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YALIN YONETIM ARACLARINI UYGULAYAN SAGLIK
KURUMLARINDA ORGUTSEL DEGISIM VE iS PERFORMANSI
ILiSKiSi: ORGUT KULTURUNUN ARACILIK ROLU

Bu calisma saglik kurumlarinda yalin yonetim uygulamalartyla gerceklesen
orgiitsel degisimin isletme performansi lizerine etkisi ve Orgiit kiiltlirliniin aracilik
roliinii belirlemeyi amaglamaktadir. Arastirmada ayrica, oOrgiitsel degisim, Orgiit
kiiltiri ve 13 performanst degiskenlerinin aralarindaki iligkiler belirlenmeye
calisilmigtir. Arastirma modelinden hareketle tic ana hipotez belirlenmistir. Arastirma
modelinde sunulan hipotezler,yalin yonetim araglarini uygulayan ve Bolu ilinde
faaliyet gosteren bir kamu hastanesi ile Bursa ilinde faaliyet gosteren bir Ozel
hastanede ¢aligan 300 personelden anket yontemi ile alinan veriler kullanilarak yapisal
esitlik modeli yardimiyla test edilmistir. Kavramsal modelle ilgili gergeklestirilen
analizler sonucundayalin yonetim araglarini uygulayan saglik kurumlarinda orgiitsel
degisimin is performansi lizerine etkisinde oOrgiit kiiltiirliniin kism1 aracilik roliine
sahip oldugunu ortaya ¢ikmistir. Ayricadrgiitsel degisimin Orgiit kiiltiiriiniipozitif
yonde kismen etkiledigi ortaya ¢ikmustir. Bununla birlikte orgiit kiltiiriiniin de is
performansi iizerine pozitif yonde kismen etkisi oldugu goriilmektedir. Ortaya ¢ikan
bulgular 1s18inda arastirmanin sonuglart tartisilmis, hem yoneticiler hem de

akademisyenler i¢in Oneriler sunulmustur.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE
AND TASK PERFORMANCE IN HEALTH INSTITUTIONSUSING
LEAN MANAGEMENT TOOLS: THE MEDIATING ROLE OF
ORGANIZATIONAL CULTURE

This study aims to determine the effect of organizational change on task
performance and mediating role of organizational culture in lean management
practices in health institutions. In addition, the relationships between organizational
change, organizational culture and task performance were determined. Based on the
research model, four main hypotheses were determined. Hypotheses were tested with
the help of a structural equation model using data obtained from 300 personnel
working in a public hospital in Bolu and in a private hospital in Bursa, applying lean
management tools. As a result of the analysis, it has been revealed that organizational
culture has a partial mediation role in the impact of organizational change on task
performance in health institutions implementing lean management tools.In addition, it
was found that organizational change partially affected the organizational culture in a
positive way.In addition, it is seen that organizational culture has a partially positive
effect on task performance.The results of the research on the emerging findings were

discussed and suggestions were made for both managers and academicians.
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GIRIS

Her alanda hizli bir degisim yasadigimiz son yillarda, yogun kiiresel rekabet
karsisinda orgiitler belirsiz, karmasik ve hizli bir degisim stireci ile kars1 karsiyadirlar.
Stirekli ve artan bir hizla degisen sartlar karsisinda isletmeler varliklarini
koruyabilmek icin degisen is diinyasina ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar.
Degisime zamaninda ve yerinde uyum saglayabilen drgiitler hayatta kalabilme sansina
sahip olabilmekte, uyum saglayamayanlar bu degisim dongiisii igerisinde kaybolup

gitmektedirler.

Orgiitsel degisimin ortaya ¢ikmasimnin temelinde &rgiitlerin var olma ihtiyaci
yatmaktadir. Rekabet kosullari, ekonomik, toplumsal ve siyasal kosullardaki
degismeler gibi orgiit cevresinde meydana gelen gelismeler, Orgiitleri degisime
zorlamaktadirlar. Orgiitsel degisim hareketleri yalmzca gevrenin zorlamasi nedeniyle
degil 6rgiitiin bulundugu pozisyonda ¢ekici kuvvet halini alma isteginden de ¢ikabilir.
Orgiit iiyelerinin ve 6zellikle drgiitlerdeki yoneticilerin vizyon ve hedefleri drgiitlerin
degisim ¢abasina girmelerinde 6nemli bir etkidir. Degisimisteginin temelinde
orgiitteki dislilerin daha iyi ¢calismasi ve daha yiiksek performans gostermesi diisiincesi
yatmaktadir. Bu noktada oOrgiitsel degisimin aslinda Orgiitin var olmasindan

kaynaklanan bir eylem oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel degisim, kiiltiir ile gok yakindan ilgili bir olgu olarak farkli kiiltiirler
tarafindan farkli bigimlerde goriilebilmektedir. Bir oOrgiitte baglatilacak degisim
stirecinin Orgiit kiiltiiriinden ayr diistinlilmesi hatal1 bir yaklasim olacaktir ki degisim
ile elde edilmek istenilen sonuglara ulasilmasini da imkansiz kilacaktir. Bu nedenle bir
orgiitli olusturan kiiltiir, degisim siireci {lizerinde en etkili faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Degisim slirecinin istenilen diizeyde sonuglar1 ortaya ¢ikarmasi igin,
orgiit kiiltiirtinde yer alan degerler, inanglar, normlar degisim ile dogru orantili analiz
edilmelidir. Degisim 6rgiit kiiltiiriinden baslayarak bir sistematik siireg i¢erisinde uzun

vadeli ve sabirli politikalar ile ger¢eklesmelidir.



Orgiit kiiltiirii, degisimde stratejik bir yonetim araci olarak kullanilabilir.
Degisim siirecinde olusturulan yeni stratejiler ve politikalar, orgiit kiiltiiriiniin de
yeniden olusmasini, daha dogrusu yeniden yeni stratejiler ve politikalara gore
sekillenmesini gerektirmektedir. Orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 cografi alan, faaliyet
gosterdikleri pazarlar, orgilit kurucularinin kiiltiirel 6zellikleri, orgiitiin kiiltlirliniin
olugmasinda ve sekillenmesinde en etkili faktorlerdir. Dinamik bir ¢evrede faaliyet
gosteren, kurucunun yenilik¢i oldugu, i¢inde bulunan cografi alanin degisime yatkin

oldugu orgiitlerde olusan kiiltiir degisim ¢abalarin1 destekleyici niteliktedir.

Orgiitsel degisim iizerinde etkili olan diger bir unsur ise ¢alisanlarin
kendileridir. Bireyin degisime yonelik bakisi, orgiitsel degisim yasanacak alana iligkin
on bilgileri, yeni donemde ihtiyaci olacak bilgi ve becerilere sahip olma durumu ve
ozgiiveni bu siiregte etkili olan unsurlar arasinda sayilabilir. Orgiitte degisim
yasanacak alana iligkin yeterli bilgiye sahip olmasi ¢alisanin degisime yonelik tepkisi
tizerinde belirleyici olacaktir. Calisanlar, degisimin ni¢in yapildigi ve neyin
amaclandigi konusunda yeterli bilgiye sahip olurlarsa degisime daha olumlu
yaklasacaklardir. Degisim siireci sonunda ihtiya¢ olabilecek yeni bilgi ve becerilere
sahip olan galisanlar i¢in degisim olumlu bir gelisme olarak goriiliir ve bu olumlu
gelisme calisanlarin is performansini artirict bir faktor olarak degisimden beklenen

sonucu ortaya ¢ikarmis olacaktir.

Son yillarin kiiresellesen rekabet ortaminda c¢agin dinamik yapisina ayak
uydurmak isteyen orgiitlerin degisim araci olarak yalin yonetim sistemini kullanmaya
basladiklar1 goriilmektedir. Yalin yonetim sisteminin temelini, performans artirmak
icin iretim ve hizmet siireglerinde katma deger yaratmayan operasyonlarin,
malzemelerin ve isgiiclinlin elimine edilmesi olusturur. Siirekli gelismeyi ve israfi
ortadan kaldirmay1 hedefleyen bu sistem sadece iiretim sektoriinde degil ayn1 zamanda
hizmet sektoriinde de uygulanmaktadir. Uretim ve hizmet kuruluslarinin temel
amaclarinin basinda siiphesiz ki karlilik gelmektedir. Karliligin uzun vadede
artirilabilmesi i¢in mutlaka rekabet edebilirlik ile ilgili hedeflere yonelmek
gerekmektedir. Bu hedefler arasinda en 6nemlisi iiriin ve hizmet kalitesidir. Son

yillarda bir taraftan tiiketicilerin kalite ile ilgili beklentileri giderek artarken diger



taraftan treticilerin de kalite ile ilgili gorlis ve diisiincelerinde 6nemli degisiklikler
oldugu goriilmektedir. Artik sadece bitmis {iriiniin kalitesine 6nem vermek yerine,

iretim silirecinin her agamasinda kaliteyi elde etmenin 6nemli oldugu anlasilmistir.

Degisen trendler ve artan rekabet ortaminda tiim sektorlerde oldugu gibi saglik
sektoriinde de hastanelerin One c¢ikmak icin yapi ve siireclerinde degisiklikler
uygulamaya basladig1 goriilmektedir. Saglik hizmetlerinde rekabetin temelini, nitelikli
saglik hizmetini en diisiik maliyetle hastalara tam zamaninda sunabilmek olusturur.
Ozellikle bilim ve teknoloji alanindaki gelismeler, saglik sektdriindeki uygulamalarin
degismesine neden olmaktadir. Ayrica saglik kurumlarinda uzmanlagma seviyesi
yiiksek bircok meslek grubu degisik saglik teknolojilerini kullanmaktadirlar. Saglik
kurumlarinda teknolojik degisimlerin yani sira, degisen demografik yapiyla birlikte
hasta profili ve hasta beklentileri de degismektedir. Bununla birlikte saglik kurumlarini
ilgilendiren yasal mevzuat ve diizenlemelerde, hasta bakim siireglerinde, is yapma
stireclerinde, calisanlarin demografik yapisinda, yonetim yapisinda, hizmet verme
sekillerinde bir¢ok degisim yasanmaktadir. Saglik kurumlarinda goriilen tiim bu
degisimler, etkin bir degisim ydnetimini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle saglik
kurumlarmin hizla degisen kosullara uyum saglayarak belirsizlikten kaynaklanan
krizleri yonetebilmeleri ve varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in degisimi destekleyici yeni

yonetim teknikleri uygulamalar1 gerekmektedir.

Yeni kosullara uyum saglamak isteyen saglik igletmelerinin, tiretim ve hizmet
yapilarin1 yeniden yapilandirmak amaciyla yalin doniisiim siirecine girdikleri ve son
yillarda yalin saglik anlayisinin kiiresel bir hareket olmaya basladig: goriilmektedir.
Saglik sektoriinde yalin yonetim araglarinin uygulanmaya baslanmasi hastanelerde bir

degisim siirecini gerekli kilmakta ve kiiltiirel degisimi zorunlu hale getirmektedir.

Bu gereklilikten hareketle yalin yonetim araclarmi uygulayan saglik
kurumlarinda orgiitsel degisimin is performansi iizerine etkisini ve orgiit kiiltliriiniin
araci rollinii tespit etmeyi amaglayan ¢alisma bes bolimden olusmaktadir. Birinci
boliimiinde yalin yonetime iliskin temel kavramlar, yalin yonetim uygulama teknikleri
ile Tirkiye ve diinyadaki yalin saglik hizmetlerinde Oncii caligmalara yer

verilmektedir. Ikinci boliimde, rgiit kiiltiirii kavraminin tanimi, ézellikleri, modelleri
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ve ilgili oldugu kavramlar genel hatlar1 incelenmistir. Ugiincii boliimde orgiitsel
degisime iligkin temel kavramlarin yaninda, degisimin nedenleri ve degisim modelleri
konusu ele alinmistir. Dordiincii boliimiinde ise is performansi kavrami incelenmistir.
Calismanin besinci bolimii olan metodoloji bdliimiinde arastirma hakkindaki
hipotezler ve arastirma modeli ortaya koyularak arastirmasinin istatistiki analizleri ve
bulgulara verilmistir. Sonu¢ boliimde ise arastirmanin sonuglart tartisilmig, elde
edilen bulgularin 1s181nda  akademik ve isletmelere yonelik c¢esitli Oneriler

sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
YALIN YONETIM
1. YALIN YONETIM

“Yalin” terimi ilk defa “Diinyay1 Degistiren Makine” adli kitapta Toyota’nin
gelistirdigi az seyle daha ¢ok iiretmeyi saglayan yeni imalat paradigmasini tarif etmek
icin kullanilmistir. Toyota Uretim Sistemi’ne (TUS) 6zgii bir diisiince ve sorun ¢dzme
yaklasimi olmasina ragmen, “Yalin” ve “Yalin {iretim” terimlerini; Massachusetts
Teknoloji Enstitiisii’nlin (Massachusetts Institute of Technogy) bir aragtirma birimi
olan Uluslararas1 Motorlu Tasit Projesi’nde arastirmaci olarak gorev yapan John
Krafchik literatiire kazandirmustir. Krafchik, bu yeni iiretim paradigmasi igin
tamponsuz iiretim anlamima gelen yalin kelimesini kullanmistir. Womack ve
arkadaslarinin (1990) yayinlamis oldugu kitap sayesinde bu terimlerin akademik

¢evrede popiilaritesi artmistir (Liker ve Hoseus2008,42).

Cox ve Blackstone’a (1998) gore, yalin lreticiler, iiretimin her agamasinda
kullandiklar1 farkli yeteneklere sahip isgiicii sayesinde, esnek bir iiretim yapisi ve
tiretim gesitliligine sahiptirler (Narasirnhan vd.2006). Literatiirde yer alan yalin

tiretime iligskin ¢ok rastlanilan tanimlar1 asagida 6zetlenmistir.

e Alukal’a (2003) gore, miisteri siparisinden iiriinlerin dagitimina kadar, ¢evrim
ve teslim siirelerini kisaltan, deger yaratmayan faaliyetleri ve israfin her tiirtinii
ortadan kaldiran ve bu sayede maliyetleri diisliren, rekabet¢i, cevik ve miisteri

odakl1 bir yonetim felsefesidir.

e Cox ve Blackstone’a (1998) gore, isletmenin, iirliniin tedarik siireglerinden
baslayarak iiretim asamasindan miisteriye ulasmasina kadar gecen siiredeki her
tirlii deger yaratmayan faaliyetin ortadan kaldirmaya ve tiim aktivitelerinde
kullandig1 her tiirlii kaynak miktarini minimize etmeye calisan bir iiretim

felsefesidir.



e Dankbaar’a (1997) gore, sahip olunan isgiicii yeteneklerinin en uygun
kullannmi1  saglayarak ve onlarn siirekli 1iyilestirme faaliyetleri icin
cesaretlendirerek, tiriin gesitliligini, daha diisiik maliyetle daha yiiksek kaliteye
ulagmayi, kitlesel iiretime kiyasla daha az insan c¢abasi, daha az stok kullanarak

girdilerin daha optimal kullanimini saglamaktir.

e Hallgren ve Olhager’e (2009) gore, biitiin siireclerdeki etkinligi artirmayi

hedefleyen bir liretim programudir.

e Haque ve Moore’a (2004) gore, israfin ortadan kaldirilmasi ve deger akisinin
stirekli hale gelmesinin stratejik bir amag olarak goriildiigii ve bunun tiim isletme

sireglerinde uygulanmasi gerektigini diisiinen bir felsefedir.

e Hayes ve Pisano’a (1994) gore, bir liriin liretmek ya da bir hizmet saglamak
icin gerekli olan her seyin minimum diizeyde tutulmasi yalin kavraminin tam

karsiligidir.

e Heizer ve Render’e (2008) gore miisterinin ne istedigini ve ne zaman istedigini

israfsiz bir sekilde ve siirekli iyilestirme yaparak saglayan bir sistemdir.

e Howell’e (1999) gore, kitlesel ve atolye tipi liretimde, calisma alaninda
kullanilan teknikler ve amaglar bakimindan farkli bir diisiince tarzina sahip olsa
da, misteri isteklerini karsilamak igin miikemmelligi hedefleyerek, iiretim

sisteminin performansini optimize etmeye ¢alismaktir.

e Liker ve Wu’ya (2000) gore, {iriiniin en iyi kalitede, tam zamaninda teslimi ve

en diisiik maliyetle {iretimine odaklanan bir {iretim felsefesidir.

o Liker’de (1997) gore, miisteri siparisinden siparisin dagitimina kadar olan
gecen siireyi, liretim akisindaki her tiirlii israfin ortadan kaldirilmasiyla azaltan

uygulamalari igceren bir felsefedir.

e Naylor ve arkadaglarina (1999) gore, her tiirlii israfin ortadan kaldirilmasi ile

deger akisinin yaratilmasidir.



e Okur’a (1997) gore “en ucuz ve hatasiz iiretimi en kisa zamanda ve en az

kaynakla, nasil tiretilebilir sorusuna odaklanmadir.

e Seth ve Gupta’ya (2005) gore, israfi minimize ederek, siirekli maksimum deger

akisin1 hedefleyen bir yonetim paradigmasidir.

e Shah ve Ward’a (2003) gore, tedarik¢iden miisteriye ulasmasina kadarolan tiim
stireclerinde ortaya cikabilecek her tiirlii israfin tanimlanmasi ve ortadan
kaldirilmasimna ve miisteri i¢in deger yaratan faaliyetlere odaklanan, tam
zamaninda Uretim, kalite sistemleri, hiicresel iiretim gibi birgok yOnetim
uygulamasini yapisinda bulunduran genis kapsamli bir iiretim sistemi ve yonetim

felsefesidir.

e Simpson ve Power’a (2005) gore, israfin her tiirlinlin ortadan kaldirilmasi ve
stirekli 1iyilestirme faaliyetleriyle etkinligin saglanmasi i¢in tasarlanan bir

sistemdir.

e Singh’e (1998) gore, Toyota iiretim sistemi olarak da adlandirilan, misteri
sipariginden nihai Uriiniin miisterinin eline ulasmasina kadarki siireglerdeki siireyi,
israflarin ortadan kaldirilmasi ile saglayan Japon yonetim uygulamalarina

dayanan bir tiretim felsefesidir.

e Storch ve Lim’e (1999) gore, gilinlimiiz rekabet ortaminda miisteri
gereksinimlerini dikkate alarak, miisteri tatminini saglayan etkili bir iiretim
seklidir.

e Worley ve Doolen’a (2006) gore, deger akisinin tiim asamalarindaki israfin

ortadan kaldirilmasi icin tasarlanan bir sistematiktir.

Toyota iiretim sistemi, tam zamaninda iiretim stoksuz tiretim gibi ifadelerde
yalin iiretim sisteminin yerine kullanilan ifadelerdir. Krafchik’in hata, maliyet, stok,
fire ve miisteri sikayetlerinin en aza indirildigi sistem olarak tanimladig1 yalin iiretime
gore, firmada asgari diizeye indirilmesi gereken unsurlar sunlardir(\Womack ve Jones

2003,91);



e sletmede miisteri igin hic bir deger ifade etmeyen ve gereksiz olan tiim islem

adimlarini elimine etmek,

e Calisanlar1 miimkiin oldugunca isin i¢ine ¢ekerek her bir fonksiyonda siirekli

lyilestirmeyi saglamay1 amag edinmek,

e Sistemin temel prensiplerini orgiitiin her kademesine isleyip kendisine 6zgii

kiiltiirli olugturmak,

e Tim bunlar i¢in sarf edilen hi¢ bitmeyecek ve hep daha miikemmele gotiirecek

caba ve faaliyetlerden olusturmak,
e Faaliyetleri siirekli kilacak sekilde siraya dizmek.

Miikemmellik yalin diisiincenin temel ilkesidir ve sonsuza kadar devam eden
bir siirectir. Yalin iiretim ¢alisanlarin katilimciligina 6nem verme, miisterinin istek ve
arzularinin ¢esitliligine ragmen iiretimde cesitliligi saglayabilme, stoksuz iiretim
yapma, is¢ilerin vasifli olmasini talep etme ve israflar1 yedi agidan elimine ederek kitle
tiretim tarzindan farklilagmaktadir. Kitle (fordist) tiretim tarz1 ile yalin tiretim anlayisi
arasinda c¢ok sayida farklilik bulunmaktadir: Asagidaki Tablo 1'de kitle iiretimi ve

yalin liretim arasindaki farklar cesitli agilardan belirginlestirmeye calisilmistir.



Tablo 1. Kitlesel Uretim ile Yalin Uretim Karsilastirmasi

KITLESEL (GELENEKSEL)
URETIM

YALIN URETIM

Standartlasmus tirtinler

Uriin cesitlendirmede esneklik

Miisterinin istedigi kabul edilebilir
hata orani ile iretim

Miisterinin istedigi miktarda ve zamanda,
sifir hata ile Giretim

Stoklu liretim

Stoksuz liretim

Talep tahmini odakli planlama

Miisteri siparigine gore planlama

Haftalar/aylar siiren iiretim ¢evrim
zamani

Saatler/glinler siiren iiretim ¢evrim
zamani

Olgek ekonomisi- biiyiik dlcekli
makineler

Firsat ekonomisi /amaca uygun 6l¢ekli
makineler

Diistik maliyet ve ¢ikt1 odak yaklagim

Israflarin eliminasyonu ve siireg igi
kontrol

Ornekleme kalite kontrol

Uretim noktasinda %100 kontrol

Fonksiyonel yerlesim

Hiicre tipi, iiriin akigina gore yerlesim

Genel olarak her makine i¢in bir adam

Birka¢ makineye bakan bir adam

Tasarimda miisterilerden az katki

Tasarimda miisterilerden biiytik katki

Gozlemci yonetici

Tiim ¢alisanlarin katilimiyla yonetim

Vasifsiz isci

Vasifl is¢i

Dikey entegrasyon

Geriye dogru tedarik¢i gelisimi

Yetkilendirme seviyesi az

Yetkilendirme seviyesi tam

Sadece yetkililerden gelen oneriler

Tilim organizasyona agik oneriler

Miidiirler tarafindan raporlara dayali
bilgilendirme

Tiim personelin dahil oldugu gorsel ve
seffaf bilgilendirme

Amaglar sadece yonetim tarafindan
biliniyor

Amag ve hedefler calisanlarin tiimii
tarafindan sahiplenilmis

Ayrintili ig boliimi

Takim calismasi -ve yetenekli personel

Baskiyla saglanan liderlik

Genis katilimli liderlik

Kontrolii zor sabit ve yiiksek
maliyetler

Kontrol altindaki iyilestirmeyle azalan
maliyetler

Kaynak:Zoroglu, Baris, (2013). Yalin Uretim. Sageya Yayievi, Ankara, s.63.

Yalin {iretimi besleyen yalin diisiince, deger yaratmayan, kaynaklar tiiketen,

israfa neden olan tiim hatali faaliyetleri ortadan kaldirmaya odaklanarak gerekli

tedbirleri almay1 hedefleyen bir felsefedir (Segkin 2007,11). Yalin diisiince ve yalin

tiretim prensipleri hem 6zel sektor imalatinda hem de kamu sektoriinde (6zellikle

saglik sektoriinde) popiilerlik kazanmistir. Bir yonetim felsefesi olarak zaman i¢inde

firma ve kuruluslarda olusan israflar siirekli azaltmak ve ortadan kaldirmak igin
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orgiitsel stireclerin yeniden yapilandirilmasina odaklanan bir anlayistir. Bu sayede
miisteri i¢in verimlilik ve deger olusturmaya katkida bulunulmaktadir. Verimlilik ve
degerin firmanin her alanina niifuz edebilmesi i¢in yalinin kullandig1 analitik araglar
ve teknikler uygulanmaktadir (Womack ve Jones2015,16). Womack ve Jones’a (1996)
gore yalinin bes prensibi oldugu konusunda neredeyse ittifak bulunmaktadir: (Radnor
vd. 2012, 364);

e Deger:Miisterinin bakis acisindan 'deger' belirleyin. Deger miisteri
ihtiyaglarimin tanimlanmasina baglidir ve her zaman israflarin ortadan
kaldirilmasiyla ilgili nihai ¢6ziim bulunmaz.

e Deger Akisi:Her bir {iriin / hizmet i¢in 'deger akisini' tanimlayin. Deger akisi
hammaddeden miisterinin ihtiyaclarina kadar uzanir. Deger akisinda degeri
vermeyen ancak israfa yol acan tiim adimlar1 azaltmaya ¢abalayin.

e Siirekli Akis:Deger akisi siirekli hale getirin. Israflar1 ortadan kaldirin ve
stirecleri standartlastirin, boylece daha sorunsuz calisir hale gelecektir.

e Cekme:Deger akisinin siirekli akigt imkansiz oldugunda, miisterinin
cekmesine diger bir deyisle ihtiya¢ ve arzularinin {iretimi yonlendirmesine izin
verin. Bu, miisteri talebi lizerine, miisteriden baslayarak miisterinin arzu ettigi
irtinii veya hizmeti iiretmek ve bu talebi karsilamak icin yapilmasi gerekenleri
gormek icin geriye dogru bakmak anlamina gelecektir.

e Miikemmellik:Deger zincirinin siirekli iyilestirilmesini takip etmek; yani,
katma deger yaratmayan faaliyet, deger zincirinden kaldirilmali ve her bir
miisteriye hizmet vermek i¢in gereken adim, zaman ve bilgi miktar1 her zaman

azaltilmalidir.

Bu prensipler sayesinde firma ve kuruluslar siirekli tekrar eden bir siirecte
"katma deger saglayacak, israflar1 azaltacak ve siirekli iyilestirme (kaizen) faaliyetini

yerine getirmis olacaktir.
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2. YALIN YONETIMIN TARIHSEL GELISiMi

Yirminci ylizyilin ortalarinda Japon otomobil fireticisi Toyota, glinlimiizde
yalin liretim olarak adlandirilan, Toyota iiretim sistemini gelistirmistir. II. Diinya
Savasiin ardindan, yok olmus Japon endiistrisini yeniden gelistirmek isteyen Japon
tireticiler Toyota {iretim sistemi ile ABD'nin verimini yakalama misyonu
belirlemislerdir. 1950'li yillarda Amerika'ya giderek, Detroit' te bulunan Henry
Ford'un otomobil fabrikasinin ¢alisma sistemini inceleyen Toyota yetkilileri
TaiichiOhno ve EjiToyoda, Ford'un kullandig: kitle iiretim sisteminin her asamasinda
cok fazla israfin olmasi nedeniyle Japonya'da uygulanamayacagina karar vermislerdir.
Kitle tretim seklinin Japonya’da uygulanamayacagini saptadiktan sonra yeni bir
{iretim sistemini (Toyota Uretim Sistemi) kurgulamislardir (Womack vd. 1990, 49-
50). Toyoda ve Ohno’ya gore, kitle iiretim sistemi kat1 bir hiyerarsiye dayanmakta,
esnekligi zayif ve israflarla doludur. Bu iki yazara gore, Toyota {iretim sisteminin

temel unsurlari sunlardir (Tiirkan 2010, 28-41);

e Bu iiretim anlayisinda israfa yer yoktur.

e (ekme esashi ve stoksuz liretim esastir. Bu sayede tam zamaninda iiretim
gerceklesir.

o Tedarikgilerle karsilikli faydaya dayali bir iliski vardir.

e Esneklik hem iiretim siirecinde hem de iirtin bazli olmalidir.

e Siirekli 1yilestirme ve kalitenin siirekli kilinmasi {retimin baslica
hedeflerindendir.

e Daha az ara yoneticinin oldugu, insan1 6nceleyen bir iiretim anlayisi esastir.

e Calisanlarin iiretimin biitlin siireglerinde katilimer olmasi tesvik edilmekte ve
iletisim kanallar1 her zaman acgik tutulmaktadir.

e Cok yonlii ¢alisanlarla gergeklestirilen disipline dayali ekip calismas1 vardir.

Toyota, Japonya ile ABD arasindaki tiretkenlik farkin1 azaltmak i¢in, arag
olarak israfi ortadan kaldirmay1 kullanmak suretiyle, giiniimiizde yalin {iterim iligkili
tekniklerin bircogunu gelistirmiglerdir. Ohno ve arkadaslar1 Toyota'da gelistirdikleri
araclar1 ve teknikleri belgeleyen bir kitap olan Toyota Uretim Sistemi’ni 1978 de
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Japonya’ da yaymlamistir. Bu kitabin yayimlanmasindan sonra {iretim ydneticileri,
egitimcileri ve danismanlar1 Toyota iiretim sisteminin degerini anlamaya
baslamiglardir. 1986'da Toyota, General Motors ile baglantili sekilde ¢alisarak Toyota
iretim sisteminin ilkelerinden faydalanmak suretiyle Freemont'daki montaj tesisini
acmistir. Toyoto teknikleri, otomobil endiistrisinde verimliligin artirilmasi konusunda
bir gosterge haline gelmesi ile zamanla ABD'li iireticiler tarafindan da benimsenerek
kullanilabilir araglar haline gelmistir. Kitlesel liretimden yalin iiretime gecis 1990'da,
Womack ve Jones'ungalismalarinin sonucu olusturulan, "Diinyay1 Degistiren Makine
(The Machine ThatChangedthe World)" isimli kitapta agiklanmaya calisilmistir.
Yapilan calisma ile Toyota ve General Motors'un girisimleri birlestirilerek, Japonya
ve Batili otomotiv endiistrileri arasindaki farklar ortadan kaldirilmistir. Toyota tiretim
sisteminin daha az insan giicli, daha aza sermaye yatirimi, daha az iiretim alani, daha
az malzeme ve arag-gerec kullanilarak {irtinlerin gelistirilmesi, liretimi ve dagitilmasi
sistemine Womack ve arkadaslari, tamponsuz liretim anlamina gelen yalin {iretim adini

vermislerdir (Womack vd. 1990, 83-89).

3. YALIN DUSUNCENIN KRITiK BASLANGIC NOKTALARI
Yalin diisiinCenin kritik baglangic noktalar1 asagida belirtilmistir.
3.1. Deger ve Deger Katan Iy

Yalin diislince i¢in kritik baslangi¢ noktast degerdir. Deger sadece miisteri
tarafindan belirlenir, iiretici tarafindan olusturulur.Womack ve Jones(2003), Yalin
Coziimler kitabinda degerin miisterilere istenilen yerde ve istenilen zamanda ve onlari
zora sokmadan saglanmasi gerektigini belirterek, “yalin tedarik™ terimini de literatiire
katmislardir. Deger, Ozetle; miisteriye sunulan fayda olup, miisterinin bedelini
O0demeye istekli oldugu ve miisterinin ihtiyaglarimi karsilayabilecek o6zellige sahip
olan, karsilanmadiginda miisterinin mutsuz olacagi, istenilen zamanda ve yerde
bulunabilen islemler, iriinler, hizmetler ve 6zellikler olarak tanimlanabilir (Womack

ve Jones2005,13-16).
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3.2.  3M (Muri, Mura ve Muda)

Cesitli kaynaklarda israf kelimesi ile gereksiz faaliyet, savurganlik ve kayip
kelimeleri birbirleri yerine kullanilmaktadirlar. Toyota yoneticileri ve ¢alisanlari
israflarin  eliminasyonundan bahsederken Japonca bir kelime olan “muda”yi
kullanirlar. Yalin tiretimde, israflar 3M ile ifade edilmektedir. 3M terimi Japonca’da
M harfi ile baslayan ii¢ kelimenin bas harflerinden meydana gelmistir. Bunlar sirastyla

muda, muri ve mura olarak kategorize edilmis olup anlamlar1 s6yledir

(Liker2004,114);

e Muda:Deger katmayan seydir. Muda calisanlarin verimliligini ve tiretim
sistemini olumsuz yonde etkiler. Muda, kaynaklar tliketen fakat hicbir deger
yaratmayan israftir. Mura ve muri bir¢ok kurulusta mudanin kok nedenidir.

e Muri:Asirt  yik anlamma gelir. Makine veya calisanlarin normal
kapasitelerinin iizerinde ¢alistirilarak zorlanmalar1 olayidir. Insanlara asiri
yiikleme yapma isgiivenligi ihlali ve kalite problemlerine neden olur.

e Mura:Diizensizlik ve tutarsizlik anlamina gelir. Bagka bir deyisle varyasyona
neden olan dengesizliktir. Yalin iiretim felsefe olarak; siire¢clerde meydana gelen
veya gizlenen muda, muri ve muranin siirekli olarak azaltilmasina ve yok
edilmesine odaklanmaktadir. Firmanin siireclerinde katma deger saglayan islem

adimlarinin artmasi tiretimdeki verimlilik artiglarina yol acacaktir.

3.3. israf

Henry Ford’a gore bir hammadde veya iiriiniin iiretim siirecinde ihtiyagtan
fazla olan, miisteri gdziinde bir deger ifade etmeyen her sey israftir. Uriiniin degerini
miisteri belirledigine gore, miisteri israf nedeniyle olusan maliyete bir bedel 6demek
istemez (Heizer ve Render2008,642-643). Yalin disiinceye gore, iriin veya
hizmetlerin miisteriye bir fayda sunmamasi ve miisteridegeri olusturmamasi israftir

(Isbeceren2012,12). Ohno’nu kalsik smiflandirmasina goére israf yedi kategoridir
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(Heizer ve Render2008,642; Liker2004,28-29; Morgan ve Liker2006,111; Womack
ve Jones2003,351-352);

e Fazla Uretim (Talepten Fazla Olursa): Miisterinin talep ettigi siparisten fazla
iiretmek veya Once liretmektir.

e Bekleme: Deger katan herhangi bir igin yapilmadigi bosa gegen siiredir. Bu tiir
israfta insanin par¢a veya makinenin isleminin bitirmesini beklemesi, makinenin
onu calistiracak insani beklemesi, ariza durumunda calisanin ve makinenin
beklemesi, gereken arag ve malzemenin olmamasi nedeniyle bekleme, makinenin
uzun siiren kalip degisimi ve ayarlamasi nedeniyle yasanan bos zaman,
organizasyondaki kademeler arasindaki onay siireclerinde yasanan beklemeler,
eksik teknoloji ve otomasyon kullanimi nedeniyle yasanan beklemeler, yanlis
cizelgeme nedeniyle yasanan bekleme veya cesitli faaliyetler arasinda bir
beklemenin meydana gelmesi s6z konusudur.

e Gereksiz Malzeme Tasimasi: Siire¢ icerisinde hammadde, yarimamiil ve
mamiiliin uzun mesafelerde ve etkin olmayan bir sekilde tasinmasidir. Tagimadaki
etkinligi artiracak en Onemli yalin dretim tekniklerinden biri U-tipi imalat
hiicreleridir.

e Asin Isleme / Gereksiz islem: Uriin iizerinde deger katmayan calismalar
yapmaktir. Bozuk iiriin ve pargalar lizerinde etkin olmayan gereksiz iyilestirmeler
yapmaktir.

e Agsinn Stok: Stok, “iiretimdeki tiim kotiiliiklerin kaynagidir.” Uretim igin
hammadde depolarindaki hammaddeyi, iiretim alanlarinda bulunan ara
stoklardaki yar1 mamiilleri, satis icin sevke hazir getirilen mamiilleri olmasi
gerekenden fazla stoklamaktir. Asir1 stoku azaltmak ve akisi diizenlemek igin
kanban denilen sistem gelistirilmistir. Her asamada gergeklesecek iiretimin her
parcasina yonelik bir kanban kart1 vardir.

o Gereksiz Hareketler: Verimsiz yerlesim, erisim gii¢liigii olusabilecek fiziksel
zorlanmaya neden olan is ortami ve iyi organize edilememis bir ¢alisma planinin

neden oldugu ¢ok fazla hareket, gereksiz malzeme ve ekipman arama, gereksiz
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yiirime ve el kol hareketleri, operasyonlar arasinda gezinmeye neden olacak
prosediirler gibi israflardan olusur.

e Hatali Uretim: Hatali iiretilen veya yeniden islenmesi gereken faaliyetlerden
olusur. Uretim akisindaki aksakliklar ve kalite problemleri, iiretimdeki israfin ana
kaynagidir. Bir iirtirii misteri istekleri dogrultusunda onarmak, diizeltmek veya
yeniden yapmak operasyonu tekrarlamak anlamina gelir. Boylece ek isgiicii
kullanimi, ek alan ve arag zorunlulugu, sevkiyatin gecikmesi, kalitenin diismesine,
maliyetin yiikselmesine ve en dnemlisi miisteri tatminsizligine neden olur. Hatal1
iirlinlerin eliminasyonu ile ilgili ortaya atilan yalin liretim tekniklerinden biri olan
kavram “Poka-Yoke” dir. Poka, “dikkatsizlik” anlaminda, Yoke ise ‘“elimine
etmek” anlamindadir. Burada maksat hataya imkan vermeyen iriin tasarimi
yoluyla hatali iiriiniin {iretilmesini engellemektir. Poka-Yoke Japonca’da hata
yalitimi1 demektir. Poka-Y oke hatalarin olugsmasini 6nler; bu da denetim zamanini
azaltir ve sonucta zaman kalite insa etmek i¢in kullanilir. Poka-Yoke’nin 3 temel
fonksiyonu sirastyla kapatma/durdurma, kontrol ve uyaridir.

e Kullanilmayan Beyin Giicii: Yaraticilig1 yiiksek calisanlarin rutin islerde
kullanilmasin1 da bir diger israf olarak degerlendirilmektedir. Calisanlar
dinlenilmemesi, fikirlerinin ele alinllmamasi ve yeteneklerinden yeteri kadar

yararlanmamaya denilmektedir. Bu israfa sekizinci israf denilmektedir.

4, YALIN YONETIMIN TEMEL PRENSIPLERI

Womack ve Jones (2003), yalin disiince kitabinda yalin iretimin temel

prensiplerini 5 baslikta siniflamiglardir:

e Miisterinin bakisina gore deger belirlenmeli,

e Deger akisi tespit edilmeli ve israf elimine edilmeli,

e Siirekli akisin saglanmaly,

e Miisterinin talebine gore cekme sisteminin olusturulmali,

e Miikemmellige erigsmek i¢in siirekli iyilestirme yapilmali,
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Yalin iiretimin bes ilkesini Womack ve Jones (2005) “lean solution” kitabinda
sOyle Ozetliyor: “Herhangi bir firmaya kilavuzluk edebilecek bes basit ilke onerdik:
Miisterilerin su anda gergekten istedigi degeri saglayin. Misterileri istedikleri seyi
firmanin en kolay yoldan saglayacagina ikna etmek adina, var olan organizasyonu,
varliklar1 ve bilgiyi gelecege yonelik ¢alismaya zorlamaktan geri durun. Her {iriin i¢in
deger akisini belirleyin. Bu, bir mali ya da hizmeti fikirden girisime doniistiirmek
(gelistirme siireci aracilifiyla) ve siparis olmaktan ¢ikarip miisterinin eline teslim
edilmis hale getirmek (gergeklestirme siireci araciligiyla) i¢in gereken bir dizi
faaliyettir (siiregler). Bu siireglerin her adimini sorgulayarak, miisteri i¢in gergekten
deger yaratip yaratmadiklarina bakin. Deger yaratmayanlari eleyin. Geri kalan
adimlar stirekli bir akis icinde siralayim. Gelistirme ve teslim siirelerini kisaltmak i¢in
adimlar arasindaki bekleme ve stoklar1 ortadan kaldirin. Birakin miisteri firmadan
degeri kendisi c¢eksin. Teslim siireleri uzun olan, misterileri istedikleri seyi
kendilerinin zaten tasarladigina ya da iirettigine ikna etmeye calisan firmalarin
uyguladig1 zorlayici yontemleri tersine gevirin. Son olarak da, deger, deger akisi, akis
ve c¢ekmeyi yerlestirince, miikemmellik, yani sifir israfla miikkemmel degerin
yaratildigi mutlu durum igin sonu gelmez bir arayisa girin.” (Womack ve Jones2005,
8).

5. YALIN YONETIMIN UYGULAMA TEKNIKLERI

Yalin yonetimin uygulama teknikleri arastirmanin kapsami itibariyle saglik
hizmetlerinde en ¢ok kullanilan teknikler olan 5S, kaizen,alt1 sigma yaklagimi, siire¢
yonetimi, toplam kalite yontemi (TKY) ve deger akisi haritalama yontemi gibi

uygulamalar olmak {izere alt1 baslik atlinda incelenecektir.

5.1. Is Yerinin Diizenlenmesi - 5S

5S, s harfi ile baglayan bes Japonca kelimeden olusmaktadir. 5S’in hedeflerine

baktigimizda; saglik ve giivenligin yiikseltilmesi, ¢alisanin katilimi ve ilgilinin
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artirllmasi, kalitenin artirilmasi, moralin artirilmasi, verimliligin artirilmasi yer
alirken, maliyet ve ¢evrim zamanlarmin azaltilmasi hedeflenmektedir. 5S, diisiik
maliyet ve yiiksek kapasiteyle sifir israf, artirilmis is glivenligiyle sifir is kazasi, daha
1yi bakim ile sifir ariza, daha yiiksek kalite ile sifir hurda, daha fazla iiriin ¢esitliligiyle
sifir ayarlama siiresi, daha fazla giiven olusturmayla sifir sikayet ve caligsanlarin ve
miisterilerin daha fazla saygi ve giiven duydugu siirekli biiyiiyen bir igletme kazandirir

(Liker2004,151).

Sirasiyla ayiklama, diizenleme, temizlik, standardizasyon (siireklilik) ve
disiplin olarak tiirkgelestirilen 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu ve Shitsuke) bir
isletmenin tim alanlarinda uygulanabilir. Basta iiretim alanlar1 olmak iizere depolar,
kalite kontrol alanlar1, bakim atdlyeleri, yemekhane, arsivler, yonetim ofisleri, fabrika
bahgesi gibi bir¢ok alanda uygulanabilir. 5S programi glivenligin temeli sayilmaktadir.
Bir ¢ok sirket glivenligi (Safety) altinc1 “S” yapmuislardir. Toyota kiiltiiriinde temiz,
hos ve giivenli bir ortamtiim igyerini kapsamaktadir. 5S sadece bir fabrika iiretim

boliimiiniin degil, tiim Toyota kiiltiiriiniin pargasidir (Liker ve Hoseus2008,314).

5.1.1. Smmflandir (Seiri)

Smiflandirma, gerekli olan ile olmayanin ayrilmasidir. Ik adim smiflamadr.
Simiflandirma temelde neyin gerekli neyin gereksiz oldugunu tespit edip ona gore
diizenleme adimina karar vermektir. Karantina alan1 belirlenmeli ve {iretimde
kullanilmayan veya o bdliim i¢in ihtiya¢ duyulmayan her sey kirmizi etiketlenip
karantina alanina taginmalidir. Siniflandirmaya baslarken baglangigta daginik ¢alisma
alanlarinin, depolarin, {iiretim alanlarmin veya uygulamaya alinacak yerlerin
fotografini gekmek ve yapilacak ¢alisma sonucunda 6nceki durum ile sonraki durumu
karsilastirmak faydali olur. Higbir malzeme “belki bir giin isime yarar” diye diisiintiliip
caligma alaninda gereksiz yere tutulmamalidir. Gereksiz malzemeler zamanla artarak
cesitli problemlere yol acar. Nesnelerin saklanilmasi 6nemli oldugu kadar neyin
atilacagina karar vermek de dnemlidir. Siniflandirma asamasindamalzemelerin dogru

yerde bulundurulmasi amaci giidiiliir. Diger yandan gerekli olmayan malzeme yer
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isgal etmektedir. Genelde uygulamada alanda ise yaramayan ve ayristirilmasi gereken
malzemelere kirmizi etiket takilir. Kirmizi etiket metodu olarak adlandirilan bu
yontemde malzemeye takilan etiket ilgili malzemenin ne olacagini bize sdylemektedir.
Kirmiz1 etiket takilan malzemeler gegici bir sahaya konulur. Bu sahaya karantina
bolgesi de denmektedir. Sonrasinda kirmizi etiketli malzemeler degerlendirilerek atilip

atilmayacagina karar verilir (Liker2004,150).

5.1.2. Diizenle (Seiton)

Diizenleme asamasinda temel yaklasim, “her sey icin bir yer, her sey yerli
yerinde” seklindedir. Her seyin bir yeri olmali ve yerinde olmayan malzeme bakinca
anlagilmalidir. Diizenle adiminda 30 saniye kurali vardir. 30 saniyede herhangi biri
derhal bir seyi, bulabilmeli, alabilmeli ve yerine koyabilmelidir. Neyin, nerede ve ne
miktarda oldugunu anlamak i¢in nesnelerin tanimlanmasi, yerlerin tanimlanmasi ve
miktarlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bir seyin bulmasi kolay, kullanmas1 kolay

ve yerine koymasi kolay olacak sekilde diizenleme yapilmalidir (Liker2004,150).

Diizenle adimi 5S’te ikinci adimdir. Firmalarda bir¢ok aksaklik calisma
ortaminin diizensizliginden kaynaklanmaktadir. Ik asama olan siniflandirma ile tespit
edilen gereksiz seylerin eliminasyonundan sonra, su an gereksiz ama gerekli olanlara
da kirmizi etiket taktiktan sonra, gerekli olanlarin diizenlenmesi faaliyetlerini
kapsayan ikinci asamadir. Diizenleme yapilirken dikkat edilecek hususlardan bazilar
sunlardir: her seyi herkes ayni yerden alip ayn1 yere birakmasi saglanacak, ambarlarda
herseyin bir rafi olacak, herkesin her seyi ayni isimle tanimasi saglanacak, aranilan bir
sey 30 saniyede temin edilerek 30 saniyede yerine konulacak, gerekli ve onemli
yerlerde aletler diizgiin bir sekilde konulacak, raf altlarinin agik olmasi saglanacak, yer
cizgileri, smir ¢izgileri, yol ¢izgileri, hurda alan ¢izgileri, makine yerlesimi ¢izgileri
ve tehlike cizgileri tanimlanacak ve ¢izilecektir. Diizenleme adiminda yerlestirme
yapilirken, cok gerekli bir sey c¢alisma masasinda el altinda, atdlyede ise isyeri
ortaminda ve makine tizerinde bulundurulmasina, daha az gerekli bir seyin ¢alisma

masasinda st rafta, atdlye ortaminda ise alt rafta tutulmasina, az gerekli bir seyin
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calisma masasinda alt rafa, atdlye ortaminda ise {ist rafa konulmasina, malzemelerin
konuldugu raflarin belirlenmesi ve uygun renk kodlariyla isaretlenmesine dikkat
edilmelidir. Yerleri boyamak, is yapilan bolgeleri ¢izgilerle ayirmak, gorsel
diizenekler kurmak ve ¢ikarilabilir raflar/masalar yapmak diizen asamasi i¢in basit

¢cozliimler iiretmektir (Zoroglu2013,100).

5.1.3. Temizle (Seiso)

Temizlik, Kkalite hatalarna neden olacak veya makine arizalanmalari
yasatabilecek sorunlarin 6nceden tespit edilip, teftise hazirlaniyormus gibi proseslerde
temizlik yapmaktir. Temizlik, 5S’in {¢giincii asamasidir. Bu asamada kirlenen
kaynaklar1 bulunarak bir temizlik haritasi ¢ikarilmaktadir. Harita ile birlikte temizlik
bolgesi sorumlulari ve gorevlileri belirlenmektedir. Amag kaynaginda 6nlem almaktir.
Toz, ¢op ve yabanct maddeleri ¢alisma ortamindan uzaklastirmali, bu islemleri pratik

hale getirmeli ve sorumlularin takibi yapilmalidir (Liker2004,150).

Temizlikteki amag tertemiz bir alan yaratmak ve verimsizli§i en aza
indirmektir. Calisanlarin  timi kendi bolgelerinin giinlilk, haftalik ve aylik
temizliklerinden sorumlu olmalidirlar. Hangi bélgeyi, kimin, hangi siklikla, hangi
aletleri kullanarak temizleyecegi belirlenmis, calisanlara gorev ve sorumluluklari
duyurulmus ve diizenli kontrollerinin yapiliyor olmasi gerekmektedir. Zeminler,
kullanim alanlarina gore farkli renklerle boyanmalidir. Biitliin ¢alisma alanlari,
tezgahlar, makineler, dolap icleri, dislart ve altlart daima temiz ve aydinlik
tutulmalidir. Bu saglandig1 takdirde calisanlarin moralini yiikselecek ve verimli ve
etkin bir ¢alisma ortami saglanarak isler daha kaliteli, daha verimli ve daha giivenli
yapilabilecektir (Zoroglu2013,101).
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5.1.4. Standartlastir (Seiketsu)

Standartlastirma, ilk {i¢ asamanin devamlilifini saglamak icin sistem ve
prosediir gelistirmektir. Bu asamaya kadar gelinen nokta standartlastirilarak, geriye
doniise asla izin verilmemektedir. Bunu i¢in, 6nce kimin neyi yapacagi planlanmali,
yapilacak islerde kullanilacak arag ve zaman belirlenmeli, ilk 3S’in kullanim1 giinliik
hayata indirgenmeli ve sonuglarin denetlenip bir onceki veriye gore kiyaslama
yapilmalidir. Isaretlerin kullanimi, sinirlarin bant ve boya ile isaretlenmesi, renklerin
kodlanmasi, yerlesim planlari, tiriinlerin {izerine konulan minimum ve maksimum
miktar seviyelerini gosteren bilgiler ve dokiimante edilmis ve asilmis temizlik planlar
gibi calismalar standartlagtirmanin bir parcasidir. Standartlastirma sonucunda fazla
veya eksik bir malzemenin ya da ekipmanin olup olmadigini sdyleyebilmek kolay
olmaktadir. Bir seyin kaybolup kaybolmadiginin tespiti veya dogru olarak yerine

koyulmamus bir seyin tespiti kolaylasmaktadir (Liker2004,150).

5.1.5. Disipline Et (Shitsuke)

Disipline etme 5S’in sonuncu adimi olup, sistemin siirekliliginin
saglanmasinda kalici bir aligkanlik yaratilmasidir. 5S olusturulmus olan calisma
ortamindaki diizelmelerin kalict olmasi gerekmektedir. Kalicilik, disiplin kurallari ile
paralel yiiriitiilmeli ve kontrol edilmelidir. 5S ¢aligmasindan 6nceki iiretim ortami ile
sonraki halinin fotograflarinin kiyaslamasi panolara asilmali ve herkese anlatilmalidir.
Calisma ortamlarina uygulanan 5S sonucu kazanilan alanlar, maliyetler, getirdigi
kolayliklar sloganlarla desteklenerek herkese gosterilmelidir. Disiplin saglanabilmesi
i¢in Oncelikle yonetimin destekleyecegi bir disiplin planinin yapilmasi gerekmektedir.
Faaliyetlerin i¢inde olan herkes 5S ile ilgili bilgilendirilmeli ve egitilmelidir. 5S
panosu olusturulup gorsellik saglanmali ve veriler ve ¢ikan sonuglar takip edilip
giincellenmelidir. Tiim c¢alisanlarin aktif katilimi saglanmalidir. 5S denetimini
yapacak kisilerin ve takvimlerinin belirlenerek giinliik, haftalik, aylik, tic aylik veya
yillik denetimler yapilarak, gelinen noktayr hep biraz daha iyiye gotiirecek siirekli
iyilestirme faaliyetleri gergeklestirilmelidir (Zoroglu2013,103-104).
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5.2. Kaizen

Kaizen, her siirecin gerekli siire, kullanilan kaynaklar, kalite bileskesi ve
stirecle ilgili diger durumlar agisindan siirekli degerlendirildigi, gelistirildigi ve kiigiik
tyilestirmeler ile daha iyi yapildig: stirekli gelisim felsefesi olarak tanimlanmaktadir.
Kaizen, kaliteyi; en yaygin bigimde iyilestirebilen her sey olarak da tanimlanmaktadir.
Kaizen yaklasiminda amag iyilestirme yapmak ve dolayisiyla kaliteyi arttirmaktir
(Aksu2013, 29). Okur’a (1997) gore, lretimin iyilestirilmesine yonelik siirekli ve
istikrarli c¢aligmalara ve firmanin biitlin kisimlarina yayilan dinamik iyilestirme
anlayisina Japonca’da “kaizen” denmektedir. Kaizen, problemlerin ¢dziilmesinde
kullanilan bir aractir. Problemin ¢oziildiikkge yapilan iyilestirmeler gelistirilmeli ve
daha ileri dilizeye tasmnmalidir. Gergeklesen 1iyilestirme standartlastirilmaya
calisilmalidir. Boylece kazien sayesinde standartlasma saglanmis olunacaktir
(Imai2003,163-165). Rother’e (2010) gore siirekli iyilestirme yapilarak gelinen
noktada standartlastirma yapilmali ve durumun bir onceki noktaya donmesine izin

verilmemelidir. Kaizen adimlarini asagidaki sekilde siralanabilir (Rother2010,12);

e Ekibin kurulmasi,

e Konu se¢imi/ problemin tanimlanmast,

e Mevcut durum analizi,

o Hedeflerin belirlenmesi,

e Potansiyel kok nedenlerin belirlenmesi,

e Kok nedenin tespiti,

e Tespit edilen problemler i¢in ¢oziim tiretilmesi,

e Bulunan ¢6ziimlerin uygulanmast,

¢ Sonugclarin izlenmesi, kontrolii ve kazanglarin hesaplanmasi,
o Ekip degerlemesi,

e (oziimlerin ve gelinen noktanin standartlastiriimas.

Siparisten iiretime kadar her kademede kaizen, bir problem ¢6zme siireci olup,
israfi ve verimsizligi ortadan kaldirir. Toyota siirekli iyilestirme kiiltiiriinde, altta yatan

varsayim, insan siirecleri ve teknik slireglerin birbiriyle baglantili ve dinamik
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olmasidir. Sekill'de goriildiigii gibi, bu yilizden baslangi¢ tasarimlar1 sadece kaba bir

baslangi¢ noktasidir ve her ekip iiyesi tarafindan siirekli gelistirilmesi gerekir.

Insanlar ve Ortaklar
(Sayp, Zorlama Baytme)

Siireg
(Israfi Yok Etmek)

Felsefe
(Uzn Vadel Dustnme)

Sekil 1. Toyota’da Siirekli Iyilestirme Kiiltiirii

Kaynak:Liker, J. K. ve Hoseus M., Toyota Kiiltiiri. Kivang Tanrtyar(Cev.), Istanbul: Optimist
Yayinevi, 2008, s.41.

Kaizen, insanlarin yaptiklari isin ve is ortaminin kalitesini iyilestirme arzusu
olan bir disiince seklidir. Kaizen, siirekli 1yilestirme olup ¢ok sayida kiigiik
iyilestirmelerle biiyiik degisimler saglamaktir. Iyilestirme, kaizen ve inovasyon
(yenilik) olarak ikiye ayrilabilir (Imai 2003, 25; Zoroglu 2013,108). Imai’ya gore
(2003) kaizen faaliyetleri uzun vadeli olup sabir gerektirmektedir. Yenilik ise kisa
vadeli ve heyecanlidir. Yenilikte biiylik adimlar atilir ve teknolojik biiyiik yatirimlar
yapilir. Kaizen caligmalarinda ise kiiglik adimlar atilir ve dolayisiyla kiiciik
yatirimlarla yiiriir. Yenilikte sinirli sayida “yildiz” oyuncu s6z konusuyken, kaizende
tiim ekipler s6z konusudur ve genis katilim vardir. Kaizen prensiplerine baktigimizda
ilk olarak “sirketin en 6nemli varlig1 insanlardir” diyebiliriz. Sonrasinda, “siire¢lerin
gelistirilmesi ~ stirekli  iyilestirmeyle miimkiindiir”, “iyilestirmeler —hemen

gerceklestirilmelidir”, “iyilestirme Onerileri proseslerin istatistiki ve rakamsal
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degerlendirmelerini baz almalidir” diyebiliriz. Kaizeni gerceklestirmek i¢in mevcut
durumu yetersiz bulmak, insan faktoriinii gelistirmek ve problem ¢ézme tekniklerini
yaygin bir sekilde kullanmak gerekir (imai 2003, 226-229).

Sekil 2'de Yenilik ve Kaizen’ in degisim yapis1 gosterilmistir.

GeEsme
Yeni Standart
Yeni Standart
yenilik
yenilik
>Zaman
fom Kaizen

Yeni
standart

—  yenilik

Sekil 2.Yenilik ve Kaizen
Kaynak:Imai, M., Kaizen: Japonya'nin rekabetteki basarisinin anahtari. KalDer.2003, s.25-26.

Kaizen bir ekip isidir ve sirketlerde israflarin eliminasyonu ve potansiyellerden
yararlanmak i¢in kaizen ekipleri kurulur. Bunlar, malzeme/enerji ve zaman tasarrufu,
maliyet tasarrufu, is giivenligi, dokiimantasyon, alan kazanimi, kalite, verimlilik,
bakim, is kolayligi, cevre, saglik, 5S ve ekipman tasarrufu gibi bir¢ok konuda kaizen
calismasi yapabilirler. Eger basar1 isteniyorsa, siiregleri milkemmellige yaklastiran
kaizen, sadece bir yalin iiretim teknigi olarak gérmemeli, yasam felsefesi olarak
benimsenmelidir. Kaizen felsefesinde insana saygi, cevreye saygi, fikirlere saygi ve

dinamizm vardir (Zoroglu 2013,140).
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5.3. Alt1 Sigma

Sigma, bir prosesteki degiskenligi 6lgen ortalamadan standart sapma olarak
bilinir. Alt1 sigma yaklasimi, 6l¢iim araci olarak “linite basina hata sayis1 (Defects per
unit, (DPU))’1 kullanir. Unite basina hata says1, bir prosesin veya iiriiniin kalitesini
6lemek icin iyi bir aragtir. Kusurlar, maliyet ve zaman arasinda baglant1 kurar. Sigma
degeri kusurlarin hangi siklikta meydana geldigini ifade eder. Daha yiiksek sigma
degeri, daha diisiik kusur olasilig1 demektir (Gecii 2008, 32).

Alt1 Sigma bir organizasyonun miikemmele yakin iirlin ya da hizmetler
gelistirip sunmasina yardim eden yiiksek disiplinli bir siliregtir. Alti Sigma, is
performansini iyilestirmek i¢in bir problem ¢dzme, siire¢ yeniligi yaklasimidir. Alt1
Sigma miisteri i¢in deger katan proseslerdeki israfin elimine edilmesi ve hatalarin
diizeltilmesidir. Alt1 Sigma iyilestirme projeleri alt1 adim igeren bir siirectir. Bunlar;
tanimlama, 6l¢me, analiz, iyilestirme, uygulama ve Kontrol seklindedir. Her bir adimda

istatistiksel araclar kullanilmaktadir (Dogan 2011, 39).

5.4. Siire¢ Yonetimi

Bir siirecin performansini en yiliksek seviyeye ulastirmak i¢in planlama ve
yonetim faaliyetlerini gerceklestirmek, kaliteyi arttirarak nihai olarak miisteri
memnuniyeti saglamak siire¢ yOnetiminin temel amacidir. Yalin disilinceyi
benimseyen isletmelerin lretim siireglerini yalin ilkelere goére en iyi sekilde
tasarlamalar1 gerekmektedir. Bunu saglamak, bu siire¢leriuygulauacak olan is giicliniin

gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasina baghdir. (Ayg¢in 2016, 43).

55. Toplam Kalite Yonetimi(TKY)

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), yalin iretim i¢in gerekli sartlardan biridir ve
tam zamaninda tretim (JIT) ile beraber uygulanmalidir. TKY en basit anlamda,

“miisterinin ihtiyaclarinin en iyi sekilde karsilanmasi i¢in kurulmasi gereken bir
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yonetim sistemi olarak™ tanimlanabilir. Bu sistem miisteri ihtiyaglarin1 odak noktasi
alarak, isletme performansini her alanda ve her diizeyde, tiim ¢alisanlarin katilimi ile
siirekli olarak gelistirmeyi hedefler. TKY, tiim organizasyon siireglerinin siirekli
gelistirilmesi, iyilestirilmesi ve c¢alisan, miisteri memnuniyeti ile bagliliginin
saglanmasina yonelik ¢agdas, katilimer bir yonetim anlayisidir. TKY hem siireg

odaklidir, hem de beseri unsurlari temel alir (Giire 2006, 65).

5.6. Deger Akis1 Haritalama

Herhangi bir kurulusta bulunan deger, uzun bir adim dizisinin sonucudur.
Deger akis1 bir siirectir ve akis haritasi, miisterinin ihtiya¢ duydugu iiriin i¢in yapilmasi
gereken her seyin bir resmidir(Kaplan2008, 15). Deger akisi haritalama(DAH),
malzeme ve bilginin akis yoniiniin resmedildigi gorsel bir analiz aracidir. Uriiniin
sistemde nasil aktigin1 gosterir. Gerekli olan malzeme ve bilgileri isler. DAH araci
stire¢ haritalarindan farkli olarak siirecin biitiin alt basamaklarinda zaman unsurlarini
belirlemekte ve siire¢ haritalarindan farklilagsmaktadir. Her prosesin alt birimlerinin ne
kadar zaman aldigin ve her birim arasindaki bekleme siiresini belirlemektedir. Gelecek
durumu tespit etmek i¢in ideal bir aragtir. Malzeme ve bilgi akisi arasinda bir bag kurar

ve biitiin siirece biitlinciil bakmay1 saglar (Cam 2011, 26).

Dogru sonuglarla ulagabilmek i¢in, tiim adimlar uygun zamanda uygun sirayla
yapilmalidir. DAH, ¢esitli faaliyet unsurlarin1 ve boliimler ve birimler arasinda var
olan engelleri "gérmek" i¢in bir yoldur(Kaplan 2008, 17-20). DAH sayesinde is yapma
bicimi degismektedir. Yalin liretim sisteminde deger akimi1 yaklasimi ile sisteme biitiin
olarak bakarak, bu biitiinliik i¢inde siire¢ degerlendirmesini yapilir. Deger akimi analiz
siirecinde oOncelikle, liderin ve sinirlarinin belirlenmesi gerekir. Bunun igin, is
hedeflerinin belirlenmesi, deger akimlarinin tanimlanmasi gerekir. Deger akisi igin
inceleme yapilacak birimde verinin toplanip analiz edilmesi gerekmektedir. Verinin
toplanmasi, mevcut durumun akis haritasi ¢ikartilir. Mevcut durum haritasi hizmetin
gerceklesmesi igin gerekli olan tiim adimlar igermelidir (Cam 2011, 26). Deger

akisinin  haritalanmasinda, siirecin her adimi deger katip katmadigina gore
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kodlanmaktadir. DAH teknikleri bireysel deger akislarindaki israfin tanimlanmasinda
ve bundan dolay1 en uygun tasima yolunu bulmasina ya da bu israfi azaltmasina
yardim eder. Uretim sistemlerinde {i¢ tane agik operasyon tanimlanir. Bular (Giizel

2011, 50);

e Deger Katmayan Eylemler:Saf israftir ve tamamen ortadan kaldirilabilir
eylemleri igerir.

e Gerekli Ancak Deger Katmayan Eylemler:israftir ancak, belirlenmis
mevcut islem eylemleri i¢in gereklidir.

e Deger Katan Eylemler:Malzeme ya da hizmet doniisiimii i¢in operasyonlari

kapsar.

Birgok yazar deger akig haritalama uygulamasmin saglik hizmeti
siireclerindeki  avantajlarindan  bahsetmektedir. DAHuygulamalarinin = saglik
hizmetlerindeki avantajlarin1 asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Giizel 2011, 53;
Akgaoglu 2012, 35);

o Saglik hizmeti siireclerinde israfin goriniirliigiinii arttirarak, akista olusan israf
kaynaklarina 1s1k tutar.

e Saglik hizmeti siireci i¢in ortak bir konusma dilinin olusumuna katki yapar.

e Harita apagik oldugu i¢in sikintili durumlarin tartigilmasini saglar.

e Yalin terminoloji ile araclarini islevsellesitirir.

e FEylem planinin temelini olusturur.

e Bilgi ve malzeme akis1 arasindaki koralasyonu goOsteren ideal araglardan
biridir.

e DAH teknikleri deger akisindaki israfin tanimlanmasinda ve bundan dolay1 en

uygun tasima yolunu bulmasina ya da bu israfi azaltmasina yardim eder.

