, girdinin islenme sekli ve kullanilan birtakim teknikler ayrica,
6rglt bireylerinin etkili calismalar sadlanarak verimlilik arttiralabilir. Bitln bunlarin
gergeklegmesi igin ise, érgltin verimligi artirmak igin degigim kararlart alarak
bunlan uygulamasi gerekmektedir. Bu baglamda &rgitsel degisim sadlanarak

verimiilik artiriimig olacaktir.

Verimlilik isletmeler icin hem igsel, hem de digsal dneme sahip bir stratejik
kriterdir. Isletmeler teknolojik, beseri, finansal kaynakiarini rasyonel kullanirlarsa,
ekonomik davranmanin sadlayacad! olanaklardan yararlanmig olacaklardir. Bu
durum ise igletmelerin verimiiligini yUkseltecedinden rekabet glicinid de
yikseltecektir. Bu ise, érglitsel degisimi sadlayarak verimliiligi artirmada bir etken

olacaktir.

Orgitlerin en énemli sorunlarindan biri verimlilik sorunudur. Orgitier, var
olduklarnindan bu yana, bu sorunu igverenin istedigi dizeyde g¢bzememislerdir.
Ozellikle, igverenin érgltten daha ¢ok Kar beklemesi ulasilamayacak sinirlara

vardiginda, orglitiin  iggbrenlerine yaptidt baski da sinirsiz olmaya baglamisgtir.

2 Vahdi Ottekin, "Tirkiye'de Verimlilik Akimi ve Kargilagilan Sorunlar®, MPM Yayinlar,
Kalkinma Stratejisi ve Verimlilik Sempozyumu, Ankara 1975, 5.16-18.
B3 Jbrahim Ethem Bagaran, Yonetim, Giil Yaymevi, Ankara 1989,s.160.



Buna karsin, O6rgitin ussal sinirlar icinde en yiksek verimliik dizeyine
ulagabilmesi igin, bilimsel caligmalara yer verilmigtir. Son yizyilda yapilan bu
galigmalar, yGneticilere verimliligi artirict bir ¢ok ipuglart vermektedir. Bunlarin
baginda ise 6rgltiin dedigsen gevreye uyum saglayarak, gelisen yeni teknoloji ve
yonetim tekniklerini kullanarak kisaca, Orgitsel degisim calismalar yaparak

verimliligi artirabilecedi vurgutanmaktadir.
1.2.3 Biiyiimek

Orgitler, statik olma 6zellifini uzun zaman koruyamaziar. Gerek i¢ ve
gerekse dis etkenler isletmeleri biyiimeye zorlar. Orgitiin faaliyette bulundugu

cevrede meydana gelecek degismeler igletmeyi etkiler',

BuyGime hacim artisini veya nicelik olarak gelismeyi ifade eder. Igletmenin

6zelliklerine gére;

a.satig miktarn veya tutari,
b.Uretim miktart,
c.caliganiarin sayisi,
d.harcanan enerji miktart
e.0z kaynaklar,

f.yatirim toplami,

g.kullanilan hammadde veya makina miktari,

h.pazar payt veya mamil ¢esitliligi gibi degisik faktdrlerde meydana gelen

nicelik artiglar, bilyime olarak degerlendiriimektedir'.

" inan Ozalp, Igletmelerde Yonetim Fonksiyonlar ve Organizasyon, Baytes A.S.Yaymlan,

};skisehir, s.504. ] )
5 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikasi, 2.Bask, Istanbul 1992, 5.75.
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isletmelerde hacim artisinin yaninda nitelik olarak gelisme saglanarak
blylmesi sarttir. Bu ise igletmenin maddi ve beseri unsurlarinin kalitesinin
gelistirilmesi ve daha verimli hale getiriimesi demektir. Orgitin kullanmig oldugu
teknolojinin geligmigligi, yénetim tarzi, 6érglt gelistirme kapasitesi, personelin ve
diger kaynakiarin kabiliyet ve kapasitesi ve hatta hissedarlarin sayisi, isletmelerde

nitelik Slgls olarak ele alinabilir.

BGylime, basarili yonetime igletme elemanfarimin iyi bir sekilde segimi,
uzmarnlagma ve ighéliminden yararlanmaya, iyi bir finansman yapisina, aragtirma
ve geligtirme programiarina baglidir. Blyime aniden meydana gelen bir hareket
degildir. Degisik zamanlarda alinan kararlarin bir sonucudur. Igletmeye yeni
personel tedariki, talebi kargiamak icin Uretimin artinimasi veya talebi tegvik
etmek gibi konularla biylime arasindaki iliski zayif olabilir fakat blyime mutlaka

alinan baz kararlarin uygulanmas) sonucunda meydana ge!mektedir‘s.

Orgitlerde biyime gereksinimi, her seyden 6nce, isletmenin sahip ve
ydneticilerinin  Kar etme dusiincesinden kaynaklanmaktadir. Ancak biylime ve
gelismenin ilk ve tek gidistnin Kar oldugu séylenemez. Gergekte, codu zaman
kar ve Karin sinirlandiniimasinin ikinci planda kaldids ifade edilebilir. Ozellikle belirli
bir igletme blytkliginden sonra, karin ilk amag olma Gnemini yitirdigi ve sosyal
glddlerin (hurs, glic kazanma, ylcelik sadlama, bagkalarina yén verme gibi) 6n

plana cikti§) gdzlemienmektedir'’.

1%1.0zalp, s.497.
17 Kemal Tosun, “Istetmelerde Bityitklitk ve Bityiime Sorunlan”, 1.U Isletme Fakiiltesi Dergisi Cilt

9, Sayz 1, Istanbul 1980, 5.12-13.
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Diger yandan ginimiz isletmeleri igin blylimek, igletme sahip ve
yoneticilerinin bu tar giddlerinin de étesinde bir zorunluluk haline gelmigtir. Canki
isletmeler, stirekli degigsen ve geligen bir gevre iginde yagamaktadirlar. Gindmizde
toplumlarin temel amaci, ekonomik blyimeyi ve geligsmeyi sadlamak olmustur.
Sirekii olarak blylyen bir ekonomik yapi icinde isletmelerin en azindan ayni
oranda blylmeleri, mevcut konumlannt korumak igin gereklidir. Yoksa gln
gectikge, farkinda olmadan kiglleceklerdir. Bu ylizden biylime, igletmelerin

varliklarini devam ettirebiimeleri agisindan énemii bir koguidur.

Biylime, 6rgitte dedisimi zorunlu hale getirir. isletmeler belli bir blyiklik
sinirina kadar iglerini yiritebilmekte, bu sinirt agmasi durumunda ise degisim
gerekli olmaktadir. Isletmelerin yildan yia hizla biiylmeleri 6rgiit dengesinin
bozulmasina neden olur. Orgiitte yetki, gérev, sorumiuluk, karar verme ve denetim
alani konularinda gatigmalar gikabilir. Bu durumda ise degisim zorunlu hale

gelmektedir'®.

Ayrica, isletmelerin hayatlarint devam ettirebilmeleri, blyGmenin bir
fonksiyonudur. Clinki blylime, igletmeye ¢evre baskilarina kargt koyma ve ona
daha iyi uyum saglama firsati vermektedir. Boylece bir isletme, rekabet ortaminda
bulunan dider firmalarla micadele ederek amacina ulagmada Gstinlik

saglayabilecektir'.

'8 Haydar Kazan, Isletme Organizasyonunda Teknolojik Yenileme ve Biiyiimenin Etkileri,
Organizasyon Dergisi, Y.1,8.2, s.13.

! Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, [U.1F. Yaymlan, No.183, Istanbul
1987, 5.88-90.
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1.2.4 Yenilik Saglamak

Orgitlerin  dedisen ¢evre kosullarinda ve rekabet ortaminda basarih

olabilmeleri yenilikgi olmalarnna baghdir.

Cagimizdaki teknolojik gelismelerin, nifus geligmelerinin, deger
yargilarindaki degismelerin, yasal degismelerin, eknomik iliskilerdeki gelismelerin
ve difer gelismelerin yarattigi olanaklar, isletme iglevierine de yansitilmali ve

sozkonusu iglevlerin igleyiglerinde de verimlilik arttine yenilikler yapiimahdir®.

Bi¢imsel érgitlerin ortaya ¢ikigindan bu yana uygulayictlar ve bilim adamiar:
Blake ve Mouton'un "excellence gap" olarak adiandirdidi, drgitlerin nasil galigtig
ile nasil calismas gerektigi sorunsali arasindaki farkla ilgilenmiglerdir®’. Geligen
teknoloji ile birlikte &rgutlerin gln gecgtikge blylylp karmasiklasmas: ve
toplumlarin hizli bir degisime konu olmasi yiziinden, sorun giinimizde daha
biylk 6nem kazanmigtir. Caddas &6rgitler, dinyadaki gelismelere kargi duyarh
olmak onlan yanitlayacak durumda ve kendilerini siirekli yenileme arayigi icinde

bulunmak ve bu arayig strdikmek zorundadirlar.

Surekli yenilenen teknoloji kargisinda igletmeler bu yenilikleri ve degigmeleri
takip etmek durumundadiriar. Bdylece orgutler degigsen teknolojileri saglayarak,
yeni teknolojilerin kuflaniimasiyla igletme icinde yeniligi ve degigimi sadlamis

olacaklardir.

20 Mehmet Sahin, Uretim Yonetimi, Eskigehir 1995, 5.73.
?! Thomas Vacino ve Jack Rabin, “Orgiit Geligtirme”, (Cev.:T.Karaer ve $.0Ozden), Verimlilik
Dergisi MPM Yayum, C.20,S.3, Ankara 1991, 5.64.
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1.3 DEGISIMIN ONEMI

Tarihsel gelisim slireci icinde toplumiar, sosyal, kiltiirel, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim ve gelisim icinde bulunmusglardir. Toplumiar bu devingenlik
icinde degisen kosullara uyum saglamaya caligirken, érgltler de ¢evrede olagelen
degisimlere uyum saglamak zorunda kalmaktadir?. Orglitlerin, bir yandan, bitiin
unsurlarindan ve bigimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ ¢evresine
uyumunu, dier yandan da farkhlagmis bir alt sistemi oldugu daha ylksek
diizeydeki bir sistemin unsurlarindan, bagka alt sistemlerinden ve bunlarin
etkilesiminden olugan dig cevresine uyumu ifade eden &rgitsel degigim,
ginimiizde daha da 6nem kazanmakta ve Gzellikle ¢rgitsel etkinligin korunmasi

ve arbinimasi icin incelenmesi ve agiklanmasi gerekmektedir®.

isletmenin her varlik gibi dedisime konu olmasi, gerek onun insan varhi§ini
olusturan yonetici ve isgdrenleri, gerekse onunla cesitli iliskiler icerisinde bulunan
tuketicileri, ve cesitli nitelikteki tlzel kigileri yakindan ilgilendirir. Clnk{ igletme,
insanlarin gereksinimlerini dogrudan dogruya veya dolayisiyla kargilamak amaci ile
isleyen veya igletilen bir ekonomik birimdir®, Boéylece kigiler, gereksinmelerini
karsilayan bu birimlerdeki degisimleri izlemek ve davraniglarim ona gére
ayarlamak zorundadirlar. Daha agik ifade edilirse, bir yandan soyut kavram olarak
igletmenin &rgitsel degisimi bir degigken; 6te yandan igletmenin besgeri varligini
olugturan ydneticiler, isg6renler ve igletmenin disinda kalan ve gergek ve tizel kisi

nitelikleriyle ortaya cikan tiketiciler ayr bir degigken olarak yer almaktadir.

2 flter Akat, Gonil Budak ve Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Beta Basin ve Yayim Dagun
AS.Yaymn No:496, Istanbul 1994,5.321.

23
Saglam, s.6-7.
2 Mehmet Olug, Igletme Organizasyonu ve Yonetimi, Sermet Matbaasi, Istanbul 1963,5.4.
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Cagimizin en Onemli sorunu degisim hizidir. Cevrede ve insanlarda
meydana gelen degisimden igletmelerde etkilenmektedirler. Degisim hizi, belirli
zaman araligina dolugmusg olaylarin sayist olarak tanimlanirken, 20.yy.in ikinci
yarisinda degisim olayinin cok arthd) savunulmaktadir’®. Degisimi etkileyen en
6nemli glhcin "Teknoloji” oldugu séylenirken, "teknoloji denilince, insanin aklina
duman titen fabrikalar veya madeni sesler cikaran makinalar gelir'®. Ancak

teknoloji bu algilamanin gok &tesinde olan bir konudur.

Insanoglu, yasadidi ortamdan en iyi yararlanabilme olanadini bilgi, yéntem
ve araclar sayesinde buiduguna gére”, her gecen giin daha fazla degismek
zorunda kalabilecektir. insan tirli di§er canlifar gibi dodasi geredi varligini
stirdiirmek amaci ve egilimi igcindedir. Ancak diger canlilardan farkli olarak tam
anlamiyla dogal bir cevre icinde yasamak yetenedinden yoksundur. Bunun iginde,
insan varliini strdirebilmek icin, aslinda kendisininde bir pargast oldudu dogayi
kendi gereksinimlerine gére degistiren, ona egemen olmak isteyen ya da daha ¢ok
bilmek ve denemek dogruftusunda olan bir varhktir®®. Degisim, her insan
toplulugunun temel 6zelligidir. Dinya'da deisim hari¢ hicbirsey sabit degildir®.
Toplumsal dedisim; toplumun yapisindaki degisimdir®®. Toplumun yapisi degisirken
ligkilerde degismektedir. Orgltlerdeki degisim ise, daha g¢ok teknolojiden

kaynaklanmaktadir. Gelisen teknoloji érgitieri, insanmin yaptidi isten aldi§i doyumu

2 Alvin Tofler, Sok, (Cev.:S.Sargut), Altin kitaplar yaynlari, 3.basks, Istanbul 1981,5.26.

2 Tofler, 5.29. .

%7 Erol Eren, “Teknoloji ve Yenilik Kavramlan”, Sanayide fligkiler Aylik Fikir Dergisi, Mayis
1984, 5.16.

** Nusret Huzrr, “Kaltiirlii Insan ya da Total Insan”, Koken, Cilt,1. Sayi.1, 1974,82-5.

® Enver (zkalp, Organizasyonlardaki Teknolojik Degismeler ve Insan Davramst Uzerindeki
Etkileri, Eskigehir ITIA dergisi, Cilt.18,S.2 Haziran 1982,5.520

* Emre Kongar, Toplumsal Depisme Kuramlar ve Tirkive Gergei, ILbaskt Bilgi Yaymevi,
Ankara 1979,5.45.
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ve beseri iligkileri etkilemektedir. Daha da ileri giderek, teknoloji is gruplarinin

blyukltklerini ve is yapilarini etkiler ve degigtirir denilebilir’.

lcinde olustukian toplumsal gevrenin bir Griind olan 6rgitier, bu gevrenin
sirekli degismesi karsisinda, kendilerini ¢cevreden gelen bu degigsmeye uydurmak
zoruntulugu ile karst kargiyadiriar. Diger yandan, érgutler nitelikleri geregi 6ncelikle
amag elde etmeye ybnelik sosyal niteler olduklari ve bu anlayis igcinde toplumsal
bir fonksiyonu yerine getirdikleri diclide yasayacaklarina gére, amaglarini cevrenin
gereksinim ve baskilarini da dikkate alarak saptamak ve gevredeki degdisme ile bu
gereksinim ve baskilar da dedigtijinde buna gbre yeniden dlzenlemek veya
degistirmek zorundadiriar®. Ayrica érgiitler, cevreye bir kurum olarak konumlarini
strdlrebilmeleri, bir yenilik kaynagi ve de@isme araci roli oynayarak kendi

cevrelerini etkileme ve kontrol etme olanagini elde etmelerine, ¢evredeki degisme

ile kendi degigmelerini uygun bir dengede tutabilmelerine baglidir.
2.GENEL ANLAMDA DEGISIM VE TURLERI

Genel olarak degisim denildiginde toplumsal, ekonomik ve teknolojik

degisim cagrigmaktadir. Bizde genel yénleriyle bu tir dedisikliklere deginecegiz.
2.1. TOPLUMSAL DEGISIM

Toplumsal degdisimi, insanlararasi iligki sekilleri ile davranig bigimlerindeki
farkhilasmalar olarak tanimlayabiliriz. Toplumsal yapinin temelinde insan iligkileri

vardir. Cogu kez kuittrel degisim olarak belirtilen toplumsal degisim, kisiler ve

3! Ozkalp, 5.521.
2 Saplam, .6.
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gruplar arasindaki g6zlenen karsilikli  etkilesme kahbiarmdaki degismeyi

belitmektedir.

Toplumlar, ana hatlariyle kendilerini meydana getiren érgitlerin niteliklerini
tasirlar. Topiumiarin dedismesi, genis oicide onlari meydana getiren 6rgltlerin
degismesine bagl olacak ve toplumsal degisimin yén ve niteligini, esas itibariyle
drglitsel degigim tayin edecektir. Bu nedenledir ki bugtin kamu &rgltlerinde yliksek
verimlilik ve etkinligin sadlanmasi amacina yénelmis reformlarin gergeklestiriimesi,
bircok yonetici ve bilim adami tarafindan ulusal kalkinma gabalarinin bagariya
ulagabilmesinin bir 6n gartt olarak kabul edilmektedir. Uluslar, genig dlglide, yenilik
ve dedisime verdikleri énem oraninda kalkinabilmigler; kuruluglar, ¢evrelerindeki
yeniliklere ayak uydurabildikleri ve yaratici ofabildikleri nispette basariya
ulagabilmiglerdir. Bu kuralin gelecekte de gegerli, olacadindan gliphe etmemek
gerekir. Bu nedenle, orgltsel dedisim sorunu, kalkinmakta olan bitiin tlkeler gibi
tlkemiz icin de buylk 6nem tagimaktadir ve bu baglamda toplumsal kalkinmayi

temin edebilmek amaciyla (izerinde odaklagtimasi gereken bir konudur.

Degisme daima iki yonlidir. Herhangi bir 63e, baglangicta, bir bagka &geyi
ya da 6geleri etkileyebilir. Fakat daha sonra, énceden etkilemis oldugu 6teki 6ge ya
da 6geler tarafindan kendisi de etkilenmeye baglar. Hangi 63elerin ne zaman ve ne
sekilde, hangi dgeleri ne dlglide etkilediginin ve etkilenen égelerin, dénerek &Steki
SGeler Gizerinde nasil bir etki yaptiginin saptanmasi, toplumsal degismenin, toplum

diizeyindeki olusum semasini ortaya koyar™*.

% Fuat Celebioglu, Davrantg Agisindan Orgiitsel Degisim, Ist.Un. Yay.,No:3308.Istanbul 1982
s.9.
s Kongar, s.282.
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{insanligin icinde bulundudu degdisme siirecinin tizi konusunda gindmiz
sosyal bilimcilerin géris birligine vardi§i nokta, cagimizda bu hizin son derece
artididir. Hatta bunu "ehlikeli” olarak nitelendirenier de vardir®®. Yasadiimiz
cagdaki kosullarin gecmis dénemlerden ¢gok daha gabuk degistigi dne slirllirken,

bu degismede gérillen baz ortak dzeflikler séyle belirtiimektedir®®.

1- Herhangi bir toplum veya kditirdeki hizli dedisme stirekli ve kararli

olmaktadir.

2- Degigiklikler ne gegicidir, ne de yéreyle (mekania) sinirlidir. Bagka
deyisle, degisiklikler arkalarindan durguniuk ve toparlanma
devrelerinin geldigi "gegici" krizler seklinde degil, baglantil
olmaktadir. Sonuglari belli bir yer veya yérede kalmayip, hizla bitin

dinyaya yayiimaktadir.

3- Yukanidaki husus nedeniyle, c¢adimizda degisme "heryerde"
beklenecek ve sonuclart "heryer” igin Onem tagiyacak ikili bir

dengede gdzikecektir.

4- Cagdas degisme hizinin orani, ister planlanmig, ister ikinci
derecedeki faydali yeniliklerin sonuclarndan olsun, daha &énceki

zamanlarin oranindan ¢ok yiksektir.

5- Materyal teknolojisi ve materyallarinin teknolojisi hizla gelismektedir.

35 Wilbert E.Moore, Social Change, Prentice-Hall Inc.,Englewood  Cliffs, N.J., 1963, 5.1.
¥ Moore, s.2.
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6- Degisme olgusunun etkileri, cagimiz diinyasinda bireysel yasantiyi

ve toplumlarin fonksiyonel yonlerini genis capta kapsamakitadir.

Ozelliklerine dedindidimiz caddas degisiklik akimlar izleyebildi§imiz
kadarnyla baglica iki yénde geligmektedir. Bu iki yonln birincisi teknolojik, ikincisi
sosyolojik niteliklidir. Glntmiizde teknolojik degisiklikler artik sirekli atilim &zelligi
tasimakta, bu atiim c¢adlar arasinda gdrmeye alistigimiz yizlerce yillik zaman

araliklarint onar yillik siirelere indirmis bulunmaktadir.

fleri hedeflere dodru hizla gelisen teknoloji yaninda, sosyolojik yondeki
degisme ve gelismeler oldukga caprasik durumlar gdstermektedir. Caprasgikhgi
yaratan baslica neden sosyolojik yondeki degisikliklerin birey, érgit ve toplum
olmak lizere ¢ bélimde farkli bigimlerde olugmasi ile bunlarin ¢ok cesitli etkilegim

modelleri igine girmis bulunmas:dir.

Orgiit, birey ve toplum arasinda baglayici bir etken olmaktadir. Baska bir
“deyisle, bu iki ucu digimleyen bir dge niteligi tasimaktadir. Ornegin, toplum ve
drgt, insan yasantisinin baglangicindan bugline degin sebep-sonug iligkileri ile
birbirlerine bagli kalarak, bu yasantinin slregelen sorunlarinin  kaynagini
olugturmustardir. Orgiitsiiz bir toplum distinmemiz olanak digidir. Toplumun
gelismesi, orgltlenme ydniinden ileri agamalara erigmesi anlamin tagir. Toplum,

érgltlenebildigi derecede geligir, gelistikge de érgditlenir.

Orglitle toplum arasindaki bu badlanti yaninda, bireyin gerek 6rgitiin, gerek

toplumun varlik sarti olmast, her ikisine iligkin konularin incelenmesinde temel bir



19

6ge niteligi gostermektedir. Gergekten, 6rgiit ve toplum bireylerden meydana gelir.
Bireysiz ne 6rgit, ne de toplum olur. Bu bakimdan, degismenin sosyolojik yéni
tizerinde durulurken, incelemelerde bireyin yerinin ¢ok iyi saptanmasi yanisira etki

ve tepkilerinin aragtiriimasi gerekir.

Toplumsal ve kdiltirel degisim sonucu 6&rglt yoéneticileri ¢alisanlara,
mugterilere, deviete, rakip igletmelere karst da bir takim sorumiuluklar
yiklemektedirler. Dolayisiyla bu sorumluluklar, zaman zaman &rgitsel degisimi

gerekli kiimaktadiriar®’.
2.2. TEKNOLOJIK DEGISiM

Cagdas literatlirde teknolojinin cesitli uzmanhk dallarinda caligan bilim
adamlarninca farkh tanimlandigi gbézlenmektedir. Bu farkh tamimlardan bazilarina

asadida yer verilmistir.

Toplumbilimciler teknolojiyi; "Insan tarafindan yine insan igin varatilmig bir
arag’, olarak tanimlamaktadiriar. Daha genig bir tanimda ise teknoloji, "yalnizca
madde ve insan eliyle yapilan Urinlerdeki dedigsmeleri degdil, ayni zamanda
toplumdaki sosyal, kultlirel, psikolojik degigimieri de igeren bir faktdrdlr" seklinde

aciklanmaktadir®®.

Muahendis ve teknisyenler teknolojiyi genellikle sdyle tanimlamaktadiriar;
"Bitin yeni {retim yontemlerinin ve malzemelerin, makinalarin ve yapilann

uygulanis biciminin érgtitienmis bir bitintdar®®.

3" Hayri Ulgen, “Grgi}tsel Degisim”, Organizasyon, Yil:2, Say1:5, 5.23-46.
3 Muammer Dogan, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Istiklal Matbaasi, Izmir 1982, 5.158.
¥ Dogan, 5.158.



Ekonomistlere gére teknoloji; yeni bir mali Gretme, bilinen mallari gelistirme

ybntemi veya mal ve hizmetleri tiretmek i¢in uygulanan her tirl yéntemdir4°.

Isletmeciler teknolojiyi; sermaye, emek, dogal kaynaklar, girisim gibi bir
dretim faktori*'  olarak gordiiklerinden daha genis kapsamli bir tanima
yonelmiglerdir. Teknolojiyi ise gdyle tanimlamiglardir; “Mal ve hizmetlerin tasarimi

gibi islevieri olanakli kilan mihendislik ve ydnetime iliskin bilgilerin timadir”.

Verilen tanimlarin si§inda teknolojinin su kisa tanimint yapmak olanaklidir.
Toplumun (retime iligkin bilgi birikimi, teknolojidir. Bu tanim ile teknoloji, bir yandan
Uretimi ilgilendiren, diger yandan da ilkelerin Uretime uygulanmasina iligkin bilgileri

icermektedir.

Teknolojik degisim ise; teknolgjiye iliskin bilginin artmasidir. Bdyle bir artig
genellikle, mevcut mamullerde yeni Uretim ydntemleri, yeni tasarimlar ve yeni
drgitlenme, pazarlama ve yoénetim teknikleri bigiminde ortaya gikmaktadir®,

Béylece teknolojik degisimin yakitinin teknolojik yenilikler oldugu séylenebilir.

Orgiitlerin temel amaglarindan birisi, daha az iggicl ile daha ¢ok ve daha
kaliteli verim elde etmektir. Béylece trliniin daha ucuza gikmasi saglanmig olur.
Maliyetleri dustrmek ancak modern makina ve teknolojilerin uygulanmasi ile

miimkan olur®®. Teknolojik degisiklikier genelikle su konularda yer alr®®.

0 Dogan, 5.158-159.

1 Diger iretim faktorleri igin bkz., A.g.e., 5.115-173.

2 Dogan, 5.159.

3 Ismet S.Barutgugil, Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Gelistirme Yénetimi, Bursa Universitesi
iktisadi ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi, Bursa 1981, s.2.

* Enver Ozkalp, Davrams Bilimleri ve Qrganizasyonlarda Davrams ELTIA. Yaym,
N.249/169, 1. T.1. A. Basmevi, Eskigehir 1980, s.251.

3 Cavide Uyargil,”Yonetici ve Orgiitsel Degisme”, Etkin Yonetici Kisi ve Organizasyonlari
Y netme Semineri, TUSSIDE, 12-14 Ekim 1988,s.111.




Makinalarin gelistiriimesi yolu ile ya insan emeginin yerini tamamen
makineler alir ya da insanlarin o anda kullandiklart makinalar daha gelismig

olanlarla degistirilir.

Zaman ve hareket etldleri, yéntem analizleri gibi ¢aligmalarla insan-ig
iligkileri dlizenlenerek kiginin is basindaki etkinligi arttirtimaya galigihr. Ancak bu

arada mevcut i iligkilerinin bazen kismen, bazen de tamamen tekedilmesi gerekir.

Teknoloji insan doga iligkisi ya da ¢eligkisi sonunda ortaya ¢tkar. Teknoloji,
insani 6teki canlilardan ayiran ve dodaya uyumunu saglayan bir 6Jedir. Teknoloji,
uygulamali amaglarin gerceklegtiriimesi igin érgiitlenen bilgidir"s. Bu tanim her tiriG
ara¢ gere¢c ve makineleri oldugu kadar, bilgisayar (elektronik beyin) dilleri ve

matematik teknikler gibi diiginsel bilgileri de kapsar.

Yukarida toplumbilimcilerin yaptidi tanima gére; teknoloji, “insan tarafindan,
yine insan igin yaratiimig bir aractir. Dolayisiyla bu aracin, insan yagami Gzerindeki.
etkisi, insanin onu kullanmasina baghdir” seklindeydi. Ancak su nokta
unutulmamalidir ki; refah yaratan teknoloji, bilime dayanan teknolojidir. Ornegin;
kus yetigtirmenin de bir teknolojisi vardir. Ancak bdyle bir teknolojinin, toplumda
ekonomik gelisme yaratmas) acgisindan ne gibi katkilar saghyacad tartxg»labilir",

Oyleyse "bir igi yapmanin bilgisi de teknolojidit” seklinde bir géris ileri strilebilir.

Teknolojik degisim butin yonleriyle olmasa bile d&rgltsel degigimi

gerceklestirmede en blylk etkendir. Daha ¢ok makinalagma ve elektronik

% Emmanuel G.Mesthene, Technological Change, Harward University Press, Cambridge,
Massachusetts, 1970, s.25. .

47 C.L.Boltz, Teknoloji ve Iktisadi Gelisme, (Cev.:T.Dereli), Yalkin Ofset Matbaass, Istanbul
1970, s.41.
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aygitlarin is hayatina girisiyle bu durum daha belirgin bir boyut kazanmigtir.
Ozeliikle ilk bilgisayarlarin isletmedeki islere yaptikiari etkiler is hayatina giren
teknolojik degisim 6rnedinin yalmizca birini meydana getirir. Dider teknolojik
degisimlerin de igletmeye dolayh yénde etkisi vardir ve igletmenin érglitsel yapisini

etkiler®.

Teknolojinin mevcut &rgltierin  yapisint sistematik ve beklenen tarzda
degistirebilecek derecede gucli oldugu konusu, bugin tartisiimayacak kadar genel

bir dogru olmustur®®.

Teknoloji, insanlifa ayni zamanda igletmelere hizmet eden bilgi sirecini
kapsar. 1990 yiinin en blylk endustrilerin teknolojileri, degisimle eskilerini
yenilerken, geligmekte olan Glkeler bu teknolojiyi transfer ederek en azindan kismi
fayda sagdlamiglardir. Bununla birlikte planli degigimle bir o kadan daha

yapilabilir’®.

GuUnUmliizde bir yandan teknoloji uzmanlarinin, dider yandan da sosyol
bilimcilerin igletmenin hizla de§isen c¢evre kosullarina intibak ettirilmesinde
ylklendikleri rol ve sorumluluklar, ¢cagdas isletme yoéneticilerini bu alanda daha:

yaraticy, yenilikgi ve uzlagtinic bir gérev yilkienmeye zorlamaktadir®'.

Teknolojik degisimin yodunluguna uyum ség“;layan, onu geligtirebilen,
kazanabilen igletmeler, Glke teknolojisinin olumiu etkilerinden yararlanmuglardir.

Buna kargin teknolojik dedisime uyum saglayamayan Ulkeler, digerlerine bagimit

8 Celebioglu, 5.80-81.
* Sefik Simgek, Teknolojik Degisim ve Yonetim Sorunlart, A.U.Isletme Fakiiltesi Yaym No:71,
Erzurum 1978, s.28.
"% Louse E. Boone, Davit L. Kurtz, Management, Newyork 1992, s.58.
3! Simgek, s.73. '



olma; igletmeler ise varhkiarnn slrdirememe sorunuyla kargt karsiya kalmisglardir.
Cunki teknoloji, isletmelerin en énemti ¢evre faktérinden birisidir. Bu ¢evre faktori
aynt zamanda, igletme ici bir faktérdir. Dolayisiyla, bir ic ¢evre faktérl olan,
teknolojinin dis cevre faktéri alanina uyum sadlamast ya da onu etkilemesi
gerekmektedir. Bdyle bir uyumun saglanmasinda da, isletme ici Ar-Ge gabalarini

gerektirmektedirsz.

Sorunlarin Gstesinden gelebilmek icin, yéneticiler, her an degisen kosullari
izlemelidir. Ayrica onlara intibak etmek izere, igletmelerinin érgit yapisinda ve
yéntemlerinde oldugu kadar y&netim faaliyetlerinde ve sosyal digince tarzinda da

gerekli degisiklikleri yapma zoruniulukiar vardir™?,
2.3. EKONOMIK DEGiSim

Toplumun kabul ettidi sosyal 6rgitin sekli, isletmelerin tim faaliyetlerini
etkiler. Ornegin, gidiimli bir ekonomiyi benimsemis bir (ilkede, 6zel tesebbiisin
kurulup, faaliyet gbstermesi mimkin degildir. Gudimili piyasa ekonomisinin
gecerli oldugu bir Glkede ise, 6zel tesebbls devietin izin verdifi oranda ve
konularda hareket serbestisine sahiptir. Modern piyasa ekonomisinin hakim oldugu
tilkelerde de igletmeler, devietin kisitlamalarini gézéninde bulundurarak politika

Uretmek zorundadiriar™.

Isletmeler devletin uygulamakta oldudu iktisat politikalarinin sonuglarini

tahmin ederek politika Gretemediklerinde yagama sansini yitirebilirler. Ayrica bu

2 Ali Akdemir, AT .Isletmelerivle Biitinlesmede Teknolojinin Stratejik Yénetimi, Anadolu
Un. Yay.No:555. Eskigehir 1992,5.287.

53 Tiirkan Ankan, “Reorganizasyon”, 1.U.Isletme Fakiiltesi Dergisi,Cilt I, No:2, Istanbul, Kasim
1972, 5.287.
* {lker Birdal,igletme Ekonomisi, Caglayan Kitabevi, Istanbul 1986, s.271.




politikalar yaninda hava kosullan ile siyasi olaylann da isletmelerin yasami

Uzerinde 6nemli etkileri vardir.

isletmeler, ekonomik hayatin olumsuziuklarina karsi tedbir alabilmek ve
olumiu gelismelerden yararlanabilmek icin degiskenlerin yéniini ve hedefini tahmin

etmek zorundadiriar.

Ekonomik degisim, glinimizin en énemli isletme konularindan biridir. Bir
yandan Gretilen mal ve hizmetlerin arz talep durumu, tedarik, tretim ve striim gibi
pazar kogullart ve bunlardaki dalgalanmalar; diger yandan ekonomik egilimler ve

ozellikle egemen olan ekonomik sistem i§letmelere etki yapar™.
Ekonomik degdisim ve dalgalanmalar dért kisma aynhrss.
a)Devamii ve uzun sireli degigimler
b)Konjonktirel dalgalanmalar
c)Mevsimsel dalgalanmalar
d)Moda degismeleri veya dlizensiz dedismeler

Ekonomik degigim slreci iginde endistrideki degigmeler &nemli yer
almaktadir. Ornedin imalat endUstrisinin  bOy(kligine ragmen, son on yilda
gerileyen tarim sektdri daha basanh olmustur. Ya da gegmis dénemlerde bunun
tersi seklinde gerceklesmistir. Bu degisimin temel nedeni, gesitli etkenlerden
olusabilecegi gibi, Gzlnde tuketicilerin tercihleri én plandadir. Bdylece farkl

endstrilerdeki igletmeler, basari oldukga iglerinde glglenerek blylyecek ve yeni

33 Boone,Kurtz,s.55.
%6 K emal Tosun, Isletme Yénetimi, Ist.Un. Yay.,L.Cilt, 4 Basks, Istanbul 1987,5.110.



pazar arayigina girecekler. Ekonomik durguniuk dénemierinde, isletmeler isgbren

cikarma ve isyeri faaliyetlerinin kapsaminda baz;: degisiklikler yapacaklard1r57.

