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ONSOZ

“Orgiitsel Degisim, Orgiit Kiiltiirii ve Kiiltiir Yonetim Iliskilerinin Etkisi”
konusu, son yillarda 6zellikle kiiresellesmeyle birlikte ¢evrenin ¢ok rekabet¢i olmasi ve
hizli degismesi oOrgiitlerin degisen ¢evreye uyum sorununu ortaya c¢ikarmaktadir. Bunu
tamir etme adina Orgiitlerin giiclii degerlere sahip olmak, performans agisindan kotii veya
ortalama bir seyir izlemesi, 6rgiitiin ¢ok daha biiyiik orgiitler sinifina katilmasi, hizli bir
sekilde biiylimeye baslamasi orgilitsel degisim siirecini ve bu siireci kiiltiirle besleme, giiclii

bir orgiit kiiltiirli olusturma iizerinde durulmaya deger bulunmustur.

Bu calismanin hazirlanmasinda yardimlarin1 esirgemeyen danigsman hocam
Yrd. Dog. Dr. Mehmet INCE, Kamu Y6netimi Boliim Baskan1 Yrd. Dog. Dr. Hasan GUL ,
Ogretim Uyesi Yrd. Dog¢. Dr. Ercan OKTAY ve Yrd. Do¢. Dr. Mehmet ALAGOZ
hocalarima tesekkiirlerimi sunmayi bir bor¢ bilirim. Ayrica, bugilinlere ulagsmamda
emeklerini hi¢bir zaman 6deyemeyecegim aileme de slikranlarimi sunarim. Yetismemde

katkilari olan tiim hocalarima da minnettar oldugumu ifade etmek isterim.

Enver KARAKISLA



OZET

Orgiitlerin verimli bir sekilde c¢alisabilmesi, orgiitleri meydana getiren
calisanlarin yonetsel etkinligine ve onlardan yararlanabilme derecesine baghdir. I¢inde
yasadigimiz ¢ag hizli bir “degisme” cagidir. Degisme; toplumsal, siyasal ve ekonomik
sistemlerin en belirgin niteligi olarak goriinmekte olup herhangi bir sistemin, bir siire¢
veya ortamin belirli kosullar altinda bir durumdan baska bir duruma doniismesine verilen

isimdir.

Degisim, gegiciligi ve yeni durumlara uyumu zorunluluk haline getirir.
Orgiitlerde degisim ihtiyacin1 yaratan en &nemli etken mevcut durumdan duyulan
hosnutsuzluktur. Bununla beraber mevcut durumu degistirecek ya da daha iyi bir konum

saglayacak alternatif yapi, islev ve yonetim tarzi oldugunun da bilinmesi gerekmektedir.

Dolayisiyla bugiiniin biiylik ve karmasik orgiitlerinin i¢inde bulunduklar1 ¢evre
hizli bir sekilde degismekte ve gittikce daha canli bir hal almaktadir. Cevrenin bu
hareketliligi orgiitler lizerinde yeni gelismelere kendini uydurmak, yaratict ve yenilikei
olmak i¢in biiylik bir baski yaratmaktadir. Kisaca orgiit cevresinde olusacak herhangi bir
degisiklik orgiitiin ilk dengesini bozacak ve yeni bir dengeyi gerekli kilacaktir. Bu
baglamda kiiltiiriin, Orgiitsel yap1 lizerinde olusturacag etki ile yeni bir olusum kendisini
gosterecek ve bu yapi etkin ve verimli birbiriyle uyumlu bir orgiitsel anlayis1 beraberinde

getirecektir.

ANAHTAR KELIMELER: Orgiit Kiiltiirii,Degisim,Kiiltiir Degisimi,Liderlik,Y&netsel

Etkinlik



ABSTRACT

Organization’s being able to work efficiently depends on the administrative
efficiency of the employees and the degree to which to utilize them. The era in which we live
is a fast ‘change’ era. Change is regarded as the most distinctive qualification of the social and
economic systems and it is a name given when a process or a situation is converted into

another situation.

Change necessitates the adaptation to new situations and temporariness. The most
important reason that creates need to change in organizations is discontentment. At the same
time, the alternative structure, function and administrative manner which will change the

current situation or make it better should be known.

Therefore the environment in which big and complicated organizations exist is
changing rapidly and becoming more and more vivid. This dynamism of the environment
forces the organizations to keep up with the new developments and to be creative and
innovative. Briefly, any change will unbalance the organization and necessitate a new
balance. In this sense, a new formation will assert itself with the impact which culture has on
the organizational structure and this structure will bring about an active, efficient and

compatible understanding.

KEYWORDS: Organizational Culture, Alteration, Cultural Alteration, Leadership,

Administrative Efficiency
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GIRIS

Kisinin genlerinden degil, sosyal ortamindan kaynaklanan ve belli bir grup
insan1 digerlerinden ayiran zihinsel bir programlama olarak ifade edilen kiiltiir, kisinin
yetistigi ve yasam deneyimlerini elde ettigi sosyal ¢evrelerde olusur. Programlama aileden
baslayarak okulda, arkadas gruplarinda, ¢alisma ortaminda, orgiitlerde ve i¢cinde yasanilan
toplumda devam eder. Kiiltiir olmadan, kisinin kendisini ifade edebilecegi bir dil, bir
kendilik bilincinden mahrum kalacagi i¢in diisiinme ya da akil yiiriitme yetenegi de son
derece kisithh olacaktir. Yonetim ise; bir orgilitte, dnceden belirlenmis isleri yapmak
amaciyla bir araya getirilen insanlar1 orgiitleyip, esgiidiimleserek eyleme gegirme siirecidir.
Yonetimin ugras alan1 insandir ve insan da son derece degisken bir varliktir. Orgiitlii
cabalarin en iyi bi¢cimde siirdiiriilebilmesi i¢in yonetime ihtiya¢ duyulmus ve yonetimin

Onemi de orgiitlii yasamla birlikte artmstir.

Bu baglamda yoOnetimin ilgi alan1 olan insanin belli bir kiiltiir kalib1 i¢inde
yogruldugu ve bu kiiltiirel formu, icinde bulundugu orgiitiin kiiltliriine aksettirecegi
yadsmamaz bir gercektir. Orgiit kiiltiirli, calisanlarin paylastig1 inanglar, normlar ve
degerleri ifade etmektedir. Orgiit bu ortak paydayla, gerek dis ¢evreye uyum saglamada
gerekse igsel biitiinliigli dengelemede yararlanir. Ayrica yoneticiler ve liderler orgiit

kiiltiiriinii sekillendirmede ve gelistirmede 6nemli rol oynarlar.

Orgiit kiiltiirii ve yonetim iliskisi ise, kendisini drgiitiin kurulma asamasindan
itibaren gostermeye baglar. Yonetici, Orgilite kendi inang ve degerlerini yansitirken
kendisiyle ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da istihdam ederek ve ortak amag ve
hedefler belirleyerek, bu hedeflere ulagsmaya yardimci olacak orgiit ortamini olusturmaya

calisir.



Bu calisma, ii¢ temel bdéliimden olugmaktadir. Birinci boliimde, 6rgiit kavrami
ve degisim tamimlanarak Orgiitsel degismeye ayrintili bir sekilde deginilmis; ikinci
boliimde, liderlik ve yoneticilik, degisim yonetiminde liderin perspektifinin nasil olmasi
gerektigi, liderligin orgiitsel kiiltiiriin olusumuna ne 6l¢iide etki ettigi belirtilmis; li¢lincl
boliimde ise, kiiltiir, orgiit kiiltlirii kavramlar1 ve degisim yonetiminde orgiit kiiltiiriiniin ne

Olctide etkili oldugu ifade edilmeye calisilmistir.



BiRINCIi BOLUM
I. ORGUTSEL DEGIiSiM, KAVRAMSAL ve TEORIK CERCEVE
I.1. Orgiit Kavram
I.1.1. Orgiit Kavram ve Tanimi

Giinlik yasamimizda cesitli nedenlerle birgok oOrgiitle iliskimiz vardir.
Yasamimizin bliyiik boliimi orgiitlerde gecer ya da onlardan etkileniriz. Zamanimizin
cogunu bir sirketin, bir okulun, sosyal, kiiltiirel, ekonomik ya da dinsel bir orgiitiin tiyesi
olarak geciririz. Modernlesmenin sonucu olarak artan insan ihtiyaglarimin giderilmesi,
yeryiiziindeki kisitli kaynaklarin rasyonel bir bi¢imde kullanilmasin1 zorunlu kilar. Bu
rasyonellik ise orgiitler aracihigiyla saglanir. Orgiitler, bireysel olarak basaramadigimiz
seyleri gerceklestirmek icin ortaya cikarlar. Orgiitler, ¢evreden bir takim girdileri alarak
isleyen ve enerjiye doniistiiren ve sonugta bunlari ¢iktilar bi¢iminde yine ¢evreye veren
sistemler olarak tammlanabilirler.' Kogel, orgiitiin sosyal bir varlik ve sosyal bir sistem
oldugunu belirterek oOrgiitii “kisilerin tek baslarina gergeklestiremeyecekleri amaglari,
baskalari ile bir araya gelerek, bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini birlestirerek
gerceklestirmelerini saglayan bir is birligi ve koordinasyon sistemi” olarak tanimlamistr.”
Orgiit olarak ifade edilen kavram, orgiitleme siirecinin sonucunda ortaya c¢ikan yapiyi
belirtir. Orgiit yapis1 olarak da ifade edilen bu sonug, belirli departmanlar1 ve bunlar

arasindaki iliskileri gosteren statik bir kavramdir.

' Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankarg, 2002, s:4.
2 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Basin Yaym Dagitim, Istanbul, 1998, s:86.
M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Giinay Ofset, Konya, 2002, s:137.



Bununla birlikte orgiit, liretim i¢in gerekli olan maddi ve maddi olmayan
araclari, belli bir diizen i¢inde bir araya getirme faaliyetinin sonucu olarak ortaya ¢ikan
yap1 olarak da tanimlanabilir. Dolayisiyla orgiitler, amaglar1 gergeklestirmek icin meydana

getirilen bir sosyal gruplar olarak ¢cok énemli gorevleri yerine getirmektedirler.*
1.1.2. Bir Sosyal Sistem Olarak Orgiitler

Yasamlarimizi onemli Olgiide etkileyen Orgiitleri anlamak, Orgiitlerin
gerektikleri gibi ¢alismalarini saglamak agisindan bize s6z konusu etkileri kontrol etme ve
isteklerimize gdre ydnetme ve yonlendirme sans1 verebilir. Orgiitlerin dogasini, ¢calismasini
ve islevlerini dogru tahlil edebilirsek onlar1 daha etkili ve verimli kilma sansimiz olabilir.
Diger taraftan, orgilitlerin ne bi¢im seyler olduklarini belirli dlgiilerde anlasak ve onlarin
karmasik da olsa belirli ¢alisma ilkeleri oldugu sonucuna ulagsak bile orgiitleri istedigimiz

gibi yonetememe ve etkileyememe sansimiz da aymi 6l¢iide meveut goriinmektedir.”

Orgiit kavrami denilince c¢ogu kez kurallar, yontemler, standart c¢alisma
yontemleri, otorite tarafindan doldurulan mevkiler akla gelmektedir. Ancak bunlar 6rgiitiin
asil niteliklerini yeterince agiklamaya yetmeyecektir. Orgiit, sosyal bir sistemdir; ona

sosyal bir sistem 6zelligini kazandiran ise insandir.®

Orgiitlerin sosyologlarim ilgisini ¢ekmesi Weber ve bir 6lciide de Michels’in
calismalarmin Ingilizceye ¢evrilmesiyle basladi denebilir. Amerikan sosyologlarmin bu

calismalara ulasabilmesinin ardindan Robert K. Merton ve arkadaglari bu yeni alanin

* Tuncer Asunakutlu ve Bayram Coskun, “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine Iliskin Bir Degerlendirme”,
Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:4, zmir, 2000, s:21.

> Dogan Nadi Leblebici, “Orgiit Kuraminin Temelleri”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 9, Say1
1, 2008, s:112.

% Ramazan Erturgut, “Orgiitsel Degisimde Déniistiiriicii Liderlik Davramslart Uzerine Bir Uygulama”,
Yiiksek Lisans Tezi, Osman Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir, 2000, s:4.



sinirlarin1 ¢izmek tizere kuramsal ve uygulamaya dayali bulgular1 derleme ¢abasina
girismislerdir. Bu ¢cabanin etkisi altinda Selznick, Gouldner, Blau ve Lipset ve arkadaglar
bireysel bazda orgiitlerle ilgili somut veri toplama arayisia girmistir. Ik basta sosyologlar
orgiitlerin yap1 ve isleyislerinden yola ¢ikarak yapilan genellemeleri deneye ve bilgiye
dayali olarak test etmek ve gelistirmekle ilgilenmislerdir. Hemen hemen ayni dénemde,
Herbert Simon Carnegie Mellon Universitesinde Endiistriyel Isletme Béliimiiniin baskani
olmasiyla birlikte, bir araya getirdigi siyaset bilimciler, iktisat¢ilar, miihendisler ve
psikologlardan olusan bir grubu enerjilerini yonetimin davranigsal yoniine harcamaya ikna
etmistir. Simon bu konuda kendisi oncliliik etmis ve orglitlerde karar alma ve tercihler

tizerinde odaklanmustir.

Iktisatcilarin her seyi bilen rasyonel insan modeline karsilik, rasyonel olma
iddiasinda olan ancak bilissel anlamda her seyi bilmekten uzak insan modelini ileri
stirmiistiir. Bu iddias1 daha sonra baz1 orgiitlerde deneye ve somut bilgiye dayali olarak test
edilmis, iktisadi anlamdaki yonetsel davranig modeli psikologlarin ve siyaset bilimcilerin
katkisi ile degismis ve gelismistir. Bu ve benzeri ¢abalar “6rglitler”in ayr1 bir ¢alisma alant
olarak ortaya ¢ikmasina onciiliik etmistir. Boylece, orgiitler, yap1 (ya da bicim) ve isleyis
acisindan benzerliklerin genellemelere gitmek iizere kurgulandigi; ancak farkliliklari ve
karmasikliklar1 ile de deneye ve somut bilgiye dayali arastirmay1 tahrik eden bir ilgi alan

olarak ortaya ¢ikmuslardir.”

" Leblebici , a.g.m.,s:116.



I.1.3.Makine Orgiitlerden Sosyal Orgiitlere Orgiitlerin Degisen Yeni Yiizii

I1.1.3.1. Ogreten Yonetimlerden Ogrenen Yénetimlere

Orgiitsel 6grenme kavrammin en énemli unsuru, tutum ve degerlerden olusan

ve bireylerin aksiyon ve davranislarini yonlendiren genel olarak orgiitii meydana getiren

kiiltiirdiir. Ogrenen &rgiit, 6grenmeyi tesvik eden orgiit kiiltiirii degerlerine sahiptir. Bu tiir

O0grenme kiiltiirlinde deneyime agiklik, risk alimi, basarisizliklar1 kabul etme ve bunlarin

tamamindan faydalanarak 6grenme s6z konusudur. Ogrenen orgiitlerdeki drgiit kiiltiiriinde;

yonetim, isgoren, miisteriler, tedarikciler, kisaca tiim taraflar 6grenme ve gelisme icin

firsatlarin var oldugunu hissederler. Ayrica 6grenme ve gelisme firsatlar taraflar nezdinde

farkli algilanabilir. Bu durum orgiitsel 6grenme diizeyinin ve orgiit kiiltiirii degerlerinin de

farkli olmasini saglar.®

Bireysel Ogrenme
Kisisel Deneyimler

Koprii

Zihinsel Yapida
Degisim

e Deneme Sonucu
Olusan Davranis
Degisiklikleri

e Bireysel Fikir

Diistinceler

Sekil 1. Bireysel ve Orgiitsel Ogreneme Arasindaki Koprii

[letisim
Seffaflik
Entegrasyon

Orgiitsel Ogrenme
Toplu Deneyimler
Kolektif Bilgi ve

Degerlerde Degisim
Normatif ve
Davranigsal
Kaliplarda Degisim
Kolektif Fikir ve
Diistinceler

Kaynak: Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, Alfa Basim Yayim Dagitim

Ltd. Sti, Istanbul, 2001.

¥ Biinyamin Akdemir ve Yusuf Cahit Cukaci., “Orgiit Kiiltiirii Degerleriyle Orgiitsel Ogrenme Diizeyi

Arasindaki [liskinin Belirlenmesi Ve Bir Arastuma”,

19.4.2009

http://iibf.kocaeli.edu.tr/ceko/ssk/kitap50/48.pdf,



Ayn1 zamanda 6grenme ve Orgiitlerin 6grenme kabiliyet ve kapasitesi kiiresel
donemde bir isletme i¢in en onemli konularin basinda gelmektedir. Orgiitsel dgrenme,
orgiit teorisi, endiistri ekonomisi, isletme, yonetim, kalite ve yenilik alanlarini kapsayan
genis bir literatlir yelpazesinde basvurulan bir kavram ve hizla pek c¢ok farkli disiplinin
odak noktas1 olmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin ayirt edici niteligi, karmasik problemleri
¢dzmek icin yeni diisinme yontemleri Onermektir. Orgiitsel 6grenmeyi geleneksel
yaklagimlardan gercekten farkli kilan sey sistem diisiincesidir.” Bir 6rgiitiin “6grenen
orgiit” durumuna gelmesi belirli bir gelisme siirecinin sonucunda gerceklesir. Ogrenen
orgiit, son asamay1 ifade etmektedir. Ilk asamalardaki orgiit tipleri sunlardir: Bilen orgiit,

anlayan orgiit ve diisiinen orgiit.'

Genellikle “bilen” orgiitlerde her isi yapmanin bir tek en iyi yolu vardir. Bu
yolda “kitap”ta yazilidir. Calisanlara diisen bu yazili kurallar1 harfiyen yerine getirmektir.
Calisanlarin yeni fikirler getirmesi ve yaratici olmasi s6z konusu degildir. Bu 6rgiitlerden
bir kism1 sistematik calisarak basarili olabilmekte fakat biiyiik bir kismi1 zaman iginde
batmaktadir. “Anlayan” orgiitlerde kisiye biraz daha 6nem verilmektedir. Bu orgiitlerde
yazili kurallardan ziyade gii¢lii bir kurum kiiltiirii vardir ve bu kiiltiir yazili kurallar gibi
degisime direnebilmektedir. Bu orgiitlerde “yoOnetici mit” inanci hakimdir. Bu iki orgiit

tipine eski anlayisa uygun orgiit tipi denmektedir '

? Melih Arat, Ogrenen Organizasyonlar, Kalder Yayinlari, Istanbul,1998, s:23.

10 Cemal C. Fedayi, “Ogrenen Orgiitler Teorisi ya da Ogrenmeyi Ogrenmek”, Yeni Tiirkiye, 1998, Say1 20,
s:1231.

i Fred Luthans, Organizational Behavior, McGraw-Hill, New York, 1995, s:42’den aktaran Bayer, Merve
ve Ozan C. Sive , “Yeni Yaklasimlar-Ogrenen Organizasyonlar”’, Human Resources, Kasim 1996, s:22.



1.1.3.2. Bilen Orgiitten Ogrenen Orgiitlere

Ogrenen &rgiit kavram bir orgiitiin siirekli olarak, yasadig1 olaylardan sonug
cikarmasi, bunun degisen c¢evre kosullarina uymakta kullanilmasi, calisanlar1 gelistirici bir
sistem yaratmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir 6rgiit olmasini

ifade etmektedir."

Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi icin, orgiit icinde, bireysel O6grenme
diizeylerinden orgiitsel 6grenme diizeyine gecisi saglayacak bir kopriiniin kurulmasi
gereklidir. Bu koprii tic unsurun birlikte gelistirilmesi ile miimkiindiir. Bu unsurlar iletigim,
seffaflik ve biitiinlesmedir (entegrasyon). Bireysel 6grenme diizeylerinden orgiitsel
O0grenmeye gegiste iletisim, bireylerin ve taraflarin birbirlerini anlamasi ve orgiit iginde bir
birlik saglanmasi i¢in olduk¢a énemlidir. Cok yonlii ve saglam iletisim tek basina orgiitsel
o0grenmeye gecis i¢in yeterli degildir. Ortak bilginin diger orgiit liyeleri i¢in de anlasilir ve
seffaf olmas1 gereklidir. Orgiitsel 6grenmenin tamamlanabilmesi igin son unsur olan

biitiinlesme, bilgilerin birlestirilmesi ve biitiinlestirilmesini saglamaktadlr.13

Orgiitsel 6grenme sdz konusu oldugunda, en temel sekliyle, iki model iizerinde
durmak miimkiindiir."* Bunlar geleneksel ve modern &rgiitsel 6grenme modelleridir.

Kisaca deginecek olursak;

Geleneksel Orgiitsel Ogrenme Modeli: Bilgi akisinin yoneticiden ¢alisanlara

dogru oldugu bir orgiitsel 6grenme modelidir.

12 Giilsiin Erigii¢ ve Yalgin Balgik Pinar, “Ogrenen Orgiit Ve Hemsirelerin Degerlendirmelerine Yénelik Bir
Uygulama”, Hacettepe Saghk Idaresi Dergisi, Cilt:10, Say1:1 2007, s: 76.

13 Selim Yazici, (")grenen Organizasyonlar, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti, Istanbul, 2001, s:91.

14 Balcik Erigiic, a.g.m., s:81.



Modern Orgiitsel Ogrenme Modeli: Yonetici ve calisanlar arasinda karsilikli
bilgi akisinin s6z konusu oldugu bir orglitsel 6grenme modelidir. Bu modelde yonetici,

O0grenme ortami yaratmaktan sorumlu iken, ¢alisanlar 6grenmekten sorumludur.

Ogrenen orgiitlerin  6zellikleri baglaminda ise ii¢ temel dinamikten sdz

edilebilir. Bu {i¢ temel dinamik sunlardir:15

1. Ogrenen orgiitler bilgiyle iliski icindedirler.

2. Kendilerini yenileyen bir mekanizmaya sahiptirler.

3. D1s diinyaya aciktirlar. Boylece dis diinyada olanlara karsi duyarli ve yanit

verici olurlar.

Ogrenen orgiitleri diger drgiitlerden ayiran belirli 6zellikler bulunmaktadir. Bu

ozellikler ise;16

e Ogrenen orgiitlerde 6grenme olay1 calisanlarm yaptiklar: her isin ayrilmaz

bir parcas1 olarak goriilmektedir.

e Ogrenme anlik bir olay degil bir siire¢ olarak kabul edilmektedir.

e Bireylerin kendilerini gelistirirken kurumlarini da degistireceklerine inanilir.

e Ogrenen orgiit kendisinden de bir seyler dgrenir, calisanlar drgiitii yenilikler

konusunda egitirler.

15 Melahat Oneren, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklagimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 4,
Say1:7, 2008, s:168.
' Balgik Erigiig, a.g.m., s:83.



e Ogrenen orgiitlerde bireylerin yaratici oldugu ve onlarm kurumu yeniden

yapilandiracaklar1 kabul edilir.

e Ogrenen orgiitlerin bir parcasi olmak calisanlara keyif ve heyecan verir.