DAH tekniginin kullanilabilmesi i¢in sirasiyla takip edilmesi gereken adimlar
vardir (Akgaoglu 2012, 56; Giizel 2011, 25-45; Kaplan 2008, 19-25; Ozfindik 2011,
15-16; Ozgiirler 2007, 70);
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e Uriin Ailesinin Secimi:Bir iiriin ailesi, benzer proses adimlarindan gegen ve
Ozellikle tiretimin son asamalarindaki proseslerde ortak ekipman kullanan tiriinler
grubudur. Bir siireg ailesi, ayni zamanda bir grup iiriin ya da hizmetin ayn1 ya da
benzer siire¢ basamaklarinda islem goéren bir {iriin ailesi olarak da bilinir. Deger
akis1 haritalandirma, deger akisi i¢cindeki belirli bir iiriin ya da hizmet ailesindeki
her etkinligin tanimlanmasiyla baglar ve sonrasinda biitiin deger akis1 mevcut

durum haritas1 formunda gorsel olarak tanimlanur.

e Mevcut Durum Haritasi: Atiklar1 ve neler yapilmadigini tespit i¢in gegerli bir
durum haritas1 olusturmadaki nihai hedef, atiklarin deger akisini miisterinin
gozlerinden goriindiigii gibi incelemektir. Mevcut durum haritasi, 6zellikle fazla
tiretime ve devam eden akisin engellenmesine neden olan ¢esitli israf kaynaklarini
ve deger katmayan eylemleri inceler. Mevcut durum haritasinin ¢izilmesinde
verilerin toplanmasi i¢in baslangi¢c noktasi son siireclerdir ve son siirecten ilk
stireclere dogru hareket edilerek {iriin ailesi ile ilgili gerekli inceleme ve gézlemler
yapilir. Haritanin olusturulabilmesi i¢in, akis ig¢inde yliriiyerek ve insanlarla
yaptiklar is tizerinde gortigserek gerekli veri ve bilgiler toplanmalidir. Yalin
diisiinceyi savunanlar yalin {iretimin organizasyonlarin mevcut yap1 haritalarinin
olusturulmasina, deger yaratan ve yaratmayan eylemlerin belirlenmesine yardimci

olma konusundaki faydalarini gostermistir.

e Gelecek Durum Haritasi: Nereye gitmek istediginizin, yani siirecin nasil
akmasi gerektigi gibi hedef olarak hizmet eden gelecekteki durum haritast, iglerin
nasil yiridigi degil; ideal olarak nasil ¢alisacaklarimi ve bir deger akigimi
tasarladiginiz yolu tasvir eder. Yiiksek verimlilik elde etmek i¢in biitiin boliim ve
irlinlerin en basinda hatasiz olmasi gerekir. Amag, liretim sisteminin siirekli
gelismesi sayesinde hatasiz iirlin i¢in caligmaktir. Bu ylizden sifir hata yalin
isletmelerin basariy1 yakalamak i¢in nasil calistiklarini gdsterir. Yalin iiretim
sistemi iiretim kontroliiniin yiiksek dereceye tasinmasinda onemlidir. Siirecin
degiskenleri hakkinda bilgi toplanmasi yoluyla her siire¢ kontrol edilir. Bu yiizden
iiretilen parcalarin kontrolil yerine siire¢ kontrol altinda tutulur. Siirecler bekleme

stiresi, sirada bekleme siiresi, tagima siiresi ve diger gecikmeleri azaltmak i¢in
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deger katmayan eylemlerin en az seviyede tutulmasiyla gerceklestirilmelidir.
Bunun yan sira ig siireclerindeki standardizasyon, kaliteyi koruyarak verimliligi
saglamak, is glivenligi yontemlerini gelistirmek ve israfin ortadan kaldirilmasini
kolaylastirmak ic¢in gereklidir. Boylece tutarli bir performans saglanir ve siirekli
gelisim i¢in bir temel olusturulur. Yalin iiretim siiregleri uygun hale getirerek
israflar1 ortadan kaldirirken (bos zaman, makine bozulmasi, siiregteki envanter),
biitlin karigikliklar1 azaltir ve siirecte deger ekleyen eylemleri ortaya ¢ikarmaya
yardim eder. Biitlin israflarin ortadan kaldirilmasina yonelik gerceklestirilmesi

uygun goriilen yalin iiretim teknikleri gelecek durum haritasi ile gosterilir.

e Is Plam ve Uygulama:DAH son asama gelecek durum haritasi ile birlikte bir
faaliyet plani hazirlanmalidir. Plana gore faaliyet sorumlulari atanmali, planin
zaman takvimi ¢ikartilmali, her bir faaliyet i¢cin gerekli maddi kaynaklar
saglanmali ve faaliyetler tatbik edilmelidir. Her bir iyilestirme sayisal hale
getirilmeli ve planla karsilastirma yapilmalidir. Gereken durumlarda revizyona

gidilmelidir.

DAH tekniginde ¢ok sayida gorsel isaret ve sembol kullanilmaktadir. Ozellikle
tiretim sektoriine yonelik hazirlanan DAH’larda daha fazla sayida isaret ve sembol
kullanilmaktadir. Hem mevcut durum hem de gelecek durum haritas1 miisterinin

hizmet kanallar tizerindeki akis kesintilerini bertaraf etme iizerine kuruludur (Efe
2011, 42-43).

6. YALIN DONUSUM

Yalin yonetim felsefesinin ¢ekirdeginde, istekli ve isi yapilirken stirekli
lyilestirecek insanlarin gelistirilmesi vardir. Buna insan deger akisi denilmektedir.
Yetkin ve bagh insanlarin gelisimi ¢ekirdegi olusturur ama bu gelisim yalitilmis bir
sekilde gerceklesmez. Isini dgrenen, problemleri su yiiziine ¢ikarma ve ¢dzmede
insiyatifi eline alan ve sirkete kendini adayan insanlarin gelisimi sirket igerisinde

devam eden bir siirectir. “Insam1 destekleyen siirecler” ekip iiyesini isi §grenmede, isini
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giivenle yerine getirmede ve problem ¢dzmede destekler. Toyota’da destek, en ¢ok
ekip lideri ve ¢aligma ekibindeki onciilerden gelmektedir. Bu ¢alisma grubu yapist hem
ekip tiyesinin hem de liderlerin gelisimi ve iletisim icin bir aragtir. Toyota’da problem
¢ozmede ekibin bireyden daha iyi olduguna dair kuvvetli bir inang¢ vardir, ¢iinkii
ekiplerin problemin sebebine iliskin daha ¢ok sagduyusu vardir. Bu yiizden,
iyilestirmeyle ilgili daha ¢ok fikir {iretirler ve ¢ozlimiinii uygulamak i¢in beraber
caligabilirler. Liderin rolii ekipteki problem ¢6zmeye hizmet etmek ve ekip tiyelerinin

problem ¢6zme kapasitelerini gelistirmektir (Liker ve Houseus 2008, 272).

Bir problemin ¢ikmasi halinde kisilere degil, kok nedenlere ve siireclere
odaklamlir. Iyi insanlarin kotii siireglerin i¢ine atilmasi halinde ¢ok kisa siirede
birbirlerini suglayan “kotii” kisiler olup ¢ikacaklar1 varsayilir. Daha da kotisi, iyi
stiregler yoniinde bir egilimin olmamasi halinde, siiregler yerine insanlarin suglanmasi
s6z konusu olabilecegi durumun israfa neden olacagma inanilir (Womack ve
Jones2005,48). Klasik yaklasimda yoneticilerin insanlarin  yogun calisip
calismadiginin kontrolii 6nem kazanirken, Toyota yaklagiminda siire¢ gelistirerek
problemlerin ¢6ziilmesi ve bir ortak hedef dogrultusunda birlikte calisma soz

konusudur (Rother 2010,149).

Toyota’nin kurum i¢i belgesi, Toyota Tarz1 2001 “diisiinceli liderler” den
bahseder; diisiinceli liderler, digerlerine enerji ve canlilik verme becerisi olan, gergekgi
zorluklar ve gelisim firsatlar1 vermeye ve astlarina bir bagsarma hissi asilamaya istekli
olan liderlerdir. Diisiinceli liderler, “bireysel performansi ve ekip performansini
gozlemler ve insanlar1 kendi eylemlerinden sorumlu tutar ve onlar1 eylemleri igin
sorumluluk alir” diye tanimlanirlar. Toyota liderleri son derece gelismislerdir ve
orgiite enerji saglamada, aktif koglukta ve Toyota kiiltiiriiniin bliylimesini saglamada
anahtar olarak gormektedirler. Liderlerin rolii, ekip liyelerini ihtiya¢ duydugu seyler
konusunda desteklemektir; Toyota kiiltiirinde bunlar is stratejisi, uzun vadeli

planlama, egitim ve stirekli gelisimi kapsar (Zoroglu 2013, 86).

Hizmetkar liderlik, Toyota Tarzi1 liderlik kiiltiiriinde 6nemli bir degerdir. Liker
ve Hoseus’a (2008) gore, hizmetkar liderligin anahtar goriisii, bir kisi deger akisindan

ne kadar uzaktaysa, iist diizey yonetimde s6z konusu oldugu gibi, bu kisi dogrudan
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daha az deger ekler. Yazarlar hizmetkar liderlerin, piramidin ne kadar altina
yaklagilirsa desteklemek i¢in daha ¢ok insandan sorumlu oldugu goriisiini
savunmaktadir. Ekip iiyeleri tepedeyken, orgiit daha biiyiik bir birey havuzunun
kolektif kapasitesini ve hayal giiciinii kendine ¢ekebilmektedir. Geleneksel bir
yukaridan-asagiya organizasyonda, kapasite ve hayal giicii tepedeki bir kag liderle
siirl kalmaktadir (Liker ve Hoseus 2008, 377- 379).

7. YALIN SAGLIK HiZMETLERI

Yalin saglik hizmetleri konusunda yapilan arastirmalar, 2000'1i yillarin
basindan beri 6dnemli bir arastirma zinciri haline gelmis ve diinya ¢apinda bir¢cok
arastirmaci konuya daha fazla ilgi gosterir hale gelmistir. Cok sayida kitap basilmis ve
¢ok alintilanan ¢alismalar 6n planda goriiniir hale gelmistir (D’Andreamatteovd.
2015,1197). Ingiltere ve ABD’nin 6nemli ve prestijli kurum ve enstitiileri (NHS
Confederation ve Institution for Innovation ve Improvement (ingiltere), Institute for
Healthcare Improvement (ABD)), yaptiklari ¢alisma ve incelemelerin sonucunda yalin
diisiincenin saglik hizmetleri i¢in elverisli oldugu konusunda mutabakata varmislardir.
Bu kuruluslar yalin yonetim uygulamalarinin, hem degeri maksimize eden hem de
israflar1 ortadan kaldiran katkisini kabul etmis ve yalin yonetimi sektdrde algilanan
degisim ihtiyacini karsilayacak potansiyel bir arag olarak gérmiislerdir(Westwood vd.
2007, 1-10; Jones 2006, 8).

Saglik hizmetlerinde yalin konusunda yayinlanan ilk ¢aligmalardan birinde
hasta bakimini iyilestirmek i¢in endiistriyel siireglerin kullanimi incelenmistir. Yalin
diisiince, kisitlar teorisi ve alt1 sigmadan olusan ii¢ karma endiistriyel yaklasim saglik
sektorliyle iligkilendirilmis ve ayrintili Orneklerle izah edilmistir. Sonucta ii¢
yaklagimin basarili olabilmesi i¢in giiglii liderlik, siirekli iyilestirmeye dayal1 problem
¢Ozme i¢in algoritmik yontemlerin benimsenmesi ve ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi

onerilmistir (Young vd. 2004,162).
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Saglik sektoriinde yalin uygulamalarin en ¢ok acil servis, satin alma, malzeme
yonetimi, taburculuk siireci, hemsirelik hizmetleri ve goriintiileme merkezinde
yogunlastig1 goriilmektedir. Yalin uygulamalarin en ¢ok ¢ézmeye calisti§i sorun ise
bekleme siiresini azaltmak, hasta akisin1 diizenlemek, proses verimliligine
odaklanmak ve hasta bakimini iyilestirmektir. Ulkelere gore yalin saglik hizmetleri

alaninda uygulanan ¢aligmalar Tablo 2' de verilmektedir.

Tablo 2.Saghk Hizmetlerinde Yalin Yonetim Alaminda Yapilan Calismalar

YAZARLAR ULKE SORUN SUREC
Heinbuch ABD Maliyet bilinci ve rekabetgi kalabilmek Satin alma ve
malzeme
yonetimi
Bowen ve Kanada Oncii bir saglik hizmeti sunamamak Tam
Youngdahl
Bushell vd., ABD Hastanin deneyimini ve bakim hizmetini Tam
iyilestirmek
Kim vd., ABD Sevk ve hasta akisini diizenlemek Hastaneye sevk
Taburcu etmek
Jimmerson vd., ABD Zayif olarak belirtilen etkinlige ve Coklu islemler
karmasik bir yola hitap etmek icin
King ve ark Avustralya Acil serviste hasta akisini diizenlemek Acil servis
Weber, ABD Proses verimliligini artirmak Genel islemler
Ben-Tovim vd., Avustralya Bakimi yeniden tasarlamak Coklu islemler
Pham ve. ABD Bakim hizmetini yeniden tasarlamak i¢in Coklu islemler
Balle'de ve Régnier | Fransa LT 6gretmek Hemsirelik
Kim vd., ABD Hasta bakim erisimini iyilestirmek ve fazla | Coklu islemler
isi azaltmak igin
Smith vd., ABD Katma deger vermeyen zamani azaltmak Kistik fibrozis
merkezleri
Toussaint ve Berry | ABD Yalin uygulama igin bir sablon olusturmak | Radyolojide
zamanlama

Kaynak:Narayanamurthy, G.,& Gurumurthy, A., Is the hospital lean? A mathematical model for
assessing the implementation of lean thinking in healthcare institutions, Operations Research for Health
Care.,2017, s.3.

Saglik sektoriinde uygulanan yalin yOnetim araglarina bakildigindaisrafi
azaltma, akigin Oniindeki engellerin kaldirilmasi ve deger yaratma siireglerine
odaklanmaktir. En ¢ok kullanilan yalin araglar ise JIT, DAH, U sekilli tiretim icin
mekansal tasarim, A3 raporlama teknigi ve 5S’tir. Konu ile ilgili daha genis bilgi Tablo
3' de verilmektedir.
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Tablo 3.Saghkta Yalin Diisiince Tlkeleri ve Uygulamalari

Yazarlar Yalin diistince Yalin eleman
Heinbuch Israf azaltmave Just-in-time (JIT) stok yonetim sistemi, galiganlarin isten
akis olusumu cikarilmamalari, saticilarin konsolidasyonu ve haftalik
operasyonel toplantilar yapma alma, malzeme yonetimi,
Bowen ve Mutlak Odaklanmig fabrika, arka ofis standartlastirmasi, hasta katilimini
Youngdahl milkemmellik, saglama e-postayla tibbi uygulama, iiretim kapasitesini
akist saglamak, dengeleme, ekip olarak calisan cerrahlar, cerrahlar atama
Siirekli katma rotasyonu, U-sekilli ameliyat odalar1 konfigiirasyonu ve Hizmet
deger ve hasta Bulugmalarinda Sevecenlik Bakimi gibi pratikler
¢ekimi
Bushell vd., Katma deger ve DAH, akilli kart tabanlh otomatik check-in, siireci yiiriiten,
akis fonksiyonel alanlardaki temsilciler arasindaki bilgi paylasimi,

danigman katilimu, tiim sinav materyallerinin standardizasyonu,
hemsirelerin odalar1 ve yerlerinin diizenlenmesi

Kim vd., Israf azaltma ve DAH, cerrahi aletlerin standardizasyonu PDCA doéngiisiini
akis olusumu kullanma, hataya kars1 koruma, deneyimli kisilerin kullanima,
siparis standardizasyonu
Jimmerson vd., Israfi yok etmek DAH ve bir sayfalik problem ¢ézme, A3 raporu
King vd., Israf azaltma ve Personelle siireg eslestirmesi, deger akiglarinin tanimlanmasi ve
akis olusumu Acil Serviste karmagik beklemeleri en aza indirgeme
Weber, Israf azaltma U-sekilli hiicre, hekimler i¢in standardize edilmis ¢aligma
siralamasi ve isten ¢ikarmama politikasi
Ben-Tovim vd., Akis olusturma ve | Ise oncelik verme, deger akislariyla hizalanan iiretim hiicreleri,
Israfi giderme PUKO déngiisii, calisanlarin egitim programlari, gorsel yonetim
plani ve yiik dengeleme
Pham vd., Israf azaltma Uygunsuz hizmet hacminin azaltilmasi, personel egitimi ve

yeniden yapilanma, farkli rahatsizliklar i¢in VSM, dokiimantasyon
ve tedavi esaslarinin diizenlenmesi, maliyet performansi iizerine
geribildirim ve Paydaslarla isbirligi yapma

Balle'de ve Israf azaltma ve 58S, sistematik denetim, siipermarketdiizenlemesi, giinliik kogus
Régnier sifir kusurlar gezisi standardizasyonu ve A3 raporu
Kim vd., Israf azaltma ve DAH, tek parga akis ve standardizasyon

akis olusturmak
Toussaint ve Deger yaratma Hastanin sesi, isin sesi, egitimli klinik personeli veHaftalik ekip
Berry Israflar azaltma toplantist sirasinda kayitlari taramak i¢in kontrol listesi
Heinbuch Israf azaltma On hat iscilerine saygi, gérsel takip, esnek tasnif,ic iletisim, ekip

caligmasi, A3 raporlari, renk kodlamasi ve numarali ekipman ve
stipermarket raf diizenleme teknigi
Kaynak:Narayanamurthy, G.,& Gurumurthy, A., Is the hospital lean? A mathematical model for
assessing the implementation of lean thinking in healthcare institutions, Operations Research for Health
Care.,2017, s.7.
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7.1.  Yaln Saghk Hizmetlerinde Oncii Cahsmalar

Bu baglik altinda yalin saglik hizmetlerindeki 6ncli ¢aligmalar, Diinya ve

Tiirkiye olmak tizere iki (2) ayr1 sekilde incelenecektir.

7.1.1. Yaln Saghk Hizmetlerinde Uluslararas1 Uygulama Ornekleri

fIk oncii calismalardan 6n plana cikan ii¢ saha uygulamasi bulunmaktadir:
Virginia Mason Medical Center, ThedaCare, Inc.ve Pittsburgh Regional Healthcare
Initiative’ dir. Bunlardan ilk ikisi ile iyi uygulama 6rnegi ve ise nasil basladiklar1 ve
Toyota iiretim sistemini kendi biinyelerine nasil adapte ettikleri konusundan bilgi

verilecektir*.

7.1.1.1. Virginia Mason Medical Center uygulamasi

Seattle’da bulunan Virginia Mason Medical Center, 336 hastane yatagi, dokuz
lokasyon, 400 hekim ve 5000 calisani ile entegre bir saglik hizmeti sistemidir.
Ekonomik gerginlik donemi ve organizasyon kiiltiiriindeki genel keyifsizligini takip
eden 2000 yilinda yonetim kurulu, degisimi 6ngoren bazi direktifler ortaya koymusve
Virginia Mason yeni yonetim ile birlikte, daha keskin is odag:1 ve daha fazla hesap

verebilirlik igeren yeni bir stratejik plan gelistirmistir.

Virginia Mason Stratejik Plani, besin piramidine benzer bir bigimde bolmelere
ayrilan bir tiggen formunda selillenmistir ve birincil miisteri — hasta — en tepede olmak

suretiyle, dort “ayakla” esit olarak desteklenmistir: insan (ise alinan ve tespit edilen en

* Virginia Mason Medical Center ve Theda Care uygulamasi ile ilgili bilgiler Amerikan Sagligi
iyilestirme Enstitii tarafindan yayinlanan White Paper serisinden yedincisi olan “Saglik Hizmetlerinin
Yalinlastiritlmas1” adli metinden yararlanilarak ve genisce 6zetlenecek sekilde alintilanmigtir. Buradan
itibaren dort sayfa adi gegen metinden 6zetlenerek alintilanmustir (www.ihi.org/whitepaper, Erigim
tarihi:23/10/2017)
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iyi personel), kalite (en iyi sonuglara ulagsmaya odakli), hizmet (dahilive harici
“miisterilere” verilen), ve inovasyon (kiiltiirle desteklenen). Virginia Mason’in hedefi
hizmet saglayicilarin ve personele yonelik ihtiya¢larini karsilamak yerine, hastalarin
ihtiyaclarim1 karsilamaya yonelik bir sistem ve sistem siirecleri tasarlamaktir.
Kurumun vizyonu, saglik hizmetinde kalite lideri olmaktir. Virginia Mason Uretim
Sistemindeki (VMUS) vizyon olan liderligin uygulamak iizere sectigi metot, Toyota
Uretim Sisteminde modellenmistir. Tiim iist diizey liderleri “bir noktada bulusturmak”
ve yalin prensipleri benimsemelerinde yardimei olmak i¢in Virginia Mason, 2002
yilinda tiim st diizey icraci yoneticilerini, yalin yonetimin nasil isledigini “kendi
gozleriyle gorebilmeleri” i¢in Japonya’ya gondermistir. Hitachi Klima tesisinin tiretim
hattinda gozlemlerde bulunan icraci liderler is akisini kaydetmisler, ¢evrim siirelerini
dlgmiisler ve siirec akisini belgelemislerdir. Ust diizey liderler, saglik hizmeti ile iiriin
tiretimi arasinda birgok ortak adim ve konseptin oldugunu &grendiklerini
belirtmislerdir. Saglik hizmetinde oldugu gibi Japon iiretim siireci de kalite, giivenlik,
miisteri memnuniyeti ve maliyet etkinligi kavramlarini icermektedir. Uriiniin veya
hizmetin tamamlanmasi, birgogu olduk¢a karmasik olan binlerce siire¢ igermektedir.
Saglik hizmetinde de oldugu gibi riskler yiiksektir: Bir iiriin arizasi, 6liimlere yol

agabilir.

Japonya’ya yapilan birinci yolculugun ardindan (ilk ziyaretin ardindan
yoneticiler, hekimler, hemsireler ve 6n saflarda ¢alisan personelin dahil oldugu bir¢ok
gezi olmustur), {ist diizey yoneticiler VMUS' ni Toyota Uretim Sistemine (TUS) gore
gelistirmislerdir. VMUS’ nin arkasindaki fikir, para, insanlar, biiyiik makineler, alan
veya envanter eklemeden deger katmak suretiyle siirekli gelismeyi basararak bir tek
genel hedefe, israfi ortadan kaldirmaya dogru ilerlemektir. VMUS nin odaklandig alt:

alan vardir:

e Tiim siireclerin itici giicli olarak “Once Hasta”,
e Insanlarin kendilerini giivende hissedecekleri ve gelismeye katilmak igin 6zgiir
hissedecekleri bir ortamin yaratilmas: (Isten Cikarmama Politikasinin

benimsenmesi de dahil),
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e “Hasta Glivenlik Uyar1 Sistemi” olarak bilinen bir kusur alarm sisteminin sirket
genelinde uygulanmasi,

e inovasyonun ve “deneme firtinasinin” tesvik edilmesi (deneme firtiasi, beyin
firtinasinin  6tesinde, yeni fikirlerin ve modellerin hizli bir bi¢imde
denenmesidir),

o Oncelikle israfi ortadan kaldirarak basarili ekonomik organizasyonun
olusturulmasi,

e Hesap verebilir liderlik.

Virginia Mason’da, Hasta Giivenlik Alarm Sistemi, herkesin, bir seylerin
yanlis oldugunu hissettikleri anda “hatt1 veya bakim siirecini durdurma” hakkinin
olmasi, aslinda durdurmasi gerektigi, kiiltiiriin bir parcasidir. Alarmi aktif hale getiren
kisi, hasta giivenlik bolimiinii arar (veya uyariy1 websitesi lizerinden gonderir) ve bir
idareciyi veya baska bir ilgili yoneticiyi ¢agirir ve durumu tespit etmek ve kok neden

analizi yapmak tizere ilgili siire¢ sahipleri derhal olay yerine gelir.

VMUS, birbirlerine bagli olan siireglerin ve yaklasimlarin entegre bir
sistemidir ve entegre bir bicimde diisiiniilmelidir. Deger akis haritalamasi, sistemin
ana bir bilesenidir. Tip merkezindeki neredeyse her mekanda, yiiksek seviyeli deger
akis haritalamas1 ve detayl siire¢ akis grafigi bulunmaktadir. Virginia Mason’daki
kaizen etkinlikleri veya hizli fiireg gelistirme atdlyeleri haftalik olarak yapilmakta ve
israfin ortadan kaldirilmasindaki anlik sonuglarin arsivlenmesi amaciyla yalin
araclarin kullanilmasi i¢in insanlar1 bir araya toplamaktadir.Diger VMUS araglar
arasinda, ¢er¢evelerin organize edilmesiyle ilgili kisaltmalar olan 5S ve 3P de dahildir.
5S, faaliyetlerin diizgiin ve etkili akisini maksimize etmek ve israf edilen zamani ve
cabay1 azaltmak igin, is alanlarin1 organize eden bir metottur. 3P (iiretim, hazirlik,
stire¢ / production, preparation, process), yeni siiregleri veya is alanlarini tasarlamaya

odaklanmaktadir.

Virginia Mason’da ileri klinik iyilesmeler saglamistir. Ornegin, yalin,
standartlastirilmis siireclerin tutarli ve giivenilir kullanimimi destekledigi i¢in,

ventilatorle iligkili pndmoni (VAP) insidansini azalttigr kanitlanmig bir takim belirli
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adimlar olan “ventilatdr paketinin (bundle)” baslatilmasina yonelik temeller atilmistir.
2002 yilinda Virginia Mason’da tahmini maliyeti 500.000$ olan 34 VAP vakasi
goriilmiistiir. 2004 yilinda, ventilator paketinin uygulanmasindan sonra, Virginia

Mason’da tahmini maliyeti 60.000$ olan sadece dort VAP vakasi goriilmiistiir.

7.1.1.2. ThedaCare Saghk Sistemi

ThedaCare, Inc. Kuzeydogu Wisconsin’de bulunan ve kaliteli performansi ile
taninmakta, ti¢ hastanesi, 27 hekim klinigi ve 300.000 tiyeli saglik plani olan bir saglik
hizmeti sistemidir. Elde ettigi kalite performans sonuglariyla iilke ¢capinda taninan
Theda Care ayrica, iilke genelinde bilgisayar kullanimina en asina saglik hizmeti
kurulusudur. 5.000 calisani ile kuzeydogu Wisconsin’in en biiyiik ikinci isvereni

konumundadir.

Bazi detaylar degisiklik gosterse de ThedaCare’in “yalin hikayesi” Virginia
Mason’in hikayesine ¢ok benzemektedir. Kullanimdaki prensipleri gormek yararl
olmasin ragmen, Amerika’daki iiretim sirketleri de yalin prensipleri uygulamakta
oldugundan yalin diisiinceyi tam olarak kavramak icin Japonya'ya gitmek
gerekmemektedir. ThedaCare liderleri yakinda bulunan Wisconsin merkezli sirket
olan ve yillardir yalin yonetimi basarili bir bigimde uygulamakta olan Ariens Outdoor
Power Equipment Company ile goriigmeleri sonucunda kiiltiir degisimini baglatmak
amaciyla iddiali ve spesifik hedefler koymuslardir. Bunlar;kaliteyi “birinci simif” hale
getirmek (ylizde 95°lik veya daha iyi dilim),tercih edilen saglik hizmeti igvereni
olmak, Fortune 100 en iyi isverenler listesine girmek, hizmetler i¢in 6denen {icreti
azaltmak amaciyla maliyetleri diisiirmek vemaliyet tasarrufu ve artan tretkenlik
yoluyla yilda 10 milyon $§ kazanmaktir. Hasta, bu hedeflerin merkezinde
bulunmaktadir. ThedaCare liderleri israfin biiylik ¢ogunlugunun personelin “yangini
sondiirmek” i¢in harcadigi zamandan kaynaklandigin1 ve daha iyi isleyen tasarlama
siirecinin israfi azaltacaginin ve personelin hastalarin gereksinimini daha iyi bir

bicimde karsilayacaginin farkina varmislardir.
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Virginia Mason’da oldugu gibi, ThedaCare de etkinlik haftasi olarak
adlandirdiklart gelistirme ¢abalarinin yogunlagmis siirecine personelin katilimin
saglamaktadir. Tim personel i¢in en azindan bir tane etkinlik haftasina katilim
zorunludur (personel, her hafta alt1 degisik etkinlik haftas1 bagligindan birini segebilir).
Etkinlik haftasi i¢in bir araya gelen gruplar, ¢aligmalarinin ¢ercevesini olusturmakta
olan ii¢ degisim prensibi icermekte olan ThedaCare lyilestirme Sistemini

kullanmaktadirlar. Bu prensipler sunlardir:

e Insana saygi,
e Deneyim yoluyla 6gretme,

¢ Birinci sinif performansa odaklanma.

Prensiplerin detaylar1 liderler ve personel kendi is iyilestirme siireclerinde
kullanmalar1 amaciyla listelenmistir. ThedaCare’in degisime yonelik ilk prensibi
'insana saygi' dir.Prensiplerin en 6nemlisi ise'deneyim yoluyla 6gretme’ dir. Ciinkii
insanlar en iyi sekilde dogrudan katilim sagladiklar1 zaman Ogrenirler. Isin hizl
sonuclart (ThedaCare liderlerinden bir tanesinin degisiyle “Carsamba giinii
tasarlanmis olanin Cuma giinli uygulanmas1”) katilimcilarin yaptiklari isin giictinii
gostermekte ve momentum olusturmaktadir. ThedaCare Gelisim Sisteminin ii¢ hedefi

asagida belirtilmigtir:

e Personel moralini arttirmak,
e Kaliteyi artirmak (kusurlarin azaltilmas),

e Uretkenligi arttirmak.
ThedaCare’in elde ettigi sonuglarin 6rnekleri asagida belirtilmistir:

e 2004 yilinda 3.3 milyon §$ tasarruf,

o Kateterizasyon laboratuari sarf malzemesi tedarik siirecinde 154.000 $ tasarruf,

e 2004 yilinda, alacak hesaplarini 56’dan 44 giine diisiirerek 12 milyon $’a denk
gelen nakit akis,

e (esitli alanlardaki personelin ¢aligma yerlerini yeniden belirleyerek 33 TSE’ye

esdeger tasarruf,
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e ThedaCare Hekimlerinin telefon triyaj siirelerini 89 saniyeden 58 saniyeye
diistirmek,

e ThedaCare Hekimlerinin telefonla triyaji birakma oranlarinda yiizde 48 azalma
(ylizde 11.6° dan yiizde 6.0’a),

e Kabul sirasinda klinik evraklarin tamamlanmasi i¢in gereken zamanin yiizde
50 azalmasi,

e Appleton Medical Center Med/Surg, ila¢ dagitim siiresini etkileyerek 15
dakika/ ilag verme (bir hastaya bir medikasyon verilmesi esnasinda gegen siire)

oranindan 8 dakika/ ila¢ verme oranina diisiiriilmesi.

7.2.  Yaln Saghk Hizmetlerinde Ulusal Uygulama Ornekleri

Tiirkiye Ozelinde yalin saglik hizmetleri ile ilgili uygulama Orneklerine
danismanlik yapan en etkili kurum Yalin Enstitiidiir (lean.org.tr). Enstitiiniin internet
sitesinde yalin saglik hizmetleri i¢in ayr1 bir boliim yer almis ve toplam alt1 basliktan
olusan bir bilgi kaynag1 derlenerek okuyucularin hizmetine sunulmustur. Yalin saglik
(YS) yaklasimi, YS haberleri, YS makaleleri, YS egitimleri, YS uygulama destegi ve
YS kitaplig1 bu alt1 bashig1 olusturmaktadir. Ozellikle haberler konusunda hem yerli
hem de YS zirveleri, seminerleri, egitimleri ve yeni ¢ikan YS kitaplarinin tanitimi
gerceklestirilmektedir. Makaleler boliimiinde ise daha ¢ok blog tarzi yazilar
bulunmaktadir. Burada Tirk¢e makaleler kisminda herhangi hakemli bir dergide
yaymlanmis yaziya rastlanilmamustir. Ingilizce makaleler kismi da aymi Tiirkce yazilar
gibi blog yazilart seklinde konumlandirilmigtir. Egitim boliimiinde ise toplam dort
kisiden olusan uzman ekip, daha ¢ok deger akisi haritalama iizerine egitimler

vermektedir.

Yalin Enstitiintin, YS kitapliginda toplamda 10 kitap bulunmaktadir. Esasinda
sekiz kitaptan olusan ve en ¢ok satilan YS kitaplarmin kisa tanitimi ve bir kisminin da
satig1 yapilmaktadir. Tiirk¢eye kazandirilan kitaplar ise Graban’ mn Yalin Hastane

kitab1 ile Barnas’in Beyond Herous kitaplaridir. Diger kalan kitaplarin bir kismi
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prestijli kurumlarin tecriibelerinin aktarildigi kitaplar iken bir kismi ise hastanelerdeki

verimlilik ve etkinlik konularini iglemektedir.

Tiirkiye'de kamu kurumlar1 arasinda ilk yalin g¢alismalara Bolu Kamu
Hastaneleri onciiliik etmistir. Bolu Kamu Hastanelerindeki ilk yalin ¢alisma 2006
yilinda uygulanan “Akilli Kart Uygulamas1” olmustur. Bu uygulama ile o yillarda
randevu sistemi olamayan hastanelerde, hasta i¢in deger olusturmayan poliklinik

muayene kayit islemlerinde bekleme siiresi sifirlanmastir.

2013 yilinda Elginkan Vakfi Egitim Merkezi'nde "Yalin Uygulama Teknikleri"
egitimleri ve 2014 yilinda Kéroglu Unitesi Acil Servis 5S Calismalari ile yalin
calismalara devam eden Bolu Kamu Hastaneleri 2015 yilinda Yalin Hastane Sistemleri
ve Uygulamalar1 Projesi ile tiim saglik tesislerinde kapsamli olarak yalin yonetim

araglarini uygulamaya baglamstir.

Bolu Kamu Hastaneleri’ nin 2015 ve 2016 yillar1 arasinda saglik tesislerinde
yuriittigii yalin ¢aligmalar, yalin hastane uygulamalar1 koordinatori Uzm. Zeynep
Baysal’m 2016 yilinda II. Yalin Uygulamalar Sempozyumunda sundugu “Yalin
Hastane Yolculugu” adli g¢alismasindan derlenen bilgiler 1s1ginda Tablo 4'de

Ozetlenmistir.

Tablo 4. Bolu Kamu Hastanelerinde Yalin Yonetim Uygulamalan

Birim Uygulamalar
Izzet Baysal Fizik tedavi ve 1.Norolojik Hasta Yatis Siiregleri
Rehabilitasyon EAH. 2.HIMMS (Dijitallesme) Siireci

3.HemiplejikHasta Fizik Tedavi Siireci
4 Personel Calisma Saatleri Diizenleme Siireci

Izzet Baysal Ruh Saghg ve 1. Ev Ziyaretleri Dijital Siireci
Hastaliklart EAH 2 Kliniklerde 5S Uygulamalar1 Siireci
3.Dokiimantasyon Siireci
4.E-OrderUygulama Siireci

Izzet Baysal Devlet Hastanesi 1.Aile Hekimligi Laboratuvar Hizmetleri Siireci
2.Acil Servis Siireci
3.Acil Servis Faturalama Stireci

Izzet Baysal Agiz ve Dis 1.Pedodonti (Cocuk) ve Klinik Siirecleri
Saglig1 Merkezi 2.Sterilizasyon Siireci
3.Dis Protez Siireci

Kaynak:Bolu 1li Kamu Hastaneleri Birligi Genel Sekreterligihttps://uygulama.saglik.gov.tr//
GenelSekreterlikWeb/Resimler/Bolu/38538e12-b801-429c-
87dfbcadall7cfb0.pdf(erisimtarihi:17/10/2018)
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Tiirkiye' de 6zel saglik kuruluslari arasinda yalin ¢alismalara onciilikk edip
gerek kongre ve egitimlerle gerekse iyi uygulama ornekleri ile yalin saglik
uygulamalarmin siirdiiriilebilir bir boyuta gelmesini saglayan Ozel Medicabil
Hastanesi bulunmaktadir.Ozel Medicabil Hastanesi 2009 yilinda faaliyetlerine hastane
binasinin yalin mimari insaati ile baglamis ve hastanenin agilis yili olan 2011 yilina
kadar yalin yaklasim ile Kalite Yonetim Sitemi egitimlerini tamamlamistir. Ozel
Medicabil hastanesi ilk sayis1 2012 yilinda olmak iizere her yil diizenli yayinladiklar
Ozel Medicabil Hastanesi Dergisi'nde kendi kliniklerindeki yalmn saglik

uygulamalarina genis yer vermektedir.

2013 yilinda Kalite ve Yalin Saglik Koordinatorii Prof. Dr. Aysun Yilmazlar
tarafindan yazilan "Akredite, Yalin, Digital Anestezi" kitabu literatiire kazandirilmistir.
Ayrica Ozel Medicabil Hastanesi tarafindan 2014 ve 2018 yillar1 arasinda 6 kez olmak
tizere Yalin Hastane Kongresi gerceklestirilmis ve 2016 yilinda Yalin Saglik Enstitiisii
kurulmustur.Ozel Medicabil Hastanesi vizyonunu "siirekli gelistirdigi ve iyilestirdigi
yalin saglik hizmetleri alaninda; sifir hata, sifir hasar, sifir stok, sifir is giicii kayb,
sifir sikayet, sifir gereksiz iiretim, sifir bekleme, sifir gereksiz hareket, sifir gereksiz
islem, sifir gereksiz tasima, sifir memnuniyetsizlik saglamis, ulusal ve uluslararasi
referans bir yalin hastane olmak" seklinde belirlemistir. Ozel Medicabil Hastanesi' nde

uygulanan Yalin Saglik Projeleri Tablo 5'da verilmektedir.
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Tablo 5. Ozel Medicabil Hastanesi YahinYonetim Uygulamalar

PROJE ADI

KAZANIM

Kalga Protezi

Ameliyat1 Anestezisi

Islem siiresinde % 45, is giicii kayiplarinda % 25, ila¢ maliyetlerinde
% 88,4 kazanim saglanmigtir.

Shadow
BoardKullanimi

Spinal Anestezi hazirliginda Shadow Board kullanimu ile 26,2 sn
zaman kazanimi elde edilerek, hizli, tam ve hatasiz uygulamalar
saglanmustir.

Fiziksel Ergonomi

Laboratuvar ve Rayoloji iinitesinin konumunun her kullanici
tarafindan optimum ulasilabilir seviyede olmasi, gereksiz hareketleri
engelleyerek hizmete erisimi kolaylagtirmaktadir.

Hasta Kayit Siireci

Is yiikiinde % 6,2, Is giicii kaybinda % 25 iyilesme saglannustir. 2
personel farkli alanda gorevlendirilmistir.

Yalin
Dékiimantasyon

Dokiimantasyon maliyetinde yillik yaklagik 9000 TL' lik israf
onlenmistir. Diger olumlu etkileri; fiziki arsiv alan1 kazanimy, is giici
kazanimi, gereksiz hareketlerin azaltilmasi, dogaya katk.

Malzeme Y Onetimi

Hazirlanan malzeme miktarinda %33, hazirlanan malzemenin iade
miktarinda % 52 oraninda iyilesme saglanmstir. Diger olumlu
etkileri; giivenli malzeme transferi, is ylikiinlin dengelenmesi, ¢alisan
memnuniyeti.

Sitem Odasi

58S ile kablolar diizenlendi, etiketlendi, kablolarin giivenligi saglandi.

Enerji Verimliligi

Bilgisayar kullaniminda aylik yaklagik 1300 TL' lik enerji tasarrufu
saglanmustir.

Bilgi Sitemleri Enerji kesinti siiresinde %6,25 oraninda iyilesme saglanmustr.
Klinik Bakim Total diz artroplasti olgularinda kullanilan klinik bakim kilavuzlarinin
Kilavuzlar hastanede kalis siirelerine bakildiginda preoperatif donemde ortalama

bekleme siirelerinde % 9,19, postoperatif donemde ortalama
taburculuk siirelerinde % 5,60 oraninda iyilesme elde edilmistir.

Kurumsal Iletisim
Caligma Alan1 5S

Biitiin basili ve promosyon malzemeleri 5s kullanilarak diizenlendi.
Alan kullanimu artty, is giicli ve zaman kayiplar1 azaldu.

Depoda Fiziksel
Ergonomi

Depo stoklama alan1 hacim bazli % 25, tiim depo alan1 hacim bazli
%75 iyilestirilmistir.

Depo Yonetimi

Malzemelerin erisim siirelerinde, Acil Servis; % 56,9, Klinik; % 70,4,
Yogun Bakim; %76,4 iyilesme saglanmistir. Malzemeyi bulma
stiresinde ortalama 40 sn iyilesme, 1 personelin 25 dk/giin gereksiz
hareketi ortadan kaldirildu.

Ortopedi Ameliyat
Setleri

Alet sayis1 %44,27, Ameliyat malzeme sayim siiresi %78,21,
Sterilizasyon malzeme toplama siiresi %21,44 oraninda iyilesme
saglanmustir.

Otoklav Bandi %42,5 oraninda otoklav band1 kazanimi elde edilmistir.
Radyoloji DR (24*30) filmleri okutma siiresi % 90, (35*43) filmleri okutma siiresi
Sistemi % 94,79, Radyoloji boliimii hasta sikayetleri % 90,48 oraninda

azalmastir.

Sterilizasyon

Is giizii kayiplart % 50, Islem siiresi % 93, etiketleme maliyetleri %

Etiketleme 45 iyilestirilmistir. 1 personel bagka bir alanda gorevlendirilmistir.
Malzemelsrafini Klinik hasta bakim malzemelerinin kullaniminda Aylik hasta bezi
Onleme tilketim maliyetinde % 27,1 iyilesme saglanmistir.

Kaynak:www.yalinsaglikenstitusu.com, (Erisim tarihi:12/03/2018)
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8. YALIN SAGLIK HiZMETLERI VE DEGIiSiM SURECI

Yalin saglik hizmetlerinin engel ve zorluklari, yalin saglik hizmetlerinin basari
faktorleri, yalin saglik hizmetleri ve uygulama siireci, yalin saglik hizmetleri ve
stirdiiriilebilirlik ve yalin saglik hizmetlerinin 6lgiim ¢ergevesi degisim ve donilistim
stirecinde en ¢ok dikkat edilmesi gereken hususlardir. Konu ile ilgili ayritilar konu

basliklar1 ¢er¢evesinde verilecektir.

8.1.  Yalin Saghk Hizmetlerinin Engel ve Zorluklari

Pek ¢ok galismada, yalin yonetim yolculugunu etkileyen kritik 6zellikleri, yani
engelleri, zorluklart ve basar1 faktorlerini vurgulamistir. Personelin kabulde
zorlanmasi, kabullenme siirecinin karmasikligi, yeniligin dogas1 geregi bilinmezligi ve
yenilikten kaynaklana degisim zorlugu, saglik hizmetlerinin matriks yapisi basarili
uygulamalari etkileyen c¢esitli zorluklardir (De Souza ve Pidd 2011, 59; Hayward
2011,165; Morrow 2012, 237). Israf diisiincesinin calisanlar tarafindan zor
anlasilmasi, iyice odaklanilmamis ve hevesli baslangi¢lar degisim siirecinin 6niindeki

birer engeldir (De souza 2009, 121; Grove vd. 2010, 204).

Yalin doniistim ve de8isim programi basladiktan sonra i1yi bir liderlik ve tesvik
edici ortam yok ise baglangigtaki cosku azalmaktadir. Kritik olan ise azalma ivmesinin
calisanlar tarafindan kurum yetkililerinin yeni bir yonetim hevesi ve yonetim modasi
olarak goriilmesidir(Davis2012,354). Onemli zorluklardan birisi de 6zel sektdrden
kamu sektoriine yalin yonetimin uyarlanmasi agamasinda yasanan zihinsel yonetim
anlayigt farliliklaridir. Ayni zamanda, Ozellikle hastane ortamlarinda, hizmet
tyilestirmelerini uygularken temel gerginlik kaynaklar1 ¢oziilmelidir. Verimliligi ve
performans hedeflerini elde etmek (devlet mali baskisindan kaynakli) ile siirekli
lyilestirme kiiltiiriinii beraberce yiiriitmek i¢in zaman ve kaynak yaratma sorunu ve

gerginligi olusabilmektedir (Burgess ve Zadnor 2012, 594).
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8.2.  Yalin Saghk Hizmetlerinin Basar1 Faktorleri

Yalin saglik hizmetlerinin uygulanmasinda karsilasilan engelleri ve zorluklar
¢ozmek icin, literatiir bir¢ok faktorii vurgulamaktadir. Her seviyedeki yoOneticilerin
yalin diisiincesinin kurumda yerlesebilmesi i¢in destegi gereklidir ve liderlik glivence
altma alinmalidir (Poksinska 2010, 319; Holden 2011, 265). Degisimin
yonetilebilmesi icin {ist diizey yonetici veya yoOnetim kurulu diizeyinde destegin
goriiniir olmasi saglanmalidir (Morrow 2012, 237). Kiiltiirel degisim yaratma, dnceki
deneyimlerinden 6grenme, siirekli iyilestirmeyi uzun vadeli bir bakis agisina oturtma,
yiiksek diizeyde etkili egitimin diizenlenmesi ve her seviyede daha fazla katilimin
saglanmasi i¢in odiller ve tesvikler saglanmasi gibi dnlemler basarili uygulamada
katalizor gorevi gorecektir (Kovach vd. 2008, 254; Holden 2011, 265). lyi bir
kiyaslama uygulamasi veya iyi uygulama yapilan yerlerdeki gozlemin de faydasi
vardir. Degisimi 6lgmeye yarayacak temel performans gostergelerinin takip edilmesi

gerekecektir (Kollberg vd. 2006, 7).

Sahadaki her bir degisim proje mantig: ile ylriitiilmelidir. Hasta giivenligi,
hasta memnuniyeti ve hastanenin isletme- ekonomik performansi gibi parametreler,
saglik hizmetleri sunumunda iyilestirme ¢aligmalarinda bir bagka kritik bagar1 faktorii
olacaktir (Niemeijer vd. 2011, 152). Orgiitiin kurumsal olarak ciddi bir hazirlik
yapmas1 gerekmektedir. Orgiitsel hazirlik kosullar1, projenin baslatiimasi ve daha
sonraki uygulamalarinin 6n kosuludur. Yalin yonetimin basarili olmasi igin, kalite
hedeflerinin net bir tanimi, veri kullanilabilirliginde bir artig, miisterilerine yonelik
miisteri odaklilik anlayisinin saglanmasi, de8isim baslatmadan once siireglerin
belirlenmesi ve paydaslarin katilimina yonelik bilginin mevcudiyeti gerekmektedir
(Kollberg vd. 2006, 8-10; Niemeijer vd. 2011,152). Ayrica, uygulama siirecinde
bilgiden kaynaklanan eksikliklerin kapatilmasi i¢in liderlerin orgiitii tasarlamasi
gerekmektedir. Organizasyonun istikrarli bir yapida hayatin1 devam ettirebilmesi ve
uygulama tesebbiisleri ile bir iyilestirme stratejisi arasindaki kuvvetli bir iliski

olmalidir (Radnor 2011, 1-3; Kinder ve Burgoyne 2013, 271).
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8.3.  Yalin Saghk Hizmetleri Uygulama Siireci

Literatiirde vurgulanan iyi uygulama kaliplar1 su sekildedir: Yalin egitim
verme, pilot projeler baglatma ve degisiklikleri uygulama gibi adimlar en ¢ok
tekrarlanan kaliplardir (Poksinka 2010). Standart yalin doniistim siireci, mevcut
durumu anlamak, gelecekteki durumu tanimlamak, yalini uygulamak ve uygulamay1
stirdirmek seklinde olmalidir (Machado ve Leitner2010,383). Esasen, yalin
uygulanma siireci (NHS tarafindan denendigi gibi) "gecici", "sadece iiretken kogus",
"birkag proje", "program" veya "sistematik" olarak bes degisik sekilde ayirt
edilmektedir (Burgess ve Zadnor 2013, 594). Yalin uygulamalarin tim
potansiyelinden yararlanmak i¢in bir firmada yapilmasi gereken ise orgiitiin tim
diizeylerini kapsayan tam bir uygulama (Sistematik diizey) yaklasimidir (Radnor ve
Walley2008, 13). "Tam uygulama” - ya da sistematik yapilanma - 6rgiitiin kurumsal
stratejik vizyonuna gore kendini kurgulayan ve uzun vadede faydali olacak olan
yaklagimdir. Bu model maliyet tasarrufuyla c¢alisanlarin gelisimini, stirekli
iyilestirmeyi ve kisa siirede kazanilan kurumsal beceri degisikliklerinin

stirdiirtilebilirligini saglayacaktir (Ballé¢ ve Régnier 2007, 33).

Saglik bakim siirecini iyilestirmek i¢in kurum disindan yapilan baskilar,
personelin degisimi kabul etme istegi ve hasta hacmindeki degisiklikler, yalin araglarin
nasil uygulandigimi ve zaman icinde degisikliklerin nasil siirdiiriilebilecegini
etkilemektedir (Ulhassan vd. 2013, 48). Ogrenilmesi gereken temel derslerden biri de
yalin yonetim diisiincesinin biitiin terimleri ve felsefesi ile imalat(iiretim)sektoriinden
dogdugudur. Bunu baska bir sektore uyguladigmizda "baska bir sektoriin
terminolojisinine ¢gevrilmis" bir fikir oldugu asla akildan ¢ikartilmamalidir (Tragardh
ve Lindberg 2004, 383). Ayrica, yalin yonetimin siirecleri ve ciktilar1 yalnizca
teknolojinin kendisine degil, aym1 zamanda yalin projenin planlanmasi ve
uygulanmasimin gergeklesti§i miizakere ortamina, Ozellikle de sektdriin kamusal
ozellik tastyip tasimadigina baglh olarak uygulama kismi degisebilmektedir. Sonug
olarak, yalin tarafsiz ve degersiz bir faaliyet degildir, ancak uygulandigi sektoriin
rengine biiriinebilmekte ve ¢oklu yorumlara, ¢gikarlara ve mantiga agiktir (Pedersen vd.

2011, 550).
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8.4. Yahn Saghk Hizmetlerinin Olciim Cercevesi

Yalin saglik hizmetlerine 6zgii gelistirilen Ol¢lim c¢ergeveleri eksikliklerin
nerede bulundugu konusunda bir degerlendirmeye izin vermektedir. Kuruluslar,
uygulama siireclerini yalnizca gegici, iiretken kogus, birka¢ proje, programveya
sistematikolarak degerlendirebilmektedir. Anilan bes asama kendi iginde bir
derecelendirme barindirmaktadir. Yalin yolculugu zaman iginde izlenerek yapilan
degisiklikler bir yaklasimdan digerine farklilasabilmektedir (Burgess ve Zadnor 2012,
594). Siirekli iyilestirme yaklasimi da 6nemli bir 6l¢iim yaklasimidir. Planla, uygula,
kontrol et ve dnlem al ¢ercevesi firmaya bir geri bildirim alan1 olusturmaktadir. Siirekli
iyilestirme yaklagiminda iizerinde en ¢ok durulmasi gereken konu firmanin deger
yaratan siiregleri planlamasi, uygulamasi, kontrol etmesi ve 6nlem almasidir. Boylece
yalin diisiince sayesinde organizasyonlar 6ncelikleri belirler ve personele rehberlik
edilir. Bu sayede isi yapan insanlara saygi artmaktadir (Toussaint ve Berry 2013,74-
75). Yalin distince ilkelerini benimserken, alinan girisimleri ve saglik kuruluslarinin
etkinligini yansitan bir olciim sistemi tasarlamak Oonemlidir.
Karsilastirma(benchmarking)yalin diisiinceye yonelik degisiklikleri gostermek icin
uygun bir modeldir. Zaman parametrelerini 6lgen oldukga basit bir siire¢ modeli olan
akis modeli de kurgulanabilir. Akis modeli hasta memnuniyeti, sevk yonetimi, siireg
haritalama, hedeflerin ve politikalarin yerine getirilmesi gibi performans

gostergelerine odaklanmalidir (Kollberg vd. 2006, 10).
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IKINCi BOLUM
ORGUT KULTURU
1. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii kavrami drgiit ve kiiltiir kavramlariyla i¢ icedir. Giiglii’ye (2004)
gore bu kavramlari anlamadan orgiit kiiltiirii kavrami iizerinde net tanimlar
yapilamamaktadir. Literatiir incelendiginde bu kavramlarin da net bir tanimi
yapilamadigimi goriilmektedir. Siiphesiz bunda oOrgiit ve kiltiir kavramlarinin ¢ok
genis bir anlam ifade etmesi ve bir¢ok sosyal bilimin ¢alisma alanlarinin kesisim
noktasinda bulunmasinin pay1 yadsinamaz bir gercektir. Dolayisi ile oncelikli olarak

bu kavramlarin agiklanmasi gerekmektedir.

1.1.  Orgiit

Orgiit kavrami insanlarin dogada hayatta kalmalari icin yaptiklari
isbirliklerinden baglayarak giiniimiize kadar insanoglunun yasadigi gelisim ve
degisime bagli olarak sekillenmis bilingli ortakliklardir. Orgiit bireyleri arasinda resmi
ve resmi olamayan isbirlikleri ile amaglar1 vardir (Battal 2007, 45). Etzioni’nin (1964)
“amag¢ arayan (goal-seeking) sistemler” olarak tamimladigi Orgiitler; yasal
diizenlemeler, kit kaynaklar, mali olanaklar ile c¢evrelenen ortak amaglarini
gerceklestirmek i¢in ¢evresel aktifleri ahenkli sekilde koordine eden karmasik da olsa
biitlinclil sistem yaratmak {iizere bireylerin, isbirligi yaptiklar1 ve cabalarini
esgiidiimledikleri yapilardir (Balc1 2005, 144). Orgiit genel anlamda, ortak amaci
gerceklestirmek Ulizere bir arada bulunan insanlarin olusturdugu yapilar olarak
tanimlanabilir. Daha detayli olarak orgiit; “insanlarin girdi ve/veya kaynaklari, yetki
ve sorumluluk diizeni baglaminda belirli bir hiyerarsik diizen igerisinde amaglarini
gerceklestirmek icin kullandiklar1 ve g¢evresel etkilesime duyarli sosyal ve teknik

sistemler” seklide agiklanabilir (Giddens 2008, 684).

46



Orgiitler, siire¢ ve insan odakl1 yapilardir. Bazi insanlarin istek ve ihtiyaglarin
karsilamak i¢in mal ve hizmet iiretip onlarin kullanimina sunmast stire¢ odakl1 yapisini
gosterirken, bazi insanlarin da hayatini devam ettirmelerini saglama, is ve statii
gereksinmesini giderme, bir gruba ait olma duygusunu kazandirma ve manevi tatmin
duygusunu saglamasi da insan odakli yapist oldugunu gostermektedir (Geng 2005, 99).
Orgiite “sonuglar” ve “amaclar” yoniiyle bakan Roube; isletmenin amaglarina
ulagabilmesi ic¢in gerekli biitlin ugraslarin, bir takim gorev ve sorumluluklar
olusturmak tizere gruplandirilmasi ve analizi olarak tanimladigi orgiitii, meydana
getirecegi sonuglarin yonetim tarafindan saptandigi bir mekanizma olarak gérmektedir
(Gilliioglu 2011, 17-18). Bu tamimlardan da anlasilacagi gibi Orgiit tanimi
arastirmacilarin bakis agisina ve ¢aligma alanina gore degismektedir ve pek ¢ok sosyal
bilimlerdeki kavramlar gibi 6rgiit kavraminin da tek bir tanimin1 yapmak oldukca
gictiir (Kaya 2008, 122). Ancak buna ragmen oOrgiit tanimlarinda odak noktalar
bulunmaktadir ve literatiirde “6rgiit” kavramina iliskin yapilmis tanimlamalarin odak

noktalar1 sunlardir (Tascioglu 2010, 8; Ozgen ve Yalcin 2011, 129; Ozcan 2011, 6);

e Birden fazla kiginin ya bir otorite ve sorumluluk diizeni i¢inde ya da is ve iglev
bolimii yapilarak, bilingli olarak diizenlenmis faaliyetlerinin ya da
kuvvetlerinin hedef odakli sistemidir.

e “[s ve is”, “is ile insan” ve “insan ile insan” arasindaki diizen, iliski ve
diizenlemelerden olusan sosyal bir yapi/birim/kuruluslardir.

e Ortak ve agik bir amaca yonelik, beseri ve fiziki kaynaklarin bir araya
getirildigi etkinliklerinin akilc1 koordinasyonudur.

e Uyelerin beraberce is gorme ve verimli sekilde ¢alismasini saglayan planli ve

koordineli olusturulmus agik faaliyet sistemidir.

Orgiit icin yapilan farkli tanimlarda ve ilk insanlardan giiniimiize kadar olan
toplumsallagma siirecine bakildiginda; ilk odak noktanin “amag¢” oldugu
goriilmektedir. Kavrama rasyonel bir bakis agisiyla yaklasan Sigman (2007) orgiitleri,
“belirli amaclar gergeklestirmek icin olusturulmus yapilar”, “6nceden belirlenmis
ortak amaclar tarafindan olusturulan araglar” olarak gormektedir. Bu baglamda

oOrgiitsel amaglar, orgiit etkinlikleri i¢in bir dayanma noktasi, esgiidiimlii etkinlikler
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icin bir gereklilik ve ayn1 zamanda yontemlerin, stratejilerin ve ilkelerin
saptanmasinda &n bilgiler saglayan bir islev goriirler. Orgiitiin kurulmasi ve yasamini
stirdiirebilmesi i¢in, anlasilabilir, gercekei ve ulasilabilir bir amacinin olmasi gerekir
(Aydogan 2004, 2). ikinci ortak nokta; drgiitiin sosyal bir varlik oldugunun gdstergesi
olan “insan” kavramudir. Insanlar yasamlarinin pek ¢ok asamasinda kendilerinin
olusturdugu ya da var olan orgiitlerle etkilesim halindedirler. Orgiitteki bireylerin
istenilen amaci gerceklestirme isteginin olmasi ve diger bireylerle isbirligi ve dogru
bir iletisim i¢inde olmasi gerekmektedir. Buradan oOrgiitlerin toplumsal birimler,
orgiitlerin en temel 6gesinin de insan oldugu anlasiimaktadir. Insanlarin bireysel
giiclerini agsan ve ortak c¢abalarini gerektiren amaclarint gergeklestirebilmek igin
bireylerin giic ve eylemlerini birlestirmesi yani is birligi yapmalar1 zorunludur.
Isbirligi olmaksizin toplumsal yasamin olamayacagi yadsinamaz bir gercekliktir

(Hasanoglu 2004, 44).

Bu yoniiyle Mucuk (2011) orgiitii, “ortak amaglara yonelmis, birbirine bagimli
insan iligkileri sistemi” olarak tanimlarken, Ozbudun, “iiyeler, grup yapis1 ve yonetsel
sistem arasindaki iligskiler Orgiisiiniin timii” olarak tanimlamaktadir. Davranigsal
modele daha yakin olan bu tanimlara paralel olarak Applewhite (1965), “insanlarin,
davraniglarin1 bicimsel kurallara gore diizenledigi yap1” olarak acikladigi Orgiit
kavramini Fichter (1996) de benzer olarak “cogunlugun paylastig1 davranis oriintiileri
bilesimi” seklinde tanimlamaktadir (Eren 2004, 376). Insanlari tek baslarina
ulasamadiklar1 ama¢ ve hedeflere ulasmak icin ellerinde bulunan kaynaklar1 anlami
bir sekilde bir araya getirip, planladiklari, orgiitledikleri, koordine etikleri, yonettikleri
stirecin gerceklestigi ve en az iki kisiden olusan yapiya oOrgiit denilmektir. Bunlarin
yaninda Orgiitte yeterli insan giiciiniin, finansal kaynagin, gerekli malzeme, arag ve
gereclerin ve tiim bu stireci takip edebilecek bir yonetimin bulunmasi gerekir. Bu yap1

yasam siireci i¢erisinden belli bir kiiltiir gelistirir.

Kiiltiir ise Scott’un “sosyal organizma” olarak tamimladig orgiit igindeki
bireylerin ortak bir ama¢ dogrultusunda toplanmalarinda, nitel ve nicel etkilesimde
bulunmalarinda ve bu amact gergeklestirmeye yonelik yiiriittiikleri ¢aligmalardaki

basari, etkililik ve etkinliklerini belirleyen ana unsurdur. Birer sosyal sistem olan
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orgiitler de ortak amaclar dogrultusunda hareket etmek, ruhsuz insan yiginlarindan
ziyade ortak degerlere sahip olmak ve mesruiyetlerini ilan etmek adina kiiltiir ve
kiiltiirel degerlere ihtiyag duymaktadirlar (Barutgugil 2004, 101). Goriildigii tizere
kapsami genis olan ilgili kiiltiir olgusunun ayrintili olarak tanimlanmasi ve ele alinmasi

kavram ile ilgili karigikliklarin giderilmesi adina 6nem arz etmektedir.

1.2. Kiiltiir

Kiiltiir her toplumun ve bireyin hayatini etkileyen, yasam bi¢imini diizenleyen
onemli bir kavramdir ve bundan dolay1 birgok tanimi yapilmistir. Kiiltiir ayn1 zamanda
tanimlanmasi zor bir kavramdir. Glinliik yagam icerisinde siklikla karsilagilan ve hatta
cok sik kullanilan “kiiltiir” kelimesinin ne anlama geldigini arastirildiginda biitiinliik
iceren bir tamimin olmadig1 goriilmektedir. Bu degerlendirmenin en biiylik kaniti
gecmisten giinlimiize birgok bilim insaninca kiiltiirle ilgili ¢ok cesitli tanimlamalarin
yapilmis olmasidir. Birbirinden farkli ilgi ve uzmanliklara sahip, farkli disiplinlerden
gelen bu kisiler “kiiltiir” kavramina farkli pencerelerden bakarak farkli tanimlamalar
yapmiglardir. Bu insanlarin her birinin aym1 kavrami farkli yonlerden tanimlama
gayretleri kiiltiiriin ne kadar genis anlama sahip bir kavram oldugunun gostergesidir.
Yapilan tanimlarin her biri birbirinden az ya da ¢ok farkliliklar gosterse de hepsi

dogrudur, ¢iinkii hepsi ayn1 kavrami anlatmaktadirlar (Giiveng 2011,123).

Yonetim literatliriinde kiiltiiri Smircich (1983) paylasilan semboller ve
anlamlar sistemi, Schein (1985) benimsenen degerler, var olan eserler ve temel ortak
varsayimlar olarak, Swidler (1986) hareket halindeki eylemler olarak, Fiol (1991) ise
kimlik yonetimi veya kimlik olarak tarif etmistir (Giiveng 2011,128-129). Tiim bu
tanimlar diginda Kogel’in ortaya koydugu genel bir kiiltiir tanimi ise degerleri,
inanglari, davranis 6zellikleri ve sembollerin toplamina dikkat ¢ekmektedir (Kogel
2005, 23). Morgan (1998) Orgiit ve kiiltiir arasindaki ilging iliskiyi “Orgiit paylasilan
bir gercekligin sahnelenmesi ise kiiltiir iyt hazirlanmis bir senaryosu” seklinde
aciklamaktadir. Her bir orgiitlenme dogal olarak kendine has bir birliktelik meydana

getirmekte, bunun sonucunda da zamanla o6rgiite 6zgii davranislar, duygular, degerler,
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normlar olusmaktadir. Morgan’a (1998) gore, orgiitler, kendi ayirt edici kiiltiir ve alt
kiiltiir modellerine sahip toplumlardir. Her toplum kisilerarasi iligkileri diizenleyen ve

toplumun devamliligini saglayan bir diizene sahiptir (Terzi 2005, 5).