Konjonktir tahminleri gelecekte belli bir dénemde istikrarli bir ekonomik
gelismenin olacagini gosteriyor ise, muhtemelen igletmenin Uretmekte oldugu
mallara ve hizmetlere talep artacak demektir. Bu durumda da, igletme artan talebi

kargilamak tizere, tretimini artirmay) amag edinmelidir®®,

Mevsimlik hareketler bazi igletmelerin &zellikle tedarik ve satig kosullan
uzerinde etkili olurlar. Girisimciler bu etkileri gézdniinde bulundurarak tedarik,
Uretim ve satiglanini diizenlemek zorundadirlar. Aksi bir durumunda igletmenin

yasami tehlikeye girebilir.

[kiim, siyasi gerginlik, savag gibi nedenlerle ekonomik yasam gegici ve
olumsuz olarak etkilenir. Bu durumlarda da igletmeler, ekonomik hayatin
olumsuziuklarina uyum sadlayacak tedbirleri almak suretiyle drnegin giderleri
minimize ederek, satis ve tedarik politikasint degistirerek yagamlarint strdlrmek

zorundadirlar.

5 Boone Kurtz, s.55.
% Birdal, 5.272.



IKINCI BOLUM

ORGUT KURAMLARI VE ORGUTLERDE DEGISME



1.KLASIK ORGUT KURAMI VE ORGUTSEL DEGISME

Kiasik orglt kurami iki ana fikir etrafinda toplanmigtir. Birincisi rutin iglerin
yapiimasinda insan &6gesinin makinalara ek olarak nasil etkin bir sekilde

kullanilabilecedi, ikincisi de formel 6rgiit yapisinin olusturuimasidir.

Klasik 6rglt kurami XiX.ylzyil sonlari ile {.Dlnya Savasi arasinda kalan
déneme iliskin kosullarin Grindddr. Bu kuram, I. ve ll.Dinya Savasglari arasinda
dodan ekonomik, sosyal, kitlirel, teknolojik, siyasal dedisme ve gelismeler

sonucunda gegerliligini blylk dlclide kaybetmistir.

Bu kuram ile ilgili G¢ yaklagim vardir: Bunlar, bilimsel yénetim yaklagimi,
yénetim sureci yaklagimi, blirokrasi yaklagimidir. Her U¢ yaklagimda etkinlik ve

verimliligin nasil arttinlacads konusu iglenmigtir’.
1.1.Klasik Orgiit Kuraminin Ogeleri
1.1.1.Bilimsel Yonetim Yaklagimi

18.ylizyil ikinci yarisinda Ingiltere'de baglayan XIX ve XX.yizyillarda Avrupa
ve Amerika'ya yayilan Sanayi Devrimi ydnetim distncesi bakimindan bliylk énem
tagimaktadir. Sanayi Devrimi sonucunda kiiglk ve daginik Gretim birimleri ayni gati
altinda toplanmigtir. Boylece igletmelerin buyUkitkleri artmig, yapilann daha
komleks hale gelmis ve b{itiin bu gelismeler sonucunda ydnetim digilincesinde de

S

degismeler oimustur®.

! Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Istanbul; Isletme Fakiiltesi yaymi,No:132, 1982, 5.49.
? [Iker Birdal, Nilgiin Aydemir, Yénetim Teorileri, Istanbul 1992, 5.16.




Diger yandan Sanayi Devrimi igletmelerin iginde bulunduklian ortamin
kosullarinda kékli degisme ve gelismelere yol agmistir. Buna bagdlh olarak da
igletmelerin tamamen sezgi ve tecribelere dayanilarak yonetilmeleri gliglesmistir.
Béylece Sanayi Devrimi bilimsel yénetimi gerekli ve zorunlu hale getirmigtir. Ayrica
XVilyGzyilin ortalarindan sonra iktisatcilar ve siyaset bilimcileri de ydnetim
sorunlanyla ilgilenmeye baglamiglardir. Batin bu geligmeler bilimsel yonetimin

dogdusunda, dzellikie yayginlagmasinda biydk rol oynamustir.

Insan 6gesini hic dikkate almadan 6rgtin yapisal yonii ve siregleri ile
ilgilenen klasik 6rgit kurami icin bir yazar “insansiz Orgitler” deyimini
kullanmaktadir. Oyleki bu kurami "Orgitin yalmiz bicimsel yapisimi kendisine

arastirma alani olarak alan bir diisiince sistemi" olarak tammlam1§txr3.

Yakiasimin onclileri dzellikle (retim ¢aligmalarinda ortaya ¢tkan israf ve
kayiplan en az dlzeye indirmek suretiyle, bilimsel yénetimin temel felsefesini
olusturan igletmelerde verimliligin artinimasini amagiamiglardir. Bu disinceyle,
standart ig ybntemleri geligtirmigler, hammadde, Uretim arag ve gereclerinde
standartlagmaya gitmigler, igleri basite indirgemigler, uzmanliagmay! énermigler,
planlama ve programlama gérevierini isciden alip, y6netimin temel gbrevi
durumuna dénistirmislerdir. Ote yandan, tesvikli Gcret sistemlerinin verimliligin
artirimasinda blylk rol oynacadini dislnerek, birtakim tegvikli Ucret sistemleri

gelistirmiglerdir®.

3Giingér Onal, Igletme Orgiitleriu ve Yonetimi, Akademi Kitabevi Yay., No:4, Bursa 1983, 5.48.
* Atilla Baransel, CaZdas Yonetim Disiincesinin Evrimi, Klasik ve Neoklasik Yénetim ve Orgiit
Teorileri, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi Yayni, No:101, Istanbul 1979,5.12.




Bilimsel y6netimin kurucusu Frederick Taylordur’. Bilimsel yénetim,
literatlirde Taylorist yaklagim olarak da adlandirimaktadir®. Taylorun calistigi
isletmelerdeki ve diger isletmelerdeki dlzensizilik, koti ydnetim ve Ozellikle
Uretimdeki israf ve kayiplar, kisiliginin de etkisi ile dikkatini ¢ekmistir. Uretim
tekniklerinin bilimsel olmayigi, onu bu konuda aragtirmalara yéneltmigtir. Islerin
dizayni ile yapilig biciminin mihendislik yéninden ve bilimsel olarak incelenerek
yeniden diizenlenmesi durumunda, hem verimliligin artacagina, hem de igletme ve

iscilerin bu yeni diizenden daha fazla yarar saglayacaklarina inanm1§tar7.

Taylor yaptidi caligmalarda ve iglerierindeki gézlemlerinde, galigan kisilerde
az calisma ya da tembellik egiliminin oldugunu, kisilerin beceri-yetenek ve
kapasitelerinin gozénine alinmadigini, yénetime ait sorumiutuklann bir kisminin
iscilere ytklendigini, isler icin standart siire belilenmedigini saptamis boylelikle
yaratilan verimsiz caligma diizeninin ulusal ekonomiyi etkileyecek 6iciide israf ve
kayiplara yol achd kanisini ta§lm1§tlr8. Bu olumsuziuklian ortadan kaldirmak

dilsiincesiyle belirledigi hedeflerini soyle siralamigtir®.

a-Ulkeye pahaliya malolan verimsiz ¢alismalari ve kayiplar basit érneklerle

belirlemek,

? J R Kelley-Dun J.D.E.Stephens, Management Essentials, Mc Graw Hill Boook Company, New
York 1973, 5.242.
® Osman Yozgat, Isletme Yonetimi, 11 Basky, Istanbul ITIA Nihad Sayar yaym ve Yardm Vakfi
Isletmesi Yaymi, No:507, Istanbul 1978,s.16.
I]ter Akat, Isletme Yonetimi, Ugel Yaymmcihik-Dagitimeilik, Izmir 1984,5.14.
® Baransel,s.119.
® Yozgat, s.19.
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b-Bu verimsiz calismalarin kaynaginin, birtakim oladaniistl glic ve kisilerin
olmamasi degil, sistemli bir ydnetim anlayisinin uygulanmasi oldugunu okuyucuya

kanmtlamak,

c-En iyi ybnetimin, 6nceden . belirlenmis yasalara, ilkelere ve kurallara

dayanan gergek bilimsellik oldugunu kanitlamak.

Belirli ilkelerin uygulanmasi, isletmelerde ekonomiklik ve verimlilige dayali
ussal faaliyetlerin gerceklestiriimesi icin yine de yeterli, degildir. Onemli olan
isyerinde belirli anlayiglarin anlamh bir bicimde biraraya getirilmesi zorunlulugudur.

Bunun igin de baz kavramiar gelistirmek gereklidir'.

-Parmak hesabi yerine bilimsellik,
-diizensizlik yerine uyum,
-biriycilik yerine birlikte galigma (igbirligi),

-her isginin en ylksek verimiilige ulagmasidir.

Taylor yagsami boyunca, isletmelerdeki verimsiz galisma ve liretimdeki
kayiplari ortadan kaldirmak, iscilerle yénetim arasindaki uyusmazliklart minimuma
indirerek, iscilerle yonetim arasinda isbirligi saglamak igin ¢aba harcamistir.
Caligmalarinda teknik verimiilijin artmasi igin; zaman ve hareket etldlerine,
isbdlimi ve uzmanlagmaya, tesvikli tcret sistemine, iglevsel 6rglt yapisina, ise

uygun tek bir ydntem geligtirmeye bulytk 6zen gostermistir.

Béylece calismalariyla ve gériigleriyle bilimsel yénetimin babasi, kurucusu

ya da baglaticisi olarak literatirde yer alan Taylor'un bilimsel yonetim yakiagimi,

* Yozgat, 5.20.
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6rglit kuramina; is tasarimi ve standartlagtirma, islevsel ustabasilik gibi iki énemli

alanda katki yapmistir.
Bilimsel yénetimin amacini iki kisimda toplamak mumkunddr. Bunlar,
1. Verimsiz ¢galigsma ve israflar! ortadan kaldirmak ve

2. Isci ve y6netim arasindaki catigmalart mimkin oldugunca azaltarak isci-

yonetim igbirligi saglamaktir.

Bilimsel yénetim yaklagimi ayrintili bir érgit kurami degildir. Bu yaklagim
daha ¢ok &rgutin alt kademelerindeki iglerin incelenmesi, standartlarin
gelistiriimesi, Ucret sistemleri ile ilgili ilkelerin geligtirilmesidir. Ancak bu ilkelerin
uygulanmasi sonucu elde edilen Uretim artiglari, bu yaklagimin yaygin bir sekilde

uygulanmasi sonucunda dogmustur.
1.1.2.Y6netim Sireci Yaklagimi

Taylordan sonra H.Fayol "Sanayi ve Genel Yoénetim” isimli bir kitap
yayimlamigtir. Fayol, 6zellikle igletmelerin nasil ydnetilecedi Gzerinde durmus,
yénetim slrecini, planiama, érgitleme, kumanda, koordinasyon ve kontrol olmak
Uzere bes bélimde toplamistir. Fayol'da Taylor gibi igletmenin etkin ve verimli ig
yapilabilmesi (zerinde durmustur. Onceden de belirtildigi gibi Taylor isgi
dizeyindeki basit teknik iglerin etkinligi gibi yoéntemler geligtirirken, Fayol Ust

kademelerde bulunan kigiler icin yontemler geli§tirmi§tir”.

u Zeyyat Hatipoglu, Isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Personel Davranigi, Temel Aragtirma
A.S.Yaymlart Yayin No:9, Met/Er Matbaasi, Istanbul 1986, 5.17.
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Fransiz maden mihendisi olan Henri Fayol "Bilimsel Yénetim'in ilkelerini

"Yénetim Teorisi'ne ve 6zellikle "Komuta Prensibi"ne uygulam1§t|r12‘

Kuramin temelini, yonetimde verimliligi arttirmak amacina yénelik olarak
gelistirilen ighdlimda, eggﬁdﬂm, hiyerargik otorite, yaratict-danigman ayirimi,
kontrol alani, igin kisimlar arasinda béllinmesi gibi yénetim ilkeleri meydan getirir.
Bu ilkeler genellikle dogrulukiari deneylerle sinanmis vyasalar degillerdir.

Gegcerlikleri icin daha gok tarihi kanitlar gbsterilmigtir'>.

Fayol aragtirma ve oénerilerini 13 temel ilkede toplamigtir. Bu ilkeler su

sekilde siralanir'.

1-igb6limi likesi

2-Yetki ve Sorumluluk ikesi
3-Yonetim Birligi ilkesi -

4-Hiyerarsi likesi

5-Merkezcil Yénetim likesi
8-Kumanda Birli§i likesi

7-Disiplin ilkesi

8-Genel Cikarlarin Kigisel Cikarlara Ustinligua llkesi
9-lyi Bir Odullendirme Sistemi likesi
10-Adil ve Esit Muamele ilkesi
11-Dizen ilkesi

12-Personelin Devamlilidi llkesi

12 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis, Isletme Fakiiltesi Yay.No:223, Istanbul 1990 s5.12.
Mehmet Saplam, Orgiitsel Degisme, TODAIE Yaymi,No:185, Ankara 1979, ,s.34.
' Kemal Tosun, Yénetim ve Organizasyon ilkeleri (Ders Notlar1), 1984, s.15.
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13-Birlik ve Beraberlik iikesi

Asagida bu ilkelerin icerikleri Gzerinde durulacaktir.

isbslimi ilkesi: Fayola gore isbslimi Orgltleriun temel ilkelerinden birisidir.
isb6limiu ayni emekle daha fazla miktarda, daha kaliteli mal ve hizmet Gretimi saglar.
Bunun nedeni ise igbSlimindn uzmanlagmay! saglamasidir. Fayol igb&limindin bir
sinirt oldugunu ve bu sininn 6lgli, mukayese ve tecriibeyle belirlenecedini ifade

etmektedir.

Yetki ve Sorumluluk flkesi: Fayol, yetkiyi emir verme hakki larak tanimiamigtir.
Fayol, yetki kullanmanin sorumiuluk dogurduguna isaret ederek, sorumiulugun bir

ceza ve muikafat gerektirdigini sdylemektedir.

Yonetim Birligi ilkesi: Ayni amaca hizmet eden faaliyetlerin belirli plan ve

programlara bagdlt olarak bir yénetici tarafindan ytritlimesini ifade eder.

Hiyerarsi ilkesi: Fayol hiyerarsinin igletmenin en (st kademesinden en alt
kademesine kadar uzanan kumanda zinciri oldugunu belirterek haberlesmenin de bu
zinciri takip etmesi gerektigini sdylemektedir. Ancak kademe sayisinin fazla oldugunu
buyuk isletmelerde, hiyerarsi ilkesinin iglerin hizli yUrimesini engelleyebilecegini de

isaret etmektedir.
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Merkezcil Yonetim ilkesi: Fayola gére merkezcillik koordinasyonun gerektirdigi bir
zorunluluktur. Ancak merkezciliginde belirli bir 6iclide olmasi gerekmektedir. O
nedenle bir igletmede merkezcillik ve merkezkaglik arasinda optimal bir noktanin
bulunmas! gerekmektedir. Fayol, astlarin gérevierinin énemini arttiran tutum ve
davraniglarin merkezkaclida, azaltan tutum ve davraniglarin da merkezcillige yol

actigini ifade etmektedir.

Kumanda Birligi ilkesi: Fayol, her astin bir Gste badh olmasini bir Ustten emir
almasint ifade eden bu ilkeye blyilik 6nem vermistir. Fayol, kumanda birligi ilkesinin
uygulanmamasi halinde otoritenin zedelenebilecedini, kuruluglarda kararsiz ve

diizensiz bir ortam olusacagini énemie dedinmektedir.

Disiplin ilkesi: Fayol, disiplini, itaat, caligkanlik, ise devamiilik, davraniglarda diizen
vb.gbi hususlann ortaya ¢ikis bigimi olarak ifade etmisgtir. Fayol, bir igletmede islerin
yarimesi icin disipline ihtiyag oldugunu belirtmis ve disiplini saglamanin ydneticinin

temel gorevlerinden biri oldugunu savunmustur.

Genel Cikarlarnin Kisisel Gikarlara Ustiinliigii ilkesi: Fayol, bu ilke ile isletmenin
cikarlarinin kisi ve grup cikarlarina feda edilmemesi gerektigini ifade etmigtir. Bu

nedenle g¢ikarlarin birbirine uyumunun saglanmasi gerektigini savunmusgtur.

iyi Bir Odiillendirme Sistemi ilkesi: Caligan kigilerin emeklerinin karsii§1 olarak
ddenen Ucretlerin adil olmasi gerektigini ifade eder. Fayol, tcretlerin tayininde, hayat
pahalilidi gibi isletme dig1 faktdrierle, verimlilik, igginin disiplini, ige devam gibi igletme

ici faktérlerin de birlikte g6z 6nlinde tutulmasi gerektigini belirtmektedir.

Adil ve Esit Muamele ilkesi: Fayol, calisanlarin iyi niyet ve sadakatlerini saglamak

icin onlara iyilikle ve esit bir bicimde davranmak gerektigini ifade etmigtir.
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11- Diizen ilkesi: Herkese bir yer verilmesi ve her seyin yerli yerinde olmasin
ifade eder. Fayol, gergek anlamda dlzenin, hergeyin verinin iyi segilmis
olmasina bagl oldugunu belirterek bunun zaman tasarrufu bakimindan

6nem tasidigini igaret etmigtir.

12- Personelin Devamhiligh ilkesi: Fayol, ise yeni giren personelin ige aligma
devresinin sz konusu oldudunu, personelin ige aligmasint engelliyecek
tutum ve davraniglarin  ise yeni giren Kiginin isten ayrilmasina yol

acabilecegdini séylemektedir.

13- Birlik ve Beraberlik ilkesi: Fayol, birlikten giic doddugunu, o nedenle de
igletmenin amaci etrafinda birlesmenin ancak kumanda birligi ilkesinin

uygulanmasiyla mamkiin oldugunu ifade etmistir.

Fayol'un yénetim bilimine esas katkisi, yénetsel ¢alismalari belirli igleviere

ayirmasi ve gintimtizde bile gegerli olan bu ayirimi yapan itk distnir olmasidir'’®.

Fayol, bir isletmenin ya da girisimin amacina ulagabilmesi icin tdrld
calismalara gereksinme duydugunu ve bu caligmalarinda gesitli insanlar ya da
insan gruplar tarafindan yerine getiriimesi gerektigini ileri stirmustdr. Ayrica igletme
faaliyetlerini ana bélimler agisindan inceleyerek; ticari, teknik, finansal, guvenlik,
muhasebe ve ydnetsel faaliyetler bigiminde alti grupta toplamigtir. Fayol'a gére; alt
kademe yoneticilerinde yénetim faaliyetlerinin 6nemi gok artmakta ve diger igletme

faaliyetlerinin dnemi cok azalmaktadir'®.

1 Yozgat, s.45. ] ]
18 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul Fakiltesi Yayini,No:236, Istanbul 1991, 5.17-18.
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Yine Fayol'a gére; belirli isletmeler degisik kisiler tarafindan yénetilmekte ve
her yénetici kendi ilke ve kurallarint ortaya koyarak yénetim mekanizmalarint
kendine 6zgil bir cerceve iginde siirdiirmektedir'’’. Oysa, Fayolun disiincesinde
canlandirdi§i ortalama insan, tembel, is yapmaktan kagmanin yollarini arayan
insan tipidir. Bu nedenle disinir, onlarn yola getirecek kati bir disiplin ve ceza
sisteminin yurdriige konulmasina; yoneticilerin astlarina glivenmemelerini, her isi
gbzetmelerini ve kontrolden gegirmelerine gerek oldugunu éne stirer. Fayol'a gore
insanlar, sorumiuluk almaktan kagarak ydnetiimeyi yeglerler. Sorumiluluk, korku
kaynag: olarak gérilmektedir. Sorumlulugu yiklenebilme cesaretini gésteren
kigilerin sayilari azdir. Bu cesur kigiler ona gére kahraman kigilerdir. Ayni zamanda
bu kisilerin bir dizi niteliklere sahip, manevi ve kiiltlrel yénlerden kendini geligtirmis,
isletmeciligin her iglevi ile ilgili yeterli bilgilerle donatiimig, otorite kurabilecek

ybnetsel kisilige sahip kimseler olmalar gerektigini ileri siirmektedir'®.

Fayol'a gére toplumda sayilart ¢ok az olan bu kigiler yénetim kademelerine
getirilebilirler. “Yénetebilmenin ayn bir yetenek ve teknik oldugunu; bu yetenegin
yénetim kademelerinde ylikselebilmek igin kosul oludugunu; bu yetenek icin gerekli
bilgilerin genelienebilir ve &dretilebilir oldugunu kanitiamak olanakiidir” geklindeki
gériiglerinden hareket eden Fayol, ydneticilerin sahip olmalari gereken nitelikleri su

sekilde siralar'®.

a-Fiziksel yetenek (saglik, saglamlik),

b-Fikirsel yetenek (anlayabiime, 6drenebilme, karar verebilme, uyabiime),

17 Yozgat, s.43.
18 Eren, 5.19.
19 Yozgat, 5.43-44.
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c-Moral Ozellikler (enerji, dogruluk, sorumiuluk Ustlenme arzusu, inisiyatif,

sadakat),

d-Genel kaitdr niteligi (ilgili oldugu gérev diginda kalan konulardaki bilgisi)

e-Ozel editim (teknik, ticari, finansal veya yéneticilik gérevierinde sahip

olunmasi gereken &zel bilgiler),
f-Deneyim (gecmisteki olaylarin kigilige olan katkilari).

Fayol, daha sonra bu nitelikleri yénetim kademelerindeki gérev notlarina
gbére degerlendirmigtic. Bu dederlendirme sonucuna gére, o6rgitin en alt
basamaklarinda yer alan y6neticiler icin gerekli olan yetenek, fiziksel yeteneklerdir.
Orgitiin st basamakiarinda ise, diger niteliklere, dzellikle fikirsel yetenekiere daha

fazla gerek duyulabilecektir.

Diger taraftan Fayol, "Teknik Bilgi" gereksiniminin, 6rgltin hiyerargik
yapisinda (st basamaklara cikildikga azaldi§ini, buna karsilik "yéneﬁm bilgi ve
yetenedi® gereksiniminin arttidini ortaya koymustur. Fayol'a gére birgok igletme,
ydneticilerinin teknik bilgisi cok ylksek oldugu halde gelisememekte ya da
bagarisiz olmaktadir. GUnka séz konusu yoneticilerin asil gereksinimi "teknik bilgi”

degil, "ydnetim bilgisi" dir. Fayol'iin bu énerisi agadida grafikle agiklanmigtir®®..

Melik Tiimer, Yonetim ve Yonetici, Istanbul 1975, 5.26-27.
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Ydnetim Bilgisi
Bilginin

derecesi

Teknik Bilgi

Ydénetim Basamaklan
Sekil 1- Yonetim Basamaklarinda Bilgi Gereksinimi

Yonetimin evrensel olusu, yani ydnetilecek olan olay veya kuruluglann
degisiklik gosteren 6zellikleri ne kadar farkli olursa olsun, her yénetilecek olayda
ortak yanlar oldugu, ilk kez Sokrat tarafindan ortaya attimig bulunmaktadir. Bu 4nld
dasinlre goére, 6rnegdin; ailesini ve dzel iglerini iyi yonetemeyen kisiler, devlet ve
asker yonetiminden de basarili olamamaktadir. Baska bir ifadeyle, y6netilecek
olanin bir aile veya bir devlet olmasi, ancak y&netilecek olan olayin biylkligi
agisindan farkadeceketir. Birinin yonetiminde bagan olan, digerinin yénetiminde de
bagarili olacaktir. Boylece Sokrat, bu &zelligi, yonetim felsefesinin evrenselligi

olarak benimsemigtir'.

18.ylzyilin ikinci yansinda Ingiltere'de baslayan ve 18.yuzyilin sonlarinda
butin Avrupa'yi sarsan "Endstriyel Devrim” toplumsal yapida ve is yagsaminda
bilyiik degisikliklere neden olmustur. Endiistriyel devrimle birlikte Ingiltere, tarim-
kdy yasantisindan, end(stri-ticaret yagantisina gegmigtir. Buna baglt olarak ortaya

gtkan makinelesme, fabrika sisteminin olugmasini ve el sanatlari ile ve sanayiniin

2 Yozgat, s.5.
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ve kiglk Gretim birimlerinin belirli bir ¢att altinda toplanmast ve merkezilesmesi
sonucunu dogurmustur. Insanin beceri ve enerjisinin yeni buluslarla makinelere
dénlstirilimesiyle, retim ydntemlerinde de degisimler kendini gdstermigtir.
Boylece ayni fiziksel alanda Uretimin ¢odalmasi, o alanda isglcl, materyal ve

makine gibi Gretim girdilerinin sayisinin da artigina yol a(;ml§tlr22.

| Endstri devriminde meydana gelen yenilikler, yénetim digince sisteminde
dnemli gelismelerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Fabrikalarin hizla artmasi,
yeni yeni kentlerin olugmasi, blylk érgltlerin ortaya ¢ikmasi, ¢aligma alanlarinin
geniglemesi sonucu, ydnetsel konularda kontrol ve dizenlegtirme sorunlariyla kargi
karsiya gelinmistir. Bunun sonucu olarak yéneticilerin Ustlendigi iglevlerin sayisi da

artmigtir.
1.1.3.Biirokrasi Modeli

Bu yaklasim 1950'lerin baglarinda Alman sosyolog ve iktisatgist Max Weber

tarafindan geligtiriimistir®.

Protestan Ahlaki ve Kapitalizmin Esprisi adlt eseriyle toplumbilim, ekonomi
ve tarih gibi cesitli disiplinlere ilgi duymus, birokrasi (zerinde yapti§i incelemelerle:
6rgut ve yonetime katkilar olan Max Weber'e gére, eski érgiitler sanayilesen ve
modernlesen bati diinyasi igin yetersiz olmaga baglamuglardir. Bunlarin yerini gerek
kamu kesiminde gerekse 6zel kesimde burokrasi denen blylk ¢apli 6rgltler

almaktadir®.

2 jiter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Beta Basim ve Yaymm Dagim A.S.,
No0:496, Istanbul 1994,5.33.

= Hatipoglu, s.17.

* Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Admm Yaymmcilik No:20, Ankara 1992, s.50.
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Bilimsel anlamda belli bir orgltlenme ve ybnetim bicimini ifade eden
blrokrasi Weber'e gére, genis bir alana yayimig toplumsal fiil ve hareketlerin,
ussal ve objektif esaslara gore dlizenlenmesi sirecidir. Belli bir blytkliga asan ve
caliganlar arasinda ylz ylize temasin ortadan kayboldugu her &rgit, birokrasi
dzelliklerini kazanmaya baslar. Blrokrasinin gelismesi igin para ekonomisi zoruniu
olmamakia birlikte, gerekli olan kogullardan biridir. BlyGklik ise, birokrasiyi tegvik
eden bir 6gedir. Ayrica, kapitalist sistem de blrokrasinin geligmesi i¢in uygun bir

ortam olusturmaktadir®.

Weber'e gore, ideal tip kavraminin kendisi bir varsayim degil, ancak
varsayimlarin olugmasinda ve hazirlanmasinda yol gdsterici olup, bu dusgtnsel
yapinin, gergedin Snemli &gelerinden bazilaninin gorgul icerigini aydinlatmak
amactyla gercegi 6icmeye ve ideal tiple karsilastirmaya yarayan hayali bir kavram

olmaktan baska anlami yoktur®®.

Weber'in kullandidi ideal tip, hergeyden énce akilci ydntemierle elde edilen
soyut ve zihinsel bir kavramdir. Weber'in biirokrasiyi aragtirmaya girigmekteki

amac), érgiitsel sorunlari birokratik yapinin nasil agacagini géstermektir’.

Weber'e gore blrokratik orgiit yetkinin ortaya gikig bigimini simgeler. O'na
gére (g tip yetkiden sézedilebilir. Bunlar, geleneksel yetki, karizmatik yetki ve

ussal-yasal yetkidir®®.

2 Baransel, 5.162.

% Coskun San, Max. Weber'de Hukukun ve Megru Otoritenin Sosyolojik Analizi, Ankara
Unv.,ITIA Yayni, No:47,Ankara 1971,5.25.

! Muhan Soysal, Tiirkiye'de Isletmecilik Egitiminin Durumu, ODTU, IIBF, Isletmecilik Egitimi
Semineri, Ankara 25 Haziran 1970,5.3.

28 Can, $.50.
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Gefeneksel yetki, belli bir geleneksel pozisyonda olan kisiye, diderlerinin
itaat etmesi olarak belirir. Eskiden beri yagayan geleneklerin ve bu geleneklere
uygun bigcimde otoriteyi ellerinde bulunduraniarin mesrulugun kutsal oldudu

inancina dayanmaktadir®,

Karizmatik yetki, bu yetki tiride kisiseldir ancak, kazaniligi bakimindan
geleneksel yetkiden farklidir. Karizmatik yetki, etkiyi yaratan kiginin liderlik ve
etkileme gticli ile simirhdir. Bu yetki, kisinin kahramanlik, kutsallik, bytctlik gibi

Ustiin kisisel beceri ve niteliklerine dayanir®.

Ussal-yasal yetki, belli kisi ve olaylar izerindeki kumanda etme hakkinin
bigimsel olarak veriimesine iligkin, demokratik, akilci ve yasal diizenlemelerin
oldugu toplumlardaki, igletmelerde, deviet dairelerinde, askeri kuruluslarda v.b.
orgltlerde genellikle gegerli olan, mesru yetki tlrGdir. Bu yetki tiriinde, kisisel
olmayan nesnel ve yasaya uygun olarak alinmis emirlere itaat s6z konusudur.
Akilci dizenlemeler ve bunlarin dayandi§i yasal kaide ve kurallara, yoneticiler de

dahil olmak (izere herkes uymak zorundadir®’'.

Bir 6rgltiin varolabilmesi igin, ¢dziimlenmesi gereken en dnemli sorun, yetki
sorunudur. Ancak, geleneksel yetki verilirken kigilerarasinda karsilagtirma
vapiimamasi bakimindan; karizmatik yetki de hissi olaylara gereksiz oranda yer
verecedinden 6tiri son derece sakincalidir. Bununla birlikte, belirli bir yetki

tirindin varolmamasi, Orgiitleri diizen yerine kargasaya gét(]rmektediraz. Bu

2 Yozgat, 5.27.

30 Baransel, 5.168.
31 Eren, 5.20.

2 Yozgat, 5.28.



nedenle ussal-yasal yetki, blrokratik 6rgUt tipi icin en uygun yetki tlri olmaktadir.

Cunki{ "bdrokratik yetki" olarak da nitelendirilebilen ussal-yasal yetki;
a-Yonetimde devamiilik saglar,

b-Ydnetsel pozisyonlar igsgal eden kigiler,yetenek ve becerilerine gore ussal

yollaria ve yontemierle segilirler,

c-Ustlere, sahip olduklan yetkilerini kullanmalari icin yasal olanak ve araglar

. saglanmis,

d-Yetkinin kapsam ve sinirlari agik ve secik olarak kesin bigimde

belirlenmistir®.
Biirokratik Orgitleri yaklagimimin ilkeleri séyle siralanabilir®®;

1-lsyerinde ydritilen cesitli isler fonksiyonel olarak bélinmeli ve buna gbre

uzmanlagma saglanmalidir.

2-Her kisi kendi isinin fonksiyonel sinirlan ile sorumiuluk ve yetki limitlerini
gok acik olarak bilmeli, bu nedenle titiz tanimlamalar yapiimali ve kurallar

konulmalidir.

3-Isyerinde hiyerarsik bir diizen olugturulmali, her kademe bir st kademe

tarafindan etkinlikle kontrol edilmelidir.

33 A Baransel, 5.169.
HT.Kogel, 5.71.
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4-Islerin yUrGtilusG insanlara badh kalamaz. Onun igin ¢alisma metodiar
aciklikla ve yazih olarak belirlenmeli, ilgili kuraliar tespit edilmelidir. Insaniar

degisse bile isin ylrttlmesine iligkin kurallar ayni kalmalidir.

5-Gorevli olan kigiler galismalar boyunca duygulariyla degil mantiklaryla

hareket etmelidirier.

6-Hiyerargi boyunca kigilerin yikselmesi veya yeni personelin segilmesi

sonrasinda igin gerektirdigi teknik bilgi, yetenek ve caligkanlik esas alinmalidir.

7-Kigiler gérevlerinin kendilerine verdi§i yasal ya da idari yetkiyi kullanmali

ama bunun digina ¢tkmamalidirlar.

Klasik kuram ile ilgili yaklasimiarin ¢esitli yénlerden eksik kalmis olmalart,
uygulamada birtakim sorunlar yaratacaktir. igletmenin 6rgiit yapisinda eksik ve

sorunlar yaratabilecek hususlar suntardir®®;

Klasik yaklagimda "fonksiyonel ustabasiik” adi verilen érgltieme bigimi

kumanda birligi itkesi yoninden sakincalidir.

Orgiitin kavramsal olarak "kapall bir sistem" seklinde tasarlanmasi ortam

kosullarinin etkilerini gdézénine almamasi bakimindan sorun yaratacaktir.

Klasik yaklagimla ilgili ilkelere evrensel olmayip durum ve kosullara bagh

olarak uyulmahidir. Aksi takdirde yapisal dedismeye neden olabilecektir.

* Baransel, 5.200-212.
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Klasik yaklagim ilkeleri ¢aligan Kigilerin iglerinde girisim sahibi olmalarini
onleyebilecek, islerini pek az kontrol etme imkanina sahip olma durumuna

dusgebileceklerdir.

Klasik yaklagimda bigimsel érgitle ilgilenme, bigcimsel olmayan 6&rgitin

g6zénine alinmamasi eksikliktir.

Klasik yaklasimin érgltd bir makina, insani da bu makinanin bir pargasi

olarak gérmesi bakimindan sakincalidir.

Blrokrasi yaklagimi, 6érglti olusturan kisilerde tepkilere yol agmigtir. Bazi
dUslnlrler, blrokrasinin en etkin &érglt  yapisi oldudu hususundaki temel
varsayimi reddetmeden, burokratik orgltlerin bazi olumsuz yanlarinin ya da

sonuglarinin oldugunu ileri si]rmi]§|erdir36.

Bu nedenle de birokrasi modelinin olumsuz fonsiyonlari ve beklenmeyen

sonuglari orgitsel degismeyi zorunlu hale getirmigtir.
1.2.Klasik Orgiit Kurami ve Degisim

Klasik 6rglt kuramint olusturan (¢ yaklagimda da drgdtlerin bir diizeni ifade
etmesi ve calisanlarin bu dlizene gére gdrevlerini yerine getirecegi éngdrilmustar.
Bu durumda "orgutte verimiilik, etkililik ve etkinlilije dayali dedisme ydnetim ve
ybneticiler aracihdiyla yapilacaktir" yargisi hakim olmustur. Orgiti plan ve
programia geligtirmek ve degistirmek ancak mimkiin olabilir gérisi bir diger temel

dayanaktir. Galisanlar, yéneticilerin éngérdikleri ve planladiklari faaliyetlere uyum

% jiker Birdal, Nilgiin Aydemir, Yénetim Teorileri, Istanbul 1992, 5.21.
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sadladiklarinda “Orgltte verimiilik, etkililik artacaktir” seklindeki varsayim, bu

yonetim yaklagiminin en énemii varsayimlarindan biridir.