Bir orgiitte 6grenme, bireysel diizeyde meydana gelebilecegi gibi, grup ve
orgiitsel diizeyde de meydana gelebilir. A¢ik birer sistem olarak kabul etti§imiz orgiitlerde
O0grenme olayi, sistem diizeyinde gergeklesir. Bu tiir bir 6grenme, calisanlarin bireysel
O0grenmelerinden ¢ok daha fazlasini ifade eder. Burada calisanlarin entellektiiel sermayeleri
ve belleklerinde 6grenilmis olan kavramlar arasinda bir sentez olusturulur. Orgiit, yasamsal
problemleri tammmlayip ¢ozdiikce, Ogrenilenler bir depoda birikir. Orgiitiin iiyelerinin
ayrilmasi veya orglite yeni insanlarin katilmasi sonucu elde edilen bilgiler de bu depoda

yer alir ve tiim dgrenilenler yeri ve zamani geldiginde kullanilir."”
1.1.3.3. Degere Dayahl Orgiitlenme

Deger yaratma, silireci olusturan faktorlerin bir araya getirilmesi ve uygun
calisma ortaminin olusturulmasi asamasidir. Bu agidan bakildiginda; 6zii itibariyle bilisim
teknolojilerine yatirim yapilmasi, yaratici fikirlerin ve rekabetci cabalarin desteklenmesi,
bask1 ve esnek orglit yapisi, personel gliclendirme, is zenginlestirme, kalite cemberleri ve
takim calismasi gibi is dizaynmi g¢alismalar1 bu kapsamda yer almaktadir."® Basarili bir
kurumun kalbi, o kurumda paylasilan degerler ve o kurumda calisan herkese meydan

okuyan ama ayni zamanda yon gdsteren ve onlar1 bir araya getiren vizyondur. Bir stratejiyi

17 Balgik Erigiig, a.g.m., s:81.
18 Ozcan Yeniceri ve Mehmet ince, Bilgi Yonetim Stratejileri ve Girisimcilik, IQ Kiiltiir Sanat Yayincilik,
Istanbul, 2005, s:276.
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gerceklestirebilmek isletmenin temel yeteneklerine baglidir. Temel yetenekler ise

miisterilere iistiin bir deger sunabilmeyi miimkiin kilan bir dizi beceri ve uzmanliklardir. '
1.1.3.4. Akl Orgiitler

Gelecegin orgiitleri, 6grenmeyi 6grenmis ve bunu siirekli dinamik bir haline
getirecek Ogrenen, diisiinen, yani akilli 6rgiitler olacaklardir. Bunun sonucunda, orgiitlerin
en Onemli zenginligi, bilgi ve yaratici insan bilesiminden olusan diisiinsel sermaye

olacaktir.”
1.1.3.5. Enformasyon Isleyen Beyinler Olarak Orgiitler

Bilgi teknolojisi orgiitlerde koordinasyon ve kontrolden, kademe ve departman
sayillarina ve g¢alisma ekiplerinden uzmanliklara kadar her alanda degisiklikler
yaratmaktadir. Bu yap1 i¢inde bilgiye dayali Orgiitlerin ortaya c¢ikisi temel olarak
uzmanlarin motivasyonu ve 0Odiillendirilmesi, uzmanlardan olusan bir Orgiitii
birlestirebilecek bir vizyonun yaratilmasi ve calisma gruplariyla isleyen bir yonetim
yapisinin olusturulmasi gibi farkli yonetim uygulamalar1 ortaya koymaktadir. Yeni
teknolojik gelismeler, ayn1 zamanda istihdamda ve demografik yapida da degisiklikleri
zorunlu kilmaktadir. Kafa ve beden isciligi hizla, kafatasinin i¢ini onemseyen bilgi

isciligine evirilmektedir.?'
I.1.3.6. Mekanik Orgiitlerden Organik Orgiitlere

Yonetimin degisim tarihi birazda yonetim diisiincesinde yasanan degisimin

teknik boyutu kadar sosyal boyutunu da i¢ermektedir. Ve bu yoniiyle aslinda ydnetsel

19 peter Doyle, ]?_eger Temelli Pazarlama, Mediacat Kitaplari, Istanbul, 2003, s:118.
% Erdal Yildiz, Orgiitsel Yaraticilik ve Yénetimi, http://www.caginpolisi.com.tr, 12/04/2009.
2 Yenigeri, Ince, a.g.e., 5:56.
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degisim insanin varlik boyutunda yasanan degisimlerle daha yakindan ilgilidir. Olaya bu
cerceveden bakildiginda daha diin “biz ¢alisanlarimizdan Onlerine konulan islerin
yapilmasini bekleriz, onun 6tesi bizim isimizdir” diyen ydnetim diislincesinden bugiin
“calisanlarimiz ve miisterilerimiz bizim stratejik ortagimizdir” diyen farkli bir yonetim
diisiincesine ulasilmistir. Orgiitler 6rgiitsel amaglarin belirlendigi ilk asamada statik bir
yap1 arz ederler. Ancak amagclar1 gerceklestirme noktasinda dinamik bir yapiya gecerler.
Belirlenen amaclara ulasma noktasinda orgiitii harekete geciren temel unsur, orgiitiin beseri
kaynaklar1 olarak da ifade edilen insandir. Orgiitlerin insanlara, insanlarin da orgiitlere
ihtiyact vardir sozli birey ve Orgiit arasindaki karsilikli ¢ikar ve bagimliligi ifade
etmektedir. Orgiitlerin verimli bir sekilde calisabilmesi, orgiitleri meydana getiren

calisanlarin yonetimsel etkinligine ve onlardan yararlanabilme derecesine baglidir.?
1.2. Degisim ile Tlgili Genel Bilgiler

Son zamanlarda sik¢a kullanilan “degisim” ve yenilik” kavramlarina yazarlarca
farkli tanimlar getirilmekle beraber kimi zaman bazi yazarlar tarafindan her iki kavram da
ayni anlamda kullanilmaktadir. Degisim kisaca, bir durumdan farkli bir duruma gegisi
ifade etmektedir. Bu durum olumlu olabilecegi gibi olumsuz bir durumu da igerebilir.
Ormegin, Robbins, degisimi orgiit yapismin, kullanilan teknolojinin ve c¢alisanlarin
degisimi olarak ili¢ boyutta almis ve yeniligi degisim siirecinin bir parcasi, “yaratici bir
diisiincenin problemlere ¢6ziim ve fayda saglayabilecek iiriin, hizmet yada calisma

metoduna doniistirmek” olarak tanimlamistir.>

2 Yeniceri, Ince, ag.e., s:283-286.
2 Stephen P Robbins, (1998). Fundamentals Of Management, New Jersey:Prentice-Hall,Inc., 1993, s:732.
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Bir bagka tanima gore Orgiitsel degisim, “organizasyonda is yapma

aligkanliklarinin daha farkli bir sekle doniistiiriilerek verimliligin arttirilmasidir™**

Icinde yasadigimiz c¢ag hizli bir “degisme” ¢ag1 olarak nitelendirilebilir.
Degisme; toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteligi olarak
goriinmekte olup her hangi bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belirli kosullar altinda bir

durumdan baska bir duruma déniismesine verilen isimdir.*

Degisim en genel tanimiyla, planli yada plansiz bir sekilde sistemin, bir
siire¢ veya ortamin, belli bir durumdan bagka bir duruma gecirilmesini ifade etmekle
birlikte kendi bagina bir 1yi-kotii veya olumlu-olumsuz gibi kesin bir deger yargisi da

tagtmamaktadir.”®

Degisim, orgiit igerisinde ¢esitli boliimlerde olabilecegi gibi bireyi de degisik
agilardan etkileyebilmektedir. Inanglar, degerler, orgiitin temel varsayimlari veya
davraniglar agsamasinda gelisen yeni bakis acilar1 siiphesiz diinyadaki ve orgiitlerdeki tiim

bireyleri etkileyecektir.?’
I.2.1. Degismenin Onemi Kapsam ve Ozellikleri

Giliniimiizde isletmeler siirekli degisen bir ortamda faaliyet gostermektedir.
Karmasiklik, hiz, degiskenlik ve belirsizlik, giinimiiz ¢alisma hayatinin siirekli kars1

karsiya kaldig1 olgulardir. Degisen bu olgularla sadece isletmeler degil, toplumun biitiin

** Aysen, Wolff, (2005). “Organizasyonel Degismede Egitim Teknolojilerin Rolii ve Onemi”, The Turkish
Online Journal of Educational Technology (TOJET), Yayin no: 1303-6521, Cilt:4 ,Say1:1, Makale No:20,
16.08.2005, http://www.tojet.net/list_authors_details_tur.asp? Numara=240&Author=Ay%FEen+WOLFF.

» Meryem Kozak, Hatice Giiglii, “Turizm Isletmelerinde Degisim Yonetimi Uzerine Kavramsal Bir
Inceleme”, Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar Dergisi, Cilt: 5, Say1: 1, Kocaeli, 2003, s:1.

26 Mehmet Saglam, (")rgiitsel Degisme, TODAIE Yay., No.185, Ankara, 1979, s:9.

2 ARiza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yayin Dagitim Ltd.Sti., Ankara 2000, s:111.
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kesimleri yiizlesmektedir. 1950’lerde baslayan degisim dalgasi, 1970’lerin ikinci yarisinda

toplum tizerinde etkisini iyice hissettirmeye baslamistir.

Degisim, bir varligin digsal veya ig¢sel kosullarinin zorlamasiyla
gergeklesmektedir. Kosullarin  zorladigi ve sorunlarim artik bilinen yoOntemlerle
cOziilemedigi durumlarda bir ¢6ziim olarak degismeye karar verilir. Cagimizda ise en
temel itici giic haline gelen degisime, oOrgiitlerin ayak uydurup uyduramamasi adeta bir
varlik-yokluk sorunu haline gelmistir. 1990’11 yillar isletmelerde yonetim uygulamalarinda
pek ¢ok yeni ve degisik goriisiin ortaya ¢iktig1 yillar olmustur. Kiiresellesme, uluslar arasi
rekabet sartlari, bilginin 6nemli hale gelmesi, bilgi teknolojilerindeki gelismelerin ve
insana verilen degerin artmasi, toplam kalite yOnetimi anlayis1 gibi bir¢cok faktor,
isletmelerin yapi, isleyis ve yonetim siireglerinde 6nemli degisiklikleri gerekli kilmis bu
ihtiyacla isletmeler yeni yonetim kavram ve tekniklerini kullanarak degisim saglama

¢abasina girmislerdir.28

Bugiin artik orgiitlerin degismesi veya degismemesinden ¢ok, Orgiitlerin
degisimi nasil yapacagi, degisimi nasil yiiriitecegi ve yoOnetecegi tartisilmaktadir.
Drucker’in ifadesiyle bu, ‘“her oOrgiitiin yapist icinde degisebilme yeteneginin
yerlestirilmesi” olayidir. Burada bahsedilen sadece orgiit iiyelerinin degisimin Onemini
kavramalarindan baska, Orgiitte yapisal degisiklikler yaparak, islerin yeniden tarifi ve
dizaynindan, iletisim ve bilgi teknolojilerindeki degisiklige ve sanal organizasyona kadar

biitiin diizenlemeleri kapsamaktadir.”’

8 Is1l Pekdemir, Fatih Semercidz, vd., “Organizasyonlarda Degisim: 1995-1999 Itibariyle Karsilastirmali
Bir Aragtirma”, 9.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, (24-26 Mayis 2001) s:593.

¥ Halil Sayli, “Orgiitsel Degisimde Psikolojik Sozlesme Ihlalleri ve Bir Uygulama Ornegi”, Doktora Tezi,
Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon, 2002, s:81.
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Orgiitlerin dis ¢evredeki hizli degisime ayak uydurmak, yeni teknolojileri takip
edebilmek i¢in kendi igindeki geleneksel yapiy1 terk edip degisime ayak uydurmalari ve
bunu da basarili bir sekilde yiiriitmeleri gerekmektedir. Orgiitsel degisimin basarili bir
sekilde yonetilmesi ve yiiriitiilmesinde baz1 6zelliklerin bilinmesi ve uygulamalarda buna

dikkat edilmesinde fayda vardir. Bu 6zellikler,*

e Orgiitsel iyilesme; miisteri odakli olmayi, is siireclerini gelistirme ve
yonetme, c¢alisanin katilimini artirma calismalarin1 icermektedir. Bu alandaki
degisim cabasi, diger alanlarda da degisimi baslatir.

e Orgiitlerde degisim dogrusal degildir. Agik¢a tanimlanan bir baslangic1 ve
sonu yoktur. Onun i¢in de karmasik ve sonsuz olarak diisiiniilebilir. Etkin degisim;
cok yonlii gelismeyi, iyilesmeyi ifade eder.

e Degisim, Orgiit iginde ya yukaridan asagiya ya da asagidan yukariya
gerceklesir.

e Degisim yapilanma i¢in yukaridan asagiya, katilim ve destek saglamak icin
asagidan yukariya olmalidir.

e Orgiitsel degisimin kisisel boyutu onemlidir. Bireyler degisimle kisisel
boyutta birlesmedikce, orglitsel anlamda degisim gergeklesmez.

e Basarili ve degisimin slirdiiriilebilir olmast i¢in, hedefler somut olarak
belirlenmeli ve bu hedefe kisiler sartlandirilmalidir.

e Orgiitsel degisimde, calisanlart motive eden, koordine eden, vizyon

olusturan ve takimlar tarafindan yapilan islere odaklanan liderlere ihtiyag vardir.

3% Oya Erdil, Halit Keskin, “Orgiitsel Degisim Siirecinin Ozelll:kleri, Enformasyon Sisteminin Etkinligi, Is
Degisimlerine Uygulama Etkinligi, Rekabet Stratejileri ve Isletme Performanst Arasindaki lliskiler”,
Yonetim Dergisi, Yil: 15, Say1: 47, Istanbul,.2004, s:5.
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e Belirsizlik ve degisen cevre kosullarina karsi orgiitiin uyum giiclinii ve
gelismesini saglama amaci tastyan orglitsel degisim, siirekli bir siirectir.

e Orgiitsel degisim, genellikle zaman iginde ¢ok sayida kiigiik degisimlerden
olusmasina karsin, bu degisimler koklii ve doniistiiriicii de olabilir.

e Yoneticiler sadece degisimi planlayip uygulayan olmamali, ayn1 zamanda
risk alabilen iyi bir Orgiit yapist meydana getirmek ve galisanlarin sorumluluk
alarak uygulamaya katilmalarin1 saglamak olmalidir.

e Orgiitsel degisimde; iletisim, bilgi ve dgrenmeye Onem verilerek, hizla
degisen ¢evre olaylarma ve belirsizlige cevap verme ve uyum saglama yetenegi
kazandirilmalidir.

e Bilginin o6nemini ve kullannmim1 6ne c¢ikarmak, c¢alisanlar1 harekete

gecirmek ve degisimi uygulamak 6grenme ortami ve liderlik gerektirmektedir.

Stiphesiz degisim; toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin
niteligi olarak goriinmektedir. Bir organizma olarak nitelendirilen ekonomik ve sosyal
sistemlerin, yasamlarint devam ettirmeleri degisim yeteneklerine baghdir. Bu yetenekleri

ile orgiitler, ¢evreleri ile kurduklar: siirekli ve diizenli iligkiler ile beslenmelerine saglarlar.

Yasayan sistemler olarak cevreleriyle iliski kurma zorunlulugu olan orgiitler
icin degismezlik ve duraganlik, ¢oziilmeyi ve sona gidisi (entropi) ifade etmektedir. Bu
yOniiyle, degisimin diinyas1 bozulma ve ¢lirimenin diinyasidir. Akis halindeki bir ¢evrede

sistemlerin, ¢6ziilme ve sona gidisleri kagimlmazdir.!

31Belkis Ozkara, Evrimci ve Devrimci (")rgiitsel Degisim, Ileri Ofset, Afyon 1999, s:9.
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1.2.2. Degismenin Benzer Kavramlarla Olan iliskileri

Degisim kavrami hakkinda c¢ok ¢esitli tanimlar yapilmasinin yani sira kimi
zaman farkli yazarlarca da bazi kavramlar degisim kavrami yerine kullanilmaktadir.

Degisim ve ilgili oldugu kavramlara kisaca deginmekte fayda vardir.
I. 2.2.1. ilerleme ve Degisme

Ilerleme kavrami dogrusal bir yonde degismeyi anlatmaktadir. ilerleme
teorileri insanligin organik bir biitiin halinde ilerledigini ifade ederek; din, ahlak, giizel
sanatlar, bilgi ve siyasi kavramlarin hepsi ayni anda degisir ve birbirlerine Gylesine

baglhdirlar ki, biri degisince hepsi degisir, goriisiinii ileri siirmiislerdir.>
1.2.2.2. Yenilik ve Degisme

Yenilik, yeni ve yararli bir iirliniin yaratilmasi ve pazara sunulmasi ile ilgili
bilginin kullanimii kapsayan siire¢ olarak tamimlanmaktadir.®® Orgiitlerin siirekliligini
saglayabilmesine, yeni sartlara uyum gdstermesine, sorunlart c¢ozmesine, c¢esitli
deneylerden yararlanmasina, Orgiitsel olgunluga erismesine olanak saglamak amaciyla
ihtiya¢ duyulan degisimi baslatma, yaratma ve karsilama siirecine ise orgiitsel yenilenme
denmektedir.** Yenilik yapma orgiitin degisiklik ve uyum kabiliyet ve kapasitesini

belirlemektedir.

32 Kenneth Bock, ilerleme, Gelisme ve Evrim Kuramlari, Cvr: Aydin Ugur, Sosyolojik Coziimlemenin
Tarihi, V Yayinlari, Ankara, 1990, s:66.

33 fsmet S Barurcugil, Teknolojik Yenilik ve Arastirma-Gelistirme Yonetimi, Bursa, 1981 s:12.

3* Hayri Ulgen, “Orgiitsel Degisim”, Organizasyon Dergisi, Y1l:1, Say1:3, istanbul, 1985, s:24.
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1.2.2.3. Sosyal Degisme ve Moda

Sosyal degisme, sosyal sistemin yapi unsurlart ve isleyisi {izerindeki
farklilagmalardir. Sosyal sistemi olusturan insan gruplarinin iligkilerinde yer alan,
yerlesmis tavir ve davranislarinda degisme meydana gelmisse sosyal degismeden s6z
edilmis olur. Moda gibi degiserek kendi kendini tekrarlayabilen veya tekrar degismesi
beklenen olgular sosyal degisme olarak kabul edilemezler. Sosyal degismenin esasi

yeniliktir.*®
1.2.2.4. Sosyal Degisme ve ilerleme

Ilerleyenin ne oldugu, ilerlemenin nerede ve ne zaman meydana geldigi,
ilerlemeyi ayirt etmek i¢in hangi Olgililerin kullanilmasi gerektigi yolunda ilerleme
kuramcilar1 arasinda fikir birligi yoktur. Ilerleme diisiincesi, toplumsal ve Kkiiltiirel
farkliliklarin kesin ve 6zgiin bir yorumuna isaret eder. Sosyokiiltiirel degisme teorileri insa

edilirken de farkliliklarin kullamlabilecegi anlamma gelir.*
I. 2.3. Degisme ile Tlgili Felsefi ve Sosyolojik Goriisler

Sosyokiiltiirel sistemde meydana gelen degismeler yiizyillar boyunca ¢esitli
bilim adamlar tarafindan arastirilmistir. Degisme; sozliikte baska bir bicime ya da duruma
girme olarak ifade edilmektedir. Degisme kavrami felsefi ve metafizik boyutta Aristo,
Kant ve Hegel tarafindan ayrintili olarak incelenmistir. Aristo’ya gore degismenin ii¢ ana
bicimi vardir. Bunlar sirasiyla; hareket, bozulma ve meydana gelmedir. Zorunlu olarak ii¢
degisme vardir. Ozneden dzneye dogru degisme, dzneden dzne olmayana dogru degisme,

0zne olmayandan 6zne olana dogru degisme. Kant’a gore degisme; ya bir seyin 6zel

35 Sulhi Doénmezer, Sosyoloji, Savas Yayinlari, Ankara, 1984, s:428.
36 Bock, a.g.e., s:55.
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niteliklerinin degisiklige ugramasi ya da bir seyin baska bir seye doniismesidir. Hegel’e
gore degisme varligin kendinde zaten bulunan bir seydir. Burada varlik varlikla yoklugun
birligidir. Kendinde meydana gelmedir. Diyalektik yaklagimda ise degisme odak bir yer
isgal eder. Diyalektik tabiati bir pasiflik ve hareketsizlik, duraganlik hali olarak degil her
zaman bir seylerin dogdugu ve gelistigi, baska seylerin de ¢liriidiigli ve yok oldugu siirekli

bir hareketlilik ve degisme, hi¢ durmayan bir yenilenme ve gelisme hali olarak goriir.

1.2.4. Degisimin Konulari

Orgiitler acisindan bakildiginda iki tiir degismeden s6z etmek miimkiindiir.
Bunlar, orgiitiin disinda meydana gelen de§ismeler ve oOrgiitiin icinde meydana gelen
degismelerdir. Orgiitin ¢evresinde meydana gelen degismeler genel olarak, sosyal

degismeler, teknolojik degismeler ve ekonomik degismeler olarak siniflandirilmaktadir.

Sosyal degigim, Toplumlarin statik olmadig, tarihsel siireg igerisinde nitelik ve
nicelik degisikliklerine ugradiklar1 bir gercektir. Her toplum devamli bir dinamizm, bir
degisme gosterir. Ancak degisimin derecesi zamana ve topluma gore degisiklik

gosterebilir.

Teknolojik Degisim; Degisme ideolojik alanda baslar ve sira ile orgiitsel ve
teknolojik alanlara yayilir. Teknolojinin toplum ve dolayisiyla orgiit iizerinde belirleyici
bir etkisi vardir. Teknolojik her degisme toplumda deger yargilarinin degismesinden refah

diizeyine, iliskiler ve anlayislarin degismesine kadar bir ¢ok degisiklik yaratmaktadir.

Ekonomik Degisme; Toplumlar ve orgiitler statik olmadiklarindan dolay1 gerek

sosyal ve gerekse teknolojik degisimler beraberinde ekonomik degisimi de getirmektedir.
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1.2.5. Degisimin Ozellikleri

Degisim bir anlamda ge¢misten kopmak demektir. Diinkii mamul, yontem,
teknik, bina, iligki ve liretimden az veya c¢ok bir sekilde vazgecmektir. Degisim, gegiciligi
ve yeni durumlara uyumu zorunluluk haline getirir. Herhangi bir toplum veya kiiltiirdeki
hizli degisim sik veya kararli olmaktadir. Degisiklikler ne gecicidir ne de yoreyle

sinirhidir.”’