Orgiit kiiltiiriiniin aslinda insanlarin belli olay, hareket, nesne, ifade veya
durumu belirli sekillerde gérme ve anlamasimi saglayan bir gerceklik oldugunu
belirten Morgan (1998) bu kiiltiiriiniin kiginin davranislarinin mantikli ve uygun olarak
goriilebilmesi i¢in bir temel sagladigini ifade etmistir. Mevcut bir kiiltlirii disaridan
degerlendirmek veya onun hakkinda bir fikir yiiriitmek zordur; c¢iinkii disaridan
bakildiginda kabul edilemez gibi gorlinen bir durum, oOrgiit icinden bakildiginda
olduk¢a makul olabilmektedir (Y1ilmaz 2008, 13). Bir kiiltiiriin orgiitlerde kiiltiirel
analizin ii¢ 6nemli seviyesi gozlemlenebilir. Birinci seviye, gdzlemlenebilir kiiltiir ya
da “burada isleri yapis seklimiz” ile ilgilidir. Bunlar, grubun gelistirdigi ve yeni
tiyelere Ogrettigi yontemlerdir. Gozlemlenebilir kiiltiir, basarili bir ¢alisma grubunun
tarihini olusturan essiz hikayeleri, torenleri ve ortak adetleri kapsar. Analizin ikinci
seviyesi, paylasilan degerlerin insanlar1 birbirine baglamakta kritik bir rol
oynayabilecegini ve kiiltliriin {iyeleri igin giliglii bir motivasyonel mekanizma
saglayabilecegini kabul eder. Kiiltiirel analizin en derin seviyesinde ortak varsayimlar
ya da kurumsal iiyelerin tabakasimin ortak deneyimleri olarak paylastiklar1 kesin
goziiyle bakilan gergekler vardir. Bu seviyeler, katmanlar olarak diisiiniilebilir. Daha

derinlestikge kiiltiirti kesfetmek de daha zorlasir (Schermerhorn vd. 2000, 269).

Sosyal ve orgiitsel bir yapidaki insan yasami ve problem ¢ézme yaklasimiyla
ilgili olan 6nemli bir diisiince sistemi olarak da tanimlanan kiiltiir, Adler’e (1991) gore
bir grubun iiyelerinin davraniglarinin, degerlerinin ve tutumlarinin karmasik bir
sekilde etkilesimi sonucunda meydana gelmistir. Ayrica yazara gore, kiiltiir bir
toplumun {iyeleri tarafindan paylasilip, aktarilan bir kavram oldugu i¢in insanlara
sosyal bir secim imkani saglar. Geertz (1973) ise kiiltir kavramim1 "paylasilan
anlamlarin tiimiidiir” diye tanimlarken; Herskovits (1955) "insanin yaptig1 her seyin
toplam1” olarak nitelendirmektedir (Cuhadar 2005, 2). Kiiltiir iki yaklasimda ele
alinmaktadir. Birincisi, iglevsel yaklasgimdir. Bu yaklasimda, kiiltiir toplumlarin

hayatta kalmas1 ve sorunlarin ¢oziimii i¢in hangi yollarin kullanilmas1 gerektigini
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gostermektedir. Ikincisi ise yapisal yaklasim seklindedir. Bu yaklagim, kiiltiiriin nasil
ve hangi 6gelerden olustugunu ve neleri kapsadigini igermektedir (Schabracq 2007,
8).

Giddens’1n (2008) "ortak bir kiiltiirli paylasan bireyleri bir arada tutan karsilikl
iligkiler sistemi” seklinde "Orgiit” kavramina yaptigr gonderme, birey ile kiiltiir
kavramlar1 arasindaki ¢ok yakin iligkiye ve ayrima dikkat ¢ekmektedir. Buna gore
toplum olmadan kiiltiir, kiiltir olmadan birey var olamaz. Fakattemel merkezdeki
birey olmadan hicbir sey var olamaz. Yazara gore yapilan kiiltiir taniminda ortak
noktalarindan ilki; kiiltliriin insanlar tarafindan yaratilan degerler ve tiirevleri maddi
ve/veya manevi unsurlar biitiinii olmasidir. Ikincisi ise insana, topluma ya da topluluga
0zgll olmasi ve ayirt edici olmasidir. Bu agidan bakildiginda kiiltiir bagli bulundugu
topluma kimlik, benlik ve mesruiyet kazandiran unsurlardir. Insanlarin ortak amaclar
ile bir araya gelerek olusturduklari insan yiginlari olan topluluklara ruh katan,
topluluga paylasimi ve amaglari konusunda birlik duygusunu gelistiren en 6nemlisi
benzer amacglar dogrultusunda bir araya gelen diger topluluklardan ayrilmasini

saglayan unsurlardir (Giiney 2011,183).

Kiiltiir kavramini, bir topluluktaki bireysel ya da ortak davranigi belirleyen,
semboller ve isaretler araciligiyla gelecek nesillere aktarilan deger ve normlarla
aciklayan bir tamim da iki Amerikali antropolog, Kroeber ve Kluckhohn (1954)
“temelde insanlarin var oldugu maddi yapitlar da dahil olmak iizere, Orgiitlerin
etkinligi sonucunda ortaya ¢ikan semboller araciligiyla kazanilan ve iletilen diislince
algilama ve sematize edilmis belirli tepki birimlerine dayanmakta ve kiiltliriin
cekirdegini, geleneksel diisiinceler ve 6zellikle bu diisiincelerin bagli oldugu degerler
olusturmaktadir” ifade edilmistir (Karanlik 2014, 4). Jenks, (1993) kiiltlirin insan
beyninde bilingli bir sekilde kurgulandigin1 vurgulamaktadir. Sadece kisilere bireysel
olarak ait olamaz, toplumdaki kisiler arasinda paylasiliyor olmas1 gerekir. Ona gore
kiiltiir glinliik hayatla i¢ igedir ve toplumun her katmaninda farkl 6zelliklere sahiptir.
Kiiltiir toplumlarin hayatlarinin her alanindaki yasam bi¢imidir. Bireylerin ¢cocukluk,
genclik, yashlik gibi donemlerinin yasam ozelliklerini yansitir. Ayni zamanda ailevi

ve 0zel hayat ile is hayatina dair bircok doneler barindirmaktadir. Bu yapis1 ve 6zelligi
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itibari ile bir taraftan hayatin biitiin pargalarina ayr1 ayr1 kimlik kazandirirken bir diger
taraftan tiim parcalarini biitiinleyerek anlamli bir biitiin haline getirmektedir. Jenks,
(1993) kiiltiir kavraminin dort kath bir tipolojiye sahip oldugunu ifade etmektedir
(Giiglii 2003, 147-148).

1.3.  Orgiit Kiiltiirii

Kiiltiir kavrami gibi Orgiit kiiltlirii kavrami i¢inde birgok farkli tanim
mevcuttur. ik ifadesini, 1950’lerden sonra Crozier (1964), Tumer (1971) ve Pettigrew
(1979) gibi yenilik¢i yazarlar araciligiyla bulan orgiit kiiltiirii 1980 sonrasinda artan
bir ivmeyle arastirmacilarin ilgisine haiz olup literatiirde sik¢a yer almustir.
Giintimiizde tarih, sosyoloji, antropoloji, giizel sanatlar, felsefe, iletisim gibi birgok
bilimsel alanda kullanilan kiiltiir kavrami i¢in ¢esitli bilim ve fikir adamlari tarafindan
¢ok sayida kiiltiir tanimi yapilmistir (Vural ve Coskun 2007, 5). Bazi arastirmacilara
gore ise Orgiit kiltiirli tanimlar asagida gosterilmektedir (Sahin 2010, 22;
Sisman2011, 80; Bakan 2008, 19; Yilmaz ve Karahan 2010, 274- 275; Eski 2009, 167;
Robbins ve Judge 2012, 520; Bayram 2011, 11; Génen 2012, 13-15; Simsek vd. 2008,
47; Abu-Jarad, Yusofve Nikbin 2010, 34-35; Tunger 2011, 109-110):

e Adler (1986), sosyal bir gruba ait iyelerin timili veya biiyilk ¢ogunlugu
tarafindan paylasilan grubun eski iiyeleri tarafindan yeni iiyelere aktarmaya
calistiklar1 ya da Orgiitiin yap1 ve davranislarina bigim veren unsurlardir.

e Anthon (2004), orgiitiin en gii¢lii 6geleri arasinda yer alan ve orgiit calisanlari
tarafindan paylasilan deger ve inanglar biitiintidiir.

e Brooks (2003), kiiltiir paylasilan bir olgudur ve paylasimin 6rgiit seviyesinde
gerceklesmesi olarak ifade edilebilir.

e Cameron ve Quinn (1999), orgiitte hakim olan liderlik tarzi, dil basarisi gibi
orgiitli essiz yapan degerlerdir.

e Campbell (1977) esi bulunmayan 6rgiit tarihinin bir fonksiyonudur.

e Deal ve Kennedy (1982), orgiitte islerin yapilis sekli olup orgiitiin 6ziinii, orgiit

iiyeleri ve miisterilerine iligskin degerlerin olusturdugu bir yapidir.
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Denison (1996), orgiit kiiltiiriiniin, “bir kurulusun yonetim sisteminin temelini
olusturan etkenlerin altinda yatan degerler, inanglar ve ilkeleri ifade etmesinin
yani sira, aynt zamanda bu temel ilkeleri hem 6rnekleyen hem de giiglendiren
bir dizi yonetim uygulamalar1 ve davraniglar kiimesi” oldugunu belirtmektedir.
Deshpande ve Webster (1989) , orgiitsel isleyisi ve siiregleri anlamaya yardim
eden, orgiitteki davranislar i¢in kural koyan, paylasilan normlar, degerler ve
inanclar setidir.

Dill (1982), bireyleri harekete gegiren ve onlarin hareketlerine anlam veren bir
grubun paylasilan inanglari, ideolojisi ve dogmalaridir.

Dubrin (2005), ¢alisan davranigini etkileyen ortak deger ve inanglar biitiiniidiir.
Fraser (1996), orgiitteki bireylerin birbirleriyle ve gevreleriyle olan iliskilerini
nasil degerlendireceklerine karar verdikleri degerler sistemidir.

Hofstede (1980), bir oOrgiitiin iyelerinin bir digerinden ayirt edilmesini
saglayan mantigin toplu programlanmasidir. Paylasilan degerler, inanglar ve
bir orgiitii digerinden ayiran tecriibeleri igerir.

Kilmann, Saxton ve Sepra (1986), grubu bir arada tutan ve grup tarafindan
paylasilan normlar, tutumlar, inanglar, degerler ve ideolojilerin toplamidir.
Martin (1984), orgiitiin kurallar1, davranis tarzlari, gelenekleri gibi modelleri
ve sekilleri uygulama bigimidir.

Morgan (1998), bireylerin belirli olaylari, faaliyetleri, amaglari, ifadeleri ya da
durumlan farkli bi¢cimlerde gormelerine ve anlamalarina imkan veren
gercekligi insa etme siirecidir

Ouchi (1981), orgiitiin kendi ¢alisanlarina 6nemli olan inang¢ ve degerleri
bildiren seremoni, sembol ve mitlerdir.

Peters ve Waterman (1982), paylasilan degerler biitiinii, kabul edilen
normlardir.

Pettigrew (1979), toplumda gruplar tarafindan ortaklasa paylasilan sembol, dil,
ideoloji, inang ve torenlerdir.

Sanchez ve Yurrebaso (2009), bir orgiitii digerlerinden ayiran, iyeler

tarafindan ortaya konulan paylasilmis amaglar sistemidir.
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e Schein (1984), paylasilan diisiinceler, ideolojiler, inanglar, hisler, varsayimlar,
beklentiler, davraniglar ve degerler sistemidir.

e Sullivan (2001), biitiin degerleri, fikirleri, bilgileri ve davraniglar1 igeren
insanlarin yasam tarzlarinin toplamidir.

e Swartz ve Jordon (1980), davranislari sekillendiren normlari olusturan, tiyeler
tarafindan paylasilan beklenti ve inanglar modelidir.

e Taylor (2004), bir orgiitte ¢alisanlarin nasil davranmalar1 gerektigi ile ilgili
beklentilerden elde edilen mesajlardan olusur.

e Trompenaars (1993), orgiit kiiltiiri insanlarin problemlerini ¢6zen bir yoldur.
Insanlarin neye dikkat etmeleri gerektigini, nasil hareket edeceklerini ve neyin
kendileri i¢in degerli oldugunu belirler.

o Uttal (1983), davranigsal normlari olusturmak i¢in bir orgiitiin yapist ve kontrol
sistemleri ile etkilesim i¢inde olan paylasilan deger ve inanglardir.

e Wagner (2005), ¢alisanlarin kendileri ve isleri hakkinda ne diisiineceklerine
etki eden ve ¢aligsanlar1 bir arada tutan resmi olmayan unsurlardir.

e Wiesner (2002), orgiitin paylasilan deger ve inanglar1 vasitasiyla Orgiitlere
bakis yontemidir.

e Wood (2001), orgiit tiyelerinin davranislarina rehberlik eden ve orgiitte veya

alt birimlerinde paylasilan deger ve inanclar sistemidir.

Tim bu yapilmis olan tanimlar dogrultusunda orgiit kiiltiirliniin bazi temel
Ozelliklerinden bahsetmek miimkiindiir. Bu 6zellikler (Sabuncuoglu ve Tiiz 2008,333;
Eksi 2009,167):

e ilk ortak &zellik, orgiitte paylasilan degerler biitiiniidiir. Bu degerler orgiit
icindeki davranislarin dogru ya da yanlis, kabul edilebilir veya kabul edilemez
oldugunu belirtir.

e Ikinci ortak ozellik, degerlerin dogrulugunun tiim orgiit iiyelerince itiraz
edilmeksizin benimsenmesidir. Bu degerler yazili olmamakla birlikte tiim
davranislara yon verirler.

e Uciincii ortak ozellik, orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit icinde karsilasilan sorunlara

¢oziim bulma 6zelligi olmasidir.
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e Dordiincii ortak 6zellik ise, oOrglitteki degerlerin paylasiminda Orgiite ait

sembollerin, hikayelerin ve mitlerin kullanilmasidir.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilmis olan tanimlar1 arttirabiliriz. Fakat tanimlarda
hedef ayni, orgiit kiiltiiriinii benimseyen kisi ve gruplar farklidir. Bunun sebebi orgiit
kiiltiiriiniin insanla bir biitiin olmasidir (Savas 2006, 11). Orgiit kiiltiiriinii agik bir
sistem olarak kabul eden yaklagimlardan “karsilagtirmali yonetim” yaklasiminda
kiiltiiriin  6rglit disinda bir degisken olarak oOrgiit kiiltiir unsurlarini etkiledigi
savunulurken, “durumsallik” yaklagiminda ise kiiltlirin orgiit igindeki deger ve
inanglardan olusan bir i¢ degisken oldugu vurgulanmaktadir. “Orgiitsel 6ziimleme”,
“oOrgiitsel sembolizm” ve “yapisal/psikodinamik™ gibi diger yaklasimlarda ise kiiltiir
orgiitlin kendisi veya Orgiitiin bizzat kendi pargasi olarak ele alinmistir (Eren 2012,
139-142). Orgiit kiiltiirii arastirmalarinda izlenen farkli yaklasimlari inceleyen
calismasinda  Smirchich  (1983) kiiltiir ~kavramimin  Orgiit calismalariyla
iligkilendirilmesinin nedenleri iizerine yogunlagsmis ve kiiltiiriin 6rgiitsel analizler i¢in
artmakta olan Onemini arastirmistir. Bu kapsamda kiiltiir ve orgiit kavramlarinin
kesistigi bes arastirma alaninin orgiit kiiltiiriine bakis agisini incelemistir. Yazar kiiltiir
kuramu ile 6rgiit kuraminin ortak noktalarini asagidaki siralamistir (Sisman 2007, 13-

14; Terzi 2005,424; Kabake¢1 2014, 34; Tandaggiines 2004, 280-282);

e “Karsilastirmali yonetim” aragtirmalarinda kiiltiir bagimsiz bir degisken olarak
goriilmektedir. Bu yaklasimda kiiltiiriin orgiitiin disinda olustugu ve orgiit
iiyelerince orgiite tasindig1 kabul edilmektedir. Bu kapsamda kiiltiir inanglarin
desteklemesinde ve gelismesinde agiklayici bir degisken ve etkili bir kavramsal
cergeve olarak degerlendirilmektedir.

o “Orgiitsel kiiltiir” yaklagiminda kiiltiir 6rgiit i¢i bir degisken olarak kabul edilir.
Bu tlir arastirmalarda kiiltiir paylasilmis inan¢ ve degerler olarak onemli
islevleri yerine getirir. Kiiltiir bir kisilik duygusu olusturarak orgiitsel baglilig
gelistirir ve davraniglan sekillendirir.

e “Orgiitsel bilis” yaklagimina gore kiiltiir paylasilan bilgi, inang sistemleri,

eylem ve degerlendirme standartlarindan olusur. Onemli olan, kiiltiirii paylasan
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iiyelerin cevrelerini nasil gordiikleri ve nasil tanimladiklarini belirleyen
kurallarin iyice anlagilmasidir.

e “Orgiitsel sembolizm” yaklagiminda kiiltiir paylasilan simgeler ve anlamlar
sistemi olarak ele alinir. Orgiitiin anlasilabilmesi icin desifre edilmeye ve
yorumlanmaya ihtiyaci1 vardir. Bu yaklasimin odak noktasi bireylerin kendi
deneyimlerini nasil algilayip yorumladiklar1 ve bu yorum anlayislarin1 eyleme
nasil doniistiirdiikleri siirecidir.

e “Bilingalt1 siliregler ve orgiit” yaklagiminda ise kiiltliir insanin bilingaltinda
kalan psikolojik siireclerin ifade edilmesi olarak goriilmektedir. Bu nedenle
kiiltiir aragtirmalarinda asil amag¢ insan zihninin gizli kalmis evrensel

boyutlarini ortaya ¢ikarmaktir.

2. ORGUT KULTURUNUN OZELLIiKLERI

Orgiit kiiltiiriiniin yapisinda bazi temel 6zellikler bulunmaktadir. Hofstede,
Neuijen, Ohayv ve Sanderes’e (1990) gore o6rgiit, biitiinsellik, tarihsellik, antropolojik,
sosyal yapi, belirsizlik, zor degisme gibi 6zelliklere sahip olmalidir. Orgiitiin biitiinsel
yapida gosterilmesi de orgiitlerde bireysellikten ¢ok grup ve takim g¢aligmalarina
verilen 6nemin olmasindandir. Tarihsellik, orgiit kiiltiirii olusturmadaki evreleri ve
adetlerin, degerlerin gelecek kusaklara aktarilmasinda faktor oynamaktadir. Orgiit
kiltirii ig¢inde torenler, efsaneler ve kahramanlar gibi antropolojik kavramlar
kullanilmaktadir. Orgiitler insanlar tarafindan kurulur ve degisik gruplar tarafindan
paylasilan bir sosyal yapist vardir. Orgiit kiiltiirleri farkli olmalarina ragmen diger
orgiitsel kiiltiirlerle benzesebilirler. Orgiit kiiltiirleri tarihsel bir siirecten gecmeleri ve
icinde bulunan gruplarin yasadigi, alistiklart ve igsellestirdigi degerleri degistirmek

oldukga zordur ve bu nedenle 6rgiit kiiltiirleri zor degisirler (Bulug 2013,104).

Orgiit kiiltiiriiniin en 6nemli dzelliklerinin basinda deger kavrami gelmektedir.
Her orgiit kendi i¢inde olusturdugu degerler i¢inde yasamuni siirdiirmektedir. Bu
ozellik, orgiitte neyin istenip neyin istenmedigini de agik¢a ortaya koymaktadir. Orgiit

icinde c¢alisan 1s gorenlerin Orgiit icinde olusmus bu degerleri kabullenip
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icsellestirmesi de onemlidir (Tutar 2013, 354). Orgiit sahip oldugu ozellikleri ile
orgiitsel sosyallesmeyi kolaylastirabilen bir yapiya sahiptir. Yapist geregi iliskilerin
daha siki ve bagli olmasi, “biz” duygusunun yapilan isten dolay1 daha 6n planda olmasi
orgiitsel sosyallesmeyi kolaylastirmaktadir. Orgiitte gelistirilmesi beklenen &rgiitsel
sosyallesme incelenmeden dnce Orgiit kiiltiirii bilinmelidir. Genel olarak kiiltiirle ilgili
kullanilmis kelimeler grupta paylasilan veya grup genelinde var olan belirgin
Ozellikler iizerinedir.Schein, (2004) kiltiirle ilgili gozlenebilen temel o6zellikleri

asagidaki gibi siralamaktadir (Giiveng 2010, 100);

o Etkilesimle Olusan ve Secilmis Diizenli Davramslar:Dikkatle secilen ve
insanlarin etkilesimi sonucu olusan davranislar, insanlarin kullandiklar dili,
aliskanliklari, gelenekleri ve gelistirdikleri geleneksel torenleri ifade eder ve
insanlar bunlar1 genis bir alanda kullanirlar.

e Grup Normlari:Grup calismalarinda dile getirilen gizli standartlar ve
degerler, grubun davranislarin1 yonlendiren normlar olusturur. "Bu kadar
paraya bu kadar is yapilir ya da yapilan hizmet toplum i¢indir" yaklasimi buna
birer 6rnek olarak verilebilir.

e Benimsenen Degerler:Grupiiyeleri tarafindan agik¢a belirtilen ve grubun
gerceklestirmeye calistigi lirtiniin kalitesini ya da deger liderligini temsil eden
prensiplere degerler, grup tliyelerinin davranis ve yaklagimlarini belirler.

e Formal Felsefe:Orgiitiin resmi felsefesi, grup iiyelerinin yoneticilere, diger
iyelere, Orgiitin hizmet sundugu bireylere ve diger insanlara karsi
davraniglarinin kaynagini olusturan genel politikalar1 ve ideolojik prensipleri
yansitir

e Kurallar:Orgiite yeni katilan iiyelerin grenmek zorunda olduklar1 ve onlari
orgiite baglayacak olan, orgiitiin yasami1 boyunca olusturulan ancak acikca
ifade edilmeyen kurallar vardir. Tiim {iyeler bu kurallara gore calismak
durumundadirlar.

e iklim:Bu duygu, fiziksel ¢evrenin etkisiyle ve orgiit {iyelerinin birbirleriyle,

hizmet alanlarla ya da dis cevreyle etkilesimi sonucu Orgiite tasinan
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duygulardir. Orgiitsel iklim iiyelerin Is doyumunu ve 6rgiite adanmisliklarini
belirleyen 6nemli etkenlerin basinda gelir.

Yerlesmis  Beceriler:Orgiit  iiyelerinin  asil  gorevlerini  yapmada
sergileyecekleri 6zel yetenekleri ifade eden beceriler, yazili olmadan kusaktan
kusaga aktarilarak stirdiiriiliir. Bu beceriler {iyelerin orgiite alinis gerekgeleri
olan gorevlerini yerine getirmeleri i¢in gereken temel is becerileri olarak
tanimlanabilir.

Diisiince Ahiskanhigi, Zihinsel Modeller ve Dil: Anlayisa, diislinceye ve grup
iiyelerinin kullandig1 dile kaynaklik eden ortak zihinsel yapilar vardir. Bunlar
orgiite yeni katilanlarin sosyallesmesi i¢in orgiit iyelerince kullanilir,

Ortak Anlamlar:Orgiit kiiltiiriiniin énemli bir parcasim1 olusturan ortak
anlamlar, orgiit iyelerinin birbirleriyle etkilesimiyle ortaya ¢ikan ve oOrgiit
iiyelerince kullanilarak olusturulan anlayis biciminden olusur. Olay, nesne ve
insanlara karsi tutum ve davraniglart sekillendiren ve zihinlerde benzer
anlamlar ifade eden anlayis bicimleri de orglitsel etkilesim sonucu olusur ve
her liyeyi Orgiitlin bir parcgasi haline getirir.

Kok Metafor:Metafor diistinceler, duygular ve grubun kendisini tanimlamak
icin gelistirdigi imajdir. Bunlar bilingli olarak ele alinmayabilir, ancak bir
kurumda, bir biiroda ya da grubun herhangi bir unsurunda somut olarak ortaya
cikabilir. Kiiltiirtin bu diizeyi iiyelerin kendi zihinsel ya da degerlendirme
sorumluluguna karsilik estetik ve coskularini yansitir.

Ritiieller ve Kutlamalar:Terfi, gorevlerin yerine getirilmesi ve donim
noktalar1 gibi grup iiyeleri tarafindan 6nemli degerlerin yansitildigr anahtar

olaylarin bir grup tarafindan kutlandig: yoldur.

Yukarida verilen tanmimlara ve agiklamalara ilave olarak, orgiit kiiltiri

kavraminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in orgiit kiiltiiriiniin ti¢ 6zelliginin (algiya dayali,

tanimlayict ve paylasilan) bu ¢alismada belirtilmesinde biiyiik yarar vardir. Orgiit

tiyeleri orgiit igerisinde ne gordiigiine, ne duyduguna ya da neleri tecriibe ettiklerine

bagl olarak 6rgiit kiiltiiriinii algilarlar. Orgiit iiyelerince algilanan drgiit kiiltiirii orgiit

tiyelerinin bireysel 6zellikleri, gorevleri ve uzmanliklarindan bagimsiz olarak benzer

kavramlarla tanimlanir. Ciinkii oOrgiit kiiltiiri Orgiit iyelerinin ondan hoslanip
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hoslanmamasi ile degil, onu nasil algiladigiyla ilgilidir. Bu nedenle s6z konusu
kiiltiirel 6zellikler tiyelerin hepsi tarafindan paylasilan ortak degerler ve tecriibelerdir.
Baska bir deyisle orgiit kiiltiirii 6rgiit tiyelerince sahip olunan bir ortak algiy1 ifade eder
(Robbins ve Judge 2007, 582). Bir isletmenin benimsedigi orgiit kiiltiirii o isletmenin
en degerli varligi oldugu kadar o isletmenin sorumlulugunu tasidigi kimligidir. Bu
sebepten isletmelerin kendi orgiitsel yapilarina yonelik olusturduklart orgiit kiiltiirii
modellerinin taklit edilebilme ihtimallerinin diistik olmasi, o isletmeleri rakiplerinin

bir adim 6niinde is diinyasinda miicadelelerine devam etmeleri anlamina gelmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda kurucularin énemli bir payr vardir. Orgiit
kiiltiiriiniin olusumda etkili olan diger unsur inang¢ ve degerlerdir. Orgiitte igerisinde
calisan bireyler deger ve normlarin1 beraberlerinde orgiite getirmis olurlar ve sonug
olarak da birden farkli alt kiiltiir olusur. Orgiite getirilen bu degerler, birlestirilerek
ortak bir payda olusturulur ve 6rgiite has bir kiiltiir olusur. Daha sonra bu kiiltiir 6rgiite
katilan yeni personellerle paylasilarak orgiit kiiltiiri olusturulmus olur. Orgiit
kiiltiirinlin olusmasinda orgiit liderlerinin yonetim uygulamalar1 da 6nemli bir katki
saglar (Terzi 2000, 25-32). Bir orgiitiin amaglarin1 gergeklestirebilmesi igin,
calisanlarinin ancak hepsi tarafindan benimsenmis ortak felsefe, degerler, amaglar,
standartlar ve ideolojilere sahip olmasi gerekir. Bu sebeple orgiit kiiltiirii, orgiitte
calisanlar arasinda ortak bir is baglilig1 olusmasi i¢in ortak dil ve kavramlari bir araya
getiren, oOrgiitte calisanlar arasindaki sosyal bir bagdir(Karahan 2008, 459).
Arastirmacilar i¢in orgiit kiiltiiriinlin bu kadar ¢ok dnemli olmasinin nedenleri kisaca

Ozetlenmek istenirse (Sisman 1994, 28-29);

e Orgiitsel degisimi idrak etmede ve biitiinlesmede, kontrol, verimliligin bir
anahtari olarak goriilmesit,

e Politik, sosyolojik, ideolojik ve ekonomik faktorlerin toplumsal kuram
tizerindeki etkisi,

e Orgiitii tammlama ve ¢oziimlemede diisiince ve kiiltiirel sistemler gibi yeni
yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi sonucu kullanilmaya baslanmast,

e Calisanlarin is ve oOrgiitsel yasamdaki beklentilerinin farklilagmasi ve ticretin

tek basina yeterli olamayacaginin anlagilmasi,
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e Deneycilik, olguculuk, akilcilik gibi geleneksel yontemler tizerindeki
siirdiiriilen tartismalarin etrafinda, 6rgiit kuramiyla ilgili gegcmis goriislerin tatmin
edici olmamasi,

e Orgiitsel bilimlerde evrensellikten durumsal iliskilere ve nesnellikten 6znellige

dogru bir egilimin geligsmesidir.

Orgiit kiiltiiriiniin i¢ etkileri, olumlu ve olumsuz olarak orgiitte yansima
bulmaktadir. Steinmann ve Scheyogg, giiclii bir orgiit kiiltliriiniin isletme i¢in hem
olumlu hemde olumsuz etkilerinin olabilecegini belirtmislerdir (Okay 2002, 236- 237).
Olumlu etkiler;

e Orgiit kiiltiirii, isletmede olusan davranislar aras1 karmasay: azaltmasindan
dolay1 davraniglardaki oryantasyonu saglar. Bu tip orgiit kiiltiirleri ¢ok agik bir
sekilde belirlenmis oldugundan, isletmede calisan personel nerede, ne sekilde
ve nasil davranmasi gerektigini bilebilmektedir.

e Orgiit kiiltiiriinde, agikliga ve seffafliga dayanan bir iletisim sisteminin varlig
s6z konusudur. Bu sistem i¢indeki bilgiler acik ve net oldugundan daha giivenli
bir bicimde yorumlanmakta, yanlis anlasilmalar ortadan kalkmaktadir.

e Orgiit kiiltiirii, isletmelerde bilgi hizim1 artirdig1 ve karar vermedeki siireyi
kisalttigindan isletmenin isleyisine olumlu etki yapmaktadir.

e Orgiit kiiltiirii calisanlar arasinda yiiksek bir motivasyon ve sadakat da
saglamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin yonlendirici giicii ve isletmenin merkezi
degerlerine kars1 duyulan sorumluluk, ¢alisanlarda biiyiik bir istek ve hazirlik
duygusu yaratir.

e Ay zamanda orgiit kiiltiirliniin olusturdugu 6rnek davranislar, isletme i¢inde

giiven saglayarak calisanlarin isletmeye daha ¢ok baglanmalarinda etkili olur.
Olumsuz etkiler;

e Derinden gelen deger sistemleri ve bunlarin i¢inde olusan oryantasyon giici,
cok kolay olarak hilkmetmeme giicii olusturabilir. Bu da mevcut olan kiiltiire

kars1 gesitli elestirilerin ortaya ¢ikmasina yol agar.
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e Orgiit kiiltiirli, yeni olusacak oryantasyonlara baski yaparak, onlar1 bloke
edebilir. Giiglii orgiit kiiltiirli, yapis1 itibariyle ¢abuk degismez bir 6zellige
sahiptir. Isletmede yeni fikirler olustugunda ve bunlarla ilgili karar siirecine
girildiginde bile degismesi gii¢ olan giiclii bir 6rgiit kiiltiirii, ¢alisanlar i¢in bir

engel haline gelebilir.

Sonug olarak, oOrgiit kiiltiirli, isletmeler i¢in olumlu bir etki ve gelisme
yaratabildigi gibi ayni zamanda statik bir igletme yapisinin olugsmasina da neden
olabilir. Isletme yapisinin statik hale gelmesine izin vermemek icin orgiit kiiltiiriiniin
stirekli izlenmesi ve yeniden degerlendirmeye tabi tutulmasi énemlidir. Bu sekilde
kiiltiir, ¢alisanlar i¢in bir sorun haline gelmekten ¢ikar ve basariyr yakalamak i¢in bir

basamak haline doniismiis olur.

3. ORGUT KULTURUNUN FONKSiYONLARI

Orgiit kiiltiiriine ii¢ ana fonksiyon atfedilmektedir. Bunlar; &rgiit kiiltiiriiniin

biitiinlestirme, koordinasyon ve motivasyon fonksiyonlaridir (Okay 2002a, 297).
3.1. Biitiinlestirme Fonksiyonu

Biitiinlesme, kurumlarin faaliyetlerinin devam ettirirken, ¢evreye uyum
saglamalar1 amaciyla, boliimleri arasinda olusturdugu isbirliginin ve koordinasyonun
seviyesi olarak ele alinabilir (Handegiil, 2007). Kurum igerisinde, farkli boliimlerin
yoneticileri ve ¢alisanlari arasinda, zihinsel ve hissiyat farkliliklar1 olabilir. Giiglii bir
orgiit kiiltiiriiyle, farkli zihinsel ve duygusal olarak farkli olan galiganlar, kurumun
ortak degerleri, normlar1 ve davraniglart altinda bir araya gelerek, kurumun ortak
hedeflerine ulagmak i¢in birleseceklerdir. Biitiinlesme, bireyin kurumla olan psikolojik
bagidir. Calisanlar kurumda paylastiklar1 inanglar, degerler ve normlar araciligi ile
kurumla ve kurumun amagclartyla bir biitiin olurlar. Biitiinlesme kurumun temel
amacidir. Gii¢li bir orgiit kiiltiirii biitiinlesmeyi saglayan en etkin aragtir (Simsek

2005, 212).
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3.2.  Koordinasyon Fonksiyonu

Orgiitiin biitiinliigii ve devamlilig1 icin biiyiik bir zorunluluk niteligi tasiyan
koordinasyonun saglanmasinda orgiit kiiltiirii 6nemli bir role sahiptir. Isletmelerde
koordinasyon ihtiyacini karsilamaya yonelik olarak olusturulan bigimsel kuram ve
diizenlemeler yetersiz kalmaktadir. Bunlarin yani sira isletmede ortak diislince ve
davranis1  gerceklestirecek mekanizmalarin  gergeklestirmesi, koordinasyonun
etkinligini arttiracaktir. Ortak deger, norm ve davraniglar biitiinli olarak ele alinan
orgit kiiltiirii ise s6z konusu mekanizmalardan biri olup, yapisal olmayan bir
koordinasyon araci niteligi tasimaktadir. Ortak amaglar ne kadar c¢oksa kisilerin
birbiriyle koordinasyon saglamasi da o kadar kolaydir (Tiirk 2007, 39-40). isletmenin
giiclli bir orgiit kiiltiiriine sahip olmasi, koordinasyonun saglanmasin1 kolaylastirir.
Kurumun tiim kademelerinde g¢alisan personel, ortak deger, diisiince ve normlar
cergevesinde sorunlara ¢oziim arayacak ve bu sekilde belirli davranis kaliplari ortaya

cikacaktir.

3.3.  Motivasyon Fonksiyonu

Motivasyon en basit anlamiyla isteklendirme olarak tanimlanabilir.
Motivasyonu bir veya birden fazla kisiyi belli bir amacin gergeklestirilmesine yonelik
harekete gecirmek icin yapilan faaliyetlerin tiimii olarak da tarif edebiliriz.
Motivasyonda, motive edilmek istenen kisi ya da Kkisilerin istekleri, ihtiyaglari,
diirtiileri énemlidir. Orgiit kiiltiiriiniin is gorenlerin giidiilenmesini pozitif olarak
etkiledigi su gotiirmez bir gergektir. Is gorenlerin yalmzca maddi ddiillendirme ile
etkin ve verimli caligmayacaklari Orgiit iyelerinin sosyal gereksinimlerin de
karsilanmas1 gerekmektedir. I¢ motivasyonu yiiksek calisanlar islerini anlamli ve
keyifli buldugu, amag ve hedeflerini orgiitle birlikte belirledigi, degerli ve giivende
hissettikleri stirece motive olurlar. Uygun ve uyumlu bir kiiltiir, ¢alisanlara ortak norm
ve davranislar araciligiyla kimlik ve sadakat duygusu verir, ¢alisanlarin kendilerini
faydali bir is yapan yiiksek performansl kisiler olarak gérmesini saglayan sosyal

tatmin duygusu olusturur ve bu bireyin motivasyonunda biiyiilk 6nem tasir (Akyol
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2009, 40). Ozetle orgiit kiiltiiriiniin bir giidillenme ve giidilleme arac1 oldugu ve
ozellikle giiclii 6rgiit kiiltiiriiniin oldugu orgiitlerde calisanlarin motivasyonun yiiksek
oldugu, isgiicli devri, isten ayrilma ve ise devamsizlik gibi durumlarin yasanmadigi

sOylenebilir (Erkmen 2010, 4)

4, ORGUT KULTURU iLE ILGILi YAKLASIM VE MODELLER

Literatiirde orgiit kiiltiirtine iliskin birgok farkli modelle karsilagilmaktadir.
Genel olarak orgiitte iiyelerce paylasilan, benimsenen deger ve inanglarin 6lglit olarak
kabul edildigi 6rgiit kiiltiirii siniflamalari, bu arastirmanin konusuna ¢ok fazla hizmet
etmemekle birlikte orgiit kiiltiirii kavraminin daha iyi anlagilmasi iginfarkli sekilde
siniflandirmalari ve farkli agilimlar igermesinden dolay1 tek bir modele odaklanmanin
miimkiin olmadigini gostermektedir. Her bir modelin literatiire katkis1 incelendiginde
orgiit kiiltiiri modellerinin 6rgiitii siniflandirmaya veya orgiitteki yapiy1 tanimlamaya

odaklandig1 goriilmektedir.

4.1. Harisson ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Harrison (1972) ve Handy’nin (1995) kiiltiir siniflamasi, Orgiitte merkezi
otorite varsa gii¢, biirokrasi varsa rol, orgiitsel amaglar agirliktaysa gorev ve bireysel

amaglar oncelikli ise birey kiiltiirii etkin olmaktadir.

Yonetici orgiitiin kurulusundan baglayip siirekliligi devam ettirmek istiyorsa
Orgilit amaglarin1 iyi belirlemeli ve calisanlarina amaglar1 gergeklestirme duygusu
yerlestirmelidir (Sisman 2002, 143; Armstrong 2009, 390-391; Erkmen 2010, 85;
Kosar ve Calik 2011, 589; Ozdevecioglu ve Celik 2010,100; Sisman2010, 143;
Tasgioglu 2010, 83).

¢ Rol (Apollo) Kiiltiirii:Kurallar, roller ve prosediirlerle ya da is tanimiyla

islerin kontrol edildigi rol kiiltiirii kendisini Uistlenen kisiden daha 6nemlidir.
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Orgiitte hiyerarsi ve otorite 6n plandadir. Roller ayrintil1 olarak planlanmus, is
tanimlar1 ve kurallar plana dahil edilmistir.

Birey (Dionysus) Kiiltiirii:Bireysel basar1 ile bireylerin bilgileri, tecriibeleri
ve yetkinlikleri sonug elde edilmesinde 6nemli rol oynar Merkezinde insan
vardir. Kurum sadece i¢indeki insana yardim ve hizmet i¢in vardir.

Gorev (Athena) Kiiltiirii:Proje ve takim gruplarinda goriilen, gérev merkezli,
islerin yapilmasinin 6nemli oldugu orgiitlerdir. Yetki devri ve esnek bir yapi
s6z konudur. Amag dogru insanlari bir araya getirerek ona ayak uydurmalarini
saglamaktir. Etki; pozisyon ya da kisisel gilicten daha ¢ok uzman giiciine
dayalidir.

Giic (Zeus) kiiltiirii:Birkag kural veya prosediir vardir ve atmosfer rekabetgi
giic odakli ve politiktir. Merkezilesme ve otokratik bir yonetimin uygulandigi
bu orgiitlerde kararlar {ist yonetim tarafindan alinir. Alt kademedekiler alinan
kararlarin sadece uygulayicisidirlar ve otoriteye karsi ¢ikmazlar. Uyeler
caligmaya istekli ve itaatkarladir. Bu kiiltiir modeli ¢ok abartili uygulanirsa

orgiitte korku ortaya ¢ikar.

4.2. Hofstede ’in Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Geert Hofstede nin Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu 40 iilkedeki IBM sirket

calisanlarin1 kapsayan ise iliskin degerler ve tutumlarla ilgili arastirmasi, literatiir de

en ¢ok bilinen ¢aligmalar arasinda yer almaktadir. IBM sirketlerinde topladigi ve

IBM’in baskin orgiit kiiltiiriiniin verilerinden arindirilmig verileri incelemis; bunun

sonucunda da iilkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklar: istatistiksel olarak ayirmayi

basarmistir. Kiiltiiri tanimlarken Piramit Modeli adin1 verdigi bir model kullanmstir.

Hofsede Piramit Modelinde de insan-kiiltiir iliskisini gostermistir. Bu piramit Kisilik,

Kiiltiir ve Insan dogas1 katmanlarindan olugmaktadir (Unal 2012, 131);

e Kisilik:Piramidin en st katmanii olusturan bu faktér kisiye Ozeldir.

Ogrenilmis ve daha 6nceki nesillerden miras kalmistir.
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¢ Kiiltiir:Piramidin orta katmam “kiltiir” belirli bir grup veya kategorideki
insanlara 6zeldir. Ogrenilmistir, ancak daha &nceki nesillerden gelmemistir.
Hofstede’nin arastirmalarinin odak noktasi bu katmandir.

e Insan Dogasi:Piramidin en alt katmanini olusturan insan dogasi tiim insanlarda
ortaktir. Evrenseldir ve Onceki nesillerden giiniimiize aktarildigi kabul edilir.

Insan dogas1 sonradan dgrenilmemistir.

Hofstede, orgiit kiiltiiriine iliskin deger ve uygulamalarin, toplum kiiltiiriinden
etkilendigi tezi lizerinde durmaktadir. Bu ¢alismasinda, ilk baslarda en ¢ok iizerinde
durdugu katman olan kiiltiirel degerlerin dort boyut altinda toplandigini ileri siirmiis,
daha sonra bunlara bir boyut daha eklemistir. Bu boyutlar bireycilik-toplumculuk, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma, erkeklik-disilik, uzun dénemli planlamadir (Erkmen
2010, 71-72; Unal 2012, 131).

Hofstede’ye  gore(1980)  kiiltirtin = bes  boyutu  asagidaki  gibi
siiflandirilmaktadir (Erkmen 2010, 71-74; Unal 2012, 132-135; Sargut 2001, 180-
185; Dursun 2013, 54-55; Faugere ve Moulettes 2007,12-18; Sigr1 ve Tigli 2006, 330-
331).

¢ Gii¢c mesafesi:Bu boyutta calisanlar arasindaki gii¢ dagiliminin 6nemli oldugu
vurgulanmaktadir. Gii¢ mesafesinin az oldugu kiiltiirlerde, ¢calisanlar daha etkin
bir role sahip olmakla beraber fikirleri alinmakta ve karara katilimlar
saglanmaktadir.

e Bireycilik-toplumculuk:Bu boyutta iki farkli durum séz konusudur. Orgiitteki
calisanlarin  Orgilitiin  amaglarindan ziyade kendi amagclarii Onemsemesi
bireyciligi, oOrgiitin amaglarin1  kendi amagclarinin  Oniinde tutmasi ise
toplumculugu beraberinde getirmektedir. Toplumculuk kiiltiirline sahip olan
orgiitlerin daha basarili olmas1 beklenmektedir. Ancak bireyleri 6n plana alan
kiiltiir yapilarina sahip bagaril1 orgiitler de bulunmaktadir.

e Disilik-erkeksilik:Orgiitlerde gii¢, baskicilik, saldirganlik, basari, egemen
olma ve bagimsiz olma gibi degerler hakim ise bu kiiltiirlere erkeksi; merhamet,

sevgi, nezaket, iliskiler ve uyum gibi degerler egemen ise disi kiiltiir seklinde ifade
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edilmektedir. Disilik kiiltiiriiniin 6n planda yer aldig1 orgiitlerin erkeksi kiiltiire
sahip oOrgiitlerden daha basarili olmas1 beklenmektedir.

e Belirsizlikten kacinma:Risk alan, yenilige ve degisime agik olan ve
farkliliklar olusturma cabasi igine giren Orgiitlerde belirsizlikten kaginmanin az
oldugu belirtilmektedir. Orgiitlerde belirsizlikten kaginma ne kadar az olursa o
orgilitlin ¢evreye uyum saglamasi ve yenilikleri takip etmesi o kadar kolay
olmaktadir. Bunun yaninda kurallarin, prosediirlerin ve kontrol sistemlerinin

fazlalig1 orgiitlerde belirsizlikten kaginmay artirmaktadir.

Hofstede' yegore (1980), kiiltiiriin yonetim tarzi, belirli rollerde egitim diizeyi
gibi konularda ortaya ¢ikan esitsizlik miktarini (giic mesafesi), bireylerin olagandisi
durumlardan kendilerini ne derecede rahatsiz hissettiklerini (belirsizlikten kaginma),
varolan bireysellik ya da toplumculuk diizeyini (bireycilik/toplumculuk) bireylerin
iddiact olma veya yarismayi egilimleri (erillik), yasam kalitesine 6nem veren ve
cevreye duyarli olmalar1 yada korumaci egilimlerini (disilik) gésteren bir modelin dort
boyutu oldugunu belirtir. Bu dort boyuta M.H.Bond (2002) bir besincisini ekler.
Konfigyus’un is dinamizmi. Bu boyuta sahip iilkeler hem ge¢mise hem de gelecege
uyarlanmiglardir (Asan ve Aydin2006, 20). Arastirmada kullanilan anket formunun
birinci béliimiinde, Harrison’in "Orgiit kiiltiiriinii belirleme 6lcegi” kullanilmustur.
Calismada, "temel kaynak™ olarak, Harrison’in orgiit kiiltiirii yaklasimina iliskin
tanimlamalar/bilgiler ele alinmistir. Harrison tarafindan ortaya konan yaklasimda
orgiit kiltirti, Glig-odakl kiiltiir, Rol- odakli kiiltiir, Gérev-odakl kiiltiir ve Birey-
odakli kiiltiir olmak tizere dort sinifa ayrilmaktadir (Erkmen 2010, 71-74; Unal 2012,
132-135; Dursun 2013,54-55).

4.3.  Ouchi’ mn Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

William Ouchi, Z Yonetim Teorisi adini verdigi kitabinda ilk olarak katilimci
bir kiiltiir olan Japon yonetim uygulamalarini agikladiktan sonra, bu yonetim
anlayisinin Amerikan yonetim bi¢imine nasil uyarlanabilecegini belirtmistir. Bunu

yaparken de, 6zellikle Japon ve Amerikan topluluklarinin deger yargilari tizerinde
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onemle durmustur. Bu konudan yola ¢ikarak, Amerikali isletme yoneticilerini Z tipi
yonetim kiiltiiriinii 6rgiitlerine uyarlarken, Japonlar ise kendileri igin en biiyiik silah
olan basarili yonetim bicimlerini kendi isletmelerine uygulayabileceklerini
aciklamiglardir (Leblebici ve Karasoy 2009, 286). Bu siniflandirma modelinde, klasik
bat1 anlayisinin alternatifi olan Z tipi 6rgiit yonetimlerinin insana deger veren, orgiitte
isbirligini 6ne cikaran, “biz” anlayisiyla hareket eden, katilimcilik, ortak degerleri
gelistirme, giiven gibi konularin biiyiilk 6nem arz ettigi bir orgiit kiiltiiri oldugu
belirtilir (Erdem 2007, 64). Bu simiflandirma modelinde, yedi temel nokta dikkate
alarak arastirma yapildiginda, klasik Japon sirketlerinin ve Z tipi Amerikan
sirketlerinin kiiltlirel yapisinin, klasik Amerikan sirketlerinin kiiltiirel yapisindan ¢ok
daha farkli ozelliklere sahip olduklari goriilmektedir. Bu sebeple, klasik Japon
sirketleri ve Z tipi Amerikan sirketleri, klasik Amerikan sirketlerinden daha

basarilidirlar.Quchi tarafindan ifade edilen siniflandirmaya asagida yer verilmistir
(Ozkalp ve Kirel 2005, 63).

e Calisanlara Baghhk:Quchi "ye gore Japon ve Z tipi Amerikan sirketleri uzun
stireli istihdam politikas1 giitmektedirler. Japon sirketlerinde uygulanan hayat
boyu istihdam politikasina karsilik, Z tipi Amerikan sirketlerinde uzun siireli
istihdam politikas1 uygulanmaktadir. Japon sirketlerinde calisanlarin isten
atilma durumlarn s6zkonusu olmamakta, Z tipi Amerikan sirketlerinde ise;
calisanlarin  performanslar1  istenilen diizeyde olmadiginda isten
cikarilabilmektedirler. Her iki kiiltiiriin biinyesinde barindirdig: isletmelerin
ayn kiiltiirel degerleri paylasmadiklar1 goriilmektedir. Amerikan sirketlerinde
kisa donemli istihdam politikast uygulanmakta, sirketin durumu kotiiye
gittiginde veya sahiplik durumu degistiginde c¢alisanlarin ve yoneticilerin isine
son verilebilmektedir.

¢ Degerlendirme:Quchi’nin yapmis oldugu degerlendirme; Japon sirketlerinde
ve Z tipi Amerikan sirketlerinde calisanlarin ve yoneticilerin performansi
hakkinda bilgi alabilmek amacini tagimaktadir. S6zkonusu amagla yapilan
degerlendirmelerde uzun siireli ve niteliksel yontemlere ilaveten niceliksel
yontemlerin de kullanildig: gériilmektedir. Orgiitlerde ¢alisanlarin uzun siireli

degerlendirmelere tabi tutulmalari, onlarin uzun siiren degerlendirmelerden
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sonra terfilerine karar verilebilmesini giindeme getirmektedir. Amerikan
sitketlerinde ise degerlendirmelerin nicel yontemlerle ve hizli bir sekilde
yapildig1 goriilmektedir. Boyle sirketlerde terfiler hizli olabilmekte fakat kisa
donemli siirebilmektedir.

Kariyer:Quchi’ye gore; Japon sirketlerinde galisanlar pek ¢ok fonksiyonu
yerine getirerek (alt1 veya yedi) kariyer basamaklarinda yiikselmektedirler.
Buna karsilik Z tipi Amerikan sirketlerinde sdzkonusu faaliyet alanlarinin
daraldig1 goriilmektedir. S6zkonusu durum Amerikan sirketlerinde daha da
daralmakta, bir veya iki farkli fonksiyonu yerine getiren yoOneticilerin
yiikseldikleri  goriilmektedir. Bu baglamda Amerikan sirketlerinde
uzmanlagmanin 6nem tagidigi goriillmektedir.

Kontrol:Biitiin organizasyonlarda bazi diizeylerde kontrol faaliyetlerinin
gerceklestiginin belirtilmesi miimkiindiir. Japon sirketleri ve Z tipi Amerikan
sirketleri kontrollerini gizli ve informel kanallar aracilifiyla yerine
getirmektedirler. Burada en giicli mekanizmanin 6rgiit kiiltiirii oldugunun
belirtilmesi miimkiindiir. Bunun aksine Amerikan sirketlerinde is
tamimlamalarinin, otorite dagilimlarinin, kurallar ve prosediirlerin resmi ve
acik olarak yapildig: dikkat ¢ekmektedir. Boyle orgiitlerde kontrollerin hakim
olan norm ve deger yargilarina gore yapilmasi 6nem kazanmaktadir.

Karar vermek:Japon sirketlerinde ve Z tipi Amerikan sirketlerinde kararlar
bir grup seklinde, katilimcilik esasiyla gergeklesmektedir. Buna karsilik
Amerikan sirketlerinde kararlarin bireysel olarak verildigi dikkat cekmektedir.
Sorumluluk:Japon sirketlerinde sorumlulugun gruba ait oldugu, Z tipi
Amerikan sirketlerinde ve Amerikan sirketlerinde ise bireysel oldugu ifade
edilmektedir. Amerikan sirketlerinde sorumluluk anlayisinin bireye dayali
olmasinin, Amerikan toplum yapisindan kaynaklandigi 6ne siiriilmektedir.
Cahsanlara Tlgi:Japon ve Z tipi Amerikan sirketlerinde calisanlara ve
yoneticilere kargi biitlinsel ve genis kapsamli davranilmaktadir. Yani boyle
orgiitlerde ¢alisanlarla ev yasamlarinda ve sosyal aktivitelerde yakin iliskiler
kurulmakta, onlara korkularinin, inanglarmmin ve {imitlerinin dinlendigi

biitiinciil bir yaklasim politikasi uygulanmaktadir. Amerikan isletmelerinde ise

68



caligsanlara olan ilginin is ortamu ile sinirlt oldugu dikkat ¢ekmektedir. Boyle
orgiitlerde bireylerle biitiinsel, yakin bir iligski kurabilmek yerine gorev odakli

olabilmek 6nem kazanmaktadir.

4.4. Peters ve Waterman’m Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

J.Peters ve Robert H.-Waterman’in 1982 ‘de yazdiklar1 “Miikkemmeli Arayis:
Amerika’m En lyi Yonetilen Sirketlerinden Dersler” adl1 kitapta Amerika’da en iyi
yonetilen firmalar1 basarili yapanin ne oldugunu aciklamiglardir.Arastirmalari
sonucunda basarili firmalarda sekiz niteligin bulundugunu ve bunlarin hepsinin orgiit
kiiltiirtini olusturdugunu belirtmislerdir (Akiner 2012, 32). Yonetimde mitkemmellik
yaklagimi olarak da anilan Peters ve Waterman’in bu modeli orgiit kiiltiirii ile ilgili
calismalara Onciiliik etmis ve isletmelere basarili olma dogrultusunda hangi degerlerle
yonetilebilecekleri konusunda 1s1k tutmustur (Erkmen 2010,76). Peters ve Waterman
yiikksek diizeyde basar1 gosteren ABD firmalarini arastirmis, séz konususirketlerin
basarilarin1 etkileyen faktorleri tanimlamislardir.Buna gore yapilan aragtirma
sonugclari; sahip olunan kiiltiirel degerler ile basarili yonetim uygulamalar1 arasindaki
iligki tizerine odaklanmig ve isletmelerin sahip olmalar1 gereken miikemmel degerlere

iliskin bir siniflandirma yapilmistir.

Peters ve Waterman’na gore (1982), “Miikemmel Isletmelerin Ozellikleri”

isminde siniflandirilan bilgiler asagida yer almaktadir (Ozkalp vd. 2013, 105):

e Hareketi tercih etmek:Hareketi tercih eden isletmeler, verecekleri kararlar
ertelemeyen, hizli karar verebilme yetenegine sahip olan isletmelerdir.
Isletmelerin sahip oldugu kiiltiirel degerler biinyesinde hareketi tercih edebilen
bir yapmin olmasi, onlarin performanslarina olumlu yansimalarda
bulunabilecektir.

e Miisterilerle yakin iliskiler kurmak:Peters ve Waterman tarafindan
miisterilerle daha iyi iliskiler kurabilen isletmelerin kuramayanlara kiyasla

daha basarili olabilecekleri ifade edilmektedir.
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e Bagimsizhk ve girisimcilik:Peters ve Waterman basarili firmalarin
devamliliginin yenilik¢i ve biirokrasiyi miimkiin olabildigince azaltmalar ile
s6zkonusu olacagini savunmustur.

e Bireylere deger vererek verimliligi artirmak:Quchi gibi Peters ve Waterman
da en alt kademeden en iist kademeye kadar olan tiim ¢alisanlarina deger veren
isletmelerin basarili olabilecegini ifade etmistir.

o Isin yapilis1 ve departmanlara yakin ilgi:Peters ve Waterman y&neticilerin
isletmeyi 1yl tamimalari, faaliyetler hakkinda bilgilendirme yapmalari,
departmanlarda arastirma ve gelistirme faaliyetlerine Onem vermeleri
gerekliligi lizerinde durmakta, s6zkonusu hususlar1 yerine getiren yoneticilerin
orgiit performansinin artmasina katkida bulunabileceklerini ifade etmektedir.

e Temel yetenege bagh kalabilmek:Peters ve Waterman tarafindan miikemmel
isletmeler; belirli bir alandaki bilgilerine bagli kalan isletmeler olarak ifade
edilmistir.

e Basit yapilar kurabilmek, az kurmayla cahsabilmek:Peters ve Waterman’a
gore yonetim kademeleri goéreceli olarak kiigiik gruplardan olugsmalidir.
Miikemmel yonetilen isletmelerde dnemli olan diisiince; yoneticilerin orgiit
performansina olan etkileridir.

e Gevsek ve siki kontrolii aym1 anda kullanabilmek:Isletmelerin siki bir
sekilde organize olabilmeleri, calisanlarin birbirlerini anlamalar1 ve onlarin

isletme degerlerine inanmalar ile gerceklesebilecektir.

S6zkonusu diisiincelerden hareketle; Orgiitte gerekli goriilen bazi durumlarda
stirekli ve dikkatli bir kontrole yer verebilmek, bazi durumlarda ise bagimsizlik

tanimak 6nem teskil etmektedir.

4.5.  Phesey’mn Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Diana  Pheysey’in(2003),  “Organizational ~ Cultures:  Types  ve
Transformations” adli kitabinda orgiit kiiltiirinii siniflarken Harrison (1972) ve

Handy’nin (1995) calismalarin1 temel aldigi goriilmektedir. Pheysey insan dogasi
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konusunda Mc Greogor Douglas’in X-Y kuraminin varsayimlarindan temellendirdigi
modelde Handy ve Harrison’da oldugu gibi “Rol” ve “Gti¢” kiiltlirii siniflandirmasina
ek olarak “basar1” ve “destek” kiiltiirlerinden de bahsetmektedir (Cetin 2004, 47-48;
Erkmen ve Ordun 2001, 69-70).

Pheysey (2003), orgiit kiiltiiri lizerine yaptigi arastirmada orgiit kiiltiiri
siiflamasini su sekilde yapmustir (Sisman 2011,143-144):

e Basan kiiltiirii:Bu kiiltiirin hakim oldugu orgiitlerde yapilan ise odaklanmak
onemlidir. Tiim calisanlar kendisleri ile ilgilenirler ve oOrgiitiin basarisinda
paylart1 bulunmaktadir. Calisanlar kendilerinden ziyade baskalarinin
problemlerini ¢ozerek motive olurlar. Kiiglik danigsmanlik firmalar1 ve
arastirma enstitiileri basar1 kiiltiiriiniin goriildiigii orgiitlerdir. Orgiitte giic
belirli kisilerde toplanir. Amaglarin gerceklestirilmesi kurallarin iglemesinden
daha 6nemli goriilmektedir. Uzmanlagsmaya ve bireysel sorumluluk énemlidir.
Insan dogasina iligkin Y kuraminin varsayimlari kabul edilir.

e Destek Kiiltiirii:Bu kiiltiir tipinde, herkesin kendini {iyesi olarak gérdiigii ve
kendilerine deger verildigibelirtilmektedir. Burada destek goniillii ve iliskiler
miisterek olarak sekillenmektedir. Orgiitlerde biirokrasiye, uzmanlasmaya ve
hiyerarsiye yer verilmeyen kiiltiir tiiriidiir. Calisanlar yoneticileri tarafindan
bireysel calismalar1 icin tesvik edilmektedir. Karar alma siirecinde ise
caligsanlarin katilimi 6nemli goriilmektedir.

e Gii¢ Kiiltiirii:Giig, statli, denetim, itaat gibi kavramlar 6nemlidir. Lider
otoriterdir ve hiyerarsi on plandadir. Yetkiler, iist yoneticilerde toplanir.
Orgiitte dikey iletisim esastir. Oldukga otoriter bir ydnetim anlayis1 egemendir.
Orgiitlerde belirli kisilerin hakim oldugu ve diger calisanlarmn ise itaatkar
davrandig: kiiltiir tiirtidiir. Otoriteye saygi 6n plandadir. Bu kiiltiir tiirline sahip
orgiitlerde aligkanliklara dayali olarak sosyal diizen kurulmaktadir. Bunun
yaninda orgiitlerde nispeten sinirli ve istikrarl bir olusum bulunmaktadir.

¢ Rol kiiltiirii:Kiiciik isletmelerde goriilebilir ve hiyerarsinin s6z konusu oldugu
orgiitlerde gozlenen bir Kkiiltiirdiir. Rol kiiltiiriinde lider yetkisi neyi

gerektiriyorsa onu yapar. Roller, is tanimlari, kurallar, islevler, donceden
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belirlenmistir. Daha ¢ok klasik yonetim kuramcilarinin Orgiite, insana ve
orgiitsel siireclere bakis agisini yansitmaktadir. Bunun yaninda rasyonellik,
kurallar, 6rgiit amaglarinin 6nce geldigi klasik biirokrasilerdir. Rol kiiltiiriine
sahip oOrgiitlerde beklentilere yonelik davranilmasi uygun goriilmektedir.

Devlet daireleri gibi biiylik orgiitlerde rol kiiltiirii yaygindir.

Pheysey (2003), Handy ve Harrison’un smiflamasini temel alarak; otoritenin
ve piramit tipi hiyerarsinin s6z konusu oldugu rol kiiltiirii, kurallardan ¢ok islerin
yapilmasinin ve amaglariin gerceklestirilmesinin 6n planda goriildiigii basari kiiltiiri,
gii, statii, denetim, itaat gibi kavramlara vurgu yapilan hiyerarsinin 6n planda oldugu
gii¢ kiiltiirii ve herkesin degerli olarak goriiliip iligki, iletisim, yardimlasma, giiven gibi
kavramlarin oldugu destek kiiltiirii seklinde bir siniflandirmaya gitmistir (Pheysey
2003, 19; Sahin ve Ira 2011, 3-4).

4.6. Cameron ve Quinn’mn Orgiit Kiiltiirii Stmflamas

Ilk olarak Quinn ve Rohrbaugh tarafindan giindeme getirilmis olan
siniflandirma daha sonra Quinn ve McGrath (1985) daha sonra da Freeman tarafindan
gelistirilmistir. Yazarlarin c¢alismalarinin temelini olusturan "Rekabet¢i Degerler
Yaklagimi"igletme caligmalarinin onemli modellerinden  biri olarak
adlandirilmaktadir. Orgiitsel etkinliin gostergeleri nedir sorusuna cevap verme
amacinda olan “Rekabet¢ci Degerler Modeli” Quinn (1988) tarafindan
gelistirilmistir.Quinn (1998), orgiitleri, yoneticilerin birgok rekabetgi beklentileri
karsilamak zorunda olduklari karmasik, dinamik ve celiski dolu yapilar olarak
tanimlamaktadir.Rekabet¢i degerler modeli iki eksende dort farkli 6rgiit kiiltiirii ortaya
koymaktadir. Yatay eksen orgiitiin bakis agisim vermektedir. Orgiitiin odaklandig
nokta, Orgiitiin kendisi, slirecleri, ¢alisanlar1 ya da cevresi ile olan iligkileri olabilir.
Dikey eksenin bir ucunda esneklik diger ucunda kontrol, yatay eksenin bir ucunda igsel
odaklanma diger ucunda dissal odaklanma bulunmaktadir. Digsal odaklanma, dis
cevrede olusan degisimlere verilen tepki ve rekabetci bir ¢evrede iiretim yapmak

anlamindadir. Ig¢sel odaklanma ise orgiit icindeki insan ve teknik sistemler
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anlamindadir. Bu iki eksendeki olusan dort boliim orglitsel teoride yer alan dort ana
modeli sunmaktadir (Ispir 2008, 73). Matris bir modellemeye sahip siniflandirmada,
klan kiiltiirii; “organik ve i¢sel”, pazar kiiltiirii; “mekanik ve dissal”, adhokrasi kiiltiirii;

“organik ve digsal”, hiyerarsi kiiltiirli; “mekanik ve igsel” yapidadir.

Bu yaklasimda “kiiltiirel agidan saglikli bir 6rgiit”, her bir tipolojinin kimi
Ozelliklerini biinyesinde barindiran orgiittiir. Tek bir tipolojinin 6zelliklerinin agir
basmasi orgiitleri basarisizliga gotiirmektedir ve degisimlere kapali bir hal almaktadir
(Ocal ve Agca 2010, 165). Rekabet¢i degerler yaklasimi bir 6rgiitiin mevcut veya
ulagilmak istenen kiiltiirel profilini goézler 6niine sermektedir. Bu dogrultuda kiiltiirel
degisim amaci giiden lider, yonetici ve danismanlara rehberlik edici bir nitelik
tasimaktadir. Cameron ve Quinn, modellemesinde bir o6rgiit igerisindeki Orgiitiin
dominant kiiltiir tipi 6zelliklerini, dort kiiltiir tiirli ve orgiitsel kiiltiirlin alt1 boyutu olan
orgiitiin baskin ozellikleri, orgiitsel liderlik, ¢alisanlarin yonetimi, Orgiitsel bagllik,
stratejik Onem ve basar1 kriterleribakimindan ele almislardir(Lund 2003, 221).
Cameron ve Quinn’in orgiit kiiltiirii tipolojisine gdre her bir kiiltiir tipinin (Klan,
Adhokrasi, Hiyerarsi ve Pazar) kendine has paylasilan inanglar, liderlik tarzi, tiyeleri
bir arada tutmaya yarayan degerleri ve stratejik agidan vurguladigi faaliyetler

bulunmaktadir (Murat ve Agikgdz 2007, 5).