Klasik 6rgit kuramin da insan unsuru daima ikinci planda tutulmus, maddi
faktérier diizenlendikten sonra insanin istenen sekilde davranacadi varsayilmistir.
Ekonomik-insan olarak algilanan bu dénemde mekanik rasyonelligi bozacak insan
unsuruna iligkin faktérler Gzerinde durulmamig ve insani tabiati geredi tembel,
sorumiuluktan kaginan, kendini diisinen gikarlarini Ustin tutan kendine s&yleneni
yapan ve rasyonel olduguna inanilan sisteme uyan pasif bir unsur olarak
digtinGimUstir. Batin bunlar ise, drgitlerde meydana gelen her thrld degdigimi
isgérenlerin itiraz etmeden kolayca kabul edecedini ve uygulayacagini

vurgulamaktadir.

Klasik 6rgtt kuraminda is ve pozisyonlar ile bunlar arasindaki iligkiler n
planda degerlenirken, beseri unsur veri olarak kabul edilir ve psiko-sosyal karakteri
ile psikolojik ve sosyal galisma kosullari géz énine alinmaz. Demek oluyor ki, bu
kuram neyin, nasil, ne zaman ve ne karsigil olarak yapilacaginin agik ve kesin bir
bicimde tayin edilmesi gerektigi ve bu ig, kural, yéntem ve disiplinine siki bir
bicimde uymayani, Ucretini kesmek, isten atmak gibi kesin cezalandirma
Snlemleriyle yola getirme zorunlulugunu ileri slirer. Bu nedenle klasik 6rgit kurami
mekanik olmakla elestiriimigtir. Bu dzellikler ise degigim sahasinin daralmasina

neden olmaktadir.

Orgdit tyeleri, belirli gdrevieri yerine getirmek ve karisiliinda kendilerine bir
Gdeme yapiimak Uzere ise alinmiglardir. Onlarin gérevi, ne yaptiklarina

bakilmaksizin, kendilerine verilen sorumiuluklan aynen kabul etmek ve verilen
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isleri yapmaktir. Bu nedenle drglitlerde énemii olan insan degil, yapisal unsurlar ya
da &rgiitte gelistirilmis sistematik, bicimsel ve kaliplagmig dogal iliskilerdir. Orgutsel
degisim igin de sadece 6rgltiin yapisal unsurlarinda gerekli degisiklikler yapiimasi

yeterli olacaktir.

Klasik 6rglt kurami ighélimini kendisine esas konu olarak ele almigtir. Bir
is ne kadar ¢ok kiiclk ve basit pargalara aynilirsa, ig¢inin kendi igini gériip tecriibe
kazanacadi ve uzmanlagacag: éngérilmistir. Isci kendi isini ne derece yetenekle
ve basariyla yaparsa asil ama¢ olan Uretim sisteminin verimini de artirmig
olacaktir. Béylece tembellikten vazgegme haline ulagildigi gibi, bilgisel yetkenin
gereklilijine de deginilmis olacaktir. Bu baglamda, isbdlimi uzmanlagmay:
sadladifindan yapilan degisimleri gelistirici daha spesifik fikirlerin dogmasina ve

uygulanmasina neden olabilir.

Klasik 6rgiit kuraminda otoriter bir yapi hakim olup ayni yerde calisan
kisiler arasindaki iligkilerin kisisellikten yoksun sadece igin gerekleri ile sinirlandidi
sdylenebilir. Herseyin en ince detayina kadar énceden Ust yénetimce belirlendigi
bu formel yapida insanlar adeta makinanin bir pargasi gibi mekanik bir yapida soru
sormaksizin ve katkida bulunmaksizin ¢aligmak durumundadiriar. Bu noktada
degdisimi sadece (st yoneticilerin yapabilecegi, isgérenlerin ise soru sormaksizin
bunu uygulamak durumunda olacaklart beklenmektedir. Bu ise Ust ydneticilerin

degisimi daha kolay ve daha kisa zamanda yapmalarina neden olacaktir.

Cevrenin, 6rgat Gzerinde etkisinin ¢ok az oldugu diginllmagtlir. Cevrenin
her an icin oérglt tarafindan denetlenebilecedi 6rnegin, kaynaklarin her an igin

bulunup, Gretilen mal ve hizmetlerin tiiketilecegi, teknolojinin ve pazariarin dengeli
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oldukiari ve hizla dedismedidi, bu nedenle amagclann da sik sik degismeyecegi

varsayiimaktadir.

Orgitlerde caligsanlara serbesti tanindi§inda bunu sorumlulukia yerine
getiremeyecedi igin, orgitsel dedisme ve gelisme de c¢alisanlar, 6rgitteki
degismeye yéneticilerin standardize ettigi faaliyetleri yerine getirdiklerinde katki

saglamig olacaklardir.

Temel gbrislerinden bliyik d&lcide vyarartaniimig ve halen de
yararlaniimakta olan klasik 6rgit kuraminin en zayif yani, ¢aligma dizeni icinde
igleri filen yapacak bir insan unsurunun gereken 6nlemle ele alinmamig olmasidir.
Zira, klasik dtistn(rler, Weber blrokrasisinde oldugu gibi mantigin ve &zel kisiligin
ikinci palana alinmast gérastini benimsemiglerdir. Su halde klasik érgut kuraminda
orgltsel degisim belli sinirlar iginde gegerlidir. Clnk{ érgultlerin teknik ve maddi
soruniannin ¢dzimiinde etkin bir model olmasjna ragmen begeri ve sosyal

konularda hatali varsayimiara dayandiriimigtir.

Sonug olarak, klasik Gréﬁt kurami bigimsel orgltlere baglh kalarak is, gérev
ve pozisyonlart 6n planda incelemig, beseri unsuru bir veri olarak kabul ederken
bireylerin bu ig, gdrev ve pozisyonlara uymasint beklemis, érgltin icindeki bigimsel
olmayan Orgltleriu ve dolayisiyla beseri iligkileri dikkate almamigtir. Batin bu
nedenle dayanarak, klasik 6rglt kuraminin, dar ve sinirli, mekanik ve burokratik bir

ozellige sahip olmasindan dolay: degisim de sinirli boyutlarda gergeklesebilir.
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2.NEO-KLASIK ORGUT KURAMI VE ORGUTSEL DEGISME
2.1.Neo-Klasik Orgiit Kurami

1930 yilina kadar Klasik Orgit Kurami, érgiitlerin yapisi ve igleyisiyle ilgili
tek kuram olmustur. Ancak, bir yandan 1929 ekonomik krizi, dider yandan
ekonomik ve teknolojik geligmelere bagli olarak artan 6rgit sorunlari, klasik érgt
kuramini yetersiz hale getirmistir. Boylece 1930 yillarinda "Neo-Klasik Orgiit

Kurami” adi altinda yeni bir yaklasim do@mU§tur37.

Neo-klasik yaklasim, esas itibariyle klasik yénetim dlsince sisteminin
kavram ve ilkelerine dayanir. Ancak bu yaklasim, klasik yaklasimin eksik biraktidi
yonii olan insan édesini, inceleme ve arastirmalarinda 6n plana ¢ikartir. Dolayisiyla
klasik kuramin ilke ve kavramlarina yenileri eklemig, klasik kuramin kavram ve
ilkeleri, neoklasik akimda, insan iligkileri yaklagiminmin etkisiyle yumusatimis,

inceltilmis ve geligtiriimistir’®.

Yénetim ve Orgitleri konularina klasik 6rgit kuramina gére farkli agidan
yaklagan neo-klasik érgiit kurami hizla geligserek 1l.Dinya Savagi'ndan sonra bir
akim haline gelmistir. Bu akimin dnciileri Elton Mayo, Fritz Roethlisberger, Douglas
Mc Gregor, Abraham Maslow, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chester Barnard ve Chris

Argyris'dir®®.

Orgutler, klasik 6rgit kuramlan dizen, akilciik, yapt ve uzmanlagsma

konularn (zerinde énemle dururlar. Bundan baska, klasik érgut kuramt, genellikle,

% Birdal, Aydemir, 5.22.

% Tamer Kogel, Isletme Yoneticilipi, Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davramsg, 2.Bask,
Istanbul Unv.Yaym, No:3177,Istanbul 1984,5.77.

* Birdal, Aydemir,s.22.
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calisanlar icin "ekonomik insan" gorigiind, yani, galisanlarin hemen hemen sadece
ekonomik yoldan gtdulenebilecekleri gdriisiini savunur. Neo-klasik érgiit kurami,
belirli klasik kavramlari degistirerek ve genigleterek klasik érgit kuram (izerine
oturur. Boyle olmakla beraber, su temel fark vardir: Neo-klasik teori ekonomik
insan kavramina dogrudan dogruya karsi ¢ikar. Klasik 6érgit kuraminin aksine,
neo-klasik érglt kuramu her insanin farkli oldugu gérisinden hareket ederler. Bu
goriis ekonomik insan felsefesine uymamaktadir. Bundan bagka, neo-klasik érgat
kuramina gére, bir kimsenin birlikte ¢alistigi kisilerden olugsan grup ve diger sosyal

faktorler son derece énemlidir®.

Kuramin ya da yaklagimin geligmesine katkida bulunan yazarlar psikoloji,
sosyoloji, sosyal-psikoloji, antropoloji gibi cok degisik alanlardan gelmigler ve érgut
konusunda yaptiklari incelemelerde insani 6n plana ¢ikararak, insanin érgit iginde
nasil davrandidini ve neden o bigimde davrandigini, yap! ile davranig arasindaki

iligkileri saptamaya caligsmiglardir.

Insan iliskileri yaklagimi, kiasik yonetim disiincesinde oldugu gibi, insani
"Uretim Ggelerinden biri" ve makinenin bir parcasi gibi ele almamig insanlarnn,
Orgutler icinde nasil davranmalan gerektiginden cok, nasil davranacaklarini

belirlemistir.

Bu ylzden yaklasim, gldileme, insan davranigt, algi ve tutumlar, grup
davranislari, gruplarin olusumu, liderlik, iletisim, bigimsel olmayan érgit, érgditlerde
degisim v.b. konular (zerinde durmustur. Neo-klasik kuramin dnemli bir bélumant

olugturan insan iligkileri yaklagimi sonralan “Makro” konu ve sorunlara egilerek

® Herbert G. Hicks, C.Ray Gullett, ; Organizasyonlar: Teori ve Davrams, (Cev.:Besim
Baykal),i.i.T.I A. Igletme Bilimleri Enst.Yay.No:1, Istanbul 1981, 5.152.
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olgunlasmis “Orgiifsel davraniga” donigmis, OGrgitsel davranis da modern

(cagdas) yonetim dusiincesinin 8nemli bir bélimiing ofusturmustur®’.

Klasik yoénetim disincesinin esasini "bilimsel yénetim" olustururken, neo-
klasik yonetim dlslncesinin ya da besgeri iligkiler yaklagiminin esasini "insan
iliskileri yaklagimi® olusturmaktadir. insan iligkileri yaklagiminda, insan 63esi
4rgutsel analizlerde 6n planda yer almaktadir. Teknik, ekonomik ve yapisal égeler
insanla olan ilgisi nedeniyle énem kazanmaktadir. Orgitsel analizlerde birey ve

6rgiit ya da kiigiik gruplar iki dnemli de§i§kendirler42.

insan iligkileri yaklagimi, klasik yonetim distncesinde oldugu gibi, insani
"Uretim 6gelerinden biri" ve makinenin bir pargasi gibi ele almamis insanlarin,
Srgtler icinde nasil davranmalart gerektiinden c¢ok, nasil davranacaklarini

belirlemigtir.
Beseri {ligkiler Yaklasiminin Dayandi§i Varsayimlar:

Neo-klasik akimin dnemli bdlimind insan iligkileri yaklagimi
olusturmaktadir. Bu nedenle beseri iligkiler yaklagimi psikolojiden, sosyolojiden ve

sosyal psikolojiden alinin varsayimiara dayanmaktadlr“.
Psikolojiden Alinan Varsayimlar:
a-insanlar tirli bigimierde gidulenir ve hareketi gegirilirler.

b-insanlar her zaman ussal davranmazlar.

1 Baransel, 5.216.

“ Oktay Alpugan, Hulusi Demir, Mete Oktay ve Nurel Uner, Isletme Ekonomisi ve
Ydnetimi,4.Bask1, Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,No:538,Istanbul 1995,5.138.

* Alpugan, ve digerler, 5.139.
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c-insanlar birbirine badhdir. Bu nedenle, bireysel davraniglarin godu zaman,

is yerindeki sosyal kosullarla agiklanmasi gerekir.

d-Yéneticiler, insan iliskileri konusunda iyi bir uygulamaci olabilecek bicimde
editilebilirler.

Sosyolojiden Alinan Varsayimiar:

a-igyerindeki mevcut sosyal ortam, sadece ydnetim tarafindan degil, grup

Gyeleri tarafindan da etkilenir, grup Gyeleri de is yerindeki sosyal ortamin etkisi

altinda kalir.

b-lsyerindeki klik ve bigcimsel olmayan 6rgitlerin varligt bir gercektir.
Bicimsel olmayan 6rgiit ve kliklegmeler, bigimsel 6rgtitl etkiler ve ayni zamanda da

bicimsel érgltten etkilenirler.

c-igin gerektirmis oldugu roller, isin blnyesinde mevcut olan kigisel ve
sosyal ig iglevleri nedeniyle ig tanimlarinda belirlenenden ¢ok daha karmasiktir. Bu

hususlar da dogal olarak is analizlerinde dikkate alinmaz.

d-Orgit, gercekei olarak, birbirini kargilikii olarak etkileyen pargalardan,

kisimlardan olusan sosyal bir sistem olarak tasarlanmalidir.
Sosyal Psikolojiden Varsayimlar:

a-Insanlar kendi amaglarina, 6rgiit amaglar agisindan bakmaya her zaman

istekli, arzulu degildirler. Bu bakimdan insantari etkilemek gerekmektedir.
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b-Orgitin haberlesme kanallar, 6rgitiin ussal ve ekonomik bir bigimde
isleyisini saglayan bilgileri tasidigi gibi, ¢alisan kisilerin his ve duygularini da

nakleder.

c-Karariara katiima mekanizmasi moral ve verimlilik (izerinde olumlu etkiler

yaratir.

d-Saglam teknik kararlar ve isbirligi icin takim halinde c¢aligma gerekli

olmaktadir.
insan lligkileri Yaklagiminin Dayandigi Orgiit ve insan Modeli:

insan lligkileri yaklagiminin dogusunda, F.Roethlisberger ve E.Mayo
liderliinde yapiimig olan Hawthorne Arastirmalart blylk rol aynamugtir. Bu
arasgtirmalarda, insan davraniglarinda sosyal gereksinmelerin blydk rol oynadigs
saptanmigtir. Yani klasik yénetim disincesinin varsaydigi ussal ekonomik insan

modeli burada kanittanmamigtir.

Hawthorne ‘arastirmalarini yapan E.Mayo, insan dogasi ile ilgili olarak su

sonuglar bulmustur®.

1-lnsan esas itibariyle sosyal gereksinimlerle gudulenir. Ayrica, is

arkadaglariyla olan iligkileri, temel 6zdesim duygusunun geligmesini saglar.

2-Endustri devriminden bu yana iglerin ileri derecede rasyonalize edilmesi,
islerin, isgiler i¢in anlam kaybina neden olmustur. Bu anlam kaybinin sosyal

lligkilerle giderilmesi ve dizeltimesi egilimi ortaya g:tkml§t|r7

* Inan Ozalp, Igletmelerin Yénetimi ve Organizasyonu, Baytes Yaymcilik A.§. Eskigehir 5.224.
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3-Calisan kisiler, yonetimin denetimi ve &ddillerinden ¢ok, calisma grubu

arkadaslarindan gelen etkilere karsi duyarhdir.

4-Yoénetime karsi duyarliik, gézetimcinin, ¢alisan kisilerin “sosyal” ve "kabul

edilme" gereksinimlerini doyurma derecesine baglidir.

Mayo'nun ulasti§i bu sonuglar giderek bir "insan Davraniglari Okulu'nun
kurulmasina yol agmis ve 6zellikle Ikinci Diinya Savasi'ndan sonra bu konuda
buylk geligsmeler kaydedilmigtir. Bu geligmeler sirasinda 6rgitin bigimsel olmayan

yéniide en genis sekilde incelenmis bulunmaktadir®.

Yukarida siralanan bu bulgular, insan iligkileri yakiastminin, genellikle sosyal
gereksinmeleri vurgulamasina yol acmistir. Bu yaklagimda, klasik yénetim
disiincesinin benimsemis oldugu “ussal-ekonomik insan” modeli, yerini “sosyal
insan” modeline birakmistir. Ayrica insan iligkileri yakiasiminin dayandid: temel
modellerden biri de, dzellikle insan tutum ve davraniglarimi agiklayan "uyarim-
organizma (insan)-tepki® (U-O-T) modeli olmustur. Bu modelin, klasik y&netim
dislncesinin dayandigi "uyanm-tepki® (U-T) modelinden, insan davraniglarinin

actklanmasi bakimindan, daha gergekgi oldugu ifade edilmektedir*.

Hawthorne deneyleri sonucunda, 6rgitde yer alan insanlann, kendi glddleri,
inanglarn, degderleri oldugu ve 6rgit arastirmalarinda bunlarin degismez ve 6rgitd
planlayan ve kuranlarin istedikleri gibi kullanabilecekleri birer &de olarak
alinamayacadi ortaya c¢lkmig bulunmaktadir. Bir kiginin bir 6rgitte daha lyi

calismasi hergeyden evvel, o kisinin igine arkadaglarnna ve ustlerine, kargl olan

* Onal, 5.53.
6 Baransel, 5.224-225.
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duygulari tarafindan y6nlendirilmektedir. Bu duygular ve diger psikolojik etkenler
orgutte galisanlar arasinda gruplagmalarin olusumuna neden olmakta ne varki bu
durum &rgitin bicimsel catisinda gérilememektedir. Orgltte calisan insanlar
bigimsel 8rgltin dngdrdiida iliskilerin ve davranig kaliplannin digina gikmakta ve
bigimsel 6rgit yapisina uymayan bir bigimsel olmayan 6rgit, yapisi kurulmaktadir.
Genellikle bigimsel olmayan 6rgdt, insanlarin bagkalariyla birlikte bulunma istedine

dayanan sosyal bir glidiiye bagh olarak olugsmaktadir®’.

Galisanlarin, bagh bulunduklan' yOneticilerle kendilerini ilgilendiren konular
tartisabildikleri. ve bu yoldan karar alinmasi hali, neo-klasik &6rgiit kuraminin
unsurlarindan biridir. Bireye ve is¢i gruplarina bu derece Ustiin 6nem verilmesi
kargisinda "yénetimde, ¢aliganlarin karara katiimasi” sekli kaginiimaz bir durum
olarak ortaya ¢ikmugtir. Hawthorne deneylerini yﬂrﬂtén uzmanlar tarafindan yapilan
ve iggilerin iglerine karsi duygularint agiklamasina olanak veren genis ve ayrintili

konularda karara katiima konusunun ortaya atildigs ileri suriilmektedir®®,

Hawthorne deneylerinin sonuglart Uzerine, érgitlerde insan faktéri yogun
aragtirma konusu olmugtur. Boylece yoneticilerinin etkin ve verimli olabilmeleri igin
dikkate almasi gerekli hususlar artmistir. Hawthorne deneyleri sonucunda
Orgiitlerde insan faktérine kargt gosterilen ilgi, bu faktérle ilgili birgok konuda

arastirmalarin yapiimasina neden olmustur.

*" inal Cem Askun, Organizasvon Teorileri, Eskisehir 1.T.I. Akademisi yaymi, No:95, Ankara
1972, 5.75.
2 Hicks ve Gullett, s.155.
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2.2.Neo-klasik Orgiit Kurami ve Degisim

Bu kuramin savunucularina gére de degisim kaynagint insanlar
olusturmaktadir. Eger insanlarxgiidﬁlenirlerse gtdilenmelerine iliskin imkaniar
onlara sunulursa, sorumluluk konusunda giidllenmis olurlar ve degisimi bizatihi
kendileri de gerceklestirebilirier. Insanlar sosyolojik ve psikolojik varliklar
olduklarina gére, onlara bu yonlyle yaklagmak gereklidir gérisl bu teoriye gére
savunuimaktadir. Cahsanlara sorumiuluk veriidiginde, degisimi kendileri

gerceklestirebileceklerdir seklindeki gériis de yine neo-klasik géruge aittir.

insanlar anlagtimasi gig, birbirinden farkli ve hareketli varlikiardir. Orgiite
dahil olmadan 6nce veya dahil olduktan sonra, iglerinde bazen ¢ok siddetle
duyduklart gereksinmeler vardir. Bu gereksinmelerinden kolay kolay vazgegmezler.
Bu sebepten formel ©&rgit sisteminden oldukga ayrt disen bigimierde
gidilendiriimiglerdir. Ozel kisiliklerini belirtmek, takdir edilmek, statii sahibi olmak,
karsilikli sevgi, benliklerini yiceltmek, kudretlerini gostermek, glvensizliklerini
engellemek vb. gibi gdulerini tatmin etmeye itilirler. Bu nedenle neo-klasik géris
insanin bu yéninl ele almis ve insani bu yénde gldiileyerek degdisimi kendilerinin

gerceklestirebilecekleri savunulmustur.

Neo-klasik orglt kurami klasik érgiit kuramindan farkh olarak, bigimsel
Orgtleri yaninda, bigimsel olmayan 6rgitd de sistematik bir bigimde inceler ve
bicimsel olmayan 6rgitin, bicimsel 6rgit ve birey Gizerindeki etkisi oldugunu kabul
eder. Bu nedenle bigimsel olmayan drgitiin bigimsel érgiitl etkilemesinden dolay!

degistirebilecedini kabul eder.
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Klasik 6rgit kuraminin ve bigimsel 6rgltlerin dnemli unsurlarindan biri olan
isbolimd, beseri minasebetler, davranis bilimleri ve sanayi psikolojisi agisindan
incelendidinde isgilerde yorguniuk, monotoniuk olusturdugu ve isciyi izole ettigi
gorilmektedir. Bu arada isginin faaliyetleri sonucu olugan eseri somut olarak
gbrememesi manevi tatminini de azaltmaktadir. Ust dlizey yonetici ve deneticilerin
ise tek bir konuda fazlaca uzmanlagmalart konusunda, géris alanlari daralmakta
ve igletmenin tim faaliyetlerini gdrebilmeleri glg¢lesmektedir.Bu nedenle st

yOneticiler, uzmanlastiklari konularda degisimi gerceklestirebilirler.

Neo-klasik érgt kuraminin blydk bir bélimu sosyal bilimlere dayanmakta
olup, giduleme, koordinasyon ve liderlik gibi kavramlar inceleme konusu

yapilabileceginden degisim de bu alanlarda gergeklestirilebilir.

Ayrica bireye, isci gruplarina deder verilmesi ve karara katiimalarina olanak
saglanmasiyla, insanlarin verimliligi arttirict gelismelere ve degismelere neden

olacagd! yine neo-klasik gértse aittir.

Toplumiarin sosyal degerlerinin zamanla degigmesi, ¢aliganlarla ig verenler
arasinaki iligkilerin dizenlenmesinde devlet ve sendikalarin etkin olamaya
baglamasi, orgltleri olusturan gruplarin davraniglarini blyik oranda etkileyip,
karsilikh tutumlarinin dedismesine neden olmaktadir. Su halde, dinamik bir yaptya
sahip olan 6rgutiin, zaman sdrecinde, olugumu ve gelisimi cevre kosullardaki
degisime paralel olarak diizenlemeli ve dzellikle beseri unsurun davraniglarindaki

degismeler dikkate alinmalidir.

Kisaca neo-klasik érgiit kurami, insanlarin gtdilenerek ve iyi bir moral ile

caligmalari sadlanarak ayrica, sorunlar kargisinda kararlari alinarak daha verimli
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olmalariyla gelisimi ve degisimi insanlarin kendilerinin gergeklestirebilecekleri

dastnalmastar.
3.MODERN ORGUT KURAMI VE ORGUTSEL DEGISME
3.1.Modern Orgiit Kurami ve Ogeleri

Klasik ydnetim digtncesi, teknik bir yaklagimla, ig, etkinlik ve o6rgitsel
yapiyt incelemis, rasyonel (ussal) bir sistem kurmaya caligmigtir. Neo-klasik
yaklasim ise, klasik yonetim distince sisteminin gézard: ettigi insan &gesi, insan
6desinin Ozellikleri, davraniglar, gidileme, yOnetime (ya da kararlara) katiima,

doyum gibi kavramiar Gzerinde durmustur®.

Neo-kiasik/davranigsal yakiasimin dogus ve gelisme yillarinda insan
6@esinin esas alinmasi, bu 63ede gérilen tutum ve davraniglar, bu yaklagimin da
dikkatli bir bicimde incelenmesi ve degisik bir 6rgiit kuraminin ya da yaklagiminin
ortaya gikmasina neden olmustur. Modern (¢agdas) o6rglit kurami ya da modern
yonetim disince sistemi olarak adiandirilan bu yaklagim, davranig kuramiari, rol
yaklagimi, flzyon (birlesme) yaklagimi, gudileme, yaklagimi, karar verme,
yéneylem arastirmasi, matematik araglari, kompdtire girig ve sibemetigin yan stra
modern yo6netim kuramlarinin en o&nemlileri olarak nitelendirilen®®, "Sistem
Yakla§|m1" ve "Durumsallik Yaklagimi"'ndan olugmaktadir. Bu iki yaklagim, hem
klasik hem de neo-klasik kuramin ileri stirdtgt fikir ve gérisleri , varsayimiari, yeni
ve degisik bir cerceve iginde inceleme konusu yapmaktadir'. Bu iki teoriyi

sentezleyen bir yaklagim olarak ortaya gikmisgtir.

49 Can, 5.50.
% Yozgat, 5.194-231.
1 Kogel, 5.87.
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Modern yaklagim dénemindeki bilgi toplulugu, aslinda kiasik yakiagimlarin
makro, neo-klasik ya da insan iligkileri yaklagiminin mikro yaklagimlarini bir bGtin

biciminde entegre eden ve anlamli sentezlere ulagmay1 amaglayan galnsmalardxr52.

1960-1970 yillarnt arasinda, bir énceki dénemde (1950-1960) yer alan
davranigsal geligmeler olgunlagmig, modern ydnetim diglncesi ortaya gikmusgtir.
Modern ydnetim disglincesinde davranigsal yaklagim, érglitsel ya da endustriyel
himanizm akimi ile temsil ediimistir. Bu akima 6nciilik edenier, Chris Argyris,
Douglas Mc. Gregor, Rensis Likert ve Edwin W. Flippo olmustur. 1960-1970 yillars
arasinda motivasyon ve dnderlik kurami konularinda énemli geligmeler kaydedilmis

ve Orgitsel gelistirme yéntemleri izerinde durulmustur53.
3.1.1.Sistem Yaklagimi

Gunumuizde orgutierin genel olarak olgeklerinin blytimesi karmasikiigin
artmast, dinamik bir yapiya sahip olmast sonucunda, sorunun klasik yollarla ¢ézim
arayiglar yetersiz hale gelmigtir. Bunun sonucunda da sorunlar sistemi olarak
tanimlanan isletme sistemine, sistem yaklagimi ile ¢6ziim arama yolu yaygin olarak

kullantimaya baglanmigtir.

Sistem, ginimizde hemen her dlzeyde kisi tarafindan kullanilan bir
kavram olmasina kargin, kullanilan alan ve kigiye bagh olarak énemli farkhliklar

gostermektedir.

52 Ceyhan Aldemir, Orgiit Kuram, Ege Unv., 1.T.B.Fakiiltesi, izmir 1977,5.42.
53 Alpugan, ve digerleri, s.144. '
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Basit olarak sistem, bir bitin olusturacak sekilde bir araya gelen ve

aralarinda kansilikli etkilegim olan 6geler toplulugu seklinde tanimianabifir™.

Yaygin alarak kullanilan baska bir tanim da sudur. Sistem, bir batind
olusturacak sekilde bir araya gelen dgeler ve arasindaki iligkiler, bunlarin

birbirleriyle ve ¢evreyle iligkileri dizisidir®®.

Yénetim ve &6rgit kuramlart ve uygulamalari, 1960l yillardan bu yana
6nemli degisikliklere ugramigtir. Klasik kuram, davranig bilimleri ve sibernetik ile
zenginlestiriimigtir. Son 30 yil icinde genel sistem kuramt adi altinda yeni bir akim

ve uygulama gelistirilmistir™.

insan-makina, sistemlerinin bilimsel ydntemlerle tasarim ediimesine "Sistem
Analizi" ya da "Sistem Yaklagimi” adi verilir ve kavram yéneylem arastirmasinin
metodolojisi igine girdijinden es anlamda diye kabul edilir. Sistem Yaklagimi,
blytk bir amaca ulagmak i¢in para, insanglcl ve materyallerin nasil kombine
edilecegini gdsteren esgldimlld yordamiar setidir. En yalin bicimde sistem

yaklasimi; belirli hedeflere ulagabilmek igin olasil yollarin incelenmesi olmaktadir® .

Sistem, dislnurler tarafindan "birbirlerine bagimh olan iki veya daha ¢ok
parca veya alt-sistemlerden olusan, ¢alisma 6zellikleri itibariyle belirli bir siniri olan
ve diger sistemlerden ayirtedilen pargalarin veya alt-sistemlerin dig gevre ile iligkisi

olan, érgitlenmis ve béliinmez bir biitiin" bigiminde tanmimianmaktadir™®.

> Vahdet Aydm, Isletme Organizasyonundaki Gelismeler, Ankara 1969, s.157.
*> Birdal ve Aydemir, 5.29.

36 Eren, s.43.

*7 Alpugan ve digerleri, 5.206.

*® Kogel, 5.94.
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Sistem fikrini y6netime ik sunan kiginin Elton Mayo oldugu ileri
sGrtlmektedir. Daha sonra Chester Barnard, sistem yaklagimini kullanan ilk
yonetim dislnlrtG olarak, bigimsel Orglitlerle (ussal sistemle) dodal sistemi

birlestirmeye calismigtir™®.

Sistem yaklasimt yénlnden &rgltlerin agagidaki ézelliklere sahip oldugunu

soyleyebiliriz®®.

1.Zaman ve mekan i¢erisinde drgiitler bir insan ve kaynak sistemidir. belirli
bir ortam ve zaman da insanlari ve belirli kaynaklari ¢evreden alir ve tekrar

cevreye verir.

2. Orglit cevresiyle etkilesimleri olan sistemdir. Orgitler cevresiyle surekli

bir etkilesim halinde oldugundan "dinamik bir denge” olusur.

Isletme 6rgltl; toplumdan isglicli, malzeme, para ve bilgi gibi girdiler alarak,

bunlari Grin ve hizmet geklide ¢iktiya dontgtirGr.

3.Orgiit ici ve diginda uzlasma ve catigma iliskileri vardir. Orgit igindeki bu
iliskiler personel, pay sahipleri ve yéneticiler arasinda olur. Orgiitiin yasayip

gelismesi i¢in uzlagma zorunludur.

4.0rglit, ic ve dis cevrede gesitli yetki ve sorumluluk ile giig geligtirme ve
bunlari kullanma ézellidine sahiptir. Isletme icinde ve disinda yetki ve sorumluluklar

derece derece belirlenmigtir.

% Can, 5.50.
% Birdal, Aydemir, s.32.
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5.0rgit gelecekte basarili olabilmek icin gegmis ile ilgili bilgi ve tecriibeleri

kullanan bir geri besleme sistemidir.

6.0rgut bircok alt sistemden olugan ve bir Ust sisteme bagli olan karmagik
bir sistemdir. i asgari (sosyal ve teknik alt sistemler) olmak Gzere ¢gok sayida alt

sisteme bdlmek mumkdnddr.

7.Teknik alt sistemler:Orgit icinde gerceklestiriien iglerin gerektirdigi ve

isg6renlerin sahip olduklart bilgi dizeyini ve iglerin yapisint gdsterir.

Orgiitin uyum sadlama yetenegi girdi ve ¢iktilarla ilgili oldugundan Sistem

Yaklagimi'nin érglt etkinligini incelemede de kulianilabilecegini sGyleyebiliriz.

- CIKTI
GIRDI TRANSFORMASYON L SUTPUT)

(INPUT) [—> ISLEMI —

Eneriji, Malzeme, Bilgi Akis!
N
7

Sekil -2 Orgutlerin Agik Sistem Modeli®!

Sistemlerin agtk-kapalt ayinmi, érgit kuraminda énemlidir. Her sistem belirli
bir ortamda faaliyet géstermektedir. Eger sistem ile, sistemin faaliyette bulundugu
ortam arasinda malzeme, enerji, bilgi aligverigi var ise, bu tir sistemler "agtk
sistem" olarak adlandiriliiar®. Eger sistem faaliyetlerini strdirdigi  ortamla

aligveriste bulunmuyor ise, sistem, "kapal sistem"dir. Bitlin kapali sistemierin bir

81 Birdal ve Aydemir, s.33.
82 Kogel, 5.100.
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Ozelligi de, hepsinde statik bir denge ve entropiye dogru dogal bir egilimin var

olmasidir. Ornedin; mekanik sistemler kapali veya acik olabilirler™.

Acik sistemler strekli olarak gevrelerinden girdi alirlar ve dinamik bir denge
icinde faaliyetlerini strdurirler. Kapall sistemlerde ise, girdiler bir kez ve tam olarak
belirlenir ve bu tlr sistemlerin gevreyle iligkileri yani aligverigleri olmadigi igin,

sistem duruncaya kadar faaliyetini strdlrr.

Yonetimde sistem yaklagimint kullanmanin nedeni; gerek klasik gerekse
neo-klasik yaklagimlarin benimsemis oldukiari &rgltin c¢evreyle iligkide
bulunmayan kapali sistem anlayisindan ve kiasik kuramin katihg: ve kapaliigindan
kurtulmaktir. Ayrica bu yaklagim, neo-klasik kuramin ortaya koydugu bulgular
daha etkin bicimde uygulamaya koymaya olanak tamm1§t1r6". Yénetimde sistem

yaklasimi ayrica yoneticiye su yararlari Saélaml§tlr65.

a-Yonetici gdrevini dar bir bigimde, sadece kendi iglevleri agisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin bagh oldugu dider alt-sistemleri ve

cevre kosullanm da gézéniinde tutmak zorunda kalmistir.

b-Yéneticiye, kendi sisteminin amaglarini daha genig bir sistemin amaclar

ile iligkilendirmek firsatini tanimigtir.

c-Yonetici, 6rgit yapisini alt-sistemlerin amaglar ile uyumlu bir bigcimde

olusturmak olanagina kavugmustur.

6 Eren, s.46.
64 Can, s.52.
65 Kogel, s.97.
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d-Yonetici, alt-sistemleri degerlendirirken, bu sistemlerin esas sisteme

yaptiklari katkiyi belirleme olanagina kavusmustur.