Degisim kisisel ve orgiitsel diizeyde olmak iizere iki diizeyde ele alinabilecek
ozellikler gosterir. Kisisel diizeyde en onemli 6zellikler, kisilerin stirekli olarak yeni is
yapma usulleri gelistirmeleri, zihni olarak kendilerini devamli farkli davranmaya

alistirmalar1 ve degisime kars1 gosterdikleri direng noktalarinda toplanabilir. 38
1.2.6. Degisimin Nedenleri

Degisimin nedenleri dis ¢evrede meydana gelen duruma ayak uydurabilmeyi
saglamak olabilecegi gibi, Orgiit i¢i bir ihtiyagtan da kaynaklanabilir. Yonetim
diisiincesindeki degismeler ve is hayatindaki degisiklikler Orgiitleri bir degisime
zorlamaktadir. Isletme yonetimi ve is hayatindaki degismeler, yonetimde insan unsurunun
agirlik kazanmasi, yonetici profilinin degismesi, kiiresellesme ve artan rekabet degisim

nedenleri olarak siralanabilir.

Degisimi gerektiren baskilarin kokeninde, g¢evresel (dig) ve orgilitsel (ic)

nedenler aranmalidir. Cevresel nedenler ve orgiitsel nedenler su sekilde siralanabilir:*

o Kiiltiir ve kiiltiirel degerlerde goriilen degisimler

37 inal Cem Askun, “Orgiitlerde Degisme ", EITIA Dergisi, Cilt:7, Say1:1, Eskisehir, 1972, s:21-22.

¥ M. Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams,
Adim Matbaacilik, Konya, 2003, s:335-336.

3% Simsek ve digerleri, a.g.e., s:332.
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e Pazar ihtiyaglarinda, kosullarinda, yapisinda ya da baska Pazar

parametrelerinde goriilen degisimler

Teknolojide yasanan degisimler

e Bilim alanindaki degisimler

e Kaynaklardan yararlanma bi¢iminde olusan degisimler

e Orgiit kurucularin amaglarinda gériilen degisimler

e Diger sosyal, kiiltiirel ve demografik degisimler

e Orgiit iiyelerinin, deger ve amaclarinda olusan degisimler

e Orgiitsel performans diisiikliigii veya yetersizligi

e Bagska benzer orgiitlerde, degisim programlarinin bagslatilmis olmasi

e Orgiit ici gelistirilen teknolojik ilerleme

1.2.7. Degisimin Amaclari

Orgiitlerde degisim ihtiyacim1 yaratan en 6nemli etken mevcut durumdan
duyulan hognutsuzluktur. Bu hognutsuzluk Orgiitiin stratejileri, yapisi, sistemleri ve
bunlarin sagladig1 sonuglar gibi igsel olabilecegi gibi, Orgiitiin ¢evresinde algilanan
degisikliklerden de kaynaklanabilir. Ancak degisime yonelmede hosnutsuzluk temel neden

olsa bile yeterli degildir. Bununla beraber mevcut durumu degistirecek ya da daha iyi bir
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konum saglayacak alternatif yapi, islev ve yoOnetim tarzi oldugunun da bilinmesi

gerekmektedir.*
1.2.8. Degisimin Tiirleri

Degisimin uygulandig1 sektér ve departmana gore siniflandirilmasi yapildigi
gibi degisimin ani veya zamana yayilmis olarak yapilmasi da bir siniflandirma bigimidir.
Genel olarak degisimi aktif degisim ve pasif degisim olarak nitelendirmek miimkiindiir.
Aktif degisim bir onciiliigli ifade etmektedir. Degisimi gergeklestiren kisi veya kurulus
daha once bagkalarinin yapmadigi bir uygulama getirmis olmaktadir. Pasif degisim ise dis

etkenlerin baskisi ile degisimi zorunlu olarak gergeklestirmektir.
Degisim ile ilgili tiirlii siniflamalar yapilmistir. Bunlar:*!

e Planli plansiz degisim: degisim siirecinin her safhasinin 6nceden

kararlastirilip uygulamasi ile ilgilidir.

e Makro ve mikro degisim: orgiitte degisime konu olan hususlarin sayist ile

ilgilidir

e Zamana yayillmig-ani degisim: degisimin siire itibariyle

degerlendirilmesidir.

e Proaktif-reaktif degisim: degisimin tahmin durumunu ifade eder.

e Genis kapsamli-dar kapsamli degisim: oOrgiitte degistirilmek istenen

hususlarin say1 ve yayginliga gore genis veya dar kapsamli olusuyla ilgilidir.

% Ozkara, a.g.e., s:16.
* Simgek ve digerleri, a.g.e., s:339-340.
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o Aktif- pasif degisim: orgiit pasif degisimde etkilenmekte, aktif degisimde ise

etkilemektedir.

e Adim adim-radikal degisim: (Kaizen-reengineering) ilerleme yoniinde ya da

kokten degisimi ifade eder.
1.2.9. Orgiit Yonetiminde Meydana Gelen Degisimler
1.2.9.1. Yonetimde Klasik Model

Geleneksel kuram insan Ogesini dikkate almadan, bi¢imsel orgiit yapisini
ayrintili bir bigimde incelemektedir. Kuram, diisiince olarak mikro ekonomik kuramin
etkisi altinda kalmis, orgiit igerisindeki bireylerin belirli sinirlar igerisinde rasyonel (ussal)

hareket edecegini varsaymistir.*

Geleneksel kuram sanayilesmenin gelisme gosterdigi 19. yiizyillda ortaya
cikmistir. Bu tarihe kadar tarimdan sanayiye gecen isgiicii, sanayide aliskin olmadig1 zor
sartlar altinda ezilmekteydi. Bilimsel Yonetim Yaklagimi’nin dnciilerinden Frederick W.
Taylor, iretimi arttirmak i¢in insan kaynagina egilmis, is¢cinin daha iyi organize

edildiginde, egitildiginde ve gidiilendiginde daha verimli ¢alisabilecegini ileri siirmiistiir.*

Yonetim Siireci Yaklasimi igerisinde degerlendirilen Henry Fayol ise
Taylor’un iiretim hattin1 incelemesine karsilik orgiit ve yonetim olgusunu ele almis ve
birtakim ilke ve yontemler gelistirmeye caligmistir. Fayol yonetimi planlama, orgiitleme,
yonlendirme, esgiidiimlesme ve denetim olmak iizere bes isleve ayirmis ve bu kavramsal

catr altinda is boliimii, yetki ve sorumluluk, disiplin... gibi on dort yonetim ilkesi

2 ftler Akat, ve digerleri, isletme Yonetimi, Baris Yayinlari, 4. Bas1,Izmir, 2002, s:33-34.
 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Gazi Kitabevi, 1.Basi, Ankara, 2003, s:7.
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gelistirmistir. Bu ilkelerin gelistirilmesindeki temel amag, oOrgiitte verimliligin iscinin

cabasi yaninda, yonetimin gelistirilmesiyle arttirilabilecegi goriisiine odaklanmaktadir.

Bir diger yaklasim olan biirokratik yaklasim, sanayilesen ve gelisen bati
toplumu icin eski tip orgiitlenmelerin yeterli olmadigini, yerine ideal bir orgiit yapisi olan
biirokrasilerin ge¢mesi gerektigi diisiincesinden kaynaklanmaktadir. Yaklasimin onclist
olan Max Weber, biirokrasiyi kirtasiyecilik anlaminda degil, yonetenlerin yonetim giliciinti
yapisal-ussal yetkiye dayandirdiklari, kisisel egilimlerden etkilenmeyen, yazili kural ve

yasalara uygun ideal bir yonetim yapisi olarak ele almustir. **
I. 2.9.2. Yonetimde Endiistriyel Hiimanizm Hareketleri

Klasik yonetim ve Orgiit kurami, 1930’lara kadar oOrgiitsel yapiya ve onun
isleyisine yon veren tek kuram olarak siliregelmistir. Ancak bir yandan 1929 Diinya
Ekonomik Krizi’nin etkisiyle, diger yandan da isletmelerle ilgili ¢esitli orgiitsel sorunlarin
artmasi sonucu, klasik kuramin eksiklikleri hissedilmeye baslanmistir. Bu nedenle klasik
kuramimn en yliksek diizeye ulastigi 1930’lu yillarda, yonetim diislince sisteminde insan

iligkileri ad1 altinda yeni bir yaklagim olugmaya baslamustir.”

Chicago’daki Western Elektrik Sirketi’nin Hawthorne fabrikalarinda 1923’te
baslayan ve yaklasitk 13 yil siliren arastirmalar, insan iliskileri akimi igin temel
olusturmustur. Elton Mayo ve arkadaslarinin yiiriittiigli arastirmalarin temel amaci ¢alisma
ortaminda yiiksek verimlilige yol agan faktorleri belirlemekti. Fiziksel sartlarin insan
verimliligine etkisinin test edilmesiyle baslayan caligmalarda, beklenenin aksine, fiziksel

sartlarin kotiilesmesiyle verimliligin azalmayip artmaya devam ettigi goriilmiistiir. Bu

* Yiiksel,0., a.g.e., s:13.
* Yiiksel,0., a.g.e., s:16.
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sonuglar, verimliligin, ekip c¢alismasi ve igbirliginin derecesi ile dogrudan iliskili oldugu
seklinde yorumlanmustir. Ekip caligmasi ve isbirliginin derecesi ise nezaret¢i ve
arastirmacilarin ¢alisma grubuna gosterdigi ilgi, verimliligi artirmanin ceza ile
saglanmamasi, is¢ilerle ilgili olarak yapilacak herhangi bir degisiklikte is¢ilerin katiliminin
tesvik edilmesi gibi nedenlere bagli bulunmustur. Bu durum, sonradan bazi arastirmacilar
tarafindan deney grubuna farkli iicret 6dendiginden elestirilmis ise de insana verilen
Oonemle aciklanmis ve yonetimde insan iligkileri akiminin baslangic adimini olusturmus,

insan faktoriiniin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur.

Orgiitlerde  etkililik amacinin  karsilanmasiyla  insan  ihtiyaglarinim
karsilanmasinin  belirli bir dengede tutulmasi gerektigi ileri siiriilmiistiir. Kisaca,
arastirmacilar, orgiitleri, Taylor’in tekno-ekonomik sistemler olarak tanimlamasinin aksine,
sosyal sistemler olarak tanimlamislar, dogal is gruplarinin is verimliligi ve tatmini tizerinde
etkili oldugunu belirlemislerdir. Grup davranist ve ¢alisanlarin duygularinin {iretimle olan
iligkisi ¢ok sayida kuramsal ve uygulamali ¢alismaya konu olmus, bdylece 1930-1950

tarihleri arasinda insan iliskileri akimi gelismistir.“6
I.3. Orgiitsel Degisme ve Degisim Yonetimi

Orgiitiin gesitli alt sistem ve boyutlari ile bunlar arasindaki iligkilerde meydana
gelebilecek her tiirli degisiklige oOrgiitsel degisim adi verilir. Bu anlamda degisme;
yaraticilik, yenilik yapimi, biliylime ve gelisme gibi olay ve olgularin tiimiinii igine

alabilecek derecede genis kapsamli bir kavramdir.*’

% www2.aku.edu.tr/~hozutku/sayfalar/insankaynak.ppt, 13/04/2009.

*” Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAIE 1995, s:24..
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Orgiitler iginde bulunduklar1 ¢evrenin iiriinleridir. Onlarin dogma, yasama ve
gelisme olanaklari, girdileri, c¢iktilar1 ve sorunlari g¢evreleri tarafindan {retilmekte ve
kullanilmaktadir. Bu ¢evre icinde bilimsel ve teknolojik ogeler siirekli olarak
faaliyettedirler. Bilimsel arastirmalarin sonucu olarak getirilen her yenilik toplumda ve
orgiitlerde diger birgok yeniligin kaynagi olmakta ve degisikliklerin yapilmasia yol
acmaktadir. Dolayisiyla bugiiniin biiyiik ve karmasik 6rgiitlerinin icinde bulunduklar1 ¢evre
hizli bir sekilde degismekte ve gittikge daha canli bir hal almaktadir. Cevrenin bu
hareketliligi orgiitler lizerinde yeni gelismelere kendini uydurmak, yaratici ve yenilikei
olmak i¢in biiyiik bir baski1 yaratmaktadir. Kisaca orgiit ¢evresinde olusacak herhangi bir
degisiklik orgiitiin ilk dengesini bozacak ve yeni bir dengeyi gerekli kilacaktir. Orgiitiin
degismesinde bir dengeden baska bir dengeye gecis s6z konusudur. Bu nedenle orgiitsel
degismesinin konusu; ¢evre kosullarina uygun yeni stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi,

yiiriitilmesi ve uyumla ilgilidir.*®
I.3.1. Orgiitsel Degismenin Genel Amaclari

Degisimin amaglari; “etkinligi ve etkililigi arttirmak”, “verimliligi arttirmak”
ve “monotonlugu gidermek” olarak ii¢ kategoride degerlendirilebilir. Bunlara kisaca

deginmekte fayda vardir.*’
Etkinligi ve Etkililigi Arttirmak

Orgiitler belli bir amaci gergeklestirebilmek icin kurulurlar. Amagctan sapma ya
da amaca ulasamama halinde orgiit islerligini kaybedecektir. Orgiitiin amacina

ulagabilmesi ise yapilan islerin verimli ve toplumun ihtiyaclarma yonelik olmasina

* Peker, a.g.e., s:3.
4 Erkan Tabancaly, a.g.e., s:319.
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baghdir. Orgiitsel etkililik, “bir o&rgiitiin amaglarin1  gerceklestirebilecek diizeyde
verimliligini, saghigi, diriligini, topluma yararliligini siirdiirebilmesidir”.”® Etkinlik ise
“yapilan isi daha etkin yapmak™tir. Bir bagka deyisle, orgiitlerin basarili olma 6Slg¢iitiidiir.
Orgiitlerin rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi yada mevcut konumu koruyabilmenin &n

sart1 etkinliktir. “Degisimin en 6nemli amaci etkinligi arttirmaktir”.”!

Verimliligi Arttirmak

Orgiitsel verimliligin arttirilmasi konusunda yapilan ¢alismalarin basinda F.
Taylor’un bilimsel isletmeciligi gelmektedir. Taylor’un bilimsel isletmeciliginde temel
hedef atolye diizeyinde orgiitsel verimliligin artmasidir. Ancak daha sonralar1 sadece
atolye diizeyindeki iyilestirmelerin tek basina verimliligi arttirici niteliginin bulunmadig,
fiziksel sartlarin kontrol edilebilir olmasinin verimliligin arttirilmasi konusunda yetersiz
kaldig1 diisiincesi ile bu yontemin insanlar1 makinelestirdigi ve motivasyonlarini azalttigi,
Orgiitiin beseri yoniinii yok saydigi yoniinde elestiriler getirilmistir. Daha sonra Henry
Fayol, yoOnetim siireglerini gruplamasi ile yonetim ve Orgiit olgulart Taylor’un isci

diizeyinde gelistirdigi sinirli yaklagimdan “makro” nitelikte bir yaklagima taginmaistir.

Max Weber ise “biirokratik orgiit kurami” ile belirli sorumluluklarin oldugu,
hiyerarsik yap1 ile isleyen, bireylerin davranislarina kurallar koyan gorevsel
uzmanlagmanin bulundugu bir o6rgiit yapisi ortaya koymustur Taylor ile baslayip daha
sonralart Fayol ve Weber ile gelisen bilimsel yonetim yaklasimini Elton Mayo ve
arkadaslarinin “insan iliskileri okulu yaklasimi” takip etmistir. Mayo ve arkadaslarinin
yapmis oldugu Hawthorne arastirmalari “iiretim c¢iktistyla ilgili calisma sartlarini

incelemek ve genel olarak ¢aligma durumunda ortaya ¢ikan ¢ok sayida problemi sifirlayip

% ibrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davramsin Yonetimi, Seving Matbaasi. Ankara 1982, s:25.
31 Tabancali, a.g.e., s:319.
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Orgiitlin verimini arttirmay1 hedeflemistir. Elton Mayo ve arkadaglarinin yaklasik 13 yil
siiren aragtirmalar1 sonucunda elde ettikleri bulgulara gore; sadece fiziksel sartlarin
degistirilmesinin orgiitsel verimlilik iizerinde etkisinin bulunmadigi bunun yaninda “insan”
olgusunun da etkili oldugu, psiko-sosyal bir varlik olan insanin ihtiyag¢ ve iligkilerinin de
orgiitsel verimlilik iizerinde etkili oldugu, orgiitlerdeki formel yapidan farkli olarak olusan
informel yapmin orgiitsel verimliligi etkiledigi sonucuna varilmistir. Ikinci Diinya
Savasi’ndan sonra sekillenmeye baslayan “sistem yaklagimi” ise, drgiitii birbirini etkileyen
alt sistemlerden olusan; ¢evresinden girdi alip yine ¢evresine ¢ikt1 veren birer agik sistem
olarak ele alir. Bu yaklasimi, biitiin orgiitler i¢in her yer ve zamanda gegerli kurallarin
bulunmadigi, zaman ve duruma gore degisik yontem ve usullerin uygulanmasi gerektigi

savini ileri siiren “Durumsallik Yaklasimi” tamamlamaktadir.

Gerek yonetim bi¢imlerinde gerek orgiit ici isleyis usullerindeki bu gelismeler
ve degisimler Orgiitiin verimliligini arttirmak amacim giitmektedir. Giliniimiizde de bu
ama¢ dogrultusunda arastirmalar ve bunlara bagli olarak yeni diizenleme ve yontemler
ortaya atilmaktadir. Bu aragtirma ve yontemler diinyada meydana gelen degisim ve
yenilesme hareketlerine paralel olarak orgiit verimliligini arttirmak tizere orgiitler degisime

gitmektedir.

Monotonlugu Gidermek

Bir oOrgiitte calisgan bireyler zamanla yaptiklart isten yeterince zevk
almayabilmektedir. Bu da onlarda monotonluk duygusunun ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Monotonluk duygusu ise oOrgiitte is verimini, i§ gorenlerin moral ve
motivasyonunu azaltan etmenlerden biridir. Monotonlugun 6nlenebilmesinin birka¢ yolu

bulunmaktadir. Eren’e gore bu yollardan biri “is degistirmedir”. Is degistirme ile bireyler
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birden fazla isi 6grenebilmekte, boylelikle daha fazla beceriye sahip olabilmektedirler.
Ayrica Eren iste yapilan degisikligin is gorenlerin “hayal kurmalarin1” engelleyerek ise

daha fazla dikkatlerini yonlendirmelerine sebep oldugunu savunmaktadir.”
1.3.2. Orgiitsel Degisimin Ozel Amaclar

Degisim ihtiyacinin ortaya ¢ikabilecegi durumlari yedi madde halinde su

sekilde siralamak miimkiindiir.”

1. Yetersiz faaliyetler

2. Dengesiz bliyiime

3. Eksime, yararsiz hale gelme
4. Elastiki olmama

5. Belirsiz veya ¢atisan amaglar
6. Tempo noksanligi

7. Yenilik yapma kapasitesinin olmayisi

Degisim ihtiyact cogu zaman Orgiitiin bilylimesi bi¢ciminde sonuglanmaktadir.
Bununla birlikte, ister biliylime, isterse baska bicimlerde olsun her degisim ihtiyaci
orgiitteki denge ve karlilig1 etkileyen, bireysel iligskilerden baslayarak orgiit sistemindeki
biitiin iligkileri degistiren sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Degisimin ortaya koydugu bu
karmasik yapiysa, ¢oziilmesi gereken pek ¢ok sorunu da beraberinde getirir. Bu sorunlar ve

¢ozlim bigimlerini incelemek, ¢agimiz yoneticilerinin siirekli yerine getirilmesi gereken

>2 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayin Dagitim A.S., istanbul, 2000,
$:258-259.

3 “Orgiitsel Degisim Ihtiyacinin  Nedenleri”, http://www.ikademi.com/orgut-gelistirme/300-orgutsel-
degisim-ihtiyacinin-nedenleri.html, 20.4.2009
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gérevlerden birisi oldugu sdylenebilir.>® Orgiitsel degismenin 6zel amaglarini ise soyle

ozetleyebiliriz;™

e Degisimin en 6nemli amaci orgiitsel faaliyetlerin etkinligini arttirmaktir. Bu
da ancak isin gerekleri ile isi yapanin niteliklerinin biitiinlesmesiyle olacaktir. Yasanan
yogun rekabet ortaminda Orgiitlerin yasamlarmi siirdiirebilmeleri, rekabet ettikleri

orgiitlerden daha etkin olmalarina baglidir.

e Degisimin diger bir amaci da verimliligi arttirmaktir. Bunu saglamak i¢in
orgiitte rasyonel olmayan, gereksiz tiim uygulamalarin degistirilmesi gerekecektir. Bunun

i¢in Orglitiin i¢ yapis1 ve faaliyetleri ile ilgili degisimler yapilmalidir.

e Degisimin amaglarindan biriside orgiit iiyelerinde motivasyon ve is tatmini

diizeyini arttirmak ve bdylece orgiitteki ¢aligma ortaminin iyilesmesini saglamaktir.

e Orgiitte degisimin bir diger amaci da orgiit ici iletisimi giliclendirmektir.
Orgiitlerden beklenen etkinlik, orgiit icindeki iletisimin saglikli, rasyonel ve tutarli
olmasina baglidir. Boyle bir iletisim, {iyeler arasinda giiven ve destegi gelistirme, sorunlara

tartismalarla ¢oziim getirmeyi saglayacaktir.

e Yonetimi demokratik ve cagdas bir diizeye getirmekte Orgiitsel degisim
amaclarindandir. Orgiitler pozisyona dayanan otorite yerine ehliyete dayanan otorite
saglamak icin bir takim degisikliklere gidebilirler. Bu degigsmeye daha demokratik bir

ortam saglamak ve yonetim bi¢imini daha ¢agdas yapabilmek i¢indir.