Modelde yer alan kriterler bir biri ile ¢atigma halinde oldugundan dolay1 model
“Rekabetgi Degerler Modeli” olarak adlandirilmistir. Ornegin yoneticiler drgiitlerinin
degisen kosullar icin esnek olmalarini isterken ayni zamanda istikrar ve kontrol da
istemektedirler. Orgiitler insan kaynaklarmin degerini vurgularken ayn1 zamanda
planlama ve amaclara da vurgu yapmaktadirlar.Model 6rgiit kiiltiiriine uyarlandiginda
iki eksende (esneklik / kontrol - i¢sel odaklanma / digsal odaklanma) dort farkli orgiit
kiiltiirii ortaya ¢ikmaktadir (Ispir 2008,73- 77):

e Insan iliskileri (takim) kiiltiiriinde, katilim, isbirligi, insan temelli olmak,
karsilikl1 gliven, takim ruhu ve bireysel gelisim gibi degerler 6ne ¢ikmaktadir.
Bicimsel olmayan ve so6zli iletisim baskindir. Calisanlar is hakkindaki

diistincelerini ifade etmeleri igin tesvik edilir.
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e Acik sistem Kkiiltiirlinde, yeni bilgi kaynaklarmin aranmasi, yaraticilik,
degisime agiklik, i¢gorii, 6nsezi gibi degerler 6ne ¢ikmaktadir. Degisime uyum
saglama hizi, gelisimin anahtar1 olarak goriiliir.

e icsel siirecler (hiyerarsi) kiiltiiriinde, otorite, rasyonel siirecler ve is
boliimlemesi onem kazanmaktadir. Hiyerarsik bir yap1 soz konusudur.
Yukaridan asagiya dogru yazil iletisim vardir. Giiclin kaynagi otoritedir ve
istikrar icin merkezi karar verme 6nem kazanir.

e Rasyonel amaglar kiiltiiriinde, rasyonel amaglar, performans gdostergeleri,
basari, hesap verebilirlik 6nem kazanmaktadir. Ciktilar1 maksimum diizeye

getirmek, iiretkenlik, planlama olmazsa olmaz konulardir.

Sekil 3'de Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirii modelinin
klan kiiltiirli, adokrasi kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii ve pazar kiiltiiriine iliskin

siiflandirmasi yer almaktadir.

iSBIRLIGI
KULTURU

YENILIKGILIK
KULTURU

ESNEKLIK ODAKLI

ICSEL ODAKLI DISSAL ODAKLI

KARARLILIK
TUTARLILIK
KULTURU

ETKINLIK
KULTURU

KONTROL ODAKLI

Sekil 3. Rekabetci Degerler Modeli
Kaynak:Lund, 2003: .221; ispir 2008,74; Ocal ve Agca 2010,166.
Sekil 3’de yer goriildiigii gibi Cameron ve Quinn (1988) modelde yer alan her
bir orgiit kiiltlirii caprazinda bulunan orgiit kiiltliriiniin karsitidir. Esneklik ve digsal
odaklanma ile tarif edilen agik sistem kiiltiirii ile kontrol ve igsel odagi vurgulayan

i¢sel siiregler kiiltiirii birbirinin karsitidir. Ayni sekilde esnekligi ve i¢sel odaklanmay1
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vurgulayan insan iligkileri kiiltiirii ile kontrol ve digsal odaklanmay1 vurgulayan
rasyonel amag kiiltiirii birbirinin karsitidir. Modeldeki kiiltiirlerin yerlerinin birbirleri
ile olan paralelligi de dnemlidir. Insan iliskilileri kiiltiirii ve agik sistemler kiiltiirii
esnekligi paylasmaktadir. Acik sistem Kkiiltiirii ile rasyonel amacg kiiltiiri dissal
odaklanmay1 paylasmaktadir. Rasyonel amag kiiltiirii ile igsel siire¢ kiiltiirii kontrolii
paylagmaktadir. Son olarak igsel siire¢ kiiltiirii ile insan iligkileri takim kiiltiirii i¢sel

odaklamayi paylasirlar.

Bu dort 6rgiit kiiltiiri tiirli arasindan iglerinde “en iy1” tek bir tipoloji oldugunu
sOylemek yanlis olmakla birlikte, Deshpande ve arkadaslart (1993) yaptiklari ¢aligma
sonucunda ¢evresel degisimlere bagli olarak hizli cevap verebilme agisindan pazar
kiiltiirlintin, esneklik acisindan adhokrasilerin, uzmanlasma 6zelliginden dolay1
klanlarin ve diizglin biirokrasilerinden dolayr da hiyerarsi kiiltlirliniin basarili
olabilecegini One siirmiislerdir. Cameron modelinde liderlik tipinde pazar kiiltiiri,
strateji belirlemede klan kiiltiirii hakim olabilir. Pazarkiiltiiriinde pazara hakimiyet,
rekabet {istlinliigli, amaca ulagsma ve basartya odaklanma 6zellikleri baskindir.
Adhokrasi kiiltiiriinde girisimeilik, yaraticilik, yenilik¢ilik, esneklik, ¢evreye uyum ve
risk alma; klan kiiltiirtinde fikir birligi, takim ¢aligmasi, sadakat ve geleneklere baglilik
s0z konusudur. Hiyerarsi kiiltiirlinde ise kurallara ve yonetmeliklere baglilik orgiite
hakimdir (Murat ve Ag¢ikgoz 2005, 3). S6z konusu tipolojilerden birisinin orgiitte az
da olsa agir basmasi oldukca dogaldir. Orgiitsel degerler agisindan yapilan birgok
calismada bu model yogun bir sekilde kullanilmaktadir.Herhangi bir 6rgiit kiiltiirii i¢in
digerlerinden daha iyidir seklinde yorum yapilamaz. Ancak 6nemli olan 6rgiit amaclar
ile orgiit kiiltiirii arasindaki gerekli eslestirmeyi yapabilmektir. Ornek verilecek
olunursa, hiyerarsi kiiltiiriiniin hakim oldugu isletmelerden biri de Mc Donald’s ‘tir.
Ford Motor’da da organizasyon semas: 17 dikey basamaktan olusan hiyerarsik
yapidadir. General Electric ise pazar kiiltiirlinii benimsemektedir. Bir isletmenin farkl
departmanlarinda farkli orgiit kiiltiirlerinin hakim olmasi da muhtemeldir. Isletme
icindeki proje gruplar1 adhokrasi kiiltiiriinii benimserken, pazarlama departmanlarinda

pazar kiiltiirii, insan kaynaklar1 departmanlarinda ise klan kiiltiirii hakim olabilir.
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4.6.1. Adhokrasi Tipi Orgiit Kiiltiirii

Stoica, Jianwen ve Harold’a (2004) gore orgiit kiiltliriitipi dinamizmi,
girisimciligi  ve yaraticihidl, risk almayi, bireysel inisiyatifi ve Ozgirligi
desteklemektedir. Degisime ve yeni firsatlarla karsilasmaya hazir olmayi
gerektirmektedir. Liderler girisimci ve yenilik¢i; ¢alisanlar ise, yenilige ve gelismeye
aciktir. Kisiler arasi baglar kuvvetlidir. Biiyiime ve yeni kaynaklar elde etmeyi
hedefleyen stratejiler benimsenmektedir (Murat ve Agikgdoz 2007, 6). Yenilige ve
gelismeye adanmuslik, drgiitii bir arada tutan faktdrlerdir (Ocal ve Agca 2010). Esnek,
yenilik¢i ve daha fazla kar elde etmek amacli yeni kaynaklarin kullanimini gerektiren
bir kiltiir tipidir. Yiiksek risk ve belirsizlik tasimaktadir. Bireysellik, risk alma ve
gelecegi tahmin etmeye odaklanir (Cheng ve Liu2007; Torun 2012, 43). Bu kiiltiir tipi
daha ¢ok yiiksek teknolojili, bilisim ve telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gdsteren
firmalarda goriilmektedir (Kuscu 2011, 39).

Adhokrasi kiiltiirii, dinamik, girisimci ve yaratici bir ¢alisma alanidir. Insanlar
tehlikeye girer ve risk alirlar. Pazar ya da hiyerarsilerden farkli olarak, adhokrasilerin
merkezi giicii ya da otorite iligkileri yoktur. Aksine, soruna gore gii¢ kisiden kisiye ya
da is takimindan is takimma geger. Etkili liderlik hayalperest, yenilik¢i ve risk
odakhidir. Degisime hazirlikli olmak ve yeni sorunlarla ylizlesmek oOnemlidir.
Adhokrasideki herkes iiretim, miisteriler, arastirma ve gelistirme ve diger sorunlar
dahilinde oldugu icin bireysellik, risk alma ve gelecegi sezme vurgusu, ¢ok dnemlidir.
Basari, tek ve orijinal iiriinler ve hizmetler iiretmek anlamina gelmektedir. Orgiitiin
uzun siireli vurgusu, hizli biiyiime ve yeni kaynaklar elde etmektir (Cameron ve
Quinn2006,43; Sigsman 2011, 145).

Sisman (2011) Adhokrasi kiiltiiriinii  Tiirk¢elestirirken “Girigimei  Kiiltiir®
ifadesini kullanmaktadir. Bu kiiltiir tipi dinamik, girisimci ve yaratici ig yerlerini
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Calisanlar genelde 6ne ¢ikip risk almaktadir.
Liderler yenilik¢i ve risk alan olarak goriiliir. Orgiit calisanlarini bir arada tutan sey
deneyim ve yenilige olan bagliliktir. Teknolojide gelismis olmak 6nemlidir. Degisime
hazir olma ve yeni firsatlarla karsilasma ¢ok 6nemlidir. Uzun donemde gelisme ve

yeni kaynaklar edinme Onceliklidir. Basar1 biriciktir ve yeni {iriinler veya hizmetler
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anlamina gelir. Bireysel inisiyatif ve 6zgiirliikk desteklenir (Kuscu 2011, 39). Calisanlar
Orgiitiin uzun vadeli hedeflerini biiyiitmek icin risk alirlar. Hedef ¢alisilan alanda lider
olmaktir. Kurum bireysel girisimcilige ve Ozgiirliige tesvik eder. Kurumu biitiin
halinde tutan sey deneyimler ve yeniliklere olan diiskiinliiktiir (Cameron ve Quinn
2006, 66).

4.6.2. Hiyerarsi Tipi Orgiit Kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltiirii, formiile edilmis ve yapilastirilmis isyerlerini nitelemektedir
(Cameron ve Quinn2006, 41). Yoneticiler iyi organizatdr ve koordinatér olmakla
oviiniirler. Iyi isleyen bir orgiitii korumak ¢ok 6nemlidir. Uzun dénemde denge,
ongoriilebilirlik ve yeterlilik aranir. Bu anlamda daha ¢ok denge, kontrol, resmi
isbirligi, merkezilesmis kararlar, dikey iletisim ve iiyelik bu Kkiiltiiriin baskin
ozellikleridir. Diizen, resmi kural ve diizenlemeler ile saglanir. Resmi kural ve
politikalar orgiitii bir arada tutar.Hiyerarsi kiiltiiriinde 6ne ¢ikan unsurlarin kurallar,
politikalar, prosediirler, emirler, yonetmelikler ve istikrara énem verilmesi hususlari
oldugu ifade edilmektedir. S6zkonusu kiiltiirde liderlerin diizenleyici ve yonlendirici
ozelliklerinin 6ne c¢iktig1 ve istikrarli ve Ongorii sahibi olduklar1 goriilmektedir.
Hiyerarsi kiiltiirline modern bakis agisin1 Alman sosyolog Max Weber kazandirmistir.
Weber (1947) tarafindan oOnerilen biirokratik yapinin o6zellikleri ise; kurallar,
uzmanlagma, uzmanlagmaya dayali personel se¢imi, hiyerarsi, yonetim ile sahipligi

ayirmak ve hesap verme zorunlulugu olarak belirtilmistir (Kusgu 2011, 39).

4.6.3. Klan Tipi Orgiit Kiiltiirii

Cameron ve Quinn (2006), klan kiiltiiriinii ¢alisanlarin birgok sey paylastig
arkadasca bir ¢alisma ortaminin oldugu kiiltiir tipi olarak &zetlemektedir. Isletme
ortaminda calisanlar arasi iliskiler aile ortami havasindadir. Yoneticiler anne ve baba
figiiriine sahiptir. Orgiitsel sadakat ve degerler bir arada tutulur ve &rgiitsel baglilik

yiiksektir. Takim ¢aligmasina katilma ve fikir birligine oncelik verilir (Camerun ve
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Quinn 2006, 66). Orgiitiin lideri ya da basindaki kisi daha ¢ok bir mentor, yol gosterici
veya bir aile tiyesi figiirii olarak goriiliir. Lider orgiitte sadakati saglar ve gelenekleri
stirdiiriir. Bu tiir orgiitler yiiksek baglilik ve moralin 6nemli oldugu insan kaynaklar1
gelisiminin uzun donem faydalarina oncelik vermektedirler. Basari, kisi memnuniyeti
acisindan tanimlanir. Yapisal olarak resmi isbirligine ve kontrol sistemlerine daha az
Oonem verilir. Katilim ve kararlarin merkezilesmemis olmasi en 6nemli 6zelliklerden
biridir. Bu anlamda bilgiye dayali karar alma siireci yer alir, yatay iletisim daha

yaygindir ve takim ¢alismasi daha ¢ok vurgulanir (Kuscu 2011, 39)

Klan Kkiiltiiriiniin baskin davranislarinin; dayanigma, katilimcilik, takim
caligmas1 ve ailevi duygular olarak belirtilmesi miimkiindiir. S6z konusu kiiltiirde
liderler; yol gosterici ve geleneksel yapidadirlar. insan kaynaklarini ve manevi
duygular1 gelistirebilmek klan kiiltliriiniin 6zellikleri arasindadir. Klan kiiltiiriiniin
gelistigi oOrgiitlerde takim ¢alismalari, personel gelistirme programlari ve ¢alisanlar
icin orgiitsel baglilik duygularmi artiracak aktiviteler 6nem kazanmaktadir. Takim
calismalar1 neticesinde gosterilen basarilar ise bireysel olarak degil, grup olarak

degerlendirilmektedir (Sisman 2007,145).

4.6.4. Pazar Tipi Orgiit Kiiltiirii

Amag ve sonug¢ odaklidir. Zorlayici, iretken, yetistirici, talepkar, sert ve
rekabetgi bir liderin onciiliigii s6z konusudur. Kisileri birbirine baglayan unsurlar
goérev ve amaglarin basariyla sonuclandirilmasi, kisacasi “kazanma” diislincesidir.
Rekabetei bir fiyatlandirma politikas1 ve pazar liderligini 6nemsemektedir. Basari
kriteri olarak pazar payinin bilyiikliigii ve elde edilen kar alinmaktadir. Insanlar siirekli
rekabet i¢indedir (Murat ve Agikgdz 2007; Dosoglu-Giiner 2001; Dwyer 2003; Jung
2003). Liderler, miicadeleci ve sonu¢ odaklidirlar. Rekabet stiinligii saglama ve
kazanma orgiitiin basar1 kriteridir (Ocal ve Agca 2010). Bu kiiltiir tipinde iiretkenlik
ve etkinlik temel degerdir. Basar1 odakli olarak merkezilesmis kararlar ve daha resmi

isbirligi ile kontrol sistemleri yer alir (Kuscu 2011,39).
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Pazar terimi, pazarlama islevi ya da pazar alanindaki miisterilerle esanlamli
degildir. Bundan ziyade, kendisi bir pazar gibi isleyen bir orgiit tiirii anlamina
gelmektedir. Karlilik, sonuglar, pazarda gii¢, zaman hedefleri ve glivenli miisteri
temelleri, orgiitiin temel hedefleridir. Pazar tipi orglitleri agiklayan temel degerler,
rekabetcilik ve tiretkenliktir. Pazar kiiltiirlinde sonuc¢ odakli bir calisma alanm
mevcuttur. Liderler, istekli, sert ve talepkardirlar. Orgiitii bir arada tutan sey, kazanma
vurgusudur. Bu kiiltiirde hedef, amaglarin basarilmasidir. Basari, pazar pay1 terimiyle
tamimlanmustir. Rakipleri geride birakmak ve pazar liderligi 6nemlidir (Cameron ve
Quinn2006, 41).

=) ORGUT KULTURUNUN DiGER ORGUTSEL SURECLERLE
ILiSKiSI

Orgiit kiiltiiriinii incelerken sadece kavram olarak &rgiit kiiltiiriiniin kendisinin
incelenmesi yeterli olmaz. Bununla birlikte orgiit kiiltiirii diger bir¢ok kavramla
yakindan ilgilidir. Bir bakima bu diger kavramlar orgilit kiiltiiriiniin
besleyicileridir.Orgiit kiiltiirii ile iliskili olan, yakin anlamlarda kullamlan ve

olusumuna etki eden faktorlerin bir kismi1 asagida incelenmektedir.

5.1.  Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Tklimi Iliskisi

Orgiit iklimi, bir orgiitii digerlerinden ayiran gorece devamlilik gdsteren
ozellikler biitiinii olup Orgiit tiyelerinin karsilikli iligkileri araciliiyla olusan, orgiitte
var olan 6zerklik diizeyi, giiven, biitiinlesme, isbirligi, destek, kabul gérme, yenilige
aciklik, seffaflik gibi oOzelliklerin orgilit iiyelerince algilanmasini iceren, oOrgiit
tiyelerinin i¢inde bulunduklart durumu yorumlamalarina ve davranis bigimlerinin
olusmasina kaynaklik eden ve orgiit kiiltiiriiniin 6nde gelen normlarini, degerlerini ve
tutumlarin1  yansitan ozellikler biitiiniidiir (Dogan 2007). Orgiitiin kisa vadeli
Ozellikleri i¢in "iklim" ; daha uzun vadeli 6zellikleri i¢in ise "kiiltiir" kavrami kullanilir.

Orgiit ikliminin alt ve orta kademe yonetimiyle, drgiit kiiltiiriiniin ise {ist yonetimle
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ilgili oldugu soylenebilir. Iklim kisa siireli oldugu icin "taktiksel" ; kiiltiir ise uzun
vadeli oldugu igin "stratejik" onem tasir. Dolayisiyla iklimin degismesi kiiltiiriin
degismesinden daha kolaydir (Dinger 2004, 339; Karcioglu 2001, 271; Arslan 2001,
178).

Literatiirde yer alan tanimlardan yola ¢ikarak, orgiit iklimi, ¢alisanlarin ortak
algilarin1 ve icinde bulunduklar1 ortak kosullar1 anlatan bir kavram olarak
tanimlanabilmektedir.Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin icinde belirli bir yeri teskil
etmektedir. Algilar1 ve Oznel siiregleri diizenleyen oOrgit kiiltiirti, iklime etki
etmektedir. Orgiit iklimi, ¢alisanlar tarafindan paylasilan algilardir. Orgiit kiiltiirii ise
degerler ve inanglar biitiintidiir. Bu nedenle, orgiit kiiltliriiniin iklime gore daha net bir
kavram oldugu belirtilmektedir (Aydogan 2004, 15-16). Kavramlar arasinda yer alan
farkliliklar incelendiginde, orgiit kiiltiirlinlin 6rgiit iklimine gore daha kapsamli bir
kavram oldugu c¢ikarimi yapilabilir. Farkliliklara ragmen, iki kavram yakin iligki
icindedirler. Orgiit kiiltiirii, orgiit ikliminin olusmasinda belirleyici bir role sahiptir.
Orgiit iklimi de orgiit kiiltiirii tarafindan olusturulan normlarin denetleyicisi

niteligindedir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci 2001,67-68).

5.2.  Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Kurumlarin bireyler gibi birbirlerinden ayrilmasini saglayan kendilerine has
ozelliklere sahip olmasi1 gerekmektedir. Her bireyin nasil ki kendine ait kendisini
disartya ¢evresine tanittigi, tanindig1 ve diger insanlardan bu 6zellikleri ile ayrildig
kimligi mevcut ise kurumlarda 6zgiin olabilmek adina bir kimlige ihtiya¢ duymaktadir
(Gorpe 2001, 26). Giiniimiizdeki basarili isletmeleri diger isletmelerden ayiran
ozellige bakarsak, bircogunun benzer yapilar1 ve teknolojileri oldugu halde, daha ¢ok
taninan ve giiven uyandiran isletmelerin her zaman tercih edilmesi gergegi
goriilmektedir. Boyle bir imajin olusturulabilmesi i¢in, dncelikle isletmenin kurumsal
kimligini olusturmasi ve bu kimlikte tutarli olmas1 gerekmektedir (Suceddinov 2008,
18). Calisanlarin orgiit ile biitiinlesmesini saglamak ve orgiitleri digerlerinden

farklilagtirarak hatirlanabilirlik derecesini yiikseltmek, cazip bir kurum imaji
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olusturmak gibi fonksiyonlar1 olan orgiit kimligi, bir 6rgiitiin kim oldugu, ne yaptig1
ve nasil yaptiginin gostergesidir (Uzuncarsili 2001, 44).

Bir orgiitiin kimligi, hem fiziki, hem de kiiltiirel faktorleri igermektedir. Fiziki
faktorler; orgiitiin yapisi, bliytikliigii, yonetim sekli, hukuki yapisi ve faaliyet alan1 gibi
hususlari igine alirken, kiiltiirel faktorler ise; mitler, kahramanlar, adetler ve orgiitiin
tarihgesi gibi hususlar1 kapsamaktadir. Fakat Orgiitiin kiiltliirii Orgiitiin kimligini
etkilemektedir. Orgiit kimligi, orgiit kiiltiiriiniin bir parcasidir. Orgiitiin basarisi i¢in
her ikisinin de birbiriyle uyumu énemlidir. Orgiitlerin topluma ilettikleri kimlik ile
oOrgiit kiiltiirii arasindaki tutarsizlik, orgiite olan giiveni olumsuz etkileyebilecektir.Her
orgiitin kendine has bir kimligi olmasi, kimligin zaman zaman kiiltiiriin yerine
kullanilmasina sebep olmaktadir. Kimlikte, diistinsel ve kiiltiirel faktorler mevcuttur.
Bu nedenle kimlik, bir orgiitii 6zgiinlestiren ve etrafindaki diger 6rgiitlerden ayiran
ozellikleridir. Kimlik kavrami orgiitler acisindan ortak kimlik ve orgilitsel kimlik
seklinde birbirinden ayrilmaktadir. Orgiitsel kimlikte, oOrgiitteki iiyelerin orgiit
hakkinda kendi bireysel algi ve hisleri hakimdir. Ortak kimlik ise, liyeler ve tepe

yonetiminin birbirleriyle etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

5.3.  Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit imaj Tliskisi

Orgiit kiiltiirii ile baglantil1 diger bir kavram ise drgiit imajidir. Orgiit imaj1 en
genis ifadeyle, “Orgiit kiiltiirlinlin ¢alisanlar ve orgiitiin dis ¢evresi tarafindan algilanis
seklidir ve bireylerin organizasyon hakkinda ne diisiindiiklerini agiklayip
organizasyonun karakterini ortaya koymaktadir. Kisinin kurumla ilgili genel
degerlendirmeleridir. Isletmenin calisma sekli, projeleri, stratejileri, vizyonu,
misyonu, hedefleri, hedeflerine ulagsma sekilleri, kisaca isletme hakkindaki her sey
orgiitiin imaj1 ile yakindan ilgilidir. Orgiitiin kiiltiiriinde yapilan her degisiklik orgiit
imajim1 yakindan etkilemektedir. Orgiit imajmin basarili olabilmesinin tek yolu,
bilingli ya da bilingsiz bir sekilde olusturulan imajin orgiitiin kiiltiirii ve kimligi ile

uyumlulugunun saglanmasidir (Goger ve Akyiiz 2009, 30).
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Orgiit imaj1 6rgiit kimliginin dis cevrede goriilen seklidir. imaj kisiden kisiye
gore farklilik gosterdigi i¢in 6znel bir yargidir. Orgiitlerin imaj ¢alismalari ilk olarak
1900°’lii yillarda AEG sirketinde baslamistir. Isletmeler rakiplerine fark atmak
amaciyla logolar gelistirmekte, semboller kullanmakta, akilda kalacak sloganlar
tiretmekteydiler. Artik giiniimiiz sartlarinda orgiitler televizyon ve internet araciligiyla
insanlarin evlerine kadar girip, beyinlerinde pozitif bir imaj olusturmaya
calismaktadirlar.Orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel imaj arasinda gii¢lii bir iliski vardir.
Calisanlarin inandig1 gliclii bir orgiit kiltlirii, orgiitsel imaj1 da gliclendirecektir.
Orgiitsel imaj isletmeler icin orgiit kiiltiiriiyle birlikte rekabet avantaji saglayabilir
(Okay 2000, 51).

5.4.  Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Stratejisi Iliskisi

Stratejinin kelime anlami “sevk etme, yonlendirme, gonderme, goétiirme ve
gitme” demektir (Eren 2000,8). Yonetim bilimi agisindan strateji; isletmelerin
cevreleri ile olan iliskilerini diizenleyen ve ticari rakiplerini alt edebilmek maksadiyla
isletme kaynaklarini harekete gecirme anlamini da icermektedir. Strateji ile Orgiit
kiiltiirii etkilesim halindedir. Isletmelerin belirlemis olduklari stratejiler, o isletmelerin
kiiltiirlerinin yansimalaridir. Onemli olan orgiit kiiltiirii ile drgiit stratejisi arasindaki
uyumdur. Bu uyum yiiksek ise, yiiksek bir performansin altyapisini olusturmakta,
diisiik ise, performansi olumsuz etkilemektedir (Uzungarsili 2001, 4). Schein (2002),

Orgiit kiiltiirii ile strateji arasindaki uyumu iki farkli boyutta incelemektedir;

e Orgiit Dis1 Kiiltiirel Uyum:Orgiitin toplumun sosyo - kiiltiirel yapis1 ile
uyumlu olmasi gerekmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda, dis gevre
kosullarmin da biiyiik etkisi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii, isletmeyi basariya
gdtiiren toplumun isletmeden bekledigi veya diger isletmelerin gelistirdigi tiim
hususlarla uyumlu olmalidir.

e I¢ Kiiltiirel Uyum:isletmelerin ortaya koymus olduklari stratejileri basari ile
uygulayabilmeleri i¢in i¢ kiiltiirel uyum da saglanmalidir. Bir kiiltiiriin igsel

uyumlulugunun derecesi ve giicii, orgiit ici iliskilerin istikrar1 ve siiresi, orgiit
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kurucular1 ve liderlerin sahip olduklari inanglarin kuvveti ve acgikligina

baglidir.

Isletme icinde drgiit kiiltiirii, tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmemisse, yani
gliclii bir 6rgiit kiiltlirti yok ise, basarili bir stratejiden bahsedilememektedir (Erdem
2007, 63). Orgiit i¢i uyum, kiiltiire baglilik ve kiiltiirel tutarlilik agisindan énemlidir.
Dis uyum ise, drgiit kiiltiirii ile stratejisinin uyum derecesini gostermektedir. Orgiitiin
hayatin1 devam ettirebilmesi, karliligini artirabilmesi, ¢alisanlar ve ¢evre ile uyumlu
bir ¢alisma gercgeklestirebilmesi i¢in, orgit kiiltiirii ile orgiit stratejisi arasinda uyum
biiyiik bir énem arz etmektedir (Uzungarsili, Toprak ve Ersun 2000, 96). Orgiitteki
i¢gsel uyum kiiltiire bagli iken, dissal uyum da orgiit kiiltiiriiniin ve orgiit stratejisinin
uyumlu olmasima baghdir. Orgiitiin basarili olmasi, karliligin siirdiirebilmesi igin

orgiit kiiltlirli ve orgiit stratejisi uyum iginde olabilmelidir (Halis 2003, 118).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL DEGIiSiM
1. DEGIiSiM VE ORGUTSEL DEGISIiM

Degisim kavrami, giinlimiizde pek c¢ok calisma ve aragtirma alaninda odak
nokta haline gelmistir. insanligin varolusundan bu yana yasam seyrine yon veren bu
kavram, etkilerini daha belirgin olarak ve daha genis kitlelerde hissettirmistir (Helvaci
2010, 1). Uzun yillardan beri bir¢ok diislinlir ve/veya arastirmaci, degisim olgusuna
odaklanmis; gerek mikro gerekse makro diizeyde degisimi anlamaya ve agiklamaya
calismistir. Degisim sorununu felsefe tarihinde ilk kez ele alan diisiiniir Herakleitos,
“degismeyen tek sey degisimin kendisidir” ya da “Ayni nehirde iki defa yikanamayiz”
sOzleriyle dile getirmis ve degismenin bir nitelikten karsitina donlisme seklinde
oldugunu savunmustur (Madden 2008, 8). Daha ilk ¢aglardan bu zamana vurgu
yapilan “degisim” kavrami, gizemi aralanmaya, etkisi tartisilmaya, sonuglari
anlasilmaya baslanmis ve uygarligin gelismesine paralel olarak 6nemini her gecen giin

daha da artirmistir (Fichter 2001, 166).

Antik Yunan diisiiniirlerine kadar uzanan degisim hakkindaki ilk tanimlarinda
benzerlikler yaninda farkliliklar da vardir. Degisim ve devamli aykirilik, gercekligin
temelini olusturur. Herakleitos’a gore degisimin nedent, esit statii ve esit evrelerin arka
arkaya gelmesinden olusan zitliklar doktrinidir. Varligin asil gercekliginin
degismedigini, goriiniim ve sekilde duyularin yanilsamasi oldugunu savunan
Parmenides’e gore tek gerceklik degisim olsaydi diiriist konusmak bile imkansiz hale
gelirdi. Ciinkii bugiin sdylenen s6z gercekleri anlatsa dahi, siirekli degisen karsisinda
sOylenen s6z hi¢bir zaman gercegi anlatmayacaktir. Ciinkii gercek siirekli degisir ve

bugiin soyledigimiz yarin gercegi yansitmayabilir (Yenigeri 2002, 21).

Degisim kavramini, 6z degismeden, goriiniiste gegici bir farklilagsma olarak
kabul eden Aristoteles degisimi, hareket, bozulma ve meydana gelme seklinde ii¢ ana
boyutta tespit ederken iyimser bir yaklasim sergilemektedir. Gerg¢ek olanla gbriinen

arasinda ayrim yaparak gercegin degismeyip, sadece goriiniisiin degistigini ileri siiren
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Platon, degisimin yalnizca maddesel alanda ve goriiniiste oldugunu, duyulari asan
alanda ise durgunluk ve degismezligin var oldugunu savunur. Platon ayrica, “iyi” olani
koruma ¢abasi nedeniyle degisimi bir bozulma ve c¢iiriime olarak tanimlamaktadir

(Yildirm 2013, 28).

Drucker’in (1992) tabiri ile ¢agimiz bir evrilme déonemi periyodundadir ve bu
kokli degisim tim diinya tarihini ve medeniyetlerini kapsamaktadir. Dolayisiyla,
hedefi ne olursa olsun, orgiitler, Agarwal ve Helfat’un (2009) niteledigi “stratejik
yenileme” siirecinden uzak tutulamazlar (Caliskan 2007, 7). Degisim kavrami, bazi
kaynaklarda farklilagsma, ileriye gitme, gelisme, modernlesme veya yenilik gibi
kavramlarla es anlamli kullaniliyorsa da, gergekte tiim bunlar1 igerisine alan genis bir
kavram olarak ele alinmalidir. Bu nedenle ileriye gitme, gelisme gibi kavramlar
anlamca birbirine benzer goziikse de farkli durumlarda insanlar tarafindan bir yon, bir
deger yargisi veya bir ideali ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Dolayisiyla degisimin

bir kavram olarak farkli anlamlar igermesi s6z konusudur (Erdogan 2012, 9).

Degisim kavramiyla ilgili olarak yapilan tamimlarda ortak nokta, bireyler
birimler ya da orgiitler i¢cin degisim, bir durumdan baska bir duruma gegistir. Diger bir
ortak nokta ise, degisimin bir siire¢ olmasidir. Siire¢ olarak degisim igin birey ya da
orgiitte farklilik yaratan bir durum oldugunu sdylenebilir.Bu baglamda giincel
gelismeler 15181nda oldukea 1lgi ¢ekici bir kavram haline gelmeye baslayan orgiitsel
degisim kavraminin degisik acilardan farkli disiplinler tarafindan degerlendirilmeye
calisgildigl, agirlikli olarak, orgiitsel degisim “evet” ama “nasil” sorusuna cevap
arandigi, bunun yaninda Orglitsel degisim “evet” ama “ni¢in” sorusunun da

cevaplanmaya calisildig sdylenilebilir (Burgess ve Giiles, 2000).

Her olusum, zaman iginde tiirlii degisikliklere maruz kalmakta, distan ya da
icten kaynaklanan bu degisim olgusu, o olusumun mevcut 6zelliklerinde farklilagsmaya
yol agmaktadir. Degisim kavraminin en 6nemli getirisi de budur. Degisimin getirilerini
anlamak i¢in degisimin ne oldugunu kavramak gerekmektedir.Gegmise bakildiginda,
degisimin sloganinin “kirilmazsa, tamir etme” oldugu, daha az kiiresel rekabetle
beraber, daha yavas yiirliyen bir ig gevresinin oldugu, buna bagh olarak degisim

siirecinde hatalarin yapilmasinin daha fazla tolere edilebilir oldugufakatgiiniimiiziin
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kiiresel rekabetci diinyasinda duraganligin artik bir norm olarak kabul edilemeyecegi
goriilmektedir (Kotter 2012, 16). Orgiitsel degisimin ortaya ¢ikmasimin temelinde
orglitlerin var olma ihtiyac1 yatmaktadir. Rekabet kosullari, orgiit ¢gevresinde meydana
gelen gelismeler vb. orgiitleri degisime zorlamaktadirlar. Orgiitsel degisim hareketleri
yalnizca ¢evrenin zorlamasi nedeniyle degil orgiitiin bulundugu pozisyonda cekici
kuvvet halini alma isteginden de ¢ikabilir. Bu noktada orgiit iiyelerinin ve 6zellikle
orgilitlerdeki yoneticilerin vizyon ve hedefleri oOrgiitlerin degisim ¢abasina
girmelerinde 6nemli bir etkidir. Bu ¢abanin temelinde orgiitteki dislilerin daha iyi
calismasi ve daha yiiksek performans gostermesi diisiincesi yatmaktadir. Bu noktada
orgiitsel degisimin aslinda Orgiitiin var olmasindan kaynaklanan bir eylem oldugu

soylenebilir (Capraz 2009, 3).

Literatiirde deg8isim kavrami i¢in farkli tanimlamalar yapilmakla birlikte,
birbirine benzer birgok tanimi bulunmaktadir. Degisim kavramini daha iyi
aciklayabilmek i¢in degisime yonelik olusturulan tanimlar asagida yer almaktadir

(Kaynar 2004; Leblebici 2003; Akdemir 2008, 221; Balc1 2002);

e Degisim, mevcut durumdaki herhangi bir alterasyon,

e Degisim, baska bir bi¢cim yada duruma girme,

e Degisim, belirgin bir bicimde farklilasma, karakterde yasanan radikal bir
evrilme veya bagka bir seyle yer degistirme,

e Degisim, ¢ogu zaman ayni sistem igerisinde yeni durumun gerceklesmesi,

e Degisim, inang davranis ve tutumlardaki modifikasyonu,

e Degisim, yeni durumun ortaya ¢ikmasi yani yeni bir paradigma olgusu,

e Degisim, karakteristik yapida yada operasyonel boyutta yasanan farklilagsmasi,

e Degisim, planli veya plansiz, varligin (organizma, orgiit veya kisi), bir siireg
veya ortamin belirli bir durumdan bagka bir duruma doéntismesi,

e Var olan sistemin mevcut halinin disina ¢ikarak yeniliklere uyum saglamasi,

e Degisim, gergeklestirilmek isteyen sistemleri i¢ine alan serbest ve igbirligine
dayanan bir yontem,

e Degisim, varligin evrilen yonetsel, fiziksel ve mekanik yapisinin verimliligi

arttirmasi,
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e Degisim, istendik bir sonugtur.

Yukaridaki tanimlarin yani sira literatiir igerisinde degisimi farkli degiskenlerle
aciklayan aragtirmacilarda bulunmaktadir.Rothwell, Sullivan ve Mc Lean (1995),
degisimi amag odakli bir eylem olarak géormekte ve degisimi statlii durumdan ayrilma
olarak tanimlamaktadirlar. Degisimin su andan bir dakika uzakliktaki durum, inang
veya davranis hali olmanin yani sira olmasi gerekene yonelik amag, ideal durum ve
vizyonu igerdigini ifade etmektedirler. Nadler (1988) orgiitsel degisimi; Orgiitiin
tamamin1 kapsayan ve birkag¢ yila yayilan, orgiit, is slirecleri ve yonetim hakkinda
kokten degisiklikler dngdren bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Van de Ven ve Poole’e
(1995) gore ise degisim, bir varlik igerisinde zamanla gergeklesen yapi, kalite veya
durumdaki farkliligin gorgiil olarak incelenmesidir. Bu varlik, bir kisinin isi, bir
calisma grubu, bir orgiitsel strateji, bir program veya tiim 6rgiit olabilmektedir (Capraz
2009, 5). Watkins ve Marsick (1993) 6grenme boyutuyla iligskilendirdigi degisimi, yeni
bilgi iiretimi, bilginin dagitilmasi, degisimin uygulanmasi ve bu durumun 6rgiit rutini
haline getirilmesi ile dogrultusunda kurumsallagtirilmasi boyutlarini iceren bir dongi
olarak tanimlamistir. Degisime, gelisim perspektifinden bakan Porras ve Robertson
(1992) orgiitsel degisimi, “bireysel gelisimin arttirilmasi ve Orgiitsel performansin
tyilestirilmesi amaciyla orgiit iiyelerinin i davranislarini degistirerek orgiitiin ¢aligma
ortamindaki planli degisimini saglamak icin kullanilan davranis-bilimine dayali
kuramlar, degerler, stratejiler ve teknikler” seklinde belirtmektedir (Simsek ve Akin
2003, 238).

Polat’a (2003) gore, oOrgiitsel degisim; Orgiitlerin yasamlarini siirdiirme
amaciyla ¢evresindeki degisikliklere karsi tepki vererek kendini uyumlagtirmasidir.
Jones’a (1998) gore degisim siireci olumlu olabilecegi gibi ayn1 zamanda olumsuz da
sonuglanabilmektedir. Degisim devamlidir ama devamlilik degisim degildir (Basimvd.
2009, 11). Degisim, etkilesim iginde olunan gevrenin ihtiyaglar1 karsisinda eksik
kalinmasi halinde gereksinimleri karsilayabilecek seviyede kisisel ya da orgiitsel yeni
diislincelerin ortaya ¢ikarilmasi, orgiitlerin yeniden dizayn edilmesi, karar verme ve

bu kararlarin uygulamaya gegilmesi siirecidir (Calik 2003, 539).
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Orgiitsel degisim, orgiitlerin i¢ ve dis cevrelerindeki degisim taleplerine cevap
verebilmek amaciyla yaptigi degisimlerdir. Bu tir degisimler, herhangi bir
teknolojinin  degismesi olabilece§i gibi, bir is siirecinin degismesini de
igerebilmektedir. Bu tanimda orgiitsel degisim, sistem anlayisina uygun bir sekilde ele
alinmaktadir. Orgiitiin herhangi bir béliimiinde olusabilecek bir degisim de tiim drgiitii
etkileyebilir niteliktedir. Ornegin; teknolojik bir degisim, 6rgiit acisindan sadece
teknik bir sorun degil, ayn1 zamanda beseri bir sorun olarak da diisiiniilmelidir. Tiim
boyutlariyla olmasa da genel bir tanimlama yapmaya calisacak olunursa degisim; bir
yapmin “pozitif” veya “negatif” bir yon belirtmeksizin bilingli, bilingsiz, planli,
plansiz, ¢evre kosullarina bagl veya i¢ mekanizmasi geregi, tiim bilesenlerinin yahut
herhangi bir bilesenin o an ki durumundan baska bir duruma doniismesidir. Degisimin
evrensel olma niteligi, tiim toplumsal sistemler acisindan kaginilmazligim

vurgulamaktadir (Basim ve Varoglu 2009, 4).

Tim bu caligmalara genel olarak baktigimizda orgiitsel degisim, Orgiitiin
hayatta kalabilme ve/veya mesruiyet kazanma amaci ile attig1 adimlarin biitlinii olarak
tanimlanabilir. Orgiitsel degisimi anlamak i¢cin dncelikle drgiitii, tiim bilesenleri ile ok
iyi ortaya koymak gerekmektedir.Sonug olarak, orgiitlerde degisim her ne suretle
olursa olsun kaginilmaz sekilde olusmaktadir, firmanin bu degisimlerden etkilememesi
miimkiin olmamaktadir. Burada firma i¢in s6z konusu olan bu degisimi kendi lehine
cevirebilmesi, kendi ama¢ ve hedefleri ile uyumlu hale getirebilmesi i¢in orgiitsel
degisimi planli bir sekilde kendi kontrolinde nasil yapabilirimin metotlarinin

aranmasidir.

2. ORGUTSEL DEGISIM iLE iLiSKiLi KAVRAMLAR

Degisim kavrami, eski c¢aglardan bu yana ¢ok farkli kavramlar, disiplinler
altinda aciklanmistir. Alan yazininda degisim kimi zaman yenilesme, gelisme gibi
kavramlarla da iliskili sekilde betimlenmistir. Ozellikle isletme disiplini i¢inde
degisim kavrami onemli bir yerde ele alinmaya baglanmasiyla birlikte, son donemde

benzer ifadelerle tanimlanmaya baslanmistir (Dursun, 2007). Demirtas’a (2012) gore;
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degisim daha genis kavram iken, ¢ogu zaman yerine kullanilan yenilik, yenilesme gibi
kavramlarin degisimin altinda yer alan kavramlar oldugu goriilmektedir.Degisimin
vazgecilmez oldugu bir diinyada bireyler ya da oOrgiitler i¢in degisimle birlikte
tanimlanan ve pek c¢ok arastirmada da ifade edilen kavramlar bulunmaktadir.
Bunlardan gelisme, biiyiime, kalkinma, yenilik, yaraticilik, yonetimin iyilestirilmesi
kavramlarini degisim kavramiyla iligkili buluyor ve birbirleriyle i¢ ice gecmis
kavramlar olarak goriiyoruz. Uzerinden gectigimiz pek ¢ok arastirmada da bu
kavramlara verilen Onemi goriilmektedir.Ulgen (1997), Gordan L. Lippit’in
calismasindan hareketle orgiitsel degisim konusunun icerdigi ve cogu kez es anlamda
kullanilan kimi kavramlara, agiklik kazandiracak su tanimlar1 agiklamaktadir; Degisim
kavramina yakin olarak, doniisiim, gelisim, metamorfoz, transmutasyon, yenilenme,
innovasyon, ihtilal, reform ve ge¢is, evrim, devrim ve yapilanma gibi ¢ok farkli

kelimeler ve benzeri kavramlar da kullanilmaktadir (Demirtag 2012, 20-21).

2.1. Doniisiim

Doniistim, farkli insan gruplarimin felsefe, ideoloji ve kurallariyla, toplumsal
smiflarin irade ve eylemlerinin karsilikli c¢atismasinin sonucunda ortaya c¢ikan
degisime ugrama halidir (Bedir 2002, 1). Doniistim, kisa siireli ve bir seferlik bir is
degil daha kapsamli ve devam eden bir siirectir. Doniistiiriicii degisim Orgiitiin ve
calisanlarmin diinyayi, midsterilerini, islerini ve kendilerine bakigini degistirir
(Anderson ve Anderson, 2001). Bununla birlikte, degisim daha az kavramsal, daha ¢ok
maddesel boyutta iken doniisiim daha kavramsal boyuttaki bir farklilig1 ifade eder.
Boylece maddesel boyutun &tesinde, kavramsal boyutta olan degisimler, doniisiime

neden olabilmektedir (Ulgen ve Mirze 2004, 378).

2.2.  Gelisim

Gelisme; diizenli, uyumlu ve siirekli bir ilerlemeyi icerir. Bunun yaninda,

begenilen, kabul edilen ve istenen yonde gerceklesen bilingli bir harekettir ve

89



degisimin olumlu yonde ilerleme igeren seklini yani olumlu bir farklilasmay1 ortaya
koyar. Yani gelisme olumlu yonde degismeyi ifade etmektedir. Oysa degisim,
olumsuzlukla da sonuglanabilir (TDK, 2011). Basaran’a (1982) gore gelisim, kiigiikten
biiyiige, basitten karmasiga dogru nitelik ve nicelik a¢isindan bir degisme
siirecidir.ilerleme ve olgunlasma anlaminda da kullanilan gelisme, belki de degisme
ile en ¢ok karistirilan kavramdir. Ama ¢ok temel bir noktada bu iki kavrami ayirmak
miimkiindiir. Gelisme dogas1 geregi ileriye dogru olumlu bir atilim siireci iken degisme

sadece olumlu degil olumsuz yanlar1 da biinyesinde barimdirmaktadir (Ozdemir, 2000).

2.3. Yenilesme

Basaran’a (1982) gore, yenilesme, toplumun gereksinimlerini karsilamak i¢in
orgiitiin yeniden orgiitlenmesi, toplumda meydana gelen degisimlere gore hareket
etmesidir. Degisim, gelisim, ¢agdaslasma gibi kavramlar yenilesme kavrami
igerisindedir. Drucker’a (1998) gore, mevcut teknolojileri yaymak, genisletmek,
motife etmek ya da onlar1 uyarlama yoluna gitmek artik yeterli olmamaktadir. Gerekli
olan kelimenin tam anlamiyla yenilik yapmak ve yeni gercek, zenginlik iireten
kapasiteler yaratmaktir. Yenilik mutlaka arastirma demek degildir. Arastirma yenilik
i¢in sadece bir aragtir. Yenilik ilk olarak diinii bir kenara birakmak demektir.Yenilik
bir degisimdir, ancak orgiitlerde degisim kavramiyla karistirllmamalidir. Her degisim
yenilik olarak nitelendirilemez. Orgiitlerde degisim kavrami yenilik kavramima gore
daha kapsamlidir. Ayrica yenilik kavramu transfer alinabilen bir 6zellik tasiyabilir.
Orgiitlerde degisim ise adaptasyona uygun degildir Bir orgiitiin varligini saglikli bir
bicimde siirdiirebilmesi icin yeniliklere ihtiyaci vardir. Bu yenilikler hem kamu
sektdrii hem de 6zel sektdr kurumlar igin dnemlidir. Orgiitler sadece mekanik bir
bakis agisiyla basarili olamazlar. Yeni diizenlemeler olumlu bicimlerde

sonuglandiginda, o orgiit ileriye doniik adimlar atmaktadir (Naktiyok 2007, 212).

90



2.4, Tlyilestirme

Orgiitlerin ilgi odag1 olan ydnetim konusu kamu, 6zel ya da diger drgiitler igin
ayni Onem diizeyine sahiptir. Degisen sosyal, ekonomik, kiiltiirel kosullar
dogrultusunda yonetimin de degismesi kac¢milmazdir. Yonetimde degisim ve
gelismeler; Osmanli Imparatorlugu’ nun ¢okiis siirecine girmesiyle yonetimde
giicliiklerle karsilasilmaktadir. Bu giicliikklerin  yonetim yapisindan ya da
yoneticilerden kaynaklandigi diisiincesiyle hareket edilerek yonetim yapisinda yapilan
diizenlemeler ic¢in "Tanzimat”, "Islahat”, "inkllép” ve "Idarede Reform”, "Idarenin
Yeniden Diizenlenmesi” ve "Kamu Yonetiminin Iyilestirilmesi” kavramlari
kullanilmistir. Yonetimin lyilestirilmesi kavrami ise "Idarede Reform” kavramiyla

Ozdeslestirilmektedir. Ancak yonetimin iyilestirilmesi kavraminin devam arz eden bir

durum olmasi nedeniyle farklilastigr ifade edilmektedir (Elgi 2006, 12).

25.  Evrimve Devrim

Evrim veya devrim bir anlamda degisimdir. Fakat kavram olarak evrim veya
devrim daha ¢ok orgiitsel degisim gerceklesme bigimi seklinde kullanilmaktadir (Ozer
2008, 160). Coskun’a (2009) gore evrim, uzun, kademeli sekilde kendiliginden olusan
bir siire¢ iken devrim, insanlarin bilingli ¢abalar1 sonucunda ortaya ¢ikan birden bire
ve ¢abuk gergeklesen degisimleri ifade etmektedir. Ancak tanimlarda da gectigi gibi
degisim yavas ve diizenleyici bi¢imde gergeklesir (Altundal 2013, 102).

2.6. Inovasyon

Inovasyon latince innovare- innovatus kokiinden gelmektedir, yeni ve degisik
bir sey yapma anlamindadir. Tiirkge karsilig olarak kullanilan yenilenme, yenilik ve
yenilesim kelimeleri kavrami tam olarak ifade edememektedir (Oslo Kilavuzu 2005,
50). Inovasyon, genel anlamda, hem bir siireci (yenilemeyi/yenilenmeyi/

farklilasmay1) hem de bir sonucu (yeniligi/ farki) anlatir. Orgiitsel yazinda farkli bakis
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acilar1 ile ortaya konulmus “inovasyon” tanimlamalarindan bazilari sunlardir;
(Naktiyok 2007, 213; Elgi 2006, 12). Spence (1994) gore inovasyon, daha once hig
olmamis bir sey olabilir, bizim i¢in yeni olan ve daha once farkina varmadigimiz bir
yetenegin yeniden kesfedilmesi de olabilir. Aslinda inovasyon kavrami; “bulus”,
“gelistirme”, “yeniligin yayillimi ve benimsenmesi” anlamlari ile beraber genel bir
cerceve olarak degerlendirilmektedir. Inovasyon bilgi, yaraticilik, deger yaratma,
farkl1 olma ve ticarilestirme kavramlarini igeren bir terimdir; yaratici fikir, {iriin
ticarilestirilebildigi ve talep ile bulusturulabildigi oOlclide deger yaratmaktadir
(Hobikoglu, 2009). Ancak yaraticilik ve inovasyon arasindaki niianslari ayirt etme
gerekliligi vardir. Yaraticilik yeni bir seyi fikir olarak diistinmek, inovasyon ise yeni

bir seyi ortaya ¢ikarmaktir. Ciinkii uygulanmayan / uygulanamayan fikirlerin deger

yaratmasi s6z konusu olamaz (Naktiyok 2007, 213).

Yenilik, bilgi ve degisim kavramlari iizerine kurulu inovasyon kavrami,
literatiir de inovasyonun yaratilmasi, evrimlesmesi ve doniistimii saglamasi agisindan
yogunlukla konu edilmistir.Yeni bir somut ¢ikti, yeni bir iiriin veya kaliteli yeni bir
tirlin, tiretimde yeni bir yontem, yeni bir pazar, iiretim igin yeni bir kaynak veya yeni
bir oOrgiitsel yapt kisaca farkli seyleri yapiyor olmak inovasyon olarak
degerlendirilmistir. Inovasyon; yeni bir ydnetim sisteminin kurulmasi, yeni {iretim
yontemlerinin  gelistirilmesi, Uriin ve hizmet pazarlarimin yenilenmesi ve
genisletilmesi, sosyal ve ekonomik alanlarda katma deger yaratan yeniligin tliretilmesi
veya benimsenmesi, 6ziimsenmesi ve gelistirilmesi olarak da tanimlanmaktadir.Bu
hem siire¢ hem de sonuglart igeren genel ¢ergevedeki bir tanimlamadir (Crossan ve

Apaydm 2010,1158-1159; Naktiyok 2007, 213).

3. ORGUTSEL DEGIiSIiM TURLERI VE SINIFLANDIRMALARI

Orgiitsel degisim bir taraftan birey, grup ve orgiite yonelik kendiliginden
meydana gelen bir degisim iken diger taraftan sosyal sistem veya sosyal sitemin alt
sistemleri tarafindan yonetilen bir gelismedir. Orgiitsel degisim kavrami ¢ok genis

oldugu i¢in arastirmacilar konuya ¢ok farkli acilardan yaklagmislardir. Ornegin; bazi

92



arastirmacilar hizlandirict faktorleri ele alarak degisim icin ihtiyact tanimlamaya
calisirlarken; bazilar1 degisimin icerdigi yorumlayici siirecleri incelemiglerdir. Diger
yandan bir grup arastirmaci ise orgiitsel degisimin ger¢eklesmesi slirecine odaklanarak
degisimin nasil oldugunu; degisimi kimin baslattigin1 ve degisimi kimin kisitladigin
incelemislerdir. Cevresel tehditler ve firsatlara tepki olarak orgiitsel degisimin nasil
oldugunu arastiran Child (1972) , Hedberg ve digerleri (1976) ve Pfeffer ve Salancik
(1978) gibi arastirmacilar orgiitsel degisim konusunda birinci seviye ve ikinci seviye
olmak iizere iki temel ayrim yapmislardir. Buna gore orgiitsel degisim, oOzellikle
kiiltiirel anlamda, iki sekilde degismektedir. “Birinci seviye (yiizeysel) degisim”
yonetilmeyen, miidahale edilmeyen, kendiliginden olan degisimdir. “Ikinci seviye
(yapisal) degisim” ise bilingli bir ¢abanin {irlinii olan, belli bir planlamaya dayanan
degisimdir (ibicioglu 2000, 14-16). Literatiirde birinci ve ikinci derece degisimler; Tip
I, Tip II ve Tip III problemleri anlatarak ayristirilmaktadir (Marzano vd. 2005, 66);

e Tip I problemler geleneksel c¢oziimlerin yeterli olmasmin beklendigi
problemlerdir.

e Tip II problemler tam olarak tanimlanamayan ve kesin ¢éziimiin bulunamadig1
problemlerdir.

e Tip III problemler ise mevcut diisiinme sekillerinin ¢6ziim saglayamadigi
problemlerdir.

e Tip I ve Tip II problemler birinci derece degisim gerektirirken, Tip 11

problemler ikinci derece degisim gerektirmektedir.

Literatiirde odak noktasina gore degisim tiirlerine iliskin yapilmis birgok
calisma vardir. Ornegin, Johne (1999) degisim tiirlerini iiriin degisimi, siire¢ degisimi
ve pazar degisimi olmak iizere iice ayrmustir. Uriin degisimini saglayan en belirgin
Ozellik gelir getirici faaliyet olmasidir. Siire¢ degisimi, maliyetleri koruma, kaliteyi
arttirma ve giivenligi gelistirme ile ilgilidir. Pazar degisimi ise, en iyi pazarlara nasil
ulagilacag: ile ilgilidir. Buradaki amag, yeni veya daha iyi potansiyel pazarlari
belirlemek ve faaliyet bulundugu pazarda en iyi hizmeti sunabilmektir. Pazar degisimi
kullanmanin en 6nemli katkisi ise igsel faaliyetlerin iyilestirilmesi ve yeni lirlinlerin

tiretilmesidir (Ojasalo, 2008).
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Dunphy ve Stace(1993) orgiitsel degisimi, genisligine gore ince ayar, artirimli
ayarlama, modiiler doniisiim ve kurumsal doniisiim seklinde dort gruba ayirmaktadir

(Kegecioglu 2001, 55-65; By 2005);

e ince ayar, calisan, strateji, siirec ve yapidaki siirekli ancak kiigiik
degisikliklerdir. Stratejiye uygun olarak kisilerin yeteneklerini gelistirme,
baglanti mekanizmalar1 olusturma, maliyet ve kaliteye dikkat ¢ekme ve
politika ve stirecleri gozden gegirmek, ince ayar seklindeki degisime ornek
olarak verilebilir.

e Artinmli ayarlama ise radikal degisimleri icermeyen doniisiim ¢abalart olup,
yonetim siireclerinde ya da Orgiitsel stratejideki belirgin modifikasyonlar
icermektedir.

e Modiiler doniisiim ise bir veya birka¢ departman ya da bolimdeki biiyiik
degisimlerdir. Artirnmli ayarlamadan farkli olarak modiiler doniisiim, oldukca
radikal degisimleri de kapsayabilir. Burada 6nemli olan degisimin birkag
boliimle sinirli olmasidir.

e Kurumsal doniigiim,eger donilisim tim Orgiit ¢apinda gerceklesiyorsa ve
isletme stratejisini tamamen degistiriyorsa, bu kurumsal doniisiim olarak
adlandirilabilir. Bazi firmalarin baz1 donemlerde yasadig temel degerlerdeki
degisim, Orgiitiin misyonunun tamamen yenilenmesi gibi drnekler, kurumsal

degisim olarak nitelenebilir.

Orgiitsel degisimin nasil gerceklestigi dikkate alindiginda, farkli degisim
tiirlerinin ortaya konuldugu goriilmektedir. Bamford ve Forrester’a (2004) gore, her
ne kadar yazinda planli ve ani degisim olmak iizere iki temel degisim tiirii baskin
olarak goriilse de Burnes (1996) bu iki tiire ilave olarak tercihli degisimi; Dunphy ve
Stace (1993) durumsal degisimi; Gaffney (2010) ise travmatik ve organik degisimi
onermektedir. Orgiitsel degisim konusundaki en baskmn goriis, kuskusuz, planh
degisim yaklasimidir. Planli degisim yaklasimin en temel diisiincesi, degisimin
oOrgiitiin istenmeyen bir durumdan, istenen bir duruma nasil gegeceginin planlandigi

ve uygulandigi bir siire¢ olarak goriilmesidir (Gaffney 2010, 78).
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Orgiitsel degisimi anlamak iizere olusturulan bircok teori ve model, planl
degisim diislincesini temel almistir. Ancak, uzun yillardir planli degisim modellerine

yonelik ciddi elestiriler de getirilmektedir (Senior 2002);

e Ilk elestiri, planli degisimin daha ¢ok kiiciik ¢apli degisimlere uygulanabilmesi
ve artirimli degisimi temel almasidir. Ancak, hizli, genis ¢apli ve doniisiimsel
degisimleri aciklamada, planli degisim teorileri etkili degildir.

e ikinci elestiri, planli degisim diisiincesinin, daha ¢ok duragan ¢evreyi dikkate
almasidir. Ciinkii planlama, sabit bir durumdan baska bir sabit duruma
degismeyi i¢ermektedir. Oysaki giiniimiiziin dinamik ve rekabetci cevresel
kosullarinda bu pek miimkiin degildir.

e Uciincii nokta ise planl degisimin kriz donemleri gibi, degisim ajanlarmin ¢ok

daha kontrollii olmasi gereken degisim siireclerini agiklayamamasidir.

Planli degisim diisiincesine getirilen bu elestiriler, ani degisim yaklagimim
ortaya ¢ikarmistir. Planli degisimden farkli olarak ani degisim diisiincesi, degisimi
yukardan asagiya planlanan ve uygulanan bir siire¢ olarak degil, asagidan yukari bir
olgu olarak gormektedir (Bamford ve Forrester 2004). Bu goriis degisimi oldukga hizli
gerceklesen bir siire¢ olarak degerlendirmekte, bu nedenle {ist kademenin degisimi
fark etme, planlama ve yiiriitme konusunda gereken tepkileri veremeyecegini
belirterek, orgiitsel degisim konusundaki sorumluluklarin asagiya dogru dagitilmasi

gerektigini savunmaktadir.

Ani degisim diislincesi, degisimin dogrusal bir siire¢ olarak algilanmamasi
gerektiginin altin1 ¢izerek, degisimi degisen kosullara uyum saglamayr amaglayan
stirekli ve agik uglu bir dongii olarak tanimlamaktadir (Burnes 2004). Altman ve Iles’e
(1998) gore, bu goriis, degisimi sadece orgiitsel baz1 uygulamalarin degismesi olarak
degil, ayn1 zamanda bir 6grenme siireci olarak da gérmektedir.Dolayisiyla ani degisim
fikrini savunan yazarlar, ¢evrenin belirsiz ve karmasik yapisina tepki vermede ani
degisim teorisinin, planli degisimden daha basarili olacagini iddia etmektedirler.
Dunphy ve Stace’ye (1993) gore, orgiitler birer agik Ogrenme sistemi olarak,

cevrelerini takip etmekte ve ani, hizli degisimlerle ¢evreye tepki gdstermektedirler.Bu
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iki goriisiin ortasinda yer alan degisimin durumsallik yaklagimi ise kosul bagimlilik
kuramindan hareketle, hi¢bir 6rgiitiin tamamen birbiriyle ayn1 olamayacagini ve asla
ayni degiskenlerle karsilasamayacagini belirterek, orgiitsel degisimin ne planl ne de
ani olarak “tek bir dogru” yu icermedigini savunmaktadir. Bu goriise gore planli ve ani
degisimler bir spekturumun iki ucu ise, her bir drgiitte yasanan degisim, igsel ve dissal

durumsal faktorlere bagli olarak farkli gelisecektir (Gaffney 2010, 79).

4. ORGUTSEL DEGIiSiM SURECINDE ETKIiLi OLAN
FAKTORLER

Orgiitsel degisim siirecinde etkili olan faktdrler dis ve i¢ ¢evresine bagl

degisim faktorleri olmak tizere iki (2) baslik altinda incelenecektir.

4.1.  Orgiitiin Dis Cevresine Bagh Degisim Faktorleri

Orgiit kuramlar1 igerisinde islem maliyeti kuramiin haricindeki diger
kuramlar orgiitiin bir dis cevresinin varligimi kabul eder ve iliski diizeyinin
yogunluguna gore cevreye bir gorev atfeder. Bu baglamda Parsons, orgiitlerin
varliklarini siirdiirebilmesi igin, toplumdaki normatif yapilar1 ve c¢evresel etkenleri
igsellestirerek kendilerini mesrulastirmalar1 gerektigine isaret etmektedir. Ekonomik,
toplumsal ve siyasal kosullar, dogal kaynaklar, iklim, jeolojik &zellikler iginde yer
aldig1 alandaki tim oOrgiitleri etkileyen oOrgiitiin genel dis ¢evresini olustururlar.
Orgiitlerin agik bir sistem oldugu varsayimindan hareketle drgiit dis cevre unsurlarinda
meydana gelen sismik degisimler Orgiitiin biitliiniinde etkili olmaktadir. Bununla
birlikte Zucker, orgiitlerin sadece kurumsal gevre tarafindan sinirlandirtlmadigini, ayni
zamanda onu inga ettigini ifade ederek, ¢evre-orgiit acisindan bir karsilikli bir etki
alanma isaret etmektedir (Ozen 2010, 273-275). Kaynak bagimlilif: teorisine gére de
cevreyl yonetmek, orgiitii yonetmek kadar 6neme haizdir. Makrokurumsal yaklasimlar
aktore hareket alan1 tanimadiklart i¢in; degisimi sadece digsal soklarin bir sonucu

olarak degerlendirmekte ve Orgiitiin icinden kaynaklanabilecek degisimi goz ardi
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etmektedir. Ilgili teorik yaklagima gore; degisim tiim sistemi etkileyen, biiyiik bir

yikima yol agan bir olaydir ve gerceklesmesi kolay degildir (Goksen 2010, 362-363).

4.1.1. Ekolojik Cevre Kosullarindaki Degisim

Glinlimiizde ¢evresel baskilardan dolay1 isletmeler, rekabetlerini giiglendirmeli
ya da siirekli olarak degisim yapmalidirlar. Degisim kapasitesinin isletme performansi
tizerinde etkisi giigliidiir. Degisim miisterilerin beklentilerine yonelik farkli tercihler
sunabilme imkéani1 saglar. Bu ayni zamanda siirekliligi saglama agidan 6nemli bir
avantajdir (Skerlavaj vd. 2010). Orgiitler gevrelerine sagladiklar1 kaynaklar ve
olanaklar agisindan bagimli olmaktadir, ¢cevre faktorii de orgiitiin sagladigi ¢iktilar ve
is imkanlar1 nedeniyle bagimlidir. Biitiin orgiitlerin ¢evreleri ile kaynak aligverisinde
bulunmalart ve kendilerini kontrol edebilecekleri bir yer edinmeleri;
programlanmayan rastgele ortaya ¢ikan durumlardan kendilerini korumalar igin sarttir

(Barutgu 2000, 38).