Orgltleri bir sistem olarak incelerken, sistemin analizi ve daha sonra
olusturulmasi sirasinda uygulanan gesitli teknikler vardir. Bunlarin hepsi sistem
disincesinden ortaya c¢ikmigtir ve belirli sartlarda kullanilir. En 6nde gelenleri
sunlardir; genel sistem teorisi, sistem dizenlenmesi, yéneylem aragtirmasi, sistem
mihendisligi, komputer bilimi, enformasyon kurami, girdi-gtkti analizi, matematik

programlamass.

Sistem yaklagiminin yénetim dugiince ve uygulamalarina getirdigi en énemli
yeniliklerden birisi érgitleri cevreleri ile iligkili bir agik sistem olarak ele almasidir.
Dolayisiyla orgltler cevresel faktérlerdeki gelisme ve degismelere uyabilmek igin
yapilarinda bircok degisiklikler yapacaklardir. Basarisiz &rglitleri de bu tir

degisikligi yapamayan orgltler olarak gérmek miumkdndar.

Sistem yaklagimi ile, klasik ve davranigsal yaklagimlarin o6nerilerini,
bulgularini ve Ozellikleri daha iyi degerlemek; kuvvetli ve zayif yonlerini daha iyi
anlamak, dolayistyla bunlart daha iyi kullanmak imkani dogmustur. Sistem

yaklasimini her turl0 érgitiere uygulamak mimkindor®’.

Yénetim kuramlarini birlegtirmek amaciyla yola ¢ikan sistem kuraminin,
bunu sadlayamamasi; &rgitleri incelemede makro diizeyde modeller getirip ¢ok
soyut kavramiar kullanmasi ve genel olmasi nedeniyle énemili olgulart agiklamakta

yetersiz ve eksik kalmigtir. Sistem yaklagiminin esas amaci, kantitatif yaklagimlaria

% Yalem Tiftik, Yonetim ve Reorganizasyoni, Kazancit Hukuk Yayinlan,, No:43, Istanbul 1985,
s.143,
7 Kogel, 5.113-114.
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sonug¢ alinamayan konulara tiim bilim dallarinin etkilerini kapsayan genel formulier
gelistirmek ve kolay anlagilabilir, ortak noktalar bulmak ise de, bunda basgaril

olamamigtir®.

Bu nedenle 6rgit bilimcileri, 6rgltlerin alt-sistemlerini daha ayrintili ve somut
bicimde inceleyebilecekleri orta diizeyde bir gérlis aramaya baglamig ve arayiglar
ek bir modemn yaklagimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu yaklagim, agik

sistem yaklasimiyla bazi temel asillan ortak olan "Durumsaliik Yaklagimi"dir®™.
3.1.1.1.Sistem Yaklagsiminin Degigime Katkisi

Orgitlerin yasayabilmesi ve geligebilmesi icin isletmenin bir alt sistemi
durumunda olan 6rgutle ilgili tim faktorleri bilmesi ve degerlendirmesi gerekir.
Sistem yaklagimi, alt sistemlere ve alt sistemlerle ana sistem arasindaki kargihkh
iligki ve bagimiiida 6nem vermek suretiyle yéneticiye bu imkani saglar. Yénetici bu
iliski ve bagimliigi orgitlemeli ve ydnetmelidir. Clnklu 6rgitin bagarist alt
sistemlerin amaglarini tek tek gergeklestirmesine baghdir. Diger yandan Sistem
Yakiagimi, 6rgiit yapisinin nelerden olustugunu agikca ortaya koyarak onlarin
anlasilmasini,  incelenmesini ve  gerektiginde  dizeltmeler yapimasini
gergeklegtirmektedir. Bdylece daha fazia faaliyetin merkezcil ve otomatik olarak

kontrol edilmesi saglanmaktadir.

Orgutlerin Sistem Yaklagimi ile incelenmesinde 6zellikle sistemin ézelliklerini
dikkate almak gerekir. Sistem Yaklagimi'na bagl olarak érgitlerin bu dzelliklerinin

ve Orgltler icindeki alt bélumlerinin birbirleriyle iligkisi, baghligi ve bir denge

8 Ceyhan M.Aldemir, Orgiitler ve Yonetimi Makro Bir Yaklasim, Bilgehan Basimevi, Bornova,
Izmir 1985,45.
% Can,s.53.
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olusturmaya ydnelik egilimi yOneticiyi cok yonlli diigtinmeye zorlar. Boylece yeni

fikirlerin geligtirilmesi ile degisim baslatiimis olur.

Kisaca Modern Orgiit Kuraminin temelini olugturan Sistem Yakiagimi'nin
sorunlarin ¢ézimine yeni bir bakis agisi getirerek gelisme ve dedisme yéniinde

olumlu sonuglar getirdigini sdyleyebiliriz.
3.1.2.Durumsallik Yaklagimi

Sistem yaklagimi 1970 yilindan itibaren yapilan bir dizi aragtirmalarla yerini
durumsallik veya kosulsallik yaklagimi adi verilen bir kurama terketmistir. Ozellikle
1965 ve 1970'lerden sonra blylk bir etki yaratan bu yaklagim, érgitler konusunda
ortaya atiimig olan en son yakligim olup, sistem yaklagimi gibi simdiye degin
ortaya atilmis bilgileri bitiinlestirme ve kuram ile uygulama arasinda bag kurma

gibi 6zellige de sahiptir™.

Modern Orgit Kurami'min dider bolimini olusturan ve "Durumsallik
Yaklagimi" adi verilen bu yaklagim her kosula uygun bir 6rgit yapisinin olmadig:
ve drgltlerle ilgili hergeyin kosullara bagdlt oldugu dislncesine dayanir. Kuram,
stratejiyi uygulamak igin gerekli érgiit yapisinin saptanmasinda yol gésterici nitelige

sahip olmasina karsin, dogru yapinin saptanmasi agisindan yetersizdir”.

Klasik ve neo-klasikler 6rgltierde etkinligi ve verimliligi artirmak amaciyla en
iyi 6rgut yapisini bulmaya calismislardir. Bu nedenle bir dizi genel ilkeler

geligtirmiglerdir. Durumsallik yaklagimi ise, ilkeleri esas alan bu yaklagimlardan

™ Fren, 5.65.
" Birdal, N. Aydemir, 5.37.
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farkiidir. Durumsallik yakiagimi 6rgiit yapisini, cesitli icsel ve digsal kosullar

arasindaki iligkilere gére bigim alan bir yapt olarak gérmektedir.

Bu yaklagima gore, her zaman her yerde gecerli en lyi bir 6rgit yapisindan
s6z edilemez ve orgltlerie ilgili hersey kosullara baglidir. En iyi, durumdan duruma
degisiklik gésterecektir. Ornedin; belirli durum ve kosullarda klasik yaklagimin
6ng6rdiga orglt yapist veya otokratik liderlik bigimi uygun olurken, bagka durum
ve kosullarda da bunlarin tam aksi Sistem-4 tipi bir yapi ve demokratik liderlik

bigimi uygun olabilir’.

Durumsallik yaklagimi da érgitl bir sistem olarak ele alir ve degigik durum
ve koguﬂarda basan olmanin anahtarini, degisik kavram, teknik ve davraniglarda
arar. Sonugta bir drgtlin yapist, ¢esitli dig ¢evre etmenleri ile, isin niteligi, érgltte
kullanilan teknoloji, personelin &zellikleri ve izlenen amaglar gibi i¢ etmenlerden

etkilenmektedir™.

Durumsallik yaklagimiyla érgltlerin kargilastiklar sorunlara sadece klasik
yaklagimiarin kati kurallart ve varsayimlart ile ya da sistem yaklagimiarinin genel
ve soyut ilkeleri ile ¢bzim arama faaliyetlerinden vazgegildigi goérilmektedir.

Arastirma bulgulan olanak taniyorsa, genelleme yapma yoluna gidilmigtir”‘.

Orgiit ve cevre iligkilerine yeni bir boyut getiren Durumsallik Yaklagimi,
varsayimlara dayanmayip orgitin calistigi cevre kosullarina ve duruma bagh bir
kuramdir. Durumsallik Yaklagimi, yoneticinin daha iyi bir yénetim uygulamasi igin

érglitiin icinde bulundugu ortami daha iyi teshis etmesi gerektigini ifade eder. Bu

™ Kogel, 5.124.
” Can,s.53.
™ Eren, 5.65-66.
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yaklagima gore ybnetsel siireclerde "en dogru" ve "en uygun" yo! tek de@ildir”. Bu
nedenle "en iyi" durumdan, duruma degisir. Herhangi bir durumda sézkonusu
olabilecek tim faktdrleri dikkate alarak bir politika belirlenmelidir. Bu bilgilerin
isiginda durumsallik yaklagiminin, yénetim ve drgltlerde, her kosulda gecgerli

evrensel ilkelerinin olmadidini ifade ettidini sGyleyebiliriz.

Durumsallik Yaklagimina gére en uygun &rgiit yapisi ¢esitli icsel ve digsal

faktorier tarafindan etkilenir. Bu durumu asadidaki sekille gésterebiﬁriz76.

DISSAL FAKTORLER
Pazar Kosullar -Rekabet

Musteriler \L \L Deviet Miidahaleleri
N2 N2

ORGUT YAPISI

/r\
Yapilan Is 1\

Amaclar

Personel Niteligi
Kullanilan Teknoloji

iCSEL FAKTORLER

Sekil - 3 Orgiitiin yapisini etkileyen Faktdrier

" Birdal ve Aydemir, 5.37.
M Age., .38
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3.1.2.1.Durumsallik Yaklagiminin Degigime Katkisi

Durumsalitk gérustini uygulayan yoneticiler érgutle ilgili sorunlan ¢ézmede
yeni ve pratik bir yaklagim sekli bulduklarini belirtmiglerdir. Yapilan incelemeler,
piyasadaki yéneticilerin bilingli olarak kullandiklari bilgileri arttirabilmenin yolunun
sistem ve durumsallik gériglerini benimsemeleri ile mtmkin oldugunu géstermigtir.
Ozellikle bu gérisler gevre ve teknoloji kosullarina gére érgitleri dizayn etmeye

caligan yoneticiler igin degerli bir arag niteligindedir.

Durumsallik goérligii ayrica gergekgi bir planlamayt gerektirir. Degisik
kosullar altinda, denetim ile birlikte ylritmeyi saglayacak ana kurallar belirler.
Orgiitle ilgili en ideal dizenlemelerin tespitinde énemli rol oynar. Bitiin bunlara
kargin, Sistem Kurami ve Durumsallik Yaklasimi'nin birlikte kullaniimasi
durumunda, érgutlerin etkin bir bigcimde yénetilébilece{jini séyleyemeyiz. Ancak bu
iki teorinin de, dérgltlerin belirlenmesi ve 6zel durumlarda ydnetsel iglerin nasil
ylrGtilecedi hususunda ¢ok yararli oldugu bir gergektir. Bdtin bu durumlar,

degisimin temel kaynagin: olusturmaktadir.
3.2.Modern Orgiit Kurami ve Degisim

Modern goriigli savunanlara gére herhangi bir érgit isin hem insan hem de
teknolbjisi énemlidir. Bu nedenle degisimin kaynagdi, érgitlerde disaridan alinacak
teknolojiye, isletme icerisinde saglanacak plan ve programlarla olabilecegi gibi,

insanlar aracilifiyla da gergeklestirilebilir.

Bu baglamda da "6rgitte bigimsel yapida bigimsel olmayan vyapida

dnemlidir’ yargist modern 6rgit kurami adina gelistirilebilinir. Yoneticiler degisimin



69

bir kaynag: oldugu gibi isletmelerde caliganlar modern 6rgiit kuramina gére diger
énemli bir kaynaktir. Calisanlar belirli plan ve programlara gére galigtiriimali, ancak
onlarinda gorlslerini alacak ve bunlarn drgitsel degisime konu edecek

dliizenlemelere de gereksinim vardir.

Modern 6rgiit kuramina gdre ydnetim, karar iglemleri sisteminden olusur.
Verimli karar yontemlerinin 6grenilmesi ve dgretiimesi bu teorinin esaslarindan
biridir. Bu sebepten hizmet etme amaglan veriimis ve gesitli arag ve yetenekierle
techizatlandiriimig karar gruplarini érgitlemenin énemi artmaktadir. Grup kararlar
kisisel kararlara gére daha fazla kabul gérdlgiinden, degisimi gruplarin

gercekiestirebilecekleri yine bu gdrlige aittir.

Modem d&rgit kuraminda durumsallik yaklasimi, 6rgitin iginde bulundugu
gevrenin unsurlari ile belirli yénetim kavrami ve teknikleri arasinda fonsiyonel bir
iliski aramakta olup, y6neticinin daha iyi bir ydnetim uygulamast igin, 8rgltin iginde
bulundugu durumu ve c¢evresel kosullart iyi degerlendirmesi gerektigini
savunmaktadir. Su halde, drgltlerin ydnetiminde her yerde ve kogulda gegerli ve
her tlir isletmeye uygulanabilir evrensel iligkiler bulmak zordur. Her érgiitl cevre ile
iliskisi, teknolojisi, sosyal ve beseri yapisi ile birlikte ele almak ve sorunlara buna
gbre ¢dzim aramak ve degisimi de buna gére yapmak gerekebilir. Durumsallik
yakiasimi, isletmelerin érgltlerin ve ydnetiminin i¢ ve dig gevresel alt sistemlerin
etkisiyle degisebilecegini, bu nedenle tek ideal veya en iyi ¢6zim bigimi

olmayacagini éne slrer.

Orgitiin kullandlg')l teknoloji, Gretim tarzi, iggbren yapisi, iligki halinde

bulundugu cevre unsurlarinin 6zellikleri vb. gibi degiskenlere gére aragtirmalar
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degisik gorinls almaktadir. Bagka bir deyigle, belli bir konuda ¢nerilecek bir
¢bzim o érgitleri belirli bir gevre iginde incelemekle elde edilebilir. Yani érgitlerin
icinde bulundugu durum ve kosullar Snemlidir. Yoksa belirli normatif ilkeleri sayarak
veya onlara uymayi Onererek ¢dzliime varilamaz. Dolayisiyla, modern &rgut
kuramini dider 6rgiit kuramiarindan ayiran temel farkliik da bu géris ayriigidir. Bu
nedenle degisimi durum ve kosullar uygun oldugu takdirde gerceklestirme ve

gelistirme mumkiin olabilir.

Modern 6rgit kurami organik o6rglt yapist veya agik sistem ile ilgilidir.
Modern o&rgiit kuraminin beliri bilimsel kavramiara dayanan analitik bir yaptya
sahip olusu, ampirik arastirmalardan genis &iglide faydalanmasi ve hepsinin
Uzerinde sentez yapmaya model ve sistem kurmaya yénelik bir karater tagimasi
belirli ézelliklerindendir. Dolayisiyla modern yakligimin baginda sistem yaklagimi
gelmektedir. Sistem, belli pargalarin ya da alt sistemlierin diizenli bir bicimde ve
karsihlklt bagl olarak bir araya gelmeleri ile olugan bir bitindlr. Bu baglamda,
sistemin unsurlan (girdi, stireg, ¢ikti, geri besleme) 6rgiitli degisime agik ve 8rgttl

geligtirici bir durum olugturmaktadirlar.

Modern 6rgiit kuraminin en 6énemli 6zellikierinden birisi 6rgiiti "uyabilen” bir
sistem olarak goérmesinden dolay: 6rglt, degisen ¢evre kosullarina gbre yani
degismeler kargisinda bolimilerini gerektigi gibi yeniden diizenleyebilmektedir.
Kisaca modern érgiit kurami 6rgitl ekolojik anlamda ele aldigindan ve olumsuz
geri besleme yoluyla uyum saglayan agik bir sistem olarak gérmesinden dolay: da

érgit de degdisimin gerceklesmesi ve yaganmasi mimkin olabiimektedir.
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Modern 6rgit kuraminin yeniligi, birgok alandaki son galigmalar bir sistem
teorisi halinde incelemesidir. Ama ne varki, drgitlerdeki insan davraniglarinin
klasik ve neo-klasik kuramiarin kuralian ile gdzimienmesi ¢ok gugctir. Ancak yine
de yénetim ve &rgit konularina sistem ve durumsallik yaklagimlarininin
uygulanmasi, daha &nceki teoriler tarafindan gelistiriien kavram, ilke veya
tekniklerin bir yana birakilmast anlamina gelmemektedir. Aksine &zellikle
durumsallik yaklasiminda bunlar yeni bir gergeve iginde ele alinmaktadir. Bu yeni
cercevenin temel unsurlari, ¢evresel unsurlar ile yénetim kavram ve tekniklerdir.
Cevresel unsurlar, bagims:z birer dedisken olarak ele alinirken, yénetim kavramiari
ve teknikleri bagimii bir degisken olarak ele alinmistir. Bu iki tir dedigken arasinda
fonksiyonel bir iligki aranir. Cevresel degiskenler sosyal, ekonomik, politik, hukuki
ve teknik gevre kosullart olabilecedi gibi igletmenin kullandi§i teknoloji ile de ilgili
olabilir. Orgiit, bu cevresel degiskenlerde meydana gelen degisikliklere uyum

sagdlayarak degisimi gerceklestirebilir.



UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL DEGIiSiMi BASLATICI GUCLER
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1.DIS GUGLER

Orgltiin sistem olarak varlidini stirdiirme koruma ve gelisme gereksinimine
dayanan temel amaglarini gergeklestirmek igin, etkilesim iginde oldugu dig

cevresindeki degisme ve geligmelere uyum saglamast gerekmektedir.
1.1.Teknoloji

Teknoloji, bir ¢ok alanlarda kisi yasantisini, davranig bicimlerini ve
kaliplarint degistirmigtir. Boylece hem toplumsal degisimi hem de érglitsel degigimi
gin 1s1§ina ¢ikartmigtir. Teknolojik degisim bitin ydnleriyle olmasa bile, érgitsel
degisimi gercekiestirmede en bliylk etkendir. Clnki{, daha gok makinelesme ve

elektronik aygitlarin ig hayatina girigiyle, bu durum daha da 6nem kazanmistir.

Yenilikler igletmelerin blyime ve gelismelerinde &nemli birer arag
gbrevindedirler. Ayrica bir dalda yapilan yenilidin teknolojik degisimi uyardig: da
unutulmamahidir. Nitekim bir igletmenin gerceklestirdigi yenilik baglangigta ilgili
endlstri dalinda daha sonra da tim ekonomide yeniligi uyarict rol oynayarak, yeni
mamul ve Uretim teknolojisinin gelismesine neden olmaktadir. Bu da ekonomide bir

"Teknolojik Carpan” etkisi dogurmaktadir’.

Teknolojinin rekabet ortaminda galisan igletmelere en 6nemli etkisi, her
birinin olanaklarinin elverdigince yenilik yapabilmek i¢in teknolojik bilgi birikimlerini
zenginlestirmelerini gerektirmesidir. Cogu kez teknolojik galisma ve arastirmalar,
isletmelerin mikro diizeydeki cabalarini agmakta, ulusal dizeyde hatta uluslararasi

dizeyde verilerin bitlnlestiriimesi daha yararli etkiler yapabilm,ektedir. Yoneticiler

! Ismet 1.Barutgugil, Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Geligtirme Yonetimi, Bursa Universitesi
Iktisadi ve Sosyal Bilimler Fak., Bursa 1981, s.6.
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degisen ¢evrede sayilart artan teknolojileri incelemek ve izlemek durumundadirlar.
Cunk onlarin alacaklarn kararlar daha kisa dénemleri kapsarken, rakiplerin sahip
oldugu teknolojilerden elde ettikleri faydalar (tasarruf, pazar payinin artmasi vb.) bir
belirsizlik ve gerilim ortami yaratmaktadir. Degisen gevrede yasamak isteyen
isletmeler slrekii uyanik bulunmak zorundadirtar.Alinacak bir kararin gecikmesi,
rakiplere, gecikmeden avaniaj sagiama firsait yaratabilir. Bu nedenlerden dolay!
cagdas yonetici, icinde yasamak zorunda oldudu kosullart ¢ok iyi tanimak

zorundadir.
1.2.Degerler

Degerler, kendi cikarlanina bagll olmaksizin veya kararin sonuglarini
Onceden kestirmeksizin inanglarla veya sezgilerle belirlenmis dogru ve yanliglar ve

ulagiimak istenen ideal durumiardir®.

Deger, davraniglar konusundaki, kapsamli ve genel inanglardir. Kigiler, bu
sonuglara ulagmak isterler. Orglitsel dederler de buna benzer; tek fark érgltsel
dederlerin Grgiitteki kisilerin inanglarindan olugmasidir. Bu degerler gogu kez
sloganlar haline geiir. Ornegdin; "misteri patronumuzdur" gibi. Bu sloganin anlami
musteriye deger verilmesi, ona kaliteli hizmet sunuimasi, séz konusu 6rgitte temel

alinmistir®.

Degerler, hangi toplumsal davraniglarin iyi, dodru ve arzulanan oldugunu

beliten paylasilan~6igit veya fikirlerdir. Her toplumun kendine ait énem verdigi,

2 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 2. Baski, istaqbul 1992, 5.87.
 Oktay Alpugan, Hulusi Demir, Mete Oktay ve Nurel Unerigletme Ekonomisi ve
Y onetimi,4.Basky, Beta Basim Yayim Dagitim A S. No:538,Istanbul 1995, s.325.
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arzuladigt degerleri bulunur. Bug(in bati toplumlar: igerisinde énemsenen iki deger

maddeci olmak ve basariya gudalenmektir®.

Sahip olunan inang ve degerler, insanlarin yagadigt hayata, diger insanlara,
dunyaya veya herhangi bir nesneye yénelik olabilir. Ayrica de@erler ahlaki bir nitelik

tasiyabilir, hayatin maddi veya manevi yéniyle ilgili olabilir.

Orgutin (sistemin) fiziki, kdlttrel ve teknik gevresindeki degisme,6rgitin
bigimsel ve dogal érglt yapisinda da dedismelere sebep olacaktir. Ayrica bigimsel
ve dogal 6rglt yapisinda geligen ve fiziki, kiltirel ve teknik ¢evrenin empoze
etmedi@i normlar ve faaliyetler (i¢ sistem), sonunda érgttin fiziki, kGlttrel ve teknik
cevresini dedistirecektir. Ornedin, 6rgit isgéreninin dogal iligkilerle gelistirdigi sorun
¢bzme vyollar, yeni teknik buluglar igin zemin hazirlayabilir (teknik gevrede
dedisme), igyerinin fiziki konumunda yeni dizenlemelere sebep olabilir (fiziki
cevrede degigsme), ve iggi-igveren iligkilerinde yeni norm ve degerler gelistirilebilir

(kiltiirel cevrede degisme)°.

Degerlerin bir kismi, kiltirel ortama veya degisen durumlara gére geligebilir.
Teknolojik ilerlemeler buna bagh degerlerin degismesine yol agabilir. Ancak, ahlaki
degerler pek degismezler. Gergede ve glzele ulagmak, dogru ve dirlst olmak,
adalet, hakki ve hakli olant korumak vb. ahlaki dederler, bltln insanlik igin ayni
O6nemi tasirlar. Fakat bu degerlerin sosyal anlami ve davranig boyutu her toplum

icin farkli olabilir®.

Enver Ozkalp, Sosyolojive Giris. Eskisehir 1992, 5.76.
Mehmet Saglam, Orgiitsel Depisme, TODAIE Yaymni,No:185, Ankara 1979, 5.105.
¢ fihan Erdogan, Isletmelerde Davrams, 1.U.1.F.Yay.No.139, istanbul 1983, 5.189-192.
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"Evet efendimcilik”, "umursamaziik” ve "kigisel gikarcilik”, toplumumuza
asalak olmus ve silkinip atmak durumunda oldugumuz degerlerdir. Bu degerlerin,
orgitlerin degisme glcline ne sgekilde etkide bulunduklan Uzerinde durulmaya

deger bir konudur.

Degerler zamanla degigebilir, yerlerine yenileri gelebilir, eskiyen bir takim

degerler atilabilir’.
1.3.Ekonomik, Yasal, Sosyal Baskilar

Pazar tlrlerinde tekellesmeye ya da oligopollegsmeye ydnelik gelismeler
orgltlerde, ozellikle pazarlama béliminde bazi de@igsmeleri zorunlu kilacagi
kugkusuzdur. Pazar tlrlerinin degisimi finansal yapiyl da elde edilecek gelir
agisindan etkileyecektir. Bundan dolayidir ki baz: finansal yapi degisimleri orataya

¢tkmak zorundadir.

Enflasyon nedeniyle isletmeler bankalardan kredi saglama yerine halka

aciimaya ve holdinglesme yoniinde bir yapisal degisime zorfanabilir®.

Uluslararasi ekonomi diizeyinde kendini gésteren degisimler ve pazarlarin
tamlagmaya y6nelmesi érgltleri degismeye yénelten etkenlerin baginda gelir. Yani

érgltsel dizeyde buylk birimler yaratilir.

Ekonomik gevredeki talep degigsmeleri igin isletme drgitinde denetleme ve
tahmen iglevleri arttirici yénde toplu durum dalgalanmalari sonucunda bu iki iglevie

birlikte planlama iglevine adirlik verici bir degisim séz konusu olabilir®.

7 Ozkalp, s.78.

® Celebioglu, 5.78.
®Age.,s.79.
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1.4.Cevre Olanaklari

Genel anlamiyla ¢evre bireyin, 6rgltin ya da toplumun yasamini etkileyen

toplumsal, killtiirel, ekonomik ve fiziksel kosullarin toptamidir'®.-

Orguti dedisim yéninde etkileyen gevresel édeler’®; Endistri, hammadde,
insan kaynaklari, finansal kaynaklar, pazar, teknoloji, ekonomik kosullar, hikimet

ve kdltir bu égeler arasinda yer almaktadir.

Orgitl etkileyen dodal cevre kosullari, 6rgiitin énce cografi bir mevki iginde
kurulduu ve calistigt bilindigine gére, dogal kosullari (toprak, su ve hava)
etkilerine maruz kalacagt kuskusuzdur. Dogal cevrenin 6nemi tarim, orman,
balikgilik, madencilik ve hayvancilik gibi igletme kollar igin basta gelen bir 6nem

tagir'®.

Topradin yapist, zenginlikleri, arizalan ve 6teki 6zelliklerindeki degisimlerin
olumiu yénde gelismesi, isletmenin boyutunun blyUmesine, tersi durumda ise

isletmenin gapinin diigmesine etkide bulunacagi agiktir.

Diger 6ge olan su ise, nicelik ve nitelik yéninden igletmeleri, 6zellikle
tarimsal ve su ulasgimindan yararlanan &rgiitleri dodal olarak degigsime konu
yapmaktadir. Ayrica, iklim 6desinin gosterdigi degismenin &rgitsel degisimdeki

etkisi oldukga buyuktar.

Ayrica dogal gevre, tarim igletmelerin dogrudan dodruya etkiledigi gibi, diger

faktérler yaninda dodal gevrenin de etkisiyle ortaya ¢ikan kentlesme streci

" Can, s.59.
B Age., 5.59-62.
16 Tosun, s.444.
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sonunda endustri isletmelerini de 6zellikle personel tedariki ve igglct hareketliligi

acisindan etkilemektedir'’.

Cevreden gelen bilgiler érgutte gelistiriimis olan slzgeglerden gegerek
islenir. Stzllen bilgiler kilit noktalardaki karar vericilere (ybneticileri) gelir. Bu
bilgiler kabul edilebilir nitelikte ise, érglitin amag, yapt ve stratejilerini etkileyen
kararlara déntsebilecektir’®. Cevreden gelen bilgilerle yonetici gevreyi kontrol
edecedi araglan geligtirebilecektir ve bu araglarda, 6rgitte degisimi baglatan gugler

arasinda yer alacaktir.

Ginimizin genis hacimli karmasik érgitleri, gevrelerinde cesitli tekniklerin,
makinalarin, yéntemlerin ve Urlnlerin devamli ve siratli degigimi ile karsi kargiya
kalmiglardir. Bu &rgitler varliklanm devam ettirebilmek, gelisebilmek ve diger
érgltlerle rekabet guclerini arttirabilmek icin, gevrelerindeki degisiklikleri yakindan
izlemek ve kendi blinyelerinde de gerekli degisiklikleri zamaninda gergeklestirmek
zorundadiriar. Orgitlerin cevrelerindeki degisiklikleri izlemeleri ve kendilerini bu
degisikliklere uydurmalari, ylksek bir verimiilik ve etkenlik igin yeterli degildir.
Orgutlerin ayrica, yenilikgi olmalari, gevreleri igin bir degisim kaynadi haline
gelmeleri, getirdikleri yenilik ve degisiklikleri gevrelerine benimsetmeleri, diger bir

ifadeyle, cevrelerine hakim olmalari genig 6iglide bagarilarina temel olusturacaktir.

7 Celebioglu, 5.76. _ .
18 Ceyhan Aldemir, Orgiitler ve Yénetimi, Bilgehan Basimevi, Izmir 1985, 5.124.
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2.ic GUCLER
2.1.0rgiitsel Gerilim

Orgitlerde gerilimin ortaya cikmasina yol acan alanlar, 6rgit ici yetersizlik
ve sorunlardir. Igletmelerde gerilim daha ¢ok ic cevre yetersizlijinden ve basarisiz

yonetimden kaynaklanmaktadir.

Hizli sosyal ve kiitirel ddniigimlerin yagandigt ginimiz dinyasinda,
degisim ve rekabet duygularinin yodun bir bigimde algilandigl, toplumsal ve
orgitsel yasamin, bireyi icinden ¢ikilmasi pek kolay olmayan bunalimlara
sUriikledigi bir g6rinim tagimaktadir. Insanlar, calisma yagaminin getirdigi
sinirhiliklaria  birlikte diger etkinliklerini dengeli bir bigcimde ylritmek istemekte,

herseyden énce yaptiklari igle kendi yeteneklerini de zorlamaktadiriar.

Orglitlerde gerilime yol agan faktdrler arasinda, (st kademe y6neticilerinin
yeteneksiz ve yetersiz olmalari en 6nemli fakidrier arasinda yer almaktadir'®.
Cunkd, yoneticinin tahmin etme ve sezgi glcunin zayif olmasi, yeni problemlerin
farklihgini kavrayamama ve onlara eski ¢éztmleri uygulama egilimi, cevrenin aktif
ve dinamik yapisi karsisinda pasif veya yavas kalma durumlan orglt iginde
isgoérenterin etkin ve verimli ¢alismasini olumsuz etkileyecegi gibi gerilim iginde bir
baslangi¢ yaratiimig olur. Béyle bir durumda ise, d&rgutsel gerilime ¢dzim arayist
icinde bulunulmast, durumun iyilestiriimesi ya da degistiriimesi yoluna gidilmesi
gerekeceginden bu baglamda gerilim, degisimi baglaticy bir glic durumunda

olacaktir.

*® Dinger, .317.
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2.2.Amag ve Hedefler

Her igletmenin bir varolus nedeni vardir. Dider bir ifade ile érgiitin yaradilig
nedeni, onun amacini ifade etmektedir. Bunu igletmelerin kurulug statllerinde,
cogu kez bu statllerin ilk maddelerinde bulmakta ve gérmekieyiz. Devlete iligkin
isletmeler de bu husus yasalarda, 6zel kesime ait 6rglitlerde ise statli olarak ifade

edebilecedimiz, tiizik, sézkonusu ve benzeri metinierde yer almaktadir®®.

Orgiitsel amaglar, 6rgitiin i¢ ve dis ¢evresinden gelen baskilarla bir yandan
Srgutiin somut bir sistem olarak kendi varligini stirdiirme ve bGtinlG§inG koruma
bigimindeki ihtiyaglarina, diger yandan da, Uyelerinin ve ilgili bltin kigi ve griplarin
intiyaglarina dayali olduklarindan dinamik bir 6zellige sahiptirler®’. Kisaca oérgitlerin
ic ve dis cevresindeki istek, gereksinim ve baskilarinin dedigsmesiyle, &rgitsel

amaglarda degisebilir ve yeniden tanimlanabilir.

Amaclarin saptanigi sirasinda bazi statllerde amag¢ veya amaglarla
gorevlerin birlikte belirtilisine tanik olunur. Béyle durumlarda amaci gérevierden

ayirmak gerekirzz.

Yénetim bilimindeki yeni geligsmeler ile basarili degisim uygulamalari da

isletmeleri 6rgltsel degigime iten nedenler arasindadir.

Tepe yoneticilerinin dedismesi de orgitte degisimin nedenlerinden Dbiri
olarak gorilmektedir. Cunkld yeni ydneticilerin anlayigt ve politikalari farkli ve

degisik olabilecektir.

A Hayrettin  Kalkandelen, Igletmelerde ve Kamu Kuruluglannda Norm Kadro ve
Reorganizasyon, TODAIE, Ankara 1976, 5.52.

A Saglam, ,s.78.
22 K alkandelen, s.53.




Diger yandan sirketlerarast birlegmeler ya da sgirketlerin alim ve satimt da
orgltsel dedisimin nedenlerindendir. Ayrica igletmelerde belirli bir buyikilide kadar
mevcut iggdrenter ve ydntemlerle igler ylritilebilmekte, bu sinirt agtiktan sonra ise

kakl( bir drgltsel degisim geredi duyulmakiadir.

Dinamik bir yapiya sahip olan igletmelerin baglica amaglarindan birisi
yagamlarini uzun sire devam ettirebilmektir. Her canlt varlik gibi igletmeler de,
yagamlarint sOrdlrdikleri ortamin degigen kosullarina uymak zorundadirlar.
Teknolojik degigiklikler, caligma standartlarindaki degigiklikler, personel
degigiklikleri, metod degigiklikleri, politika ve uygulama degigiklikleri Grgiitte gesitli
degisikliklere neden olurlar. Ayrica glinim{z ekonomik ve sosyal faktdrler de stk
stk dedigmektedir. Bitin bu degismeler ise igletme amaglarinin da degigmesine
neden olmaktadir. Amag dedisiklikleri de drgitlerin de§ismesini zoruniu duruma

getirecektir’,

Orgitier, dinamik bir yapiya sahip olmalarn nedeni ile amaglanni sik sik
degistirmek zorundadirlar. Bu nedenle de dedigsen amaglara gire, drgiitll amagla
uyumiu hale getimedikge yasamlarint bagaryla sirdirme imkanini elde

edemezler.
2.3.0rglitsel Etkinlik

Etkinlik, "belilenen amaclara ulagma derecesini ifade eder’. Etkinlik
isletme Slclilerinin, ekstrem Sicllerle uyumiu olmast olarak tanimianabilir. Dogru

isin dogru olarak yapiimasini da etkinlik olarak tanimlayabiliriz. Etkinlikte dogru

> fiker Birdal, [sletme Ekonomisi, Gaglayan Kitabevi, Istanbul 1986, 5.251-252.
* Erol Eren, [sletme ve Yonetim Sistemleri, Sakarya 1981, s.35.
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normlant belirleyip, bunlarn realize etmek gereklidic. Amaglara ulagmak stkililik
olarak ifade edilebilirken, amaglara en az gabayla ulagmak etkinlik olarak ifade

edifir™,

Orglitin  ve yéneticinin istenen ve istenmeyen ciktilarinin faziahg: ve
karmagikhigt etkinlidin ¢ok boyutlu bir kavram olarak dlglnllmesine vyol

agmaktadir®.