> «Orgiitsel Degisim Ihtiyacinin Nedenleri” http://www.ikademi.com/orgut-gelistirme/300-orgutsel-degisim-
ihtiyacinin-nedenleri.html, 20.4.2009
3 Kozak, a.g.e., s:18.
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e Orgiitler vizyon yaratmak, katthm ve yaraticihif tesvik amaciyla da
degisime yonelebilirler. Vizyon kazandirmasi ve yapi olusturmasi i¢in yukaridan asagiya,

katilim ve destek saglamasi i¢in asagidan yukariya dogru yiiriitiiliir.

e Degisimle 6nemli 6l¢iide performans dl¢iimii de hedeflenmektedir. Degisim
siirecinde oOrgiitsel amaglarin Olciilebilir hale getirilmesi daha sonra bunlarin ilgili

standartlarla karsilastirilmasi isletmeler i¢in 6nemli bir veri kaynagi olmaktadir.

e Orgiitsel degisimin bireysel diizeyde amaglar1 da bulunmaktadir. Degisim
bireylerin kendi degerlerini ve fikirlerini yeniden degerlendirmesi i¢in firsatlar yaratir.
Insanlar degisimi kisisel diizeyde anlamazsa onu &rgiit diizeyin de siirdiiremeyeceklerdir.
Dolayisiyla orgiitsel degisim kisisel degisimin de araci olmaktadir. Degisimin amacina
ulasabilmesi i¢in orgiitiin kendini siirekli sekilde degisen ihtiyaglara cevap verecek sekilde
yenilemesi ve diizenlemesi gerekecektir. Bu baglamda orgiitsel degisimin ne tiir 6zelliklere

sahip olduguna deginmek yararli olacaktir.
1.3.3. Orgiitsel Degisimin Ozellikleri

Orgiitler dis gevredeki hizli degisime ayak uydurmak, yeni teknolojileri takip
edebilmek i¢in kendi i¢indeki geleneksel yapiyr terk edip yeni durumlarini basarili bir
sekilde yiiriitmeleri gerekmektedir. Orgiitsel degisimin basarili bir sekilde ydnetilmesi ve
yiiriitiilmesinde bazi ozelliklerin bilinmesi ve uygulamalarda buna dikkat edilmesinde

fayda vardir. Bu ézellikler:*®

6 Oya Erdil, Halit Keskin, “Orgiitsel Degisim Siirecinin Ozellfkleri, Enformasyon Sisteminin Etkinligi, Iy
Degisimlerine Uygulama Etkinligi, Rekabet Stratejileri ve Isletme Performanst Arasindaki Hiskiler”,
Yonetim Dergisi, Yil: 15, Say1: 47, Istanbul 2004, s:5.
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e Orgiitlerde degisim dogrusal degildir. Acik¢a tanimlanan bir baslangici ve
sonu yoktur. Onun i¢in de karmasik ve sonsuz olarak diisiiniilebilir. Etkin degisim;
cok yonlii gelismeyi, iyilesmeyi ifade eder.

e Orgiitsel iyilesme; miisteri odakli olmayi, is siireclerini gelistirme ve
yonetme, calisanin katilimini artirma c¢aligmalarmi igermektedir. Bu alandaki
degisim cabasi, diger alanlarda da degisimi baglatir.

e Degisim, Orgiit iginde ya yukaridan asagiya ya da asagidan yukariya
gerceklesir. Degisim yapilanma i¢in yukaridan agagiya, katilim ve destek saglamak
icin asagidan yukartya olmalidir.

e Orgiitsel degisimin kisisel boyutu &nemlidir. Bireyler degisimle kisisel
boyutta birlesmedikce, orgiitsel anlamda degisim gerceklesmez.

e Basarili ve degisimin siirdiiriilebilir olmasi i¢in, hedefler somut olarak
belirlenmeli ve bu hedefe kisiler sartlandirilmalidir.

e Orgiitsel degisimde, c¢alisanlar1 motive eden, koordine eden, vizyon
olusturan ve takimlar tarafindan yapilan islere odaklanan liderlere ihtiyag vardir.

e Belirsizlik ve degisen ¢evre kosullarina karst orgiitiin uyum giiciinii ve
gelismesini saglama amaci tagiyan orgiitsel degisim, siirekli bir siirectir.

e Orgiitsel degisim, genellikle zaman iginde ¢ok sayida kiiciik degisimlerden
olugmasina karsin, bu degisimler koklii ve doniistiiriicli de olabilir.

e Yoneticiler sadece degisimi planlayip uygulayan olmamali, ayn1 zamanda
risk alabilen iyi bir Orgiit yapisi meydana getirmek ve c¢alisanlarin sorumluluk

alarak uygulamaya katilmalarin1 saglamak olmalidir.
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e Orgiitsel degisimde; iletisim, bilgi ve dgrenmeye &nem verilerek, hizla
degisen cevre olaylarina ve belirsizlige cevap verme ve uyum saglama yetenegi
kazandirilmalidir.

e Bilginin 6nemini ve kullanimin1 o6ne c¢ikarmak, c¢alisanlar1 harekete
gecirmek ve degisimi uygulamak 6grenme ortami ve liderlik gerektirmektedir. Cok
boyutlu olan orgiitsel degisimin gerceklestirilmesi bir ¢ok orgiitsel islerin bir arada

basariyla yiiriitilmesine bagli olmaktadir.

1.3.4. Orgiitsel Degisime Neden Olan Faktorler

1.3.4.1. Orgiitsel Degisime Neden Olan Dis Faktorler

Toplumsal Degisim; Genel olarak toplumsal degisme “toplumun yapi, grup ve
kurumlarinda ve aralarindaki iligkilerde meydana gelen degismeler olarak

tanimlanmaktadir’™’

Kiiresellesme, bilisim teknolojileri, iletisim araclariin hizli gelisimi ve daha
sayabilecegimiz pek c¢ok degisim toplumlarin yasam tarzini, kiiltiiriinii, beklentilerini
fazlasiyla degistirmistir. Kiiresellesmeyle birlikte, bilisim teknolojileri, iletisim araglarinin

hizli gelisimi ayn1 zamanda kisilerin beklentilerini ve genel ihtiyaglarini degistirmistir.

Ekonomik Degisim; ekonomik kosullarda yasanan degisimlerde, degisimi aciga
cikaran 6nemli bir faktordiir. Bir taraftan liretilen mal veya hizmetin pazardaki arz veya
talep durumu ve pazarin kosullar1 diger taraftan ekonomik egilimler ve iilkeye egemen olan

ekonomik sistem isletmelerdeki degisim iizerinde 6nemli rol oynamaktadir.

37" Tabancal, a.g.e., s:321.
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Hukuksal Degisim; diinyadaki ve dolayisiyla toplumlardaki ekonomik
degisimler ayn1 zamanda hukuksal degisimlerin bir sonucudur. Bir toplumdaki isletmeler
de toplumda uygulanan kanunlarla “diizenlenen is hayatina uymak” durumundadirlar.
Ciinkii “ hukuksal cevre, toplumsal ve ekonomik diizeni saglayan kurallardan olusan

cevredir”.”®

Diinyada meydana gelen degisimlerden toplumlar da etkilenmekte ve bu
degisimlere kendilerini adapte etmek zorunda kalmaktadir. Bu da toplumun diizenini,
dolayisiyla da o toplumun hukuksal diizenini etkileyecektir. Boylelikle hukuksal ¢cevre ayni
zamanda “degismeyi mesrulastirmak, yasal c¢erceveye kavusturmak™ amaciyla da

kullanilabilmektedir.>’

Teknoloji Degisim; teknolojinin hizla ilerlemesi iiriinlerde c¢esit, miktar ve
kalite yoniinde gelismeye ve dolayisiyla isletmeler arasi rekabetin artmasina neden
olmaktadir. Isletmeler kendi iiriinlerinin bir baska firma tarafindan devre dis1 birakilmasin
engellemek i¢in devamli olarak yeni model ve teknoloji gelistirmeye 6nem vermekte bu
ylizden de arastirma gelistirme boliimlerine biiyiik biitce ayirarak rekabet giiclerini

arttirmaya calismaktadirlar.*’

Yonetim Yaklasimlarindaki Degisim; Geg¢mis yillardan gilinlimiize kadar olan
stire icerisinde, pek ¢ok alanda oldugu gibi, yeni bir bilim dali olarak kabul edilen yonetim
biliminde ve ydnetim anlayislarinda da pek ¢ok degisimler meydana gelmistir. Islerin daha
yavag ilerledigi, “Onceden saptanmis bi¢imsel rollere dnem veren,” kati bir hiyerarsik

diizenin bulundugu merkeziyet¢i yonetim modellerinin yerini is gorenlerin ve ydnetimin

*¥ Fuat Celebioglu, Davrams Acisindan Orgiitsel Degisim, istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi Yaym:
238, Istanbul 1990, s:79-80.

59 Tabancali, a.g.e., s:321.

50 Ozcan Yenigeri, (")rgiitsel Degismenin Yonetimi, Nobel Yay., Ankara: 2002, s:146.
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uyum i¢inde calistigi, yaraticiligi, esnekligi, degisimi ve yenilesmeyi destekleyen yonetim
modelleri almaktadir. Artik Orgiitte c¢alisan bireylerin kisisel amaclariyla Orgiitiin
amaclariin birlesmesi, is gorenlerin sadece verilen emirleri yapan bir grup insan olmadig,
her bir bireyin etkileme giiciine ve inisiyatif kullanma hakkina sahip oldugu ve tiim

bunlarin bireylerin motivasyonunu, oérgiite baglihigin arttirdigi kabul edilmektedir.®!
1.3.4.2. Orgiitsel Degisimine Neden Olan I¢ Faktorler

Orgiitleri sistem yaklasimiyla inceleyen modern érgiit kuramia gore orgiitler,
“birbirine karsilikli olarak bagimli bir takim alt sistemlerden olusan ve gevresiyle girdi-
ciktr iliskisi bulunan agik sistemlerdir”.®* Acik birer sistem olan orgiitler dis cevrelerinden
girdi alir ve ¢iktisim da dis ¢evresine verir. Bu agidan bakildiginda agik sistem olan
orgiitlerin dis cevrelerinde meydana gelen degisim ve gelismelere ayak uydurmasi
gereklidir. Bu gorev ise orgiitlerin uyarlama alt sistemlerinin gorevidir. Uyarlama alt
sistemleri, “toplumdaki degismeleri tanimak”, ¢evrenin isteklerine cevap vermek, “ciktilari
izleyerek” gerekli bilgileri iist diizey yoneticisine iletmekle yiikiimlidiir.*> Bu sebeple,
orgiilerin degisimini saglayan dis faktorler ayn1 zamanda Orgiitiin alt sistemlerini

etkileyerek Orglit i¢i degisime neden olurlar.

Bir orgiitiin igyapisindaki degisim, oOrgiit i¢indeki durum ve olaylara bagl
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu i¢ faktorlerden ikisi ise, yoOnetim degisiklikleri ve

catismalardir.**

%' Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme. Dogan Basimevi, Ankara, 1979, s:48.

% Musa Giirsel, Orgiit Kuramlar” Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Ed: Hiiseyin Izgar Star Ofset, Konya,
2003, s:35.

63 Bagaran, a.g.e., s:178.

6 Cogkun Coroglu, Is Diinyasinda Gelecegin Yénetimi. Alfa Basim Yayim Dagitim.Ltd. Sti., Istanbul
2003, s:90.
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Orgiitte meydana gelmesi istenen degisimin kaynag: iist diizey yoneticidir. Ust
diizey yoneticinin degisim ihtiyacin1 hissetmesi, degisime acik olmast ve bunu
desteklemesi, degisim icin gerekli olan “Onderligi yapabilmesi, kendine giivenebilmesi”

gerekmektedir.®

Orgiitsel degisimi tetikleyen bir baska i¢ faktdr ise ¢ofu yazara gore orgiit
icinde meydana gelen catisma ve yakinmalardir. “Bir orgiitte olusan ¢atisma ne denli
yegin, siirekli, kapsamli ise orgiitii o denli yiiksek derecede yenilesmeye” ve degisime

iter.%

Orgiitsel davranis alaninda ele alinan ve planh bir degisimi amaglayan rgiitsel
degisim; isletmelerin yeni rakipler, teknolojik degisimler ve liderlik tarzlarindaki degisim
gibi Orgiitsel hayati etkileyen bazi 6nemli degisimler karsisinda mevcut durumlardan yeni
bir yapilanmayla baska bir duruma gegmeleri i¢in bazi caligmalar yapilmasi gerekliligine

isaret eden genel bir kavramdir.®’

Orgiitiin cesitli alt sistem ve unsurlarinda veya bunlar arasindaki iliskiler
sisteminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz, niteliksel veya niceliksel, planlanan

veya planlanmayan biitiin degisiklikleri ifade etmektedir.®®

G.W. Dalton orgiitsel degisimi; “Tesebbiistin beseri yoniinii meydana getiren
biitiin Orgiit liyelerinin (basta yOneticiler olmak {izere) davranis ve eylem kaliplarinda

ortaya ¢ikan olumlu degismeler” seklinde tanimlamistir.”

65 Basaran, a.g.e., s:179.

66 Basaran, a.g.e., s:179.

57 Evren Inangoglu, “Calisma Degerlerinin Orgiitsel Degisime Dirence Etkisi”, 10.Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, (23-25 Mayis 2002), s:147.

% Gazi Ugkun, Hasan Latif, Elbeyi Pelit, “Yoneticilerin Orgiitsel Degisimdeki Rolii”, Standard, (Ocak
2004), s:86.
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Orgiitsel degisim kavrami pek ¢ok yazar tarafindan degisimin farkli yonleri ele
alimarak tanimlanmaktadir. Bazi1 yazarlar orgiitsel degismeyi “mevcut Orgiit yapisinin
degistirilmesi stlireci” olarak ele alirken bazilar “6rgiitii olusturan bireylerin énemli bir

kisminin davranis bi¢imlerinin 6nemli 6l¢iide degistirilmesi olarak ifade etmektedirler.””

Sonug olarak orgiitsel degisimi ¢evre ve insan faktorlerini de i¢ine alarak soyle
tanimlamak miimkiindiir. Bir orgiitiin, kendi c¢evresiyle biitiinlesmesinde ve g¢evresinde
meydana gelen degismelere hizli bir sekilde uyum gosterebilecegi bir esnekligin
kazandirilmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve orgiitsel tutumlarin gelistirilmesi ¢abalari
sirasinda her diizeydeki insanin yeteneginden, bilgisinden ve kisilik 6zelliklerinden

yararlanma siireclerinin tamamidir.”'
1.3.5. Orgiitsel Degisim Yaklasimlar

Likert’e gore “Biitiin orgiitler siirekli bir degisim durumundadir. Bu degisimler,
bazen biiyiik bazen kiiciik olurlar, ama ne var ki, degisim her zaman vardir”.”* Orgiitlerde
her zaman var olan bu degisimi saglama g¢abalar1 yakin zamana kadar hep geleneksel
degisim programlar1 cergevesinde yiiriitiilmiistiir. Fakat davranig bilimlerinin toplumda
degisim saglama seklinde ortaya ¢ikan yeni rolii 6rgiitler i¢cin degisim konusunu geleneksel

yaklagimlarin etkisinden kurtarip planli (modern) orgilitsel degisim cercevesinde ele

% M.Serif Simsek, H.Bahadir Akin, Teknoloji Yonetimi ve Orgiitsel Degisim, Cizgi Kitabevi, Konya 2003,
$:50.

" Ozkan Leblebici, “Orgiitsel Degisim ve Degisim Liderligi . http://www.mcozden.com. 17.08.2008

" Yelda Ozkan, “Isletmelerde Degisime Direnme ve (Coziim Yontemlerinin Incelenmesi”, Endiistri
Iliskileri ve Insan Kaynaklar Dergisi, Cilt: 6, Say1: 1, Kocaeli 2004, s:4.

72 Celebioglu, a.g.e., s:104.
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alinmasini  gerekli kilmistir.”” Bu nedenle orgiitlerin degisimi saglama cabalariny,

geleneksel ve planl degisim olmak iizere iki boliimde toplamak miimkiindiir.”*

Geleneksel degisim; bilimin giiclinii 6n planda tutan bir degisim yontemidir.
Bu yontem; genel diisiince ve bilimsel ilkelerin yayilmasimi saglamak, yonetimi
gliclendirmek i¢in bilimsel acidan istiin kisilerle desteklemek, bilimsel danigsma
politikasin1 gegerli kilmak gibi amaclara yonelmistir. Bilimsel danisma politikalarina yer
vermenin amaci, Orgiit yonetiminin disinda bulunan bilim g¢evreleri ile isbirligi kurmaktir.

Ancak uygulamada bu yontemde isbirligine pek deger verilmemektedir.

Planli degisim; ilk kez Kurt Lewince tarafindan incelenmistir. Planli degisim,
hem kuramsal hem de uygulamaci bir nitelik gostermektedir. Bazi toplumsal gruplarda,
psikoloji ve davranis bilimleriyle paralel olarak insan davraniglarinin gézlenerek buna
bagh degismelerin gergeklestirilmesi planli degisimin konusu igerisine girer. Boylece
planli degisimin; ele alinan toplumsal gurupta veya bu grubun bir boliimiinden gelen

bilingli bir degisim istemine dayal1 bir degisme oldugu sdylenebilir.”

Planli degisim, orglitsel degisimi amaclayan ve geleneksel degisimi
tamamlayan isbirlik¢i bir yontemdir. Nitekim Bennis bunu soyle aciklamistir: “Planli
degisim; degisim gorevlisi ile bagvurmaci sistemlerini i¢ine alan serbest ve isbirlik¢i bir

yontemdir.”®

Planlt degisim ozellikle beseri iliskiler iizerinde yogunlagmaktadir. Kisinin

bakisina ve diislince bosluguna cevap veren bir degisimdir. Planli degisim genellikle

7 Ozkan, a.g.e., s:6.
™ Celebioglu, a.g.e., s:105.
5 Eren, a.g.e., s:565.
76 Celebioglu, a.g.e., s:107.
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degisime direnmeyi azaltici1 faaliyetleri kapsamaktadir. Ayrica, planli de§isim yonteminin
tam olarak etkin olabilmesi i¢in degisim zamaninin iyi belirlenmesi, ¢alisanlarla degisim
konusunda 1iyi iletisim kurulmasi, de§isime kars1 direnisi azaltici yollarin belirlenmesi ve
degisimin maliyetinin hesaplanmasi gerekmektedir. Buradan da goriilecegi gibi planh
degisim, orgilitlerin ¢evreyi ve kendi yapisin1 gozlemleyerek ve gerekli adimlar1 atarak

bilingli bir sekilde degismelerini ifade etmektedir.”’
1.3.6. Degisim Yonetiminin Aktorleri

Orgiitsel degisim biiyiik dlciide “insan” a baghdir. Orgiitii insan ya da beseri
unsurlara dayandiran goriis sahipleri bir oOrgiliti meydana getiren bireylerin &zellikle
orgiitin basinda bulunan yoneticilerin yetenek ve davramislarinda degisiklik yapmak
suretiyle orgiitiin tiimiinde istenilen degisikliklerin saglanabilecegini belirtmektedirler.”®

Bu goriis orgiitsel degisim ile bireyin degisimini ayn1 kulvarda degerlendirmektedir.

Bir orgiitiin kurulusunda ve gelisiminde temel 6ge olarak kabul edilen insanin
temel Ozelliklerinin, yeni gelismeler neticesinde degismesinin oOrgiite direkt olarak
yansidigin1 kabul eden bu anlayis iizerine ilk caligma 1960’11 yillarda Coch ve French
tarafindan yapilmistir. Caligmada daha onceleri iiretimde, isyerinde, is¢ilere danisilmadan
yapilan sik sik degismelere isciler ¢ok sert tepki verirken ve onlar tarafindan engellenmeye
calisilirken sonradan, yapilacak olan kiiciik degisikliklerde bile iscilerin goriislerinin

alimmasi1 ve karsilikli miizakere yolunun se¢ilmesi ve bir c¢esit katilmali yOnetimin

77 Ozkan, a.g.e., s:6.
78 Peker, a.g.e., s: 5.
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uygulanmast bu direncleri kirmistir.” Coch ve French bu deneyi 3 grup iizerinde

yapmislardir.
e Kararlara hi¢ katilmayan grup: arastirma sonucunda higbir ilerleme yok
e Temsil edilen grup: Bu grupta timit verici artis gézlenmis

e Tiimden katilan grup: etkinlik deneyden 6nceki duruma oranla ¢ok hizli

sonuclarina ulagilmastir.
1.3.7. Orgiitsel Degisimin Ger¢eklesmesinde Kullanilan Yéntemler

Orgiitsel degisimin basarili bir sekilde gerceklesmesinde kullanilan ve bu
alanda gelistirilen birgok yontem bulunmaktadir. Bunlardan belli baglilar; eylem
aragtirmasi, duyarlilik egitimi, t- gurubu caligmalari, yonetim tarzi gelistirme 6lgegi, terapi

yontemi ve diger yontemlerdir.

Eylem Arastirmas:; Kurt Lewin tarafindan gelistirilmis olan eylem arastirmast,
bazen planli 6rgiitsel degisimin saglanmasinda basariyla kullanilabilecek bir arag, bazen de
orgiitsel degisimin en belli basl yontemlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Oziinii
toplumsal sistemlerin, 6rgiit disindan getirilecek olan bir degisim uzmanimin yardimi ile
bilimsel verilere dayanarak, kendi sorunlarini yine kendilerinin kesfetmeleri, analize tabi
tutmalar1 ve ¢oziimlemeleri olusturmaktadir. Sorunlar ve ¢dziim yollart bu yontemde
sistemin kendisi tarafindan saptanmaktadir. Sorunlarla ilgili ¢6zliim yollar1 sistemin kendi
icinde ¢oOziime kavustugu i¢in de yapilan degisiklik hi¢c bir direngle karsilasmadan

benimsenmekte ve bagari sansi da ¢ok yiiksek olmaktadir. Uygulama alaninda da eylem

7 Ulkii Dicle, Atilla Dicle, “Orgiitsel Degisim”, Verimlilik Dergisi, 1973 Nisan-Haziran, s: 672.
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arastirmasinin orgiitlerde gerekli degisiklikleri ger¢eklestirmekte basari ile kullanilabilecek

bir yontem oldugu goriilmiistiir.*

Duyarlihik Egitimi; Orgiitsel degisimin gerceklesmesinde c¢ok kullanilan
yontemlerden biri de duyarlilik egitimidir. Duyarlilik egitimi, egitim laboratuarlarinda
bireylerin kendileri tarafindan gelistirilen toplumsal kuvvetlerin etkisinde, kendileri,
baskalar1 ve aralarindaki iliskiler sistemi hakkindaki bilgilerini artiracak, tutum ve
davraniglarini genis Olciide etkileyecek ve degistirecek bir egitim stratejisidir. Duyarlilik
egitiminde insanlar iglerini iyi yapabilmeleri i¢in gerekli yetkinliklerini gelistirmeleri
gerekmektedir. Diger bir ifade ile isinin gerektirdigi bilgi, beceri ve davraniglarin
gelistirilmesi demektir. Okullarda verilen bilgiler, bir meslegin yapilabilmesi i¢in temel
nitelikteki bilgilerdir. Bu bilgiler teorik diizeyde olup, uygulamaya yonelik ¢alismalarin
anlasilmasina temel teskil etmektedir. Bunun ic¢in Oncelikle teorik bilgilere ek olarak
meslegin gelisimi icin uygulamaya doniik daha c¢ok bilgiye ihtiya¢ vardir ve bu bilgiler
sabit degildir. Siirekli degistiginden bilgiler ¢ok ve siiratli bir sekilde demode olmaktadir.

Bu nedenle mesleki yenilikleri takip etmek de zorunlu olmaktadir.®’

T-Grubu  Caligmasi; duyarlilik egitimi O6grenmeyle ilgili amagclarin
gerceklestirmek i¢in t-gruplarini kullanir. Bu nedenle literatiirde duyarhilik egitimi ile t-
grubu calismasi kavramlar1 es anlamli olarak da kullanilabilmektedir. T-grubu, genel
anlamda, belli bir konu ve kurala bagl olmayan, kiiciik ve yiiz ylize gelen bir insan grubu

olarak tanimlanabilir.