Dogal cevre kosullarindaki degisim oncelikle direkt olarak dogal ve tarimsal
girdi kullanan isletmelerde 6n plana ¢ikmaktayken, iklim kosullarindaki degismenin
de orgiitsel degisim lizerindeki etkileri goz ardi edilmemelidir; zira bu tiir olgular
neticesinde oOrgiitler farkli yapilanma bigimleri gelistirmeye mecbur kalabilirler.
Bununla birlikte, orgiitler dogrudan ¢evresel kosullardan etkilenmiyor olsalar bile
giiniimiiz kosullar1 dogrultusunda ¢evre konusunda hassas ve dengeli bir anlayisin
biitlin orgiit diizeyinde benimsetilmesi ve c¢evreye duyarli yonetim anlayisinin

olusturulmasi orgiitlerin sorumlulugu altindadir (Ulgen ve Mirze 2010, 85).

Barnard’a gore (1938), orgiitlerin degismesine genis 6l¢iide, fiziki ve toplumsal
cevredeki degismeler neden olmaktadir. Bir orgiitiin fiziki ¢evresi; orgiitiin bulundugu
yer, iklim gibi cografi boyutlar ile kullanilan teknolojiden olugmaktadir. Ancak,
teknoloji bu ¢alismada ayr1 bir baslik altinda incelenmektedir. Fiziki ¢evre insanlarin
bulunduklar1 yer, cografi durum, yerlesme diizeni, iklim gibi etkenlerle

simnirlanmaktadir ve fiziki cevre, bu c¢evredeki degismeler Orgiitsel degisimi
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etkilemektedir. Herhangi bir orgiitte insan iligkileri belirli bir fiziki ¢evrenin kosul ve
ozelliklerine uygun olarak gelisir. Fiziki ¢cevredeki bazi degismelerin orgiitleri nasil
etkiledigini somut bigimde gozlemek mimkiindiir (Aydin 2010, 35). Son
zamanlardaki sorumsuz ekonomik biiylime sonucunda ¢evre kirliliginde biiyiik oranda
artis meydana gelmistir. Bu ekolojik bozulmanin farkinda olan birgok iilke, faaliyetleri
ile bu duruma sebebiyet veren organizasyonlarin faaliyetlerinin yasaklanmasina ya da
sinirlandirilmasina karar vermektedir. Sonu¢ olarak bu ekolojik degisiklikler,
insanlarin ve tiim canlilarin gelecegi agisindan organizasyonlarin faaliyetlerini

etkileyen 6nemli bir unsurdur (Cigek2007, 43).

4.1.2. Ekonomik Cevre Kosullarindaki Degisim

Isletmeler ekonomik olay ve olgulardan ayri diisiiniilemez. Ciinkii ekonomik
degismeler isletmeleri olumlu veya olumsuz olarak etkiler. Hiikiimetlerin almis oldugu
ekonomik kararlar da isletmeler icin hayati bir 6nem tasir. Isletmelerin faaliyette
bulunduklar iilke ve o iilkedeki ekonomik kosullar, isletmelerin amaglarina ulasma
konusundaki basar1 ve basarisizliinda onemli rol oynamaktadir. S6z konusu
ekonomik kosullar olarak; iilkenin GSMH’s1, iilkenin uyguladigi para politikalari, faiz
oranlari, devaliiasyon, reveliiasyonlar, ticretler, issizlik oranlari, fiyat kontrol
politikalari, enerji kaynaklarinin bulunabilirligi ve maliyetleri, maliye politikalari,

odemeler dengesi, enflasyon ve deflasyon egilimleri sayilabilir (Barutgu 2000, 41).

Ayrica ekonomik biiylime ve uluslararast ekonominin bu etmenler yaninda
dikkate alinmasinda biiyiik yarar vardir. Biitiin isletmeler icin ekonomik baskilar dnem
tasir. Zira bu baskilar isletmeyi ve isletmenin bilyiimesini etkiler. Ozelikle geri kalmis
ve gelismekte olan iilkelerde ekonomik gdriinlim genis bir kiigiik ve orta olgekli
isletme yaygihgi seklindedir. Diger taraftan ekonomik dalgalanmalar isletmenin
biiyiimesini etkileyen faktdrlerdendir. Ozellikle enflasyonist baskilar biiyiimeyi
hizlandiric1 bir etken olmakta ve piyasa talebi genislemektedir. Bu artan talebi

karsilamak i¢in isletmeler biiylime yolunu se¢mektedirler (Tokat 2012, 99-100).
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Alig’a gore (1990) bir toplumun ekonomik yapisindaki gerek gelismeler
gerekse gerilemeler ilgili toplumdaki orgiitleri de etkilemektedir. Her iki durumda da
gorildiigli gibi degismeler kaginilmaz olmaktadir. Yapilan arastirmalar, kalkinmis
iilkelerdeki orgiitlerinin olduk¢a gelismis oldugunu, kalkinmakta olan iilkelerin ise
geri kaldigmi gostermektedir. Bir toplumdaki ekonomik yapi, Orgiitii ekonomik
sisteme uygun bigimde etki etmektedir. Kapitalist ekonomiyi benimsemis toplumlarda
orgiitler, ekonomik yapiya uygun yonde olarak serbest tesebbiis, karlilik, verimlilik ve
ussallik 6gelerine sahi olma egilimi gostereceklerdir. Sosyalist ekonomiyi benimsemis
toplumlardaki Orgiitler ise merkezcil nitelikte bir yapiya sahip yonde bir degisme
gosterecektir. Karma ekonomi sisteminde ise orgiitler, kamu ve 6zel sektor felsefesini
uzlastiran bir anlayis gelistireceklerdir (Caliskan 2007, 28-29; Cakir 20009,
17).Enflasyon oranlari, ulusal {iretim, para arzlari, faiz oranlar1 ve endiistri rekabeti
gibi ekonomik etkenler, orgiitsel degisim igin biiylik bir baskiya yol acarlar. Ne zaman,
nerede nasil gerceklesecegi bilinemedigi i¢cin ekonomik krizler, orgiit yapisinda bir

takim degismeleri zorunlu kilmaktadir (Cigek 2007, 44; Yiiriikkogullar1 2012, 8).

4.1.3. Sosyopolitik ve Yasal Cevre Kosullarindaki Degisim

Orgiitlerin faaliyette bulundugu iilkenin politik ve hukuki durumu, drgiitlerin
yasamasini ve gelismesini saglayan en onemli ¢evre faktorlerinden biridir.Politika
denilince yliksek diizeyde yoOnetim faaliyeti yani devlet yonetimi akla
gelmektedir.Devletin izledigi ekonomik politika, isletme yoneticilerinin ileriyi gorme,
tahminde bulunma ve gerekli onlemleri alma caligmalarini giiglestirdigi i¢in Orgiit
planlarmi  dogrudan dogruya etkilemis olacaktir.Istikrarsiz siyasal yonetim
durumlarinda planlamanin etkinligi azalacak, yoneticilerde planlamaya karsi
isteksizlik ortaya ¢ikacaktir.Istikrarli politik ortamda ise yerinde varsayimlar, uzun
siireli ve isabetli tahminler yapilarak planlarda etkinlik ve basar1 saglanacaktir

(Barutgu 2000, 51).
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Celebioglu’na (1990) gore, orgiitler, yasanan degisimlere uyum saglamak ve
kanunlarla diizenlenen is hayatina uymak durumundadirlar. Diger bir ifadeyle hukuki
degisiklikler toplumun diizenini, ayn1 zamanda da o toplumda yer alan Orgiitlerin
diizenini etkileyecek degisikliklerdir.Bu agidan bakildiginda hukuki g¢evre hem
degisimi tetikleyen hem de gergeklesen degisimi mesru hale getiren bir
aractir.Dolayisiyla  Orgiitlerin, i¢inde bulundugu iilkenin hukuki sisteminde
gerceklesen degismeler ve yonetmelik ile tiiziiklerce diizenlenen is hayatina hem
adapte olma noktasinda gerekeni yapma seklinde degisimlere katilmasi, hem de is
hayatin1 etkileyen bu diizenlemelere degistirme konusunda ¢aba harcamalar1 dogal bir
durumdur (Sabuncuoglu ve Tiiz 2008, 215). Buna ek olarak, uluslararasi isletmeler ve
kiiresellesen diinya ¢ogu yerel isletmenin hukuki acidan yeni diizenlemeler yapmasina
neden olmaktadir.Pazarini biiylitmek ve biitcelerini diizenli bir sekilde sekillendirmek
isteyen isletmeler uluslararasi kuruluslarin diizenlemelerine uyum saglayarak
uluslararas1 yaptirimlara maruz kalmadan, diinyada taninirlik hakkini elde etmeye
caligmaktadirlar (Hassan 2008). Bu hukuki diizenlemelerde bir diger nokta, hukuksal
degisimleri kabul eden isletme veya yerel kurumlar haricinde, bireylerin de bu
diizenlemeleri benimsemesinin diizenlemelerin sistematik bir sekilde islemesini

saglayacak olmasidir (Ulgen ve Mirze 2004, 82- 83).

4.1.4. Teknolojik Cevre Kosullarindaki Degisim

Degisim siireci mevcut durumdan yeni bir duruma gegme siirecini ifade
etmektedir.Eski durumdan yeni duruma gecis genel itibari ile eski teknolojilerin
birakilmast ve yeni teknolojilerin orgiitiin is siireglerine dahil edilmesi ile miimkiin
olabilmektedir. Orgiitiin degisime karar vermesi ve bu kararm isi yapan ¢alisanlarca
alinmasi ve uygulamaya konulmasi degisim siire¢lerinin daha etkin ve hizli olmasinm

saglayacaktir (Yenigeri 2002, 32).

Barutcu’ya (2000) gore, teknolojinin en ilging ornekleri makinelesme ve
otomasyondur.19. yiizyilin baglarinda buharli makinelerin kullanilmasiyla birlikte,

tiretim silirecinde koklii bir degisim ve hizli bir gelisim saglanmistir. Teknolojik

100



gelismeyle birlikte ortaya ¢ikan otomasyon, insan emegi ile iiretilen mal ve hizmetler
azaltmis, makinelerle mal ve hizmetlerin bol miktarda {iretilmesine yol agmistir. Tabi
ki bu da bazi alanlarda insan emeginin onemini azaltmig, makinelerin kullanimi ve
bakimi dahil olmak {izere bir¢ok hizmet alanlar1 ortaya ¢ikarmuis, yeni bilgi ve
becerileri gerekli kilmigtir (Uslu 2006, 13). Bugiin artik iletisim ve haberlesmedeki
biliyiik gelisme sayesinde tirlinler, miisterileriyle birebir iligkiyi gerektirmeden
pazarlanabilmektedir.Boylece, hem gereksiz aracilar ortadan kalkmakta hem de
miisteri oturdugu yerden ihtiya¢ duydugu iirline sahip olabilmektedir.Bunun en son

Ornegi internet ile pazarlama ve ticarettir (Barutgu 2000, 45; Toker 2007, 13-14).

Teknoloji alaninda yasanan degisimler sadece yeniliklerin Orgiitlere
aktarilmasin1 degil ayn1 zamanda bu teknolojileri kullanabilecek yetismis personel
sorununu da beraberinde getirmektedir.Wolff’a (2005) gore, Bilgiye ulasmak artik
kolaydir ancak 6nemli olan bu yeni teknolojiyi verimli sekilde kullanacak yetismis
insan unsurudur”. Teknolojinin verimli bir sekilde kullanilma zorunlulugu, orgiitleri
personel degisimine yoneltmis ve gelisime acik, yenlige uyum saglayabilen, gesitli
dilleri bilen ve yeni teknolojileri kullanabilen kisileri calistirmaya neden olmaktadir.
Sonug olarak, teknolojideki degisimin, Orgiitlerin yap1 ve siireglerinde koklii

degisimlerin yasanmasina sebep oldugu goriilmektedir (Dursun 2007, 51).

4.2.  Orgiitiin I¢ Cevresine Bagh Degisim Faktorleri

Orgiitiin i¢ cevresini ¢aliganlar, kurum Kkiiltiirii, yonetim yap1 ve sistemleri,
davranis, iliskiler ve dinamikler olusturur. i¢ ¢evre faktorleri drgiitiin biinyesinde yer
alan ve orgiitiin performansini dogrudan etkileyen faktorlerdir. Bahse konu olan
orgiitsel i¢ cevre faktorlerinde meydana gelen gerek yapisal gerekse cevresel
diizeydeki farklilagmalar orgiitsel degisime kaynaklik edebilecek diizeydeki
sebeplerdir. Bunun yaninda orgiitsel degisim, i¢ cevre bazinda oOrgltteki giic
bagimliliklari, deger, baglilik ve hareket kabiliyetine dogrudan etki eder. Orgiitiin dis
cevresindeki degisimlerin biitlinlin pargalarinda ortaya ¢ikaracag: etkileri yukarida

ifade etmistik. Orgiit i¢ ¢evre unsurlar1 dig cevre unsurlarina nazaran daha ¢ok edilgen
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bir karakter goOstermekle beraber, planlanmis bir degisimin kurumsallagmasi

baglaminda stratejik bir nem arz etmektedir (Wolff 2005, 146).

4.2.1. Yapisal Degisimler

Orgiit yapisindaki degismeler, orgiitsel iliskileri yeniden tanimlamayi ve rolleri
yeniden diizenlemeyi giindeme getirmektedir.Orgiitsel yap1 igindeki bilesenler,
orgiitsel degisim igin belirleyici unsurlardir.Orgiit i¢indeki iliskiler, ast iist yapilari,
siireclerin ilerleme seklini gostermek agisindan degisim calismalarinin yon ve hizim
belirlemede énemlidir.Orgiitsel yapidaki bu ézellikler érgiit birimlerinin kiiltiirlerinin
farklilasmasina ve c¢alisanlarinin degisime farkli bakmalarina neden olabilir.
Giiniimiizdeki teknolojik geligsmeler isletmelerdeki hiyerarsik kademelerin azalmasini
ve bazi bolimlerinde matriks organizasyon yapisina dogru gidilmesini
saglamigtir. Ayn1 zamanda miisterilerin kaliteli hizmet beklentileri isletmelerin
esnekligi ilke olarak edinmelerini ve organik bir yonetim anlayisini benimsemelerini
gerektirmistir.Isletmeler, pazarda degisimi sunma konusunda hem icsel ve hem de

digsal ¢evre tarafindan etkilemektedir (Morales vd. 2007).

Kurulusu eskiye dayanan ve uzun yillardir eski yonetim anlayisini siirdiiren ve
kendini yonetsel anlamda yenilememis olan oOrgiitlerin yapilar1 degisime kars1 daha
serttir ve degisim gergeklestirmek de daha zordur.Orgiitlerdeki prosediir, rol ve yapilar
yerlesik hale geldikge Orgiitler artan oranda duraganlagsmaktadir.Dolayistyla orgiitlerin
yaslar ilerledikce orgiitsel degisim gergeklestirme sansi da diismektedir (Nigdelioglu
2007, 6-7).

4.2.2. Yonetim Anlayisindaki Degisimler

Tepe yoOnetim isletmeler icerisindeki ve disarisindaki sartlarin gerektirdigi
degisimleri baglatmakta ve uygulamaktadir.Sistemin isleyisi ile ilgili olarak devami ya

da degisim konularindaki yaklasimlarin degisiklik gostermesi tepe yonetimin roliiniin
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degismesine yol agmaktadir. Geleneksel yaklasim tepe yonetimler i¢in bir sistemi
kurma, bu sistemin amaglarin1 gergeklestirme, sistemin uygulamalarini standart hale
getirme, sistemin bu standartlara uygun islemesini saglama gorevlerini
vermektedir.Bu gorevin sonucunda; merkezcil Kkararlar alinmakta, denetim
mekanizmalar1 sik1 olmakta, standart uygulamalar degismesin diye yeniliklere karsi
cikilmakta ve degisime ihtiya¢ duyulmamaktadir (Tunger 2013, 402). Basaran’a
(1982) gore, ¢evresel sartlar hizla degistigi icin Orgiit i¢erisindeki sorunlarin da artmasi
ile tepe yonetim geleneksel tavrindan uzaklagmakta, orgiit icerisindeki sorumlulugu
orgiitlin disarisina da ¢ikmakta, eger amaglara bagaramiyorsa sistemin devamini
saglamak yerine sistemi degistirmeyi yeglemektedir. Orgiitlerde degisim icin tepe
yOneticisinin degisim ihtiyacini hissetmesi, degisime acik olmasi ve desteklemesi,
degisim i¢in gerekli olan Onderligi yapabilmesi ve kendine giivenebilmesi
gerekmektedir (Tokat 2012, 110). Degisim baslangici dis kaynakli olsa dahi, bu

girigimi sonuglandiracak birim, kaginilmaz olarak, tepe yoneticileridir.

Boeker (1997) , orgiitlerin amaglarini ve gidecekleri dogrultuyu belirlemede
tepe  yoneticilerinin  aldiklar1  kararin  ¢ok  Onemli  oldugunu ortaya
koymaktadir.Bununla birlikte, orgiitte calistig1 siire ile tepe yoneticilerin degisimi
gerceklestirmede herhangi bir etki bulunamazken; tepe yoneticilerin bireysel basarilar
ile degisimi baslatabilme giicii arasinda pozitif etki olusturdugu belirtilmektedir. Tepe
yoneticilerinin bulundugu kurullar ise; stratejik degisimi basari acisindan degil ama
kurullar1 olusturan bireylerin karakteristiklerinin ¢esitliligi ile saglamaktadir.Bunun
nedeni olarak, orgiitte yoneticilerin arasinda gesitliligin saglanmasinin, dnemli kararlar
alimmadan once farkli bakis acilarinin ortaya konmasini ve dogru adimlar atilmasini

sagladig1 seklinde ifade edilmektedir (Karakigla 2009, 36).

4.2.3. Degisimi Yoneten Liderler

Glinlimiiz orgiitlerinde, genel miidiirler, genel miidiir yardimcilar1 ve yonetim
kurulu tyelerinden olusan en iist yonetim kademeleri ile birim bagkanliklar1 ve

yoneticileri ile en kiigiik sube miidiirlerine kadar olusan kademelerdeki yoneticiler i¢in
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"liderlik” o6zelliklerini tasimak 6nem kazanmustir.Yoneticilerin yaptiklart islerden
tagimas1 gereken Ozelliklere kadar degisen siirecler artik gozlerin liderler {izerine
cevrilmesine neden olmustur.Liderlerin varlik nedeni, hizla degisen diinyada orgiitii
etkilemek, sonucu degistirmek ve iz birakmaktir (Izgdren 2001, 212). Belli durum
veya kosullarda, istenilen amaclara ulasabilmek i¢in baskalarmin davranig ve
eylemlerini etkileme sanat1 olan liderlik, glinimiiz 6rgiitlerinde bir degisim yOnetimi
stirecinde en Onemli faktorlerden biri olarak diistiniilebilir (Simsek 2005, 192).
Orgiitler, hizl1 degisimlerin yasandig1 bir ¢evrede faaliyet gdstermelerinden dolayi,
modern liderlik kuramlar1 da liderleri Orgiitsel degisimin yoneticileri olarak

gormektedir (Comez 2007, 24).

Degisim faaliyetlerinin etkin bir sekilde yonetilmesi, orgiitsel doniisiimlerin
basariyla tamamlanmasi ve bunun performansa olumlu yansimasi degisim liderligi
olgusunu da beraberinde getirir.Cevrenin hizla degistigi ortamlarda, ¢ok biiyiik ve
karmasik yapiya sahip olan bircok Orgiitiin degisim siirecinin yonetilmesi de
giiglesmektedir.Orgiitiin biiyiikliigii, ydnetim yapisinin karmagiklig, hiz1 ve esnekligi

ile birlikte, degisimlerin yonetilmesi de o oranda etkin liderlik becerileri

gerektirmektedir.Degisim siirecinde, geleneksel liderlik anlayisi yetersiz kalmaktadir.

Degisim liderlerinin digerlerinden farkli olarak bazi temel o6zelliklere
sahiptirler.Degisim liderleri daima daha iyiye odaklanirlar.Mevcut durum onlar i¢in
yeterli ve tatmin edici degildir; daima daha iyiye yonelik bir arayis
icindedirler.Olumsuzluklarla miicadele etmek ve kosullar iyilestirmek i¢in mevcut
dinamikleri harekete gecirir ve tesvik ederler.Bilinen sinirlarin 6tesine gegmek icin
kisisel inisiyatif alirlar.Basariya ulagsmak i¢in kendi kazanimlarin1 kaybetme riskini
dahi gbze alirlar. Hem kendilerini hem de baskalarini motive ederler.Calisanlarin
durumlan ile yakindan ilgilidirler.Calisanlarin sadece emek giiciiyle degil, kisisel
Ozellikleri ve sorunlariyla da alakalidirlar.G6ézlerden uzak dururlar.Etkin olmanin
ardinda daha diisiik bir profile sahip olmanin yattigina inanirlar. Makamlarinin degisim
yaratmada calisanlar iizerinde baski yaratici/zorlayict etkisi olabilecegini diisiintirler
ve ¢ok gerekli olmadikga bu giice bagvurmazlar; ¢alisanlan fikirleri ve karakterleri ile

etkilemeyi tercih ederler.Kendileri ve kendi durumlar1 hakkinda gelismis mizah
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duygusuna sahiptirler.Cabuk timitsizlige kapilmazlar, hatalarindan dersgikarirlar ve
hatalarini gizlemek yerine 6z elestiri ve espri konusu yapmayi1 becerirler ve giiclenerek

ayaga kalkar ve hedeflerine ilerlerler (Yal¢in 2000, 97).

4.2.4. Amac ve Hedeflerindeki Degisiklikler

Orgiitsel amaglar, orgiit icerisinden veya orgiitiin dis ¢evresinden kaynaklanan
nedenlerle bir taraftan Orgiitiin kendi varligini siirdiirme bi¢iminde; bir taraftan da
orgiit iiyeleri ve orgiit ile ilgili tiim kisilerin ihtiyaclarina dayali oldugundan degisen
bir yapiya sahiptir.Diger bir deyisle orgiitsel amaclar i¢ ve dig ¢evre unsurlarinin da
etkisi ile degisim gosterebilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2008, 248). Orgiitler ile
cevreleri arasindaki etkilesimin, Orgiitsel amaglar ilizerine etkisini inceleyen bir
calismada siirekli olarak degisen g¢evre sartlarinda bulunan Orgiitlerin, amaglarin
siirekli olarak degerlendirmek zorunda olduklarmi belirtmistir. Orgiitsel amaglar bir
taraftan toplumsal gereksinimlerin bir uzantis1 olarak goriiliip, Orgiitiin bir sistem
olarak kendi varligmi siirdirme ve koruma bi¢imindeki gereksinimlerine
dayandirilarak Orgiit ve cevre etkilesiminin Orgiitsel amacglar {izerindeki etkisi
incelenmistir. Diger taraftan Orgiitsel amaglar orgilit {yelerinin  kisisel
gereksinimlerinin bir uzantist olarak goriiliip, tiyelerin ve ilgili tiim kisi ve gruplarin
gereksinimlerine dayandirilarak, oOrgiit ve ¢evre etkilesiminin Orglitsel amaclar

lizerindeki etkisi incelenmistir (Kerman, Altan ve Oztop 2012, 90).

Orgiitsel amaglar1 orgiit iiyelerinin kigisel gereksinimlerine dayandiran
yaklasima gore Orgiitiin nihai amaglar1 ile onu olusturan bireylerin amagclarinda
biitiinlesme ve benzerlik saglanmasini gergeklestirmek i¢in ¢caba harcanmistir. Diger
bir deyisle, orgiitte yonetimin amaglari ile orgiit liyesi olan is gorenin kisisel amaglar
yakinlastikca, Orgiitiin amaclarin1 gergeklestirme derecesi artacak, uzaklastikca
azalacaktir. Boylece orgiitte hem yoneticilerin hem de is gorenlerin amaglart orgiitiin
temel ve bicimsel amaclariyla biitiinlesecektir. Orgiitsel amaclar1 toplumsal

gereksinimlere dayandiran yaklasima gore ise, Orgiitiin sistem olarak varligini

105



stirdirme ve koruma gereksinimlerine dayanan degisen toplumsal gereksinimleri

bagdastirma konusunda ¢aba gostermislerdir (Eren 2000, 18).

4.2.5. Calsanlarm Ozellikleri ve Nitelikleri

Orgiitsel degisim iizerinde etkili olan diger bir grupta calisanlarin
kendileridir.Bireyin degisime yonelik gelen bakisi, orgiitsel degisim yasanacak alana
iliskin 6n bilgileri, yeni donemde ihtiyaci olacak bilgi ve becerilere sahip olma durumu
ve Ozgiiveni bu siirecte etkili olan unsurlar arasinda sayilabilir (Capraz 2009, 72).
Orgiitte degisim yasanacak alana iliskin yeterli bilgiye sahip olmasi ¢alisanin degisime
yonelik tepkisi tizerinde belirleyici olacaktir.Calisanlar, degisimin nicin yapildigi ve
neyin amaclandigi konusunda yeterli bilgiye sahip olurlarsa degisime daha olumlu
yaklasacaklardir.Degisim siireci sonunda ihtiya¢ olabilecek yeni bilgi ve becerilere
sahip olan galisanlar i¢in degisim olumlu bir gelisme olarak goriiliir ve tepkileri de
olumlu olur.Ancak tersi bir durumda birey, degisime yonelik son derece olumsuz bir
algiya sahip olacaktir (Yelboga 2006, 200; Tarlig 2006, 630).

Degisim siirecleri, ne kadar iyi planlanirsa planlansin, bir konumdan bagka bir
konuma gec¢ildigi i¢in bir Orgiit icinde, istenmese de giivensizlik ortami
gerceklesebilir.Calisanlar ~ bu  durumdan  rahatsiz  olabilirlerIs  siiregleri
yavaslayabilir.Bu nedenle orgiit icindeki giiven ortami ciddi anlamda 6nemli bir faktor
olarak kendini belli etmektedir.Calisanlarin kurumlarina bagliliginin ve yoneticilerine
duydugu giivenin yiiksek olmas1 orgiitsel degisim siireci iizerinde de etkilidir.Ayrica,
is cevresinde baska firsatlar bulunmasi ise degisim tizerinde olumsuz etki
olusturabilmektedir.Issizlik oranmmn yiiksek oldugu donemlerde calisanlar islerini
kaybetme korkusuyla islerine daha fazla sarilmakta ve orgiitsel degisim siirecini daha

fazla kabullenmektedirler (Sarigiil 2003, 14).

Orgiitsel degisimi tetikleyen bir baska i¢ faktor ise orgiit iginde meydana gelen
catisma ve yakinmalardir.insanlarm birbirlerinden farkli olmasi ve islerinde de farkli

beklentilerde sahip olmasi bir gergektir.Beklentilerin veya yeteneklerin zaman iginde
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degismesi ile calisanlarin beklentileri ile orgiitsel gerceklik arasinda zitliklarda
artmaktadir. Zithiklar 1ise beraberinde oOrgiit i¢ci c¢atisma ve yakinmalar
getirmektedir.Bir orglitte ortaya ¢ikan catisma ne kadar kuvvetli, devamli, kapsamli
ise Orgiitii o derecede yenilesmeye ve degisime iter.Bir Orgiitte ¢alisan bireylerde
goriilen yakinma, kullanilan arag- gereclerde, calisma kosullarinda ve orgiitteki diger
i¢c unsurlarda meydana gelen sorunlar ile ortaya ¢ikabilmektedir.Bu faktorlerin orgiite

zarari arttikga Orgiitiin degisim gereksinmesi de artacaktir (Turung 2010, 253-254).

Basaran’a (1982) goére orgiitte yakinmay1 arttiran faktorler arasinda, tatmin
diizeyinde yasanan diislis, yapilan ise karsi ilginin azalmasi ve ¢alisanlarda
monotonlugun olusmasi sayilabilir.Orgiit icerisinde olusan bu olumsuz faktdrlerin
dolayisiyla yakinmanin ortadan kaldirilmast i¢in oOrgiit icinde bazi degisimlere
gidilmesi gerekmektedir.Yasanan catismalar orgiitlerde bazi olumsuz sonuglara yol
acmalara ragmen beraberinde olumlu sonuglar da dogurabilmektedir.Yenilesme
stireci ile gatigma siireci arasinda benzerliklerin varlig1 dikkate alindiginda, ¢atisma
stireci 1yi sevk ve idare edildiginde yenilesmenin kaynagi olarak etkili bir bigimde
kullanilabilir ve orglitsel degisime katki saglayan bin unsur olarak kendisini

gosterebilir (Kogel 2005, 695).

4.2.6. Degisime Kars1 Tutumlar

Orgiitsel degisim ve yeniden yapilanma siirecinin insan kaynaklari {izerinde
yarattig1 olumsuz alginin nedeni, sektorii ve kurumlart degisime zorlayan kosullarin
kendi rollerinde de koklii farklilagmalara yol agacagi endisesidir.Dolayisiyla orgiitsel
degisim stirecinde Orgiit mensuplariin algilarinin nasil belirlenecegi ve olumlu yonde
nasil bi¢imlendirilecegi bu siire¢ icindeki en Onemli konulardan birini
olugturmaktadir.Degisimin tiirli ve kaynagi ne olursa olsun, degisim bir tehdit olarak
algilanir ve travmatik bir siire¢ ortaya cikarabilir.Bu nedenle bir¢ok insan bundan
kaginmaya c¢alisir.Degisimin ¢alisanlar i¢in bir tehdit degil, bir firsat oldugu algisinin
olusturulmasi basarili bir degisim agisindan 6nemli bir husus olmaktadir.Orgiitsel

degisimin calisanlarda endiseye yol agmasinin 6nemli unsurlarindan birisi, degisim
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sonucunda Orgiitiin c¢alisanlarda ihtiya¢ duyacagi bilgi ve yeteneklerde ortaya
cikabilecek degisikliklerdir.Yeni gereksinimler, calisanlarin bireysel deneyimlerinin
etkisini azaltabilecek ve yeni bilgiler ve calisma yontemleri Ogrenmelerini
gerektirebilecektir.Eger degisim sonunda kendileri acisindan elde edilecek bir fayda
da bulunmuyorsa, c¢alisanlarin degisime katilimi yerine direng gostermeleri beklenen
bir durumdur (Yalgin 2000, 10).

Bir orgiitiin degisime yatkin olabilmesi i¢in o Orglitte insanlarin degisime
yonelik olumlu bir algilarinin bulunmasi gereklidir.Eger 6rgiit icinde degisime yonelik
olumsuz algilar c¢ogunluktaysa, degisimin basariya ulagmasi ihtimali de zayif
olacaktir.Degisim siirecine baslarken bu algilara olumlu etki edecek c¢oziimler
gelistirilmesine ihtiyac olacaktir.Calisanlarda, yeni ve farkli olana karsi, tamamen
hakim olunamayacagi endisesi yasanir.Endise yaratan her seye karsi da bir direng
gosterilecegi bilinmelidir.Degisim, calisanlar tarafindan karsisinda durulmasi ve
direnilmesi gereken bir durum olarak algilandiginda olumsuz etkisi de biiyiik
olacaktir.Degisim siirecinde genellikle su¢lama ve geri c¢ekilme tutumlar1 egemen
olmakta ve bireysel sorumluluk alaninin genisletilmesi zorlagsmaktadir (Baltas 2008,
5). Erdogan’a (2002) gore degisimden etkilenen ya da etkilenecek olanlarin degisime
kars1 olusan tepkileri bazen pasif bir bi¢imde bazen de aktif bir bigimde ortaya
cikmaktadir.Pasif tepkiler kapsaminda bireyler, degisime karsi kayitsiz kalabilir ya da
hi¢ ilgilenmeyebilirler.Yalnizca sdyleneni yapmak bir ¢esit tepki olarak kabul
edilebilir.isi, tempoyu yavaslatmak da bir tiir tepkidir.Degisemeyen ve degismek
istemeyen kisiler genellikle kendi kisir dongiilerini yaratirlar ve kendilerini hakli
¢ikaracaklari bir neden bulmakta da zorluk ¢ekmezler. Aktif tepkiler ise, degisimi
sabote etme, isten ayrilma, bilingli olarak yanlis yapma gibi tepkilerdir ve bireyler
kendi duragan hallerini hakli ¢ikarmanin diginda, degisen kisileri ve yapilari da
olumsuz niteliklerle yargilarlar ve etiketlerler, bu da degisimin karsisinda bir engeldir.
Degisime karsi, yukarida belirtilenlerin disinda kisisel 6zelliklerden ya da sistem ile
iligkili durumlardan dolayr da direnmeler olabilir (Ocakli 2006, 24-27).

Sonug olarak, 6rgiitiin degisiminden en ¢ok etkilenen ve ayni zamanda degisim

siirecini en ¢ok etkileyen dgesi insan kaynagidir.Orgiitsel degisimde basar1 saglanmasi
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icin insan kaynaklarinin bu degisime olumlu yonde katkisinin saglanmasi ve motive
edilmesi gerekmektedir.Caliganlarin  bireysel hedeflerinin kurumsal hedeflerle
Ortiistliriilmesi ve tizerlerine diiseni en iyi sekilde yapmalariin saglanmasi degisim
basaris1 agisindan ¢ok Onemlidir.Calisanlarin enerjilerini, meslek hedeflerini ve
tiretkenliklerini Orgiitsel bir sinerji i¢inde siirdiirmeleri, degisimin basarilmasi
acisindan 6n kosuldur.Kurumlari kurum yapanin, ¢alisanlar1 oldugu diisiincesinden
hareketle, insan kaynaklarina gereken 6nemin verilmesi ve bu alana yatirim yapilmasi,

etkin bir devlet reformu i¢in ¢ok 6nemli bir faktordiir (Burns 2004, 985).

5. ORGUTSEL DEGIiSiM MODELLERI

Orgiitsel degisim modelleri 1951°de sosyal psikolog Kurt Lewin ile baglamis
ve daha sonra 6zellikle planl orgiitsel degisim kapsaminda bir¢ok orgiitsel degisim
modeli gelistirilmistir.Orgiitlerin degisim siireci hakkinda bilgi veren ve yapilis tarzim
etkileyen orgiitsel degisim modelleri, orgiitlerin ihtiyacina ve yapisina gore
gelistirilmistir.Literatiire bakildiginda, orgiitsel degisim temeline model olmus,
literatiirde yer alan degisime yonelik gelistirilmis modellemeler kronolojik sira dikkate
alinarak asagidaki gibi olusturmustur (Kogel 2010, 691; Basim vd. 2009, 23; Helvaci
2010, 24; Oztop 2014, 27-28);

e Lewin'in (1947) U¢ Asamali Degisim Modeli

e Lippitt, Watson ve Westley'in (1958) Yedi Basamakli Degisim Modeli
e Kolb ve Frohman (1970) Genisletilmis Degisim Modeli

e Weisbord'un (1976) Alt1 Kutu Modeli

e Berkhard ve Haris'in (1977) Orgiitsel Degisim Modeli

e Aldrich'in (1979) Orgiitsel Degisim Modeli

e McKinsey Consulting'in (1982) 7S Modeli

e Bartunek'in (1984) Yeniden Yapilanma Modeli

¢ Bullock ve Batten'in (1985) Dort Asamali Degisim Modeli

e Pettigrew'in (1985) Siireg-Icerik-Baglam Modeli

e Tushman ve Romanelli'nin (1985) Kesintili Denge Modeli
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Tichy ve Devana'nin (1986) Orgiitsel Degisim Modeli

Beers ve arkadaslarinin (1990) Yedi Degisim Unsuru

Isabella'nin (1990) Orgiitsel Degisim Modeli

Meyer, Brooks ve Goes'in (1990) Aralikli Degisime Tepki Modeli
Robbins'in (1990) Orgiitsel Degisimi Yonetme Modeli

Jick'in (1991) On Adim Modeli

Judson'un (1991) Bes Basamakli Degisim Modeli

Kelly ve Amburgey'in (1991) Dinamik Stratejik Degisim Modeli
Bechard ve Pritchard'in (1992) Temel Degisim Modeli

Burke ve Litwin'in (1992) Nedensellik Modeli

Gustafson ve arkadaslarinm (1992) Orgiitsel ve Bireysel Degisim Modeli
Kanter'in (1992) On Gérev Modeli

Kanter, Stein ve Jick'in (1992) "Biiyiik Uglii" Orgiitsel Degisim Modeli
Marshall ve Conner'in (1992) Orgiitsel Degisim Modeli

Pettigrew ve Whipp'in (1993) Stratejik ve Operasyonel Degisim Yonetimi
Modeli

Andersen Consulting'in (1994) Orgiitsel Degisim Modeli

Dawson'un (1994) Degisimin Prosediirel Cergevesi

Jaffe, Scott ve Tobe'nin (1994) Dort Asamali Model

Nadler ve Tushman'in (1994) Degisim Liderliginin Kurumsallasmas1 Modeli
Kotter'in (1995) Sekiz Asamali Degisim Modeli

Roger'in (1995) Alt1 Basamakli Adaptasyon Modeli

Van de Ven ve Poole'nin (1995) Degisimin Dort Temel Motoru
Galpin'in (1996) Degisim Y Onetimi Siire¢ Modeli

Greenwood ve Hinnings'in (1996) Orgiitsel Degisim Modeli

Vollman'in (1996) Doniistimsel Zorunluluk Modeli

Sastry'nin (1997) Simiilasyon Modeli

Appelbaum'un (1998) Stratejik Orgiitsel Degisim Modeli

Nader'in (1998) On iki Eylem Adim1 Modeli

Pendlebury ve arkadaslarinin (1998) On Anahtar Modeli
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Armenakis ve Bedeian'in (1999) Karma Degisim Modeli

Senge ve arkadaslarinin (1999) Orgiitsel Degisim Modeli

Shield'in (1999) Bes Adimli Degisim Modeli

Taffinder'in (1999) Doniigiimiin Y 6rlingesi

Brass ve arkadaslarinin (2000) Orgiitsel Karar Verme Semasi

Garvin'in (2000) Yedi Adimli Degisim Hizlandirma Siireci

Anderson ve Anderson'un (2001) Dokuz Safthali Degisim Siireci Modeli
Evans ve Schaefer'in (2001) Degisimin On Gorevi

Kirkpatrick'in (2001) Adim Adim Degisim Modeli

Marlene'nin (2002) Orgiitsel Kimlik Déniistiirme Modeli

Mento, Jones ve Dirndorter'in (2002) On Iki Adimli Cergeve

Bamford ve Forrester'in (2003) Ani Etkiler ve Degisimin Y 6nii (EIAC) Modeli
Carnall'in (2003) Bes Asamali Degisim Modeli

Luecke'nin (2003) Yedi Adim Modeli

Burnes'in (2004) Degisim Y 6netimi Cergevesi

Light'in (2005) RAND'in Alt1 Adim1 Modeli

Leppitt'in (2006) Biitiinlesik Model

Alas ve Ruth'un (2007) Uggen Orgiitsel Degisim Modeli

By'in (2007) Bilingli-Bilingsiz Degisim Modeli

Gerkhardt'in (2007) On iki Faktor Modeli

Orgiitsel degisimi etkileyen birgok degisken bulunmasi nedeniyle, drgiitsel

degisim modellerinin bakis acilar1 da fakli olmakta, dolayisiyla orgiitsel degisim

modellerinin tiimiinde ortak olan bir nokta bulunmamaktadir. Modellerin bakis

acilarina yonelik olarak bir siniflandirma yapildiginda, baz1 modellerin bakis agisinda

degisim ajami Orgiit kiiltiirli veya birey, bazisinda ise ¢evre veya lider merkeze

yerlestirilmistir. Asagidaki kisimlarda, genel kapsamli temel degisim modelleri ve

caligmanin kapsami itibariyle oOrgiit kiltiiri merkezli modeller hakkinda bilgi

verilmektedir.
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5.1.  Kurt Lewin'in (1947) U¢ Asamah Degisim Modeli

Degisim siirecini ilk inceleyenlerden biri Kurt Lewin olmustur (Tokat 2012,
123). Lewin, degisimi bir sistemin davranigini diizenleyen gii¢lerin bi¢gimlendirmesi
olarak algilamistir. Davranisin diizeyini belirleyen statiikoculugu siirdiirme ¢abalar1 ve
degisime itici gili¢ler olarak iki temel giice dayandirmaktadir (Tiiz 2004). Lewin'in
(1947) modelinde bir orgiitte degisim i¢in tek yol bulundugu ve bunun da planlt bir
siirecin gecirilmesiyle gergeklestirilebilecegi belirtilmektedir. Modelde degisim,
mevcut durumdan istenilen duruma gegis anlamina gelmektedir. Hatch’a (1997) gore
bu kuramda orgiitler, degisime direng gosteren ve degisimi destekleyen giiclerin

olusturdugu gii¢ dengeleri olarak tanimlanmaktadir (Helvac1 2005, 93).

Uc asamali degisim modeli; orgiitlerin mevcut durumdan baska bir duruma
gecebilmesi icin uygulanan sistematik stirecleri kapsayan, planli degisim i¢in 6nerilen
modellerden ilkidir. Lewin, planli degisim yaklasiminda, alan teorisi, grup dinamigi
ve eylem arastirmasi yaklasimlariyla birlikte, tamamlayici bir faktor olarak ti¢ adimli
degisim modelinden bahsetmistir (Tokat 2012, 124). Lewin, en etkili degisimin
gerceklestirilmesi igin bu faktorlerin hepsini beraber diistinmiistiir fakat teorilerine
gelen elestiriler ile birlikte, bu faktorlerin hepsi ayr1 degerlendirilmis ve sonunda en
giicli, gecerli sayilan modeli olarak ii¢ asamali model kabul gormiistiir (Burnes 2004,
985).

Lewin’e gore herhangi bir yasayan organizma, siirekli olarak bir degisim
durumu i¢indedirancakorganizma siirekli olarak bir “yari-duragan denge” durumu
olusturmanin pesindedir. Organizmay1 farkli noktalardan degisim i¢in ittiren giicler,
ayni zamanda bu denge durumunu da olusturmaktadir. Dolayisiyla sistemin o anki
davranigi, bu kuvvetlerden hangisinin gii¢lii olduguyla iliskilidir. Yani, mevcut
durumu koruma giicii ile degisim giicii arasindaki bu miicadelede, hangi gii¢ one
cikarsa, organizasyon o davranis i¢inde gozlemlenecektir. Bu giiclerin siddeti
birbiriyle ayn1 ise denge durumu korunacaktir. Dolayisiyla, orgiitii degisim yoniinde
harekete gecirmek iginya degisim yoniindeki giicli artirmakya da mevcut durumu
koruma yoniindeki gilicii azaltmak gerekir. Lewin’e gore Orgiitsel degisimi

gerceklestirmede, mevcut durumu koruma yoniindeki giiclin azaltilmasi, degisim
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yoniindeki giiciin artirilmasindan daha az gerilime ve dirence yol agar. Bu kapsamda
Lewin degisimi, sistemi dengede tutan giiclerin siddetinin ayarlanmasi olarak
degerlendirmistir. Bu goriis dogrultusunda Lewin degisimi, li¢ asamali bir siire¢ olarak

tanimlamaktadir (Kogel 2010, 677). Ug¢ asamali degisim modeli Sekil 4’de

gosterilmektedir.
- . YENIDEN
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Sekil 4. Kurt Lewin’in U¢ Asamali Degisim Modeli
Kaynak:Kogel, T.,Isletme Yoneticiligi, Istanbul, Beta Yayincilik,2010, s.677.

Kurt Lewin degisim siirecini li¢ agamal1 bir sistem olarak akiskan bir kavram
olarak ele almaktadir. Degisim siireci olarak tanimlanan bu {i¢ asama sirastyla ¢oziilme
(unfreeze), degisim (transition) ve yeniden dondurma (refreeze) asamalarindan
olusmaktadir (Burnes 2004, 985). Ug¢ asamali degisim modeli degisim yonetimi

stirecinin anlasilmasi i¢in genel ¢er¢eve sunmaktadir.

5.1.1. Coziilme asamasi

(Cozlilme asamasi calisanlarin  degisim ihtiyacinin farkina vardigi ve
calisanlarin i¢inde bulunduklari durumdan tatmin olmasiin etkisinin bulunmadigi
asamadir (Kogel 2010, 677). Dengenin bozulmasi ile yani ¢oziilme doneminde
degisime zorlayan faktorlerin etkisiyle, mevcut durumdan uzaklasma durumu so6z
konusudur. Coziilme siirecinde en Onemli faktorler oOrgiit igerisinde degisim
zorunlulugu hakkinda isgorenlere bilgi vermek, degisiminin dnemini kavratmak ve
mevcut islerin degisimden etkilenme seklinin anlatilmasidir (Ozkalp ve Kirel 2001,

515). Lewin'e gore ¢oziilme ¢ sekilde gerceklestirilebilir(Kritsonis 2004, 1):

e Davraniglar1 yonlendiren ve mevcut durumdan uzaklagmayr saglayan
stiriikleyici kuvvetleri arttirarak;

e Gecmis denge noktasindan hareketi engelleyen kisitlayict kuvvetleri azaltarak;
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e Her iki yontemin bir karmasini kullanarak.

Modelingoziilme asamasimin gergeklesmesi igin statiikonun gecerliliginin
reddedilmesi, sugluluk ya da hayatta kalma endisesinin tetiklenmesi ve psikolojik
giivenligin olugsmasi gibi ii¢ siirecin varliginin gerekliligine isaret etmistir. Aslinda
ifade edilen nedenler degisimin gergeklesebilmesi i¢in giiven unsurunun da varligina
isaret etmektedir (Burnes 2004, 985). Coziilme asamasinda 6ne ¢ikan en 6nemli etken,
degisimden en cok etkilenecek olanlarin degisim ihtiyacinin farkina varmalarinin
saglanmasidir. Bu merhalede yapilacak ilk is, baslangicta degisim igin gerekli
kosullarin var olup olmadigini arastirmakla beraber problem tanimlanir, en iyi ¢oziim

yolu segilir (Yenigeri 2002).

5.1.2. Erime (Degisim) Asamasi

Ikinci asama, degisimin fiilen gerceklestirilmesi siirecinden olusmaktadir.
Erime asamasinda mevcut durumdan farkli bir duruma gegilecek tarzda degisiklikler
yapilir (Kogel 2010, 677).Degisim asamasi, ¢alisanlarin yeni ve farkli yollarla
disiindiikleri, sorguladiklari ve uygulamada bulunduklari agamadir. Calisanlarin uyum
zorluklar1 yasadigi, pek ¢ok degisim etmeninden dolay1 zorlandig1 ve bu yiizden endise
duyduklart bu asamada Orgiitler, degisimin neden gerekli oldugunu calisanlara
aciklamak ve gerekiyorsa calisanlarin yeni becerileri 6grenmelerini saglayacak egitim
programlar1 diizenlemek zorunda kalabilmektedirler (Asan ve Aydin 2006, 450).
Yoneticiler bu noktada, Orgiitiin hedeflerinde, gorevlerde, insanlarda, kiiltiirde,
teknoloji ve yapida degismeleri baglatirlar. Problemi iyi bir bigimde teshis etme ve
alternatiflerin dikkatli bir bicimde incelenmesi ideal bir bi¢imde gerceklestirilir.
Bununla birlikte, Lewin (1958), degisim asamasinda pek ¢ok degisim uzmaninin
zamansiz miidahalesinin, degisim olaymnin hizini artirdigini ve bu yiizden de degisime
kars1 direncin arttigin1 belirtir. O halde yoneticiler degisimi uygulamadan once
degisim gereksiniminin gerekli oldugu hissini kazandirmalidir; aksi halde girisim

basarisiz olabilir (Helvaci1 2010, 101-102).
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5.1.3. Donma Asamasi

Lewin’in degisim modelinin ii¢linci asamasit olan donma asamasinda
yiiriitiilen degisim ¢abalarinin sonuglarinin kalic1 kilinmasi amaglanmaktadir. Bunun
icin de bireylerin yeni gelisimi benimseyip kabul etmesi gerekir. Eger bu merhale
saglikli bir sekilde gergeklestirilemezse calisanlarin eski denge noktasina hizla
donmeleri ve degisimin ¢ok kisa stirmesi ihtimal dahilindedir (Kritsonis 2004, 2). Bu
sirecte  olumsuzluklar ortadan kaldirildiginda ve yeni durum tiimiyle
benimsetildiginde degisimler kalici olmus demektir. Donma asamasinda yeni bir
denge olusmakta ve kurumsallagsma baslamaktadir (Burnes 2004, 986). Kurt Lewin
modelinin en Onemli ¢ikmaz noktasini degisim siirecinin yeniden dondurulmasi
olusturmaktadir. Zira degisim yasayan bir organizma gibi devam eden ve siirekliligi
olan bir siirectir. Bu siiregte degisim tamamlandiktan sonra bile degisen durumlara
uygun olarak geriye doniip siirekli iyilestirmeler yapmak esastir (Kakirman Yildiz
2011, 36).

Robbins’e gore bu son satha gerceklestirilmez ve yeni durumda gii¢c dengesi
kurulmaz ise degisim ani ve kisa siireli olacak ve is gorenlerin eski denge durumuna
geri donme egilimleri ortaya ¢ikacaktir. Bu nedenle bu safhada yoneticiler degisimin
dengelenmesi ve uzun donemde kalic1 olmasiyla ilgilenirler. Ciinkii degisimin stirekli
olabilmesi onu destekleyici ortamin saglanmasina baglidir. Degisim sonrasi1 denge,
performans igin uygun odiillerin verilmesi, destek olma, gerekli kaynak tedariki ile
gerceklestirilebilmektedir. Bir 6énemli husus da sonuglarin iyi degerlendirilmesi ve
degisime katkida bulunan kisilere geri bildirim verilmesidir. Bu satha 1yi yapilmadigi
takdirde degisimler kolay unutulur veya zaman iginde birakilir (Ozengel 2007, 26;
Kozak ve Giiglii 2005).

Kurt Lewin’ in Ug asamali degisim modeli degisim yonetimi siirecinin
anlasilmasi i¢in genel ¢erceve sunmaktadir. Ancak Lewin’in degisim modeli nispeten
genel goriildiiglinden sonraki calismalarda model gelistirilmistir. Self’e (2005) gore,
Lewin'in (1947) modelinde belirttigi her asamaya sosyal bilimciler tarafindan 6nem

verilmistir.
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e (oziilme asamasi Armenakis, Harris ve Mossholder (1993) , Beckhard ve
Harris (1987) , Beer (1987) gibi pek ¢ok arastirmaci agiklamak igin ¢aligmustir.

e Lewin'in ikinci asamas1 erime ile ilgili olarak Bridges (1991) , Kotter (1996) ,
Vollman (1996) , Nadler (1982) ve digerleri gibi organizasyonun geg¢misten
gelecege koprii kurmast adimryla ilgili ¢aligmiglardir.

e Lewin'in li¢lincii agsamas1 yeniden donma ile ilgili, Buller, Saxberg ve Smith
(1985) , Goodman, Bazerman ve Conlon (1980) ve digerleri Onerilen

stratejilerin hangilerinin basarili olacagina dair ¢alismalarda bulundular.

5.2. Weisbord'un (1976) Alti Kutu Modeli

Marvin Weisbord'un (1976) Alt1 Kutu Degisim Modeli, orgiitsel degisimde
etkili degiskenler arasindaki iliskilerin incelendigi bir modeldir. Modelde ¢evre, orgiit
iginde var olan ya da bir doniisiim siirecinde ortaya ¢ikacak standartlarin belirleyicisi
olarak goriilmektedir. Orgiitleri hem bicimsel (formal) hem de bicimsel olmayan
(informal) acilardan bir bagka deyisle hem orgiit yapist hem de orgiit kiiltiirii agisindan
degerlendiren arastirmaci, bu iki boyut arasindaki boslugun azaltilarak etkililigin

yakalanabilecegini belirtmektedir (Burke 2002, 181).

Modeldeki orgiitsel degiskenleri en ortada liderlik olmak iizere, Orgiitiin
amaglari, yapisi, orgiit i¢i iligkiler, ddiillendirme sistemi ve teknoloji gibi yardimei
mekanizmalar olusturmaktadir. Orgiite girdi saglama ve orgiit ¢iktisini alma gibi islevi
olan cevre ise bir dis degisken olarak orgiitii etkilemektedir. Orgiitiin icine
bakildiginda ise orgiitiin amaglari, orgiitteki gorev paylasimi, calisanlar arasi iliskiler,
liderler, orgiit icindeki tesvik sistemi ve Orgiit i¢cindeki yardimecr mekanizmalar
Weisbord'un modelini olusturan unsurlar arasinda yer almaktadir. Modele gore; orgiit
icinde en etkili degiskenlerden biri amaglardir. Amaglarda meydana gelecek degisim,
orgiitte meydana gelecek degisim tipini de belirler. Orgiit iginde etkili faktdrler
arasindaki orgiit i¢i iliskiler ve yardimecr mekanizmalar arasinda iki yonlii bir iliski

vardir. Calisanlar arasindaki iligkiler, yardimci mekanizma olarak kullanilacak
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teknolojinin belirlenmesine katki saglayabilecegi gibi, kullanilabilecek yardimci
mekanizmalar da ¢alisanlar arasi iligkilerin yonetiminde belirleyicidir(Johnson 2004,
165).

5.3. Isabella'nin (1990) Degisim Siireci Modeli

Lewin’in ¢aligsmalari, orgiitsel degisim modelleri i¢in bir bakima kaynak model
hikkmii tasimaktadir. Bu durumu 6zellikle Isebella’nin degisim modelinde gormek
miimkiindiir. Isabella’nin orgiitsel degisim modeli, degisimin, iiyelerin yorumlar ile
nasil gelisecegine dair fikir veren bir modeldir. Ayrica bu modeli degisim hedefleri ile
degisim siiregleri arasindaki gel-gitleri vurgulamasi agisindan da 6nem arzetmektedir.
Model Lewin’in degisim modelinin gelismis bir hali gibi degerlendirilse de, Lewin’in
aksine, degisime Orgiit acisindan degil, yoneticiler agisindan bakmaktadir ki, bu
baglamda yoneticilerin degisimle karsilastiklarinda tutum, davranig ve direng
mekanizmalarmin nasil ¢alistigin1 gostermesi agisindan Onemi oldugu kadar
yaptigimiz arastirmada yol gosterici bir perspektife de sahiptir. Isabella (1990);
orgiitsel degisim modelini kurgularken; 6rgiitte meydana gelmis degisimlerden yola
cikarak yoneticilerin zaman ig¢inde bu siireci nasil algiladiklar1 ve fikirlerinin ve
tutumlariin degisim siireci ile hangi diizeyde iliskili oldugunun kesfi tizerinde

yogunlagmistir (Yildirim 2013, 43).

Isabella’nin  (1990)degisim modelinin her asamasi kendi igerisinde ilgi
gergevesi, yorumlanmig gorev ve anlamlandirilmis gergeklikten olusmaktadir.
Asamalar arasinda gegis tetikleyici bir olay ile meydana gelir. Degisimin davranigina
olan genel etkisini siire¢ olarak incelendigi Isebella’nin (1990) bu modeli yonetici
temelli bir model olmas1 yoniinden ve yoneticilerin degisim sonrasi tepkileri ve uyum
mekanizmalarim1  goérmeleri agisindan O6nem arz etmektedir. Degisim girigimi
ilerledikce oOrgiit tyelerinin (degisim hedefleri) olaylar1 nasil yorumladiklari
incelenmistir. Kirk yonetici ile yapilan miilakatlara bagli olarak degisim siireci

ilerledikce orgiit iiyeleri degisimi farkli asamalarda yasamaktadir. Orgiit iiyelerinin
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degisim olaymi1 nasil yorumladiklar1 {izerine olusturulan bu model asagidaki

asamalardan olusmaktadir (Self 2005, 5):

e Beklenti:Bireyler dedikodu ve gerez bilgiyi gergeklige ¢evirdigi zaman olusur.

e Teyit:Gegmis olaylar i¢in geleneksel agiklamalar ve karsilastirmalarin oldugu
referans ¢ergevesi olusturulur.

e Sonug¢:insanlar olay dncesi ve sonrasi durumlar1 karsilastirir ve sembolik bir
anlam arar.

e Son:Olayn sonuglart gézden gegirilir.

Isebella (1990) gergekliklerin, yeni sorular neticesinde ortaya ¢ikan yeni
gerceklerden sonra degisecegini diisiinmektedir. Yoneticiler karsilastiklari yeni bir
olay karsisinda, bu durumun orgiit ile nasil entegre edilebilecegi konusunda
karsilastirmalar yaparak tahminler yiiriitmektedir. Ornegin yonetilemeyen alanlar
olarak da degerlendirilebilecek olan orgiit i¢i asilsiz sdylentiler, spekiilatif dnseziler
ve baglamindan kopmus bilgi parcalari, yoneticileri belirsizlikle miicadele etmeye ve

gelecege yonelik kestirimlere dayali olarak adimlar atmaya zorlamaktadir (Capraz

2009, 82).

5.4. Burke ve Litwin'in (1992) Nedensellik Modeli

Acik sistem yaklagimina dayali, YediS modelinin dis ¢evreyi ve orgiit
performansini  kapsamadigi elestirisinde bulunan Burke ve Litwin (1992),
gelistirdikleri yeni modelde, bireysel ve orgiitsel performans dolayisiyla oOrgiitsel
kosullar ve sonugta ortaya ¢ikan etkileri tizerinde durmusturlar(Basim vd.2009,
24).Burke ve Litwin (1992)modelinin amaci, orgiitsel teshis ve planli yonetilen
orgiitsel degisime yonelik nedensellik- etkisellik iligkisini ortaya koyan bir model
olusturmaktir. Orgiitiin hangi boyutlarmin basarili bir degisimde kilit rolii oynadig1 ve
degisim amaglarina erisilmesi i¢in bu boyutlarin nedensellik i¢inde nasil yer almasi

gerektiginin gercevesi ¢izilmektedir (Helvaci 2010, 25).
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Daha karmasik bir model olan ve acgik sistem yaklagimini benimseyen Burke
ve Litwin (1992) gelistirdikleri modelde, uzun ve kisa vadede basarili bir degisim igin
dikkat edilmesi gereken iki dinamik belirlemistir. Doniistimsel faktorler orgiit i¢i veya
disindan gelen baskilar sonucunda ¢alisanlarin davranislarindaki yenilikler ile ilgilidir.
Bu faktorleri; dis gevre, liderlik, misyon ve strateji ve orgiit kiiltiirii olusturmaktadir.
Islemsel faktdrler ise is gruplarmin performans ve motivasyon sonuglarmin
izlenmesini saglayacak psikolojik ve orgiitsel degiskenlerle ilgilenmektedir. islemsel
faktorleri, yonetim uygulamalari, yapi, sistemler, gorev gereklilikleri ve bireysel
beceriler, motivasyon, bireysel ihtiyaglar ve degerler ve isyeri iklimi olusturmaktadir.
Burke ve Litwin’in modelinde, orgiitte biiyiik 6l¢ekli bir degisimde misyon, strateji,
liderlik ve kiiltiirtin agirligi yapi, yonetim uygulamalari ve sistemlerin agirligindan
daha fazladir.Model doéniisiimsel ve islemsel faktorleri birbirinden ayirmakta ve
degisim ajanlar1 ve yoneticilere hangi faktorlerle ne zaman ilgilenmeleri gerektigi

sOylenmektedir (Burke ve Litwin 1992, 528-534).

5.5. Kotter'in (1995) Sekiz Asamah Degisim Modeli

Kotter, degisimin basarisizlikla sonu¢lanmasinin nedenlerine odaklanarak bir
degisim modeli sunmustur. Bir¢cok orgiit halen daha bu onerilen model ¢ercevesinde
bir degisim dizaynetmeye ¢alismaktadir. Kotter; calismasinda orgiit igcerisine yonelmis
ve basarisizlik nedenlerini diigiik gliven diizeyi, ekip caligmas1 eksikligi,
bilinmeyenlerden kaynaklanan korku ve lider eksikligi gibi faktorlere baglamistir.
Kurt Lewin’in (1951) ii¢ asamali modeli daha sonra Kotter tarafindan daha da
gelistirilmistir.Kotter (1995), Lewin’in modeline dayanan sekiz asamali siire¢
modelinde oOrgiitsel transformasyon (doniisiim) ¢alismalarinin  basarisizlikla
sonuclanma nedenlerini agiklamaya c¢alisirken konuya liderlik penceresinden bakmis
fakat ayn1 zamanda da ideal degisim yOnetimi siireglerini ortaya koymaya

calismistir(Kotter 1995, 60).

Orgiitlerin degisim uygulamalarinda basarisiz olmalarinin nedenini arastirmasi

sonucunda Kotter degisim ajanlari igin sekiz basamak énermistir (Kotter 1995, 62-67);
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Aciliyet hissi uyandirma:Bu asamada amag 6ncelikle ¢evrenin siirekli olarak
izlenerek, rekabetin sartlarinin ayirt edilmesidir. Daha sonra, digerlerinde
oOrgiitiin degismesi ve hizli hareket etmesi yoniinde bir ihtiyag olusturulur. Yine
bu siirecte krizler, potansiyel krizler ve biiylik firsatlar tanimlanir ve tartigilir.
Yonlendirici bir koalisyon olusturma:Degisimi ylirlitecek yeterlilikte bilgi,
istek ve giice sahip bir grubun olusturuldugu asamadir. Grup, problemlerin
analiz edildigi ve firsatlarin arastirildigi bir¢ok toplant icra ederek, degisim
takimi olma yolunda bir sinerji yaratmalidir.

Vizyon ve strateji gelistirme:Gelecegin gegmisten nasil farkli olacaginin ve
bu gelecegin nasil elde edileceginin agikliga kavusturuldugu asamadir.
Degisim siirecinde iyi bir vizyon ii¢ 6nemli amaca hizmet eder. Birincisi,
insanlara bugilin bulunulan yer ile birka¢ yil sonra bulunulmasi istenen yeri
daha basit halde gérmesine yardimci olur, ikincisi, insanlar1 degisime dogru
motive eder ki bu adimlar sancili adimlardir, son tgiinciisii, pek ¢ok insanin
uyumlu ve daha hizli bir halde harekete etmesine yardimci olur.

Degisim vizyonunu paylagsma:Yeni degisim vizyonunun her firsatta diger
kigilerle paylasildigi ve digerlerine aktarildigi asamadir. Bu asamada
yonlendirici takimda yer alan herkesin rol modeli olmasi ve miimkiin olan en
fazla sayida kisiyi vizyon konusunda ikna etmesi en 6nemli konulardir.
Degisim eylemini giiclendirme:Sistem, yap1 ve insan kaynagindaki engellerin
kaldirildig1 asamadir. Bu agamada orgiit i¢inde vizyon ile uyumlu bilgi ve
personel yapilar1 kurmak, ¢alisanlarin egitimlerine 6nem vermek, gibi
etkinliklerle degisime engel durumlarin ortadan kaldirilmas: i¢in seferber
olunmalidir.

Kisa vadeli kazamim ve basarilar:Bu asamada kisa vadeli kazanimlar ve
odiillendirmeler ile bireylerin siiregte ihtiyag duydugu moral saglanacak ve
kisilerin kendilerini daha gii¢lii hissetmeleri saglanmis olacaktir.
Kazamimlar1 pekistirme ve daha fazla degisim yaratma:ilk basarinin
ardindan, degisimin daha siddetli ve daha hizli bir sekilde devam ettirilmesidir.

Yeni calisanlar, projeler ve siireglerle degisim canli olarak tutulmalidir.
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¢ Kurumsallastirma ve orgiit Kiiltiiriine sabitleme:Yeni durumun sabitlendigi
ve oOrgiitin artik bir parcast oldugu asamadir. Orgiitsel basar1 ile yeni
davraniglar arasinda mutlaka giiglii baglantilar kurulmali, yeni davranislarin
orgiit kiiltiirtin bir 6gesi oldugu inanci tiim g¢alisanlara kabul ettirilmelidir.
Orgiitte degisim siirecinin baslamasiyla birlikte tutum ve davranis degisikligi
de baglar ve zamanla bu degisiklikler uygulamalara yansiyarak orgiitiin daha

iyi Uirlin veya hizmetler liretmesine yardimer olarak, orgiit kiiltiirtinde koklesir

Kotter (1995), bu asamalardan ilk dordiiniin amacinin, statiikoyu “eritme”
oldugunu dile getirerek, aslinda kendi modelinin Lewin’in modelinin bir devami ve
genisletilmis hali olduguna isaret etmektedir.Arastirmacinin modelindeki degisimle
ilgili “aciliyet duygusu yaratmak™ adiminin da, Lewin (1947) ’nin “buzlar1 ¢6zme”
veya Armenakis vd’nin (1999) mevcut durum ile ulagilacak hedef arasindaki
“uyumsuzluk” kavramlarina yakin oldugu sdylenebilir. Bu modelin en 6nemli 6zelligi,
degisim icin “1sinma veya eritme” agamalarinin olmasi, bahsedilen her asamanin belli
bir siray1 takip etmesi gerektigi ve 1-4 arasi asamalarin goz ard1 edilmesinin, degisime
devam etmek i¢in gereken giiglii temelin kurulamadigi anlamina gelecegidir (Kotter
1995, 60).