Etkin &rglt, kendi gevrési ile arasinda mUmk{n oldugu kadar bir uyum
sadlamaya calisir. Orglt hangi cevresel faktdrlerin dnemli oldugunu bilir ve kontrot
edebilecegi fakidrieri dg@igtimeye galisir. Kendisinin kontrol edemeyecegi
faktériere de uymaya c¢alisir. Boylece &rglt, kendi &rgltsel amaglarina en lyi
bicimde ulagmak igin kaynaklarint kullanir ve kendisi ile gevresi arasinda meydana
gelebilecek bir stGrtigmede kaynaklarini gereksiz bigimde harcamaktan kaginir.
Sosyal sorumlulugu duyan bir &rgit, kendi gevresini geligtimek igin ¢aba

gosterir’.

Orgitsel etkinlidi, orgitin yasama, ic ve dig ¢evresine uyabilme, kendini
koruma ve blyime kapasitesi diye tanimlayabitecedimiz gibi, drgitsel etkinligin tek

dlgtt ile gecerli bir bicimde belirlenemeyecedi, dlgltler arasinda gevreye uyma

5 Al Akdemir, Isletme Bilimine Girig, Kiitahya 1995, s.55.
28 Mustafa Tosun, Orgiitsel Etkililik, TODAIE yayin, no:196, Ankara 1981,5.4-3.
27 x40

Hicks, 5.112.
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yetenegi, sorun ¢ézme yetenegi ve 6rgitln icte butinlegsmesi gibi dlgltler kabul

edilebilir’®.
3-ORGUTSEL DEGISIM SONUCLARI
3.1.DEGIiSiM HEDEFLERININ BELIRLENMESI

3.1.1.Yapisal

Orgiitlere  varliklarini  veren metinlerde, aynntihi  6rgit semalarina
rastianmaz. Bunlarda, codu kez, érgltierin temel gérevierine iligkin ana bélim veya
bunlaria ilgili ana birimler ile destek ve danigma birimleri ve bunlarin gérevieri
belirtilir. Orglt-Metod hizmetleriyle gérevli birimlerde, kurumlarnnin = 6rgit
sema'larinin bulunmasi ve bu gsemalarin, alinan kararlara gére degisiklikleri kapsar

bigimde yeniden diizenlenmesi gerekmektedir®.

Orgitlerde karsilagilan sorunlarin ¢ézimi ve 6rgiitsel degisimin basari ile
gergeklestiriimesi icin, herseyden &nce, o6rglitin yapisal unsurlarinda gerekli

degisikliklerin yapiimasi gereklidir.

Orgiitlerin yapilarini degistirerek, yeni bicimlere donistirme c¢abalarinin
basinda "klasik" &rglit kuramcisinin esaslarint saptadidi yapisal degisme
mekanizmasi gelmektedir®®. Tumdengelimci, ussal ve blyik capta askeri digiince
tarzina dayanan birlik &rgit kuramina, 6rgit yapisini kivamlagtirarak, érgitsel
bagarinin iyilestiriimesi amaciyla, ilkeleri evrimlestirilmigtir. Klasik yaklagimlarinin

temelinde daima dizen, disiplin, sistem ve yetkenin kabulu gibi degerler vardir. Tek

2 Saplam, 5.118.

% Kalkandelen, s.57.

% inal Cem Askun, Organizasyon Segme Yazilar, Eskisehir Ticari ve Ilimler Akademisi,Eskigehir
1976,5.130.
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amag kuskusuz kivamit is veya édev basgarisidir, ancak bunun sinirlari yetki zinciri,
dider deyimle basamakiar sirasinda ortaya konmaktadir ve ikisi arasinda bir

gatisma ongoriiimektedir.

Klasik 6rglt kuramcilarinin {izerinde 6nemle durduklari bu gérisler, ana
hatlariyla bigimsel bir nitelik tagirlar. Bu kuramcilara gére, 6rgit Gyeleri, belirli
gérevleri yerine getirmek ve kargiliginda kendilerine bir édeme yapilmak (zere ise
alinmiglardir.Orgiitlerde énemli olan insan deéi'l, yapisal unsurlar ya da ¢rgltte
geligtiriimis  sistematik, bicimsel ve kaliplagmig dogal iliskilerdir. Orgiitsel degisim
icin de sadece 6rgltln yapisal unsurlarinda gerekli degisikliklerin yapiimasi yeterli

olacaktir.

Merkeziyetci bir sistemden ademi merkeziyetgi bir sisteme gecilmesi ile bazi
sorunlarla kargilagiimis ve uzun sire tarisma konusu olmustur®’. Orgitsel
hiyerarginin Ust kademelerinde toplanan yetke ve sorumiulukiarin sistematik bir
sekilde alt kademelere gégerilmesi anlaminda kullanilan ademi merkeziyetin,
esgldimlemenin maliyeti dustrdigl, daha kiglk capta haberlesme ve
merkezlerinin  kurulmasina ve kararlarin alinmasina ve o6rgiitte yetke ve
sorumlulugun dagitiimasina yol agtigi, yonetim sisteminde bir esneklik meydana
getirdigi ve birimlerin faaliyetlerinde daha uygun tekniklerin kullaniimasina ve
cesitli kademelerden 6rgit Uyelerinin yonetime katiimalarina olanak hazirladig

birgok dugunurler tarafindan ileri strlimugtur.

Klasik érgutcller igin merkezlesmeme diizenlestirme giderlerini dislirmekte,

ikincil érgat birimlerinin denetlenmelerini kolaylagtirmaktadir. Diger yandar; y6reset.

* Uk Dicle, Atilla Dicle,"Orgiitsel Depisim”, Verimlilik Dergisi MPM Yaymlar, C.2.
$.3,1973, 5.674.
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kar merkezlerinin meydana getiriimesi ile, buralardaki yoneticilerin giidilenmesi ve
her zaman amaca yoénelik kalmalart saglanmaktadir. Bunun yaninda yine
merkezlesmeme konusunda kiglk karar, erk, bilgi merkezlerinin olugturuimast da
mimkin olmaktadir. Bu baglamda ©&rgiit merkezlesmeme yoluyla esneklik
kazanmakta, teknoloji ve diger degiskenlerin érgltsel birimlerin icinde yer aldiklar
ortamin kogullarinda yol agtiklart degisikliklere s6z konusu birimlerin uyarlanmasi

kolaylagacaktir.

Orgiitsel degisim Uzerinde etkisini her zaman siddetle duyurmus olan diger

énemli bir yapisal unsur da haberlesme olmustur.

Orgiitsel haberlesme (izerinde yapilan calismalar giin gectikce artan bir
6nem kazanmaktadir. Oyle ki bugiin, 6rgitsel degisime iligkin calisma ve

uygulamalarin blyuk bir kismi tek bagina bu konu lizerinde toplanmigtir.

Orgiitin  dinamik  6zelligi daima hesaba katilarak dedisen sartlara
uyabilmesini temin amaci ile o6rgitin vyeteri kadar esnek olmasina dikkat

edilmelidir.

Orgiitler de sosyal bir yapi olduklarindan, onlarda dogdar, gelisir, yetersizlesir
ve yenilenmezse Olirler. Bu eskimeyi giderebilmek, 6rgitleri saglikli ve dinamik ve
yeni gereksinim ve kosullara uygun durumda tutabilmek icin &rgitsel analizler
yapmak ve ¢6rgltsel soruniari ¢déziimlemek suretiyle slrekli bir caligma iginde
bulunmak gerekmektedir. Bu ¢aligmalar genellikle iki bicimde: ortaya ¢ikmaktadir.
Yasal ve y6netsel dedigmeler olarak karsimiza gikarlar. Orgitin varli§ina neden

olan yasa degisir, 6rgit yeni amaglar dogrultusunda yeni bigim ve boyutlar kazanir.
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Yénetimler de zaman zaman bunlari yeni degismelere tabi tutarak yapisal degisme

yoluna gidebilirler.

Orglitsel gergekier degistikce, Srgitier blylylp veya kiguldikge igletme
ir0n veya pazar farklilagmasina gidip strateji degistirdikge, ¢evre kosgullari 6zellikle,
teknoloji, rakipler, ekonomik sartlar degistikge Orgitler de degistiriimelidir. Bu
baglamda &rglt yapilar ve 6rgit el kitaplart her zaman gegerli olmayip, is
tanimiari, yetki ve sorumluluklar, orgltsel iligkiler gereksinim duyuldugunda

degistirilebiimelidir. Bir bagka deyigle bu iligkiler esnek olmalidir®?.

Isletmede yapisal de§isme tamamlandiktan sonra yeniden dlzenleme
komitesi zaman zaman biraraya gelerek en azindan senede bir defa igletmedeki
faaliyetleri gérmeleri cevre sartlarindaki degisme ve geligmeler nedeniyle yeni

calismalara gereksinim duyup duymadiklarini belirlemelidirler®.
3.1.2.Teknik

Orgiitsel sorunlarin etkin bir bigimde ¢6ziimlenmesi ve 6rgitsel degisimin
bagariyla gerceklestirilebilmesi, ancak &rgutte kullanilan eskimis tekniklerin
degistirilerek yerlerine daha yeni, etkin ve verimii olanlarinin alinmasiyla mimkan

olabilir.

Orgltlerin degisim icin kullandiklari bu teknikler, drgitte kullanmlan tiril
yontemler olabilecegi gibi, tirll makinalar, formlar ve malzemeler de olabilir. Bu

alanda yapilan calismalarda elekironik beyinler, bilgi islem, sistemleri, dogrusal

32 Erol Eren, Yonetim ve istanbul Unv.Isletme Fakiiltesi, Yay.No:401, Istanbul 1993, 5.119.
33 Bedri 1511, Reorganizasyon ve Modern Sevk ve Idare, Ayyildiz Matbaasi, Yenigehir-Ankara
1965, 5.49. |
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programlama, yoneylem arastirmasi, sistem analizi, maliyet-yarar ve maliyet-
etkenlik analizleri, PERT/CPM, vb., gibi teknikler bu konuda &nemli yer

almaktadir®*,

1910'arda A.B.D.'de ortaya gikan ve (retime, zaman ve hareket ettlerine,
is akimina ve ig tekniklerine blyik deger veren Taylorizm veya "bilimsel yénetim”
fikir akimi, bltlin dinyada teknolojik degisikliklerin hizla gerceklestiriimesi ve

sonuglannin érgiitiere uygulanmasi igin bir baglangic olmustur.

Bugiin teknolojik degisim, dzellikie endUstrilegmig Glkelerde, o derece dnem
kazanmistir ki ¢ogu kez &rgltsel degigsim ile es anlamda kullaniimaktadir.
Gergekten, bugiin birgok érgitsel degisim programlarinin amaci, érgitlerde iglerin
elektronik beyinlere ya da gelistiriimis diger genis kapasiteli makinalarla yerine

getiriimesi hedeflenmektedir.
3.1.3.Davranigsal

Orgutleri degistirmek igin 6ncelikle 6rgit Gyelerinin davraniglarini degistirme
yoluna gidilmesi hedef alinabilir. Bu konuda dayanak noktasi kabul edilen dislnce,
insan davraniglarinin degistiriimesiyle yeni araglarin ortaya ¢tkacagt, gérevierin
yerine getiriime bigimleri ve bagarima dereceleri ile bireyin geligmesinde 6nemili

degisikliklerin meydana gelecegi dlistnilebilir.

Orgitin insana iliskin unsurlarindaki degismenin orgitsel degdismenin
esasint olusturduguna iligkin varsayima gére, drgitsel degisim bireysel dederler ve

davraniglarda yapilabilecek degisme agisindan incelenmekte ve 6&zellikle 6rgit

* Askun, 5.164.
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yoneticilerinin ve kilit makamlardaki personelin davranig ve degerlerindeki
degdismenin 6rgltin diger unsurlarinda da (yapisal, teknolojik, ve amaglara iligkin
unsurlar) dedisme yaratacad agisindan hareket ediimektedir®. Ayrica, bir érgiti
meydana getiren bireylerin, ézellikle 6rgitiin baginda bulunan yéneticilerin yetenek
ve davraniglarinda degisiklikler yapmak suretiyle &rgitin timinde istenilen

degisiklikler saglanabilir.

Orgit Gyelerinin degistirilmesini 6rgltsel degisim icin yeterli sayan gérusler,
orgit Gyelerinin yetenek ve davraniglarinin degistiriimesi (zerinde dénemle
durmaktadiriar. Bunlann bir kismu da grup olarak ele alirlar. Bu amagcla kullanilan
yontemier arasinda katiimali yénetim, planh &rglitsel degisim, eylem arastirmasi,

duyarhik egitimi, danigma ve terapi sayﬂabiﬁrse.

Katiimalh yénetim, 6rgit Oyelerinin bireyler veya gruplar olarak érgutin ¢esgitli
kademelerinde alinan kararlara katiimalarinin saglanmasi, 6zellikle son yillarda,
érgitsel degigimin en belli bagh yéntemlerinden biri sayilmaktadir. Gunkl érgitler
dedisime karsi direng odaklanidir’’. Ancak érgiitin cesitli kademelerinde alinan
yenilik kararlarinin ve bunlarin uygulanmasina iligkin planlarin hazirlanmasina
katilma astlardan gelen direnigleri 6nemili 6iglide azaitabilecektir. Insan kendi aldigs
kararlara ya da kendi payinin bulundugu kararlarin uygulanmasina direnmesi bir

yana onlarin yirirli§e konmasini kolaylagtiracaktir®®.

% Saplam,s.66.

3% Askum, 5.152. .

3T Tacettin Karaer, “Orgiitlerde Depisime Kars: Direng”, Verimlilik Dergisiu, MPM Yaymlary,
1990/4, 5.139.

% Ali Akdemir, Etkili ve Verimli Ispordiinme Araca Olarak Katlmali Yonetimi Uygulama

Teknikleri, Anadolu Unv., Kiitahya 1.1 B.F.Yay No:9, Kiitahya 1992,5.56-57.
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Orgutsel dedismede insan unsurunun Gnemi ve Ozellikle degisiklikle
dogrudan ilgili &rgit Gyelerinin degisikligin yapiimasina katiimalarinin  etkileri
konusunda ilk arastirmalardan birisi, Amerika'da Harwood elbise fabrikasinda
yapiimis ve Orgitsel degisikligin  gergeklestiriimesinde ilgili &6rglt Uyelerinin
degisiklik yapiimasina katilmalarini saglamanin degigiklige kargt olumsuz
tutumlarint gidererek, degigmenin benimsenmesine hizmet etti§i sonucuna

varimigtr®.

Planl 6rgltsel dedisimin hedefini 6rgit icinde yer alan bireyler ve kigik
gruplar teskil eder. Diger bir deyimle, planh drgitsel degisimde amag, drgitlerde

bireylerin ve gruplarin yetenek ve davraniglarini degigtirmek ve geligtirmektir.

Eylem aragtirmasit $zlnde, érg(itlerin' orgit digindan bir degisim ajaninin
yardimiyla bilimsel veriler i1sidinda, kendi soruniarini kendilerinin  bulmalan,
incelemeleri, ve ¢6zim vyollari aramalardir. Eylem aragtirmasinda, birey ve
gruplarin davraniglarini degistirmek amact vardir ve bu amaca birey ve gruplarin

degisme slrecinde daha aktif bir bicimde katilmalariyla ulagmaya caligilir.

Orgitsel dedisme yodntemlerinden birisi olan duyarlilik editimi ise, 6rgit
Gyelerinin kendileri, bagkalarn ve aralarindaki iligkiler hakkinda, bilgilerini artirmaya
ve tutum ve davraniglarini degistirmeye yénelik bir ydntemdir. Bu uygulamanin
6zan{, ©6rgit Gyelerinin duyarlk ya da laboratuvar egitimiyle deger ve

davraniglarint degistirme ¢abalart olusturur.

Terapi, 6rgitsel degisimin saglanmasinda sik sik yararlanilan bir bagka

yontemdir. Terapi, bir kiginin veya grubun ig yerinden alinarak bir terapist”

¥ Saplam, 5.67-68.
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tarafindan etkilenmeye ve degistiriimeye ¢alisiimasidir. Denilebir ki bir kimse
kendisi hakkindaki bilgilerini en iyi, is ve toplumsal gevresinden uzak bir yerde
geligtirilebilir. Bir sahis, mevcut davraniglarint yaratan toplumsal gevresinden uzak
bir yerde daha kolaylikla etkilenebilir ve 6&rglte doéndiginde is cevresini

etkileyebilecek kadar tutum ve davraniglari degigtirilebilir.

Terapi yoluyla érgltsel degdisimin gergekiestiriimesinde iki agamali bir
degisim sireci s6z konusu olmaktadir. llk agamada degistirimesi istenen 6rgit
Uyesine yeni dislnce ve gorisler kazandinimaya, iginde yasadigi ¢evrenin tehdit
edici niteliklerinin ve glivensizlik kaynaklarinin azalmasina ve gevresi ile daha etkin
iliskiler kurabilme yeteneklerinin gelistiriimesine ¢aligilir. ikinci agamada ise, tutum
ve davranislan degistirilen Gyenin 6rgitteki rolindn ve diger érglt Gyeleri ile olan

iligkilerinin yeniden sekillendiriimesi s6z konusudur.
4.DEGISIMIN YERLESTIRILMESI ICIN ORGUTLENME

Orgltsel dedisim icin, gelecekteki ulagtimak istenen hedefleri ve hedeflere
ulagtiracak faaliyetlerimizi belirledikten sonra ki iglevimiz bu amaglara ulagmak igin

érgitlenme faaliyetlerimizi yerine getirmemiz gerekmektedir.

Orgitlenme, gerekli faaliyetlerini siniflandinimasi, amaglara ulasmak igin
gerekli faaliyetlerin gruplandiriimasi, gerekli yetki ve sorumlulukla donatiimig bir
yéneticinin her gruplanmig faaliyete tahsisi ve drgit yapisinda dikey ve yatay

koordinasyonu belirleme faaliyetidir®.

*® Agkun, 5.163
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Orgitlendirme, insanlarin belirli amaglara ulagmasini ve bu yolda birlikte
calisma olanaklarini sadlar. Bireylerin gbrevleri arasida baglant icin hangi isleri
kendinin yapacagini, kimferin kendisine yardimci olacagint, kimlere karsgt sorumliu
bulunacadint ve kimlerin kendisine sorumiu olacadini agikga bilmesi gerekir.
Ayrica, birlikte galistigi kigilerin ve grubun durumunu, grup icinde kendi yerini ve

haberlesme kanallarini da bilmelidir.

Bir igletme ya da kurumun timanin veya bir kisminin érgitlendiriimesi
islemi dénce vyapimasi gereken igin kigisel igler halinde bdélinmesini ve
gruplandiriimasini, ikinci olarak da bu gdrevleri yapacak kigiler arasinda kurulan
iligkilerin belirlenmesini kapsar. Bunlarin yanisira, yéneticinin pek az etkilemek
olanagina sahip bulundugu baska 6zel ve sosyal iligkiler de kuskusuz vardir. Bu

iligkiler de rgutiin calistidr gevrenin bir pargasini olusturur®”.

Orgdtlerin blylylp gelismesi,teknik sorunlara ilave olarak beseri ve sosyal
sorunlarin da boyutlarini genigletmigtir. Yoneticiler hizla artan busoruniarin
Ustesinden gelmek bakimindan gerekli. bilgi, enerjii ve zamana sahip
olamadiklarindan 6rgltiin bozulan havasi ve ¢6zimlenemeyen sorunlart igin

giivenebilecekleri bir 6rgit danigmanina gereksinim duymaktadiriar?:

Orglit blyldikge veya degisim meydana geldikge cesitli ve ¢ok sayida
faaliyetlerin yapilmasi igin birden ¢ok insanin galigmasi veya caligtirimasinin
gerekli oldugu durumlarda, ydnetim basamaklarinin sayisi ve igbolimundn
derecesi artar. s bolimi gerek ydnetimin, gerekse Uretimin: genislemesiyle, ayri

ayn faaliyetlerin asil amaca ulagabilecek bigimde esglidimienmesi, sorumluluk ve

! Askun,s.23.
2 Erol Fren, Yénetim Psikolojisi, I Basks, Istanbul 1989, 5.496.
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yetkilerin belirlenmesiyle 6nem kazanir. Bu gibi durumlarda, ister tek kigi tarafindan
yénetilen kigik isletmelerde ister binlerce kiginin galigtinidid: blyik isletmelerde,
iglerin aksamadan yuriiyebilmesi icin amaca ulagtiracak faaliyetlerin saptanmast,
bu faaliyetlerin bir siraya goére dizenlenmesi ve bdlimlenmesi ile 6rgitlenme

ortaya cikmaktadir®.

Isletme icinde &rgltlenme calismalan genel olarak,iki kisimda yapilir.

Bunlar; a-insangiicli érgiitienmesi, b-Tesisler ve araglarn érgutlenmesidir“.
4.1.INSANGUCU ORGUTLENMESI

isletmede bitin isler insanlar tarafindan yapilacagina veya yonetilecegine

gbre, isglctnin érgitlenmesi, 6rgitleme faaliyetinde énemli yer almaktadir.
Isletme insangiicniin 6rgutlenmesi ikiye ayrilir;
1.Yénetimin 6rgitlenmesi,
2.Islerin érgutlenmesi.
4.1.1 Yonetimin Orgtitlenmesi

isletmedeki islerin planlanmasi ve denetienmesi ile ilgilenecek, isletmeyi
disa karst temsil edecek kimselerin, faaliyette bulunacak elemanlarin yénetimini

basaracak bireylerin édevlerini dlizenler ve tayin eder.

** Mehmet Olug, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, C.1,3.Baski, Istanbul Unv.,Yay.No:2430,
Istanbul 1978, s.221.

“4 {iter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Beta Basim ve Yayun Dagim A S.,
No:496, Istanbul 1994,5.157.
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4.1.2 islerin Orgiitlenmesi

[sleri bilfiil yapacak isgérenlerin caligma ve faaliyetini diizenler.

Insangiiciiniin érgiitlenmesinin dnemli agamalart sunlardir®:

‘a.l§letmenin yapisina uygun yénetim érglitlerini ve gérev yerlerini saptamak,
b.Burada galigsacak elemanlarin segimine ait esaslari saptamak.

c.Isci ile isletme arasindaki iligkileri dizenlemek,

d.Isgliciinden maksimum yarar sagdlayabilecek esaslari hazirlamak,
e.Gelecekteki geligmeleri gézénine alan ve 6nceden dizenleyen esaslari

yaratmak.

Degisime baslarken belirli hususlara ¢ok dikkat edilmelidir. Bu safhada en

6nemli gérev yeniden diizenleme komitesi ve tepe ydnetimine digmektedir.
1.Yeniden diizenleme bitin yéneticilere agiklikla anlatidmalidir.

2.Yoneticilerin yapisal degigimde ilgili endigeleri giderilmeli, gergekten ortaya

cikabilecek sorunlarina ¢ézim bulunmalidir.

3.Yeniden diizenlemeye karst kimi ydneticilerin tepkisi yénetim hakkindaki
bilgisizlikten ve dolayisiyla kendini yetersiz gérmekten dolay dogar. ihtiyaci oldugu

belirlenen her ydneciti ydnetim meslegdi (zerine egitilmelidir. Bunun igin;
-Isletme ici yoneticilik egitimi semineri dizenlenmelidir.

-Kimi yéneticilerin igletme diginda egitimi saglanmalidir.

45 Akat, ve digerler, 5.158.
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-Birinci yil sonunda basarisiz olan ydneticilerin uzaklagtiriimast yoluna

gidilmemeli, onu kazanmaya ¢aligilmalidir.
-Yeniden diizenleme ile ilgili dokiimaniar her yoneticiye agik olmalidir.

4 Uygulamanin ik zamanlarinda ortaya c¢ikan problemierin ¢dziimine

gidilmelidir. Isletmede dedikodu, kiikler ve dalgalanmalara firsat verilmemelidir*.

Yeni &rglit plani ve bunun getirecedi degisikliklerin ¢aliganlar tarafindan
benimsenmeleri icin elden gelen her geyin yapimig olmasina ragmen, yine bazi
kigilerin agikga veya gizliden gizliye bu degisikliklere karst bir tavir takinip karst
gelmeleri s6z konusu olabilir. Bu gibi durumlarda disiplin kanali ile gerekii

tedbirlerin alinmasindan baska ¢are mevcut degildir®’.
5.Uygulamada basari gésteren yoneticiler mikafatlandiriimatidir.

6.Bazi durumlarda kademeli gegis plani yapilmali ve belirli bir stre sonra

tam uygulama saglanmalidir.

7.Yeniden dizenleme uzmani uygulama middetince belli zamanlarda
isletmede bulunmali ve caligmalart yakindan gdézlenmelidir. Uygulama boyunca

revizyon veya degisiklik gerektiren problemiler giderilmeye ¢aligiimalidir.

8.Ust kademe vyapisal degisim uygulamalarini benimsemeli ve sahip

ctkmaldir.

6 Tiftik, 5.204-205.
T Igil, 5.44-45.
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9.Yeniden diizenleme uzmaninin yanliglk yaptigi hissedilirse konu derhal
ele alinmali, incelenmeli yanlilar varsa tespit edilmelidir. Orgitiin aksayan yénleri

derhal revize edilmeli veya yeniden diizenlenmelidir.

10.YUritme boyunca tepe yénetim sagduyulu, hoggérili ve sabirlt bir tutum

icinde bulunmahdir®®.
4.2 TESISLER VE ARACLARIN ORGUTLENMESI

[sletmeler faaliyette bulunmak igin gesitli tGretim araglarina ve tesislerine
muhtactirlar. Bu arag ve tesislerin érgltienmesi sorunu igletmenin faaliyetlerini
aksatmadan yuritmek ve bu caligmalardan iyi sonug almak bakimindan c¢ok

onemlidir.

Isletmelerin geligi glizel ara¢ tedariki ve tesisler olugturmak hi¢ birzaman
amacin gergeklestiriimesine olanak tanimaz. Bu ylzden tesisler ve araglarin 6rgitl

yagatmasi énemii bir koguldur.

Tesisler ve araglarin drgltlenmesi, igletme tlirline ve yapisina gore dedisen
bir énem tasir. Ozellikle endlstri isletmelerinde, ulastirma isletmelerinde, banka

isletmelerinde ve godunlukla blylk igletmelerde énemili bir konudur.
Tesisler ve araglann érglitlenmesi agisindan nemii noktatar §unlard|r49.

a.igletmenin yapisina ve faaliyet dalina en uygun digen Gretim araglarin

sadlamak igin esaslar hazirlamak,

b.Araglar ve tesisler arasindaki uyumiu birlesmeyi saglamak,

“8 Tiftik, 5.206.
* Akat ve digerleri, 5.159.
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c.En uygun ve elverigli malzemeyi tedarik etme olanaklarini saptamak,
d.Uretim akigini ve diizenini gergeklestirmek,

e.Malzemenin Uretim yerlerlerine zamaninda ulagmasint garanti altina

almak,

f.Uretim faaliyetinin gelecekteki gelismesine uygun esaslar hazirlamak ve

saptamak.
5.DEGIiSiM STRATEJILERININ BELIRLENMESI

Cevre kosullarina bagh olarak degisim hizimin arttigi giinimizde faaliyette
bulunan &rgltler; yasamlarint  slrdlrebilmek, arzuladiklari  performansa
ulagabilmek icin ¢evre kogullarint dikkate alarak uygun stratejiler belilemek ve bu

stratejileri etkin bir bigimde uygulamak durumundadirlar®®.

Degisim stratejilerine konu olacak somut konulari, insan kaynaklari
baglantili degigim stratejileri, teknoloji baglantili degigim stratejileri, yonetim

baglantili degisim stratejileri olarak belirlemek mimkinddir.
5.1.insan Kaynaklari Baglantili Degisim Stratejileri

Orgitiin degisimden en ¢ok etkilenen ya da degisimi etkileyen 6Jesi insan
kaynaklandir. Orgltlerin dedismesi ve bu degisimde basarili yani verimli oimasi

icin insan kaynaklarinin degisime gldilenmesi gereklidir.

Insan kaynadi degisimleri, tutumiar, beklentiler, inanclag, yetenekler, yontem

ve iggérenlerin davranislarindaki degisimlerle ilgilidir. Teknolo;“rk degisim ile insan

% fiker Birdal, Nilgiin Aydemir, Yonetim Teorileri, Istanbul 1992, s.91.
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kaynagindaki degigimler arasindaki iligki, genellikle karsilikli degil tek yonlidur.
Teknolojik  degisimler, isgérme yontemlerinde ve galiganlarin tutum ve
davraniglarinda degigiklikleri gerekli kilabilir. Teknolojik degdisimin uygulanmasinda,
isgbrenlerin iglerini gerceklestirmeye yonelik tutum ve davraniglarinda planh ve
degisimin sinirlart disindaki olumsuz geligmeler, degigsime direng yaratir ve
degisimin basarnli sekilde gerceklestiriimesini engefler. Ornegin bilgisayarlar
teknolojisine ve otomasyon uygulamalarina dayali teknolojik degdisimler, iglerin

teknik sartlarinin yaninda sosyal sartlarini da etkiler®.

Gelisen ve degisen i¢ ve dis ¢evre sartlan érgitlerde galigan iggérenleri de
etkiler. Gerek yonetim dislnce ve tarzlarinda gerekse, maddi ve ydnetsel
anlamda isgorenlerin gikarlarinda ve nihayet yeni bir teknoloji veya otomasyon ile
yaganan degisimlerde iggorenler en az g¢ikar kaybi ile uymak durumundadiriar.
Ornedin diger isletmelerdeki maddi 63eler olan tcret, prim vb.konularda bir degisim
beklerler. Terfi ve tayin politikalarinda objektif ydnde degisim isterler. lleri teknoloji
tedarikinde ise eski bilgi birikimi ve 6rgit atmosferindeki statli ve rollerin kaybi
olmasini istemezler. DiJer yandan yetki devri (belli bir birimde yapilan) ve
merkezcil olmama (bitin birimler icin) gibi yapilandirmaya gitmek isterler”® .Diger

yandan iggérenler, karara ve kara katiima gibi degisimler de isterler.

U James L.Gibson, John M.vancevich and James H.Donely,Jr, Organizations-

Behavior, Structure Processes, 6th ed., Business Publications,Inc., 1988, 5.690.
%2 Giingdr Onal, Iletme Organizasvonu ve Yonetimi, Bursa 1983, 5.78-79.
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Insan kaynaklarinin degisen gevreye uyum saglayabilmeleri ve niteliklerinin
artirifabilmesi igin bilgi seviyelerinin ylukseltimesi gerekmektedir. Bu durum ise,

orglt icerisinde isgdrenlerin &rgit ici ve 6rglt disi egitimleri ile mimkan olur.

Gunumizde egitim dlzeyleri gittikge ylkselen calisanlar kendilerini daha
fazla yonlendirmek ve galigma kosularini daha ¢ok kontrol etmek egilimindedirier.
Caliganlarin farklt beklentileri ve hedefleri bagarili olmak isteyen yoneticileri
orgltlerde katilimel bir yaklasimi benimsemeye zorlamaktadir. Yénetim tarihine
bakildiginda, ybnetici ve liderlerin gogunlukla ootokratik olduklart ve tim kararlari
kendilerinin aldiklari gériilir. Orgitlerde katilimer karar aima uygulamasina gegis
oldukga gugctiir. Ancak, calisanlarin igleriyle ilgili kararlara katilimini saglayan

yoneticiler olumiu sonuglar elde etmislerdir™,

Degisimde 6nemli faktorlerden biri insan 6gesi olduguna gére, 6rgitlerde

igsg6renlerin verimli bir sekilde galigtirilmasi énemli bir konudur.

Kullaniimayan insan kaynaklarinin kullanilir hale gelmesi degisim ile
gerceklesebilir. Genellikle mevcut ile kullanimayan kaynaklarin kullanilir hale
getirilmesi ’érgi'xt binyesinde bir degisiklik yaptimadan kolayca basarilamaz.
Ornegin, yaymlarini basmak igin baski makinelerini giinde 5 saat ¢aligtiran bir
gazete, glinde 8 saatlk caligmaya uymak igin geri kalan zamanda rekiam
materyallerini basmak suretiyle daha cok fayda da temin edebili™. Boylece

kullantimayan insan faktért degisiklik ile daha ¢ok kullantlir hale getirilmis olur.

3 Giingdr Turan, "Degisen Kosullarda Orgiitsel Verimlilik ve Insan Kaynaklanm Geligtirme
Yonetimi", 1 nci Sistem Mithendisliji ve Savunma Uygulamalan Sempozyumu, Bildiriles 11,
(12-13 Ekim 1995), Ankara 1995, 5.954.

5 Inan Ozalp, Isletmelerin Bityiimesinde Ortaya Cikan Organizasyon Sorunlari, Adana 1.T.LA.
Yaym, Adana 1975, s.14-15.
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Orgutlerde sadece belirlenen standartiara gére siirekli calismak 6rgitin orta
ve uzun vadede basarisizliina neden olacagindan, insan kaynaklarini,
standartlar1  degistirmesi icin degdisime ve gelisime gldilenmeleri bir

zorunluluktur®.

Toplumun blylik bir hizla dedigmesi, sirekli olarak bir yenileme konusunu
ortaya ¢ikarmaktadir. Bugln gecerli olan bilgi ve beceriler, gelecek bes yil
icerisinde ya da daha kisa surelerde gecgersiz hale gelebilmektedir.Teknolojik
degisimin etkisiyle yetenekleri eskiyen isgérenleri isten atmak .yerine, degigen
gevreye, yeni teknoloji ve orgltsel gereksinmelere uyum saglamalarina imkan
verecek becerileri kazanabilmeleri igin, bu elemanlart yeniden egitmek yoluna

gidilmelidir®.

Bitin bu 6zellikler, maddi ya da ydnetsel anlamda degisimi yagayan
6rglitlerde insan kaynaklarinin her zaman 6n planda bulundurulmasint gerektirir.
Aksi takdirde zaten giic olan ancak egitim ve gldileme ile yerlestirilecek olan

degisim daha da gli¢ hale gelebilir.
5.2.Teknoloji Baglantilt Degigim Stratejisi

Teknoloji ile ilgili olarak gerek mekanik gerekse diger konularda hizla
degisimler yasanmaktadir. Orgitler baslangicta tedarik ettikleri teknoloji ile
Uretimlerini strdUremezler. Hem maliyette, hem de kalitede Ustlinlik sadlayacak
olan ve rekabet ortaminda 6rgiti 6ne ¢ikaracak olan teknoloji baslangicta sahit

yatirimi biiylk olsa bile, ileride birim basina maliyetleri diglrebilecedi igin tercih

55
Age., s.18.

% Edgar H. Schein, Orgiitsel Psikoloji, (Cev.:Aylin Sagtiir, San Oz-Alp), Eskisehir . T.1A. Yaym
No:147, Eskigehir, s.50.
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edimelidir. Genel olarak ileri ya da yeni teknoloji parada, zamanda ve enerji de

tasarrufu da beraberinde getirecektir.