% Enver O;}(alp,Cigdem Kirel, (")rgiitsel Davranis, Ij;tam A.S., Eskisehir, 1996, s:427-428.
ST A. Oya Ozgelik, “Duyarliik Egitimi”, Istanbul Universitesi, Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi, s:18,
Istanbul 1998, s:18.
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Yonetim Tarzim Gelistirme Olgegi; Robert Blake ve Jane Mauton tarafindan
gelistirilen modelde, orgiitsel degisim siirecinde hedefe ulasmak i¢in Eren’in belirledigi alt1

asamali bir degisim siireci 6ngériilmektedir.™

[lk asamay1 duyarlilik veya laboratuar egitimi olusturmaktadir. Burada amag
kisiler arasindaki iletisimi saglamaktir. Ikinci asamanimn amaci; gurup ici iletisim ve takim
olusturmadir. Gruplar en {istiin basamaklardan baslayarak asagiya dogru olusturulur. Bu tiir
bir gruplagsma, oturumlara katilanlara birinci agsamadakinden daha gercek¢i bir tecriibe
kazandirmaktadir. Ugiincii asamada; gesitli uzmanlik guruplari ile yatay birimler arasindaki
sorunlar ele alinip ¢ézlimlenmeye calisilir. Amag Orgiitteki cesitli islevler gruplar ve gesitli
diizeylerdeki oOrgiitsel birimler arasinda daha iyi bir diizenlesme ve biitiinlesme
saglamaktir. Bu agsamada gruplar, 6nce ayr1 ayri calisip kendi sorun ve goriislerini diger
guruplarin bakis acisindan incelemeye tabi tutarlar. Daha sonra gruplar saptanan sorunlar
ile aralarindaki uyusmazliklar {izerinde durur ve ¢6ziim yolu bulmaya calismaktadirlar.
Dordiincii asama; oOrgiit hedeflerinin tanimlanmasidir. Besinci asamada; saptanan
amaglarin nasil gerceklestirebilecegi planlanir, planlar degisim uzmaninin yardim ile
uygulama alanina konmaya ve planlanan degisiklikler gerceklestirilmeye c¢aligilmaktadir.
Altinct ve son agamada; gerceklestirilen degisiklik ve gelismelerin daha diizenli bir duruma

getirilmesi ve dengeli bir sekilde devam ettirilmesi s6z konusu olmaktadir.

Terapi Yontemi; Orgiitsel degisimin saglanmasinda, ¢ok sik kullanilan ve
yararlanilan bir yontemdir. Terapi, ¢alisanlarin ¢alistiklart is yerlerinden alinarak
terapistler tarafindan etkilenmeye ve degistirilmeye ¢alisilmasidir. Calisanlar, bulunduklari

cevreden uzak yerlerde cevrenin etkisinin olmadig1 yerlerde daha kolaylikla etki altinda

82 Eren, a.g.e., s:579.
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kalabilirler ve tekrar bulundugu ortama dondiigiinde cevresini de etkileyebilecek kadar

tutum ve davraniglarini degistirebilmektedirler.83
1.3.8. Degisim Yonetiminde Kritik Basar1 Faktorleri

Orgiitler, degisime uyum gosterebilmek icin, degisen kosullara uygun bilgiyi
toplayip degerlendirmek, gerektigi sekilde kullanmak ve yine zaman1 geldiginde yenisiyle
degistirmek zorundadir. Ogrenerek kendisini yenileyen, ortaya cikan degisime uyumu
basaran O6grenen Orgilitler, hedeflerine daha kolay ulagmakta, yapmak ve uygulamak

istedikleri degisiklikleri daha ¢abuk hayata gecirebilmektedirler.*
I.4. Degisime Karsi Direng

Bir orgiitte c¢alisan insanlar bulunduklari durumdan memnun olmasalar dahi
degisme olgusundan korkmaktadirlar. Bundan dolay1r her oOrgiitte degisime karsi orgiit
icinde bir direnme olabilir. Degisime karsi koyma egiliminin insanin dogasinda oldugunu
sOylemekte miimkiindiir. Kuskusuz, insanlar alisageldikleri diizeni kolaylikla
birakmamaktadirlar. Bunun i¢in de yeni diizene kars1 koymakta, hem de etken ve edilgen

bir bi¢imde direnmektedirler.

Degisime direng gostermek degisimin mevcut statilyli bozmasi bilinenden
uzaklagtirmay1 gerektirmesi, aligkanliklardan vazgegmeyi Ongdrmesi nedeniyle rahatsiz

edici bir olaydir. Bir cismi hareket ettirmek icin nasil kuvvet uygulamak gerekiyor ise,

8 Ozkalp, Kirel., a.g.e., s:465.
84 Erigli¢, Bal¢ik, a.g.m., s:77.
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orgiitteki calisanlar icin de degisimi gergeklestirmek i¢in zihni, maddi, manevi vs. kuvvet

tatbik etmek gerekmektedir.®

Calisanlarin acik direngleri; grevler, isi yavaglatma, sendikalasma bi¢iminde
olurken, gizli tepkiler ise; orglite bagliligin ve giidiilenmenin azalmasi, yanlislarin artmasi,
devamsizliklarin artmas, isteksizligin meydana gelmesi gibi bigimlerde olabilir. Ozellikle
gizli diren¢ zamaninda fark edilemezse degisim sekteye ugrar ve geriye doniik telafisi de

cok giic olmaktadir.®
1.4.1. Degisime Kars1 Direnme Nedenleri

Konusu insan olmasi nedeniyle Orgiitsel degisim son derece kompleks bir
nitelige sahiptir. Clinkli orgiitte yasanan degisimden ilk 6nce ve radikal bir bigimde
etkilenecek olanlar orgiitiin ¢alisanlaridir. Insanlarm &rgiitsel yasam tarzlari, is yapma
bigcimleri ve orgiitsel kiiltiiriin onlara sundugu aliskanliklar zinciri olduk¢a uzun bir zaman
stireci i¢cinde gelismektedir. Bu siirecin bir anda degisime ugramasi c¢alisanlar1 degisimin
bir katalizorii yapmaktan ote degisimi reddetmenin en Onemli diren¢ noktalar1 haline
getirebilmektedir. Orgiitiin icindeki veya gevresindeki bir takim giiglerin etkisiyle meydana
gelen oOrgiitsel degisim bir defada olup biten bir olay degil, tersine, Orgiitlerin hayati

boyunca devam eden, fakat hep ayni kararlilig1 gdstermeyen bir siirectir.®’

Bir orgiitte ¢alisan insanlar bulunduklar1 durumdan memnun olmasalar dahi
degisme olgusundan korkmaktadirlar. Bundan dolayr her orgiitte degisime karsi Orgiit

icinde bir direnme olabilir. Degisime karst koyma egiliminin insanin dogasinda oldugunu

% Kogel, a.g.c., s:485.

% Ozkara, a.g.c., s:6.

¥ Mehmet ince, Aykut Bediik, “Degisimin Orgiitler Uzerine Olan Etkileri”, Yonetimde Yeni Yaklasimlar
IQ Kiiltiir Sanat Yaymcilik, Edt. Ozcan Yenigeri, Istanbul 2006, s:414.
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sOylemekte miimkiindiir. Kuskusuz, insanlar alisageldikleri diizeni kolaylikla
birakmamaktadirlar. Bunun i¢in de yeni diizene kars1 koymakta, hem de etken ve edilgen

bir bicimde direnmektedirler.

Orgiit icindeki insanlarin davranislar1 analiz edildiginde genellikle ¢alisanlarin
bliyiik bir kisminin aktif olarak degisime karsi direndikleri goriilebilmektedir. Bunun
nedeni, caliganlar isten atilacaklar1 ve yeni iglerini sevip sevemeyecekleri konularinda
belirsizlik yasarlar. Yine ¢alisanlarin birbirleriyle kurduklar is iliskisi ve ¢alisma bigimleri
sarsint1 gecirir. Neticede degisim belirsizlik getireceginden, mevcut durumlardan sikayetci

olmayan higbir ¢alisan kalmayacagindan, orgiitte giivensizlik ortami dogacaktir.*®

Fulmer, insanlarin degisime direnmelerinde iki etken oldugunu ileri
siirmektedir. Birincisi, degisimin teknik kapsami insanlar1 korkutmasindan dolay1 teknik
degisimin insani sonuglaridir. Ikincisi insanlarin degisim sonucu ortaya cikan insana 6zgii
rahatsizliklardan endise duymasidir.*® Insana 6zgii rahatsizliklar genelde duygusal
nedenlerden ortaya c¢ikmaktadir. Bireyler ¢ikarlarini korumak i¢in mantik disi direnis
gosterirler bu tiir direnisler isletme ici, mantik dist direnislerdir. Degisime kars1 olusturulan
direncin, farkli nedenleri vardir. Bunlar asagida detayli olarak incelenecegi gibi; rasyonel
nedenler, orgiitsel nedenler, psikolojik nedenler, ekonomik nedenler, sosyolojik nedenler

ve diger nedenler olarak siralanir.”

Degisime direng ekonomik, sosyal ve psikolojik sebeplerin yaninda degisime
diren¢ “rasyonel bir arastirma ve inceleme sonucu olusan” diren¢ ve “duygusal direng”

seklinde de ortaya cikabilmektedir. Simsek’e gore rasyonel bir arastirma ve inceleme

88 Can, a.g.e., s:215.
¥ Celebioglu, a.g.e., s:169.
% Ozkan, a.g.e., s:7.
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sonucu olan direng, yonetim tarafindan ciddiye alinmalidir. Clink{i uygulama sonuglarinin
kotii olmast orglitiin onaramayacagi oranlara ulasabilmektedir. Ancak tabi ki bu direnisler
temel dayanaklar1 kuvvetli oldugunda gecerlilik kazanabilmektedir. Duygusal direng ise
“dogrudan dogruya duygusal nedenlerden ileri gelirler ve kisisel c¢ikarlari korumak igin

mantik dis1 direngler olarak g(‘iriintﬁlenirler’’.91

1.4.1.1. Rasyonel Nedenler

Degisime tepkide, degisimin zamani, siliresi, tlirii, maliyeti ve niteligi gibi
etmenler tepkinin ¢ikmasinda ve degisime tepki  gOsterilmesinde  Onemli

belirleyicilerdendir.”

Degisimin tiirli, maliyeti, siiresi, zamani1 gibi etmenler degisime baglamadan
once iyice tartisilip olgunlastirildiktan sonra harekete gecilmelidir. Bu ayn1 zamanda 6rgiit

i¢cinde tepkilerin azaltilmasi acisindan son derece dnemlidir.
1.4.1.2. Orgiitsel Nedenler

Degisim, orgiit icerisindeki birbirine alismis, birbirine uyumlu is gruplarini
dagitip yeni is gruplar1 olusturur. Bu, mevcut iliskileri bozacagindan tepki cekebilir. Orgiit
bu yapiy1 devamli siirdiirebilmek icin degisime direng gosterir. Yine degisim nedeniyle
baz1 boliimler kapatilacak veya yeni boliimler, servisler meydana gelecektir. Bu durumda
baz1 ¢alisanlar eski mevkisini yitirecek veya yeni statiiler kazananlar olacaktir. Iste orgiit

icindeki ahigilagelmis yap1 ve denge bozulacagindan 6rgiit bu degisiklige tepkili olacaktir.”

I Simgek a.g.e., s:330.
2 Ozkan, a.g.e., s:7.
% Erturgut, a.g.e., s:77.
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1.4.1.3. Psikolojik Nedenler

Orgiitsel degisime direng gostermelerin ¢ogu, ¢alisanlarin degisim konusundaki
bilgi eksikliginden kaynaklanmaktadir.”® Her seyden 6nce artik giiniimiizde orgiitler
biiyiimektedir. Orgiitiin yapis1 biiyiidiikge bilgi akis1 da azalacak ve departmanlar arasinda
bile bilgi akis1 yavaslayacaktir. Hatta c¢alisanlar arasinda diyalog azalacak ve bunun
uzantis1 olarak bireyler arasindaki etkilesim kaybolacaktir. Orgiit igerisindeki iletisim
eksikligi ve bilgilendirme mekanizmasinin iyi ¢aligmamasi belirsizliklere yol agacak ve
belirsizlik sonucunda c¢alisanlar eksik veya yanlis bilgilerle degisime direng

gostereceklerdir.

Orgiit iiyelerinin, degisim soz konusu olmadig1 zamanlarda iiretken, zeki,
yaratici, deneyimli, isini seven, yenilik¢i kisilige sahipken degisim s6z konusu oldugunda
aniden isini sevmeyen, pasif, kayitsiz, ilgisiz, yenilige kapali, hata yapan calisanlar haline
gelebilmektedirler. Burada calisanlar degisime degil, eksik bilgilerden veya
ilgilendirmeden  kaynaklanan, yanhs algilamalarin  sonucu degisime direng

gt')stermektedirler.95
1.4.1.4. Ekonomik Nedenler

Orgiit igerisinde ekonomik anlamda siirekli fayda saglayan, mevcut durumdan
maddi anlamda statiileri geregi menfaat saglayan kisiler olabilir. Bunlar, degisim
sonucunda faydalarinin yok olacagi diisiincesi ile direng gostereceklerdir. Gosterilen direng

bu kisilerin sahip olduklar1 yetki ve gilice gore degisiklik gosterir. Degisim sonucu yine

* Rukiye Gokkaya Giindiiz, “Degisimde Liderlik”, Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, [zmir,1998, s:28.

% Mustafa Hotamisl, “Orgiitsel Degisim ve Afyon Mermer Sanayi, Isletmelerinde Orgiitsel Degisim
Uygulamas1 fle Tlgili Bir Alan Arastirmasi”, Yaymlanmans Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon,1996, s:111.
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calisanlar eski is aligkanliklarim1 degistirmek zorunda kalacaklar, bunun igin belki
kendilerini gelistirmeleri, yetistirmeleri veya bu konuda kursa gitmeleri, egitim gérmeleri
gerekecektir. Iste calisanlar uzun vadede bunun ekonomik fayda icin daha gok getirisi
olacaginm1 ve yeni i imkanlar1 doguracagini diisiinemedikleri i¢in kisa vadede ekonomik

anlamda zorluklara katlanacaklarindan degisime diren¢ gostereceklerdir.”
1.4.1.5. Sosyolojik Nedenler

Orgiitlerde degisim, yalmzca calisanlar1 etkilemez, c¢alisanlarin bir araya
gelerek meydana getirdikleri gruplar da etkilerler. Ozellikle gruplarda var olan bigimsel
olmayan iligkileri tehdit eder. Caliganlar grubun yok olmasindan, zarar gormesinden endise
duyarlar. Calisanlarin eski is guruplarindan ayrilma endiseleri hatta gruptaki bazi kisilerin

islerini kaybetmeleri sonucu direng gosterirler.””.
L.5. Degisime Karsi Direncin Ortadan Kaldirilmasi

Orgiitlerde degisimin basaris1 calisanlarin degisimi destekleme oranina
baghidir. Calisanlarin degisime kars1 gosterdikleri direngleri ortadan kaldirmak veya en aza
indirmek i¢in ¢esitli yontemler kullanilmaktadir. Bunlar; etkin vizyon ve misyon, katilim,

iletigim, egitim, pazarlik ve anlagma, baski ve zor kullanma olarak sayilabilir.
I.5.1. Etkin Vizyon ve Misyon Olusturma

Orgiitteki degisimi gerceklestirmek icin olusan direncin ortadan kaldirilmasimin
belki de ilk yolu érgiitiin etkin bir vizyonu ve misyonunun olmasidir. Orgiitiin varolan

etkin vizyon ve misyonu dogrultusunda kararli olursa orgiit iiyelerinin degisime karsi

% Ozkan, a.g.e., s:8.
7 Ozkan, a.g.e., s:9.
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direnci de azaltilmis olur. Vizyon; orgiitiin gelecekteki fotografi bugiinden olusturma
anlamma gelir. Orgiitin gelecegine ait resmi demektir. Misyon ise, bu vizyonu
gerceklestirmek igin aragtir. Misyon, Orgiit {iyelerine bir istikamet ve hedef kazandirmak
amaciyla belirlenmis ve Orgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun dénemli

bir gérev ve ortak bir deger seklinde tanimlanabilir.”®
I.5.2. Katihm

Calisanlarin degisime katilmalari, direnci en az seviyeye indirmek i¢in ¢ok
etkili bir yontemdir. Orgiitteki degisim uzmanlarinin veya ydneticilerinin calisanlarm
degisime katilimin1 saglamak en biiylik hedefidir. Degisime katilim sayesinde calisanlar
degisimi sahiplenirler. Oyle ki, ¢alisanlarin degisim konusundaki kararlara katilmalari
sonucu yapilacak yeniligin hem o6rgiitiin hem de calisanlarin amaglarinin bagdasmasina;

yonetimle astlar arasinda olmasi muhtemel celiskilerin giderilmesine de hizmet edecektir.”
1.5.3. Tletisim

Iletisim, orgiitte pek ¢ok alanda koordinasyon saglamada, karar &rneklerinin
iletilme ve yayilmasmi saglayarak karar siirecinde, alinan kararlarin herkese
bildirilmesinde ¢ok onemli bir siirectir. Ayn1 zamanda yapilacak herhangi bir degisimin
gerekliliginin ve uygulanmasinda kullanilacak yontemin belirlenmesinde, sistemin
pargalarinin bir araya getirilip kaynastirilmasinda, yonetici is goren iliskisi ile is gorenlerin
birbirleri arasindaki iliskilerin kuvvetlenmesinde ve bu yolla orgiitte moralin ve orgiite

bagliligin arttirilmasinda etkin bir aractir.'®

% Qmer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5. Baski, Beta Yayimlari, Istanbul 1998, s:10.
9 Ozkan, a.g.e., s:9.
100 Giirsel, a.g.e., s:67.
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Orgiit bir sosyal sistemdir ve bu sosyal sistemde iletisim onemli bir yer
tutmaktadir. Bu nedenle calisanlarla “etkili iletisim kurup, boylelikle verimlilik,

motivasyon ve isbirligini arttirmak” gerekmektedir.
1.5.4. Egitim

Degisim siirecinde ve bu siliregte dogal bir tepki olarak ortaya c¢ikacak olan
direngle bas etmede etki olabilecek bazi stratejiler bulunmaktadir. Bunlardan ilki egitimdir.
Bir orgiitte degisim yapilmadan Once, c¢alisanlarin degisim hakkinda bilgilendirilmesi,
degisimden sonra bireylerden istenen bilgi, beceri ve yeteneklerin belirlenmesi

gerekmektedir. Is gdrenlere verilecek olan egitim onlari istenen kosullara hazirlamalidir.
L.5.5. Baski ve Zor Kullanma

Degisime direnci azaltmak amaciyla politik ve ekonomik cezalarla gii¢
uygulanir.'”" “fsten c¢ikarma tehdidi, 6diil kaybi, olumsuz performans degerlendirme,
yetersiz referans mektubu verme gibi uygulamalar bu yontemlere Ornek olarak

» 102

verilebilir”.”™~ Bireyler bu stratejide sadece ceza almaktan korktuklari icin degisime

direnmemektedir.
1.5.6. Pazarhk ve Anlasma

Degisimden etkilenecek kisilerle, degisimin amaci, kapsami, metodu ve siiresi
konusunda pazarlik yapmay: ifade eder. Uzerinde anlasmaya varilan konularda direng

ortadan kaldirilmis olacaktir.'®

0T Al Balci, (")rgiitsel Gelisme, Pegem Yayincilik, Ankara 2002, s:40.
102 Terzi, a.g.e., s:131.
19 Simsek ve digerleri, a.g.e., s:347.
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1.5.7. Goz Boyama (Manipulation) ve Satin Alma (Cooptation)

Bu stratejide degisim girisimleri ortiilii sekilde yiriitiliir. “Manipiilasyon
terimi insanlar1 etkilemenin ortiilii tesebbiisiidiir. Gergekleri daha ¢ekici kilabilmek icin
gerceklere yanlis anlam vermek, tarif etmek, sdylemek ve bilgiyi elinde tutmak, is
gorenlerin direnmelerini azaltici manipiilasyon Ornekleridir’. Agiklanacak olan bilgiler
secilir ve degisimi saglayacak olan olaylar 6rgiisii planlanir. Satin alma ise “hem katilimc1
hem de manipiilasyon yonetiminin bir karisimdir”.'® Bazen direnis liderleri para diilleri
yoluyla ya da degisim siirecinde onlara anahtar rol verilmesi yoluyla direnislerinden
vazgecirilir. Bu strateji diger stratejilerin yeterli olmadig1 zamanlarda kullanilsa da pahali
bir yontemdir. Ayn1 zamanda degisim karsitlarinin kullanildiklarin1 anlamalari, yonetimin

basarisizligina sebep olabilmektedir.'®

104 Terzi, a.g.e., s:130.
105 Terzi, a.g.e., s:131.
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IKINCI BOLUM
II. ORGUTSEL DEGISIM VE LIiDERLIK
I1.1. Liderlik ve Yoneticilik Kavramlar

Liderlik kavrami, diinya literatiiriine 14. yiizyilda girmis olmasina ragmen, son
iki yiizyildir oldukea sik kullanilmaktadir. Arastirmacilar, liderligi daha ¢ok sahip olduklari
perspektiflere ve onemli bulduklar1 olgulara gore tanimlamistir. 1950’lerde liderlik
aragtirmalarinin  yogunlagsmasiyla birlikte birgok tanim yapilmaya baglanmistir. Bu

tanimlarin bazilar1 su sekilde siralanabilir; '°°

e “Liderlik” bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilmektir. Liderlik
bu amaglarn gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin

toplamidir”.

e “Liderlik”, bireylerin ortaklasa yaratilan vizyon cergevesinde bir araya
getirerek, istekli ve coskulu bir sekilde ortak amaglar1 benimsemesini ve gerceklestirmesi

saglayan enerjik bir siirectir”.

e “Liderlik”, karsilikl1 davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gegirmek ve

bu hareketi devam ettirmektir”.

1980’1i yillarin baglarinda yonetim, yavas yavas bireylerin biitiinliigiine saygi
gostermeye baglamistir. Bu bireyler, miisteriler, ¢alisanlar ve rakip firmalardir. Yavas
yavag yonetim, yerini liderlige birakmistir. Liderlik, bazi is idarecilerinin kontrolii altinda

eski efendi-kole modelini tekrar yaratma yoniinde kullanilmigtir. Fakat bireylerin

1% Tahir Akgemici, “21. VYiizyilda Liderlik Kavrami ve Is Diinyasina  Yansimalart”,
http://www.kso.org.tr/upload/liderlik.ppt, 2.6.2009
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haklarina, kabiliyetlerine ve arzularina saygi gosteren birgok is idarecisinin kontroliindeki

liderlik, insanlar1 sadece yonetmekten, onlar motive etmeye dogru gelismistir.'"’

Yonetici ise, bagkalar1 vasitasiyla amaclara ulasmaya c¢alisan kisidir.
Profesyonel yoneticinin basarisi biiyiik ol¢iide baskalarinmi etkileyerek kendi istedigi yonde
davranisa sevk edilme yetenegine baghdir. Baskalarini kendi amaglari, dolayisiyla orgiitsel
amagclar yoniinde davranmaya sevk edebilme yetenegi ise, profesyonel yoneticinin yalnizca
bicimsel yetki kullanan klasik bir ydnetici olmanin 6tesinde liderlik vasiflar1 olan ve

modern yéneticilerin sahip olduklari birtakim yeteneklerle donatilmis olmas: gerekir.'®

Yonetici kavrami degisik disiplinler tarafindan farkli bakis acilanyla
tanimlanmistir. Sosyologlara goére yonetici, bir simif ve statii sisteminin bir parcasidir.
Ciinkii yoneticiler herhangi bir gruba bilgilerini getiren seckin kisilerdir. Modern
toplumlarda artan ihtiyag¢ beraberinde yoneticinin iistlin zekali ve egitim gérmiis olmasini
getirmektedir. Siyasetcilere gore yonetici, devlet orgiitlenmesiyle ilgilenen kisidir. Devlete
ait her tiirli faaliyeti ylriitiir. Bu baglamda yonetici, emir veren, hiikmeden ve otoriter bir
kisidir. Iktisatcilara gore yonetici, iiretim faktdrlerini bir araya getiren ve koordinasyonunu
saglayan kisidir. Isletmecilere gore ise yonetici, isletmenin iyi islemesini saglayan

kisidir.'"”