Kotter (1995) orgiitsel degisimin basarili olabilmesi igin bu sekiz adimin
tamamen gerceklestirilmesi gerektigini  belirtmektedir. Arastirmaci, degisim
modelindeki basamaklara sirasiyla riayet edilmesinin zorunlulugundan hareketle, eger
basamak dizinine dikkat edilmezse degisimden ziyade bir yanilsama ortaya
cikaracagini, degisim hedeflenirken kaosa dogru bir yonelim yasanabilecegini ifade
etmektedir. Arastirmacidegisim modelini gelistirirken, farkli sektorlerde faaliyet
gosteren orglitler lizerinde incelemeler de bulunmus, degisim basamaklarinin 6nemine
binaen Onemli tespitler yapmustir. Arastirmaciya gore, degisimi yonetenler;
calisanlara, degisimin gerekliligi hakkinda bilgilendirmenin ve degisim hakkindaki
vizyonun paylasilmasinin, degisimin saglikli bir sekilde gergeklestirilmesi agisindan

hayati bir 6neme sahiptir (Y1lmaz 2011, 23).
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5.6.  Van de Ven ve Poole'nin (1995) Degisimin Dort Temel Motoru

Van de Ven ve Poole, "degisim ve inovasyon teorilerinin tipolojisini" ortaya
koyarak, degisim birimi ve degisim modu yOniiyle hangi teorilerin uygulama alani
bulacagim agiklamislardir. Orgiitsel degisimi agiklamak iizere gelistirilen tiim teori ve
modeller bu dort genelleyici diisiince yaklasimi i¢inde degerlendirilebilir. Buna gore,
degisime yonelik olarak, yasam dongiisii, teleolojik, diyalektik ve evrim olarak
adlandirilan dort temel teori bulunmaktadir.Orgiitsel degisim teori ve modellerinin
anlagsilabilmesi i¢in bu yaklasimlarin temel diisiincelerinin anlasilmasi1 gerekmektedir

(Van de Ven ve Poole 1995, 510).
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Sekil 5. Van de Ven ve Poole'nin Degisim ve Gelisim Teorilerinin Tipolojisi

Kaynak:Van de Ven, A. H & Poole, M. S., Explaining development andchange in organizations,
Academy of Management Review, 20 (3), 1995, 5.520.

Sekil 5'degosterilen meta-teorik semaya gore, yasam dongiisii modeli bir orgiit
iginde gergeklesen ve belirli degisimi betimler; teleolojik model ise bir orgiit i¢indeki
varsayilan degisimi igerir. Ancak, evrimsel ve diyalektik modellerde, degisim birden
fazla orgiitte gerceklesir fakat degisimin bicimi, sirasityla belirli ve varsayilan olarak

birbirinden farklilasir.
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Van de Ven ve Poole (1995), degisimmodellerinin anlasilmasini saglayan
temelde birbirinden farkli silsilelere sahip tiretici mekanizmalar olarak adlandirdigi bu

dort yap1 taglarini asagidaki gibi agiklamaktadir (Van de Ven ve Poole 1995, 513-519);

e Yasam Evresi Yaklasimi: Orgiitiin gelisimine yonelik olusturulan yasam
dongiisii, aslinda degisimin yasam seyri teorisidir. Bu degisim, Orgiitiin yas,
boyutu, biliylime hizi, evrim asamalar1 ve devirler gibi tarihsel kuvvetlerin
etkisi altindadir. Temel metafor organik biiylimedir. Bu teorilere gore
degisimin yakin bir zamanda gerceklesmesi beklenir ve degisim siirecini
belirleyen i¢sel mantik, program veya koda sahiptir.

o Teleoloji Yaklasimi: Bir oOrglit icindeki amaglarin olusturulmast,
uygulanmasi, degerlendirilmesi ve ogrenilenler sonucunda degistirilmesini
kapsayan bir gelisim siirecini ifade eder. Temel metafor isbirligidir. Degisimi
istenen sonuca dogru gotiirecek amag ya da sebep bulunmaktadir. Degisim bir
dizi amag gelistirme, uygulama, degerlendirme, tatminsizlik ve hedeflerin
yeniden olusturulmasi siirecidir. Bu gergevede orgiitsel degisim planli, kontrol
edilebilir ve yonetilebilir bir siirectir.

e Dialektik Yaklasim: Birden ¢ok orgiitiin ¢esitli karsit goriislerle catismasi ve
bu c¢atisma sonucunda, birinin digerini maglup etmesi, iki Orgiite de
benzemeyen yeni bir orgiitiin ortaya ¢ikmasi veya yenisememe durumunun
ortaya ¢ikmasinmi ifade eder. Temel metafor ¢atisma ve karsitliktir. Catisan
olaylar, muhalif giicler ve geligkili degerler birbirleri ile rekabet etmektedir.
Catisan varliklar arasinda gili¢ dengesinin doniisiimiiyle degisim harekete
gecmektedir.

e Evrimci Yaklasim:Evrim modeli, ayn1 kaynaklar1 paylasan oOrgiitler
toplulugunun bu kaynaklar i¢in rekabet etmesi ve gesitlilik-secilim-siirdiirme
veya elenme yoluyla degisimin ger¢eklesmesini ifade eder.Temel metafor
rekabetci ortamda yasamini siirdiirmedir. Evrim degisimi tekrarlayan; degisim,

secim ve koruma cesitlerinin kiimiilatif dongiisii olarak agiklamaktadir.

Van de Ven ve Poole'a gore degisim, cesitliligin olustugu bu alternatifler

icinden se¢imin yapildig1 ve segilenin kaybedilmemeye ¢alisildigy, siireklilik arzeden
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bir dongii seklinde devam etmektedir.Yeni orgiit formlarinin ¢esitleri rastgele bir
sekilde olugmaktadir. Kit kaynaklar i¢in rekabet yoluyla se¢im sonucunda ¢evreye en
1yl uyum saglayanlar hayatta kalmaktadir. Koruma mevcut orgiitsel formlar1 devam

ettirmeye yonlendirmektedir (Van de Ven ve Poole 1995, 520).

5.7.  Vollman'in (1996) Doniisiimsel Zorunluluk Modeli

Doniigiimsel  zorunluluk modelinde, degisim silirecinin  biiylkliigiliniin
tanimlanmasi1 amaglayan Vollman, (1996) modelinde degisimin birgok oOrgiitte
yasandigini bu ylizden degisimin biiyiik bir siire¢ oldugunu belirtmektedir. Aslinda
tanimlanmasina ¢alisilan bu degiskenlerin ¢ikis noktast Vollman prizmasidir.
Vollman'a gore, her doniisiim kiiltlir, konfiglirasyon ve koordinasyon seklinde ii¢

boyutu icermektedir (Oztop 2014, 45).

Kiiltlir boyutu orgiitiin degerleri, inancglar1 ve stratejileri gibi degistirilmesi zor
yonlerini igerirken; konfiglirasyonla tanimlanmak istenen ise Orglitsel tasarim ve
iliskilerdir. Bunun yaninda isgiicii, Sermaye ve ekipmanlarin fiziksel ve cografi olarak
nasil dagitilacagi da burada tanimlanmaktadir. Koordinasyon ise, orgiitte sistemin
yonetimi ve denetimi ile ilgilidir.Vollman'in doniisiimsel zorunluluk modelinde,
degisim ¢abasinda rol oynayan ¢ok sayida diisiinceyi detaylandiran 8 x 6'lik bir matris
yer almaktadir.Matrisin satirlarinda; stratejik amag, yetkinlikler, siiregler, kaynaklar,
ciktilar, stratejik geri  bildirimler, miicadeleler ve Ogrenme kapasitesi

gosterilmektedir.Satirdaki degiskenler sunlardir (Capraz 2009, 41);

o Stratejik amag; dogru konular belirleme,

e Yetkinlikler; mevcut yetkinlikler ile istenen doniigiimler arasinda baglanti
kurma,

o Siirecler; verimlilik ve etkinligi degerlendirmek i¢in dl¢limlerin olusturulmast,

e Kaynaklar;insan kaynaklarinin sistematik dagilima,

e Ciktilar; miisteri beklentilerini belirleme,

o Stratejik tepkiler; hareket programlari planlama,
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e Sorunlar; engeller,

e Ogrenme kapasitesi; yeni gerekli bilgi, yetenek ve becerileri belirleme

Siitunlarda ise, li¢ orglitsel boyut ve {i¢ orgiitsel kaynak bulunmaktadir.

Siitundaki degiskenler ise su sekilde siralanmaktadir (Oztop 2014, 46):

e Kiiltiir;ortak deger ve inanglar,

e Yapilanma;orgiit tasarima,

e Koordinasyon;gelismeyi kontrol etme,

° insanlar;yeni davranislar,

e Bilgi; yeni bilgi gereksinimleri,

e Teknoloji;yeni gerekli ekipmanlar ulasilmak istenen doniisiimiin bitytikligiinii

ortaya koymaktadir.

Matristeki her siitun ve satirin analizi ile 6nerilen doniisiimiin biiyiikliiglinii
ortaya ¢ikarmasi beklenmektedir. Eger dogru bir sekilde baglant1 yapilirsa basarili bir

doniisiim girisimi i¢in gerekli gereksinimleri ortaya ¢ikarmasi beklenmektedir.

5.8.  Galpin'in (1996) Degisim Yonetimi Siirec Modeli

Galpin (1996), stratejik degisim ve asagidan yukariya degisim (grassroots
change) olmak iizere iki farkli yaklagimla orgiitsel degisimin gerceklestirilebilecegini

belirtmektedir (Capraz 2009,41):

e Birinci asamada, iist yonetim, ¢alisanlardan bir kag¢ temsilci ve danigmanlardan
olusan bir iist kurulun bir degisim karar1 almalar1 gerektigini vurgulamaktadir.
e ikinci asamada ise, degisimin vizyonunun etkili bir sekilde gerceklestirilmesi
icin daha fazla ¢alisanin katildig1 bir degisim siirecinin olmasi gerektiginin

altin1 ¢izmektedir.

Galpin’e (1996) gore, degisim siirecinde bu asamalarin gergeklesmesi 20 ay

kadar siirebilir. Baska bir deyisle, degisime olan ihtiyag¢ 6ncelikle daha dar bir kurulda
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belirlenir, sonra da diger ¢alisanlarin destegini almak i¢in degisim ihtiyaci ¢alisanlara
iletilir ve ¢alisanlarin destegi alinir.Degisimyonetiminde orgiit kiiltiiriiniin dnemini
ortaya koyan Galpin (1996) modellemesini carka benzetmektedir. Yazara gore bu
carkin i¢inde degisime ihtiya¢ oldugunu belirtme, planli degisim vizyonu olusturma
ve yayma, mevcut durumu teshis ve analiz etme, Onerileri belirleme, Onerileri
detaylandirma, Onerilerin pilot testinin yapilmasi Onerileri agiklamaya hazirlama,
Onerileri aciklama, degisimi Olgme, eleme ve giiclendirme seklinde dokuz asama

oldugunu ifade etmektedir (Oztop 2014, 46).

Galpin (1996), bu asamalardan ilk 5’nin 6ncelikli olarak asagidan yukariya
(strategic change) degisim, sonraki asamalarin ise asagidan yukariya degisimin
asamalar1 oldugunu belirterek, calisanlarin degisime aktif katilimi ile iist yonetimin bir
vizyon olusturup, bu vizyonu yaymasi ve degisimin uygulamaya konmasinin beraber
ise kosulmasi gerektigine vurgu yapmaktadir.Yazardegisim modelinde, degisim
stirecini Orgiit i¢inde degisim ihtiyacinin kabul edilmesiyle baslamakta, degisim
vizyonunun olusturulmasi ve yayilmasiyla devam etmektedir. Bu ilk siire¢ bir iki aylik
bir siireyi kapsamaktadir. Degisim vizyonu orgiit geneline yayildiginda, 6rgiit icindeki
mevcut duruma yonelik analiz ve teshis islemi gergeklestirilmekte ve degisime yonelik
oneriler olusturulmaktadir. Daha sonraki adimda derlenen oneriler detaylandirilarak
faaliyet gecilir. Gergeklestirilecek pilot uygulamaya iliskin kullanim onerileri
olusturulduktan sonra son degisiklikler yapilarak faaliyete gecilir. Siire¢ icinde elde
edilen ¢iktilar siirekli Olciilerek kullanim igin gerekli giliglendirme yapilir (Capraz
2009, 43). Galpin, o6zellikle orgiit kiiltiiriiniin anlasilmasinin énemine deginmistir.
Orgiit kiiltiiriin yansimas1 kurallar, politikalar, normlar, seremoniler, olaylar,
odiillendirme gibi birgok konuda goriilmektedir(Tokat 2012, 123).

5.9. Armenakis ve Arkadaslarinin (1999) Karma Degisim Modeli

Karma degisim modeli, Lewin'in {i¢ asamali degisim modeline degisim
ajanlarinin ne sekilde davranmasi gerektiginin dahil edildigi modeldir. Degisim

hedefleri de paralel olarak modelde yer almaktadir. Armenakis ve arkadaslar1 (1999),
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bu modeli ortaya koymalarinin amaglarindan birisinin, Lewin’in oldukga basit olarak
nitelendirdikleri modelini gelistirmek oldugunu ortaya koymaktadirlar. Yazarlar, Kimi
degisim modellerinin, bilinci (cognition) degistirmeden davranis1 degistirmeye
calistigin1 dile getirerek, degisimin basaris1 ve siirdiirtilebilirligi igin, bireylerde
oncelikle bir biling degisikligi yapmak gerektigini, bagka bir deyisle, ¢alisanlarin bir

“paradigma degisimi” siirecine girmeleri gerektigini belirtmektedir(Boztas, 2007).

Armenakis ve arkadaslar1 (1999) degisim iizerine Onerdigi modellerden
birincisi degisim i¢in hazirlikli olmayr ve boylece tepkileri en aza indirmeyi
kapsamaktadir. Digeri ise, istenilen degisime adaptasyon ve kurumsallagtirma ile
ilgilidir. Her iki modelde de ifade edilen temel husus, degisim mesajidir. Yazarlar,
oncelikle calisanlara degisimle ilgili giiclii bir mesaj verilmesi gerektigini dile
getirmekte ve bu mesajin belli unsurlar1 barindirmasi gerektiginin  altim
cizmektedirler. Yazarlara gore, etkili bir degisim mesajinin asagidaki bes bileseni

icermesi gereklidir (Capraz 2009, 42);

e Uyumsuzluk:Mevcut durum ile gidilmesi arzu edilen yer arasindaki
uyumsuzlugun ortaya konmast,

e Oz yeterlilik:Calisanlara degisimi basarabileceklerine dair 6z- yeterlik
duygusunu agilanmast,

e Bireysel Valens:Degisimin c¢alisanlarin kisisel ¢ikarlara uygun oldugu ve
calisanlarin ¢ikarlarini tehdit etmediginin vurgulanmast,

e Temel destek:Orgiitteki i¢ ve dis liderlerin degisimin arkasinda oldugu
mesajinin verilmesi ve orgiit yonetimin degisim konusunda ciddi oldugunun
vurgulanmast,

e Uygunluk:Arzu edilen degisimin, orgiit i¢in dogru bir degisim oldugu

konusunda calisanlarin ikna edilmesi.

Ikinci modelde ise, bu mesaj verildikten sonra, calisanlar degisime hazir hale
gelmis olacaklar ve arastirmacilar, bu siirecten sonrasinda degisimi bagslatma ve

uygulamak i¢in calisanlar1 etkileyecek su 7 stratejiden bahsetmektedirler (Capraz
2009, 41):
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e ikna edici iletisim (Degisim ajanlar1 tarafindan yapilan konusmalar),

e Degisimden etkilenenlerin degisime aktif katilimlart,

e Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari,

e Sembolik aktiviteler,

e Degisimi yayma uygulamalari (en 1yi uygulama programi, gegis takimi vb.),
e ¢ ve dis bilgi kaynaklarinin yonetimi,

e Degisim girisimlerine destegi gostermek icin resmi faaliyetler.

Armenakis ve arkadaslar1 (2000), alan yazinda énemli bir yer kaplayan bu
degisim modellerini siireg modelleri olarak tanimlamakta ve temel olarak bu
modellerin hedeflenen degisimin uygulanmas: i¢in atilmasi gereken adimlara ve
calisanlarin bu degisim ¢abalarina kars1 tepkilerine yogunlastigini belirtmektedirler.
Yazarlar, bu modellerin hepsinin, degisimi gergeklestirmek i¢in farkli asamalarin
ortaya kondugu, Lewin’in planli degisim modelinin genisletilmis halleri olduguna
vurgu yapmaktadir. Yazarlar ise (2000), degisim siireci {i¢ asamada ilerlemektedir.
Coziilme asamasi ‘hazir olma’ olarak ta adlandirilmakta ve bu asamanin kapsaminda;
ihtiyaglar, aciliyet hissi, planlama, iletisim, 6neriler ve degisimi kabul ya da red karar1
yer almaktadir. Beklenti igindeki bireylerin siireci reddi ile karsilasabilirsiniz, ya da
onay siirecinde direngle karsilasilabilir. Bu iki asama uygulayicilar i¢in dnemlidir,
clinkii eger Orgiit iiyelerine degisim siireci uygunsuz ve hazirliksiz sekilde baglatilirsa,
daha sonra red veya direng Ongoriilebilir sonuglarinin yasanmasi muhtemeldir.
Degisim siirecinin zirve noktasinda orglit iiyelerinin degisim Oncesi ve sonrasi
kosullar karsilastirmasi, kesfi siirer. Bu ylizden olas1 direnglere karsi, bu asamada
karar vericiler tarafindan alinacak tedbirler olumlu olarak goriiliir. Daha sonrasi
donemde, oOrgiit iiyelerinin siirecin isleyisine ne Olciide katilacagina karar vermesi
asamasidir. Bu asamada yasanan deneyimler ve rehberlik faaliyetlerinin katkisi
blytiktiir. Uygulayicilar bu siire¢ boyunca olas1 stratejiler, anlayislar ve taktikler

gelistirmeli ve bunu tiyelerine sunmahidir (Tezcan 2014, 27).
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6. ORGUTSEL DEGISiM VE ORGUT KULTURU

Calisan degerlerinin orgiit degerleriyle uyumlu oldugu orgiitlerde degisime
destek daha fazladir. Yeni yonetim anlayisinda ¢alisanlarin duygulart merkezdedir ve
calisanlarin hisleri, inanglar1, degerleri gibi orgiit kiiltiiriinii olusturan hususlara 6nem
veren Orgiitlerde degisim daha kolay olmaktadir. Calisan duygularini 6n planda tutan,
caligani ailenin bir ferdi gibi goren Orgiitlerde degisime destek daha fazladir. Aksi
durumlarda sinik tepkiler ortaya ¢ikacaktir.Degisime gosterilen direnglerin dort temel
sebebi vardir (Gormen 2012, 28):

Bireyin ¢ikar odaklar

Giiven ve bilgi eksikligi

Degisim hakkindaki farkli goriis ve degerlendirmeler

Degisime gosterilen diisiik tolerans

Calisanlar agisindan degisim, belirsiz ve giivensiz bir ortami ¢agristirdigindan
direng gostermeleri dogaldir.Direncin azaltilmasi i¢in yapilabilecekler; egitim ve
iletisim, katilim, destek ve kolaylik, idare ve tartigma, miizakere ve anlagma, baski
olarak siralanabilir.Orgiit kiiltiiriiniin degisimini kolaylastiran durumsal faktorler; lider
degisimi, Orgiitiin yasi, hayat devresi, orgiitiin biyiikligii, dramatik bir kriz, alt

kiiltiiriin varhigi, mevcut kiiltiiriin giicii sayilabilir (Vural 2003, 121).

Orgiitlerde hakim olan kiiltiirler, g¢evredeki degisimlere yatkin olup
olmamasina gore siniflandirilabilir. Degisime yatkin olan kiiltiirler; adokrasi kiiltiiri,
atilgan kiiltiir, aktivite kiltiirii, klan kiiltiirli, dinamik kiiltiir, gelistirici kiiltiir, analizci
kiiltiir, yenilikei kiiltiir ve pazar kiiltiirii olarak siniflanirken, degisime yatkin olmayan
kiiltiirler; yetki kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii, depresif kiiltiir, biirokratik kiiltiir, duragan
kiiltiir ve muhafazakar kiiltiir olarak siniflandirilabilir (Tiiz 2004, 10; Erdem 2007,69;
Ergiin 2007, 268; Bakan vd. 2004, 103; VVural 2003, 93-94; Aydinl1 2003, 86; Demirtas
2012, 24; Tokat 2012, 114).
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Degisime yatkin olan kiiltiirler, icinde bulunduklar1 ¢evreye uyum saglamalari,
yenilik¢i ve dinamik olmalari, ¢agin gerektirdigi degisimlere ayak uydurmalari

bakimindan su sekilde siniflandirilabilirler:

e Adokrasi Kiiltiirii: Adokrasi kiiltiirii endiistri cagindan bilgi ¢agina gecisle
beraber ortaya ¢ikan bir orgiit kiiltiiridiir. 21.yy’1in hizla ve artan bir ivmeyle
degismekte olan sartlarina uyum saglayabilmek i¢in ortaya ¢ikmistir. Bu tip
orgiit kiltiirleri digsal ve esnek yonelim gosterir, miisterilere, dinamik
yaraticiliga ve uyuma Onem verir. Biliylime, degisim, yenilik¢ilik ve kaynak
yaratma en onemli Ozellikleridir. Giiciin kaynagi degerlerdir ve girisimcilik,
yaraticilik ve adaptasyon baskin degerlerdir. Risk merkezli, yenilikgi liderlik
stili egemendir.

e Atilgan Kiiltiir: Atilgan tip Orgiit kiiltiirlerinde yiiksek risk ve hizli geri
bildirim esastir. Hizl1 inis ¢ikislar, ani degisimler, beklenmeyen gelismeler ve
olaylar bu kiiltirde yasanir. Burada etkin olan gruplar ve ekiplerden ¢ok
bireylerdir. Bu kiiltiirde risk alip basaranlar ddiillendirilir ve cesaretlendirilir.
Orgiit ici rekabet, gerilim ve catisma, cevredeki degisime ¢abuk cevap verme
beklenen ve normal karsilanan durumlardir.

e Aktivite Kiiltiirii:Bu kiiltiirde vurdumduymazlik ve monotonluk basarisizliga
gotiiren en biiyiik tehlikedir. Yaraticilik, rekabet, heyecan ve degisim tesvik
edilen degerlerdir. Hiyerarsi gelismemis olup, Orgiit olduk¢a dinamik bir
yapiya sahiptir.

¢ Klan Kiiltiirii:Klan tipi kiltiir, insanlarin kendilerinden ¢ok sey kattig1 sicak
bir ortamdir. Bu tip kiiltiirlerde ¢alisanlar birbirlerine ¢ok fazla baglarla bagh
oldugu i¢in kurumu bir tiir klan olarak tanimlamaktadir. Otorite genellikle
orglit tyeleri tarafindan verilir ve bu gilicin kullanim1 gayri resmi
niteliktedir.Orgiitiin bulundugu ¢evredeki degisimler takip edilir, degisimlere
cevap verilmeye ¢alisilir ve kararlar katilim ve anlagma ile alinir. Baglilik ve
giiven son derece onemlidir.

e Dinamik Kiiltiir:Dinamik kiiltiirde orgiit iiyeleri yenilikgilige biiyilk dnem
vermektedir. Ortak degerleri paylasir ve bir aile duygusu i¢inde hareket ederler.

Orgiitte herhangi bir yenilik yapildiktan sonra, yeni olusumla alisilmasi igin
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bireyler birbirlerini desteklerler. Orgiitiin amaclar1 agik bir sekilde anlasilir ve
calisanlar yaptiklari islerin anlammi bilirler. Orgiit igerisinde hem bigimsel
hem de bicimsel olmayan iletisim gelismistir.

¢ Gelistirici Kiiltiir:Gelistirici tip kiiltiire sahip orgiitler yenilik¢idir. Bu kiiltiir
tipine sahip olan kurumlarin liderleri yeni driinler tiretmek, yeni pazarlara
girmek egilimindedir ve risk almaktan ¢ekinmezler. Bu kiltir siirekli
degisimin ve belirsizligin yarattig1 risk ve firsatlar1 yakalamay1 hedef aldigi
icin liderler, yiiksek rekabetten ve rakiplerden kaginmazlar. Bu kurumlarin
stratejisi gelisme, biliylime ve degisimdir. Liderlerin tarzi da girisimci ve risk
almaya doniiktiir.

e Analizci Kiiltiir:Denge ve degisim bir aradadir. Risk alip almama iginde
bulunan ¢evre ve rakiplerdeki degisimlere bagli olarak planlanir. Liderler
maceraperest degil, kontrollii ve temkinli biiyiime ve degisiklik taraftaridir.

e Yenilik¢i Kiiltiir: Yenilik¢i tip kiiltiirler heyecan verici ve dinamiktir.
Girisimci ve hirshi insanlarin var oldugu bir ¢evre soz konusudur. Yenilikei
kiiltiir, yaratici, sonu¢ odakli ve rekabetci bir calisma ortamini vurgular.
Yenilikei kiiltiirlerde cagin gerektirdigi degisimleri yakalamak esas amagtir.

e Pazar Kiiltiirii:Bu kiiltiirel yapinin baslica kaygisi, isin bitirilmesi, sonuca
yonelik olmasidir. Kisiler siki rekabet¢i ve amaca ulagsma odaklidir. Bireyler
kendilerini somut olarak {irettiklerine gore degerlendirerek, basart odakli
olmalar i¢in tesvik edilirler. Pazar kiltiirindeki liderler, tretici ve rekabetci
rol stlenirler. Liderler islerin yliriitiilmesi konusunda kat1 ve talepkardirlar.
Orgiit tarzi, siki1 ve siirdiiriilebilir rekabetciligi igerir. Bu tiir drgiit yapilar1 daha

cok dis cevredeki faktorlere odaklanir.

Degisime yatkin olmayan kiiltiirler, diger kiiltlirlere gére daha duragan, igine
kapanik ve degisim uygulamalarina olumsuz bir tutum sergileyen kiiltiirlerdir.
Orgiitleri degisim karsiti olmaya iten birgok faktor vardir. Orgiitleri degisimin karsiti
olmaya iten Orgiit kiiltiirlerinin olugsmasina neden olan etkenler su sekilde sayilabilir

(Kabak¢12007, 82);
e Orgiitsel tembellik,
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e Biirokratik katilik,

e Kayitsizlik,

e Kaliplagsmis kurallar,

e lleri lgiide uyum,

e Degisime kars1 korku ve giivensizlik,

e Daha onceki degisim sonuglarinin olumsuz olmasi,

e Kendine glivenmeme,

Degisime yatkin olmayan kiiltiirlerde degisim ¢ok yavas olmakta, bazi
durumlarda orgiitte degisim hi¢c olmamaktadir.Degisime yatkin olmayan kiiltiirler su

sekilde siralanabilir:

e Yetki Kiiltiirii: Yetki kiltiir tipi ¢evresel basar riski yiiksek fakat basari igin
cevreden geri bildirimin yavas oldugu isletmeler i¢in s6z konusudur. Bu 6rgiit
kiiltiirtinde basarili olmanin sirr1, teknik rekabetteki iistiinliige ve basartya
baglidir. Biirokratik prensipler ve orgiit i¢i asir1 kural ve bagliliklar yaraticilig
azaltabilmektedir ancak otoriteye itaat ve teknik yeterlilik beraber ¢alisma ve
uyum i¢in ¢ok gereklidir. Bu kiiltiirde varolan diizene ve kurallara baglilik
yiiksektir.

e Hiyerarsi Kiiltiirii:Hiyerarsi tipikiiltirler denetim yonelimindedir. Bu tiir
kiiltiirlerde resmiyet, Kurallar, denetim, otorite, belirgin rol ve gorevler 6n
plandadir. Liderler temkinli ve tutucudur; risk alma egilimleri yok denecek
kadar azdir. Bu tiir kiiltiirlerde dis cevredeki degisimler ¢ok fazla 6nemsenmez;
sadece koordinasyon ve denetim saglanir. Istikrar, denetim ve degerlendirme
onemli 6zelliklerdir. Giiciin kaynag teknik bilgidir. Ustiin tutulan degerler var
olan diizen ve kurallardir.

e Biirokratik Kiiltiir:Biirokratikkiiltiirde hiyerarsi ve boliimlendirme esastir.
Yetki ve sorumluluk alanlar kesin, agik ve nettir. Is, organize ve sistematik bir
sekilde yapilir. Bu kiiltiirlerin temelinde denetim ve gii¢ yer alir.

e Depresif Kiiltiir:Depresiforgiit kiiltiiriinde, tist yonetici ve ast yOneticiler
olaylarin yoniinii degistirmede umutsuzluk igine gomiilmiis, girisimden

yoksun; kendilerine olan giivenini yitirmis: kendilerine saygilar1 azalmis;
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kisaca is yapmaktan, orgiitiin sorunlarin1 ¢6zmekten, karar vermekten kaginan
insanlardir. Depresif kiiltiiriin hakim oldugu orgiitler yillarca ayni teknolojiyi
kullanirlar, yenilesmeye gerek gérmezler; saglam pazarlara dayanirlar ve bagka
orgiitlerle yarigsma i¢inde degillerdir.

e Duragan Kiiltiir: Duragan tip Kkiiltiirlerde eski davranig kaliplarinin
tekrarlanmasi esastir. Orgiitte cevre degisimlerine kars1 bir duyarsizlik vardir,
bilgi toplamalar1 ice yoneliktir. Bu kiiltiir ¢evredeki degisimlere karsi
duyarsizdir ve yeni fikir tiretme egiliminde degildir.

e Muhafazakar Kiiltiir:Bu Kiiltiir tiirinde muhafazakar inang ve degerler
esastir. Muhafazakar kiiltiirlerde girisimcilik, yenilik¢ilik ve degisim egilimi
cok azdir. Calisanlar var olan diizene siki sikiya baglidir. Bu 6rgiit kiiltiirlerinde
herkesin goérev ve sorumluluklari agik¢a belirtilmistir; eski kararlara ve

geleneklere asir1 baglilik vardir.

Glinlimiiz diinyasinda degisim kaginilmaz bir olgudur. Degisime ayak
uyduramayan bir Orgiit kiiltlirline sahip olan isletmeler cagin gereklerine ayak
uyduramayacak ve giderek yok olacaktir. Yok olma tehlikesiyle karsi karsiya olan ve
orgiit kiiltiiri degisime agik olmayan kiiltiirler, ayakta kalabilmek icin oOrgiit
kiiltiirlerini degistirmeleri gerekmektedir. Degisime yatkin olmayan kiiltiirlerde,
degisime ayak uydurabilen kiiltiirlerdeki durumlarin tam tersi hava hakimdir.
Orgiitlerdeki ydnetim tarzinin baskici olmasi, ¢alisanlarin degisim algilarmin olumsuz
olmasi, is gorenlerdeki tembellik, daha onceki degisimlerin is gorenler {izerindeki
olumsuz etkisi ve is gorenlerin is ylikiini arttirmasi gibi sebepler orgiit kiiltlirliniin

degisime olan yatkinligini olumsuz etkileyecektir (Kabak¢1 2007,84).
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DORDUNCU BOLUM

IS PERFORMANSI

1. PERFORMANS

Performans kavrami ¢ok genis bir kavram oldugu icin en genel performans
kavramindan is performansi kavramina dogru bir seyir takip edilmistir. Calismanin
kapsami itibariyle performans konusundaki biitlin yaklasimlarin ayrintili
anlatilmasinin =~ imkani1  olmadigindan, c¢alismanin  smirlandirilma  ihtiyaci
bulunmaktadir. Is performansi kavramu, is performans tiirleri, is performansi boyutlari
ve bu boyutlarin toplam performans ftzerindeki etkilerine yonelik literatiirden

yararlanarak genel bir degerlendirme gercevesi ¢izilmistir.

Performans, “sahislarin kendi baslarina yapmasi gereken ve organizasyonun
hedef ve amaglarina katkida bulunan faaliyet ve davraniglardir” (Rotundo ve Sackett
2002, 66). Bir bagka tanimlamada ise performans, “bir isgdrenin belirli bir zaman
dilimi icerisinde kendisine verilen vazifeyi yerine getirmek suretiyle elde ettigi
sonuglardir” (Uyargil 1994, 19). Tirk Dil Kurumunun, yerine basarim kelimesini
Onerdigi performansi, ‘“her bireyin sorumluluklarini gelistiren, hedeflerini ve
amaglarmi belirleyen ve vizyonlarimigenisleten bir faaliyet” seklinde tanimlamaktadir.
Gergeklestirilen vazife sonucunda c¢alisanin yapilmasi gereken isleri ne kadar
becerdigi ve basar1 diizeyi hakkinda bir kanaat gelisir. Yani faaliyetten sonra olusan
sonucun degerlendirilmesi performanstir. Sonuclar, pozitif ise ¢aliganin goérev ve
sorumluluklarin1 basariyla yerine getirdigi ve yiiksek bir performansa sahip oldugu,
yetersiz ise, diisiik bir performansa sahip oldugu kabul edilmektedir (Ozgen vd. 2002,
209-210).

Performans teorilerine dayanilarak olusturulan ii¢ gesit performans perspektifi
bulunmaktadir: Bireysel farkliliklar perspektifi, durumsal perspektif ve performans

diizenleme perspektifiden olusturmaktadir (Ramawickrama, 2017).
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e Bireysel farkhiliklar perspektifi:Bireyler arasindaki performans farkliliklara
odaklanmaktadir. Buna gore kisilik, biligsel yetenek, motivasyon ve mesleki
deneyimler bireylerin kisisel kapasiteleri ve dolayisi ile is performansi tizerinde
bir etki yaratabilir.

e Durumsal perspektif: Bireylerin performansini artiran, destekleyen ve
engelleyen durumlarini dikkate almaktadir. Bu perspektifin odaklandigi temel
soru “hangi durumlar bireylerin iyi performans gostermesini saglar?”’ sorusudur.
Isin karakteristik 6zellikleri ve is roliiniin stres diizeyi gibi dzellikler bireysel is
performansini etkileyebilir.

e Performans diizenleme perspektifi:Diger iki agidan farkli bir goriiniim arz
etmektedir. Bu perspektif, performans siirecine odaklanir ve performansi bir
eylem siireci olarak kavramlastirmaktadir. Bu perspektif hedef belirleme, egitim
gibi i performansinin gelistirilmesi i¢in oOrgiitsel diizeydeki faaliyetleri
degerlendirmektedir. Is performansi, dinamik yapismin dogru bir bigimde
tanimlanmast yoluyla degistirilebilir ve gelistirilebilecegine inanan bir

perspektiftir.

2. IS PERFORMANSI

Birgok arastirmaci, is performansini  "Is¢ci Performanst (Employee
Performance)", " Is Performans: (Work Performance)" ve " Bireysel Is Performansi
(Individual Work Performance)" gibi degisik terimlerle isimlendirmislerdir.
Literatiirde is performansi kavrami i¢in farkli tanimlamalar yapilmakla birlikte,
birbirine benzer birgok tanimi bulunmaktadir. is performansi kavramini daha iyi
aciklayabilmek i¢in is performansina yonelik ilk yillardan glintimiize kadar olusturulan

tanimlar Tablo 6’da yer almaktadir.
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Tablo 6. Is Performans1 Tanimlar

Yazar Y1l | is Performans: Tanimlari

Porter ve 1974 | Verili bir durumdaki bireysel yetenek, beceri ve ¢cabanin

Lawler fonksiyonudur.

Bernardin ve 1984 | Belirli bir isin fonksiyonu tarafindan tiretime

Beatty kazandirilan veya belli bir zamandaki aktivite sirasinda
tiretilen ¢iktinin kaydidir.

Hunter 1986 | Isgorenin ¢alismasinin tek sonucudur

Campobell 1990 | Orgiitiin hedeflerine yonelik davranis veya eylemlerdir.

Borman ve 1993 | Is performansinin ii¢ dnemli 6zelligi vardir: Is

Motowidlo performansi, sonuglardan ziyade davranis agisindan
tanimlanmalidir. Is performansi, yalnizca ise iliskin
kurulusun hedeflerine yonelik davranislari icerir. Is
performansi ¢ok boyutlu bir kavramdir.

Ferris vd., 1998 | Calisanlarin is performansi, yetenek, ¢aba ve firsattan
olusan belirli bir kombinasyonun sonucudur.

Bernardin ve 1998 | Belli zaman dilimi sirasinda bir aktivite veya belli bir is

Russell fonksiyonu tarafindan iiretilen sonug kayitlaridir.

Viswesvaran ve | 2000 | Calisanlarin orgiitsel hedeflerle baglantili olan istirak

Ones ettigi, 6lceklenebilir eylemler, davraniglaridir. Bu tiir
davraniglarin sonuca orgiitsel hedefe katkida bulunmakla
performansi gelistirir.

Mathis ve 2002 | Calisanlarin organizasyona yaptigi katkidir.

Jackson

Griffin 2007 | Calisanlarin davraniglarinin toplamidir.

Pushpakumari 2008 | Calisanin igini genisletme ¢abasina performans denir.

Stewardt ve 2009 | Bireylerin kendilerini istihdam eden kurulusa yaptiklar

Brown katkidir.

Opatha 2015 | Bir ¢alisanin gorev ve sorumluluklarin ne 6lgiide yerine

getirdigine dair derecelendirmedir. iki dzellige bakilir:
Isin miktar1 ve is kalitesi

Kaynak:Ramawickrama, J., Opatha, H. H. D. N. P., & PushpaKumari, M. D. (2017). A Synthesis
towards the Construct of Job Performance. International Business Research, 10(10), s.66.

Tablo 6'dakitanimlar incelendiginde, on plana ¢ikan temel kavramlar ise

caliganin Orgiitsel hedeflere yaptig1 katki, belli davranig oriintiileri, isin kalitesi ve

bireysel yetenek, beceri ve caba gibi kavramlardir. Bu kavramlarin timi is

performansi manasinda kullanilmastir.
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Otley (1999) performans kavramini iki katmanli bir sekilde kurgulamustir.
Orgiitsel performans ve is performans: iki katmani olusturmaktadir. Orgiitsel
performans, bir kurulusun basarisini gosterdigi icin yoneticilerin en biiyiik endisesi
olmustur. Orgiitsel performans; bir orgiitiin faaliyetlerinin belirli bir siire i¢inde ne
kadar iyi ve ne kadar ilerledigini degerlendirmede kullanilmaktadir. Ona gore, bir
organizasyonun performansi, organizasyonun is c¢evresi, kiiltiir, liderlik tarzi gibi
faktdrlere baglidir. Is performansi bir organizasyonun genel basarisinin en kiigiik

birimi gibi degerlendirilebilir (Ramawickrama vd. 2017, 66).

Is performans, is ve rgiit psikolojisinde en 5nemli bagimli degiskenlerden biri
olmaya baslamistir (Viswesvaran 2005). Performans degerlendirme ve analizi konusu,
orgiitlerde kapsamim gittikge genisletmeye baslamistir. Orgiitsel giktilar1 etkileyen
tiim davraniglar da dahil olmak iizere, géreve 6zgii ve istege bagli calisma davraniglar
ve sartlar1 degerlendirilmeye baslanmistir (Podsakoff vd. 2000; Hoffman vd. 2007).
Murphy (1989) ve Borman ve Motowidlo (1997), is performansini belirli bir roliin,
gorev ve sorumluluklarinin hayata gegirilmesi olarak tanimlarlar. Campbell vd.(1990)
is performansini organizasyonun hedeflerine uygun bireysel gozlemlenebilir

davraniglar olarak tanimlamaktadir.

2.1.  Is Performansi Boyutlar

Is performansi, oncii yazarlar tarafindan grup performansi ve bireysel
performans seklinde iki boyutta incelenmistir. Ana akim literatiir boyle olmakla
birlikte boyut sayisinin fazla oldugunu iddia eden arastirma metinleri de
bulunmaktadir. Campbell vd. (1990), is performansinin gizil yapisina yonelik sekiz

performans bileseninden bahsetmektedir (Avunduk 2016, 70);

e Ise 6zgii gorev davramislari,
e Ise 6zgii olmayan gérev davranislari,
e Sozli ve yazili iletisim davraniglari,

e (Caba gosterilmesi,
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¢ Kisisel disiplinin korunmast,
e Akran ve takim performansini kolaylagtirmak,
e Denetim veya liderlik pozisyonu,

e Yonetim veya idare.

Toops(1944), is performansinin bes boyutu oldugunu tarif etmistir: {iretim
birimi, isin kalitesi, denetim, liderlik yetenegi ve gorev siiresi (kidem) is
performansinin bes boyutunu olusturmaktadir. Viswesvran ise 2001 yilinda yazdig
caligmaya gore is performansinin 6 boyutu icerdigini dile getirmistir: Cikti, kalite,
kayip zamani, is hacmi, egitim siiresi veya terfi yetenegi ve memnuniyet bagliklart is

performansinin boyutlaridir.

Smith 1976'da sert (hard) Olgiitler ve yumusak (soft) Olgiitler ayiriminda
bulundu. Sert olgiitler;orgiitsel kayitlar ikenyumusak Olgiitler; 6znel degerlendirme
olarak belirtilmistir. Orgiitsel kayitlar, iiretim verilerinin dogrudan &lgiimii, iiretilen
birimlerin sayisi, liretilen hurda materyali bakimindan {iriin kalitesi ve benzeri somut
Olciti konularmi icermektedir. Boyle orgiitsel kayitlarin degerlendirilmesine objektif
degerlendirme ad1 verilmektedir. Dolayli 6nlemler bireyin yargisal diizeyine baglidir.
Oznel degerlendirmeler ise bireylerin gecikmeleri, kazalari, ise ge¢ gelmeleri gibi
Olgiitlerden yararlanilarak yapilmaktadir.Hunter(1986), gelecekteki is performansini
ongorebilecek ozellikleri olarak bes 6zellik 6n plana c¢ikarmistir. Bunlar;isle ilgili
geemis erformans, mesleki bilgi, psikomotor beceriler, bilissel yetenekler ve sosyal
beceri ve meslege iliskin tutumlardir. Bernardin ve Beatty (1984) ise is performansini
alt1 boyut agisindan degerlendirmislerdir. Kalite, miktar, zamanlama, naliyet etkinligi,
gbzetim ihtiyact ve kisilerarasi etki alt1 boyutu temsil etmektedir.Murphy(1989), is

performansinin dort boyutunu sdyle dile getirmistir:

e Gorev Odakh Davrams:Gorev veya sorumluluklart bagsarma.
o Kisileraras1 Odakh Davrams:Calisanin diger calisanlarla olan herhangi bir
etkilesimine odaklanir. Gorevle ilgili ve gorevle iligkili olmayan isbirligi,

iletisim kurma, isle ilgili bilgi aligverisi gibi davranislar olabilir.
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e Calisma Disindaki Zaman Davramsi:Calisanlarin is yerindeki bos zamanlari
veya tesis disindaki davramslart (Ise ge¢ kalma, gecikme ve devamsizliga
neden olan).

e Tahrip Edici ya da Tehlikeli Davrams:Kurallara ve proediirlere bilingli bir

sekilde uymama ve Orgiitiin hedeflerine aykir1 davranma.

Borman ve Brush (1993) calisanlarin is performansini iki basit alana gore

tartismislardir:

e Rol olarak goziiken is performansi (In role work performance).

e Ekstra rol performansi (extra role performance).

Borman & Motowidlo’na (1993) gore rol olarak goéziiken is performansi
calisanlarin resmi bir sekilde yapmasi gereken faaliyetlerdir. Williams ve Anderson’a
(1991) gore ise resmen is sozlesmesinde belirtilen gorev ve sorumluluklardir.Ekstra
rol performansi organizasyonun sosyal bir sistem olarak diizgiin ¢aligmasina yardimci
olan ve Onceden calisanlara ne yapmasi gerektigi konusunda talimat verilmeyen
islerde calisanlarin resmi olarak isinin pargast olmayan belirli davranislar
gostermesidir.Bateman ve Organ(1983), bu tiir davraniglart orgiitsel vatandaslik
davranis1 seklinde de tanimlamaktadir. Orgiitsel vatandaslik davramsinin da “orgiit -
odakli vatandaslik davranisi” ve “bireysel - odakli orgiitsel vatandashik davranis1”

olmak tizere iki ¢esidi bulunmaktadir.

Hunt (1996), perakende satis sektoriinde yaptigi ¢alismadan yararlanarak hem
gorev hem de baglamsal performans: temsil edecek sekiz boyuttan olusan ve adim
“Genel ¢alisma davranis1” olarak koydugu yeni bir taksonomik yap: onerdi.
Caliskanlik, titizlik, program esnekligi, katilimcilik, gorev dis1 davranis, kurallara
uymama, hirsizlik ve madde kullanimi seklin de siralanan boyutlar; bu yapiy1 olusturan
unsurlardir. Viswesvaran vd. (1996) is performansinin kavramsal olarak on boyut
igerdigini 6nermislerdir. Verimlilik, ¢caba, is bilgisi, kisileraras1 yetenek, idari yetenek,
kalite, iletisim yetkinligi, liderlik, otorite ile uyum ve toplam is performansi on boyutu

olusturan hususlardir. Viswesvaran sonraki ¢alismasinda ise is performansini gorev
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performansi, orgiitsel vatandaslik performansi ve tiretim karsiti ¢galisma davraniglari

olmak iizere ii¢ genis kategoriye ayirmistir (Koopmans vd.2011).

Pulakos vd. (2000) ¢evrenin dinamik dogasina dikkat ¢ekerek yeni ve farkli bir
isimlendirme ile is performansi literatiirine uyumcu performans adli yeni bir
kavramsal model kazandirdi. Kendini uyarlayabilen ve uyum gosteren yeni

performans tiirii sekiz boyuttan olugsmaktadir:

e Acil durumlarla veya kriz durumlariyla basa ¢ikma,

e s stresinin iistesinden gelmek,

e Sorunlar1 yaratici bir sekilde ¢ézme,

e Belirsiz ve ongoriilemeyen ¢aligma durumuyla ugrasmak,
e s gorevlerini, teknolojileri ve islemleri 6grenme,

e Kigsilerarasi uyum gosterebilme,

e Kiiltiirel uyarlanabilirlik gosterme,

o Fiziksel olarak adapte edilebilir olma,

Rotundo ve Sackett (2002) genel performans faktorleri altinda gorev
performansi, vatandaslik performansi ve iiretim karsitt performanstan olusan iig
boyutun oldugunu 6ne siirmektedir. Goérev performansi ¢alisanlarin yaptiklari is i¢in
gerekli olan bilgi ve beceri diizeyine sahip olup olmadiklarini netlestiren ve boylece
iiretimiz 0ziline katkida bulunan faaliyetleri basarma derecesi olarak tanimlanmaktadir.
Gorev performanst agiklayict bilgi ve prosediirel bilgi ve beceri seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Yazarlar, vatandaslik performansi da orgiitsel vatandaslik davranisi ve
kisiler aras1 vatandaslik davranisi seklinde ikiye ayirmislardir. Robinson ve Bennet
(1995) iiretim karsit1 performansin daha iyi anlasilabilmesi i¢in dort ¢esit sapmadan
bahsetmistir. Uretim veya iiriinden sapma, miilkiyet sapmasi, politik sapma ve
personelin saldirganlig1 bu dért sapmay1 igermektedir. Uretim ve miilkiyet sapmalar
organizasyon ile ilgili iken politik ve personel saldirganlig: kisiler arasi iligkiler ile

ilgilidir.

Koopmans vd. (2011) sistematik bir gozden ge¢irmeye dayali olarak 123
gostergeden yararlanarak hazirladigi bir ¢aligmada, bireysel ¢alisma performansi i¢in

dort teorik boyuttan olusan bir ger¢eve ¢izmisledir (Koopmans vd. 2011, 860);
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e Gorev performanst,

e Baglamsal performans,
e Adaptif performansi,
e Uretim karsit1 davranis

Bunlardan ilk ikisi diger yazarlarca cok¢a islendigi ve aymi zamanda
kullanildig1 i¢in konu ile ilgili tanim ve degerlendirmeler tekrar yazilmamistir. Adaptif
performans bir ¢alisanin ¢aligma sistemi ve ¢alisma rolii degisikliklerine kars1 pozitif
uyum saglama kapasitesidir. Uyum saglama davranisi, diger gruplar veya kiiltiirleri,
anlama, yenilike¢i fikirler {iretme, duruma gore hedefleri ve planlar1 ayarlayarak yeni
gorevler ve teknolojileri 6grenme saglayan esneklikte olma, hizli analiz yapma,
sorunlar karsisinda sakin kalabilme ve agik fikirli olma gibi davraniglari iginde
barindirmaktadir.Uretim karsit: calisma davranisi orgiit refahi igin zararli olarak kabul
edilen davranislardir. Kavga etme, hirsizlik, bilerek gorevi yanlis yapma, siirekli
sikayet etme, ise gec kalma is yerinde dedikodu yapma hakarette bulunma, ¢ok fazla
mola verme veya ¢ok uzun mola verme devamsizlik giivenlik onlemlerine aykiri
davraniglarda bulunma, saldirganlik ve madde bagimhilig: ile ilgili davranislar bu

gruba girmektedir.

Is performansina yonelik gelistirilen yaklagimlardan biri de Campbel vd.
(1993) ve Mc Cloy vd. (1994) tarafindan diizenlenen ii¢ latent (Ortiik, gizli, on planda
goziiken kavramlarin arkasinda yatan esas unsurlar manasinda) is performansi
belirleyicileri yaklagimidir. Mc Cloy vd. (1994) latent bilesenleri etkileyen sekiz is
performans: degiskenine vurgu yapmaktadir. Latent belirleyiciler kisaca izah

edilecektir:

e Aciklayict bilgi (Declerative Knowledge): ne yapacagini bilmek, gercekleri
bilmek.

e Prosediire dayali bilgi ve beceri (Procedural Knowlegde ve Skill) yani bir
gorevin yerine getirilmesini saglayan, neyin nasil yapilacagina yol gdsteren
bilgi yeteneginin elde edilmesidir.

e Motivasyon.
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Tablo 7. s Performans1 Yaklasimlar: ve Boyutlan

Yazar

Performans Boyutlari

Conway (2000)

Kisilerarasi etkinligi

Isteklilik farkli durumlarla basa ¢ikma

Takim ¢alismasi ve kisisel ayari

Adapte olabilirlik

Liderlik ve gelistirme

Rothmann ve Coetzer
(2003)

Gorev performansi

Yaraticilik

Y Onetim becerileri

Vandaele ve Gemmel
(2006)

s rolii performansi

Miisterilere kars1 ekstra rol performansi

Organizasyona karsi ekstra rol performansi

Griffin vd., (2007)

Bireysel gorev: Gorev Yeterlilik, uyum ve proaktiflik

Takim tiyesi: uyum ve proaktiflik

Kurum iiyesi: yeterlilik, uyum ve proaktiflik

Hettiararchchi ve
Jayarathna (2014)

Ozellik tabanli

Davranis tabanli

Sonug tabanl

Muindi vd., (2015)

Gorev performansi dahil

Ise 6zgii gorev performansi

Ise 6zgii olmayan gérev performansi

Baglamsal performans dahil

Efor

Personel disiplini

Takim ¢alismasi

Rai veTripathi (2015)

Bilgi

Beceri

Kalite

Sorumluluk

Hafeez ve Ekber
(2015)

Ekip calismas1 gosteren

[letisim becerileri

Miisteri servisi

Kisilerarasi iliski

Devamsizlik

Philippaers vd.,
(2016)

Gorev davranig

Yardimci davranig

Yaratici davranis

Kaynak:Ramawickrama, J., Opatha, H. H. D. N. P., & PushpaKumari, M. D. (2017). A Synthesis
towards the Construct of Job Performance. International Business Research, 10(10), ss.75-76.
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Ramawickrama vd. (2017) toplam 14 yazarin c¢alismalarina dayanarak
hazirlamis oldugu Tablo7 yorumlandiginda en ¢oktan aza dogru sirasi ile en ¢ok dile
getirilen is performansi boyutlar1 gorev performansi, baglamsal performans ve
orglitsel vatandaslik, adaptif ¢alisma davranisi ve iiretim karsit1 davranis olmaktadir.
Yazarlara gore, gorev performanst, ise 6zgli gorev performansi ve is performansi rolii
ayni seyleri dile getirmekte ve bir kategori altinda degerlendirilmesi gereken bir
boyuttur. Yukardaki ¢alismalar incelendiginde en ¢ok atif yapilan is performansi

boyutlar1 gérev ve baglamsal performanstir.

2.1.1. Gorev Performansi

Gorev Performanst (Task Performance),bir calisanin Orgiitsel amaclara
ulasmak i¢in uymasi gereken ve yazili hale getirilmis roliidiir. Calisanlarin
organizasyonun teknik merkezine (organization’s technical core; kurulusun
operasyonel siire¢leri) katkida bulundugu ve gelistirdigi etkinliklerdir. Yani kurulusun

tirettigi ve verdigi hizmetlerin tiretimine katkida bulunan yetkinliklerdir (Diaz-Vilela
vd. 2015).

Van Scotter ve Motowidlo’ya (1996) gore gorev performansi, ise 0zgii
gorevlerdeki ustaliktir ve goreve 6zgii kalifiye performans ile ilgilenir. Bir {irliniin
iretilmesi ya da hizmetin saglanmasina yardimci olan davramglardir. Gorev
performansi iki temel 6zellige haizdir: Ilki, teknik ¢ekirdege katkida bulunmakta,

sonra igin formelolarak bir pargas1 olmaktadir (Rotundo ve Sackett 2002, 67).

Borman ve Motowidlo (1993), isletmelerin {iriin veya hizmet iiretmek i¢in
cevreden kaynak temin ettiklerini ve bu kaynaklara muhta¢ olduklarim
belirtmisleridir. Kaynaklar1 iirlin veya hizmete doniistiren ana unsurun ise
organizasyonun teknik cekirdegidir. Isletmelerdeki bir siirii teknik faaliyet ¢evredeki
kaynaklar1 orgiitliin nihai liriin ve hizmetlerine doniistiirme faaliyetidir. Boylece ham
maddeler veya fikirler teknik cekirdek sayesinde islenmis iirlin veya hizmete

doniismektedir.
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Teknik c¢ekirdege dogrudan katkida bulunan fiil ve eylemlere gorev
performansi denilmektedir. Gorev performansi resmi olarak isin pargast olarak
tanimlanan islerin icra edildigi, isin gerektirdigi ustalik ve hiinerdir. Bunlar ferdin
uhdesinde olan, organizasyonun hedeflerine ulasmasinda yardimci olan davranis ve

faaliyetlerdir.

Bu aktiviteler, organizasyonun teknik ¢ekirdegine ya dogrudan bir sekilde ya
da dolayli olarak katki yapmaktadir. Uzerinde énemle durulmasi gereken hususlardan
biri de yonetimin diger fonksiyonlar1 teknik ¢ekirdege katkida bulunduklar siirece
gorev performansina katkida bulunmus olacaklardir. Gorev performansi
organizasyonun teknik ¢ekirdegine dolayli destek saglayan fiil ve eylemleri kapsayan
davranis kaliplaridir. isgdrenler, bir isi nihayete erdirmek icin teknik bilgi ve beceriyi
kullandiklarinda gorev performansinin kapsamina girmis olmaktadirlar (Borman ve

Motowidlo 1993, 73).

2.1.2. Baglamsal Performans

Baglamsal performans (Contextual Performance), ¢alisanin vazifesi digindaki
islerde kendi arzusu ile katilim saglamasi, ekip calismasina yatkin olmasi, firma kural
ve talimatlarina uymasi ve orgiitiin amaclarin1 kendi amaglar1 gibi gormesidir. s
gorenin gosterdigi davranislar, dogrudan is gorevleri ile iligkili olmamakla beraber,
orgiitsel, sosyal ve psikolojik baglamlarda kuruma adanmislik ile iligkilidir. Bu
davraniglar, emanet edilen gorevlerin etkin bir sekilde iistlenilmesi i¢in katalizrler

olarak gorev yapmaktadir (Diaz-Vilela vd. 2015).

Baglamsal performans Tiirkge’ ye c¢esitli ¢alismalarda igeriksel (Avunduk,
2016), ortamsal (Eren, 2013) veya kurumsal performans (Ertan, 2008) olarak da
cevrilmistir. Borman ve Motowidlo (1997) baglamsal performans i¢in bes cesit

davranisi igeren bir model onermistir:

e Birinin goérev etkinliklerini tamamlamak i¢in heyecan ve ekstra caba sarf

etmeye devam etmek,
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e Kisinin isinin pargasi olmayan gorev faaliyetlerini yerine getirme konusunda
goniillii olmak,

e Digerleriyle isbirligi yapmak ve yardimci olmak,

e Orgiitsel kural ve usulleri izleyerek desteklemek,

e Orgiitsel amaglar1 savunmak.

Bu tiir performanslarda, ¢alisanlarin gosterecegi inisiyatif, destek ve sebat,
gosterilen teknik yeterlilikten daha 6nemlidir. Baglamsal veya sivil faaliyetler, gérev
merkezinin (task core) teknik merkezin kendisini desteklemesi ve yaratmasi igin
hizmet ederken, organizasyonun teknik merkezinin islev gormesi gereken baglam
veya sosyal cevreyi desteklemekte ve yaratmaktadir. Baglamsal performans (BP) ile
gorev performans: (GP) kavramlan ii¢ agidan farklilik gostermektedir (Borman ve
Motowidlo1997, 102-103):

e GP her iste farklilik gosterirken, BP ile ilgili beklenen davranis stilleri her is
yapma big¢iminde aynidir.

e GP yetkinlik ve yeterlilik ile ilgilidir. BP ise bireyler acisindan farklilasmakta
ve motivasyona baglidir.

e GP kurallara bagli ve resmi davranis kaliplarina 6zgii iken BP istege bagli ve

ilave rol davranist ile ilgilidir

Borman ve Motowildo’nun baglamsal performans simiflandirmasi literatiirden
yararlanilarak bes ana faktor altinda toplanmustir. 21 alt degisken ve 5 faktor
okumalardan yararlanilarak hazirlanmis ve Tablo 8’de listelenmistir (Borman ve

Motowidlo 1997, 102).
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Tablo 8. Borman ve Motowildo’nun Baglamsal Performans Simiflandirmasi

Kendi gorev etkinliklerini
basarmak i¢in kigide gerektigi
kadar heyecan ve ekstra gayretli
olma

Azim ve bilinglilik

Iste fazladan caba

Formel gorev tanimin disinda
kendi iginin pargasi olmayan
gorev faaliyetlerini yerine
getirme konusunda goniilli
olma.

Organizasyonel iyilestirme Onerisi

Girisimde bulunma ve ilave sorumluluk alma

Yapici Onerilerde bulunma

Kendini gelistirme

Bagkalariyla yardim ve isbirligi

Is arkadaslarin1 desteklemek veya yardim
etmek

Miisterilere destek olmak veya yardim etmek

Orgiitsel nezaket

Sportmenlik

Altruizm

Is arkadaslarina yardimci olmak

Organizasyon kurallar ve
prosediirleri takip etmek

Emir ve yonetmelikleri takip ederek otoriteye
saygl gostermek

Orgiitsel degerlere ve politikalara uymak

Diiriistliik

Toplant1 tarihlerine uyum

Organizasyonel degerler

Organizasyon amaglarini
methetme, destekleme ve
savunma

Orgiitsel sadakat

Birim amaglar1 i¢in endise

Zor zamanlarda Orgiitte kalarak ve
organizasyonu olumlu yonde desteklemek

Organizasyonu koruma

Kaynak:Borman WC and Motowidlo S. Task performance and contextual performance: The meaning
for personnel selection research. Human Performance. 1997; 87(1): 99-109.

Organ (1988) baglamsal performans davranisini, orgiitsel vatandaslik davranisi
ve toplum yanlist sosyal (pro-social bahaviour) davranis olarak siniflandirmistir.
Orgiitsel vatandaslik davranisinin ise bes alt bilesenin oldugunu ifadeetmistir. Bunlar;

altruizm, biling, toplumsal erdem, nezaket ve sportmenlik. Kisaca bahsedecek olursak;

e Altruizm:Bir ¢alisanin diger ¢alismalarina yardimci olmasi egilimi,
e Biling: Orgiitsel normlar ve resmi olarak belirlenmis kurallarin iistiinde bir isi

yapma bilinci,
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e Toplumsal Erdem: Bir galisanin orgiitiin siyasi yasamina iliskin konularda
calisanin kendiliginden sorumluluk almasi,

e Nezaket:[s iliskisinden kaynaklanan sorunlarin énlemeye ¢alismak ve diger is
arkadaslarina saygili davranmak,

e Sportmenlik: Onemsizkonularda calisanin sikdyetetmesini saglayan bir

yaklagim ve firma ile ilgili olarak pozitif bir tutumu siirdiirmek,

Brief ve Motowidlo (1986) ise toplum yanlis1 orgiitsel davranis konusunda on
ti¢ basliktan bahsetmislerdir (Brief ve Motowidlo 1986, 710-725):

e Is arkadaslarini, isle ilgili konularda destekleme,

e Hosgorii gostermek,

e Orgiitsel olarak tutarl1 yollarla tiiketicilere hizmet/iiriin saglama,

e Orgiitsel olarak tutarsiz yollardan tiiketicilere hizmet/iiriin saglama,

e Organizasyon hizmetleri/iiriinleriyle ilgisiz kisisel konularla tiiketicilere
yardimci olma,

e Orgiitsel degerlere, politikalara ve diizenlemelere uymak,

e Prosediirel, idari veya organizasyonel iyilestirme Onerisinde bulunmak,

e Yanlis direktiflere, usullere veya politikalara itiraz etmek,

e Ise ekstra ¢aba harcamak,

e Ek 6devler i¢in goniillii olma,

¢ Gegici zorluklara ragmen orgiitte kalma,

e Kurulusa olumlu bir sekilde istekte bulunma,

e Is arkadaslarina kisisel meselelere yardime1 olma.
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Calismanin besinci boliimiinde ilk olarak arastirmanin ¢ergevesi belirlenmistir.
Daha sonra arastirmanin amaglar1 dogrultusunda arastirma degiskenleri agiklanmustir.
Bu asamayr veri toplamak i¢in kullanilacak olan yontemin siireci, Orneklemin
belirlenmesi, veri toplama tekniginin 6n (pilot) uygulamasiin yapilmasi ve toplanan

verilerin analizinde kullanilacak istatistiksel testlerin belirlenmesi takip etmektedir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Son yillarda saglik sektoriinde yalin yoOnetim araglarinin uygulanmaya
baslanmas1 hastanelerde bir degisim siirecini gerekli kilmakta ve kiiltiirel degisimi
zorunlu hale getirmektedir. Temel ilkereri liretim siirecinin her asamasinda israfi
ortadan kaldirmak ve performansi artirmak olan yalin yonetim anlayis1 uzun siireli bir
degisim ve iyilestirmeyi gerektirmekle birlikte, orgiitiin kiiltiirel degisimine de neden

olmaktadir.

Bu caligmada saglik sektdriinde yalin yonetim araglarmin uygulanmasiyla
gerceklesen orgilitsel degisimin is performansi lizerine etkisi ve orgiit kiiltliriiniin
aracilik etkisine sahip olup olmadigi belirlenmeye calisilacaktir. Arastirma
modelinden hareketle {i¢c ana hipotez belirlenmistir. Arastirmanin ilerleyen sathasinda,
orgiit kiiltiirii, orgiitsel degisim ve isletme performansi arasindaki iliskiler incelenecek

ve iligkinin ne yonlii oldugu arastirilacaktir.