Yeni teknolojiye karsi iggérenler olumsuz tepkiler gosterebilirler. Clnkd yeni
bir teknolojinin uygulanmasi halinde isgérenler onun kendilerine ne gekilde bir etki
yapacagini bilmedikleri igin o teknolojinin kullamimast yeni bir takim yetenekleri
gerektiriyorsa teknolojinin tesisi hususunda mevcut iglerine olumsuz ybnde tesir
edip etmeyecegi agisindan endigeye disebilirler. Bu nedenle, yeni bir teknoloji
tesisinden 6nce iggdrenierin bu konudaki ehdiseleri aciga kavusturulmalidir. Clanki
teknolojik yenilikler sonucunda iggérenler bir grup iglerini kaybetme tehlikesiyle

karg: karsiya kalmaktadiriar®.

Teknolojik geligmenin, isglicinin genel yapisinda yaratti§i dedismelerde
Uzerinde durulmasi gereken 6nemilii konular arasindadir. Bu konuyla ilgili olarak;
bilgisayarlarin ve otomasyona dayali sireglerin, dogrudan imalatin ve destek
faaliyetlerinin gergeklesmesinde yaygin kullaniminin, igsizlik oranlart Gzerindeki
etkileri sikga arastinimaktadir. Bilgisayarlarin; rutin igleri, iggicine gereksinim
duymadan vyerine getirecedi ve boylelikle blrolardaki iggbrenlerin  blylk
godunlugunun yerini alacagi veya belirli yonergelerle dénceden programlanarak
calisan ve yogun bir otomasyonu igeren bilgisayarlaria bitinlegik imalat
sistemlerinin; Uretim hacminde ve birim maliyetierde yarattiklarni tim olumiu

kosullara karsin, igsizlik Gzerindeki olasi olumsuz etkileri de sorgulanmaktadir. Bu

STErol Eren, Yonetim Psikoloiisi, 3.Bask, Istanbul 1989, 5.172.

LU
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konudaki nihai cevap henliz kesin olmamakla birlikte, yapilan son aragtirmalar

makinalagma ve otomasyonun igsizlige neden olmadigini géstermistirse,

Orgdtler, gerek lisans anlasmalari gerekse Ar-Ge ¢alismalari ile yenilik ve
teknolojiye agik olmalidiriar. Zira, rekabetin gergeklestiriimesinde pazar payinin
artirimasinda diga agilma da teknolojik Ustinlik 6n plandadir. Clnkd, ileri teknoloji

daha az enerji kaybi daha az insan ve daha az fire, iskarta, defolu trtin demektir.

Orgitler, birgok getirisi nedeniyle teknolojik degisimi planlamal, kaynak
ayirmall ve uygulamalidirlar. Sonugta lider olma, rakiplerinden geri kalmama
kaliteli ve dlslk maliyetli Grtin elde etme gergeklegecektir. Sonugta da teknolojiye

dayali érgiitsel dedisme ortaya ¢ikacaktir.
5.3.YOnetim Baglantili Degigim Stratejisi

Orgutler teknolojik ilerlemelere paralel olarak sirekli gelisme iginde
olduklarindan, galigmalarini gesitli geler etkiler. Bu ¢caligmalar érgitlemek ve bu
O6gelerden en az dizeyde etkilenmelerini sagdlayacak olan sistem, ydnetim

sistemidir.

GlUnumiuz yonetim kitlrinde belirgin bir degisim gérilmektedir. Bu degisim
geleneksel yonetim kiltirinden ¢agdas ydnetim kiltlirine gegis olgusudur. Bu
olgu ayni zamanda, geleneksel insan kaynaklar yénetiminden c¢addag insan

kaynaklari yénetimine dogru bir degisimi de anlatmaktadir™.

®Richard M.Hodgest, Management-Theory, Process and Practice, 5th ed., Harcourt Brace
Javanovich, Inc.,Orlando,Florida, 1990, s.10. .
*Erdogan Gaziogly, "insan Kaynagmm Yénetiminde Cagdas Yénetim Kiiltiiriiniin Onemi", 1nci

Sistem Mithendisligi ve Savunma Uygulamalari Sempozyumu, Bildiriler IL (12-13 Ekim 1995),
Ankara 1995, 5.1091.
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Cesitli bilim dallarinda geligtirilen ¢6zimsel yaklagimlarin ve cesitli
deneyimlerden elde edilen bilgilerin birlestiriimesi ve uygulanmasini kapsayan
ybnetimde bir gelisme ve dedisme olmazsa, yénetim, dolayistyla 6rgit, bazi hakl

isteklere yanit veremez duruma gelebilir™.

Yoneticiler kara katilma, karara katiima, érgit geligtirme gibi glincel yénetim
tekniklerinin uygulanabilirligini digtinmeli ve érgltlerde bunlara yer verilmelidirler.
Tepe yoneticileri gerek kendi icraatiarinda gerekse dider yoneticilerin tutum ve
davarniglarinda bu teknik ve ilkeleri o&rgltteki cesitli kademelerdeki diger

yéneticilere de benimsetmelidirler.

Yénetim organizasyona ydn verirken ortak bir bakis agisint tim &rgat
tyelerine kazandirmaya caligmalidir. lleriye ve gelecege yénelik olarak igletmedeki
herkese ortak bir bakis agisi kazandiracak ve onlarca, ¢ok 6zel bir gbrev olarak
kébul edilecek, ayni zamanda benzerleri iginde igletmeyi farkh kilacak bir vizyon ve

misyon saglanmalidir®’.

Yéneticiler isgérenlere karsi onlarin 6rgitin bir pargasi olduklarini herkesin
katkisi ile mal ya da hizmet Gretebildidini ve gtidilenmelerinin ¢ok énemli oldugunu
unutmamalidiriar. Bunu saglarken de gerek maddi anlamda (icret vb. gibi gerekse
igyeri simgelerinde masa, sandalye gibi ayirici tayin, terfi politikalarinda onlarin

gldilenmelerini saglayacak tarzda hareket etmelidirler.

€ Akat ve Budak, s.8. )
61Yahya Fidan, “Hizmet Isletmelerinde Verimlilik i¢in Alternatif Siirekli Geligtirme
Stratejileri”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaymlari, S.4, 1995, s.60.
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Diger yandan 6rglt yoneticileri teknolojik degisime de agik olmall bu konuda

planlama igin zaman ayirmali, tedarik igin kaynak ayirmalidiriar.

Orgltlerdeki yonetsel degisiklikler, teknolojik dedisim ile karsilikli etkilesim
icindedir®™. Yonetsel degisimler, &rgitiin  yapisindaki degisimleri, amaglar,
politikalari, ddillendirme sistemlerini, igci iligkilerini, bilgilerin yénetimini, kontrol

sistemlerini, muhasebe ve blitge sistemlerini kapsamaktadir.

Cagimizdaki teknolojik geligmeler, niifus geligmelerinin, deder yargilarindaki
dedigmelerin, yasal degigmelerin, ekonomik iligkilerdeki geligmelerin ve diger
geligsmelerin yarattigi olanaklar, nedeniyle yénetim, bu degisimleri drgit iglevlerine
vansitmali ve sézkonusu islevlerin igleyislerinde de verimlilik artirict yenilikler

yaratmalidir®.

Teknolojik  de@isimi  baslangigta bazt  iggbrenlerce  elestirisinin
yapilabilece§ini dusltnmeli ilgili dnlemleri alabilmelidirler. Diger yandan vyeni
teknoloji ile ilgili olarak goérev yetki ve sorumluluklarinda agikca belirlenmesi

gerekir.

Kisacas! Orgit dizeyinde teknolojiye, insan kaynaklarina ve yénetim
yaklagimina dayalt degisim stratejileri belirlenmeli ve uygulamaya konulmaldir. Bir
bagka deyimle orgit icerisindeki teknoloji, insan kaynaklari ve ydnetim
yaklagimlari, genel degisme ve gelismeye bagli olarak degistiriimeli ve

gelistiriimelidir ki 6rgitsel diizeydeki dedisme ve gelisme de séglanmls olsun.

62 Samuel C.Certo, Principles of Modern Management-Functions and_Systems, Wm.C.Brown
Company Publishers, Dubuque, Iowa, 1983, 5.267.
% Mehmet Sahin, Uretim Yénetimi, Eskisehir 1995, 5.73.
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1.GUDULEMENIN TANIMI VE ONEMI
1.1.Giidelemenin Tanimi

Gudu terimi, bir gereksinmenin karstlanmasi eylemini belirtir. Gereksinme,

istek, darta ve gldi; psikologlarca cogu kez birbirinin yerine kullanilabilmektedir’.

Guduleme kavraminin 6zini gUdd olusturur. Guda "bireyi bir harekette
bulunmaya ya da bir hareket yolunu digerine tercin etmeye itecek sekilde etkileyen

u2

siiriicii kuvvet ve faktériere™ denir. Insan yasamina yén veren ve 6zellik katan cesitli

glddler vardir. Bunlar, canli bir organizma olarak tanimlanan insan tizerinde olumiu
ya da olumsuz etkilerin yarattigi uyariima sonucu olugur ve bir i¢ itilme ya da durtl

olarak belirir.

Guldlleme, isgdrenin i¢, dis ve etkilesim kdkenli itici glglerinden yararlanarak,

onlari Gretken davraniglara yéneltme g¢abalarinin toplamidir®.

Gudileme, kisilerin belirli bir amact gergeklestirmek Uzere kendi arzu ve

istekleri ile davranmalari seklinde de tanimlanabilir*.

Guduleme, bir veya birden gok insani, belirli bir ydne dogru devamli gekilde
harekete gegirmek igin yapilan gcabalarin toplamidir®. Birey davraniglari genellikle bir
nedene dayanir. Bu nedenler ise gereksinmeler, arzular korkular, inanglar gibi

konulardan olugur.

! Meral Agikoglu, “Giidiileme Teorileri ve Verimlilik Iligkisi®, Anadolu Universitesi, Kiitahya
LLB.F.Yillis. Eskigehir 1991, 5.89.

2 Lutfi Oztabag, Psikolojide IIk Adim, Remzi Kitabevi, Istanbul 1970, 5.34.

3 Mehmet Sahin, Uretim Yonetimi, Eskisehir 1995, s.77.

4 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi Yonetici Gelistinme, ve Davranis, Beta Basim Yay.Dag.A.S.,
5.Basky, Istanbul 1995, 5.382.

5 Mehmet Tikici, Mehmet Deniz, Orgiitsel Davranis, Ozmert Ofset, Malatya 1993, 5.28.
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1.2.Giidiilemenin Onemi

Uluslararast boyutta bagarili bir igletme olabilmek igin, dinya rekabet
kosullarina uygun bir igletmecilik performans: gostermek gerekir. Bu ise, kaliteli
isglicli ve bu isgliciiniin gergek anlamda gidilenmesine baghdir. Clnkd, kaliteli ve iyi
gldllenmisg bir isglci, tim isletmecilik alanlarinda oladanisti rekabet Ustinllkleri

saglar.

Gereksinmelerin sonsuz olmasi nedeniyle gereksinmelerin kargilanmasi igin
bazi faaliyetlerin yerine getiriimesi kaginiimaz bir durumdur. insanlarin gesitli mal ve
hizmetleri saglamalari ancak mal ve hizmetlerin retilmesiyle gergeklesgebilir. Mal ve
hizmetlerin yerine getiriimesi ancak isletmeler tarafindan sadlanabilir. Isletmeler ise
amaglarina ulagabilmek igin insanlar ve fiziki tesislere gereksinme duyarlar. En
gelismis makinalarin bile insanlar tarafindan galigtinimas! gerektigi dustndlirse,
konunun temelinde insanlarin en verimli bir bigimde ¢aligtiriimasi, yani gldilenmesi

gerektigi ortaya gikar.

Yéneticinin bagarisi gidileme konusu ile ilgilenmesine bagli olacagindan,
astlarinin érgtsel amaglar dogrultusunda; bilgi, yetenek ve glglerini tam olarak bu
dogrultuda harcamalarina baglidir. Diger bir ifade ile, gldileme ile performans
yakindan iligkilidir. Kisiler cok gesitli davraniglar gosterirler. Bu davraniglarin degigik
nedenleri olabilir. Yénetici agisindan &nemli olan kisilerin  &rgltin  amaglar

dogrultusunda davranmalaridir®.

Gudilemenin kaynagint gereksinmeler olusturur. Bir gereksinme ortaya

¢iktiginda bireyde onu kargilama istedi belirir. Birey itici bir gligle uyariimaya baglar.

% Kogel, 5.382.
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Belirli gereksinmeler karsilanmak (zere saptandiktan ve birey i¢ ve dig etkilerle
uyarildiktan sonra bu kez cesitli bigim ve yénde davraniglara geger. Bireyin amaci

kendisine gereksinmelere kargi duydugu istegin doyumunu saglamaktir.

Doyuma ulasamayan birey kendisinde bir boglugun varligini hisseder. Bu ise
bireyde blylk bir istek ve dengesiziik meydana getirir. Gereksinme karsgilandidinda
bu dengesizlik giderilir ve birey doyuma ulagsmanin mutlulugunu yasamaya baslar.
Bireyi strekli mutiu kilan bir doyum noktast yoktur. Her bireyin istedigi umut, istek ve
ozlemleri kendine 6zgi cizgide surekli degisir. Bu nedenle gudllemenin sonuncu
agamasinda yer alan doyum noktasinda bireyi strekli tutmak gok zordur. Mutluluk
kavrami, birey ve doyum noktasi ya da gizgisinde bulundukga varhgini korur. Ancak
belirli istek ve gereksinmeler kagisinda doyum noktasina ulagamayan bireylerin ruhsal
gerginlige ve mutsuziluga strtklendigi toplumsal ¢evre icinde sik sik rastlanan
olaylardir. Gereksinmeler ile doyuma ulagma arasinda gérilen denge bozukluklarinin
giderilmesi, sinirsel gerilimleri azaltir, bireyi yagama ve galigma mutluluguna yoneltir.
Amacin gergeklestiriimesiyle kisinin i¢indeki gerilimin veya dengesizligin miktarinda
disme olur ve kigiyi o yone iten kuvvetin siddeti de azalir. Sosyal érgltlerdeki birgok
olumsuz tutum ve davraniglar ve hatta isyanlar kigilerin tatmin edilmeyen arzu ve

gereksinimleirinden ileri gelmektedir’.

Insan gereksinmeleri sirekli degisir, dider yandan birey davranislarinda
farkhilik izlenir. Insan davraniglarini etkileyen sosyal aligkaniiklar, kiiltirel yapilar,

kisisel yetenekler, deder vargilart ve cevre kosullari vardir. Bununla birlikte glidileme

T Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, 3.Basks, Istanbul 1989, 5.390.
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slirecinde davraniglara yol agan en énemli 6Je olarak gereksinmelerden séz edilebilir.

Gereksinmeler ise doyuma ulagildidi élclide degisme gbsterirler®.

Guddler biri digerini tamamlamak veya glclni( azaltmak suretiyle birbirlerine
etkide bulunurlar ve dolayisiyla da insan davraniglarint etkilerler. Bazi durumiarda
gldiilerin sirasinda degisiklik olur, bir glidi geride birakilarak onun ardindan gelen

baska birisi doyurulur®,
2.GUDULEME KURAMLARI
2.1.Gereksi_nimlerin Asama Sirast Kurami

Maslow, bireysel davranig agisindan gldilemeyi vemek isterken bir bitlnler
analizi, ya da gesitli psiko-sosyal etkenlerin birey yapisinda entegre olmus bir
yorumunu amag¢ edinmigtir. Ana gidi olarak, bireyin "kendini gergeklegtirme-self

actualization" gereksinmesi odak noktast olarak seciimistir'®.

Insanlarin c¢ikarlan, tutumiar ve gereksinimleri, gidilemede rol oynayan Ug¢

temel degigkendir'".

Cikarlar, insanlarin blylk zevkle, dikkatle ve &ncelikle yaptiklar faaliyetierinin
sonunda, ulagsmay! arzuladiklari amaglari, tutumlar insanlarin ayni olay veya ayni
konu hakkinda, olumlu veya olumsuz duygular duyma &zelliklerini, gereksinimler de

insanlarin fiziksel ve psikolojik arzularini simgeler. Bilindigi gibi, bir gereksinim

8 Zeyyat Sabpncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi Yaymlari, Bursa 1995, 5.92-93.

? Erol Eren, Isletme Orgiitleri Acisindan Yonetim Psikolojisi, Istanbul 1979, 5.254.

1(1’ Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams, 1.U.Igletme Fakiiltesi Yayinlan, Istanbul 1990, s.114.
Sahin, 5.79.
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kargtlanmadiginda, kisi o gereksinimi karsilayabilmek igin, harekete gegecek ve daha

cok cahisacaktir’?.

Insanlarin birinci ve ikinci derecedeki gereksinimlerinin daha iyi bilinmesi ve
tatmin edilebilmesi igin gereksinimleri dnem sirasina gore siralamak ve bir hiyerarsi
kurmak gerekmektedir. Bunu kesin gekilde belirlemek her ne kadar kolay olmasa da,
bazi prsikologlar, kigilerin bazi gereksinimlerine digerlerine kiyasla daha fazla éncelik
verdiklerini 6ne stirmaslerdir'. Ayrica onlara gére, birinci sirayi kargilamadan Ugincii
sirayt olusturan gereksinimier ortaya ¢itkamaziar. Bu durumda, énde gelen bir
gereksinim tatmin edilmeden sonra gelen bir gereksinimin tatmini de gecikmis

olacaktir.

A Maslow Gereksinmelerin Asama Sirasi Kuramini iki temel varsayima

dayandirir'*:
a.Insan davraniglari, onun belirli gereksinmelerini gidermeye yéneliktir.

b.Insan gereksinmeleri éncelik sirasina konabilir. Buna gére alt dlizeydeki bir
gereksinim belli Olghde kargilanmadikga, birey bir Ust dizey gereksinmeyi

kargilamaya ydnelemez.

Bu yaklagima gore birey gereksinmeleri 5 grupta toplanabilir. Birinci grup en

alt dizeydeki ve en ilkel gereksinmeleri kapsamaktadir. Besinci grup ise en yiksek

2 Age., .80 .

'3 Erol Eren, Yénetim Psikoloisi, 3.Basks, Istanbul 1989, 5.395.

' fiter Akat, Goniil Budak ve Gillay Budak, Isletme Yonetimi, Beta Basim ve Yayim Dagim A S.,
No:496, Istanbul 1994,5.210.




dizeydeki gereksinimleri kapsamaktadir.

soyledir'.

Kendi idalini gerceklestirme
gereksinimi

Sayginhk gereksinimi
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Bu gereksinmelerin olugturdugu hiyerarsi

Olabileceginin en iyisi olma,
en iyiyi yaratma

Kendini degerli hissetme

Uyelige kabul, dostiuk,
arkadaghk, Glkiidaghk

2.Diizey

Barinma, kétilliklerden korunma,
gelecegi glivence altina alma

1.Dlzey

Yiyecek, su, hava, seks

Sekil-4 Gereksinimlerin Agama Sirasi

2.1.1 Fizyolojik Gereksinmeler:

En alt kademede olmaklia birlikte en dnemilisi sayilan gereksinmeler, fizyolojik

gereksinmelerdir'®.

'3 Sahin, .81

16 {nal Cem Agkun, Personel Yénetimi Ders Notlari, Eskisehir I.T.I.A. Eskigehir 1974-1975, 5.222.
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Fizyolojik gereksinmeler tim canli organizmalar igin gegerli olan evrensel
nitelikte gereksinmelerdir. Sonradan kazaniimig degil, dogustan vardirlar. Yiyecek,

icecek, hava, barinma, seks gibi gereksinmeler bu tirin tipik érnekleridir'”,

Fizyolojik gereksinmeler, en az bir oranda dahi doyurulmadiklari takdirde,
insan hayatini devam ettiremez. Bu gereksinmelerin tatmini igin viicudun harcayacagi
enerji, diger herhangi bir gereksinimin kargilanmasi igin harcayacagi enerji oranindan
daha fazladir. Biyolojik hayatin devam ettirilmesi ile ilgili oldugu igin, bu
gereksinmelerin mimkin oldugu kadar en kisa bir slre iginde karsilanmalari
gereklidir Clnk{ hava gereksinimi tatmin edilmeden belki bir iki dakika durulabilir,

aglik ise ancak bir iki glin dayanilacak bir durumdur.

Fizyolojik gereksinmeler biylk olclide isin disinda, ¢alisma ile kazanilan
parayla kargilanirlar. Bu durum sadece cari geliri degil, ayni zamanda, gelecekte daha

cok kazang elde edilecedi imidini de kapsar'®.

Insaniarin gereksinimleri cesitli seviyelerde 6nem durumuna gére siralanmisgtir.
Bir kisi yalniz ekmekle yasayabilir, eJer ekmek yoksa ve kosullar degigmedikge agk,
mevki, taninma gibi gereksinmeleri énemli olmayacaktir. Eger karnini doyurursa diger
lar 6n plana gtkacaktir. Gok ag olan bir insan igin yemekten bagka higbir sey anlam
ifade etmeyecektir. Cinki o sadece yemek disiinecek, yemek hatirlayacak, yemek

isteyecek hatta rliyasina yemek girecektir. Karnt doydugu ve yeteri kadar yemek

17 Kaynak, s.117.

'* Herbert G.Hicks, Orgiitlerin Y onetimi:Sistemler ve Begeri Kaynallar Agisindan,1.Cilt, 3.Bask,
(Cev.:0.Tekok, B.Aytek, B.Bumin), A.1T.ILAkademisi Isletme YontKiirsiisii, Ankara 1977,

s.376.
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buldugu andan itibaren aglk ve sahis igin artik bir gereksinim ve bir gidilendirme

olmaktan ¢ikacak, onun yerini daha yukar diizeydeki gereksinimler alacaktir'®.

Calisma yasami icinde kendileri ve g¢evreleri ile sorun olmayan insanlar,
cocuklugun ve vyetigkinligin ilk dénemlerindeki fizyolojik gereksinmelerini en az
gerilimlerle, doyurmus olan bireylerdir denilebilir. Olumsuz deneylerden kaynaklanan
zamanla birikmig gerilimier, ¢aligma yasamina kigi ile birlikte girerek; korku,
dismanlik gibi yan duygularini da igyerine getirirler. Bu durum ise, kiginin igletme
icindeki caligma durumunu ve gevresini olumsuz ydnde etkileyece@inden

bagarisizligina neden olur®.

insanlar, elde ettikleriyle yetinmeyerek, daha da blylUmenin yollarini ararlar.
Higbir kimse, fizyolojik gereksinim duzeyinde kalmak istemez. Hemen hemen herkes,

daha ylksek diizeydeki doyumiara ulagmanin arayigt igindedir.
2.1.2 Giivenlik Gereksinimi

Bireyin fizyolojik gereksinimi doyuruldugu zaman, onlann yerini insan

giiduleyici diger faktérier yer alir. Glivenlik gereksinimi iki tarlidar®':

a.Fiziksel glivenlik; calisma ortaminda fiziksel glvenlik dnlemlerinin alinmasi,
émegdin; asin gurliti ortamiarda igitme kaybinin &nlenmesi igin kulakliklarin

kullaniimasi.

b.Ekonomik guivenlik; ig glivencesi, emeklilik, sigorta gibi haklarin saglanmasi.

19 inan Ozalp, isletmelerde Yonetim Fonksivonlar ve Organizasyon, Baytes A.S. Yaymlani, Eskisehir,

% Biilent Tokat, Yénetimde Isbirlii lkesinin Tiwk Kooperatif Diizepindeki Sorunsals ve Bir Model
Denemesi, Anadolu Unv., L1B.F.Yaymlart No:27, Eskigehir 1985, s.14-15.
2 Akat ve digerleri, s.211.
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Guvenlik gereksinimi, fizyolojik gereksinimlerden daha yiksek derecede bir
gereksinimdir. Buradaki mantik, insanin fizyolojik gereksinimini her zaman tatmin
ettigi, biyolojik yasamint her tlrli tehlikeden uzak tuttudu ve bu durumu devamli
kiidig: 6ictide huzurlu olacaktir, diistincesinden dogar®. O nedenle, bu gereksinmeler
tehlikeyi, yoksuniugu ve tehditleri ortadan kaldirmaya y6nelmistir. Bir kimse dizgln
bir gelir seviyesini devamli kilmast ve ihtiyarlayip kazang saglayamadidi ginlerde

kendisini korumasi icin, bir 6rgite katiimak isteyecektir.

insaniar, yeniliklere karst direnir. Her yenilik hareketi dedismeyi gerekli
kildigindan bireyin glvenligi risk altina olabilir. Yeni teknolojinin uygulanmast ile
bazilarinin igsiz kalmast i emniyetini tehdit edebilir. Fiziki gereksinimler tam olarak
doyuruldugu zaman daha Ust dizeydeki gereksinimler bireyin davraniglarini etkiler.
Burada énemli olan husus, bunun glvenlik gereksinimi olarak diglnilmesinin hatali

oldugudur®.

Tipki, fizyolojik gereksinmeler gibi, glvenlik gereksinimlerinin de surekliligi
sonsuz degildir. Tatmin edilince, sona erebilirler. Ancak, bu gereksinmelerin fazlasiyla
kargilanmasi, kigiye zararli olabilir. insanin glvenlik gereksiniminin, onu
glgsizlestirmeyecek oranda, yeterince kargilanma derecesini tesbit etmek te ayri bir
sorundur. Fazla given duymanin tehlikeli bir yoni de, insanin bu gliveni sagiayana
agin oranda baglanmasidir ki bu durumda kisi, verimliliginden duger ve belli bir
givenlik kademesini agamayarak, kalkinamaz. insan, bagka birine bagli ve borglu
olursa, kendi kendine deder verme ve yaratma gibi yUksek gereksinmeler

kademesine ulagamayacak kadar kendi kisiliginden kaybeder®*.

2 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi.......... , 5.396.
2 Ozalp, 5.452.
24 Erol Eren, Yonetim Psikoloiisi.,....., 5.396-397.
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2.1.3 Toplumsallik ve Sevgi Gereksinimi

Bireyin glvenlik gereksinimleri kargilandi§i zaman baska bir gereksinimi 6n
plana gikar. Birey fiziki gereksinimlerini kargilamig ve glvenligi tehlikede degilse,
davraniglarini  giidileyen toplumsalllk ve sevgi gereksinimi yer alir®, Bu
gereksinmeler daha ¢ok duygusal nitelikler gésterecek olan gereksinmelerdir. Ornegin
birey, belli bir sosyal gevre ve ortama ait olma arzusunu duyacak, bu gevrenin diger

{yelerini sevme ve onlarca sevildi§ini bilme geregini hissetmek isteyecektir®®.

Bireyler, karsilikli sevgi baglarinin bulundugu insaniarla iligkiler kurmay: arzu
eder. Boylece, 6nem verdidi gruplara dahil olmay! ya da kabul edilmeyi isteyecektir.
Oysa, yonetim politikalari bu gereksinimi gogu hallerde géremezler; bu nedenle iggiler
kendi aralarinda normal is gruplari diginda bigimsel olmayan gruplara ve sendikalara

dahil olarak bu gereksinimlerini giderme gabasi icinde bulunuriar®.

Isgérenin baglilik gereksinimi gok énemli bir kismini ailesinde, akrabasinda,
Uye oldugu birlik ve derneklerde oldugu kadar is gevresi icinde de tatmin etmesi
gerekecek ve bunu siddetle arzu edecektir. Bu noktada bazi ydneticiler, iggtrenleri
igin bazi sosyal cabalardan kaginmayacaklardir. Bu nedenle, spor faaliyetleri,
piknikler, aksam yemekleri, dodum glni partileri, sinema ve tiyatro faaliyetleri
kurmak, gelistirmek, desteklemek ya da bazen bunlara bizzat katiimak gerekecektir.
Boyle olunca da, ig'de bir igbirligi ve beraberlik havasi olacak, isgérenler is¢i grubuna

ait olmaktan azap degil, gurur duyacaklardir.

2 Inan Ozalp, Isletmelerde Yonetim....., 5.452.
% Kaynak, s.119. )
2" Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, 1.U.Isletine Fakiiltesi Yaym No:401, Istanbul 1993, 5.360.
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Toplumsallik ve sevgi gereksinmeleri, ya da kisaca sosyal gereksinmeler,
bireyce; kendisi ancak toplumun koydudu manevi degerlere uyabildigi, adapte
olabildigi oranda giderebileceklerdir. Toplumun deder yargilarinin &tesinde
davraniglara yonelen kimse gok dikkatli olmak zorunlulugundadir. Cinki tolerans
dizeyi agididinda, kendini toplum dig1 kalmig bulabilecek, ya da toplumca itilmig,

yadsinmig bir duruma digebilecektir.
2.1.4 Sayginlk Gereksinimi

Toplumsallik ve sevgi gereksinimlerini gidermig olan birey, kisaca gevresinde,
ya da toplumda yerini bulmus bir bireydir. Ancak ayni birey, bu kez bir bagka tatminin,

ya da gereksinmenin pesindedir: Saygi gérme®®.

Saygi gérme gereksinimi kargilanmama durumunda, ortaya bazi korkular gikar.
Bu korkular ise, galiganiarin sahip olduklart beceri diizeylerinin digtrtlmesi korkusu,
halihazirda kullanilan Uretim yéntemlerinin yetersiz oluguna dair elegtiri korkusu,

begenilmeme duygusu bu korkular arasinda saynabilirzg.

Bireyler toplum iginde, hem kendileri ve hem de bagkalari tarafindan kendi
kigiliklerine kargi sirekli, saglam bir deger verilmesini isterler. Maslow'a gore, insanlar
bir kere gevrelerindeki kisiler tarafindan hog goérullip, hatta sevildiler mi, ondan sonra,
yine sosyal minasebetle ilgili, baska bir ihtiyact duymaya baslarlar. Diger bir ifade ile,
bir kere bedenildi§imizi anladik mi, hayran olunmay: da isteriz. Hayran olunma
ihtiyacimiz, kigisel ézelliklerimi gelistirdi§imiz oranda artar. Insan, bagkalarinin deger

vermesine karsi bir duyup, diger insanlarin deder duygularint kendine gekmeye ve

2® Kaynak, 5.119. )
» Enver Ozkalp, Zeyyat Sabuncuogtu, Orgiitlerde Davranis, Anadolu Unv., A¢ikdgretim Fakiiltesi
Yaymlart No:40, Eskigehir 1992, 5212,
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bunun sonunda da, kendi kendine {stlin bir deder vermeye baslar. Diger bir ifade ile,
insan yalmiz bagkalarinin hayranhigini ve onayini kazanmaya galisir. Béylece, bu lar
iki ayrt grupta toplanabilir: Kendi kendimizin takdiriyle ilgili olaniar ve diger kisgilerin bizi
ne kavusturmasina kargt duyulan gereksinmeler. Kendi kendini takdir etme
gereksinimi insant kendinden emin, kuvvetli, yeterli ve dlnyada ige yarar bir kigi
oldugu kanisina ulastirir. Bagkasinin takdirine bagh olanlar ise, stat(i, deger verilme

ve takdir edilme gereksinmeleridir®®.

Ayrica, ana gereksinme niteligindeki saygt gérme olgusu, temelde bagka bazi
kosullarin ya da gereksinmelerin giderilmesi ile sadlanabilecektir. Birey sayg: gérme
gereksinmesini duyma ve giderme asamasina ulagmak igin, énce bu tir alt degerleri

¢Oziimlemek zorundadir.

Bu alt degerler iki tire ayrilirlar®”.

Birey o6nce kendisi ile ilgili bazi deger
Slcllerini oturtmak gereksinmesini duyacaktir. Ornegin, glcli olmak, basarili olmak,
yeterli olmak, uzman olmak ve yetenedi bulunmak, gliven duyulmak, bagimsiz ve

Gzgr bir yapiya sahip olmak zorunlulugundadir.

Birey bu badlamda, gevresinden kendisine bu degerlerine iligkin géndermeler

yapiimasini bekleyecektir.

Birinci tlrG olusturan degerlere ulagmak, bireyin kendi elinde olan, ya da
kendisinin gerceklestirebilecegi tirden olgulardir. lkinci tirden sayilanlar ise, bireyin
birinci tlrde gergeklestirebildikleriyle orantilt olarak sosyal gevrenin onun igin takdir

edecegi degerlerle ilgili olanlardir.

3 Erol Fren, Yonetim Psikoloiisi,....... , 5.397-398.
3! Kaynak, 5.120.
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Saygi gérme gereksinmesi dogrudan bireyin kendisi tarafindan degil, bagkalar

tizerinden giderebilecedi bir olgudur.
2.1.5 Kendi idealini Gergeklestirme Gereksinimi

Bireyin potansiyel yeteneklerinin farkina varmasi, yaratict olabilmek igin

kendisini stirekli bir gelismeye tabi tutmast ile ilgili gereksinmelerdir®.

Cogu kisi kendi idealini gergeklestirme gereksinmesine ulagamamigtir. Bu
nedenle, bu gereksinme diderlerine oranla daha az belirgindir. Insanlanin bayik bir
cogunlugunun davraniglari Gglincl ve dordlnct kademedeki gereksinmelerin etkisi
altindadir. Kendi idealini gergeklestirme gereksinimi, pek az kigiye egemen olmakia
birlikte hemen herkesi etkiler. Bireyler sevdikleri mesledi segerler ve gorevierini
bagarmaktan belirli doyumlar eilde ederler. Kendi idealini gergeklegtirme
gereksiniminin ortaya gikigt diglisinde, bireyler islerini getin bulacaklar ve bundan

icsel bir doyum elde edeceklerdit™.

Cesitli gereksinmeler insanin kisiliginde hiyerarsik bir dizen meydana getirirler.
Bu hiyerargide, tatmin edildikten sonra, alt kademelerin etkileri fazla duyulmaz,
bdylece kisi daha ylksek gereksinim ve isteklerine ulagmak Uzere serbest kalir.
Hayati bu bakimdan da zenginlesen insan, gereksinmeler merdiveninde mideden
beyine dogru giktikga, gereksinim ve amaglar "defteri” de hem sayi, hem de gesitlilik

bakimindan kabarir®*,

32 Akat ve diperleri, 5.212.

33 Keith Davis, Isletmede Insan Davramisi, {Cev.:Kemal Tosun ve diferleri), 1.(.Isletme Fakiiltesi
Yaym No:136, Istanbul 1982, 5.59.

¥ Askun, 5.226-227.
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2.2.Gludilenme-Koruma (Gift Etken) Kurami

F.Herzberg tarafindan geligtirlen bu kuram da, Gereksinmelerin Asama

Sirasindan sonra, en cok bilinen giidileme gériist durumundadir®.

Gift etken kurami bir aragtirma sonucu gelistirilmis olup, bulgular ig ve igle ilgili
olgu ve kosgullarin hangilerinin gidileyici ve hangilerinin ise bu nitelikten yoksun
oldugunu saptamaya' ybnelik, bireysel tutum ve tepkilerin sorulmasiyla elde

edilmigtir®.