Kiiresellesme ve artan rekabet, is kurumlarinda gerek bireysel gerekse
kurumsal diizeyde farklilasmay1 gerektiriyor. Basariy1 kendine hedef belirleyen ve bu

dogrultuda ilerleyen calisanlar ve kurumlar, siirekli gelisim, degisim i¢in; her zaman daha

%7 Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaji, Sistem Yaymcilik, istanbul 1999,
s.40.

108 M. Serif Simsek,_Yﬁng_tim ve Organizasyon, Damla Ofset, Konya 1998, s:14-15. )

19 Ridvan Karalar, Inan Ozalp, Fermani Mavis, ve digerleri, Genel Isletme, Anadolu Universitesi Yaymlari,
Yayin No:1268, Eskisehir 2002, s:97.
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1lylyl aramaya basladilar. Bugiin iyi bir lider, arastirmaci ve elde ettigi bilgileri iyi bir
siizgecten gecirebilen, sonuglar1 iyi degerlendirip neden sonug iligkilerini rahatlikla
kurabilen, analitik, ¢6ziimii aninda gelistiren, yaratici, iletisime acik ve bilgilerini
paylasmay1 bilen; karar mekanizmalarinda oncli olabilen kisidir. Buna eklenebilecek
bircok kistas mutlaka vardir ancak, bizim saydiklarimiz, iclerinden birini ¢ikardigimiz
takdirde eksiklige neden olabilecek niteliktedir. Lider, liderlik ettigi organizasyonun
stirekli gelisimini ve daha iyiye gitmesini saglarken, bu gelisimin Oniinii agmak i¢in ayni1

zamanda kendi gelisimine de zaman ayirmali ve bunun icin caba géstermelidir.' "
I1.1.1. Liderlik Tiirleri
Giincel liderlik tiirleri su sekilde siralanabilir:'"!

Vizyoner Lider: Vizyon, idealize edilmis gelecekteki hedef durumu, gelecekteki
hedefe erismek i¢in bir plan ve izleyicilerin degerlerini, amaclarini ve kimliklerini ifade
eden gelecek imaj1 olarak ifade edilmektedir. Vizyoner ve yenilik¢i bakis agisina sahip
yonetici, diger yoneticilerden farkli olarak degisik gelismeleri ve olaylar1 okuyabilme
yetenegine sahip olmalidir. Vizyoner lider, yeni bir perspektifle gelecege bakabilen

liderdir.

Coach Lider: Coaching islerin yapilmasindan cok, kisisel gelisimi temel alir.
Coaching tarzi, bagkalarin1 gelistirme, onlara danigsmanlik yaparak hedeflerini ve
degerlerini gelistirmelerine yardimci olma tarzidir. Coach liderlerin ¢ok Onemli iki

yetkinligi duygusal farkindalik (6zbiling) ve empatidir.

" Niliifer Eyiisleyen, lyi Lider Kimdir? ", http://www.boteki.com/iyi-lider-kimdir.html, 1.6.2009
" Akgemci, a.g.m., s:8.
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Entelektiiel Lider: Isletmede insan unsurunun, dolayisiyla diisiince ve bilginin
en Onemli sermaye haline geldigi fark edildiginde, liderlik anlayisinin da yavas yavas
boyut degistirdigi gozlemlenmektedir. Bilgi toplumuna gegisle birlikte liderler, sadece
uzmanliklariyla, otoriteleriyle veya karizmalariyla etkili olmayacaklardir; artik liderlerin
entelektiiel 6zellikleri 6n plana ¢ikmakta, 6zellikle diisiinsel giicii gelismis, bilgi, beceri ve

genel kiiltlire sahip, yiiksek egitimli “entelektiiel liderlere” gereksinim duyulmaktadir.

Entelektiiel liderler, uzmanliklarinin, deneyimlerinin yami sira yonetimle ilgi
bilgiye de sahiptirler. Yiiksek bir teknik yetenek, iistiin bir yonetsel beceri ve kiiltiirel
duyarlilik, uyum gosterme yetenegi, iistiin beceri ve kavrayish dil yetenegi, kisisel
zenginlik ve olgunluk, duygusal dengelilik, uyum ve birlik yetenegi, miizakerelerde
aciklik, gelecek agirlikli yaratici diisiince ve vizyoner bakis agisi ile, baris ve sevgiyi her an
bir yerde gerceklestirebilecek bir esneklik ve sadelige sahiptirler. Entelektiiel liderler,
yonetim kavrami ve siiregleri konularinda analitik diisiinebilen, bilginin performansini
saglayarak deger yaratmaya odakli, paylasilan sorumluluk anlayisini benimsemis, takim
tiyelerinin kendilerini motive edebilecekleri bir ortam yaratarak, kendini ydnetme
becerisiyle donatan ve kritik ve stratejik durumlarda tiyeleri kendi-kendilerine karar verici

perspektifiyle goren liderlerdir.

Entelektiiel liderlik, ge¢gmisin kaliplagmis uygulamalariyla, aliskanliklartyla ve
atalet ile yetinmecilik kavramlarina karsi yogun bir savas veren, garanti ve giivenlik
kiiltiirlerini yikan, paradigma gelistirme performansi yiiksek, yaraticilik ve esneklik
stireclerinde bagar1 kriterlerinin sinirlari1  zorlayan liderlik modelidir. Teknolojiye,
degisime, insan iliskilerine, sonuglara ve topluma duyarli; marjinal, siirekli sorgulayan,

gerektiginde karli bolgeleri ve uygulamalar: terk eden bir liderlik modelidir.
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Sistem Liderligi: Literatiire yeni kazandirilan kavramlardan birisi de “sistem
liderligi”dir. Sistem liderligi, pratik uygulamalar ve ulasilmak istenen sonuglar gozetilerek
olusturulmus bir liderlik modelidir. Sadece yoneticilik vasiflarina sahip insanlar, varolan
bir yapiy1 siirdiirtirler. Liderler ise pesinden siiriikledikleri gruplar1 yaratirlar. Onlar is
basindayken liderin direktifleriyle hareket eden bir gruptan bahsedebilirsiniz, lider
olmadigr zaman grup dagilir. Bir sistem lideri sistem liderli§i modeli cergevesinde
kendisinden sonra da yasayan, devamli gelisim ve degisim anlayisinda bir sistem olusturur.
Sistem lideri, ¢calisanlar i¢in rasyonel bir isletme yapisi, net hedefler ve etkin ¢6ziim yollari
yaratir. Iyi bir idarecidir. Kisa dénem hedeflerin belirlenmesinde ve bunlara ulasilmasinda
organize, disiplinli ve beceriklidir. Onceliklerin dogru segiminde ve verilen sdzlerin
gerceklestirilmesinde basarilidir. Etkin sistem ve prosediirleri tanimlayip caligtirabilir.
Ayrintilara 6zen gosterir fakat stratejik hedeflerden sapilmasina izin vermez. Planli bir
stratejiye sahiptir, sonuglar1 yakindan ve dikkatle izler ve stratejik yoriingeden sapmalarda

zamaninda miidahale eder. Planladig1 sonuglara daima ulagir.

Stratejik Liderlik: Stratejik liderlik teorisi, 1984 yilinda Mason ve Hambrick
tarafindan gelistirilmistir. Finkelstein ve Hambrick (1996) stratejik liderligin stratejik
yonetimin ¢ok istiin gercekliklerinin diger bir temel modeli oldugunu sdylemektedir.
Diistiniirlere gore, stratejik liderlik nosyonu organizasyonun tiim isleyisinden sorumlu
yoneticilere odaklanmaktadir. Hitt ve digerleri stratejik liderligi gelecegi dngoriimleme,
tasarlama, esnekligi saglama ve gerektiginde stratejik degisimi gergeklestirmek icin
digerlerini giiclendirme olarak tanimlamaktadir. Stratejik liderlik; gelecegi Ongdrerek
sekillendirebilmek, bunun i¢in gerekli stratejik yonetim anlayisini olusturabilmek ve bu

dogrultuda diger yonetici ve calisanlart yetkilendirerek, onlar1 kurulus vizyonu
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dogrultusunda yenilik¢i ve yaratici hedeflere yonlendirerek, karmagsik kiiresel rekabet

ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi saglayabilmektir.

Transformasyonel Liderlik: Transformasyonel liderlik, paylasilan bir vizyona
tercliman olmak, diislinsel olarak isgorenleri uyarmak, isgoérenlerdeki bireysel farkliliklar
izlemek konularinda liderin yetenegi olarak karakterize edilmektedir. James M. Burns’e
gore transformasyonel liderlik; “liderlerin ve izleyicilerinin birbirini moral ve motivasyon
acisindan daha yiiksek diizeye ¢ikartma” siirecidir. Global rekabet i¢in ihtiya¢ duyulan
karsilikli bagimlilik ve biitiinlesmenin seviyesi, mevcut amaglarin normal bir performans
seyriyle gerceklestirildigi transaksiyonel liderligi igeren fakat onun da otesinde zihinsel
olarak uyarici, esin veren, gelecek odakli, ¢alisanlarinin yetkinliklerini bilen, onlar1 uygun

islerde gorevlendiren ve giliclendiren liderlige ihtiya¢c duymaktadir.
I1.1.2. Yonetici ile Lider Arasindaki Farklar

Klasik diisiiniirler yonetici ve lider kavramlarmi ayni anlamlarda kullanmiglar
ve her yoneticinin bir lider oldugunu dogal olarak kabul etmislerdir. Bunun nedeni de
yoneticilerin bazi ilkelere uyduklar1 6l¢iide basarili olabilecekleri fikrini benimsemis
olmalar1 idi. Bugiin her yoneticinin mutlaka bir lider olmadigi, fakat olmasi gerektigi
gorilisii benimsenmektedir. Yani yoneticinin basarili olabilmesi i¢in bi¢imsel otoritesini
orgiitte kurup devam ettirmesine yardim edecek liderlik niteliklerine sahip olmasi

gerekmektedir.''?

Liderlikle ilgili olarak en ¢ok tartigilan konulardan biri liderligin yoneticilikten
farkl bir islev ve faaliyet olup olmadigidir. Bennis ve Nanus’a gdre yoneticiler isi dogru

yapan kisiler, liderler ise dogru isi yapan kisilerdir. Warburton ise pek c¢ok liderin aym

12 Simgek, a.g.e., s:15.

57



zamanda 1iyi bir yonetici oldugunu, ama iyi yoneticilerin her zaman iyi liderler oldugunun
sOylenemeyecegini ifade etmektedir. Kotter’e gore yoneticilik karmasiklikla basa ¢ikma
olgusu ile iliskilidir. Iyi bir ydnetim, resmi planlar yaparak, drgiitsel yapi tasarlayarak ve
planlara uygun sonuglar alinmasini gozeterek diizeni ve tutarliligi saglar. Liderlik ise
degisime aya uydurmayla iliskilidir. Liderler gelecege 1sik tutarlar. Bir bagka ifadeyle
yoneticiler orgilitleme, denetleme ve problem ¢ozme faaliyetlerini gergeklestirirken liderler

ise harekete gecirmeye ve ilham vermeye caligir.''?

Liderlik, insanlar1 belli bir yolu takip etmeleri konusunda etkileme faaliyeti
olarak tanimlanabilir, liderin arkasinda belli bir beyin giicii de olmalidir. Liderlik sadece
komutanlik otoritesi degildir, ihtiya¢ geregi olarak siradan bir kisiyi cezbeden, alisilmisin
disinda bir sahsiyet kuvvetini de ihtiva eder. Sadece zaman elverisli oldugunda bir kisi hak
ettigine kavusur. Liderlik bu bakimdan ¢agdan ¢aga degisebilmekle birlikte, bir liderin

vasiflart aynidar.'™
Yénetici ile lider arasindaki farklar su sekilde siralanabilir:'"
e Yonetici idare eder, lider liderlik yapar,
e Yonetici muhafaza eder, lider ise gelistirir.

e Yonetici sistemler yap1 ilizerinde yogunlasirken, lider insanlar iizerinde

yogunlasir,

e Yonetici kontrole giivenir, lider ise giiven asilar,

'3 Omer Faruk Is¢an, Kiiresel isletmecilikte Doniistiiriicii Liderlik Anlayisi: Biiyiik Olgekli isletmelerde
Bir Uygulama, Atatiirk Uni. Sos. Bil. Ens. isletme Ana Bilim Dali, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Erzurum
2002, s:68.

14 John Adair, Etkili Stratejik Liderlik, Babiali Kiiltiir Yaymnciligi, Istanbul 2005, s:63.

35 Akgemci, a.g.m., s:9.
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e Yonetici statilkoyu kabullenir, lider ona meydan okur,

e Yonetici otoriteye, lider ise giiclii iradeye baghdir,

e Yonetici nasil yapilacagini bilir, lider ise 6gretir,

e Yonetici kisa goriisliidiir, liderin ise uzun bir perspektifi vardir,

e Yonetici nasil ve ne zaman diye sorar, lider ise ne ve nigin,

e Yonetici isleri dogru yapmaya calisir, lider dogru isleri yapar,

e Yonetici taklit eder, lider meydana getirir, yeni seyler bulur.

Bir kisi onciiliilk etmeden yoneticilik yapabilir ya da yonetici olmadan liderlik
edebilir. Ancak isletmelerin etkinligi agisindan 6nemli olan, liderlik ve yoneticilik arasinda

bir dengenin olusturulabilmesidir.

LIDER YONETICI
Gelecege odaklanir Bugiine odaklanir
Degisim yaratir Mevcut durumu korumaya ¢alisir
Paylasilan degerlere dayali bir kiiltiir Politika ve kurallar1 uygular
olusturur
Izleyenleriyle arasinda duygusal bir Tarafsizligr saglamak amaciyla astlarindan
bag olusturur uzak durur
Kisisel gliciinii kullanir Pozisyon giiciinti kullanir

Tablo 1. Yoneticilik ve Liderlik

_ Kaynak: Omer Faruk Iscan, Kiiresel isletglecilikte Déniistiiriicii Liderlik Anlayis::
Biiyiik Olcekli Isletmelerde Bir Uygulama, Atatiirk Uni. Sos. Bil. Ens. Isletme Ana Bilim Dals,
Yayinlanmamig Doktora Tezi, Erzurum 2002, s:68

Liderligin daha c¢ok dogustan gelen bir yetenek oldugu kabul edilmektedir.
Yoneticilik ise egitimle, sorumluluk almayla gelisebilen bir olgudur. Ancak liderlik

Ozelliklerinin hepsinin dogustan kazanilmadigini, diizenli egitim ve orgiit iklimiyle
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gelistirilebildigini de sdyleyebiliriz. Isletme boyutunda onemli olan 6rgiit yapisinin bu

ozellikleri ddiillendirici, dolayisiyla 6zendirici nitelikte olmasidir.''®

I1.1.3. Lider-Yoneticilik Nitelikleri ve Ozellikleri

Liderligin ne oldugu hakkinda herkes farkli bir goriise sahiptir. Bender, en 1yi

liderin bes niteligi oldugunu ifade etmektedir. Bunlar:'"”

Liderler, duyarlilik diizeyini yiikseltirler.

e Liderler yon gosterirler.

e Liderler sonug iiretirler.

e Liderler bir hedefe nasil ulasilacagini gosterirler.

e Liderler kendileriyle beraber diger insanlarin da yararlanacagi gelismeler

kaydederler.
Liderligin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:''®

e “Basinda bulundugu grubun amaglarini belirleyen ve grup iiyelerini
belirlenen amaglar dogrultusunda etkileyen ya da yonlendiren kisiye lider denir”. Liderlik
ise, bu tanima paralel olarak “baskalarini belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya
yoneltme siirecidir”. Bu yoneltme liderin etkileme giicliyle baglantilidir. Liderlik, “belli

amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in bagkalarini ikna edebilme yetenegidir”.

16 Acar Batlas, Ekip Calismasi ve Liderlik, 5. Ba51m, Remzi Kitabevi, Istanbul 2003, s:108.
17 peter Urs Bender, I¢ten Liderlik, Hayat Yayinlari, Istanbul 2000, s:15.
8 Akgemci, a.g.m. s:10.
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e Yoneticilik, bir grubun ya da isletmenin belirlenen amaglarina ulagmasi i¢in
caba harcama, isbirliginde bulunma ve etkin karar alma siireci olarak tanimlanabilir.
Yonetici ise, “bir zaman dilimi i¢inde amacglara ulasmak i¢in maddi ve beseri iiretim
faktorlerini uyumlu bir sekilde bir araya getiren kisidir”. Profesyonel yoneticiler, “yOnetim
islerini kendilerine meslek edinerek, isletmenin sahibi haline gelmeden, girisimcinin
yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri karsiligi maas alan kimselerdir”. Profesyonel
yoneticiler dogal kaynak, emek, sermaye, girisim ve bilgi faktorlerini basarili bir sekilde
bir araya getirerek isletme amaglar1 dogrultusunda bir ihtiyaci karsilamak iizere faaliyette
bulunurken karsilagacaklar1 risk veya yapilan isin sonucunda elde edilecek kar ve zarar bu

yoneticilere ait degildir.

e Yonetici, planlama, 6rgiitleme, motive etme ve kontrol etme gibi bir takim
temel yonetim fonksiyonlarin1 yerine getirir. Biitiin bu fonksiyonlar arasinda yol gosterme
ve Onderlik etme fonksiyonlar1 da bulunmaktadir. Bu nedenle, bir yoneticinin yon verme
konusundaki yetenegi, onun yonetme hususundaki yetenegini etkileyebilir; halbuki bir

lider, yalnizca baskalarinin davraniglarini etkileyebilme gereksinimi i¢indedir.

I1.1.4. Lider-Yoneticinin Temel Islevleri ve Gorevleri

Liderlerin ¢esitli orgiit ve grup tiirleri i¢in yonelecekleri liderlik goérevlerini
kesin olarak belirlemek uygun degildir. Bunun bir nedeni liderlik siirecini gerektiren
sartlarin birbirinden ¢ok farkli bir nitelik arz etmesi, diger bir neden ise liderlik gorevleri
hakkinda davranig bilimcileri arasinda iki farkli goriis (psikolojik ve sosyolojik)

119
bulunmasidir.

119'g Serdar Bozbey, Durumsal Liderlik ve Tiirk Kara Kuvvetlerinin Alt Kademe Yénetim Seviyesinde
Lider Tiplerinin incelenmesi, D.E.U. S.B.E., izmir, 1997, s.16.
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Liderlik gorevlerini psikolojik acidan ele alan goriislere gore liderlerin birinci
islevi giidiisel (motivasyonel) sistemlerin gelismesini saglamaktir. Bu anlamda etkin bir
lider, bir yandan astlarin kisisel gereksinimlerini tatmin ederken diger yandan da onlar1
orgiitsel hedeflere ulagsmaya yonelik olarak olumlu katkilarda bulunacaklar sekilde

giidiileyebilme yetenegine sahip olmasi gereken bir kisidir.'*

Liderlik gorevine psikolojik yaklasim lidere giidiisel bir sistem gelistirebilmesi
icin Moslow’un “Gereksinimler Hiyerarsisi” modelini temel almaktadir. Buna gore tiim
gereksinim diizeylerine agirlik veren bir liderlik sistemi, yalmizca diisiik diizeyli
gereksinimlerin tatminine yonelen bir sisteme nazaran daha fazla basari sansina sahip

olacaktir.'!

Sosyologlar ise liderlik islevlerini “kolaylastirict bir aktivite” olarak
gormektedirler. Buna gore lider, amaclar1 belirleyerek ve astlarmi etkileyip, onlarin
arasindaki catismalar1 gidererek amaglarina ulasmahidir. Ozellikle amaglarin belirlenmest,
izleyiciler i¢in kendilerinden beklenen davranis standartlarin1 ve basariy1 bilmelerinde bir
yon belirleyici olarak degerlendirilebilir. Yine sosyolojik yaklasim, grup i¢i ve gruplar
aras1 ¢atigmalar1 insan iliskilerinin ka¢inilmaz bir sonucu olarak kabul eder ve yogun
catigmalarin orgiitsel etkinlige zarar verecegini, bazi catigmalarin ise Orgiitsel hedeflere

ulagsmada olumlu katkilar saglayacagini ifade etmektedir.

Sosyolojik goriiste olanlar, bu tir yararli c¢atismalarin ortaya c¢ikmasi

durumunda lidere diigen gorevin cesitli yollarla ¢atismayr en aza indirmek oldugunu

120 Bozbey, a.g.e., s:16.
121 Bozbey, a.g.e., s:17.
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vurgulamakta ve pazarlik, uzlasma, ikna, hakemlik, yatistirma, etkileme vb. catisma

¢oziimleme tekniklerini tanimlamaya yonelmektedirler.'?
Liderler su gorev ve sorumluluklar yerine getirmelidir:'?
1) Isletme ile ilgili misyonu olusturmada kendi vizyonunu benimsetmek
2) isletmenin amag ve hedeflerini saptamak
3) Planlama yapmak
4) Takimlar olugturmak
5) Karar vermek
6) Sorun ¢ozmek
7) Degisim yonetmek
8) Motive etmek
9) Bagka liderler yetistirmek
10) Izleyicilerin yaraticiligim arttirmak
11) izleyicileri egitmek
12) Dogru eleman segmek

13) Performans degerlendirmek

122 Bozbey, a.g.e., s:17:
12 Coskun Coroglu, Is Diinyasinda Gelecegin Yonetimi, 1. Baski, Alfa Basim Yaym Dag. Ltd. Sti.,
Istanbul 2003, s:28-29.
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14) Yetki devretmek

15) Catismalar1 ¢ozmek ve sorun gidermek

16) Hiyerarsi ve blirokrasiyi engellemeye ¢alismak
17) Demokratik olmak, zit goriislere yer vermek
18) izleyicileri iyi tanimak

19) Iyi bir dinleyici ve izleyici olmak

20) Gelecegi gorebilmek

21) Risk almak

22) Siirekli gelisime acik olmak

23) Kendini ¢ok iyi tanimak ve tanitmak

24) Elestiri almaktan korkmamak

II. 2. Degisim Yonetiminde Liderlik Teorilerine Bakis

Gecmiste liderlik, disarida ve 6nde olmak demekti. Satislarda birinci olmak, en
ist makamda bulunmak veya se¢imde en yliksek oyu almakti. 21. yiizyilda bu olguya daha

yeni bir aciyla bakilmaya baslandi. Bu yeni liderligin 6zellikleri sunlardir:'**

e Liderlik insan icindir: liderlik sadece yonetim sistemi, satis, arag-gere¢ veya

sayilar {izerine bir yonetim degildir. Bu olgu aslen insan igindir.