2. ARASTIRMANIN BiLiMSEL DAYANAGI VE HiPOTEZ GELiSTIRME

Glinlimiizde orgiitler, kiiresellesme, {iriin yasam siiresindeki azalmalar ve hizli
teknolojik degisimlerin sonucuyla olugan dinamik cevre ile kars1 karsiya kalmaktadir.

Bu durumda orgiitlerin, faaliyet gosterdigi pazarda biiyliyebilmek ve varliini

148



stirdiirebilmek i¢in rakiplerine oranla daha fazla yaratici olmalar1 ve yeni teknoloji,
yeni bilgi ve yeni yonetim yaklagimlari ile yap1 ve siire¢lerinde degisime gitmeleri
gerekmektedir. Bu yeni diizende, degisimi en iyi yoneten, insan kaynagini ve fikir
varligin1 en iyi kullanan ve siirekli olarak gili¢lendiren, yeniligi tiim faaliyetlerinin
ayrilmaz bir parcasi haline getiren orgiitler, rekabet {istiinligl saglayabileceklerdir

(Tutar vd. 2007).

Tiim sektorlerde oldugu gibi saglik sektoriinde de orgiitlerin, siirekli degisen
kosullarda rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in, yap1 ve siireclerini yenilik¢i araglara
uyarlayabilmeleri ve onu etkin bir bicimde y&netebilmeleri gerekmektedir (Ogiit vd.,
2007). Son yillarda saglik kurumlarinin verimliligi artirmak amactyla yalin yonetim
araglarin1 uygulamaya basladiklari, kiiresel ve ulusal ekonomide rekabet avantaji
saglamak icin hastalara deger yaratirken israfi azaltma yoniinde irade sergiledikleri
goriilmektedir. Hem hasta beklentilerini kargilayan hem de israf noktalarini tespit edip
azaltan saghk kurumlarinin, verimlilife ve operasyonel siire¢ etkinligine
odaklandiklar1 goriilmektedir (Womack ve Jones 1996, 29). Yalin yonetim araglarini
etkili bir bigimde kullanan saglik kurumlari, kendi dis ¢evresinde dogabilecek firsatlar
rakiplerden daha once gorebilme ve bu sekilde rekabet istiinliigiinii saglayabilme

avantaji elde edebilmektedirler (Glimiistekin 2004).

Saghik kurumlarinin degisime ihtiya¢c duymalarinin nedenleri; teknoloji,
rekabet, ekonomik kosullar ve sosyo-kiiltiirel-demografik kosullardan olusan dis
cevrenin etkisi ile oldugu gibi; diisiik verimlilik, motivasyon sorunlari, orgiit ici
catigmalar, orgiit kiiltiirli, calisanlarin beklentilerindeki degisimler gibi i¢ ¢evrenin

etkisi ile de agiklanabilmektedir (Kogel 2013, 674- 675).

Orgiitsel degisim modelleri incelendiginde i¢ g¢evrenin orgiit iizerindeki
etkilerinin orgiit kiiltlirlinde degisim konusunu 6n plana ¢ikardig: goriilmektedir. Bu
konunun iizerine yogunlasan arastirmacilardan Kurt Lewin (1947) orgiitsel degisim ile
ilgili ¢aligmalara yon veren "planl degisim" kavramini ilk kez giindeme getirmis,
degisimin basarili olabilmesi i¢in grup normlar1 ve rutin davraniglarin tamamen
degismesi gerektigi aksi halde degisimin siirdiiriilebilir bir nitelik kazanmayacagini

vurgulamistir (Burnes 2004, 986). Degisim yonetiminde Orgiit kiiltliriiniin 6nemini
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ortaya koyan Galpin’in (1996) modelinde, degisim siireci Orgiit icinde degisim
ihtiyacinin kabul edilmesiyle baslamakta, degisim vizyonunun olusturulmast ve
yayillmasiyla devam etmektedir. Galpin, Ozellikle orgiit kiiltiiriiniin anlagilmasinin
Onemine vurgulamis ve orgiit kiiltlirlin yansimalarim1 kurallar, politikalar, normlar,
seremoniler, olaylar, odiillendirme gibi bir¢ok konuda goriildiigline deginmistir
(Galpin, 1996). Harvard Isletme Fakiiltesi profesdrleri Michael Beer ve Nitin
Nohria’in (2000) gelistirdikleri orgiitsel yeterlilik teorisine gore ise degisimin amaci,
O0grenmeyi ve yiiksek performansl bir ¢alisan kadrosunu destekleyen bir orgiit kiiltiirii
olusturmaktir. Intel, Microsoft ve 3M gibi oOrgiitlerin degisim politikalar1 orgiitsel
yeterlilik teorisi dogrultusundadir. Bu yaklasimi benimseyen orgiitler, bireysel ve
orgiitsel 6grenme yoluyla kiiltiirlerini ve yeteneklerini gliglendirmeye ¢aligsmaktadirlar
(Beer ve Nohria, 2000). Bu bilgiler 1s1g1inda arastirmanin ilk hipotezi alt hipotezleri ile

birlikte su sekilde olusturulmustur:

Hi: Orgiitsel degisim ile drgiit kiiltiirii arasinda pozitif yonlii anlaml1 bir iliski

bulunmaktadir.

Hia: Degisimde kurumsal politika ile adhokrasik klan kiiltiirii arasinda pozitif

yonlii anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Hig: Degisimin sonuglari ile adhokrasik klan kiiltiirii pozitif yonlii anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

Hic: Degisime direng politika ile adhokrasik klan kiiltiirii pozitif yonlii anlaml

bir iligki bulunmaktadir.

Hip: Degisimde yonetim tarzi ile adhokrasik klan kiiltiirii pozitif yonlii anlaml

bir iligki bulunmaktadir.

Hie: Degisimde kurumsal politika ile pazar kiltirii arasinda pozitif yonli

anlamli bir iligski bulunmaktadir.

Hir. Degisimin sonuglart ile pazar kiltiirii pozitif yonlii anlaml bir iligki

bulunmaktadir.
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Hic: Degisime direngile pazar kiltiri pozitif yonlii anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

Hin: Degisimde yonetim tarzi ile pazar kiiltiirii pozitif yonlii anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

H1i: Degisimde kurumsal politika ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda pozitif yonli

anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Ha1s: Degisimin sonuglart ile hiyerarsi kiiltiirii pozitif yonlii anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

Hik: Degisime direng ile hiyerarsi kiiltirii pozitif yonlii anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

HiL: Degisimde yonetim tarzi ile hiyerarsi kiiltiirii pozitif yonlii anlamli bir

iliski bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiiri, isletmenin ¢alisma biciminden, {icret ve maas ydnetim bicimine,
calisanlara olan tavirlarina kadar birgok olguyu igermektedir. Orgiit kiiltiiriinii;
“baskin ve paylasilan degerlerden olusan, ¢alisana sembolik anlamlarla yansiyan,
orgiit icindeki hikayeler, inanglar, sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1”
olarak tamimlayan Peters ve Waterman (1995), calisanlarin is ortami ve isin
ozellikleriyle uyum igerisinde olmalari, onlarin bu ortama karsi olumlu duygular
gelistirerek is performanslarinin artacagi vurgulamislardir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlara
ortak norm ve davranislar araciligiyla kimlik ve sadakat duygusu verir, ¢alisanlarin
kendilerini faydali bir is yapan yiiksek performansl kisiler olarak gérmesini saglayan
sosyal tatmin duygusu olusturur ve bu bireyin motivasyonunda biiylik 6nem tasir.
Erkmen (2010) 6rgiit kiiltiiriiniin giidiileme araci oldugu ve 6zellikle giiglii kiiltiirtiniin
oldugu orgiitlerde calisanlarin motivasyonun yiiksek oldugu, isgiicii devri, isten
ayrilma ve ise devamsizlik gibi durumlarin yasanmadigini ifade etmektedir. Bu bilgiler
is1ginda  aragtirmanin ikinci hipotezi alt hipotezleri ile birlikte su sekilde

olusturulmustur:
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H2: Orgiit kiiltiirii ile is performans: arasinda pozitif yonlii anlaml bir iliski

bulunmaktadir.

H2a: Adhokrasik klan kiiltiirii ile is performansi arasinda pozitif yonlii anlamli

bir iliski bulunmaktadir.

Hog: Pazar kiiltiirii ile is performansi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

Hac: Hiyerarsi kiiltiirti ile is performansi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki

bulunmaktadir.

Burke ve Litwin’e (1992) gore orglitsel degisim, i¢ ve dis ¢cevresel faktdrlerden
fazlasiyla etkilenmektedirler. Orgiitsel degisime yonelik gelistirdikleri modelde,
basarili bir degisim i¢in dikkat edilmesi gerekenleri dinamikleri belirlemislerdir. D1s
cevre, strateji, orgiit kiiltiirti, liderlik gibi 6rgiit ici veya disindan gelen baskilar sonucu
calisanlarin performans ve motivasyon sonuglarinin izlenmesini saglayacak psikolojik
ve orgiitsel degiskenlerle ilgilenmektedirler. Orgiitsel degisim siirecinde en ¢ok etkilen
ve aynit zamanda degisim siirecini en ¢ok etkileyen 6ge olan insan kaynagina
odaklanmislardir(Burke ve Litwin 1992, 525).Orgiitsel degisim siirecinde calisanlarin
orgiite ve ise kars1 tutumlari, algilar1 ve diisiinceleri, dolayisiyla is performanslari ve
motivasyonlar1 olumsuz yonde etkilenebilmektedir. Calisanlarin degisimin neden
yapildigr konunda bilgilendirilmesi, degisime daha olumlu bakmalar1 ve degisime
katilim saglamalarin1 kolaylagtiracaktir. Calisanlarin bireysel hedeflerinin kurumsal
hedeflerle Ortiistiiriilmesi ve tizerlerine diiseni en iyi sekilde yapmalarinin saglanmasi

degisimin basaris1 agisindan ¢ok énemlidir.

Orgiitsel degisim siirecinin basaris1 ve ¢alisan performansinin artirilmasinda
orgiit kiiltiirin anahtar bir role sahip oldugunu 6ne siiren Conner (1992); orgiit
kiiltiiriiniin  degisimle olan ilgisini aciklamak amaciyla kiiltlirlin  karakteristik
ozelliklerini tanimlamistir ve bu karakteristik 6zelliklerin orglitiin amag, strateji ve
politikalarini etkiledigini vurgulamaktadir. Bu ylizden degisim kanaatler, davranislar

ve varsayimlarla basladiginda basarili olmaktadir. Ancak kiiltiiriin karakteristik
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ozelliklerini icermeyen degisimler direngle karsilasmaktadirlar. Kotter (1995) ise
orgiitsel degisimi tanimladig1 sekiz asamali modelinde, degisimlerin orgiit kiiltiirtinde
kok salmasi gerektigine deginmistir. Degisimi orgiit kiiltiirlinde kurumsallastirmak

acisindan ozellikle iki etken tizerinde durmustur (Kotter 1995, 67);

e (alisanlara yeni yaklagim, tavir ve davranislarin performans artigina nasil
yardime1 oldugunu gostermek,
e Ust yonetimi devralacak kusagin gercekten yeni yaklasimin temsilcisi

olmasini saglamak icin yeterince zaman harcamak.

Orgiitsel degisim alaninda gelistirilmis olan yukaridaki modellerin ortaya
koydugu tiizere orgiitsel degisim siirecinde Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir role sahip
oldugu ve calisan performansini olumlu yonde etkiledigi vurgulanmaktadir. Buradan
hareketle aragtirmanin sorunsali; saglik kurumlarinda yalin yonetim araglarinin
uygulanmasiyla gerceklesen degisimi orgiit biinyesine alabilmek icin oncelikle 6rgiit
kiiltiirtinii bu felsefeye uyarlayacak sekilde degistirmek ve bu degisim siiresinde
calisan performansini artirmak icin siirecin her asamasinda ¢alisanlarin etkin katilimini
saglamaktir. Bu fikir ve disiinceler 1s1ginda arastirmanin {iciincii hipotezialt

hipotezleri ile birlikte su sekilde belirlenmistir:

Hs: Orgiitsel degisim ile is performansi arasindaki iliskide orgiit kiiltiiriiniin

pozitif yonlii bir aracilik rolii bulunmaktadir.

Hsa: Orgiitsel degisim ile is performans: arasindaki iliskide adhokrasik klan

kiiltiirlintin pozitif yonlii bir aracilik rolii bulunmaktadir.

Hsg: Orgiitsel degisim ile is performans: arasindaki iliskide pazar kiiltiiriiniin

pozitif yonlii bir aracilik rolii bulunmaktadir.

Hsc: Orgiitsel degisim ile is performans: arasindaki iliskide hiyerarsi

kiiltiirlintin pozitif yonlii bir aracilik rolii bulunmaktadir.

153



3. ARASTIRMANIN KAVRAMSAL MODELI

Arastirmaya konu olan degiskenlerin test edilmesi amaciyla asagida sekil 6’da
gosterilen model olusturulmustur. Arastirmanin bagimsiz degiskeni olan Orgiitsel
degisim kavrami ile bagimh degisken is performansi ve araci degisken olan oOrgiit

kiiltiiri kavramlar arastirma modelini olusturmaktadir.

‘ \4

Orgiitsel Degisim Orgiit Kiiltiirii
-Degisimde Kurumsal
Politika : -Adhokrasik Klan
-Degisimin sonuglari -Pazar I:> is Performansi
-Degisime Direng -Hiyerarsi

-Degisimde Yonetim
Tarzi

Sekil 6. Arastirmanmin Kavramsal Modeli

4, ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMIi

Aragtirma kapsam itibari ile Tiirkiye' de saglik sektoriinde faaliyet gésteren ve
yalin yonetim araglarini uygulayan saglik kurumlarinda yiiriitiilmiistiir. Aragtirmanin
ana kiitlesini Bursa ilinde faaliyet gosteren bir 6zel saglik kurumunun 350 ¢aligan1 ve
Bolu ilinde faaliyet gosteren kamu hastanesinin 790 c¢alisan1 olusturmaktadir.
Aragtirmanin anket uygulamasi igin Bolu Il Saglik Miidiirliigii ve Bursa ilindekitzel
saglik kurumunun bashekimliginden izin alinmistir. Sec¢ilen saglik kurumlarinin
katilimcilar ile goriisiiliip arastirma hakkinda bilgi verilmis ve anketin uygulanmasi
konusunda destekleri istenilmistir. Her iki hastane yonetimi ve g¢alisanlari anketin
uygulanmasi1 i¢in kolaylik gostermislerdir. S6z konusu hastanelerde degisik
pozisyonlarda gorev yapan toplam 300 idari ve saglik calisan1 arastirmaya dahil
edilmistir. Orneklem sayisinin yeterliligi istatistiksel olarak asagidaki formiille hesap

edilmistir.
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n= Nt’pq
d*(N-1)+t*pq

Bu formiilde n 6rnekleme alinacak birey sayisini, N hedef kitledeki birey
sayisini, t belirli bir anlamlilik diizeyinde t-tablosuna gdre bulunan teorik degeri, p
incelenen olayin goriis sikligini yani gerceklesme olasiligini, q incelenen olaymn
gorilmeyis sikligimi yani ger¢eklesmeme olasiligini, d olaym goriis sikligina gore
kabul edilen 6rnekleme hatasini ifade etmektedir. Bu formiilden yola ¢ikilarak, 0,95
giivenirlik ve 0,05 6rneklem hatasi ile temsil edilebilecek evren biiyiikliikleri Tablo

9da gosterilmistir (Yazicioglu ve Erdogan 2004, 49-50).

Tablo 9. Cesitli Evren Biiyiikliikleri icin Orneklem Sayilari

=]
ploly
= 100 | 500 | 750 1000 | 2500 | 5000 | 10000 | 25000 | 50000 | 100000 | 1000000
el
=]
o 8
g
S | s | a7 | 254 278 333 357 370 378 381 383 384
o 2
E >
S 3

(0,95 giivenirlik ve 0,05 6rneklem hatasi i¢in)

Tablo 9 degerlerine bakildiginda, 300 kisiden olusan bir 6rneklemin 1000
kisiden daha fazla bir evreni temsil edebilecegi; buradan hareketle, arastirma

ornekleminin yeterli oldugu sdylenebilir.

Aragtirma evreninin belirlenmesinde bahsi gecen saglik kurumlarinin
secilmesinin nedeni ise, saglik sektoriinde faaliyet gosteren s6z konusu hastanelerin
yalin yonetim araglar1 ile orgiitsel degisim siirecine baslamis olmalari, yalin saglik
hizmetleri alanindaki bilimsel arastirma faaliyetlerine katki saglamak yoniinde olumlu
yaklasim gelistirmis olmalar1 ve arastirma kapsaminda anket uygulamasina izin vermis
olmalaridir. Bu arastirmanin kapsami olarak saglik sektoriiniin se¢ilmesinde 6nem arz
eden unsurlar ise saglik kurumlarinin kendisine has bir takim 6zelliklerinin olmasidir.

Bunlar sirlamak gerekirse;
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. Baglam olarak hastalarla, ulusal ve uluslararasi saglik kuruluslariyla ve
bilimle (tip) mesleki; prosediir, standart ve yasalar cergevesinde hukuki;
toplumsal nitelik ve kamu mal1 6zelligi sebebiyle toplumsal; tedarikgilerle,
rakip hastanelerle ve siir 6tesi piyasalarla ticari; iligkilerin yogun oldugu
saglik hizmetlerinin kiiresel ¢apta degerlendirmelerin ve genis ¢apli orgiitsel
analizlerin yapilmasina olanak tanimasi,

. Hizmetin boyutunu ve kapsamini talep edenin (hasta) degil, hizmet
verenin (hekim) belirledigi ve matris bir yapiya sahip olsa da ¢alisanlar
arasinda yakin igbirligini gerektiren saglik hizmetinin ¢iktisinin paraya
¢evrilemez olmasi,

J Irrasyonel davramislari sahip tiiketicilerin ihtiyag ve gereksinimleri
temele alan saglik hizmetleri; ayn1 zamanda dnceden tahmin edilmesinin gii¢
ve stirekli degisiklik gdsteren miisteri taleplerine bagimliligi fazla olan bir
sektor olmast,

o Tiiketimi rastlantisal, ikamesi olmayan, ertelenemez saglik hizmetinden
saglanan doyum ve kaliteyi 6nceden belirlemenin zor olmasi,

o Uretilen hizmet 6zelligi nedeniyle insan dgesi oldukga énem tasiyan
saglik hizmetlerinin, glinliin yirmi dort saati ve haftanin yedi giini siirekli
hizmet talebinin olmasi nedeniyle, dinamik bir 6zellige sahip olmasi,

. Yetersizligi durumunda biiylik sorunlara yol acabilen, garantisi
olmayan, dnceden test edilemeyen, hata kabul etmeyen, digsal fayda ya da
zararin fazlasiyla hissedildigi saglik hizmetleri; prosediirler, yasalar ve

standartlar nedeniyle esnekligi daraltan bir 6zellige sahip olmast,
Ote yandan, son yillarda saglik kurumlarinin yalin yénetim kapsaminda daha

profesyonel bir bicimde yapilandirilmasi, koordine edilmesi, yoOnetilmesi ve

kurumsallasmis olmalarindan kaynaklanmaktadir.
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5.  ARASTIRMANIN METODOLOJISi

Calismada genis bir literatiir arastirmast sonucu gelistirilen arastirma
modelinin test etmek i¢in saha aragtirmasi yapilmistir. Veri toplama araci olarak anket
yontemi kullanilmistir. Anket dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
aragtirmaya katilan bireylerin yas, cinsiyet, medeni durum gibi demografik bilgilerini
iceren sorular bulunmaktadir. Anketin ikinci bolimii orgiitsel degisim 6lgegi, liclincii
boliimii orgiit kiiltlirii 6lgedi ve dordiincii boliimii ise performans 6lgegi sorularindan
olusmaktadir. Verilerin analizinde SPSS ve AMOS programlar1 kullanilmistir.
Arastirmanin bagimli degiskeni olan performans kavrami, bagimsiz degisken orgiitsel
degisim ve araci degisken olan Orgiit kiiltiirii kavramlar1 arastirma modelini

olusturmaktadir.

Arastirmada verilerin analizi i¢in Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)
kullanilmistir. YEM, basit dogrusal regresyon analize benzemekle birlikte, kurumsal
yapilar arasindaki etkilesimleri yapilara 6l¢me hatalarini ve hatalar arasindaki iligkileri
dahil ederek modelleyen ¢ok degiskenli bir yaklasimdir. YEM, modellerinin dlgme
hatlarin1 acik bir sekilde hesaba katmasma iliskin giiclii karakteristigi, yapilar
arasindaki etkilesimlerin ayrintili olarak ele alinmasina olanak saglamaktadir (Y1lmaz
ve Celik 2009, 5). Kisaca YEM’in dogrulayici faktor analizi ile regresyon analizinin
birlesimi olarak ifade edilebilir. Ayrica bu modeli diger analizlerden farkli ve iistiin
kilan ozelligi ise degiskenlerin hata oranlarinin (paylarinin) da analiz igerisinde

goriilebilmesidir.

Arastirmanin genel modelinde 1 bagimli, 1 bagimsiz ve 1 ara degisken olmak
lizere toplamda 3 ana degisken bulunmaktadir. Fakat bu degiskenler boliim bazinda
olusturulan alt modeller ve 6l¢ciim modellerine bagli olarak bagimli, bagimsiz ve ara
degisken olmak tizere farkli yapilar1 temsil etmek icinde kullanilacaktir. Bu dogrultuda
kavramlarin kullanildig1 alana gore almis olduklart degisken o6zellikleri asagidaki

Tablo 10'da sunulmaktadir.
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Tablo 10. Arastirmanin Degiskenleri

Degiskenler Degisken Tiirleri

Orgiitsel Degisim Bagimsiz degisken
Is Performansi Bagimli degisken
Orgiit Kiiltiirii Ara degisken

6. VERIi TOPLAMA YONTEMIi

Veri toplama islemi kaynaklarmma ve yapilarma gore farklilik
gosterebilmektedir. Veri kaynaklari birincil ve ikincil kaynaklar olmak tizere iki kisma
ayrilmaktadir. Birincil kaynaklara arastirmacinin ihtiyaci olan veriyi bizzat toplamasi
ornek verilebilir. Diger taraftan ikincil kaynaklara ise, hastanelerin kayitlari,
bilangolari, daha 6nce yapilmis arastirma sonuglari, web sayfalar1 vb. 6rnek olarak
gosterilebilir. Calismamizda birincil kaynak tercih edilmis veriler bizzat arastirmaci
tarafindan toplanmistir. Calismanin amacina iliskin olarak veriler, anket teknigi ile
toplanmaya caligilmistir. Veri toplama yontemi olarak kullanilan anket yonteminin
tercih edilme nedenleri arasinda, Orneklem sayisinin biiyiikliigii ve arastirma
orneklemenin ¢ok genis bir cografi konum igerisinde yer almasidir. Bagka bir ifadeyle

anket yonteminin se¢ilmesinin nedenleri olarak;

. Calismanin ornekleminin Tirkiye genelindeki yalin yonetim araclar
kullanan hastaneler olmasi ve bunlarin genis bir cografya igeresinde yer almasi,
. Anketi cevaplayacak olan kisilerin yogun is yiikleri dikkate alinarak bu
kisilerin zaman kisitlamasi ile kars1 karsiya birakilmadan kendi ortamlarinda
daha genis bir zaman diliminde rahat bir sekilde anketi doldurmalarinin
istenmesi,

o Calisma biitcesinin azlig1 gbz oOnilinde bulundurularak bu yontemin

diger yontemlere gore maliyetinin daha az olmasi siralanabilir.
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Bununla birlikte, tutum 6l¢iimii i¢in en kullanigh 6l¢iitiin anket olmast, sayisal
veriler sunmasi, her tiirden Ol¢ege kolaylikla uygulanabilmesi, anket formunu
dolduracak kisinin igini kolaylastirdig1 kadar aragtirmacinin da isini kolaylastirmasi
gibi nedenlerden dolay1 veri toplama teknigi olarak bu ¢alismada anket yontemi tercih

edilmistir (Kiling, 2003).

Bu calismada anket olusturulurken 6nem verilen noktalardan biride anketin
sekilsel i¢erigidir. Anketin sekilsel i¢erigi olusturulurken ti¢ 6nemli nokta goz 6niinde
bulundurulmustur. Bunlardan birincisi, ankette yer alan sorularin ifade seklidir.
Ikincisi, degiskenlerin siniflandirilmast, dlgeklerin belirlenmesi ve veriler toplandiktan
sonra kodlanmasna iligkin planlamanin yapilmasidir. Ugiinciisii ise, anket formunun
genel gorintistidiir (Erkus 2005). Calismanin amacina uygun olarak degerlendirme
yapabilmek i¢in toplanan verilerin kullanilabilir olup olmadiklar1 ac¢isindan
incelenmistir. Verilerin kullanilabilirligini ortaya ¢ikarmak i¢in Oncelikle bir pilot
uygulama yapilmig ve anket formunun gecerliligi ve giivenilirligi test edilmistir.
Gegerlilik, arastirma i¢in toplanan verilerin arastirma konusunu ne derece dogru
yansittiginin ortaya konulmasina yardimei olmaktadir. Bu calismada kullanilan
anketin gegerliligini arastirmak icin icerik gecerliligi kullanilmustir. Icerik gecerliligi
yontemi, anket sorularinin yeterli sayida ve 6l¢mek istenen olguyu temsil edebilecek

seklinde sorulmasini ifade eder (Altunisik vd.2005).

Yukarida belirtilen bilgiler dogrultusunda anket formu hazirlanmis ve Anketin
on uygulamasi 2017 Kasim ayinda yalin ydnetim araglarim kullanan Bursa Ozel
Medicabil hastanesinde 40 saghik calisan1 {izerine uygulanmistir. Calismanin
yiiriitilmesinde danigmanlik yapan o6gretim iiyelerinin goriisleri dikkate alinarak
anketin arastirma konusunu ne Ol¢lide kapsadigi ve yansittifi yoniindeki
degerlendirmeleri géz onilinde bulundurularak anket formunda gerekli diizenlemeler
yapilmigstir. Daha sonra 6n uygulama asamasinda anket formlar1 doldurulurken saglik
calisanlarinin  sorular1 algilama diizeyleri gdzlemlenmistir. Anket formlari
doldurulduktan sonra her saglik ¢alisana; ankette yer alan sorularin igerigi, sorularin
sorulma sekli ve kullanilan kelimelerin anlasilirligina iligskin goriisleri sorularak anket

formunun igerik gecerlilii sinanmaya c¢alisilmistir.On uygulamanim ardindan anket
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formuna son sekli verilerek anket uygulamasina baslanmistir. Ulke ¢apinda yalin
yonetim araclarini uygulayan hastaneler arastirilmis ve konu ile ilgili olarak
basvurulmustur. Anket uygulamasini kabul eden hastanelerde uygulama
gergeklestirilmistir. Bu siireg Aralik 2017 ile Subat 2018 tarihleri arasin1 kapsayan
yaklagik 3 aylik bir siireyi icermektedir. Anket formlar1 elden dagitilmis ve ayni
sekilde geri toplanmistir. Bu yontemle Bolu ilinde faaliyet gdsteren kamu hastanesinde
250 ve Bursa ilinde faaliyet gosteren 6zel hastanede 250 olmak iizere 500 anket formu

katilimcilara ulastirilmistir ve bunlar arasinda 300 anketin geri doniisti gergeklesmistir.

Anketlerin toplanmasi ile elde edilen veriler SPSS programi kullanilarak
kodlanmis ve demografik veriler hari¢ diger verilere giivenilirlik testi uygulanmistir.
Anket formunun, genel giivenilirlik testi sonucunda alpha degerinin 0,9 oldugu tespit
edilmistir. Test sonucunda verilerin genel cronbach alpha’st Nunnally’in (1967)
belirttigi 0,7 diizeyinin lizerinde gergeklesmistir. Bunun anlami anket formundaki
veriler i¢in yapilan giivenilirlik analizi sonucu elde edilen Cronbach alpha katsayisinin
olduk¢a yiiksek oldugunu gostermekte ve ifadelerin giivenirliligin kabul edilebilir
diizeyin iizerinde oldugu anlasilmaktadir. Ote yandan veri toplamak amaci ile
olusturulan her bir 6l¢egin alpha degerine bakilmistir. Test sonucunda tiim 6l¢eklerin
genel cronbach alpha’st Nunnally’in (1967) belirttigi 0,7 diizeyinin iizerinde
gerceklesmistir. Bu baglamda tiim Olgeklerin giivenirliligi oldukea yiiksek oldugunu
ve Olceklerin gilivenirliligin kabul edilebilir diizeyin {izerinde oldugu goriilmektedir.
Arastirmada, yalin yonetim araglarini uygulayan hastanelerde gerceklesen Orgiitsel
degisim ile is performansi arasindaki iliskinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisine iliskin

olusturulan model, YEM (Structural Equations Modelling) ile incelenmistir.

Arastirma yoOntemi ortaya konulurken izlenen yollar asagidaki gibi

ozetlenebilir;

o Arastirma yaklasimi olarak betimleyici ve kesfe yonelik yaklagimlar
belirlenmis arastirma yontemi olarak nicel arastirma yontemi tercih edilmistir.
o Arastirmanin verileri anket teknigiyle elde edilmistir.

. Anket formlar1 aragtirmaci tarafindan yiiz yilize toplanmistir.
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. Arastirmanin degiskenleri, orgiitsel degisim, isletme performansi ve
araci degiskenleri ise Orgiit kiiltiirti olarak belirlenmistir.

. Arastirmada 6rneklem olarak tam sayim yontemi kullanilmastir.

. Arastirmanin 6n uygulamasi 40 katilimciya yapilmistir.

J On uygulama sonucunda, verilerin gegerliligi ve giivenirliligi analiz
edilmis ve olumlu sonuglar elde edilmistir.

J Anket formlarinin dagitimi ve toplanmasi 3 ay siirmiis ve toplamda 500
anket formu katilimcilara ulastirilmistir.

. Ulastirilan anket formundan 300 geri doniis saglanmistir. Anketlerin
geri dontis oran1 yaklasik olarak % 60 diir.

° Arastirma sonucunda elde edilen veriler YEM ile analiz edilmis ve
betimleyici istatistik testleri, giivenirlik analizi, kovaryans matrisi, standardize
edilmis parametre degerleri ve diyagramlari, varyans analizlerine yer

verilmistir.

7. VERI TOPLAMA ARACLARI

Calismada agirlikli olarak; verileri bir isme gore gruplayabilen siniflama dlgegi
ile verileri esit araliklarla siralayabilen likert 6lgegi kullanilmistir. Calismanin anketi
hazirlanirken Likert 6l¢eginin kullanilmasiin iki nedeni vardir. Bunlardan ilki
arastirmanin amacinin gerceklestirilebilmesi i¢in aragtirma orneklemine dahil olan
kisilerin diisiincelerini 6grenmenin gerekliligidir. Diger neden ise Likert 6l¢eginin
tutum ol¢iimleme calismalarinda gerek betimleyici gerekse kesfe yonelik istatistik
tekniklerini kullanma agisindan sagladigi kolayliklar nedeniyle tercih edilmistir

(Kiling 2003).

Arastirmada yalin yonetim araglarini uygulayan saglik kurumlarinda orgiitsel
degisimin is performansi lizerine etkisini ve orgiit kiiltlirliniin aracilik roliinii ortaya
koymaya yonelik 6l¢ek; “degisime kars1 tutum”, “orgiit kiiltiirii” ve “is performans1”
olmak tizere {i¢ faktorlii yapida analize dahil edilmistir. Olusturulan anket formu 4

boliimden olusmakta ve 69 soru icermektedir. Anketin ilk boliimiinde saglik
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calisanlarinin demografik 6zelliklerini belirlemek iizere 7 soru ve sonrasinda degisime
kars1 tutum (29 madde), orgiit kiiltiirii (24 madde), is performansi (9 madde) 6l¢ekleri

olmak tizere 69 soru yer almaktadir.

7.1. Degisime Kars1 Tutum Olcegi

Anket formu gelistirilirken 6ne ¢ikarilan temel unsur anket formunun konu
icerigidir. Igerigi olusturan konular dért béliim altinda toplanmustir. ilk béliimde yer
alan 6nermeler oOrgiitsel degisim tiirlerini iceren 6nermelerden olusmaktadir. Her bir
orgiitsel degisimi agiklayan 29 onerme mevcuttur. Bu onermelerle; katilimcilarin
orgiitsel degisimi ne kadar benimsediklerini veya orgiitsel degisim farkindaliklarina

iliskin ne kadar bilgiye sahip olup olduklar1 belirlenmeye ¢alisilacaktir.

Orgiitsel degisimi dlgmek igin Seren (2005) tarafindan gelistirilen ve gecerlik
giivenirlik ¢alismasi yapilan Degisime kars1 tutum kullanilmistir. Olgek 5°1i likert
tipte, 29 madde 4 boyuttan olusmaktadir. Degisime kars1 tutum 6lgegindeki 29 madde
icerisindeki 5 ifade negatif, 24 ifade ise pozitiftir. Olumsuz ifadelerin numaralar1 13,
21, 22, 23, 24°tiir. Seren’in (2005)calismasinda Degisime karsi tutum Olceginin
kapsam gecerligi, alaninda uzman 14 kisi tarafindan degerlendirilmistir. Mantik
gecerligi i¢in 22 kisilik pilot uygulama yapilmis, maddelerde gecgen ifadelerin anlasilir
olup olmadigina bakilmis ve 29 maddelik yapinin uygun olduguna karar verilmistir.
Olgegin yapisal gegerligine agiklayict faktor analizi ile bakilmustir. Faktor yapisini
ortaya ¢ikartmak i¢in temel bilesenler analizi uygulanmistir. Faktor yapisini belirgin
hale getirmek igin dik dondiirme yontemi olan varimax rotasyonu ile faktorler iligkisiz
hale getirilmistir. Olgegin giivenirligi, tutarl ve kararli bir yap1 sergileyip
sergilemedigi ile dl¢iilmiistiir. Tutarlilik icin cronbach alfa i¢ tutarhilik katsayisi ve

kararlilik igin ise test-tekrartest yontemleri kullanilmigtir (Seren 2005, 77-83).

Degisime karsi tutum Olgegi dort boyuttan olusmaktadir. Seren tarafindan
yapilan ¢alismada ilk boyut olan ‘degisimde kurumsal politika’ya ait i¢ tutarlilik

cronbach alfa katsayist 0.88, ‘degisimin sonuglari’ boyutuna ait cronbach alfa
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katsayist 0.85, ‘degisime direng’ boyutunun i¢ tutarlilik katsayisi 0. 67, ‘degisimde
yonetim tarzi’ boyutunun cronbach alfa katsayisi 0.66 olarak bulunmustur (Seren
2005, 86). Olgekteki maddelerin 6lgege katkis1 madde analizi ile incelenmistir. Madde
analizi kapsaminda madde-toplam puan korelasyonuna bakilmistir. Degisimde
kurumsal politika isimli boyut 1, 2, 3,4, 5, 6, 7, 8,9, 10, 11, 12 numarali maddeleri
kapsayan 12 adet sorudan olugmaktadir. Degisimin sonuglari isimli boyutl6, 17, 20,
25, 27, 28, 29 numarali maddeleri kapsayan 8 adet sorudan olugmaktadir. Degisime
direng boyutu 13, 15, 21, 22, 23 numarali maddeleri iceren 5 adet sorudan, degisimde
yonetim tarzi boyutu ise 14, 18, 19, 24 numarali 4 adet sorudan olusmaktadir (Seren
2005, 84-85).

7.2.  Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Ikinci boliim &rgiit kiiltiirii boliimiinii igermektedir. Bu béliimde hastanelernin
genellikle igsel cevresi ile ilgilidir. Bu boyutlarda katilimcilarin hastanedeki orgiit

kiltliriine ne 6l¢lide 6nem verdiklerini tespit etmek amaglanmistir.

Aragtirmada; Cameron ve Quinn’in (1999) calismalarinda gelistirdikleri 24
ifadeden olusan 6lgek, 5°1i likert 6lgegi esasina gore Tiirkgeye gevrilmistir (Cameron
ve Quinn, 2006). Kullanilan 6l¢ek Karcioglu ve Timuroglu'nun (2004) “ Orgiit Kiiltiirii
ve Liderlik " adli ¢aligsmalarinda da kullanilmistir. Dort alt boyuttan olusan orgiit
kiiltiirti  6lgeginde kiiltiir tipleri klan, adhokrasi, hiyerarsi ve pazar seklinde
tamimlanmustir. Kurt (2010) tarafindan yapilan tez ¢aligmasinda Orgiit kiiltiirii lgegine
ait glivenirlik analizi sonucunda 6lgegin tiimiine ait i¢ tutarlilik cronbach alfa katsayisi

0,914 bulunmustur.

7.3.  Is Performansi Olgegi

Ugiincii boliim, is performansmi iceren boyutlardan olusmaktadir. Bu

aragtirmada, is performansini 6lgmek amaciyla Goodman ve Svyantek (1999)
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tarafindan gelistirilen Is Performans1 Olgegi (Job Performance Scale) kullanilmustir.
Olgek 25 madde 2 boyuttan olusmaktadir. Olgegin ilk 16 maddesi baglamsal
performans ile ilgili iken, 9 madde ise gorev performansini ifade etmektedir.Madde 4,

8 ve 10 ters ifadeler oldugu i¢in, ters gevrilerek analize dahil edilmistir.

Goodman ve Svyantek (1999) tarafindan gelistirilen is performansi 6lgegi 2
asamada olusturulmustur. ilk asamada, baglamsal performansi 6lgen 16 madde Smith,
Organ ve Near’in (1983) orgiitsel vatandaslik davranisini 6lgmek i¢in gelistirdikleri
dlgekten alinmustir (Organ 1997). Ikinci asamada 9 maddelik gérev performansi dlgege
eklenmistir. Bu 9 madde Ohio State Midwestern Manufacturing Organizasyonu’nun
calisanlarin performansini degerlendirmek i¢in olusturdugu formdan alinmigtir
(Goodman ve Svyantek 1999). Bu calismada arastirmanin kapsami itibariyle 9

maddelik baglamsal performans 6lgegi kullanilmistir.

8. ARASTIRMANIN ANALIiZ VE BULGULARI

Arastirmamizdan elde ettigimiz bulgular ve degerlendirmeler {i¢ alt boliimden
olugmaktadir. Bulgular kisminin ilk béliimiinde, katilimcilarin demografik faktorlerine
iliskin bulgular, ikinci boliimde arastirmamizda kullandigimiz 6l¢lim aracglarina ait
gecerlik ve giivenirlik caligmalar1 ve en son boliimde arastirmanin hipotezlerine iliskin

bulgular sunulmustur.
8.1.  Arastirmamin Demografik Faktorlerine Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin demografik faktorlerine iliskin frekans, ylizde ve
kiimiilatifylizde oranlar1 asagida Tablo 12 *de verilmistir. Ayrica yas, cinsiyet, medeni
durum, gelir, meslek, hizmet siiresi, gorev siiresi, egitim seviyesi ve galistig1 birim
degiskenine gore algilanan degisime karsi tutum Olgegi, orgiit kiiltiirii dlgegi ve is
performansi 6l¢egi toplam puan ve alt boyutlarindan alinan puan ortalamalarinin
karsilastirilmas1t  sonucu elde edilen bulgular ve aralarindaki farkliliklar
degerlendirilmistir. Arastirmanin yiiriitiildiigii kurumlarin ve katilimcilarin demografik

ozellikleri ile ilgili bilgiler Tablo 11 ve Tablo 12’de verilmistir.
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Tablo 11. Kurumlara Ait Demografik Ozellikler

Kamu 150 50,0
Ozel 150 50,0
Toplam 300 100,0

Tablo 11°da arastirmaya dahil olan katilimcilarin gérev yaptigi kurumlara ait
yiizde, siklik degerleri goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin %50°si (n=150) 6zel
ve %50’si (n=150) kamu sektoriinde ¢alismaktadir. Bu verilere dayanarak,
arastirmadan elde edilen verilerin kamu ve 6zel sektorii esit oranda temsil ettikleri

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan 300 katilimcinin cinsiyeti, egitim diizeyi, yas araligi,
meslegi, calistigl birim ve calisma siiresine ait tanimlayici istatistikler incelenmis ve
sonuglar Tablo 12’de 6zetlenmistir.Katilimcilarin %73,3’li kadinlardan, % 26,7’si
erkeklerden olugsmaktadir. Egitim diizeylerine bakildiginda ise %15,3’iiniin Lise,
%21,3’tniin Onlisans, %37,7 sinin Universite ve %16,3tiniin Yiiksek Lisans ve
%9,3’liniin Doktora mezunu oldugu goriilmektedir. Aragtirmaya dahil olan kisilerin
yas araliklar1 incelendiginde %22,7’sinin 21-25 yas araliginda, %11,7’sinin 26-30 yas
araliginda, %16,7sinin 31-35 yas araliinda, %?24,3’tinlin 36-40 yas araliginda,
%17,0’sinin 41-45 yag araliginda, %3,3’linlin 46-50 yas araliginda, %2,7’sinin 51-55
yas araliginda ve %1,7’sinin ise 56 ve lizeri yasa sahip oldugu goriilmektedir.
Calistiklar1  kurumdaki mesleklerine bakildiginda, %11’inin hekim, %43 {iniin
hemsire-ebe, %22,3’tiniin yardimc1 saglik¢1, % 16,7 sinin idari personel ve %7’sinin
ise diger mesleklerden oldugu goriilmektedir. Calistiklart birimler incelendiginde,
%43,3’1iniin serviste, %23’linlin idari islerde, % 9,7’sinin yonetimde ve %23 iiniin
diger yerlerde ¢alistiklar1 goriilmektedir. Calisma siirelerinin ortalama 6,84 yil, en az

1 y1l, en ¢ok 27 y1l oldugu goriilmektedir.
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Tablo 12. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Yas 21-25 yas 68 22,7 22,7
26-30 yas 35 11,7 34,3
31-35 yas 50 16,7 51,0
36-40 yas 73 24,3 75,3
41-45 yas 51 17,0 92,3
46-50 yas 10 3,3 95,7
51-55 yas 8 2,7 98,3
56 ve lstil yas 5 1,7 100,0
Toplam 300 100,0

Cinsiyet Erkek 80 26,7 26,7
Kadin 220 73,3 100,0
Toplam 300 100,0

Meslek Hekim 33 11,0 11,0
Hemsire- Ebe 129 43,0 54,0
Yardimer Sagliker 67 22,3 76,3
Idari personel 50 16,7 93,0
Diger 21 7,0 100,0
Toplam 300 100,0

Egitim Diizeyi Lise 46 15,3 15,3
On Lisans 64 21,3 36,7
Lisans 113 37,7 74,3
Yiiksek Lisans 49 16,3 90,7
Doktora 28 9,3 100,0
Toplam 300 100,0

Calistig1 Birim Servis 133 44,3 44,3
Idari Isler 69 23,0 67,3
Yonetim 29 9,7 77,0
Diger 69 23,0 100,0
Toplam 300 100,0

Calisma Siiresi Ortalama=6,84, Standart Sapma=6,042, Minimum=1, Maksimum=27

8.2.  Arastirmamm Olgeklerine iliskin Bulgular

Bu boliimde 6l¢iim araglarimiz olan Degisime Kars1 Tutum, Orgiit Kiiltiirii ve
Is Performans: dlgeklerine ait faktor yapilari igin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri
yapilmistir. Modellerin veri setimize uygunlugu cesitli gecerlilik ve giivenilirlik

istatistikleri ile degerlendirilmistir.
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8.2.1. Arastirmanmin Olgeklerinin Gecerlik ve Giivenirlik Analizlerine

Ait Bulgular

Olgekler bireylerin bilgi, tutum ve davranislarin1 8lgmeye yarayan sorulardan
olusan Olgiim araglaridir. Sosyal bilimlerde en c¢ok likert tiirii Olgekler
kullanilmaktadir. Gegerlik ve giivenirlik 6l¢eklerde bulunmasi gerekli olan iki 6nemli
ozelliktir. Gegerli ve giivenilir 6lgek bizi dogru sonuglara ulastirir. Gegerlik, 6lgmek
istenen Ozellik ya da kavrami diger 6zellik ve kavramlarla karistirmadan dogru bir
sekilde dlgmektir. Olgmek istedigimiz dzelligi diger 6zelliklerden dogru olarak ayirt
edebiliyorsa kullandigimiz dlgek gegerli bir dlgektir. Kapsam, 6l¢iit ve yap1 gibi bir¢ok
gecerlik tiirii vardir. Olgek gelistirme asamalarinda ve Slgegin farkli bir kiiltiire
adaptasyonu calismalarinda bu gecerlik tiirlerinin birgogu kullanilir. Olgeklerin bir
Olclim araci olarak kullanildig1 ¢alismalarda en ¢ok merak edilen 6lgegi gelistirenler
tarafindan bulunan faktor yapisinin yiiriitiilen ¢aligma i¢in uygun olup olmadigidir.

Faktor yapisini ortaya ¢ikartmak i¢in kullanilan gecerlik tiirii yap1 gecerligidir.

Yap1 gecerliligi, Faktor Analizi Yontemi ile degerlendirilir. Faktor analizi
6lcegin yapisini belirlemeye yonelik bir yontemdir. Bu analiz tiirli, bir biri ile iliskili
cok sayida degiskeni bir araya getirerek, birbirinden bagimsiz faktor adi verilen yeni
degiskenler olusturan ¢ok degiskenli istatistiksel analiz yontemidir. Olgiilmek istenilen
ozellige ait yapinin 6l¢limiiniin bu 6lgek ile nasil yapilacagini belirlemek amaciyla
kullanilmaktadir.Bir grup degiskenin kendi aralarindaki iligkileri analiz eden bu
degiskenlerin igerdigi 6nemli bilgiyi, miimkiin olan en az bilgi kaybiyla daha az
sayidaki kavramsal ya da yapay degiskenle 6zetleyen bir analiz tiiriidiir. Faktor ismi
verilen gizli degiskenlerin olusturulmasin1 amaglamaktadir. Yorumlanmasi gii¢ olan
iligkileri daha kolay yorumlanabilir hale getirmek istatistiksel teknigin temel
amaglarindan biri ve en Onemlisidir.Degiskenlerin, ¢ok degiskenli normal bir
dagilimdan geldigi ve esit aralikli 6lgekle Olclilmiis olduklar1 varsayimi ile hareket

edilir. Degiskenler arasindaki iliskilerin dogrusal oldugu varsayilir.

Faktor analizi, boyut indirgeyerek ve bagimlik yapisini yok ederek ¢ok
sayidaki degiskeni gozle goriilemeyen ve Olgiilemeyen daha az degiskenle

yorumlanmasni daha kolay hale getiren yontemdir (Kalayc1 2006). Faktor analizi,
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Olciilebilen, gozle goriilebilen, karmasik yapida ve birbiriyle iliskili ¢ok sayidaki
orijinal degiskeni adina faktor denilen birbirinden bagimsiz boyutlar ile daha anlamli,
kolay, anlasilir sekle sokar (Albayrak 2006). A¢imlayict (agiklayici) faktor analizi
vedogrulayict faktor analizi olarak ikiye ayrilir. Ag¢iklayict faktor analizi, gozlenen
degiskenlerin hangilerinin hangi faktdr altinda yeni bir yap1 olusturdugunu gostermek

icin kullantlir.

Dogrulayic1 faktor analizi ise teorik yapiya uygun olarak belirlenen faktor
yapist modelinin veri setine uygunlugunu test etmek i¢in yapilir. Dogrulayici faktor
analizi, yapisal esitlik modellemesinin 6zel bir tiiriidiir. Veri setinden elde edilen
kovaryans matrisi ile modelden elde edilen kovaryans matrisinin uyumu hipotezini test
eder. Agiklayici faktor analizi caligmalarindan sonra uygulanan ve analiz sonucu elde
edilen faktdr yapisina ait modelin katilimcilardan elde edilen verilerin yapisina

uygunlugunu test eden ¢ok degiskenli analiz teknigidir.

Giivenirlik, Ol¢iim siirecinde Ol¢iim isleminin tekrarlanabilirligi ya da
tekrarlardaki tutarlilik olarak tanimlanabilir. Bir testin ayni bireylere birden ¢ok kez
uygulanmasi durumunda elde edilen sonuglarin benzer olmasi testin giivenirligini
gosterir.  Gegerli bir testte bulunmasi gereken en onemli 6zellik giivenilirliktir.
Giivenirlik bir testin gecerliligini etkiler. (Alpar 2016, 412) Bu yiizden yapisal
gecerlige baslamadan once cronbach alfa i¢ glivenirlik katsay1 hesaplanir. Dogrulayici
faktor analizi sonucunda elde edilen parametre tahminleri ile de kompozit (yapi)

glivenirligi elde edilir.

Bu béliimde arastirmamizda kullanilan degisime kars1 tutum, orgiit Kiiltiirii ve
is performansi Olg¢eklerine katilimcilardan elde edilen veriler 1s18inda Glgeklerin

gecerlik ve giivenirlikleri hakkinda bilgiler verilmistir.
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8.2.1.1. Arastirmanin Olceklerine Ait Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Arastirma  kapsamindaki  Olgeklerin  belirlenen  boyutlarima  ayrilip
ayrilmadiginin ya da hangi boyutlara ayrildiginin ve katilimcilara sorulan sorularin
anlasilip anlasilmadiginin test edilmesi amaciyla dlgeklere agiklayici faktor analizi

uygulanmigtir.

Aragtirmanin veri setini olusturan 62 maddelik yapimnin ka¢ boyuttan
olustugunu bulabilmek i¢in boyut indirgeme yontemlerinden Temel Bilesenler Analizi
(TBA) kullanilmistir. Bu analizin uygulanabilmesi igin iki varsayimi saglamasi
gerekir. Ilki 6rneklem yeterligi, ikincisi korelasyon matrisinin birim matristen farkli
olmasidir. Orneklem yeterliligi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi ile gdzlenen
korelasyon matrisinin birim matristen farkli olup olmadigi Bartlett Kiiresellik testi ile

degerlendirilmistir.

Kaiser-Mayer-Olkin  (KMO), degisken degerlerinin tutarliligi  igin
gelistirilmistir. KMO tiim degiskenlerin olusturdugu veri kiimesi i¢in gegerli
olmaktadir. Verilerin belirlenen faktorlerde modellenip modellenemeyecegi ile ilgili
bir gostergedir. Kaiser (1974), KMO testiyle ilgili olarak, 0,50’den diisiik degerin
kabul edilemeyecegini, 0,50-0,60 degerlerinin kétii, 0,60-0,70 degerlerinin zayif, 0,70-
0,80 degerlerinin orta, 0,80-0,90 degerlerinin iyi, 0,90’dan biiyiikk degerlerin ise
miikemmel oldugunu bildirmistir (Kaiser 1974, 35):

Tablo 13. Arastirmanin Olceklerine Ait KMO ve Bartlett’s Test Istatistikleri

Kaiser-Meyer-Olkin (IfMO) Orneklem Uygunlugu 0.914
Olcisii
Bartlett’s Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare Degeri 12698,98 (p<0,001)
Serbestlik Derecesi (df) 1378
Anlamlilik Diizeyi (Sig.) ,000
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Tablo 13’deki Temel Bilesenler Analizi sonuglarina géore KMO degeri olan
0,914 Kaiser’in belirledigi sinir degeri 0,50°dan biiyiik oldugu i¢in eldeki 6rneklemin
TBA i¢in yeterli oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu durum bize degisken degerlerinin
tutarliliginin miikkemmel diizeyde oldugunu gostermektedir. Bartlett Kiiresellik testi
(x2 = 12698,986, df=1378, p<0,001) sonucuna gore gozlenen verilerden elde edilen
Pearson Korelasyon matrisinin degiskenlerin arasindaki iliskilerin sifir oldugu birim

matristen farkli oldugu goriilmektedir.

Bu iki varsayim saglandigr i¢in eldeki oOrneklemin faktorlenebilecegi
anlasilmistir. 62 maddeden olusan madde havuzunun faktor yapisini ortaya ¢ikartmak
icin faktor ¢ikartma yontemi olarak Temel Bilesenler Analizi (TBA) se¢ilmistir. Her
degiskenin faktor yiiklerinin tek bir faktor altinda yiiklenerek Thurstone’un (1947)
onerdigi basit yapiya ulagmak i¢in dik dondiirme yontemlerinden Varimax rotasyonu

kullanilmastir.

Degisime kars1 tutum 0Olgegi agiklayici faktor analizi sonuglar1 Tablo 14°de,
orgiit kiiltiirii Olceginin agiklayic1 faktor analizi sonuglari Tablo 15°de ve is

performansi 6lgegi agiklayici faktor analizi sonuglar: Tablo 16°de verilmistir.
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Tablo 14. Degisime Kars1 Tutum Olgegi Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Degisime Karsi Tutum Olcegi

Re T« Zm X<
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Sorular
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Yoneticilerimin degisim sirasinda, diger ekip tiyeleriyle isbirligimi ,764

cesaretlendirdigini hissediyorum.

Degisimin, kurumumun misyon ve vizyonuna uygun olarak ,749

gerceklestirildigine inaniyorum.

Yoneticilerimin degisimin tiim asamalarinda biz ¢alisanlar yeterince 747

destekledigine inaniyorum.

Yoneticilerimin, degisimin getirdigi tiim yenilikleri benimsememiz igin ,733

caba harcadiklarini diigtiniiyorum.

Kumumda ulasilmak istenen amag ve performans hedeflerinin yonetim ,695

tarafindan agikca ifade edildigini diigiiniiyorum.

Kurumumdaki degisim sonucunda, kaynaklarin daha etkin ve verimli ,687

kullanildigina inantyorum.

Kurumumdaki degisim, kisisel gelisimime katkida bulunuyor. ,682

Kurumumdaki degisim uygulamalarina tam olarak katiliyorum. ,640

Kurumumdaki degisim ile hasta ihtiyaglarmin daha hizli ve kaliteli ,634

kargilandigina inantyorum.

Kurum yoneticilerimin degisime dnyargisiz yaklagtigini diisiiniiyorum. ,619

Kurumumdaki degisimle beraber yonetimin bilgi ,611

teknolojisinden/bilgisayarlardan daha etkin yararlanmamui sagladigint

diigiiniiyorum.

Bir iist yoneticimin yeni uygulamalarda bana model oldugunu ,583

diisiiniiyorum.

Degisim siirecinde kurumumdaki degerlerin korunduguna inaniyorum. ,583

Calistigim kurumun degisim ihtiyacinin yonetim tarafindan énceden 547

belirlendigine inaniyorum.

Kurumumdaki degisim siirecinde ekip iiyeleriyle igbirligi icinde ,546

caligtyorum.

Degisimin istenen sonuca ulagsmasinda, ekip iiyesi olarak kendimi 741

sorumlu hissediyorum.

Degisim sonrasinda olusturulan ¢alisma gruplarimnimn, degisimi siirekli ,705

kildigina inantyorum.

Yasadigim degisim siireciyle kuruma baglihigimin arttigin ,584

hissediyorum.

Kurumda yasanan degisim sonucunda, kurumun verimliliginin arttigini ,583

diisiiniiyorum.

Yasanan degisimin kurumuma kalici bir basar1 sagladigina inaniyorum. ,519

Kurumdaki degisim siirecinde bazen isten ayrilmay diisliniiyorum. ,857

Degisim siirecine katilimda ¢aligma istegimin azaldigini hissediyorum. ,839

Degisim siirecine katilimda ¢ekimser kaliyorum. ,836

Yoneticilerimin degisim siirecinde zorlayici bir yaklasim sergilediklerini 744

diisiiniiyorum.

Degisim ile ilgili istenen davranigi gosterdigimde ddiillendiriliyorum. 752

Degisim siirecinde yapilan ddiillendirmede performansimin dikkate ,739

alindigini diigiiniiyorum.

Degisim siirecinde elde edilen sonuglarin paylasilmasi, degisimi kabul ,529

etmemi kolaylastirtyor.
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Degisime kars1 tutum Slgeginin faktoér dagilimi Tablo 14’de yer almaktadir.
Olgegin faktdr analizine bakildiginda dlgegin tek boyut olarak karsimiza ciktig
gorilmektedir. Ancak 6lgekte bulunan 14. soru “Kurumdaki degisim sirasinda, kendi
is aligkanliklarimi siirdiirmeme izin verilmedigini diigsiinliyorum.”, — 0,804 degerini
alarak 0,500 degerinin altinda kaldig1 igin; 13. soru “Kurumdaki degisim, ekip
tiyeleriyle iligkimi olumsuz etkiliyor.” ise 14. soru ile birlikte iki degiskenli yeni bir
faktor olusturdugu ve literatiirdeki her bir faktor altinda en az {i¢ degisken olmasi ve
degiskenlerin faktor yiiklerinin de 0,500°den biiylik olmasi gerektigi goriisiini
saglamadiklar1 i¢in 6lgekten gikarilmistir (Stevens, 1992).
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Tablo 15. Orgiit Kiiltiirii Olceginin Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Orgiit Kiiltiirii Olgegi

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

Sorular

Adhokrasik
Klan

Pazar

Hiyerarsi

Bu hastanelerde lider; genellikle girisimei, yenilik¢i veya risk
alan biri olarak goriilmektedir

,788

Isletmemin ydnetim tarzi; bireysel risk alma, yenilikgilik,
Ozgiirlik ve farklilik kavramlari ile nitelendirilir.

,783

Bu organizasyonu bir arada tutan bag; yenilik ve gelismeye
kendini adamaktir. En yenilik¢i olmaya 6nem verilir.

778

Isletmem basarty1, en benzersiz veya en yeni iriinlere sahip
olmakla tanimlamaktadir. Isletmem iiriin lideri ve yenilikg¢idir.

776

Isletmem yeni kaynaklara ulasma ve yeni girisimler yaratmay1
onemsemektedir. Yeni seyler denemeye ve yeni firsatlar
aragtirmaya deger verilmektedir.

147

Bu organizasyonu bir arada tutan bag; sadakat ve karsilikli
giivendir. Baglilik diizeyi yiiksektir.

,746

Isletmem calisanlarin  gelisimini 6nemsemektedir. Yiiksek
derecede giiven, aciklik ve katilim 6nemsenmektedir.

,729

Isletmem basartyi, insan kaynaklarinin gelisimi, takim galismasi,
calisan baghilig: ve insana gosterilen ilgi olarak tanimlamaktadir.

712

Bu hastanelerde lider; genellikle yol gosterici, yardimer veya
yetistirici olarak goriilmektedir.

,691

Isletmem oldukca dinamik ve girisimci bir yerdir. Calisanlar
g0zl kapali risk almaya isteklidirler.

,681

Isletmemde yonetim tarzi; takim calismasi, fikir birligi ve
katilim kavramlari ile nitelendirilir.

,655

Isletmem ¢ok &zel bir yerdir. Genis bir aile gibidir. Calisanlar
birbirleri ile bir¢ok seyi paylagsmaya isteklidirler.

,576

Isletmemin yonetim tarzi; sert rekabetcilik, yiiksek talepler ve
basar1 odaklilik ile nitelendirilir.

,835

Bu organizasyonu bir arada tutan bag; basar1 ve hedeflere
ulasmaya verilen Onemdir. Saldirganlik ve kazanma ortak
temalardir.

811

Isletmem, rekabetci eylem ve basariyr vurgulamaktadir. Yiiksek
hedefler koymak ve kazanmak esastir.

728

Isletmem basar1y1, pazarda kazanmak ve rekabette nde olmak
olarak tanimlamaktadir. Basarinin temel gostergesi rekabetgi
pazar liderligidir.

714

Bu hastanelerde lider; tolerans1 diigiik, agresif, sonu¢ odakli
olarak tarif edilebilir.

711

Isletmem biiyiik dlciide sonu¢ odaklidir. Islerin yapilmasina
odaklanilmistir. Calisanlar ¢ok rekabetgi ve basar1 odaklidir.

,701

Bu organizasyonu bir arada tutan bag; resmi kural ve
politikalardir. Organizasyonu problemsiz ¢aligtirmak dnemlidir.

,789

Isletmem, siireklilik ve istikrart vurgulamaktadir. Etkinlik,
kontrol ve faaliyetlerin sorunsuz isleyisi onemlidir.

,702

Isletmem basartyi, etkinlik olarak tanimlamaktadir. Giivenilir
teslimat, sorunsuz programlama ve diisiik tiretim maliyeti kritik
Oneme sahiptir.

,643

Bu hastanelerde lider; genellikle koordinatdr, organizator veya
diizenleyici olarak diisiiniiliir.

,552

Isletmem ¢ok kontrollii ve yapilandirilmis bir yerdir. Bigimsel
kurallar genellikle ¢aliganlarin ne yapacagini belirler.

,518
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Orgiit kiiltiirii dlgeginin faktdr dagilimi Tablo 15°de yer almaktadir. Olgekte
bulunan 12. soru “Isletmemin ydnetim tarzi; istihdam giivencesi, uyum, tahmin
edilebilirlik ve iliskilerde istikrar kavramlari ile nitelendirilir” 0,495 faktor yiikii alarak

0,500 degerinin altinda kaldig1 i¢in ¢ikarilmastir.

Olgegin faktodr analizine bakildiginda orijinal modelde Adhokrasi, Klan, Pazar,
Hiyerarsi olmak iizere dort degisken olan faktér yapisinin Adhokrasi ve Klan
kiiltiirlerinin birleserek ti¢ faktorlii bir yapi olusturdugu goriilmektedir. Belirli bir
olgunun 6l¢iim verilerine veya belirli bir kavramsal yapiy1 6l¢mek tizere olusturulan
cok sayida maddeye faktor analizi uygulandiginda bir 6rneklem grubunda ii¢ faktor
¢ikmisken bagka bir 6rneklem grubunda bes faktor ¢ikabilmektedir. Belirli bir ana
kiitleden segilen 6rneklemlerde etnik koken, cinsiyet, yas, meslek, egitim ve cografi
durum gibi Olg¢timii etkileyebilecek diger ara degiskenler, s6z konusu farkli
orneklemlerden elde edilen faktdr yapilarinin degismesine neden olabilmektedir
(Sencan 2005, 358). Tablo 15’de gorildiigi tizere dort boyutlu olan 6rgiit kiiltiiri
Olceginde Adhokrasi ve Klan boyutlart birleserek yeni bir faktér olusturmus ve bu

faktore Adhokrasik Klan ismi verilmistir.

Cameron ve Quinn (2006) orgiit kiiltiirlerini, organik ve mekanik siiregler, i¢sel
koruma ve digsal koruma unsurlarindan olusan bir diizlemde degerlendirmislerdir. Bu
baglamda onlara gore orgiit tipleri su sekilde adlandirilmaktadir: (1) Klan Kiiltiird, (2)
Hiyerarsi Kiiltiiri, (3) Adhokrasi Kiiltiirli, (4) Pazar Kiiltiiri. Modern orgiitler
biinyelerinde dort tipolojiden de ozellikler gosterebilirler ancak dogaldir ki bazi
ozellikler, baz1 orgiitlerde daha baskin olabilmekte ya da ¢alismamizda oldugu gibi

baz1 6zellikler birlesebilmektedir.

Calismamizin Onceki boliimlerinde orgiitlerdeki hakim olan kiiltiirler,
cevredeki degisime yatkin olup almamasina gore siniflandirilmis ve adhokrasi ve klan
kiiltiirlerinin degisime yatkin olan kiiltiirler arasinda oldugu gorilmiistir (Tiiz
2004,10; Erdem 2007, 69; Ergiin 2007, 268; Bakan vd 2004, 103; Vural 2003,93-94).
Klan tipi kiiltiiriin baskin oldugu orgiitler, insanlarin pek ¢ok paylasimda bulunduklari
genis bir aile gibidirler. Bu yap1 i¢inde takim g¢alismasi, birlik duygusu ve orgiitsel

katilim biiyiik 6nem arz etmektedir. Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve orgiitle
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biitiinlesmeleri tesvik edilir. Yine bu tarz bir orgiitte, calisanlar arasindaki iletisim
gelismistir. Gontilliiliikk esasina gore calismayi, yaratici diisiinceyi ve risk almay1
tesvik eden esnek bir orgiit kiiltiirti yapisinda olan adhokrasi tipolojisindeise amag
girisimci, yenilik¢i ve yaratici bir orgiit yapist olusturmaktir. Adhokrasik orgiitlerde
temel vurgu, yaraticilik, risk alma ve hizli ¢éziimler iiretebilme iizerinedir (Sisman,
2011). Calismamizda ise yalin yonetim araglarinin uygulanmasiyla orgiitseldegisim
siirecine girmis olan saglik kurumlar1 ¢alisanlarininsahip oldugu birbirine baghlik,
paylasimcilik, takim ¢alismasi baskin nitelikleri ile klan kiiltiirti ve risk alma, hizl
¢Ozlimler iiretebilme, esneklik baskin nitelikleri ile de adhokrasi kiiltlirlerinin bir

faktor olarak birlestigi goriilmektedir.