Kuram, Herzberg'in 200 muhasebeci ve mihendis Gzerinde yapmis oldugu bir
arasgtirmanin sonuglarindan dogmustur. Bu arasgtirmada, "Isinizde kendinizi ne zaman
son derece iyi ve ne zaman son derece kétl hissettidinizi ayrintili olarak agiklaymiz"
sorusu sorulmustur. Veriler incelendiginde arastirma konusu olanlarin, kendilerini en
iyi ve tatmin olmus hissettiklerini anlatirlarken, ig ile direkt ilgili olan is'in kendisi,
basarma, sorumluluk gibi kavramlan kullanmis oldukiart tesbit edilmistir. Diger
yandan, kendilerini en kéth ve en az tatmin olmusg hissettiklerini anlatirlarken de is ile
ilgili olmakla birlikte ig'in diginda bulunan (cret, ¢aligma kosullari, nezaret gibi

kavramlart kullanmiglardir®”.

Bulgularin analizi Herzberg ve ¢aligma arkadaglarini, aragtirmaya konu olan
kisilerde iki temel degigik faktdér grubunun varlidini saptamaya gétirmustir. Séz

konusu iki faktér grubu; a.Hijyen Faktérler, b.Guidileme Faktérieri®®,

3 Kogel, 5.388.
% Kaynak, 5.126.
37 Kogel, .388.
3 Sahin, 5.85.



120

Hilyen kavrami, Orgitlerde iggoreni bagansiziga sirikleyen ve belki de
isgorenin isten ayrilmasina neden olan olumsuz ig ortamlarinin, olumiu ortamlara
dénUstarGimesi anlamina gelmektedir. Dider bir ifade ile, isletmecilikte hijyen
denilince, basarit ¢aligmay! engelleyen her {lrli olumsuz faktdrlerden arindiriimis,

saghkli is ortamian distnaimelidir®®.

Herzberg arastirma sonuglarina dayanarak bazi i kollarinin eksikligi halinde
doyumsuziuk duydugunu, bu kosuilarin mevcudiyeti halinde ise tam anlamiyla
gldiilenmedigini ileri strmigtir. Herzberg'e gbre hijyen ve gidlleme faktdrleri gdyle

siralanabilir®®.

Hijyen Faktdrler Giidiileme Faktorleri
Isletme Politikast Yénetim Basart,
Teknik Denetleme, Taninma,
Denetgiyle kargilikli iligkiler, llerleme,
Ustlerle karsilikl iligkiler, Isin kendisi,
Astlarla kargilikli iligkiler, Gelisme imkanlarn,
Maas-lcret. Sorumluluk

Hijyen faktorlerin yoklugunda, iste taminsizlik artar, varliginda ise, is
tatminsizligi dizeyinin artmasini dnlemesine ragmen gldilenme dizeyini artirmaz.
Guduleyici faktérlerin yokiugu, hem is tatminini hem de gldilenmeyi 6nler. Varlidi ise,

is tatminini ve gidilenmeyi saglar'.

Herzberg ve arkadaslarinin vurgulamak istedikleri nokta hijyen faktérlerinde

belirli bir sinirin altina digmesiyle meydana gelen tatminsiziik sonuglarinin iggbrenin

¥ Age., 5.86.
* Ozalp, 5.461.
! gahin, 5.87.
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isinden, amirlerinden, igletmeden soduyup nefret duymasina neden olacaktir. Bu
nedenle, bu sinin agmamaya 6zen gosteriimeli ve gerekli kosullar saglanmalidir.
Hijyen faktdrler dogdal nitelikte oldukiarindan isgdrenler tarafindan sadece kabul
gorirler, ancak onlan gidileyemezler®. Bu nedenle, hijyen faktérlerinde saglanan
artiglar iggéreni 6zendirmeyecektir yani bunlar tesvik edici degillerdir. Hijyen kosullar
saglandiktan sonra dzendirici ve doyum sadlayan etmenlerde yapilan her turli artig
isgbreni giduleyici bir rol oynayacaktir. Bu durumda, her iki faktér grubunun

glidifemede ayn bir yeri vardir®,

Herzberg'in gift faktér kuramindan etkilenen birgok isletme, guduleyici faktér
olarak, personelin yapmakta oldugu isi zenginlestirme yolunu denemis ve olumiu
sonuglar almistir. s zenginlestirmesi, calisanlari, isleriyle ilgilendirmeye ve
degigikliklere isteklendirmeye yonelik bir orgit gelistirme teknigidir. Cift faktsr
kuramina gére, her is su g 6§eden olusur: a.lgin tasarlanmasi ve planianmasi, b.lgin

yapilmast, c.lgin degerlemesi®.

Klasik yaklagimda, igin tasarlanmasini, planianmasini ve de§erlemesini,
genellikle yéneticiler yapar. Caliganiar, sadece, isin yapilmasindan sorumiudurlar.
Guduleme amaciyla ig zenginlestirmesinde ise, ¢alisanlara, tasarlama, planlama ve
degerlemede bazi sorumluluklar verilmektedir. Bu durumda, iggGrenler sorunlarla
kargt karsiya birakilinca ve gorevleriyle iligkilendirilince bu noktada gudilenme

dizeyleri de artinimis olmaktadir.

42 Kaynak, s.127.
3 Erol Eren, Yénetim Psikolojisi......, 5.406.

“ Sahin, 5.88.
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3. 6RGUTSEL DEGIiSIM VvE GUDULEME

Gidilemede amaglarin tamamt hem galiganlann geligtirilmesine, hem de

.....

Isletme amaglarinin  gerceklestiriimesi  icin  calisanlanin  gldilenmesi,
isteklendirilmesi ve bunda bagar olunmasi, amaglara daha fazla ulagma anlamwna
gelecektir ki bu da &rgitsel dedigmenin kendisidir. Yamnu swra verimlilik, etkinlik,
blyime amaglarrun gldllemenin  araciifiyla  gergeklestiviimesi de  Srgltsel
degdismedir. Verimlitigin, etkinlifin gidlileme sonunda artmas: Orgiitsel degismeye

neden olacaklic. ©

Orglit  amaglarinin | caliganlarin daha fazla caligmasiyla, ya da
performanslarinin  yikseltimesiyle artigt bir vyandan drglisel amaglann
gergeklegmesinden kaynaklanan drgitsel degismeyle yaganacaktir. Di§er yandan da
daha fazla performans gelistirmig olan galisanlar gelismig olacaktis. ki tir geligmede

de orglitsel dedigme olugmus olacaktir.

Galisanlarnin gelistiriimesine dayal bir érgiitsel dedigmeden daha bahsedilebilic.
Bu da gidileme olmast igin iggbrenlere sunulan gldileyici faktdrlerle ilgilidir.
{sgbrenlere daha fazla (cret 6denmesi, kararlara katimlannin sadlanmasi her
bakimdan  iggbrenlerin kendilerini geligtirmelerine neden olacaktir. Kendilerini
geligtiren galisanlar &rgit igin daha faydah hale gelmig olacaklardir. Kendilerini
gelistivip, gldileme aracihidiyla Srgltsel defisime neden olacaklardir. Orgltsel

degigimi daha etkili bir sekilde gelistirme ugrasisi icerisine gireceklerdir.

Yine iggbrenlerin gidilenmesi icin bulunduklart kademelerin daha Gst dizeyde

olanlarina yikseltiimeleri de &rgltsel degismeyi ilgilendirir. Yonetim kademelerinin
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Ustlerine gikmak igin daha fazla galisacak olan iggﬁrenlgr hem kendilerini geligtirmis
olacaklar, hem de c‘irg(it icin daha yararlt hale geleceklerdir. Sonugta galisanlar kendi
amaclarina u(;asmak icin gayret sarfederken, dijer yandan da &rgilin amaglarint
gergeklestirmis olacakdardir. Boylelikle glidileme karsisinda iggdrenlerin amaglariyla,
isletma amaglarint birlegtirmis olacaktr ki bu da &rgiitsel dedigmenin daha etkili bir

sekilde yapimasina imkan sadlayacaktir.

Kisacast gidileme her yénden d&rgltsel degismeys neden olmaktadir.
Gldilemenin amact iggdrenleri geligtirmeye ydnelik olsa da drglt gelismis olacaktir.
Orglit amaclarinin daha etkin yapilmasina yénelik olsa da Srglt dedigmis ve geligmis

olacaktir.
3.1.Etkinlik ve Giiduleme

Etkinligi isletme élgllerinin ekstren élgllerle uyumlu olmasi olarak dislnersek,

dogru isin dogru olarak yapilmasini da etkinlik olarak tanimlayabiliriz.

Yapilan ig daha etkin kilmak igin .gere'k!eri ile isgbrenin &zelliklerini
bitinlestirmek gerekir. lsin gerekleri ile isgérenin Szellikleri arasinda agik olugmaya
bagladigi zaman etkinlik da azalacaktir. Sonugta degigme gereksinimi olugacaktir. Bu
baglamda da etkinligi artirmak igin, iggbrenin degisime karst gidilenmesi bir
zorunluluk haline gelecektir. Dider taraftan artan etkinlik de igsgérenin gldilenmesini

saglayacaktir.

Cevreden etkilenen ve yeterince bilgi alabilen &érgitler daha biytk etkinlik
gbstereceklerdir. Bu durumda da olumsuziuklardan daha kolay siyrilabileceklerdir.

Orgutsel dedisimle etkinligin artmasi isgdreni gldaleyici bir faktdr olusturacaktir.
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3.2.Verimlilik ve Gidillame

Verimlilik, érgitler igin hem igsel hem de digsal éneme sahip bir stratejik
kriterdir. Orglitler teknolojik, beseri, finansal kaynaklarini rasyonel kullanurlarsa,
ekonomik davranmanin sadlayacadt olanaklardan yararlanmug olacaklardic. Bu durum
ise, Orgatlerin verimliligini yUkseltip, drglGtlerde degdigimi yaratarak iggdrenierin

glidilenmesinde stken rol oynayacaktir.

Orgltlerde  verimlili§i srekli olarak gelistirmek icin yOnetim, gldllenmesi
konusuna 6ne;n vermek durumundadic. CQlnk( Orgltler, verimlili§in  sirekdi
geligtirimesi durumunda O&rglitsel amaglanna da en kisa zamanda ulagmis
olacaklardir. Bu nedenle yonetim, Grgltsel degisim durumunda isgbrenleri verimlilik

yénelimli gidlenmelerini saglamalidit.

Orgitler degisen gevreye uyum saglayarak, geligen yeni teknoloji ve ydnetim

tekniklerini kullanarak kisaca &rglitsel degisim sonucunda verimliliklerini artirabilirler.
3.3.Biylime ve Giidiileme

Orgltlerin hayatlanini devam ettirebilmeleri blyGmenin bir fonksiyonudur.
BlyGme, Grgitin gevre baskilanina karst koyma ve ona daha iyi uyum sadlama firsatt

verir.

Blyume o6rgltte degisimi zorunlu hale getirdigi gibi, dedisim plant da veya

degisim istedi de érgitin biyime hedefinden kaynaklanmaktadir.

Orgitier belli bir biylklik sinirina kadar iglerini ylritebilmekte, bu sinin

agmast durumunda ise- dedisim gerekli olmaktadir. Orgitlerin yidan yia hizla
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blytmeleri drgit dengesininin bozulmasina neden olur. Ganki Grgltte yetki, gdrev,

sorumluluk, karar verme ve denetim alant konulaninnda gatigmalar olabilir.

Blylimenin iggdren (zerinde glddleyici bir etki yaratabilmesi igin; blylme
sonucunda isgdrenlerin gbrev ve sorumluluklarinda meydana gelecek olumiu
gelismelerle ve gesitli glidleyici unsurlarin uygulanmaya konulmastyla gidilenmeleri

saglanabilir.
3.4.Yenilik ve Giidiileme

Orgitler, dinyadaki geligmelere kargi duyarlh olmak, onlan yanitlayacak
durumda ve kendilerini sUrekli yenileme arayigt iginde bulunmak ve bu arayigi

stirdiirmek durumundadiriar.

Devamh yenilenen teknoloji kargisinda &rgltler bu yenilikleri ve degismeleri
izlemeleri gerekmektedir. Boylece d&rgitler degisen teknolojileri saglayarak yeni
teknolojilerin kullaniimasiyla érgit iginde yenili§i ve degdisimi tesis etmig olacaklardir.
Bu baglamda da vyenilgin &rglite ve iggbrenlere saglayacadt kolayliklarin daha

énceden agiklanmasiyla yenilik, igsgérenler Gzerinde gldileyici bir faktdr olacaktir.
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1.ISLETMEY! TANITICI BILGILER
1.1.Calisma Konusu

Kimas, Ulkemizin refrakter tugla ihtiyacint kargilamakta olup ayrica diger

sanayi (lkelering de ihracat yapmaktadir.

Kimas, sinter magnezitin hammaddesi olan magnezit cevherini degigik
uzakhkiarda bulunan ocaklardan temin etmektedir.

MTA Enstitisit ve diger kuruluglarin yapmig olduu arastirmalara gére,
Kitahya-Eskigehir-Bilecik t sinirlan igerisinde bltylik magnezit yatakiannin bulundugu
gérilmistir. Cogu sahalarda yeterli stiid yapilmadi§indan gergek rezerv bilinen

razervin Gzerindedir.

Kimag, Kitahya-Eskigehir karayolu (zerinde ve Katahyaya 10 km.
uzakliktadir. '

Isletmenin Uretim Bolumieri:

Kimag genel olarak dért ana Uretim béliminden olugur.
1.Ham cevher (ratimi

2.Konsantre Gretimi

3.8inter Gretimi

4 Refrakter tudla Gretimi
1.2.Kisa Bir Tarihgesi

Isletme, manyezit ham cevher ihracindan dofan kayiplari 6nlemek ve
refrakter malzemelerde ithal ikamesi sadlamak amaciyla, 24.10.1972 tarihinde 1.4
milyon lira sermaye ile 54 mitesebbis ortar tarafindan “Kitahya Manyezit {sletmeleri

AS.” tnvant ile kurulmustur.
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03.03.1973 tarihinde yatinmlan tamamlamak igin 30 milyon liraya gikardan
sirket sermayesine %28,6 oraninda Etibank lgtirak etmigtic. 1981 yilinda 2 milyara
gtkarilan sermayedeki Etibank’in pay orant %99,3'e yiikselmigtir.

Sirket Etibank’int bir igtiraki iken 1983 yilinda yGrirlige giren 2929 sayih kanun
geredi T.Cimento ve Toprak Sanayii T.A.S. kurumuna bagh bir. ortaklik haline

gelmigtir.

20.05.1992 tarih 92/3 sayili Yiksek Planlama Kurulu karar ile Bagbakanhk
Ozellestirme ldaresi Bagkanligi'na badlanmis, 20.10.1993 tarihinde sermayesi 178
milyar liraya gikarilarak kamu payt %9948’ gtkmughir.

Yiiksek Planlama Kurulu'nun 03.05.1994 tarih 94/18 sayilt karan ile sirketin
Gzellegtirme kapsamindan gikarilmasina ve 233 sayih kanun hikminde
kararnamenin 22.maddesi gere§ince T.Cimento ve Toprak Sanayii T.A.$.'ye tekrak
badlanmasina ayni zamanda sirketin sermayesinin 945 milyar Tl'ye ¢ikarimasina
karar verilmigtir. Kararda girket sermayesinin artinmi bitiminde sirket kendiliginden
Ozellestirme ldaresine devredilecektir. Bu sefer kamu payi %98,74 dir.

Ozellestirme Yiksek Kurulu'nun 04.08.1995 tarih 95/687 sayili karan ile girket
%99,74 kamu payt Zeytinoglu Holding A.$.ne satimasi onaylanmusg ve salig iglemler
28.09.1995 tarihinde hisse satig sézlegmesinin imzalanmast ve hisselerin devir ve

teslimi ile birlikte tamamlanmigtir.
2.ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI,YONTEMI
2.1 Aragtirmanun Amact

Orgltsel degdisime iligkin bu aragtirmanin amaglanni sbyle siralayabiliriz;
Orgitte gerceklestirilen degisimlerin isgérenlerin gldilenmelerini saglayici nitelikte
olup olmadid:, iggbrenlerin dedigimi nasil algiadiklari, Srgltte degigimin gerekliliginin
dlgllmesi, ayrica iggﬁrenien'n orgltsel degigimi yagamus olmalart nedeniyle gu anki ig

tatminlerini dlgmek ve sonug olarak da degigimin drgltteki yerini dlgmeye galigmak.
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olup olmadi§, isgorenlerin degisimi nasil algiadiklari, érgitte degisimin gerekliliginin
Slctlmesi, ayrica iggbrenlerin 6rgltsel degisimi yagamis olmalari nedeniyle su anki ig
tatminlerini 6lgmek ve sonug olarak da degigimin Grgitteki yerini Slgmeye ¢aligmak.

2.2 Arastirmanin Kapsami ve Yéntemi |

Arastirma, Kitahya Manyezit igletmeleri A.$.’de galigan isci kapsami digindaki
toplam 40 isgéren Gzerinde yapilmis bir caligmayi kapsamaktadir.

Bu calisanlara érgitsel dedisime iligkin gesitli hususlan igeren Hasan ibicioglu
ve Tilin Ulusoy'un calismalarindan © ) ve kendimiz tarafindan gelistirilen 50
soruluk anket formlari dagitiimis olup, ¢alisanlarin tamamu sorulan cevaplamiglardir.
3.ANKETLERIN DOKUMU VE DEGERLENDIRILMESI

Birinci soruda iggorenlere su konu ySneltilmistir: "Yeni teknolojiler Planlamayi
daha etkin hale getirmislerdir’ gériigiine katilip katiimadiklari sorulmustur. Ilgili sonug

dokimi asagidadir;
Degiskenler Yogunluk %
Kararsizim 2 5
Katiimiyorum 0 0
Katilyorum 38 95
Toplam (40 100

Ankete katilanlarin %951 yeni teknolojilerin planlamay: daha etkin hale
getirdiginden yana gor(s bildirirken, %5’l kararsiz olduklarini ifade etmiglerdir.

[kinci soruda ise, “Muhasebe daha rahat ve kolay hale gelmistir” géristine
katilip katiimadiklari sorulmustur.. Sonug dékiim{ agagidadir:

Degigkenler Yogunluk %
Kararsizim 2 5
Katiimiyorum 2 5
Katiliyorum 36 90
Toplam {40 100

Ankete katilanlarin %90’ muhasebenin daha rahat ve kolay hale geldiginden
yana goriis bildirirken, %5’ kararsiz olduklarini ve yine %5°’1 katiimadiklanni ifade
etmiglerdi. |

Ugiincli sorumuz da, “Personelin davraniglan degismistir gérisiine katihp
katiimadiklar sorulmustur. ligili sonug dokimi séyledir:

®) Hasan Ibicioglu, Isletmelerde Insangiicii Verimliliinin _Artiilmast ve Teknolojik Degisim, Istanbul Univ. ,
Yaymlanmamig Doktora Tezi, Istanbul, Mayis 1993,

) Tiilin Ulusoy, Isletmelerde Is Tatmini ve Karsilasrmali Uygulama Arastirmasi, Istanbul Univ., Yayinlanmamis
Doktora Tezi, Istanbul, Kasim 1993.




] Defigkenier Yo§uniuk Y%
Kararsizim 3 7
Katiimiyorum 1 3
Katihiyorum 36 90

Toplam [40 100
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Personelin davraniglarnt dedigmesi konusunda ise, %980t katddiklarint, %7’si

kararsiz olduklarini, %30 de katimadiklart gbriistinde bulunmuglardir.

Dardlncd sorumuzda ise, *Uretimde artis ve etkinlik saglanmistie” gérlisine

katilip katiimadiklar sorulmustur. ligili sonug dékimil asagidadir:

i Dedigkenier Yodunluk %
Kararsizim 2 5
Katilmiyorum 0 0
Katiliyorum 38 95

Toplam {40 100

Ankete katilanlann %951 Gretimde etkinlik ve artig saglanmigtir gbriigling, %5’
de kararsiz olduklarint ifade etmiglerdir.

Besinci sorumuz sdyledic.  “lglerin karigmasina ve yavaglamasina neden
olmusgtur’ gérigtine katilip katilmadiklar sorulmugtur. Anketimize katianlarin sonug
dékimi agagidadir:

| Degiskenier Yoduniuk %

Kararsizim 10 25

I Katilmiyorum 18 45

Katiliyorum 12 30
Toplam [40 100

Ankete katilanlarin %45’ iglerin karigmasina ve yavaglamasina neden oldugu
gbrigtine katimadiklarini, %30'u katildiklarini, %251 de kararsiz olduklarnint ifade
etmiglerdir.

Altinct sorumuzda, “Personelden tasarruf saflanmugtis” gérigine katilip
katiimadiklan sorulmustur. ligili soonug dékamd asagidadir:

Dedliskenler Yodunluk %
Kararstzim 13 32
Katimiyorum 5 13
Katihyorum 22 55
Toplam [40 100
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Ankete katlanlann %551 personelden tasarruf saglanmugtic gdrisinde
bulunurken, %32’si kararsiz oldukiarnini, %13’0 katilmadiklarnini ifade etmiglsrdir.
Yedinci soru da, “Zamandan dnemili bir tasarruf saglanmugti” gdriglne katilip

katiimadikian sorulmustur. ligili sonug dokiima asagidadir:

Degiskenler Yodunluk %
Kararsizim 5 13
Katiimiyorum 3 7
Katiliyorum 32 80
Toplam }4D 100

Ankete katllanlarin %80’l zamandan énemili bir tasarruf saglanmigtir gériiging,
%131 kararsiz olduklanni, %7’si de katimadiklanini ifade etmislerdir.

Sekizinci sorumuzda, “Karar verme y&ntemlerini geligtirmigtir” gérigine katilip
katilmadiklan sorulmustur. Anketimize katilanlarin sonug dékiimi agagidadir:

Dediskenier Yoguniuk %
Kararsizim 2 5
Katiimiyorum 0 0
Katiiyorum 38 95
Toplam 40 100

Ankete katilanlanin %951, karar verme ydéntemlerini geligtirdigi gériginde
bulunurken, %5'l de kararsiz olduklarin: ifade etmigtir.

Dokuzuncu soru sdyledir: “Uretim yantemlerini geligtiomistic” gérigtne katilip
katilmadiklarn sorulmustur. Sonuglar agagidaki gibidir:

| Degiskenier Yoguniuk Yo
Kararsizim I 3
Katilmiyorum 0 0
Katiliyorum 39 97
Toplam 40 100

Ankete katilantarnin %97’si dretim yontemlerini geligticdigini, %3’G de kararsiz
olduklariru ifade etmigtir.

Onuncu soru da yeralan: “Yéneticilerin davraniglarini dedistirmigtic” gérlsgtine
katiip katilmadiklan sorulmugtur. Sonug dékimd agagidadir:

Degiskenier Yoguniuk %
Kararsizim 3 7
Katimiyorum 2 5
Katiliyorum 25 88.
Toplam {40 100
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Ankete katilanlarin %88l yoneticilerin davraniglarinin dedigtidini, %7'si kararsiz

olduklarint, %5'de katimadiklarint ifade stmistir.

Onbirinci sorumuz da ise, “Ydneticilerin karar almalannt kolaylagtumustir”

gorigline katilip katiimadiklarn sorulmusgtur. Sonug dékimu géyledir:

i Degiskenier Yoguniuk %
Kararsizim 3 7
Katilmiyorum 4 10
Katiliyorum 33 83

Toplam {40 100

Ankete katilanlann %83'G ydneticilerin kara almalarint kolaylastirdigini, %10'u

katilmadiklarint, %7’si de kararsiz olduklart ifadesinde bulunmuslardir.

Onikinci soru da ise, “Bulrolarda verim artigt olmustur géristne katilip

katilmadiklart sorulmustur. Sonug dékimi agagidadir:

| Degiskenier Yofuniuk %
Kararsizim 6 - 15
Katilmiyorum 3 7

Katiyorum 31 78
Toplam 1[40 100

Ankete katilanlann %78
olduklarini, %7'si katilmadiklan ifadesinde bulunmuglardir.

blrolarda verim artigt oldudunu, %15’si kararsiz

Oniglnel sorumuz da, “Personelin igleri daha kolay ve basit hale gelmigtic”

goruglne katihp katilmadiklan sorulmustur. Anket sonuglarimiz géyledir:

| Degiskenter Yofuniuk %
Kararsizim 3 7
Katilmiyorum 9 22
Katiliyorum 28 71
Topiam (40 100

Ankete katilantanin %71l personelin igleri daha kolay ve basit hale geldigini,

%22’si katumadiklanint, %7’si kararsiz olduklarint ifade etmiglerdir.

Ondérdinct soru da, “Yaptlan igin siresini azaitm@ ve igyerinde etkinligi

saglamiglir” gdriglne kathip katilmadtklart sorulmusgtur. Sonug dékimd asagidadir:

Degiskenler Yoguniuk %
Kararsizim 4 10
Katilmiyorum 6 15
Katiliyorum 30 75
Toplam (40 100
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Ankete katdanlarin %751 yaptlan igin siresini azattmts ve igyerinde etkinligi
sadladiint ifade ederken, %15l katimadiklarini, %10'u da kararsiz olduklarinu
belirtmiglerdir.

Onbesinci sorumuz ise, “Personel yeniliklerden gekinmis ve kullanmamayt
tercih etmistir” gdrigine katilip katiimadiklar sorulmustur. Katilanlarin sonug dékimu

agagidadir:

} Degigkenier Yoguniuk %
Kararsizim 6 15
Katilmiyorum 32 80
Katiliyorum 2 5

Toplam [40 100

Ankete katlanlarin %801 personel yeniliklerden gekinmis ve kullanmamayi
tercih etmesi goriigiine katimadiklarini, %15°l kararsz olduklarini, %5'de katddiklarin
ifade etmiglerdir. |

Onaltinct sorumuz da ise, “Personel veni teknikleri kullanirken adeta bir
denetleme aract olarak eski sistemi de korumuslardir” gérigine katilip katmadiklart
sorulmusgtur. ilgili sonug dékiim{ agagidadir:

Degiskenier Yoguniuk %
Kararsizim 17 17
Katiimiyorum 28 70
Katihyorum 5 13
Toplam {40 100

Ankete katilanlarin %70’ personelin veni teknikleri kullanirken adeta bir
denetleme araci olarak eski sistemi korumasina katilmadiklarint ifade ederken,
%17’si kararsiz olduklarint, %13'G katildiklarint belirtmiglerdir.

Onyedinci soru da, “Yeni teknolojiyi kullanacak personel dnceden bu konuda
yeterince egitiimelidir” gérisine katiip katimadiklart sorulmustur. Sonug ddkimi
asafidadir:

 Degiskenier Yoguniuk %
Kararsizim 0 0
Katilmiyorum 0 0
Katiliyorum 40 100
Toplam {40 100
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Ankete katilanlarnin %100°G yeni teknolojiyi kullanacak personelin énceden bu
konuda yeterince egitilmesi gdrisgtne katildiklarninu ifade etmiglerdir.

Onsekinci sorumuz, “Yenilikler kullaniimadan dnce tepe yoneticiler tarafindan
bekleyigler ve sistemin yetenekleri belirlenmelidir” gérigine katip katimadiklar
sorufmustur. ligili sonuc dékimi agadidadir:

Degiskenler Yodunluk %
Kararsizim 2 s
Katilmiyorum 2 5
Katiliyorum 36 20
Toplam }40D 10D

Ankete katilanlarin %90'u yenilikler kullaniimadan d&nce tepe yéneticiler
tarafindan bekleyis ve sistemin yetenskleri belirlenmesi gérigline katilirken, %5°1
kararsiz olduklanni, %5'de katiimadirlan ifade etmigtit

Ondokuzuncu sorumuz da ise, “ Yeni teknolojiler getiriimeden 6nce karar alict
pozisyondakiler, kullanict bdlim yéneticilerine danigarak onlarin gériglerini almalidir”
gérugine katilip katilmadiklan sorulmustur. ilgili sonug dékimi agagidadir:

Defjiskenler Yofunijuk %
Kararsizim 2 5
Katilmiyorum 0 {0
Katihyorum 38 95
Toplam (40 100

Ankete katilanlarin %951 yeni teknolojiler getirilmeden 6&nce karar alici
pozisyondakiler, kullanict bolim yéneticilerine danigarak onlarin gérislerini almalidir
ifadesine katilirken, %5'l de kararsiz olduklarini ifade etmiglerdir.

Yirminci sorumuz ise, “Yeni teknolojiler getiriimeden énce kullanict béiim
yéneticilerinin onaylan alinmahidir” gérisine katlip katiimadiklar sorulmustur. Sonug
dékimi géyledir:

i Degiskenier Yojuniuk %
Kararsizim 3 3
Katiimiyorum 0 0
Katiliyorum 39 97

Toplam [40 100

Ankete katilanlarin %97'si yeni teknolgjiler getiilmeden &énce kullanict bélam
ydneticilerinin onaylan alinmaldic gérlgiline katilirken, %3'G kararsiz olduklarnini ifade
etmigleridr.
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Yirmibirinci sorumuz da ise, “Bu degisikliklerin personel ve personel politikalart
(zerindeki etkileri agikga anlatiimalidic” gérigine katiip katimadiklant sorulmugtur.

ligifi sonuc dékami agagidadir:

Degjiskenlier Yogduniuk %
Kararsizim 0 4]
Katilmiyorum g 0
Katihyorum 40 1060
Toplam 1[40 100

Ankete katianlarm %1000 deé:gikliklérin personel ve personel politikalari
Uzerindeki etkileri agikga anlatiimalidir gérugine katildiklarint ifade etmiglerdir.

Yirmiikinci soru da ise, “Bazi bélumlerdeki iggileri gikarmak daha kolay oldugu
icin editilmis persone!l almak amactyla bir kisminin igten gikariimasinda bir sakinca
olmadidini diglinmek daha uygundur® gérigtne katilip katimadiklart sorulmustur.
Sonug dokimii agagididir:

Degiskenier Yofuniuk %
Kararsizim 10 25
Katiimiyorum 19 47
Katiliyorum 11 28
Toplam 1[40 100

Ankete katilanlarin %47’si bazi bélimlerdeki iggileri gikarmak daha kolay
oldudu icin editiimis personel almak amaciyla bir kisminun igten gikanimasinda bir
sakinca olmadifint distinmek daha uygundur gdristne kabimadiklann, %287
katidiklarini, %25’'de kararsiz olduklarini belirtmiglerdir.

Yirmilglnel sorumuz da ise, “Yéneticinize gidip sizinle veya iginizle ilgili
konulan serbestce konusabiliyor musunuz?” . ligili sonug dékimi agagidadir:

] Degiskenier Yofuniuk Y%
Her zaman 28 70
Bazen 10 25
Hic Degil 2 5

Toplam [40 100

Ankete katilanlarin %70l yéneticinize gidip sizinle veya iginizle ilgili konular
serbestge konugabildiklerini ifade ederken, %25'l bazen, %5'de hig konugamadiklarin
ifade etmiglecdir.

Yirmidérdincd sorumuz da  ise, “Yoneticiniz bazi memurlara kargt daha

iitimasli davraniyor mu?”. ligili sonuc d8kimG asadidadir:



I Degiskenier Yofduniuk %
Her zaman 6 15
Bazen 12 30
Hic Degil 22 55

Toplam {40 100
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Ankete katilanlarnin %551 ydneticilerinin bazt memurlara kargt daha iltimash

davranmadiklannt, %30'u bazen, %15'de her zaman davrandiklarint ifade etmiglerdir.

Yirmibesinci sorumuz da ise, “lg yerinizde terfi olanaklari doddudu zaman

dékimi agagidadir:

Degiskenier Yoguniuk %
Her zaman 29 67
Bazen 11 28
Hig Dedgil 2 5
Toplam (40 100

yetenekli ve galigkan kimseler tercih ediliyor mu? konusu yéneltiimigtir. ligili sonug

Ankete katlanlarin %67’si is vyerlerinde terfi olanaklan doddugu zaman
yetenekli ve galigkan kimseler tercih edildigi géristni belirticken, %28l bazen, %5’
hi¢ degil ifadesini kullanmuglardir.

Yirmialtinet soruda séyle bir ifade kullanimistir: “Yéneticiniz size yaptidiniz igin
énemli oldugunu hissettirecek bigimde davraniyor mu?”.

| Dedigkenier Yofuniuk %o
Her zaman 37 93
Bazen 3 7
Hic Degil 0 0

Toplam (40 100

Ankete katilanlarin %93'G yéneticilerinin yaptiklart igin dnemli oldufunu
hissettirececek bigimde davrandiklan géristinde bulunurken, %7'si de bazen
gbrisinde bulunmustlardir.

Yirmiyedinci sorumuz ise géyledir: “Ydnetim ve yéneticiler ¢aliganlara gérig ve
disncelerini almak icin yeterli cabayi gdsteriyor mu?” ligili sonug ddkimi asagididir:

 Degiiskenler Yogdunluk %
Her zaman 138 85
Bazen 2 5 -
Hic Degit 0 0
Toplam |40 100
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Ankste katilanlann %951 yoénetim ve yéneticilerin galiganlann géris ve
dustncelerini almak igin yeterli cabayt gdsterdiklerini ifade ederken, %5'l bazen
gdriginde bulunmuglardir.

Sonraki sorumuz ise, “Baglt oldugum vydnetici, astlarwu adil bir gekilde

degerlendiriyor” konusu ofmusgtur. {igili sonuc dékimi géyledir:

Degiskenler Yogjuniuk %
Her zaman 35 87
Bazen 5 13
Hic Dedil 0 0
Toplam }4D 100

Ankete katilanlanin %87’si baglt olduklan yéneticinin astlarint adil bir sekilde

her zaman degerlendirdigini, %13'G de bazen degerlendir§ini ifadesinde
bulunmuglardir. ‘
Yirmidokuzuncu soruda ise, ‘Igletmede calisanlar yaptiklan isin agirhk ve

sorumluludu ile orantih dcret aliyorlar” konusu olmustur. ligili sonug dékami

agagidadir:
Degiskenler Yoguniuk %
Her zaman 40 100
Bazen 0 0
Hig Degil 0 0
Toplam [40 100

Ankete katilanlann %100°G de isletmede galiganlann yaptiklan igin adirlik ve
sorumiulugu ile orantili Geret aldiklariu ifade etmiglerdir.

Otuzuncu soruda ise, “Isletmede benimle esit editim ve beceri seviyesindeki
kisiler benimle benzer Unvanlarda gérev yapmaktadi” konusu yéneltilmistic. ligili

sonug dékiimi gdyledir:
| Degiskenler Yoguniuk Y%
Her zaman 40 100
Bazen 0 0
Hi¢ Dedgil 0 0
Toplam [40 100
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Ankete katianlann %100°G de isletmede benimle esit egitim ve beceri
seviyesindeki kigiler benimle benzer Unvanlarda gdrev yapmaktadiw gériigiinde
birlegmiglerdir.