124 Bender, a.g.e., s:18.
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e Liderlik, asil kendi liderliginizi yapmaktir: Bir vizyona sahip olur ve bu

vizyonu eyleme geg¢irirseniz, otomatik olarak baskalarinin da lideri olursunuz.

e Liderlik i¢sel bir motivasyondur: Yonet ve kontroliinde tut” yaklasimindan,

simdi “Yerlestir ve yetki glicii ver” anlayisina dogru degisim kaydedilmektedir.

e Liderlik, aczini kabullenerek miikemmel i¢in ¢alismaktir: Hatalarin ortaya

cikarilarak, bunlardan ders alinmasinin saglanmasidir.

e Liderlik degisimdir: Iyi yonde degisim icin karar alinmali ve hayattaki durus

bu sekilde degistirilmelidir.

e Liderlik giivendir: Bilingle se¢ilmis bir degisimle hayatta bir seylerin

degisebilecegine inanilmalidir.

e Liderlik bilyiimektir: ilerleme olgusu, tiimiiyle daha énce ulastiklarimizin

daha 6tesine varmaktir. Her yeni bir yenilik ve kesfin ardinda bir lider vardir.

o Liderlik, enerji dolu olmaktir: enerji derecesi diisiince ve duygulardan
kaynaklanir. Pozitif bir gelecegi inantyor ve iyi bir seyler umuluyorsa, enerji diizeyi daha

yliksek olacaktir.

e Liderlik, pozitif bir tecriibe {iretimidir

e Liderlik, istikrar lizere sonuclar liretmektir. Vizyon 6nemlidir ama yeterli

degildir. Gergek liderlik, vizyondan sonuglara ulagmaktir.
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e Liderlik, korkuyu azaltmak, umudu ¢ogaltmaktir: de§isim siirecinde insan,
dogal olarak gelecege dair bir belirsizlik i¢indedir. Bununla beraber, korkular gelisir. Bu

korkular motivasyonu azaltir, giiveni zayiflatir ve degisime kars1 direnci artirir.

ZAMAN ARALIGI TEORI ANA DUSUNCE

1940’lara kadar Ozellikler Teorisi Liderlik dogustan gelen bir
ozelliktir

1940-1960 Davranigsal Teoriler Liderligin etkinligi, liderin
nasil davrandig1 ile
iliskilidir

1960-1980 Durumsal Teoriler Etkin bir lider durumlardan
etkilenir

1980’lerden sonra Liderlik Teorilerinde Yeni Liderin vizyona ihtiyaci

Yaklasimlar vardir

Tablo 2: Liderlik Calismalarimin Tarihsel Gelisimleri

Kaynak: Emel Topcu, Yoénetim Diisiincesinin Evriminde Liderligin
Gelisimi ve Déniisiimcii Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi:, Gazi Unv. Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Doktora Tezi, Ankara,1999

I1.2.1. Geleneksel Liderlik Modelleri

Geleneksel liderlik modelleri; o6zellikler teorisi, davranissal teori, durumsal

teori olmak lizere {li¢ ana baslik altinda irdelenmektedir.

I1.2.1.1. Ozellikler Teorisi

Liderlik konusunda yapilan aragtirmalar liderlerin kendileri {izerinde
odaklanmayla baslamistir. Ozellikler teorisi, bir kisiyi lider yapan dzelliklerin neler oldugu

veya bazi kisilerin nigin etkin bir lider konumuna gelirken, diger kisilerin bundan mahrum
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olduklarini kisisellikten kaynaklanan farkhliklarla aciklama fikrine dayanir.'” Bu
yaklasimda lider degiskenine onem verilmekte ve lider iizerinde durulmakta ve lider
Ozelliklerinin siireci etkileyen en Onemli faktor olarak kabul edilmektedir. Her liderin
tagidig1 bireysel 6zellikler dikkate alindiginda, liderlerin sahip olmasi gereken ozellikler
listesinin artarak devam ettigi goriilmektedir. Bu dénemde birgok arastirmaci liderlerin
bulundugu toplumdaki diger bireylerden farkli olmasi gerekliligini 6l¢ii alarak lideri ve

liderlik tarzlarini belirlemeye ¢aligsmiglardir.

Calismalarda yas, boy, zeka diizeyi, akademik basarim, yargilama yetenegi gibi
birtakim liderlik faktorleri stnanmig, ayn1 zamanda bu faktorlerin tlimii basarili liderleri
onceden tahmin etmeye caligmada temel olusturmustur.'?® Bu caligmalarin sonucunda
ortaya ¢ikan en belirgin durum, bazi o6zelliklerin gercekten liderlere 6zgii oldugudur.
Ancak arastirma bulgulariin liderlik kavramini tek basina agiklamakta yeterli olmadigi da
ortaya cikmustir.'”” Calismalarda grup iyelerinin arastirmaya dahil edilmemesine ragmen,
aragtirmalar da lider ile grup iyelerinin etkilesiminin Onemini belirtir sonuglar elde
edilmistir."*® Teorinin zayif olan diger bir noktas ise biitiin etkin liderlerin ayn1 6zelliklere
sahip olmadiklar1 belirlenmis, bununla birlikte bazi1 grup {lyelerinin de etkin lider
ozellikleri tasimasma ragmen lider olarak ortaya ¢ikmadiklar gériilmiistiir.'” Bu zayif
yonlerinin olmasina ragmen oOzellikler teorisini tamamen reddetmek miimkiin degildir.

Ciinkii bazi lider dogasina 6zgii 6zelliklerin ortaya c¢ikmasina sebep olmustur. Zeka,

12 Tamer Kegecioglu, “Liderlik ve Liderler Degisim Yolunda Lyi Bir Ogrenci ve Iyi Bir Ogretmen”, Kalder
Yaynlar1 N:24, Kasim 1998, s:26.

126 Kegecioglu, a.g.e., s:26.

127 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik, Evrensel Boyutlariyla Yonetsel A¢cidan Arastirmalar-Teoriler ve
Yorumlar, Seckin Yayincilik, Agustos 2001, s:97.

2 Enver Ozkalp, “Orgitlerde Davrams”, T.C.Anadolu Univ., Yaymi:116, Ak Ogretim
Fak.Yaym:40,Fasikiil 2, Unite 13, s:139.

129 Zel,a.g.e., s:101.
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ylksek motivasyon, kisiler arasi iligkiler, ileriyi gorebilme, kendine giliven, is basarma

yetenegi gibi bazi 6zelliklere sik¢a rastlanmaktadir.
II1. 2.1.2. Davramssal Teori

1930 yilina kadar klasik yonetim teorisi, organizasyonun yapisi ve isleyisiyle
ilgili tek teori olmustur. Ancak bir yandan 1929 krizi, diger yandan ekonomik ve
teknolojik gelismelere bagl olarak artan organizasyon sorunlari, klasik teoriyi yetersiz hale
getirmistir. Bdylece 1930 yillarinda "Neo- Klasik Teori" yaklasimi dogmustur.”*® Neo-
klasik yaklagimin organizasyon konusuna yapmis oldugu en 6nemli katki, organizasyonun
yapist i¢inde insanin nasil davrandigi ve neden o sekilde davrandigini, yapi ile davranig
arasindaki iliskileri agiklamak olmustur. Sadece yap1 iizerinde duran klasik teorinin insan
unsurunu pasif saymasina karsilik, neo- klasik teori bir organizasyon yapisinin etkinligini

belirleyen unsurun insan unsuru oldugunu gostermistir.”'

Liderlik siirecini agiklamaya calisan bu modelin temeli, liderleri basarili ve
etkin kilan hususun, liderin 6zelliklerinden ziyade, liderin liderlik yaparken gosterdigi
davraniglara dayanmaktadir. Liderin astlarla iletisim sekli, yetki devrini yapip yapmadigi

gibi davraniglar liderin etkinligini belirlemektedir.'*

Neo- klasikgiler, insani iliskileri
dikkate alarak Orgiitiin bi¢cimsel yapisinin yaninda sosyal yapisinin da bulundugunu ortaya

koymuslardir. Ancak orgiitii olusturan varliklari, kendi basina birer varlik olma

0 flker Birdal, Aydemir, Nilgiin., isletme Yonetimi, Fakiilteler Kitapevi Baris Yayinlari, Safak Matbaas,
[zmir, 2002 , s:22.

B! Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, IV.Baski, Istanbul:istanbul Universitesi Isletme Fak.,1993, s:142-
143.

32 {lter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yonetimi, Fakiilteler Kitapevi Barig Yayinlari, Safak
Matbaasi, Izmir, 2002, s:288.
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diisiincesinden kurtulamadiklar1 i¢in glidilleme konusuna gereginden fazla agirlik

vermeleri yetersiz kalmalarina yol agmustir.'*
I1.2.1.2.1. Ohio- State Universitesi Liderlik Calismalari

Ohio liderlik arastirmalari, liderde goriilen belli davranis kaliplarinin ortaya
cikarilmasini amaclamaktadir. 1945°te baslayan arastirmalar sonucunda 1800’e¢ yakin
liderlik davranis bigimi ortaya cikarilmistir.”** Bu caligmalarin sonucunda, yapiy1 kurma ve
anlayis gosterme olarak iki bagimsiz boyut tanimlanmistir. Yapiy1 kurma; yetki, gorev ve
sorumluluklar1 tanimlama, orgilitleme, kadrolasma, iletisim kanallarini olusturma vb.
davranislar1 kapsamaktadir. Anlayis gosterme ise giiven, karsilikli saygi, arkadaslik, destek
ve grup iiyelerinin ¢esitli gereksinimlerine ilgi gdsterme davramslarni kapsamaktadir.'*
Bu aragtirmalar sonucu elde edilen bulgulara gore hem anlayis gésterme, hem de yapiyi
kurma astlarin etkinliginde 6nemli rol oynamaktadir. Anlayis gosterme derecesi diisiik olan
liderlerin yapiy1 kurmada basarili olamadigini, benzer bi¢cimde anlayis gésterme derecesi
yiiksek olan liderlerin yapiyr kurma degiskeni 6nem tasimaktadir. Diger taraftan anlayisg
gostermede orta diizeyde olan bir liderin, yapiyr kurma da bu 6zelliginin daha énemli

oldugu belirtilmektedir.'*

Diger bir deyisle iki tarz da birbirinden bagimsizdir. Anlayis gosterme tarzin
benimseyen liderin, daha fazla tatmin olan astlarla ¢alistig1 ve isletmede daha fazla kaldig1

belirlenmistir. Ancak belirlenen hedeflere uygun performans gostergesi agisindan

133 Mehmet Oztiirk, Fonksiyonlar1 A¢isindan Isletme ve Yonetim, 1.Baski, Papatya Yay., istanbul, 2003,
s:140.

134 Zel, a.g.e., s:102.

135 S.Sule Ergetin, Lider Sarmalinda Vizyon, 2.Baski, Yayin:186, Nobel Yayin, Ankara, 2000, s:32.

136 Zel, a.g.e., s:104.
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bakildiginda ise, hem yapiy1 kurma hem de anlayis gosterme tarzini benimseyen liderlerin

daha ytiiksek performans gosteren liderler oldugu belirlenmistir.
II. 2.1.2.2. Blake ve Mouton'un Yonetim Tarz1 Modeli

Daha c¢ok orgiit gelistirme programlarinda kullanilan bu model lider
davraniglarini, iiretime yoOnelik olma ve kisiler arasi iligkilere yonelik olmak iizere iki
boyutta inceler. Her boyutu dokuz boliime ayrilmistir ve 81 ¢esit lider tipinin ortaya
¢ikmasi saglanmls‘ur.13 7 Bu modele gore liderler icin oncelikli olan verimlilik degil, kisiler
arasi iliskilerdir. Lider oncelikle ¢alisanlarin moralini yiikseltip is tatminini artirir. Bunun
icindir ki lider, ¢alisanlarin islerine karismadan onlarin iglerini planlamalarina,
diizenlemelerine yardim ederek onlara duygusal destek saglar. Lider, astlarin ihtiyaglarini
dikkate alir. Bu modelin en 6nemli yarari, liderlerin sergiledikleri davranislarin kavram
olarak tanimlanmasina imkan saglamasidir.”*® Bu c¢alismanm en biiyiik faydasi belki de
liderlerin yapmis olduklar1 davraniglarin bu modeldeki yerini gorerek kendilerinde var olan
eksik ve yanlis taraflar1 gerekli egitim ve gelistirme programlart ile diizeltme imkanina

kavusmus olmalaridir.'*’
I1.2.1.2.3. Likert'in Sistem 4 Yaklasimi

Rensis Likert, Douglas Mc Gregor'un yaklagimini gelistirerek, etkin olan
organizasyonlarla etkin olmayan organizasyonlar1 birbirinden ayiran yapisal ve davranissal
faktorlerin neler oldugunu incelemistir.'*® Bu arastirmada bir taraftan liderin davrams,

durum degiskenleri ve ara degiskenler ile diger taraftaki astlarin verim ve is tatmini

Y7 Kogel, a.g.c., s:336.

138 Zel,a.g.e., s:107.

139 Kogel, a.g.e., s:336.

140 Aydemir Birdal, a.g.e., s:24.
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arasindaki bagimlilig1 gostermektedir. Gelistirilen bu modelde liderlik davraniglar1 4 grupta

toplanmistir. Bunlar;'*!

Sistem 1: Liderler astlarina giivenmez, kararlar1 kendileri alirlar caligma ortami

korku ve ceza hakimdir.

Sistem 2: Kararlar yine iist yonetim tarafindan alinir. Daha oOnce alinan
kararlarin istikametinde bazi rutin isler i¢in kararlar alt kademe tarafinda alinabilir. Astlar1

motive edebilmek amaciyla 6diil ve ceza yontemi vardir.

Sistem 3: Lider amaclar1 saptamadan ve karar vermeden Once astlarina danigir.
Astlarina tam giiven olmasa da 6nemli Ol¢lide giliven vardir. Astlarin fikirlerini alir ve

onlardan yararlanmaya calisir.

Sistem 4: Bu sistemde astlar amacglarin belirlenmesi ve uygulanmasinda
kararlara tam olarak katilirlar ve kendilerini tam serbest hissederler. Lider daima astlarin
fikirlerini alir. Lider ve astlar arasindaki iliski en {ist seviyedir ve tamamen giivene dayanir.
Likert’e gore, yonetim sistemi sistem 4 modelindeki unsurlara gore insa edilmelidir. Likert
“insani organizasyonu olusturmak icin organizasyon kiiltiiriinde; yatay iletisim, katilime1

yonetim, takdir ve diillendirme ve giivenin bulunmasi gerektigini savunmustur.'*

Likert, aragtirmalar1 sonucunda; sistem 3 ve sistem 4 tarzlari altinda ¢alisanlarin

yiiksek seviyede iirettikleri, sistem 1 ve sistem 2 tarzlari altinda calisanlarin ise diisiik

4! Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fak. Yaymi1:236, 1991,
$.36.

42 Coskun Can Aktan, “Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli”, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-
yonetim/neoklasik. htm , (13.05.2009).
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seviyede tirettikleri tespit edilmistir. Likert, bu sonuglarin liderlerin is alanlarindan ve

pozisyonlarindan bagimsiz oldugunu kaydetmektedir.'*
11.2.1.2.4. Mc Gregor'un X ve Y Teorileri

Douglas Mc Gregor, Taylor ve Fayol'dan sonra klasik yonetim diisiincesinin
insan yapis1 hakkindaki varsayimlarint "X teorisi" adi altinda toplamistir. Daha sonra bu
teoriyi elestirerek yerine "Y teorisi" adin1 verdigi insani iligkiler teorisinin ilkelerini ortaya
atmistir.  “X”  teorisi; normal kosullarda insanlar tembel, c¢alismak istemeyen,

sorumluluktan kacan, yenilik ve degisimlere karsi olan bencil bir yapidadir.

Mc Gregor, bu varsayimlardaki oOzelliklere insanlarin dogustan sahip
olmadiklarmi, klasik yonetim diistincesine dayal felsefe ve uygulamalarin bu davraniglara
yol agtigin1 belirtmis. "Y" teorisinde ise; “X” teorisinin aksine, insanlarin tembel
olmadiklarmi aksine caligmanin aymi bir oyun kadar dogal oldugunu, insanlarin siki
denetlenmesinin isletmenin amaglarima ulagsmada tek yol olmadigini, insanlarin normal
kosullarda sorumluluk sahibi olduklarmi ve isletmeye bagliligin insanlarin benliginin
doyurulmasi, onlara deger verildigini gosteren bir ddiillendirmeye bagli oldugundan

bahsetmektedir.'**

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde de belirtildigi gibi insanlar fizyolojik ve
giivenlik gereksinimleri karsilandiktan sonra daha iist diizeylerdeki gereksinimler
tarafindan gilidiilenir. Bu gereksinimler toplumsal iliskilerde aidiyet duygusu, saygi gérme,

taninma, toplumsal statii, prestij ve son olarak kendini gerceklestirmedir. Bu durum da “X”

143 Zel,a.ge., s:111.
144 Aydemir Birdal , a.g.e., s:23-24.
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teorisini Mc Gregor’un savundugu gibi gecersiz kilmaktadir.'*

Oysa Mc Gregor teorisinde
bunlar1 belirtirken ayn1 zamanda bir kimsenin isini kaybetmesinin aclhiga ve felakete yol

acacagl durumlarda ise, “X” teorisi iyi sonuglar vereceginden bahsetmektedir.'*

Mc Gregor’'un X ve Y teorileri 6ziinde organizasyonda insan iliskilerinin
Oonemini vurgulamaktadir. Mc Gregor’a gore organizasyonal performansin artirilmasi i¢in
iletisim, motivasyon ve Odiillendirmeye, yetki ve sorumluluk devrine 6nem veren Y
teorisinin benimsenmesi gerektigini'*’ belirtmektedir. Liderin ortaya ¢ikmasmi saglayan
cevre ve kosullara agirlik vermemeleri bu teorinin zayif tarafin1 olusturmaktadir. Cilinkdi,
davranigsal teoriler genellikle demokratik liderlik davranisinin  etkin  oldugunu
varsaymiglardir. Oysa degisik kosullarda ise ve iiretime agirlik veren liderlik davraniglar

da, en azindan kisilere agirlik veren lider davranisi kadar etkin olabilir.'*®
I1.2.1.3. Durumsal Teoriler

Ozellikler ve davramssal liderlik teorileri iizerine yapilan ¢alismalarda bir¢ok
sorunla karsilasilmistir. Ozellikler teorisinde liderin kisisel ozelliklerin &lgiimiinde
yasanilan sikintilar ve basarili olan liderlerin ayni ozelliklere sahip olmamasi ciddi
elestiriler almasina neden olmustur. Davranmigsal liderlik teorisinde ise yapilan
aragtirmalarin ortaya ¢ikardigi goreve ve insana yonelik iki temel liderlik bigimlerinden
insana yonelik liderlik bi¢iminin daha etkili oldugu sdylenirken bazi durumlarda bunun
aksi olarak goreve yonelik liderlik bi¢iminin daha etkili oldugu gézlemlenmistir. Bundan

dolay1, durumsallik teorisi her iki davranis ¢esidinin de belirli sartlarda ayni derecede etkin

5 fsmail Tiirkmen, Yonetimde Verimlilik, Milli Prodiiktivite Merkez Yayimni:519, Ankara, 1994, s:77-78.
14 Tahir Aktan, Kamu idaresi, 2.Baski, Uludag Universitesi Giiglendirme Yaymi:20, Uludag Universitesi
Basimevi, 1989, s:151.

7 C. Can Aktan, “Douglas Mc Gregor’ur X ve Y Teorisi”, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-
yonetim/neoklasik.htm, (24.05.2009 )

8 Tamer Kogel, a.g.e., s:338.
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olabilecegini bu nedenle, belirli durumlarda hangi sartlarin 6nemli oldugunu belirlemeye

ve bu sartlara uygun liderlik tarzinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir.'*’

Diger bir deyisle, durumsallik teorisi, en uygun lider tarzinin ortama gore
degiskenlik gosterdigi, bu degiskenliklerin gerceklestirilecek isin niteligi, lider ile astlarin
arasindaki iligkiler ve liderin mevkisine dayanan otoritesinin derecesinin liderin davranisini
etkiledigini savunmustur. Ornegin, kriz ekonomilerinde otokratik bir lidere gerek
duyulurken, ekonomik gelismelerin hizlandig1 teknolojik ve sosyoekonomik degisimlerin
arttig1 siyasal ve hukuksal bakimdan istikrarin hiikiim siirdiigii devirlerde liderlik bigimi

daha cok katilmali ve danismali bir nitelik arz etmektedir.'™
I1.2.1.3.1. Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Fiedler durumsallik teorisine oncii olmustur. Fiedlerin insana ve goreve yonelik
liderlik tarzim1 baz alarak gelistirdigi modelin temelinde grup performansinin liderin tarzi
ve ortam Ozelliklerinin bir fonksiyonu oldugu diisiincesi bulunmaktadir.””’ Buna gore
Fiedler orgiitteki lider-calisan iliskileri, oOrgiitteki goérev yapisinin durumu, liderin
hiyerarsik mevkisinden aldig1 bicimsel yetki iliskilerinin cesitli degismelerinin liderlik

152

davraniglar1 ve is basarist ilizerine etkilerini analiz etmistir. °~ Elde edilen sonuglar

Fiedler’de liderligin i¢inde bulunulan ortamin etkisi altinda kalabilecegi fikrini uyandirmig
ve liderlik tarzlarinin hangi durumlara uyabilecegini ortaya ¢ikarmak igin gruplari

siniflandirarak, liderligi belirleyecegi ii¢ degisken oldugunu ileri siirmiistiir.'>®

149 Ugur Zel, “Durumsallik Teorileri”, http://www.ugurzel.com/liderlik/turkce/teoriler/Bolum4_durumsallik
_teorileri.htm, (23.05.2009 )

"0 Eren, a.g.e., 5:362.

151 Zel,a.g.e., s:116.

152 Eren, a.g.e., 5:365.

153 Zel,a.ge., s:118.
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Buna gt')re;15 4

I-Lider ve calisanlar arasindaki iligkiler; Eger, c¢alisanlar lideri seviyor,

giliveniyor ve ona baglilik gdsteriyorsa iliskiler iyi, durum liderlik i¢in uygundur.

2-Gorevin yapisal oOzellikleri; grubun belirli amaglara sahip oldugu, bu
amagclara nasil ulasacagini tiim grup tiyelerinin bildigi bir durumun, i1yi bir gorev yapisi ve

liderlik i¢in uygun bir ortam oldugudur.

3-Liderin makama dayanan otoritesinin derecesi; eger bir lider odiil ve
cezalarin dagitiminda 6nemli bir yetkiye sahip ise, makam giicii artmaktadir. Makam

gliciiniin artig1 bir ortam, liderlik i¢in uygun bir ortam olusturmaktadir.

Sonug¢ olarak; en uygun ve en uygun olmayan durumlarda géreve yonelik
liderlik, orta diizeyde olumlu kosullarda ise insana yonelik lider etkin olacaktir. Ciinkii en

uygun durumlarda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne yapilmasini sdylemesi yeterlidir.