Tablo 16. Is Performans:1 Ol¢egi Ac¢iklayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Is performansi Olcegi Sorulari Faktor 1

Isimle ilgili biitiin gorevlerde uzmanlkla is goriiriim. ,847
Isin kapsadigi biitiin alanlarda yetenekliyim. Biitiin gdrevlerle | ,834
ustalikla baga ¢ikabilirim.
Isin gerektirdigi tiim sartlar yerine getiririm. ,831
Verilen gorevleri istenilen sekilde yerine getirerek isin genelinde | ,824
iyi ve performans sergilerim.
Isin amaglarina ulasmay1 planlarim ve verilen gérevi tamamlanmasi | ,818
gereken zamanda tamamlarim.

Biitiin performans kriterlerine uygunum. (42
Daha iist bir pozisyon i¢in uygun goriinmekteyim. ,676
Isimin biitiin amaglarina ulasirim. ,669
Verilen gorevlerden daha fazla sorumluluk iistlenirim. ,569

Performan dl¢eginin faktdr dagilimi Tablo 16°da yer almaktadir. Performans
Olceginin faktor analizine bakildiginda tek bir boyut olarak goriilmektedir. Bu 6lcekte

herhangi bir soru 6lgek disina ¢ikarilmamustir.
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8.2.1.2.Arastirmanin  Olgeklerine Ait Dogrulayict Faktor Analizi

Sonuc¢larn

Calismamizin bundan sonraki asamasinda yapisal gecerligin ikinci kismini
olusturan Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) uygulanmistir. Agiklayici faktor analizi
ile elde edilen faktor yapisinin anket sonucu elde ettigimiz veri yapisina uygun olup

olmadigina DFA ile bakilmistir.

Dogrulayici faktor analizi yapisal esitlik modeli yardimi ile gergeklestirilen bir
yontemdir. DFA yapmak i¢in AMOS yapisal esitlik modeli yazilimi kullanilmustir. Olgiim
modeli 8 faktorden (gizli degisken) olusmakta ve gostergelerin sadece tek bir gizil
degiskeni olusturmasina izin verilmektedir. Yani bir gosterge birden fazla gizli degiskeni

olusturmamaktadir.

Dogrulayici faktor analizi teknigi icin gerekli olan en 6nemli varsayim gozlenen
degiskenlerin dagiliminin ¢ok degiskenli normal dagilima uygun olmasidir. Eger
degiskenler, dagilimsal varsayimi karsilayamazsa, dagilimdan bagimsiz tahmin
edicilerden agirliklandirilmis en kiigiik kareler (WLS), agirliklandirilmamis en kiigiik
kareler (ULS) ve genellestirilmis en kiigiik kareler (GLS) tahmin metotlari
kullanilabilir. Olgiim modelininbirinci seviye dogrulayict faktér —analizinde
agirliklandirilmamis en kiigiik kareler (ULS) tahmin metodu kullanilmistir.
Agirliklandirilmis en kiigiik kareler (WLS) yonteminin tercih edilmeme sebebi biiyiik
orneklem hacimlerine ihtiyag duymasidir. Olgiim modelinin yapisal gegerliligi ve
giivenirligi ic asamada incelenmistir. Birinci asamada, standardize faktor ytiklerinin
istatistiksel anlamliligr t istatistik degerlerinin 1,96°dan biiyiik olup olmasi ile
degerlendirilmistir. Tiim t-degerlerinin yani tiim standardize faktor yiiklerinin anlamh
olmasi, 6l¢iim modelinin dogru veya kabul edilebilir bir model olmasi i¢in gerekli
ancak yeterli degildir. Bunun yani sira 6l¢gme modelinin bir biitiin olarak kabul
edilebilir bir model olup olmadiginin bir &lgiitii olarak uyum iyiligi (Goodness-0f-fit)
istatistiklerinin de istenilen diizeyde olmas1 gerekmektedir. Bu yiizden ikinci agamada,
uyum iyiligi indeks degerlerinin standart uyum kriterlerine uygun olup olmamasina
bakilmistir. En son asamada ise 6l¢egi olusturan faktorlerin ortalama, standart sapma

ve giivenirlik degerleri incelenmistir.
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Tablo 17. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

Kavram Standart Standart SE | t-degeri
(Degisken) ve Olmayan Faktor (Kritik
Gostergeler Faktor Yiikleri Oran)
Yiikleri
j D12 1 702
= D1 948 737 081 11,716
s D2 978 642 ,087 11,215
= D3 1,016 706 ,082 12,436
g D4 1,095 753 ,082 13,298
= D5 1,009 750 ,079 12,804
M D6 993 684 ,084 11,873
%é’ D7 1,423 815 ,094 15,099
& D8 1,366 804 ,001 14,931
P D9 1,201 767 ,085 14,062
A D10 1,168 754 ,092 12,712
D11 848 598 ,081 10,465
D15 ,940 618 ,084 11,148
D16 1,104 737 ,086 12,894
D17 1,126 811 ,086 13,126
- D29 1 929
£ B D25 704 611 ,058 12,044
z g D26 663 ,605 ,053 12,612
g 3 D27 809 831 ,045 17,793
D28 955 869 044 21,834
Degisime | D24 1 ,900
Diren¢ | D21 1,128 932 ,055 20,694
D22 1,132 886 ,055 20,594
D23 1969 805 ,055 17,511
Degisimde | D20 1 744
Yonetim | D18 2,194 834 202 10,850
Tarzi D19 2,332 894 214 10,920
K10 1 710
K1 993 681 ,086 11,591
K5 1,220 ,806 ,086 14,231
= K9 1,176 865 ,081 14,592
< K13 1,225 815 ,084 14,523
= K17 1,198 855 ,081 14,863
£ K21 1,246 828 087 14,324
% K2 1,060 672 ,089 11,591
< K6 1,177 754 ,085 13,897
K14 1,141 808 ,080 14,248
K18 1,024 793 074 13,783
K22 1,114 855 ,081 14,532
K23 1 778
K3 935 721 ,083 11,287
g K7 912 591 ,086 10,619
g K11 1,117 764 ,085 13,201
K15 1,011 686 ,087 11,661
K19 ,997 752 079 12,623
K24 1 680
= K4 ,865 ,693 ,092 9,366
5 K8 806 502 107 7,554
= K16 874 570 ,091 9,632
K20 1,164 802 102 11,424
P9 1 739
P1 ,960 871 084 11,425
” P2 889 698 ,070 12,681
é P3 1,191 832 073 16,305
s P4 1,136 752 071 15,973
5 P5 875 462 ,099 8,846
e P6 1,213 662 109 11,137
P7 1,326 719 ,086 15,328
P8 1,161 668 074 15,731
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Tablo 17’ye gore kavramsal model dlgekleri olan degisime karsi tutum,orgiit
kiiltiiri ve is performansi Olgeklerine ait gizil degiskenleri olusturan 59 maddenin
standardize faktor yliklerine ait t istatistik degerlerinin 1,96’dan biiyiik olugu ve faktor
yiiklerinin 0,500’iin iizerinde deger aldig1 goriilmektedir. DFA sonuglarina gore biitiin
t degerlerinin 0.05 anlamlilik diizeyinde 1.96’dan biiyiik degerler aldig1 ve anlaml
oldugu belirlenmistir. Tiim t test degerlerinin anlamli olmasi degiskenkerin kavrami etkin
bir sekilde 6l¢tiigiinii gostermektedir (Anderson & Gerbing, 1988). Bu sonuca gore 6l¢iim
modeline ait faktor yapisi modelinin gegerligi i¢in gerekli olan ilk adim tamamlanmig

olur.

Olgege ait modelin gecerligi i¢in ikinci adimda uyum iyiligi indeks degerlerine

bakilmistir. Elde edilen uyum o6lgiileri ve standart uyum kriterleri Tablo 18’de yer

almaktadir.
Tablo 18. Uyum Olgiileri ve Standart Uyum Kriterleri
Uyum Olgiileri | Iyi Uyum Kabul Edilebilir | Veri Yapimiza
Uyum Uygun Model
Uyum Degerleri
12 2574,682
Df (p) 1567(p<0,001)
y2/ df <3 <5 1,643
RMR 0<RMR<0.05 0,05<RMR <0,10 | 0,071
NFI 0,95 <NFI <1 0,90<NFI<0,95 | 0,960
GFI 0,95 < GFI<1 0,90<GFI<0,95 | 0,966
AGFI 0,90 < AGFI <1 0,85<AGFI<0,90 | 0,962

Referans degerleri; Meydan ve Sesen, 2015 den yararlanarak tablo hazirlanmstir.

Kavramsal model o6l¢eklerinin DFA sonucu elde edilen uyum 1iyiligi
istetistikleri Tablo 18’de goriilmektedir. Analizsonucunda modele ait ki-
kare/serbestlik derecesi(y2/ df) 1,643, iyi uyum smirt olan 3’ten kiigiiktiir.
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI=0,960) 0,95 ile 1 arasinda oldugu i¢in iyi uyumu
gostermektedir. Mutlak uyum iyiligi indekslerinden uyum 1iyiligi test istatistigi (GFI)
0,90 ile 1 arasinda degisen degerler alir. GFI i¢in elde edilen 0,966 degeri, 0,95’ten
blyiik oldugu i¢in iyi uyumu gostermektedir. Diizeltilmis uyum iyiligi indeksi
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(AGFI=0,962) 0,90 ile 1 arasinda yer aldigi i¢in iyi uyumu gostermektedir. Hata
kareleri ortalamasinin karekokii (RMR=0,071) 0,10’ten kii¢iik oldugu i¢in kabul
edilebilir uyumu gostermektedir. Tablo 18’de incelenen indeks degerlerinin RMR
disinda iyi uyum diizeyine sahip oldugu goriilmektedir. Modelin degerlendirilmesi i¢in
belirlenen uyum kriterlerine goéreagirliklandirilmamis en kiigiik kareler tahmin

yontemi kullanilarak elde edilen uyum iyiligi istatistikleri modelin yapisal gegerliligini

desteklemektedir.

Olgege ait modelin gecerlik ve giivenilirlik degerlendirilmesinde uygulanan
ticiincli asamada Olgege ait faktorleri ortalama, standart sapma ve gilivenirlik degerleri

Tablo 19°da yer almaktadir.

Tablo 19. Ol¢eklere Ait Ortalama, Satandart Sapma, Giivenirlik Degerleri

Degiskenler =
v = — | @ k7] ot =
=59 2% z2€ |z8g|Ss 5 5 g
£53 %5 e | ¥EF|TY N 2 5
ANXY g Aawxn [ = a > - < x o = = o

Ortalama
3,88 3,93 4,26 3,53 3,94 2,79 3,74 4,37

Standart

Sapma 074 |076 0,96 1,04 0,84 1,01 | 0,80 0,97

Cronbach

Alfa 094 | 0,88 0,93 0,84 0,94 086 |0,78 0,89

Kompozit

Giivenilirlik | 0,94 | 0,88 0,93 0,86 0,94 0,86 | 0,78 0,90

AVE 0,53 0,60 0,77 0,68 0,61 0,51 0,43 0,51
0,72) | (0,78) (0,88) (0,82) (0,78) (0,71) | (0,65) 0.71)

Parantez igindeki sayilar AVE degerlerinin karekokiidiir.

Kavramsal model 6lgekleriningiivenirligini degerlendirmek igin ilk olarak
cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi elde edilmistir. Sekiz faktorlii yap1 olusturan
Olcegin boyutlar tek tek incelendiginde; degisimde kurumsal politika gizil degiskeni
icin i¢ tutarlilik katsayis1 0.94, degisimin sonuglart gizil degiskeni icin i¢ tutarlilik
katsayist 0.88, degisime diren¢ gizil degiskeni i¢in i¢ tutarlilik katsayisi 0.93,
degisimde yonetim tarzi gizil degiskeni i¢in i¢ tutarlilik katsayis1 0,84, adhokrasik klan
gizil degiskeni icin i¢ tutarlilik katsayisi 0,94, pazar gizil degiskeni i¢in i¢ tutarlilik
katsayisi1 0,86, hiyerarsi gizil degiskeni i¢in i¢ tutarlilik katsayisi 0,78, performans gizil
degiskeni i¢in i¢ tutarlilik katsayis1 0,89 olarak bulunmustur.
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Kavramsal model olcegine ait yapidaki faktorlerin  giivenirligini
degerlendirmenin diger bir yolu da DFA sonucunda elde edilen standartlagtirilmig
faktor yiikleri ve Olgiim hatalarini kullanarak elde edilen yap1 (kompozit)
giivenirligidir. Tablo 19°da degisimde kurumsal politika gizil degiskeni icinkompozit
giivenirlik katsayisi 0,94, degisimin sonuglari gizil degiskeni i¢in kompozit giivenirlik
katsayis1 0,88, degisime direng gizil degiskeni i¢in kompozit giivenirlik katsayis1 0,93
ve degisimde yonetim tarzi gizil degiskeni i¢in kompozit giivenirlik katsayisi
0,86adhokrasik klan gizil degiskeni i¢in kompozit giivenirlik katsayisi 0,94, pazar gizil
degiskeni i¢in kompozit giivenirlik katsayist 0,86, hiyerarsi gizil degiskeni i¢in
kompozit giivenirlik katsayist 0,78, performans gizil degiskeni icin kompozit

giivenirlik katsayis1 0,90 olarak bulunmustur.

Elde edilen cronbach alfa i¢ tutarhilik katsayisi ve yap1 (kompozit) giivenirlik
katsayilarinin 0,700’den biiyiik oldugu goriilmektedir.

Ayrigma gegerliliginin kontrolii i¢in, Fornell ve Larcker’in (1981) dnerdigi, her
bir degisken i¢in ortalama ¢ikarilan varyansin (AVE) kare koki ile diger olcekler
(kavramlar) ile olan korelasyon katsayilar1 karsilastirilir. Eger 6lgegin AVE’ nin karekok
degeri, diger 6lgekler ile olan korelasyon katsayilarindan biiytik ise, o 6l¢egin ayrisma
gecerliligini sagladig: ispat edilmis olmaktadir (Fornell and Larcker, 1981). Tablo 19°da
goriildiigii gibi, her degiskenin AVE’lerinin kare kokii degeri korelasyon katsayilarimdan
biiyiiktiir. Bundan dolay1 o6lgeklerin ayrisma gegerliligine sahip oldugu sonucuna

ulasilmaktadir.

8.3. Arastirmanin Hipotezlerine Iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirma hipotezleri ve korelasyon analizine ait bulgular

degerlendirmeler yer almaktadir.
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8.3.1. Kavramsal Modele Ait Korelasyon Analizi

Degisime kars1 tutum dlgegi puan toplami, orgiit kiiltlirii 6lgegi puan toplami
ile is performansi 6l¢egi puan toplami aralarindaki iligkinin yoniinii ve giiclinii 6lgmek

icin Pearson momentler ¢arpimi katsayis1 kullanilmistir.

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki dogrusal iliskinin varligini dlger.
Degiskenler arasindaki iliskinin kuvveti ve yoniinii belirlemek amaciyla kullanilir. -1
ile +1 arasinda bir deger alir. Korelasyon katsayisinin pozitif olmasi, analizi yapilan
iki degiskenin verilerinin degerinin birlikte artip birlikte azaldigini gosterir. Negatif
katsay1 ise iki degiskenden birinin artip digerinin azaldigin1 gosterir. 0,29-0,39 arasi
katsay1 zayif iliskiyi, 0,40-0,69 arasi orta diizey iliskiyi, 0,70-0,89 aras1 kuvvetli
iliskiyi ve 0,90-1,00 aras1 ise gok kuvvetli iliskiyi gosterir (Reha Alpar 2012, 335-338).
Tablo 20'de degisime karsi tutum Olgegi puan toplami, orgit kiiltiirii 6lgegi puan
toplamut ile i performansidlgegi puan toplami aralarindaki iligkilere ait korelasyon

katsayilar1 yer almaktadir.

Tablo 20. Degiskenler Arasindaki iliski (Korelasyon) Tablosu

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8
1 | Degisimde Kurumsal
Politika 1
2 | Degisimim Sonuglari 0,66** 1
3 | Degisime Direng 0,57** 0,48** |1
4 | Degisim YonetimTarz 0,64** 0,54** 0,42** 1
5 | Adhokrasik Klan 0,66** 0,66** | 0,47** | 0,58* 1
6 | Pazar 0,03 0,13* -0,08 -0,06 0,02 1
7 | Hiyerarsi 0,35** 0,41** | 0,22** | 0,25** | 0,43** | 0,37** | 1
8 | Is Performansi 0,36** 0,35** 0,23** 0,21** 0,43** 0,03 0,24** 1

*p<0,05, **p<0,01,

Tablo 20°de goriildiigii iizere giiglii iliskilerin basinda degisimde kurumsal
politika ile degisimin sonuglar1 arasindaki yiiksek korelasyon iliskisi gelmektedir (r:
0,66, p<0,01 ). Ancak pazar boyutunun diger tiim boyutlarla iliskisinin olmadig:
goriilmektedir. Degisimde kurumsal politika ve degisimin sonuglari ile adhokrasik
klan kiiltirtiniin birbirini % 66 oranda orta diizeyde pozitif yonde etkiledigi

gorilmektedir. Bu da yoneticilerin kararlar1 ve davraniglarinin yenilik¢ilik ve aile

181



baglar1 baskin nitelikleri barindiran adhokrasik klan kiiltiiriine 6nemli derecede etkisi

oldugunu ortaya koymaktadir.

Aynm sekilde degisimde kurumsal politika ile adhokrasik klan kiiltiiriiniin
birbirini % 58 oraninda orta diizeyde pozitif yonde etkiledigi gériilmektedir. Bu da
degisim siiresince yapilan odiillendirme, ¢alisan performansinin dikkate alinmast,
yoneticilerin degisim siirecindeki yaklasimlarinin yenilik¢ilik ve aile baglar1 baskin
nitelikleri barindiran adhokrasik klan kiiltiiriine onemli derecede etkisi oldugunu

ortaya koymaktadir.

Diger taraftan degisimin boyutlar1 ile hiyerarsi kiiltiiriiniin birbirini diisiik
oranda etkiledigi, pazar boyutunu ise etkilemedigi goriilmektedir. Bununla birlikte
degisimim boyutlar1 ile is performansi arasinda zayif iliski s6zkonusu iken adhokrasik
klan kiiltiri ile is performansinin birbirini % 43 oraninda pozitif yonde etkiledigi
goriilmektedir. Bu da birbirine baglilik, paylagimecilik, takim c¢alismasi baskin
nitelikleri ile klan kiltiirii ve risk alma, hizli ¢éziimler {iretebilme, esneklik baskin
nitelikleri ile de adhokrasi kiiltiirlerinin is performansini 6nemli derecede derecede

etkisi oldugunu ortaya koymaktadir.

Genel olarak bakildiginda pazar boyutu disinda orgiit kiiltiirii boyutlar ile
orglitsel degisimve i1s performansi arasinda karsilikli ve pozitif yonlii orta siddette
iliskiler oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu sonuglar arastirmanin hipotezlerini
kismen de olsa desteklemekte ve bundan sonraki analizler i¢in olumlu sinyaller

vermektedir.

8.3.2. Kavramsal Modelin Hipotez Testlerine Ait YEM Analizleri

Yapisal Esitlik Modeli(YEM), bir aragtirma modelindeki yapisal iligkilerin
tamamin1 ortaya ¢ikarmak i¢in kullanilan ¢ok yonlii bir istatistik yontemidir. Bu
teknik, faktor analizi ile ¢oklu regresyon analizinin birlesimidir; degisken ve sabit

yapilar arasindaki iligkileri Olglimlemek i¢in kullanilmaktadir. Bu metodun
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aragtirmacilar tarafindan tercih edilmesinin temel sebebi tek bir analiz kapsaminda tiim

coklu ve baglantili degiskenleri tahmin edebilmesidir.

YEM gozlenen ve gbzlenemeyen (gizil-latent) degiskenler arasindaki nedensel
iliskilerin sinanmasinda kullanilan kapsamli bir istatistiksel tekniktir. Ozellikle
ekonometri, psikoloji, sosyoloji, pazarlama ve egitim bilimlerinde degiskenler
arasindaki iligkilerin degerlendirilmesinde ve kuramsal modellerin sinanmasinda
kullanilan sistemli bir aragtir. YEM gizil degiskenler seti arasinda bir nedensellik
yapisinin var oldugunu ve gizil degiskenlerin gozlenen degiskenler araciligiyla

Olciilebildigini varsayar (Yilmaz, 2004a).

Arastirmanin hipotezlerini test etmek i¢cin YEM kullanilmigtir ve aracilik
hipotezinin testinde Baron ve Kenny (1986)’nin prosediirii izlenmistir. Tablo 21°de
orgiitsel degisim boyutlar1 (degisimde kurulsal politika, degisimin somuglari, degisime
direng, degisimde yonetim tarzi), orgiit kiiltiiri boyutlar1 (adhokrasik klan, pazar,

hiyerarsi) ve is performansi arasindaki iliskiler gosterilmektedir.

Tablo 21. Hipotez Testi Sonuclari

Hipotezler Yol Yol Sonug
Degeri
Hi Orgiitsel Degisim=> Orgiit Kiiltiirii
Hia Degisimde Kurumsal Politika-> AdhokrasikKlan ,273*
Hig Degisimin Sonuglari=> AdhokrasikKlan ,338*
Hic Degisime Diren¢—>AdhokrasikKlan ,073
Hip Degisimde Yo6netim Tarz1-> AdhokrasikKlan ,197*
Hie Degisimde Kurumsal Politika—> Pazar ,027
Hair Degisimin Sonuglari=>Pazar ,246* Kismen
Hig Degisime Direng—>Pazar -,188* desteklendi
Hin Degisimde Yo6netim Tarzi—> Pazar -,078
Hy Degisimde Kurumsal Politika—> Hiyerarsi ,143
Hyy Degisimin Sonuglari> Hiyerarsi ,331*
Hix Degisime Diren¢—> Hiyerarsi -,009
Hu Degisimde Yo6netim Tarzi—=> Hiyerarsi -,012
H. Orgiit Kiiltiirii~> Is Performansi
Hoa Adhokrasik Klan-=> Is Performansi ,397* Kismen
Hap Pazar-> Is Performansi -,008 desteklendi
Hoc Hiyerarsi=> s Performansi ,077
Uyum x2=8,936 CFI:0,9961FI:0,996%2/df=1,787TRMSEA:0,051
Degerleri
*p<0,05
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Tablo 21 incelendiginde kavramsal modelin veri ile uyum iginde oldugu
goriilmektedir. Karsilastirmalt uyum indeksi CFI1=0,996 ve artimsal uyum indeksi
IFI1=0,996 Hatcher’in (1994) 6nerdigi gibi esik deger olarak goriilen 0,95°den biiyiik
deger almistir. Ki-kare ve serbestlik derecesi orani Onerildigi gibi 5’ten kiigtik bir
degerdir(y2/df=1,787). Ayrica yaklagik hatalarin ortalama karakokii olan RMSEA
degeri, esik deger olan 0,05 ten kii¢lik oldugu i¢in kavramsal model ile veri arasinda

1yl uyum oldugu goriilmektedir.

Tablo 21°de orgiitsel degisim ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligki incelendiginde,
degisimde kurumsal politikanin(f: 0,273, p < 0,05), degisimin sonuclarinin ($: 0,338,
p< 0,05) ve degisimde yonetim tarzinin (B: 0,197, p< 0,05) adhokrasik klan kiiltiirii ile
aralarinda pozitif bir iliski oldugu, degisinde direncin (B: 0,073) ise adhokrasik klan
kiiltiirii ile arasinda anlamli bir iliski olmadig1 goriilmektedir. Bununla birlikte
degisimin sonuglarin (B: 0,246, p < 0,05) pazar kiiltiirii ile arasinda pozitif bir iliski
oldugu, degisimde kurumsal politikanin (B: 0,027) ve degisimde yonetim tarzinin (B:
-0,78) pazar kiiltiirii ile aralarinda anlaml bir iligski olmadigi, degisinde direncin ise (B:
-0,118, p < 0,05)is performansi ile arasinda anlamli ancak negatif bir iligki

goriilmektedir.

Ayrica degisimin sonuglarin (B: 0,331, p < 0,05) hiyerarsi kiiltiirii ile arasinda
pozitif bir iligki oldugu, degisimde kurumsal politikanin (B: 0,143), degisinde direncin
(B: -0,009) ve degisimde yonetim tarzinin (B: -0,012) hiyerarsi kiiltiirii ile aralarinda
anlamli bir iliski olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle H: hipotezi kismen

desteklenmistir.

Orgiit kiiltiirii ile is performansi arasindaki iliski incelendiginde, adhokrasik
klan kiiltiiriiniin (B: 0,397, p < 0,01) is performansi ile arasinda pozitif bir iligski oldugu,
pazar kiiltiiriiniin (B: -0,008) ve hiyerarsi (B: 0,007) kiiltiiriiniin is performansi ile
aralarinda anlamli bir iliski olmadig1 goriilmektedir. Dolayisiyla H2 hipotezi de kismen

desteklenmistir.

Arastirmanin aracilik etkisi hipotezinin testi literatiirde en sik kullanilan, Baron

ve Kenny' nin (1986) 'Nedensel Adim Yaklasimi' gergevesinde ele alinmistir. Baron
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ve Kenny (1986) araci degiskeni bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
etkinin iretkenligi olarak tanimlamislardir(Baron ve Kenny,1986). Bu yaklasgimin
teorisi, konu ile ilgili ilk makaleyi yaymnlayan Judd ve Kenny (1981) tarafindan ortaya
konulmustur. Nedensel Adim Yaklasimi 4 adimdan olusmaktadir. Bunlar sirasiyla su

sekildedir (Judd ve Kenny 1981, 602-618);

1. Bagimli degisken (Is Performansi) ile bagimsiz degisken (Orgiitsel Degisim)

arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmalidir.

2. Bagimsiz degisken (Orgiitsel Degisim) ile araci degisken (Orgiit kiiltiirii)
oldugu iddia edilen degisken arasinda da yine istatistiksel olarak anlamli bir iliski

mevcut olmalidir.

3. Arac1 degisken (Orgiit kiiltiirii), bagimli degisken (Is Performansi) ile
(bagimsiz degisken ile birlikte model icerisinde kullanildiginda) istatistiksel olarak

anlaml bir iliskiye sahip olmalidir.

4. Bagimsiz degiskenin (Orgiitsel Degisim) bulundugu modelde bagimsiz
degiskenin katsayis1 (mutlak deger olarak), bagimsiz degisken ve araci degiskenin

bulundugu modeldeki bagimsiz degiskene ait katsayidan daha biiyilik olmalidir.

Ik ii¢ adimda analiz yapilmaktadir. Son adimda ise analizlerden elde edilen

sonuglara gore aracilik etkisinin olup olmadigi yorumlanmaktadir.
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Tablo 22. Ara Degisken Hipotez Sonuclar:

Miski Model A Model B Model C
Degisimde Kurumsal 56 ,162
Politika—>Is Performansi ’

Degisimin Sonuglar1=> s ,103
,223*
Performansi
Degisime Direng—> -,014
. ,012
IsPerformansi
Degisimde Y&netim Tarzi-> s -,135
-,072
Performansi
Degisimde Kurumsal Politika—> 973% ,213*
Adhokrasik Klan ’
Degisimin Sonuglari=> 338* ,338*
Adhokrasik Klan ’
Degisime Direng—> Adhokrasik ,073
,073
Klan
Degisimde Y Onetim 197* ,197*
Tarzi-> Adhokrasik Klan ’
Degisimde Kurumsal Politika—> ,027
,027
Pazar
Degisimin Sonuglar1i=>Pazar ,246* ,246*
Degisime Direng—>Pazar -,188* -,188*
Degisimde Yonetim Tarzi—> -,078
-,078
Pazar
Dfaglslm(.ie Kurumsal Politika—=> 143 143
Hiyerarsi
Degisimin Sonuglari=> Hiyerarsi ,331* ,331*
Degisime Direng—> Hiyerarsi -,009 -,009
D@glsler Yonetim  Tarzi—> -012 -012
Hiyerarsi
Adhokrasik Klan-> Is
,318*
Performansi
Pazar-> Is Performansi -,018
Hiyerarsi=> Is Performansi ,054
x2= 0,364 x2=0,364
CFlI: 1,000 CFI: 1,000
Full Model | IFI: 1,001 IFI: 1,001
x2/df=0,364, | x2/df=0,364,
RMSEA:0,000 | RMSEA:0,000
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Tablo 22’ de goriildigi tizere orgiit kiiltiirii degiskenlerinin orgiitsel degisim

degiskenkeri ile is performansi arasindaki ara degisken etkisini test etmek i¢in {i¢ farkli

YEM modeli belistirilmistir. Buna gore;

a)

b)

Tiim orgiitsel degisim degiskenlerini (X) ve is performansini (Y) igeren
“model a” degisimde kurumsal politika(B: 0,256, p <0,01) ve degisimin
sonuglari(B: 0,223, p< 0,01)degiskenlerinin is performansi ile pozitif
iliskili (R>= 0,161) oldugunu gostermektedir. Degisimde direg
(B:0,012)ve degisimde yonetim tarzinin (B: -0,072) ise is performansi
ile aralarinda anlaml1 bir iligki olamdig1 goriilmektedir.

Orgiitsel degisim degiskenlerini (X) ve orgiit kiiltiirii degiskenlerini
(M) igeren “model b” degisimde kurumsal politika (: 0,273, p < 0,01),
degisimin sonuglar1 (B: 0,338, p< 0,01) ve degisinde yonetim tarzi (f:
0,197, p< 0,01) degiskenlerinin adhokrasik klan kiiltiirii ile pozitif
iliskili (R?>= 0,555), degisimin sonuglar1 degiskeninin (B: 0,246, p <
0,01) pazar kiiltiirii (R?= 0,050) ve hiyerarsi kiiltiirleri (R?>= 0,182) ile
pozitif iliskili oldugunu, degisime diren¢ degiskeninin ise Pazar kiiltiirii
ile anlaml1 ancak negatif bir iliskisi oldugu gostermektedir.

“Model ¢” de gosterildigi lizere, orgiitsel degisim degiskenleri (X)
kontrol altina alindiktan sonra orgiit kiiltirii degiskenlerinden (M)
adhokrasik klan kiiltiiriiniin (B: 0,318, p<0,01) is performansi ile pozitif
iliskili oldugunu gostermektedir. Ayrica, orgiit kiiltiirii degiskenleri,
orgiitsel degisim degiskenlerinin is performansi {izerindeki etkilerini
azaltmaktadir ve ayn1 zamanda aract degiskenin modele dahil edilmesi
is performansimin determinasyon katsayisini belirli bir Olctide

arttirmaktadir(R?= 0,212).

Yukarida yer verilen sonuglara gore 6rgiit kiiltiiri degiskenlerinden adhokrasik

klan kiiltiirti, degisimde kurumsal politika ve degisimin sonugclari ile i performansi

arasindaki iligkide ara degisken etkisine yol agmaktadir. Ancak tiim boyutlar bazinda

degerlendirildiginde kismi ara degisken etkisi goriilmektedir. Bu nedenle Hs hipotezi

kismen desteklenmistir.

187



Elde edilen bulgular, yalin yonetim araglarini uygulayan saglik kurumlarinda
orgiitsel degisim ile orgiit kiiltiirii arasindaki iligkiyi test eden hipotezlerin kismen
desteklendigini gostermektedir. Buna gore oOrgiitsel degisim ile orgiit kiltiiri
arasindaki iliskide, degisimde kurumsal politika, degisimin sonuglar1 ve degisimde
yonetim tarzinin adhokrasik klan kiiltiirii ile aralarinda pozitif biriliski oldugu,
degisimde direncin ise adhokrasik klan kiiltiirii ile arasinda anlamli bir iliski olmadigi
gorilmektedir.Elde edilen sonug saglik kurumlari ¢alisanlarinin sahip oldugu birbirine
baglilik, paylasimcilik, takim caligmasi, risk alma, hizli ¢ozlimler iiretebilme ve
adaptasyon gibi adhokrasik klan kiitiirii baskin niteliklerin, degisim ile anlamli
iligkisinin gostergesi olarak diistinlilmektedir.Bununla birlikte degisimin sonuglarinin
pazar kiiltiirii ile arasinda pozitif bir iliski oldugu,degisime direncin ise pazar kiiltiirii
ile aralarinda negatif bir iliski oldugu, degisimde kurumsal politikanin ve degisimde
yonetim tarzinin ise pazar kiiltlirii ile aralarinda anlamli bir iliski olmadig
goriilmektedir. Bu sonug, hizmetin boyutunu ve kapsamini talep edenin (hasta) degil,
hizmet verenin (hekim) belirledigi saglik kurumlarinda, ¢iktisinin paraya gevrilemez
olmasi, ayn1 zamanda 6nceden tahmin edilmesinin gii¢ olmasi, tiiketimi raslantisal,
ikamesi olmayan, ertelenemez bir siirecin olmasi nedeniyle rekabet¢i ve sonug odakli
olan pazar kiiltiiriiniin degisim ilekismen iligkili olmasinin gostergesi olarak
disiiniilmektedir. Ayrica degisimin sonuglarin hiyerarsi kiiltiirii ile arasinda pozitif bir
iliski oldugu, degisimde kurumsal politikanin, degisinde direncin ve degisimde
yonetim tarzinin ise hiyerarsi kiltiirii ile aralarinda anlamli bir iliski olmadigi
gorilmektedir. Elde edilen sonug¢ saglik kurumlarinin matris bir yapiya sahip olsada
calisanlar arasinda isbirligini ve takim ¢alismasini gerektiren 6zelliklerinin hiyerarsi
kiiltiir ile sadece degisimin sonuglari1 boyutunun anlamli iliskisinin gostergesi olarak

diistiniilmektedir.

Bu bulgular orgiitsel degisim siirecinde Orgiit kiiltlirliniin olumlu roliinii
vurgulayan kuramlarla ve benzer aragtirmalarla uyumludur. Andersen Danigsmanlik
tarafindan gelistirilen modelde orgiitsel degisimde merkez olarak orgiit kiiltiirii baz
alimmakta ve en Onemli degisimlerin Orgiit kiiltiiriinde meydana geldigi
belirtilmektedir. Andersen Danismanlik’in modelinde, degisim lideri iizerine de

deginilmekte, dis ¢evrenin orgiit iizerindeki etkisinin Orgiitiin vizyon ve stratejisini
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etkileyecegi, vizyon ve stratejide yasanacak degisimin orgiit kiiltiirii ile birlikte orgiit
icindeki liderligi de etkileyecegi 6ngoriilmektedir (Kulvisaechana 2001, 7). Degisim
stirecinde olusturulan yeni strateji ve politikalar, orgiit kiltiiriiniin de yeniden
olusmasini, daha dogrusu yeniden yeni stratejiler ve politikalara gore sekillenmesini
gerektirmektedir. Polat’ m (2003) orgiitsel degisim ve oOrgiitsel degisimde Orgiit
kiiltiirinlin yeri ve 6nemi isimli ¢alismasinda calisanlarin orgiit kiiltlirii algilar1 ve
degisime karsi tutumlar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Giilgiin (1999) ise degisim yonetiminde oOrgiit kiiltiirii tizerine bankacilik sektoriinde
yapmis oldugu c¢alismada orgiitsel degisimi, Orgiit kiiltliriinii olusturan degerler,
semboller ve varsayimlar agisindan degerlendirmis ve toplumsal, ekonomik ve
teknolojik degisimlerin oOrgiitleri 6nemli Ol¢iide etkiledigi ve bu sirada oOrgiit
kiiltiirlinlin de degisime wugradigi sonucuna ulasmistir. Literatiirdeki benzer
aragtirmalarla da uyumlu olan ¢alismamizda, yalin yonetim araglariyla gergeklestirilen
orgiitsel degisimin, orgiit kiiltlirli lizerine etkisini anlamaya yonelik yapilan analizler
sonucunda elde edilen bulgular gostermistir ki; orgiitsel degisimin oOrgiit kiiltiiri

tizerinde kismen olumlu yonde etkisi bulunmaktadir.

Elde edilen bulgular, yalin yonetim araglarini uygulayan saglik kurumlarinda
orgiit kiltiirii ile is performansi arasindakiiligkiyi test eden hipotezlerin kismen
desteklendigini gostermektedir. Buna gore orgiit kiiltiiri ile is performansi arasindaki
iliskide, adhokrasik klan kiiltiiriiniin is performans: ile arasinda pozitif yonli bir iliski
oldugu, pazar ve hiyerarsi kiiltiirlerinin ise is performansi ile anlamli bir iligskiye sahip
olamadig1 goriilmektedir. Elde edilen sonucun kiiltiir konusun ¢ok boyutlu ve ¢ok
yonlii yapis1 nedeniyle kaynaklandigi diisiintilmektedir. Calismamizin kapsami olan
saglik kurumalar1 g6z 6niine alindiginda adhokrasik klan kiiltiirliniin is performansi ile
arasinda anlamli iligkinin nedeni, saglik kurumlarinin caliganlar itibariyle takim
calismasi, birlik duygusu ve giiclii baglari ile orgiitle biitiinlesmeleri; yapisi itibariyle
insan sagliginin iyilestirilmesine yonelik olarak teknolojik ve bilimsel yenilikleri takip
eden girisimci, yenilik¢i ve yaratici bir yap1 olusturmalar1 ve ayni zamanda risk alma
ve hizli ¢oziim iiretilme 6zelligine sahip olamalar1 ile agiklanabilir. Diger taraftan
saglik kurumlarinin ¢iktisinin insan saglig1 olamasi nedeniyle pazar odakli ya da sonug

merkezli rekabet¢i faaliyetlerin ve basari kistasi olarak tek basina karliligin s6z konusu
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olamayacagindan dolay1 pazar kiiltiirii ile is performansi arasindaki iligkinin anlamsiz
oldugu diisiiniilmektedir. Saglik kurumlarinda orgiit kiltiirii tipolojisini aragtiran
calismalara gore Ozellikle kamu hasatanelerinde biirokratik organizasyon yapisina
sahip olan hiyerarsik kiiltiir tipinin baskin oldugu goriilmektedir (Erdem, 2007; Kaya,
2008; Erdem vd., 2010, Aydmtan ve Goksel, 2012). Ancak Tiirkiye’deki kamu
hastanelerinde 2011 yilinda ¢ikarilan 663 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname (KHK)
ile kamu hastanelerinde yerel ve pazar yonelimli bir yonetim anlayis1 olusturulmak
istenilmistir. Bu durum ¢alismamizda hiyerarsi Kkiiltiirliniin is performansi ile

aralarinda anlamli bir iligkinin olmamasinin gdstergesi olarak diistiniilmektedir.

Bu bulgular performans kriterleri iizerinde orgiit kiiltiiriiniin olumlu roliinii
vurgulayan kuramlar ve benzer aragtirmalarla uyumludur. Orgiit kiiltiirii, isletmenin
calisma biciminden, iicret ve maas yonetim bigimine, calisanlarina olan tavirlarina
kadar birgok olguyu igermektedir. Orgiit kiiltiiriinii; “baskin ve paylasilan degerlerden
olusan, calisana sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit icindeki hikayeler, inanglar,
sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1” olarak tanimlayan Peters ve
Waterman (1995), calisanlarin is ortami ve isin Ozellikleriyle uyum igerisinde
olmalari, onlarin bu ortama karsi olumlu duygular gelistirek is performanslarinin
artacag1 vurgulamiglardir. Erkmen (2010) ise orgiit kiiltiiriiniin giidiileme arac1 oldugu
ve oOzellikle giiclii orgiit kiiltiiriinlin oldugu orgiitlerde calisanlarin motivasyonun
yiiksek oldugu, isgilicii devri, isten ayrilma ve ise devamsizlik gibi durumlarin
yasanmadigimni ifade etmektedir. Orgiit kiiltiirii tutumlari, hizmet kalitesini ve isgiicii
devrini etkilerken; tutumlar ise orgiit iklimini etkileyerek, ¢alisanlarin performanslari
ile motivasyonlari degistirebilmektedir. Giiler (2014) ise orgiit kiiltliriiniin
calisanlarin Orgiitsel bagliligina ve is performanslarina etkisi isimli ¢alismasinda orgiir
kiiltiiriiniin ¢aliganlar1 orgiitsel baglilig1 ve is performanslaria pozitif yonlii etkisi
oldugu sonucuna ulasmistir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar arasinda bir kimlik duygusu
gelismesini saglayarak ve orgiitsel amaclara katilimi tesvik ederek orgiitsel bagliligin
olusmasma destek oldugu ayrica oOrgiitte yapilan is ve eylemlerin kalitesini
yiikseltmeye doniik olarak c¢alisanlari motive ederek is performansini artirdigin
vurgulamaktadir. Literatiirdeki benzer arastirmalarla uyumlu olan ¢calismamizda, orgiit

kiltiriniin is performans: {izerine etkisini anlamaya yonelikyapilan analizler
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sonucunda elde edilen bulgular gostermistir ki; Orgiit kiiltiiriniin is performansi

uzerinde olumlu etkisi bulunmaktadir.

Elde edilen bulgular, yalin yénetim araglarini uygulayan saglik kurumlarinda,
orgiitsel degisimin is performansi lizerine etkisinde orgiit kiiltliriiniin aracilik roliinii
test eden hipotezlerin kismen desteklendigini gostermektedir. Buna gore degisimde
kurumsal politika ve degisimin sonuglart ile is performansi arasindaki anlamli iligkide
adhokrasik klan kiiltiiriiniin aracilik roliiniin oldugu, pazar ve hiyerarsi kiiltlirlerinin
ise aracilik roliine sahip olmadig: goriilmektedir. Bir orgiitte degisim uygulamalarinin
basarisi, Ozellikle calisanlarin bu uygulamalar1 benimsemesi ve kabul etmesine
baghdir. Degisimin gerekliliine inanmayan calisanlarin bulundugu bir orgiitte
degisim sonuglarinin olumlu olmasi beklenemez. Calisanlarin degisimi desteklemesi
ise degisim siirecinde yonetim tarzinin nasil oldugu ile yakindan alakalidir. Orgiitsel
degisim siirecinde, yoneticiler tarafindan, Orgiitin yeni hedef ve stratejilerinin
calisanlara anlatilip agiklanmasi, ¢alisanlarin diislince ve davraniglarinin nasil
olacaginin sekillenmesi, ne bicimde etkileneceklerinin belirlenmesi ve bunun da
agiklamalarinin yapilmasi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiitte islerin yapilis tarzlari
ile ilgilidir. Orgiitte uygulanmaya konulacak herhangi bir degisim plani islerin yapilis
tarzini etkileyeceginden veya temelinden sarsacagindan, is gorenlerin orgiit kiiltiirti
baglamindaki temel deger ve inanglarim1 da etkileyecektir. Bu nedenle orgiitlerdeki
degisim uygulamalari ayni zamanda kiiltiirel bir degisim planlamasim1 da
gerektirmektedir. Orgiitlerin iginde bulunduklar1 cografi alan, faaliyet gosterdikleri
pazarlar, orgiit kurucularinin kiiltiirel 6zellikleri, 6rgiitiin kiiltiiriiniin olugsmasinda ve

sekillenmesinde en etkili faktorlerdir.

Bu bulgular orgiitsel degisim siirecinde orgiit kiiltiirli ve insan kaynaginin
Oonemini vurgulayan kuramlarla ve benzer calismalarla uyumludur. Kotter (1995)
orglitsel degisim siirecinde ¢alisanlarin yeni yaklasim, tavir ve davranislar kazanarak
gelisim  gostereceklerini ve bu durumun is performansina olumlu etkisini
vurgulamistir. Nitekim 6rgiitiin degisiminde en ¢ok etkilenen ve ayn1 zamanda degisim
siirecini en ¢ok etkileyen ogesi insan kaynagidir. Orgiitsel degisimin basar

ciktilarindan birisi ¢alisan performansinin yiiksek olmasidir. Calisanlarin bireysel
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hedeflerinin kurumsal hedeflerle ortiistiiriilmesi ve lizerlerine diiseni en iyi sekilde
yapmalarinin saglanmasi degisimin basarist agisindan ¢ok 6nemlidir. Polat'a (2003)
gore dinamik bir c¢evrede faaliyet gdsteren, kurucunun yenilik¢i oldugu, iginde
bulunan cografi alanin degisime yatkin oldugu orgiitlerde olusan kiiltiir degisim
cabalarini destekleyici niteliktedir. Bu kiiltiirlerde, degisim siirecinde siddetli
direnclerle karsilasilmaz ve degisime ¢ok kolay sekilde adapte olunur. Bu faktorlerin
tam tersi olan kosullarda, yani orgiitiin i¢inde bulundugu cevrenin duragan olmasi,
kurucunun tutucu bir tavir sergilemesi durumlarinda orgiitiin degisimi desteklemesi ve
degisimi kolaylastirmasi beklenemez. Bu gibi orgiitlerde degisime karsi direngler daha
siddetli olmakta ve direngleri kirmak daha zor olmaktadir. Demir' e (2007) gore
kurucularin, liderlerin ve {ist yonetimin fikirlerinin 6rgiitsel degisim siirecinde orgiit
kiiltiirinin  gelisiminde etkili oldugu, calisanlarin ise bu fikirleri benimsemesi

durumunda o6rgiit kiiltliriiniin tiim unsurlarinin biitiinlesebilecegi anlasilmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, degisimde stratejik bir yonetim araci olarak kullanilabilir.
Ancak yoneticilerin dikkat etmesi gereken kiiltiir kavraminin orgiitsel degisimde hizl
¢oziimler degil uzun doénemli uygulamalarda kullanilabilecek olmasidir. Orgiit
kiiltiirintin rolii, ancak kisilerin davraniglarini basarili bir sekilde degistirdikten, bu
degisen davraniglar kisiler i¢in yeni faydalar sagladiktan ve yeni faaliyetlerle
performans gelisimi arasinda dogrudan bir baglant1 goriildiikten sonra ortaya ¢ikmis

olacaktir.
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Bu arastirmanin temel amaci yalin yOnetim araglarini uygulayan saglik
kurumlarinda orgiitsel degisimin is performansi lizerine etkisi tespit etmek ve orgiit
kiiltliriiniin araci roliinli incelemektir. Ayrica orgiitsel degisim, orgiit kiiltiirii ve is

performansi arasindaki iligkiler de incelenmistir.

Yalin yonetim uygulamalarinin bir degisim aracit olarak kabul edildigi
arastirmada, degisim siirecinin ¢alisan performansina etkisi ve bu etkide orgiit
kiiltliriiniin rolii aragtirilmistir. Ayrica bu ¢alismada 6rgiitsel degisimin basarisinda bir
performans ¢iktisi olarak ¢alisanlarin etkisi ve stratejik kararlarin 6nemi agisindan

yoneticilerin etkisi vurgulanmak istenmistir.

Calismada yalin yonetim araclariyla gerceklestirilen orglitsel degisimin is
performansi tizerine etkisinde orgiit kiiltiirliniin kismen aracilik roliine sahip oldugu
sonucuna ulasilmistir. Literatiir arastirmasi sirasinda orgiitsel degisim, orgiit kiltiirti
ve ig performansi kavramlarmin birbirleriyle olan iliskilerinin incelendigi ¢ok sayida
arastirma oldugu goriilmiistiir. Ancak bu ii¢ degiskeninbirlikte modellendigi ve
ozellikle de orgiit kiiltiiniin aracilik roliiniin sorgulandigi ¢alismalara rastlanmamustir.
Bununla birlikte 6zellikle saglik sektoriinde yalin yonetim sistemine gegis silirecinin
ele alindig1 calismalarda bu veya benzer degiskenlerle iligkili modellerin
kullanilmadig1 goriilmemistir. Bu anlamda ¢alismanin literatiire katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Bu noktada saglik kurumlarinda baslatilacak degisim siirecinin orgiit
kiiltiiriinden ayr diislintilmesi hatal1 bir yaklasim olacagi ve degisim ile elde edilmek
istenilen sonuclara ulagilmasini da imkénsiz kilacagi sdylenebilir. Ayrica bir Orgiitii
olusturan kiiltiiriin, degisim siirecinde calisan performans: iizerinde en etkili faktor
olarak karsimiza ¢iktig1 sdylenebilir. Degisim siirecinin istenilen diizeyde sonuglari
ortaya ¢ikarmasi i¢in, orgiit kiiltiiriinde yer alan degerler, inanglar, normlar degisim ile
dogru orantili analiz edilmelidir. Degisim o6rgiit kiiltiiriinden baslayarak bir sistematik

stire¢ icerisinde uzun vadeli ve sabirli politikalar ile ger¢eklesmelidir.

Son yillarda yalin diisiince ve yalin ydnetim prensiplerinin hem iiretim

sektoriinde hem de hiznet sektoriinde (6zellikle saglik sektoriinde) popiilerlik
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kazanmas1 nedeniyle¢alismamiz yalin doniisiim siirecini orgiitsel degisim teorik alt
yapisiyla ele almis ve c¢alismanin sonuglart dogrultusunda &zellikle saglik

yoneticilerinednerilerde bulunulmustur:

e Yalin yonetim uygulamalari ile gergeklestirilen degisimi orgiit biinyesine
alabilmek i¢in Oncelikle orgiit kiiltiiriinii bu felsefeye uyarlayacak sekilde
degistirmek gerekir.

e Yetkilendirilmis ve motive edilmis her bir ¢alisanin siirekli iyilestirme
konusunda isi sahiplenmesine ve performansini artirmasina destek olacak
politikalar tiretmek gerekir.

e  Orgiit kiiltiirii igine yerlestirilen yalin felsefesi ile birlikte kullanilan deger
akisi, kaizen, 5S, alt1 sigma gibi yalin tekniklerin sabirla ve uzun vadede
uygulanmasiyla yalin doniisiim saglanmasi gerekir.

e Yalin olmak sadece iiretim alaninda belirli teknikler kullanilarak
basarilamaz. Tim sistem israflar1 yok etme ve degeri artirma hedefini
desteklemelidir.

e Yalin {iretim, bir potansiyeller biitiiniidiir ve bunlarin gerceklige
doniigsmesi sistemin tiimiinde uygulama siirecinde takinilan tavra baghdir.

e Yalin olmak goreceli olup, yalin doniisiim sabir ve inan¢ gerektiren bir
yolculuktur.

e Yalin yolculukta siire¢ iyilestirme ve insan gelistirme es zamanl olarak
gitmelidir.

e  Yalin yolculuk adanmislik, uzun donemli diisiinme, olumlu kafa yapis1 ve

davranis ve miitkemmellige ulagsmak igin stirekli iyilestirme gerektirir.

Yalin prensiplerin kok salmasi i¢in, yoneticilerin 6ncelikle yalin diisiinceye
acik bir Orgiit kiiltiirii yaratmak i¢in ugrasmasi gerekmektedir. Yalinliga baglilik,
orgilitlin en tepesinden baslamali ve tiim personel, siire¢ iyilestirme ve israfin
azaltilmasinin yeniden tasarlanmasi siireclerine dahil olmalidir. Saglik hizmeti ile
imalat, bircok acidan farkli olmasina ragmen sasirtict benzerlikler de tasimaktadirlar:

Hem araba tiretirken hem de bir hastaya saglik hizmeti saglarken ¢alisanlar, gérevlerini
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yerine getirmek ve miisteri veya hastaya bir deger sunabilmek icin ¢oklu, karmagik
stireclere bagl kalmak zorundadirlar. Paranin, zamanin, sarf malzemelerinin ve iyi
niyetin israf edilmesi, degeri diisiiriir. Yalin diislince bir liretim taktigi veya maliyet
azaltma programi degil, siirecleri iyilestirme ile alakali oldugundan, tim
organizasyonlara uygulanabilen bir yOnetim stratejisidir. Hemen hemen tiim
calismalarda bahsedilen bir diger kritik tema, uzun vadede iyilestirmelerin
stirdiiriilebilirliginin saglanmasidir. Saglik kurumlarimin yalim ilk uygulamaya
basladig1 andan itibaren en genis manada Orgiitte yakalanan ve yakalanacak olan
iyilestirmelerin kendi kendini siirdiirmesini saglayan verimli bir kiiltiirel iklim

olusturmalar1 gerekmektedir.
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Ek-3: Anket

Sayin Katilimci,

Bu anket formu, Beykent Universitesi isletme Yénetimi Doktora programi tez ¢alismasi igin yiiriitilmekte olan
“Yalin Orgiitlerde Degisimin is Performansi Uzerine Etkisi ve Orgiit Kiiltiiriiniin Aracilik Rolii” isimli arastirmanin
deneysel kismi ile ilgilidir. Bu arastirma g¢alismasi tamamen akademik bir amaca yénelik olup, ¢calismanin amaci;
yalin yonetim araglarini uygulayan saglik kurumlarinda 6rgutsel degisimin is géren performansi tizerine etkisini
belirlemek ve 6rgut kiiltliriniin aracihk rold ile ilgili etkilerinin neler oldugunu ortaya koyarak bu hususta anlamli
bilimsel sonuglara ulasabilmektir.

Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Elde edilen sonuglar kurum ve kisi adi belirtmeksizin genel ve
ortalama ozellikler seklinde, bu arastirmaya katilan kurumlardan arzu edenlere de gonderilecektir. Birbirine
benzeyen ve tekrar gibi gériinen sorular arastirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla bitin
sorularin cevaplandiriimasi, degerlendirmenin saglikl yapilabilmesi icin biiyiik 6nem arz etmektedir. ilginiz igin
tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Arastirma Sorumlusu: Dog. Dr. Volkan ONGEL (Danisman) volkanongel@beykent.edu.tr

Arastirma Sorumlusu: Zehra ANTEP (Ogrenci)zehra.antep@hotmail.com

Calistiginiz Kurum Hakkinda Genel Bilgiler
Kurumun Adi (zorunlu degil) :

Kurumun Statusi : |:| Kamu |:|Ozel
Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler

Adi ve Soyadi (zorunlu degil) :
Calistigi Departman 3

[_Iservis/Poliklinik [_Jidari isler [_]vonetim [_|Diger

Unvani / Statiisi . [JHekim [_JEbe-Hemsire [_] Yardimci Saglik Personeli [_] idari Personel [ ]
Yonetici

Yasi : []21-25 []26-30 [ ]31-35[ ] 36-40 [ ] 41-45[ ] 46-50 [ ]51-55 [ ]
Cinsiyeti : [ Erkek [] Kadin

Egitim Durumu : [] ilkégretim [ ] Lise [ ] Onlisans [_] Lisans [_] Yiksek Lisans [ ] Doktora

Bu Kurumdaki Calisma Stresi (Yil) :

Asagidaki sorulari mevcut durumunuza gore cevaplayiniz. Bu oélcekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2)
Kismen katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum, (4) Cogunlukla katiliyorum ve (5) Tamamen
katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

-
N
w
H
(O]

1. Gahisti&im kurumun degisim ihtiyacinin yonetim tarafindan énceden
belirlendigine inaniyorum.

2. Kurum yoneticilerimin degisime dnyargisiz yaklastigini distinliyorum.

3. Kumumda ulasilmak istenen amag ve performans hedeflerinin
ybnetim tarafindan acikga ifade edildigini disliniyorum.

4. Kurumumdaki degisim sonucunda, kaynaklarin daha etkin ve verimli
kullanildigina inaniyorum.

5. Kurumumdaki degisim ile hasta ihtiyaglarinin daha hizh ve kaliteli
karsilandigina inaniyorum.

6. Kurumumdaki degisimle beraber yonetimin bilgi
teknolojisinden/bilgisayarlardan daha etkin yararlanmami sagladigini
distniiyorum.

7. Yoneticilerimin degisimin tiim asamalarinda biz ¢alisanlari yeterince
destekledigine inaniyorum.

8. Yoneticilerimin degisim sirasinda, diger ekip tyeleriyle isbirligimi
cesaretlendirdigini hissediyorum.

9. Yoneticilerimin, degisimin getirdigi tim yenilikleri benimsememiz igin
¢aba harcadiklarini digiiniiyorum.

10. Bir Ust yoneticimin yeni uygulamalarda bana model oldugunu
disiniyorum.

O ojoo o |go|jog g
O ojoo o |go|jog g
O ojoo o |go|jog g
O oo g oo g
O oo g oo g
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11. Kurumumdaki degisim siirecinde ekip tyeleriyle isbirligi iginde
¢alisiyorum.

O

O

O

O

O

12. Degisimin, kurumumun misyon ve vizyonuna uygun olarak
gerceklestirildigine inaniyorum.

13. Kurumumdaki degisim, ekip tyeleriyle iliskimi olumsuz etkiliyor.

14. Kurumumdaki degisim sirasinda, kendi is aliskanliklarimi
strdiirmeme izin verilmedigini distntyorum.

15. Kurumumdaki degisim uygulamalarina tam olarak katiliyorum.

16. Kurumumdaki degisim, kisisel gelisimime katkida bulunuyor.

17. Degisim slirecinde kurumumdaki degerlerin korunduguna
inaniyorum.

18. Degisim ile ilgili istenen davranigi gosterdigimde odullendiriliyorum.

Ol o0 ojo g |g) d

I I I I A

O O ojo g |g) d

N A I A Y I N A

N A I A Y I N A

19. Degisim slrecinde yapilan 6dillendirmede performansimin dikkate
alindigini distintiyorum.

O

O

O

O

O

20. Degisim siirecinde elde edilen sonuglarin paylasiimasi, degisimi
kabul etmemi kolaylastiriyor.

O

O

O

O

O

21. Degisim siirecine katilimda galisma istegimin azaldigini
hissediyorum.

22. Kurumdaki degisim stirecinde bazen isten ayrilmayi diistiniiyorum.

23. Degisim siirecine katilimda ¢ekimser kaliyorum.

24. Yoneticilerimin degisim siirecinde zorlayici bir yaklasim
sergilediklerini diisiinGyorum.

O |Oojg| O

O [Oojg| O

O [Oojg| O

O (oo O

O (oo O

25. Degisim sonrasinda olugturulan galisma gruplarinin, degisimi stirekli
kildigina inaniyorum.

O

O

O

O

O

26. Degisimin istenen sonuca ulagsmasinda, ekip Uyesi olarak kendimi
sorumlu hissediyorum.

27. Yagadigim degisim siireciyle kuruma baghhgimin arttigini
hissediyorum.

28. Kurumda yasanan degisim sonucunda, kurumun verimliliginin
arttigini diisiinlyorum.

29. Yasanan degisimin kurumuma kalici bir basari sagladigina
inaniyorum.
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Asagidaki sorulari mevcut durumunuza gore cevaplayiniz. Bu dlgekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2) Kismen
katilmiyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katiimiyorum, (4) Cogunlukla katiliyorum ve (5) Tamamen katiliyorum
segenegini temsil etmektedir.

1. isletmem gok dzel bir yerdir. Genis bir aile gibidir. Calisanlar birbirleri
ile bircok seyi paylasmaya isteklidirler.

2. isletmem oldukca dinamik ve girisimci bir yerdir. Calisanlar gézii
kapali risk almaya isteklidirler.

3. Isletmem buyiik 6lciide sonug odaklidir. islerin yapiimasina
odaklanilmistir. Calisanlar gcok rekabetgi ve basari odaklidir.

4. isletmem ¢ok kontrollli ve yapilandiriimis bir yerdir. Bigimsel kurallar
genellikle ¢alisanlarin ne yapacagini belirler.

5. Buisletmede lider; genellikle yol gosterici, yardimci veya yetistirici
olarak gorilmektedir.

6. Bu isletmede lider; genellikle girisimci, yenilik¢i veya risk alan biri
olarak gérilmektedir

7. Buisletmede lider; toleransi disuk, agresif, sonug odakli olarak tarif
edilebilir.

8. Buisletmede lider; genellikle koordinatér, organizator veya
dizenleyici olarak distnalir.

9. isletmemde ydnetim tarzi; takim galismasi, fikir birligi ve katilim
kavramlari ile nitelendirilir.

10. isletmemin yénetim tarzi; bireysel risk alma, yenilikgilik, 6zgirlik ve
farklihk kavramlari ile nitelendirilir.

11. isletmemin yénetim tarzi; sert rekabetcilik, yiiksek talepler ve basari
odakhhk ile nitelendirilir.

12. isletmemin ydnetim tarzi; istihdam giivencesi, uyum, tahmin
edilebilirlik ve iliskilerde istikrar kavramlari ile nitelendirilir.

13. Bu organizasyonu bir arada tutan bag; sadakat ve karsilikh giivendir.
Baglilik duizeyi yliksektir.

14. Bu organizasyonu bir arada tutan bag; yenilik ve gelismeye kendini
adamaktir. En yenilikci olmaya 6nem verilir.

15. Bu organizasyonu bir arada tutan bag; basari ve hedeflere ulasmaya
verilen dnemdir. Saldirganlk ve kazanma ortak temalardir.

16. Bu organizasyonu bir arada tutan bag; resmi kural ve politikalardir.
Organizasyonu problemsiz galistirmak 6nemlidir.

17. isletmem galisanlarin gelisimini 5Snemsemektedir. Yiiksek derecede
guven, aciklik ve katihm 6nemsenmektedir.

18. isletmem yeni kaynaklara ulasma ve yeni girisimler yaratmayi
onemsemektedir. Yeni seyler denemeye ve yeni firsatlari arastirmaya
deger verilmektedir.

19. isletmem, rekabetci eylem ve basariyi vurgulamaktadir. Yiiksek
hedefler koymak ve kazanmak esastir.

20. isletmem, stireklilik ve istikrari vurgulamaktadir. Etkinlik, kontrol ve
faaliyetlerin sorunsuz isleyisi 6nemlidir.

21. isletmem basariyi, insan kaynaklarinin gelisimi, takim calismasi,
galisan bagliligi ve insana gosterilen ilgi olarak tanimlamaktadir.

22. isletmem basariyi, en benzersiz veya en yeni {iriinlere sahip olmakla
tanimlamaktadir. isletmem riin lideri ve yenilikgidir.

23. isletmem basariyi, pazarda kazanmak ve rekabette &nde olmak
olarak tanimlamaktadir. Basarinin temel gostergesi rekabetg¢i pazar
liderligidir.

O ogojo o | ojojgjojgyoygojojo| o |jojg|gy/gyggp-
O Oogojo) o | ooojogoojojojo] o |joojgggigi.
O Oogojo) o |ooojogoojojojo] 0o |jojg|jgo/gygigi|e«
O ogojo o | oojo|jojggygojo|jo] o |jojgjgy/gygigis
O ogojo) o | oojo|jojggygojo|jo] o |jojg|g/gygig |-

24. isletmem basariyi, etkinlik olarak tanimlamaktadir. Giivenilir
teslimat, sorunsuz programlama ve distk Uretim maliyeti kritik 6neme
sahiptir.

O
O
O
O
O
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Asagidaki sorulari su andaki gorevinizi diisiinerek cevaplayiniz. Bu 6lgekte; (1) Tamamen katilmiyorum, (2)
Kismen katilmiyorum, (3) Ne katihyorum, ne katilmiyorum, (4) Cogunlukla katiliyorum ve (5) Tamamen
katiliyorum secenegini temsil etmektedir.

=
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1. isimin biitiin amaglarina ulasirim.

2. BUttin performans kriterlerine uygunum.

3. isimle ilgili biitiin gérevlerde uzmanlikla is gdriirim.

4. isin gerektirdigi tim sartlari yerine getiririm.

5. Verilen gorevlerden daha fazla sorumluluk Gstlenirim.

6. Daha Ust bir pozisyon igin uygun goriinmekteyim.

7. Isin kapsadigi biitlin alanlarda yetenekliyim. Biitiin gérevlerle
ustalikla basa ¢ikabilirim.

8. Verilen gorevleri istenilen sekilde yerine getirerek isin genelinde iyi ve
performans sergilerim.

Ooooogoggig
Ooooogoggg
Ooooooogogd
Ooooogooggg
Ooooogooggg

9. Isin amaglarina ulasmayi planlarim ve verilen gérevi tamamlanmasi
gereken zamanda tamamlarim.
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OZGECMIS
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