Otuzbirinci sorumuz da ise, “Yaptidim isi seviyorum” ifadesi kullanilmistir. ligfi
sonug dokimi agagidadir:

Degiskenler Yofuniuk Y
Her zaman 40 100
Bazen ] o
Hic Dedgil 0 0
Toplam [40 100

Ankete katilantarin %100°G de yaptiklar igi sevdiklerini ifade etmiglerdir.
Sonraki soru da yeralan: “Eg@er ise tekrar girmek sdz konusu olsaydt ben yine
bu igletmayi tercih ederdim” konusu ile ilgili anket sonucumuz géyledir:

. 1 Dediskenier Yofjuniuk Y%
Her zaman AD 100
Bazen 0 0
Hi¢ Degil 0 0

Toplam (40 100

Ankete katilanlarin %100°G de efer tekrar ise girmek sz konusu olsaydi ben
yine bu igletmeyi tercih ederdim gdriginde birlegmiglerdir.

Otuziiciineli sorumuz da ise, “Isletmede calisanlar is yaparken yenilikgi ve
daha iyi yollari geligtirmeye tesvik ediliyorlar” ifadesi kullanitmgtir. ligili sonug dékami

asagidadir:
| Degiskenier Yoguniuk %
Her zaman 37 93
Bazen 3 7
Hig Degil 0 0
Toplam 1[40 100

Ankete katilanlarin %930 igletmede galisanlarin is yaparken yenilikgi ve daha
iyt yollart geligtirmeye her zaman tegvik edildiklerini, %7’si de bazen tegvik edildiklerini
belirtmiglerdir.

Otuzddrdincii soru da, “Yapudiniz isleri takdiri konusunda yodneticinizin
tutumunu nasil dederlendiriyorsunuz?” ifadesi yer almistir. ligilt sonug dékGmii

agadudadir:



) Degiskenier Yobhuniuk %
lyi 36 90
Orta 4 10
Zayf 0 0

Toplam (40 100

Ankete katilanlarin %90t vyaptiklart igin takdiri konusunda ydneticilerin
tutumunu iyi degerlendirdiklerini, %10’u da orta degerlendirdiklerini ifade etmiglerdir.

Otuzbesinci soru da ise, “Calistiginiz departmanda i bélima is dagilumu iyi
midir?” konusu yer almistir. lgili sonug dSkima séyledir:

Dcgiiskenler Yoduniuk %
lyi 34 85
Orda 8 15
Zayif 0 0
Toplam }40 100

Ankete katilanlann %88l galigtiklari departmanda ig bélimi ig dagibiminun iyi
oldugunu belirtirken, %15'l de orta diye ifade etmiglerdir.

Otuzaltinct sorumuz da ise, “ls ortaminda fiziksel kosullart nasil
dederlendiriyorsunuz?” ifadesi yer almigtir, Sonug dékimi asagidadir:
[Dedigkenier __ [YoGuniuk | %
yi 33 83
Orta 7 17
Zayif 0 0
Toplam {40 100

Ankete katilanlarnin %83'G ig ortaminda fiziksel kosullan iyi dederlendirdikleri
g6riistni ifade ederken, %17’si orta diye belirtmiglerdir.

Otuzyedinci soru sdyledir: “Personel ise gidis gelis servisleri” sorulmustur. ligili
sonug dékimd agadidadur.

1 Degigkenler Yoguniuk %
tyi 40 100
Orta 0 0

i Zayif 0 0

| Toplam ][40 100

Ankete katianlarin %100'G de personel igse gidis ve gelis servislerinin iyl
aldugunu ifade etmislerdir.
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Otuzsekizinci soru da ise, “Isletmenin is glvencesi sizin acinizdan nasiidir?”
konusu yer almugtir. Sonuglar séyledir:

I Detiiskenler Yoduniuk Yo
lvi 31 78
Orta g 22
Zayif 0 Y]
Toplam [40 100

Ankete katilanlann %311

isletmenin ig glivencesinin kendileri agisindan lyi

oldugunu, %9'u da orta oldugu gérisinde bulunmuslardir.
Otuzdokuzuncu soru da vyeralan: “Orgltierde  dedisimin  yapimasinin
gerekliligine inantyor musunuz?” sorusunun karstliklar alinmistic:

Degiskenier Yogfuniuk %

Evet 40 100

Hayir 0 0
Topiam |40 100

Ankete katilanlann %100°0 de érgitlerde degdisimin yapiimasinin gerekliligine
inandiklarint ifade etmiglerdir.

Kirkinct sorumuz da ise, “Degigim en ¢ok hangi alanda olmahdir” konusu ile
ilgili sonug dékimud agagidadir:

Degiskenler Yofuniuk %o
Teknoloji 2 5
Ydénetim 2 5
Insan Kaynaklan [0 0
Her alanda 36 20
Yodunluklu 0 0
Teknoloji ve insan
kaynaklan
alaninda

Topiam (40 100

Ankete katilanlarin %901 degisimin her alanda olmast gerektigini, %5'l
teknolaji, yine %5&'l yénetim alaninda olmast gerektigi gérusinde buiunmuglardir.

Kirkbirinci soru da ise, “Kimag'in Gzellegtiriimesinde 6rgiitsel degsiimin adina
en beklenmektedir?” konusu yer almigtir. ligili sonug dékimi sdyledir:
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i Degjigkenler Yogunluk %
Verimlilik 3 7
Biiyime 0 0
Kaliteli Gretim 1 3
Yiksek iicret |0 0
ddeme
Katihmeilik 0 0
Etkililik 0 0
Verimiilik ve|0 0
Blylime
Hepsi 36 90

Toplam 1[40 100

Ankete katilaniarin %90’1 Kimas'in ézellestirimesinde érglitsel degisim adina
hepsi ifadesinde bulunurlarken, %7’si verimlilik, %3'0¢ kaliteli Gretim g6riginde
bulunmuslardir.

Kirkikinei soru da ise, “Ozellestirmenin yarattids genel defismeler nelerdir?”
konusu yer almustir. Sonug!ér sOyledir:

i Degiskenier Yoguniuk %
Yapisal Degiisim |3 7
Personel  ve|12 30
Ucrete iligkin
degisim
Teknolojik 12 30
Dedisim
Verimlilik Artigt 13 33
$u anda bilinmiyor {0 0

Toplam {40 100

Ankete katilanlarin %33'u dzellegtirmenin yarattigt genel de§ismeleri verimlilik
artigt derken, %30’u personel ve lcrete iligkin degigim, yine %30°u teknolojik degisim,
%7’si de yapisal deisim gbrigiinde bulunmuglardi.

Kirkiiglinch sorumuz da ise, “Ozellestirme sonucunda igglvenlidi ve galigma
kosullarini iyilestirmede énlemler alinmakta midir?” ifadesi yer almisgtir. ligili sonug
dékimd agagidadir:

Degiskenier Yoguniuk %

Alinmakiadir 4D 100

Alinmamaktadir 0 0
Toplam (40 100
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Ankete katianlarin %100t de 6zellegtirme sonucunda igglvenligi ve galisma
kosullarin lyilestirmede dnlemier alindiginu ifade etmiglerdir.

Kirkdérdiinel soru da ise, “Orglitsel degisim sonucu iggorenlerde ekonomik
qudu arttirimis midir?” konusu yer almistir, ilgili sonug dékimu séyledir:

i Degigkenier Yofuniuk __ |%
Evet 40 100
Havir 0 0

Toplam (40 100

Ankete katilanlann %100'G de drglitsel degdigim sonucu ekonomik gldindn
artinldigr gériis{inde birtesmislerdir.

Kirkbesginci sorumuz da ise, “Orglitsel dedisimin olugsmasina asadidaki dis ve
ic gliclerden hangsi veya hangileri neden olmustur?” ifadesi yer almistir. ligili sonug

dékimi gdyledir:
Dig Gligler
j Degjiskenler Yo§unluk %
Teknoloji 20 50
Degerier 3 7
Ekononik,yasal sosyal | 14 36
baskiiar
Gevre Olanaklan 3 7
Topiam 40 100
ic Gigler
%g&ken!er YoJuniuk %
| Orgiitsel Gerilim 0 D
| Amac ve Hedefler 31 78
Orgiitsel Etkinlik 9 22
Toplam 40 100

Ankete katlanlarin %50'si drgltsel degisimin olusmasinda dis glglerden
teknolojinin, %36'st ekonomik, yasal, sosyal baskilarin, %7'si gevre olanaklart ve
degderlerin neden oldudunu; %78l i¢ giclerden amag ve hedeflerin, %22'si de &6rgltsel
etkinligin neden oldugunu belirttmiglerdir..

Kirkaltinet  soru da ise, "Orgltte yaptidiniz isle igili yeterli yetki ve
sorumlulugunuz var mi? Yoksa tasimig oldugunuz yetki ve sorumluluklar sinirlt mu?”
ifadesine karsilik sonuglar séyledir:
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Degiskenier Yoguniuk %
Yetki ve sorumiulugum|}7 17
var
Yetki ve sorumiulugum(33 183
sinirl

Toplam 40 100

Ankete kattlanlarin %83'Q yetki ve sorumiuluklarinin sinirh oldudunu, %17’si de
yetki ve sorumiulugunun oldudu gdérisiinde bulunmuslardir.

Sonraki sorumuz da -ise, “Eder cevabiniz “b” ise isle ilgili yetki ve
sorumiutugunuzun sinurh olmasi igte sadladiiniz doyumu olumsuz yénde etkiliyor
mu? konusu yer almigtir. iigili sonug dokimii asagidadir:

Degiskenler Yofuniuk 1%

Evet 18 55

Hayir 15 45
Toplam 33 100

Ankete katdanlarin %551 yetki ve sorumluluklarinin siniclt olmasinin igte
sagladiklart doyumu olumsuz yénde etkilemedidini, %181 de olumsuz ydnde
etkiledigini belirtmiglerdir.

Kirksekizinci soru da ise, “Su anda vyapmug oldu§unuz ig sizce
performansinizin altinda mt yoksa Ustinde mi?” konusu vyer almugtir. ilgili sonug
ddékimi asadidadir:

| Degiskenler Yogunluk 1%

| Alinda 28 70

Ustiinde 12 30
Toplam 40 100

Ankete katianlarin %70l su anda yaptiklan igin performanslannin attinda
oldugunu, %30Q'u ise Ustinde oldugu ifadesinde bulunmuslardir.

Kirkdokuzuncu sorumuz da ise, “Su andaki iginizin sizi tatmin etmedeki
etkinligi ne dizeydedir?” ifadesi yer almugtir.

Dedigkenler Yoguniuk | %

Yetersiz 23 57

Yeterli 17 43
Toplam- 40 100
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Ankete katilanlarin %57'si igim beni tatmin etmede yetersiz kalmaktadir
- gGrislinde iken, %43'G de yeterli gdrigiinde bulunmusglardir.
Son sorumuzda ise, “Cevabiniz a ise, iginizin sizi ig doyumuna ulagsmanizi

sadlamasi igin ne tip Szelliklere sahip olmasi gerekir?” konusu yer almigtir. {igili sonug

dékiumi géyledir:
| Dediigkenier Yoguniuk %
Yetki ve sorumluluk 12 52
Fazla performans 0 0
Yiiksek ticret 5 22
Yikselme imkani 6 26
Taplam 23 100

Ankete katilanlarin %52'si igim daha yetki ve sorumiuluk tagiyan bir ig olmali,
%26's1 ylkselme imkanimin olabilecedi nitelikte bir i olmali gériginde iken, %22’si
ise daha ylksek (icret alabilecegim bir i olmali gdrisind ifade etmiglerdir.

4. ANKET SONUCLARININ GENEL DEGERLENDIRMESI

Isletmede orgltsel ve teknolojik deisimin uygulanmasi ile ilgili sonuclarnn

tesbiti 1-16. sorular arasinda Glglilmeye calisimigtir.

Ankete katuanlarin ortalama olarak %85-90"1 6rgltsel ve teknolojik dedisim ile;
planlama ve muhasebenin daha etkin , daha rahat ve daha kolay hale geldigini,
Uretimde artis ve etkintidin sadlandidiri, zamandan Snemii bir tasarruf sadlandidint,
Gretim yéntemlerinin degisti§ini, biurolarda verim artigt oldugunu, iggérenin iglerinin
daha kolay ve rahat hale geldidini ve iggérenin yeniliklere, dedisime a¢ik oldugu

Slgllmistar.

Bu sonuglar ise, dedisimin isgérenleri glduledigi daha etkin ve verimli

calismay! sagladidi ve iggbrenin yeniliklere kargi da gldilendigini gbstermektedir.
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Orglitin yeni teknolojiyi, yeni arag, gere¢ ve makinelerle donatilimig olmas: ile
Aisgérenin is gbrme arzusu, sevki arttinlacak, hata yapma riski ve korkusu da
giderilecektir. Béylece Srgitteki dedigim ile iggdrenlerin yetenekleri ortaya gikarak ige

ve Grgite gidilenmeleri saglanmig olur.

Degisim kargisinda tepkileri minimuma indirmek igin yapilan galigmalar 17-

22 sorular arasinda élglilmeys galigiimigtir.

Ankete katilanlarin ortalama olarak %90'1 yeni teknolojiyi kullanacak iggérenin
daha onceden bu konuda ysterince egitiimesi gerektigini, yenilikler kullaniimadan
énce tepe yoneticileri tarafindan bekleyigler ve sistemin yeteneklerinin belirlenmesi
gerektigini, yeni teknolojilerin getirilmeden dnce karar alict pozisyondakilerin, kullanict
bélim yéneticilerine danigarak onlann gérlslerini almalarini, degigikliklerin iggdren ve
isgbren politikalan Uzerindeki -etkilerinin agtkga aniatimast gerektigini ifade

etmiglerdir.

Bu sonuglar ise isgbrenin dedisim kargisinda tepkilerini minimuma
indirilebilecegini gostermektedir. Clunkd iggbrenlerin gerek mesleksel, gerek genel
konularda egitim gereksinmelerinin giderilmesi, dedisim ile ilgili onlarin g&riglerinin
alinmasi, iggdren icin birer gldaleyici fakisr oldugundan anket sonuglan iggdrenierin

gldalendigini gdstermektedir.

Dider taraftan 23 ve sorvaki sorular da ise, isgdrenlerin ig yasantilarinda
degdismesi gerektigine inandiklan konularin yant sira onlart doyuma ulagtiran faktérleri

tesbit etmeye yoneliktir.

Ankete katilan isgdrenlerin blyik bir goduniugu, yoneticileriyle igle ilgili veya

kendileriyle ilgili konulant serbestge konusabildiklerini, ig yerinde terfi olanaklart
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doddugu zaman yetenekli ve caliskan kisilerin tercih edildidini, ydnetcilerin igin
Snemli oldudunu hissettirecek bir sekilde davrandidini, yonetim ve ydéneticilerin
isgbrenlerin géris ve dislncelerini almak igin yeterli cabayt gdsterdigini, bagh
olduklart yoneticinin astlarini adil bir gekilde degerlendirdigini, isletmede galiganlarin
yaptiklan igin agulik ve sorumiulugu ile orantih Geret aldiklanini, hergeyden dnemlisi
yaptiklart isi sevdiklerini, tekrar ise girmek séz konusu olsa yine Kimag't tercih
edeceklerini, iggbrenlerin yenilie ve ig ile ilgili daha iyi yollan geligtirmeye tegvik
edildiklerini, galigtiklant departmanda is bolimi ve ig daduimunin iyi oldugunu,
Grgltlerde degisimin yapumastun gerekliligine inandiklarini, 6zellestirme sonucunda
isglventigi ve caligma kogullarnint iyilegtirmede Onlemlerin alindigini, iggdrenlerin
yeterli yetki ve sorumiuluga sahip olmak istediklerini, yaptiklar igin performanslarinin
altinda oldugunu, yaptiklart igin kendilerini tatmin edebilmasi igin yetki ve sorumluluk
tagtyan bir ig olmast gerektigini, daha fazla performans isteyen ve ylkselme

imkanlari ofan bir ise sahip oimak istedikierini ifade etmiglerdir® .

Bu sonuglar ise, iggbrenlerin iglerine ve igletmeye bagh olduklanni, iglerini
sevdiklerini fakat daha fazla yetki ve sarumiuluk sahibi olmak istediklerini, iglerinde
yikselmeyi arzu ettiklerini géstermektetir. Clnk{ herseyden énce insan biyolojik bir
organizma olduguna gére, yasami bazi gereksinmelerinin karsilanmasina baghdir.
insanin calismasi, bir Ucret karsii§l bir emek ve disincesini satmasi, bireysel
gereksinmelerini kargiamak istemesinden ya da diger bir ifadeyle is tatmini elde

etmesindendir.

®  ABD.de Clifford E.Jurgensen tarafindan Minneapolis-Minnesola’da, Minnesola Gas Company isimli
isletmede 1945°de-1975 yilna dek uzanan bir aragtirmada 57 000 ¢aligana iglerinden neler beklediklen: sorulmusg
ve 10 deBisken tamtihmugtr. 30 yillk galigmalann sonunda erkeklerin; 1.Giivenlik, 2.Yikselme, 3.Isin cinsi,
4.isletme, 5.Ucret, 6.Caligma arkadigtary, 7.k yakin Ost, 8. Yan ddemeler, 9.Caligma saatleri, 10.Calisma kogullary
olurken; kadmlarda, l.igin cinsi, 2.igletme, 3.Glivenlik, 4 Calisma arkadaglar, 5.Yikselme, 6.1k yakm dst
7Ucret, 8.Cahgma kogullar, 9.Cahgma saatleri, 10.Yan &demeler olmugtur Bkz Bilent HIMMETOGLU,
Personel Yonetimi (Teme] ilkeler ve Islevier). Ege Universitesi, fsletme Fakiiltesi Yayim (Teksir), Izmir, 1979,
5.82.
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Bu durumda bir igletmenin iggdrenlerine gereksinimini kargilamast igin Ustin
gikarlar tanimast, yeni geligmelere tegvik etmesi, onlarin verimii galigmalarini,
gldilenmelerini sadlamak istemesindendic. [nsanin degisim ortaminda  verimli
calistirdmast, gidulenmesi bu ydnden ele alinirsa, sadece maddi faktbrlerle tegvikin

sz konusu olamayacagin gdstermektedir.

Anket sorularina verilen cevaplarda bazi ¢eligkili sonuglarin ortaya giktigi tesbit
edilmigtir. Séyleki; kirksekizinci soruya verilen cevaplarin %70’ yapmug olduklart igin,
performansiariun  altinda oldugunu ve bunu da kirkdokuzuncu soruya verilen
cevaplann %57'si iggbrenlerin yaptiklart igin kendilerini tatmin etmegini belirterek,
dogrulanuglardir. Fakat, son sorudaki “Isinizin is doyumuna ulagmanizi sadlamast
icin ne tip Gzellikleri sahip olmast gerekir?” konusu ile ilgili iggérenlerin  %52'si yetki
ve sorumiluluk, %26’st yikselme imkani, %22'si de yiksek U(cret istediklerini
belirtmelerine ragmen, fazla performans isteyen isi ise, hi¢c kimse kabul etmemisgtir. Bu

sonuglar ise bir ¢eligki yaratmaktadir.

Bu durumda ydnetim degisimin nitelidi, nedenleri, zamanlamasi ve iggdrenler
Uzerindeki meydana gelebilecek sonuglara iligkin bilgileri daha énceden agik bir
bicimde anlatmalidir. Cinkii bu geligkiler bize degisim kargisinda iggérenlerin yetki
ve sorumluluk alarak kendilerini degisim olayinda meydana gelebilecek clumsuz
sonuglardan koruyacadini diginmisg olabililer. Cink{ slrekli gelisgen ve dedisen
dinyada insanlar gok fazla yeniliklerle kargilagmaktadirlar. Olugan yeni degisimlerle
birey bilgi sahibi dedilse bir belirsizlik yagsayacaktir. Bu belirsizlifi azaltmak igin ise,
isgbren isi ile ilgili kararlara katilabilme ve bu kararlan uygulama imkani sadlayacak

yetik ve sorumluluk isteyecektir.
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Bu badlamda ydénetim, iggérenlerde gliven duygusu yaratarak, degdigimin
etkilerine kargt bilgileri dnceden agik bir bigimde anlatmalidir. Ayrica yetki ve
sorumiuluk ile ilgili gerekli duzenlemeler vaparak, iggdrenin i doyumunun
saglanmasina iligkin galigmalar yapmali, bdylece is doyumunu artirarak iggérenin

degisim durumunda igine gidilenmesi Gzerine olumlu etkiler yaratmis olur.
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SONUG VE

GENEL DEGERLENDIRME
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SONUC VE GENEL DEGERLENDIRME

Orgltler giinimiizde gerek kendi iclerinde, gerek cevrelerinde bir "degisme"
savas! icine girmislerdir. lcinde bulunduklar toplumsal ¢evrenin GrinG olan &rgltler,
gevrelerinde yer alan hizi ve devamlt hareketlilik, degisim olayiu drgitlerin de

kaginilmaz bir sorunu haline getirmigtir.

Birer agtk sistem olarak Grgatler, sirekliliklerini saglamak icin dedisikliklere
uymak zorundadirlar. Kendilerini gevrenin belirsizli§ine kargt strekli tampon olarak
kullanamaziar. Orgitler, degisim icin yapilan ic ve dig taleplere cevap vermek
zorundadirlar. Orgitlerin; tekncloji, Grn, yapt, yénetim ve insan unsurlarinda gesitli ic
ve dig gereksinimler sonucunda meydana gelen degdigimler, érgltlerin statik varliklar

olmadiklarinin géstergesidir.

Cagimizda drgitlerin degisme kargisinda esneklik gosterip,
gostermemelerinde rol gynayan etkenlerin basinda, iginde bulunduklarn toplumun
dzellikleri gelmektedir. Orgitier varliklarini devam ettirebilmek, gelisebilmek ve diger
‘Grgltlerle rekabet yeteneklerini  artirabilmek igin, c¢evrelerindeki  degisgiklikleri
yakindan izlemek ve kendi blnyelerinde de gerekli dedigiklikleri zamaninda
gergeklegtirmek zorundadirlar. Ayrica érgitlerin gevrelerindeki degisikliklert izlemeleri
ve kendilerini bu degisikliklere uyum saglamalart, yiksek bir verimiilik ve etkenlik igin
yeterli degildir. Onlarin bundan baska, yenilikgl olmalar, gevreleri igin bir degisim
kaynag: haline gelmeleri, getirdikleri vyenilik ve degigiklikleri gevrelerine
benimsetmeleri, dier bir ifadeyle, cevrelerine hakim olmalan genig d&lglde

basaniarina temel olugturacaktir.
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Sanayilesmenin bir yansimast olarak modern ve ileri teknolojilerin artmast ile
dinya hizlt bir degisim sirecine girmistir. Bu sireg igerisinde, &rglitin genel gevresi

icindeki teknolajik alanda énemili degisiklikler meydana gelmistir.

Geligen teknolojinin paralelinde, begeri bilimlerdeki gelismelerinde Ydnetim
Kuraminin klasik itkelerini ve giderek temel yapisinu sirekli bir dedigime g6tlrdigi ve

yénetim bilimine dinamik bir karakter getirdigi kaginiimaz bir gergek niteligini almusgtir.

Orgltler gevrelerindeki genis sosyo-kiftdrel gevrenin teknolojik geligmiglik
dizeyiyle, yani genel gevrenin igindeki teknolojik kosullarla karsilikli etkilegim iginde
bulunan kendi gérev gevreleri icinde faaliyet gdsterirler. Dider bir ifadeyle, drgultler;
kendilerini gevreleyen gbrev gevresinin ve onun da bir st sistemini olugturan genel
cevre icindeki teknolojik kosullarin birer alt sistemidirler. Bu kapsam iginde, genel
gevrenin bir unsuru olarak teknclojik sartlar, érgitin iginde bulundugu genis

toplumsal gevrenin teknolojik agida geligmiglik diizeyine kargilik gslir.

Genel gevrenin bir bileseni olarak, toplumsal geligme dizeyini belirlemesiyle
ortaya ¢ikan teknolojik cevrenin dnemi, orgitler icinde gegerlidir. Orglitler, kendi
iglerinde birbirinden badimsiz olmayan unsurlart iceren ve sistem swnirlant boyunca
'birbir!eriyle kargiikl etkilesimde bulunan gérev gevrelerinin ve genel gevrelerinin alt
sistemidirler. Sosyo-kdltlre! gevrenin bilimsel ve teknolojik geligme dizeyini belirleyen
teknolojik sartlar, genel gavrenin temel dokusunu belirleyen diger kosullarla birlikte
tum 6&rgltleri gevreleyen ve yasamlart ile geligmelerini sirdirebilmelerini sadlayan
genel gergeveyi olugtururlar. Bu gergeve iginde varliklarint siirdiiren érgitler Gizerinde,
genel cevredeki tim kosullarla birlikte teknolojik kosullarinda dnemili etkileri vardir.
Orglitlerin, herseyden dnce genel cevrenin belirledidi kosullarla uyumiu bicimde

faaliyet gostermeleri gerekir.



152

Orgiit cevre etkilesimi, érgiitse! dedisimi zoruniu hale getirir. Orgltin herhangi
bir parcasinda meydana gelen degigme timi 8rglth etkileyebilir. S6zgelimi, teknolojik
bir degdisim, 6rglt acisindan sadece teknik bir sorun olarak degil ayni zamanda beseri
bir sorun olarak da ele alinmalidir. Glinkd hergeyden &énce yeni teknolojiyi kullanacak
kisi yine insandw. Bu nedenle iggéreni de bu yenilife ve degisime uyum sadlamasi,
verimli olmast igin énceden hazuhk yapilmasi gerekir. Béylece iggbreninde degisime

tepkisi nlenmis hatta igine de gldUlenmesi saglanmig olur.

"Degisme" kavrami, 6z( balkumindan her zaman tepkiye neden olabilecek bir
nitelik tagimaktadir. Degisiklie kargt direnme insanin dogal bir zayifligi ise de, ileri
toplumlarda egitim ve kiltir dizeyinin geligmis bulunmasi, séz konusu zayifigin
Ustesinden gelinmesini kolaylagtirmaktadir. Egitim gerek &rgit iginde, gerek &rgit
diginda bireylerin dedismeye uyarlanmalarinda en énemli arag olmaktadir. Digaridan
érglte iyi editim gbrmis kimselerin alinmasi, igeride iggérenlerin basta hizmet ici
egitim olmak (zere, gesitli sekillerde egitimden gegiriimesi, kurumda yapilacak

degisikliklere bireylerin hizla uyum saglamalarina neden olmaktadir.

Orgltlerde, amagclarnn gergeklestirimesi  icin  isgérenlerin  gldulenmesi,
isteklendirilmesi ayni zamanda bunda basgarili olunmasi, amaglara daha fazla ulagma
anlamina gelecektir ki, bu da drglitsel degismenin kendisidir. iggéreniterin gidilenerek

etkin ve verimli calistinimasi Srgiitsel dedismeye neden olacakir.

Orglitierde iggorenierin islerini etkili ve verimli bir bigimde basarmak igin
gidilenmelidir. Yéneticinin temel sorumluluklarindan biri, iggérenleri harekete
yonlendirecek etkili bir calisma ortamu saglamakiir. Bdylece yénetici iggdreni
gldilerken onlarin verimli ve drgiitsel degigime katkisy olan bireyler olabilecekleri is

ortamunt yaratmig olacaktir.



153

Biydk bir tuzla degigen, geligen ve globallesme yéninde ilerdeyen ginimiz
Srgitieri, yofun bir rekabet ortami icerisinde faaliyet gdstermektedirler. Orglitlerin, bu
rekabet ortami igerisinde arzuladiklarn performansa ulagabilmeleri, rekabet glglerini
arttirabilmeleri ve iggtrenlerin giddlenmeleri degisimlere uyum saglamalarina

baglidir.
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EK-1

ANKET

A-igletmedeki &rgiitsel ve teknolojik Kararsizm

degisim ile;
1. Yeni teknolojiler Planlamayt daha
etkin hale getirmistir.

2. Muhasebe daha rahat ve kolay hale
gelmigtir.

3. Personelin davraniglar degismistir.

4. Uretimde artis ve etkinlik
saglanmigtir.

5. Islerin karigmasina ve yavaglamasina
neden olmustur.

6. Personelden tasarruf saglanmisgtir.

7. Zamandan ¢6nemli bir tasarruf
sadlanmugtir.

8. Karar verme yéntemilerini
geligtirmistir.

9. Uretim yontemlerini geligtirmistir.

10.Yéneticilerin davraniglarini
degistirmistir.

11.Ydneticilerin karar almalarint
kolaylagtirmigtir.

12.Bdrolarda verim artigi olmustur.

13.Personelin igleri daha kolay ve basit
hale gelmigtir.

14.Yapilan igin slresini azaltmig ve
isyerinde etkinligi saglamistir.

15.Personel yeniliklerden g¢ekinmig ve
kullanmamay! tercih etmistir.

16.Personel yeni teknikieri kullanirken
adeta bir denetleme araci olarak eski
sistemi de korumuslardir.

B-Degisim karsisinda tepkileri
minimuma indirmek icin;
17.Yeni teknolojiyi kullanacak personel

énceden bu konuda yeterince
egitilmelidir.

FORMU

(
(

)

Katitrmiyorum
¢ )
¢ )
C )
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
()
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
« )
¢ )
« )

Katilyorum
¢ )
()
« )
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )

)

)

¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
¢ )
«



18.Yenilikler kullaniimadan &nce tepe ( ) ( ) ( )
yéneticiler tarafindan bekleyigler ve
sistemin yetenekleri belirlenmelidir.

19.Yeni teknolojler getiriimeden 6&nce ( ) ( ) ( )
karar alict pozisyondakiler, kullanict
bélim y6neticilerine danigarak
onlarin géruglerini almalidir.

20.Yeni teknolojiler getirimeden &dnce  ( ) ( ) ( )
kultanici bélam yéneticilerinin onaylari
alinmalidir.

21.Bu  degigikliklerin personel ve ( ) ( ) ( )

personel politikalar tzerindeki etkileri
acik¢a anlatiimalidir.

22 Bazi bdlimlerdeki isgileri gikarmak ( ) ( ) ( )
daha kolay oldugu igin egitiimig
personel almak amaciyla bir kisminin
isten c¢ikardmasinda bir sakinca
olmadigint diisinmek daha uygundur.

C-is yasantinizda dedgismesi
gerektigine inandiginiz konularin
yamsira, sizieri mutlu  eden
(doyuma  ulagtiran) faktbrilerin

belirlenmesine iligkin; Her zaman Bazen Hig Degil
23.Yéneticinize gidip sizinle veya iginizle  ( ) ( ) ( )
ilgili konulari serbestge konusabiliyor
musunuz?
24 Yo6neticiniz bazi memurlara kargt  ( ) ( ) ( )
daha iltimasli davraniyor mu?
25.ls yerinizde terfi olanaklart do§dudu ¢ ) ( ) ( )

zaman yetenekli ve caligkan kimseler
tercih ediliyor mu?

26.Y6neticiniz size yaptiginiz igin Snemli  ( ) ( ) ( )
oldugunu  hissettirecek  bigimde
davraniyor mu?

27.Y6netim ve yoneticiler calisanlara ( ) ( ) ( )
goris ve dusgUncelerini almak igin
yeterli cabayi gdsteriyor mu?

28.Bagh oldugum yoénetici, astlarint adil  ( ) ( ) ( )
bir sekilde degerlendiriyor.
29.Isletmede caliganiar . yaptikian isin ( ) ( ) ( )

agirhk ve sorumiulugu ile orantili
Ucret aliyorlar.



30.Igletmede benimle esit egitm ve  ( ) ( ) ( )
beceri seviyesindeki kigiler benimle :

benzer Unvanlarda gorev
yapmaktadir.
31.Yapti§im isi seviyorum. ( ) ( ) ( )
32.E@er ige tekrar girmek s6z konusu  ( ) ( ) ( )
olsayda ben yine bu igletmeyi tercih
ederdim.
33.igletmede calisanlar is yaparken ) ( ) ( )

yenilikgi ve daha iyi yollar
geligtirmeye tesvik ediliyorlar.

34.Yaptidiniz iglerin takdiri konusunda lyi Orta Zayif
yoneticinizin tutumunu nasil ( ) ( ) ( )
degerlendiriyorsunuz?

35.Calistiginiz departmanda is bdlima
is dagthmu iyi midir? ( ) ( ) ( )

36.ls ortaminda fiziksel kosullar nasi ) ( ) ( )

degerlendiriyorsunuz. (Aydiniatiimasi,
havalandirma, 1sitma)

37.Personel ise gidig gelis servisleri ( ) ( ) ( )

38.Igletmenin  is  glvencesi sizin  ( ) ( ) (
aginizdan nasildir?

39.0rgutlerde degisimin yapiimasinin gerekliliine inamyor mu sunuz?
a)Evet b)Hayir
40.Degisim en ¢ok hangi alanda olmalidir?
a)Teknoloji b)Yoénetim  c)insan kaynaklari d)Her alanda
e)Yogduniukiu teknoloji ve insan kaynaklan alaniarinda
41.KUMAS'in 6zellestiriimesinde drgitsel dedisim adina ne beklenmektedir?
a)Verimlilik b)BlUyime  c)Kaliteli Gretim d)YUksek cret 6deme
e)Katihimcilik f)Etkililik g)Verimlilik ve blylime h)Hepsi
42.Ozelligtirmenin yaratti§) genel dedismeler nelerdir?
a)Yapisal degisim
b)Personel ve Ucrete iliskin degisim
c)Teknolojik degdisim
d)Verimlilik artigi
e)Su anda bilinmiyor

43.Ozellestirme sonucunda isglivenligi ve calisma kosullarini iyi!é§tirmede énlemler
alinmakta midir?

a)Alinmaktadir bJAlinmamaktadir



44.Orgltsel degisim sonucu isgorenierde ekonomik gidi arttiriimig midir?
a)Evet b)Hayir

45 Orglitsel degisimin olugsmasina asagidaki dig ve ic glglerden hangisi veya
hangileri neden olmustur?

Dis Gugler; a)Teknoloji b)Degerler
c)Ekonomik, yasal, sosyal baskilar d)Cevre olanaklari
lc Gugler;  a)Orgitsel gerilim  b)Amag ve hedefler c)Orgitsel etkinlik

46.0rgltte yaptiginiz igle ilgili yeterli yetki ve sorumlulugunuz var mi? Yoksa tagimis
oldugunuz yetki ve sorumiuluklar sinirli mi?

a)Yeterli yetki ve sorumlulugum var
b)Yetki ve sorumlulugum sinirli

47 Eder cevabiniz "b" ise igle ilgili yetki ve sorumlulugunuzun sinirlt olmast igte
sagladidiniz doyumu olumsuz ydnde etkiliyor mu?

a)Evet b)Hayir
4§;)$u anda yapmis oldugunuz ig sizce performansinizin altinda mi yoksa Ustiinde
mi‘ )

a)Altinda b)Ustiinde
49.Su andaki iginizin sizi tatmin etmedeki etkinligi ne dlizeydedir?

a)lsim beni tatmin etmede yetersiz kalmaktadir

b)Yapti§im is beni yeterli dGzeyde tatmin etmektedir

50.Cevabiniz "a" ise, isinizin sizi is doyumuna ulagmanizi saglamasi igin ne tip
6zelliklere sahip olmasi gerekir?

a)lsim daha yetki ve sorumiuluk tagiyan bir ig oimali
b)Daha fazla performans isteyen bir i olmali

c)Daha yiksek (cret alabilecedim bir is olmali
d)YUkselme imkanimin olabilecegi nitelikte bir ig olmali
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