En uygun olmayan durumda ise, liderin insana ydnelik davranis gostermesi hig
sonug alamamasi ile sonuglanacaktir. Dogrudan yapilacak goreve agirlik veren bir davranig
gosteren lider daha basarili, orta derecede uygun kosullarda, insana yonelik lider isbirlik¢i

ekip ruhu yaratarak basarili olacaktir.'>

154 Ergetin, a.g.e., s:39.
135 Akat Budak, a.g.e., 5.293.
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11.2.1.3.2. Vroom-Yetton Modeli

Vroom ve Yetton modeline gore, bir liderin en 6énemli goérevi karar vermesidir.
Etkili bir liderlik tarz1 etkili karar verme demektir. Bu modele gore, tek bir tarz karar

verme yerine durumunun gerektigi sekilde karar vermek etkililigi belirlemektedir.'>®
Bu modelin 5 alternatif karar verme tarzi vardir. Bunlar:" 7,
-Lider elindeki bilgilerle karar alir
-Lider, astlarindan aldig1 bilgilerin 1s181inda bir karar alir.
-Lider, astlarin da fikirlerini alir ve ¢6ziime varir
-Lider, astlariyla grup ortaminda fikir aligverisi yapip, karar1 kendisi alir
-Lider, astlariyla grup ortaminda tartisir ve karar1 grubun fikir birligiyle alir

Model, verili bir kosulda uygun bir liderlik stilini ortaya koymaya caligir.
Modelde ayni liderin farkl liderlik stillerini sergileyebilecegi varsayilir. Lider davraniginin
yalnizca bir cephesi olan karar vermede, astlarin katilimi iizerinde durmakta ve alinan
kararlarin kalitesini korurken, astlarin karar mekanizmalarinda daha ¢ok bulunmalarini
saglamaktir.'™® Lider, verimliligi ve astlarin etkinligini artirmak i¢in farkli sorunlarin
¢ozlimiinde farkli karar yontemleri kullanmalidir. Tiim kosullarda “en iyi” olarak
nitelendirilebilecek bir karar verme siireci olmayacagina gore, lider tarafindan alinan

kararlarm etkin olabilmesi® astlarin karar mekanizmalarina daha fazla katilimini

136 < jderlik Teorileri”, http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=84 , (13.6.2009).

157 “Gegmisten Giinlimiize Liderlikte Teorik Yaklasimlar”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=1148 , (13.6.2009).

158 Kececioglu, a.g.e., s:145.

159 Zel,a.ge., s:131.
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saglayarak, astlarin kabul ve desteginin daha fazla olacagi diisiiniilmiistiir. Ama bunun
yaninda bazi durumlarda ise liderin tek basina karar vermesinin daha hizli ve etkili

olabilecegi savunulmustur.
II. 2.1.3.3. Yol-Amag Teorisi

Liderin astlar1 nasil etkiledigini, is ile ilgili amaglarin nasil algilandigini ve
amaca erisme yollarinin neler oldugunu inceleyen bu teoride liderin gorevi astlarim
harekete gecirmek, amaglar1 belirlemek ve bu amagclara ulasacak yollar1 bulmalarina
yardim etmektir.'®’80 Bu teoride liderin, astlarinin motivasyonunu ve performanslarini
yukselttigi Olclide basarili oldugu, liderin davraniginin, astlarin amaclarina ulagsma
derecesini ylikselttigi ve bu amaglara giden yollar1 ortaya ¢ikardigi 6l¢lide motive edici ve

tatminkar oldugu vurgulanmaktadir.

Amag-yol teorisine gore lider asagidaki dort c¢esit liderlik davranigini
uygulamak suretiyle astlarinin motivasyonunu, is tatminini ve basar1 derecesini

etkileyebilir:'®!
- Yonlendirici liderlik
- Basartya yonelik liderlik
- Destekleyici liderlik

- Katilimer liderlik

10 “Gecmisten Giiniimiize Liderlikte Teorik Yaklagimlar”, http://www.insankaynaklari.com/CN/

ContentBody.asp?BodyID=1148 , (13.6.2009).
61 Ugur Zel, “Durumsallik Teorilerinde Yol-Amag¢ Teorisi”, http://www.ugurzel.com/index1.htm,
(13.06.2009).
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II. 2.1.3.4. Reddin’in Etkililik Teorisi

William J. Reddin, liderlik davranislariyla ilgili sayisiz arastirmayi incelemis,
ise ve insana doniik diye adlandirilan boyutlara etkinlik boyutunu da ekleyerek kendi
kuramini gelistirmistir. Bu kurama gore, énemli olan liderin ne yaptig1 degil sonug¢ olarak
ortaya koydugudur. Etkinlik kisisel bir yetenek degil daha ziyade yonetilen durumunun
dogru kavranmasi ve bu durumu liderin etkilemesidir. Etkin ve etkin olmayan tipler
arasindaki ayirim genellikle liderin davramisinin kendisi degil, davranisin kullanildig:

duruma uygunlugudur.

Liderin benimsedigi davranis tiirii onu etkinlik konusunda harekete geciren
uyaricidir. Lider, meslek hayati boyunca degisik durumlarda etkin davranmak zorundadir
ve onun miimkiin olan 6l¢iide bir tarz genisligine sahip olmas1 arzu edilir. Bu tarz genisligi,
lideri degisik durumlarla bas edebilmesini ve dolayist ile etkinliginin yiiksek olmasini
saglar. Tarz katiligi, bir liderin simdiye kadar siirdiirdiigli tarzda israr etmesidir. Halbuki
durum, ondan bagka bir davranis beklemektedir. Tarza, bir liderin kendi etkinligini
artirdigini kesfettigi tarzda israr etmesidir. Tarz degisikligi bir liderin hi¢ gerek yokken
veya durumu yanlis degerlendirdigi i¢in tarzi degistirmesidir. Tarz esnekligi ise, durumun
icap ettigi sartlara tarzin uyarlanmasidir. Bir lider ne kadar iist kademelere yiikselirse tarz

genisligi o kadar nem kazanur.'®*

Liderin davranis bi¢iminin etkinligi onun bulundugu ¢evre kosullarina bagh
oldugundan ise yonelik veya iliskilere yonelik davranig tipinden herhangi birinin etkin
veya etkisiz olabilecegini ileri siirmek dogru olmayacaktir. Bu model biitiin durumlara

uygun bir lider davranis1 iizerinde durmamaktadir. Ornegin, yiiksek is ve yiiksek iliski

162 Erdal Tekaslan, A.Can Baysal, Davrams Bilimleri, I.U.Isletme Fakiiltesi Yaym No:275, Dénence Basim
ve Yayin, Istanbul, 1998, s:216.-231.
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belirli durumlarda uygundur. Giivenlik ve askeri kuruluslar gibi kriz durumlarina gore
kurulmus orgiitlerde; tedhis, savas, saldir1 veya toplu bir gosteri durumunda basarili olma,
verilen emirleri hemen uyulmasina dayandigindan yiiksek 1is, diisiik iligkiler tipi goriisii

benimsenir, kriz durumu gegince yine teki tipler uygun olabilir.'®
I1.3. Orgiitlerde Liderligi Olusturan Unsurlar

Hemen hemen her kiiltiirde, literatiirlerinin ilk zamanlarinda, kendi
kahramanlar1 ve milletlerinin liderlik olaylar1 yer alir. Joseph Campbell, ¢calismasinda her
kiiltiirde ¢ok ¢esitli masallar bulmustur: 6zellikle, ilk masal kahramanlaridir ki, bu kisiler
genellikle bir seyin kesfedicisi konumundadirlar. Bu kisiler ya yeni bir dini ya yeni bir
sehri ya da yeni bir yasam seklini bulan kisiler olabilir. Kisi yeni bir sey bulmak i¢in eskiyi
terk edip yeni bir sey arastirmaya gider. Bu da eskiyi birakis ve yeniyi arastirma
yolculugunu igerir. Liderlik bir ihtiyaca cevap vermek icin ortaya c¢ikmustir.
Belirsizliklerden ve tehlikelerden ortaya ¢ikar liderligi genellestirmek zordur; ¢iinkii sartlar
durumdan duruma, zamandan zamana degisir. Etkin liderlik, bir savas durumunda farklidir,
ileri teknoloji ortaminda farklidir. Ayni sekilde, iist diizeydeki liderlik ile alt diizeydeki
liderlik de birbirinden ¢ok farkli olabilir. Liderlik bir kisiye ait degildir; o sadece iliskilerde
vardir ve sadece astlarin diislincesinde ve algisindadir. Bir kisinin ne kadar “karizmatik”
oldugu, digerlerinin onu ne kadar “karizmatik” bulduguyla ilgilidir. Diger tarafta lider
tarafindan etkilenen bir kisi yoksa orada bir liderlikten s6z edilemez. Liderlik kisiler

arasinda olan bir seydir; bu, bir kisinin i¢inde olan bir sey degildir. o4

163 Erol Eren, a.g.e., s:371. )
' Giilsah Demiroglu, “Liderlik Ozelliklerinin Belirlenmesi Ve Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama.”
Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi. Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi, , Istanbul, 2002, s:17.
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Birgok isletmede, kesin olarak tanimlanmais bir hiyerarsi bulunmaktadir. Bunun
yaninda hangi is gorenin hangi yonetici veya yoneticilere bagl oldugu da agik bir sekilde
bilinmektedir. Ayrica yoneticilerin ellerinde de, is gorenlerini istedikleri sekilde
yonlendirmekte kullanabilecekleri birgok mekanizma bulunmaktadir. Bu durumda
liderlige, yani is gorenlerin yoneticiyi kendi istekleri ile takip etmelerine ihtiya¢ kalmadigi
One siiriilebilmektedir. Ancak bu sekilde belirlenmis bir otorite yapisi, liderlige duyulan

ihtiyaci ortadan kaldirmamaktadir.'®

Yonetsel etkinligi yiiksek olan yOnetici 6rgiitiin amaglarini iyi koyarak, orgiitii
cevresiyle uyum icinde calisan bir yapiya kavusturarak yonetim islevini yeterli diizeyde
gelistirerek ve yonetim siirecini 1yi olusturarak Orgiitii etkili kilabilmektedir. Bunun da
Otesinde, etkin bir yoOnetici, orgiitsel lider olarak orgiitteki insan giicii kaynagini koordine
edip bitiinlestirerek oOrgilitsel amacglara yonlendirebilmektedir. Biitiin bunlar O6rgiitiin
yoneticiye vermis oldugu formel yetkinin otesinde yetki kullanmayi, belirli becerilere

sahip olmay1, yaratici olmay1 gerektirmektedir.'®®

Etkin liderligin prensipleri Kinsley tarafindan da su sekilde ortaya

konmustur:'®” Etkin lider,
1- Takim menfaati i¢in bireysel ¢ikarlar1 goz ardi eder,

2- Calisanlar ile yoneticiler arasinda giiclii iletisim kurar ve bunun

stirdiiriilebilirligini saglar,

15 A. Mustafa Dindar, “Liderlik, Liderlik Tarzlart ve Bir Uygulama”, istanbul Teknik Universitesi, Fen
Bilimleri Enstitiisii, Istanbul, 2001, s:31.

1 Kaya Agim, “Kiiresellesme Siirecinde Orgiit Liderligi ve Kriterleri”, Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali, Erzurum, 2001,s:146.

17 Richard JKinsley, “Fundamentals of Effective Leadership” , Chemical Engineering Progress, 102,
6;Trade & Industry, , Jun 2006, s:48.
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3- Bireysel bilgi ve birikimlerle giiglii ve stirdiiriilebilir iliskiler kurar,
4- Aktif 6greticidir, digerlerinin takim hedeflerine ulasmasini saglar,
5- Etkin bigimde diizeltici ve disipline edicidir.

Brown ve Eisenhardt ise, siirekli degisen orgiitlerde basarili/etkin yoneticilerin
3 ana liderlik karakteristigi oldugunu belirlemistir. Buna gore yoneticiler sorumluluklarinin
net bir bi¢cimde bilincindedir, etkin bir iletisim ile Oncelikleri ortaya koyar ve

yaraticilik/dogaclamalar i¢in 6zgiirlik tanirlar.'®®
I1.4. Liderlik ve Orgiitsel Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii 6zellikle 1980°li yillarin basindan itibaren iizerinde durulmaya
baslanan bir konudur. Orgiit kiiltiirii konusunda birgok yazarin farkli tanimlarina rastlamak
miimkiindiir. Ornegin Deal ve Kennedy; “is yapma ve yiiriitme bi¢imi” seklinde
tanimladiklar1 orgiit kiiltiiriinli, “Orgiitiin calisma bi¢imi, licretleme sistemi ve isgorenlere

kars1 davranis kaliplar1 gibi bir¢cok olgu” ile yakindan iliskilendirmislerdir.'®

Orgiit kiiltiirii, toplumdan, organizasyonun faaliyetlerinden ve iiyelerinden
kaynaklanir. Organizasyon biitiiniinde uyulan kural, gelenek, deger, aligkanlik ve tutumlar
biciminde ortaya ¢ikar. Olusumunda temel etken; toplumsal degerler yani ulusal kiiltiirdiir.
Orgiit icindeki ozel olaylar, torenler, egitimler, odiil sistemleri, gelisim siirecleri,

biitiinlesme, hikayeler, kahramanlar, semboller, dil, sozciikler, sekiller, giysiler,

'S L.Brown, K.M. Eisenhardt “The art of continuous change: linking complexity theory and time-paced
evolution in relentlessly shifting organizations”, Administrative Science Quarterly, Vol.42 No.1, March,
1997, s:1-34.

M. Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde Davrams,
Adim Matbaacilik, Konya 2003, s:31.
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organizasyon iiyelerinin duygularini gli¢lendiren, onlar1 harekete gegiren, ayni zamanda dis

cevreyi uyaran her sey orgiit kiiltiiriiniin bilesenleridir.'”

Her orgiitiin kendi tabulari, gelenekleri ve gorenekleri ve bunlarla da kiiltiiriinii
ve buna dayal1 iklimini yarattig1 sdylenebilir. Bu kiiltiir de, bi¢imsel/resmi sistemin norm

(kural) ve degerlerini ve bunlarin elemanlar arasindaki yorumlarini yansitir.'”"

Bir orgiitiin kiiltiird;' 7

Orgiitiin gevresi,

Basari standartlar,

Kahramanlar,

Gilinliik calismalar1 ve kiiltiirel sebekesine iliskin olarak gelistirilmis,
degerler, inanglar ve kavramlar ile bunlarn tasiyan, ileten-aktaran simge ve sOylentiler

biitiiniinden olusur.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel varsayim, inang ve degerlerin &rgiitiin
isgorme dinamiklerine yansidiklarinda bir isletmenin diger isletmelerden ayrilan

yanina igaret etmekte oldugunu ancak ayni zamanda da orgiit kiiltiiriniin  6rgiit iklimi ile

70 Kemal Ugiincii, “Orgiit Kiiltiirii”, http://www.akcakoykdkd.org/index2.php?option=com_content

&do pdf=1&id=82, 15.4.2009

""" Daniel Katz and Robert L. Kahn, Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev.: Halil Can, Yavuz Bayar,
TODAIE Yay. Ankara 1977, s:71’den akt: Muharrem Varol, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi”,
http://kamyon.politics.ankara.edu.tr/dergi/belgeler/sbf/68.pdf, 15.4.2009

172 Varol, a.g.m., s:197.
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de ortiismesine imkan vererek bazi boyutlarinin hem o6rgiit kiiltiirii, hem de 6rgiit iklimi

kavramu i¢inde yer almasina neden olmaktadir.'”

Her orgiitte belirli etkilesimler ve siliregler sonucu kiiltiiriin - olustugu
sOylenebilir. Her orgiitiin olusum siireci oncelikle kurucusu veya kuruculari ile baslar.
Schein’a gore kurucular hem orgiit kiiltiiriinlin olusumunda hem de yayginlasmasi ve
yerlesmesinde etkin rol oynayan kisilerdir. Misyona uygun hedeflerin belirlenmesinde de
orgiitiin kurulmasinda katkisi olan diger yardimer kisilerle birlikte karar verirler.'”* Bu
kurucu kisiler orgiitiin nasil olmasi1 gerektigi ile ilgili bir goriis agisina ve misyona
sahiptirler. Kurucular daha onceki gelenekler veya ideolojilerle kisitlanmamistirlar ayrica

bu fikirlerin yerine getirilmesi ile ilgili ényargi ve varsayimlara sahiptirler.'”
Orgiitsel kiiltiirii olusturan faktorler su sekildedir:'"

1.Cevre: Orgiit hayatin1 siirdiirebilmesi, iginde yasadigi cevreye uyum
gdstermesi ve gevrenin isteklerine gdre davranislari sekillendirmesine baghidir. Orgiitsel
cevrenin siirekli degismesi ve i¢ yapi, orgiite yeni olanaklar saglayabilecegi gibi pek ¢ok
tehlikeye de aciktir. Dolayisiyla oOrgiitlin  basarisinda bu tehlikeleri fark edip

degerlendirebilmek nemli rol oynar.

2.Degerler: Orgiit icerinde bulunan tiim birimlerin kurum calisanlarinin

olaylari, tutum ve davranislar1 degerlendirmede ve yargilamada benimsemis olduklar

'3 Mehmet Y. Yahyagil, ”Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracimn Gegerlik ve Giivenirlik Calismasi:
Ampirik Bir Uygulama”, Yonetim, Y1l:15, Say1: 47, Subat 2004, s:58.

"Turhan Erkmen ve Giiven Ordun, “Orgiit Kiiltiirii Tipleri Ile Yéonetim Bicimleri Arasindaki Iliskinin
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, 9.Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, (24-26
Mayis 2001), s:68.

'7> Stephen P. Robbins, Orgiitsel Davramsin Temelleri, San Diego State University, Prentice-Hall
International,Inc., (Cev.Sevgi Ayse Oztiirk), Etam Yay., 1994, s:307.

176 Nesrin Ada, “Halkla iliskiler Faaliyetleri ve Orgiitlerde Kiiltiir Kavramu Iliskisi”, http://eab.ege.edu.tr/pdf
/2/c1-s2-m3.pdf s:24-2515.4.2009
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degerler, basar1 standartlarin1 olusturan, basarinin derecesini belirleyen, 6rgiit icinde genel

kabul goren yargilardir.

3.Kahramanlar: Orgiit igerisinde gecmiste ve mevcut durumda, basarilarimi
kanitlamis ideal 6zelliklere sahip diger ¢alisanlara model olusturan ve kurumsal degerlerin
yerlesmesini saglayan kisiler kahraman olarak degerlendirilir. Bu kisiler, ¢alisanlar icin
kurumsal deger ve ideallerin i¢cinde yasandigi, gézlendigi, agiklandigi yasanmis ornekleri

rol modellerini olustururlar.

4. Torenler ve toplantilar: Orgiitiin gegmis ve gelecegine yonelik yapilan
ananevi bir takim toren ve kliselesmis yil doniimii ve kutlamalardir. Personelden ne

beklendigini ortaya koymaya yardimci olan etkinliklerin toplamidir.

5.Kurumlarin  6zgegmisleri: Orgiitlerin  basarilariyla 6zdeslesen kurum

felsefesini anlatan hikayeler ve kahramanlari, orgiitlerin basarisinda 6nemli rol oynarlar.

IL.5. Orgiitlerde Degisim ve Liderlik

Liderlik ¢alismalarinin 6nemli amaglarindan biri ¢alisma grubundaki bireylerin
yaptiklar1 islerde daha etkin, verimli ve yaratict olabilmeleri i¢in olanaklarin
aragtirtlmasidir. Dolayisiyla c¢alisma grubundaki bireyler mutlu, heyecanli, hareketli,
basarili olmalar1 gerekir. Boylelikle kurumlarini rekabet ortamina hazirlayarak sorumluluk
alabilen kisilerden olusan ekip yaratici ¢alismalar sergileyebilir. Gegmiste liderlik anlayist
daha ¢ok siyaset giindeminde gecerliligini korumusken artik, isletmecilik giindeminde daha
fazla geger olmustur. Is ilanlarina géz gezdirdigimiz zaman aranan bireylerin 6zellikleri
yaratici, iletisimi kuvvetli, takim caligmasi yapabilen, kendine giivenen, inisiyatif

kullanabilen, sorumluluk alabilen bireyler araniyor seklinde degismistir. Bu nedenle
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calistigimiz kurum ve konum ne olursa olsun nasil liderlik edilebilecegini 6grenmek artik
bir zorunluluk halini almstir."”” Orgiitsel degisimle birlikte gelen modern liderlik tiirleri su

sekilde aciklanmaktadir.
IL.5.1. Otoriter Liderlik Ve Degisim

Bu tiir liderlik stili, ¢cabuk karar verme gereken durumlarda ya da egitimsiz ve
motivasyonsuz personeli kisa siirede 6zellikle baski ve korku yoluyla harekete gegirmede
bir an i¢in faydali olabilmektedir. Ayrica bu tiir liderlikte karar siireci hizlanmakta ve
zaman kayiplar asgariye inmektedir. Ancak otoriter liderlik tipi, liderin asir1 derecede
bencil davranmasi, astlarin inang ve duygularimi yeterince dikkate almamasi ve buna bagh
olarak personelde tatminsizlik duygusunun ortaya c¢ikmasi nedeniyle sakincalidir.
Tatminsizlik duygusu orgiitlerde yonetime karsi nefreti, moral diisiikliiglinii, grup ici
catigmalar1 artirmakta, buna bagl olarak liderin grup iizerindeki niifuzu da zamanla

azalmaktadir.'”

I1.5.2. Laissez Faire Tarzi Liderlik Ve Degisim (Serbestlie Dayal

Liderlik)

Bu tiir liderler yonetim erkine ¢ok az ihtiya¢ duyan, ¢alisanlar1 kendi haline
birakan ve herkesin kendisine verilen gorevler dahilinde amag, plan ve programlarim
yapmalarina imkan tanityan davranig gosterirler. Diger bir deyisle tam serbesti taniyan

liderler yetkiye sahip c¢ikmamakta ve yetki kullanma hakkini tamamiyla astlara

birakmaktadir.'”

"7 Emel Selimoglu, “Giiniimiizde Liderlik Anlayig,” insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 6, Say1 2, 2004/2, s:22.
'8 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, 3. Baski, Istanbul Universitesi isletme iktisadi Enstitii Yayinlari, No:
105, Istanbul, 1989, 5:382.

17 Eren, Yonetim Psikolojisi, s:383.
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I1..5.3.Demokratik - Katihme1 Liderlik ve Degisim

Bu tiir liderlik sekli demokratik ve insanin merkeze alindigi orgiitlerde
goriilmektedir. Demokratik orgiitlerde kararlarin olusturulmasi ve uygulanmasi siirecine,
ilgili tiim calisanlar katilmaktadir. Boyle orgilitlerde lider ve astlar arasinda tam bir uyum
ve mikemmel bir iletisim vardir. Personelin fikir, duygu, inan¢ ve arzularina deger

verilmekte buna bagli olarak onlarin is gorme arzu ve istekleri artmaktadir.'®

I1..5.4. Transformasyonel Liderlik Ve Degisim (Doniisiimcii Lider)

Doniisiimceii liderlik fikri ilk defa 1978 yilinda James Mc Gregor Burns
tarafindan gelistirildi. Burns doniistimlii liderligi, belirli davranislar olarak tanimlamak
yerine, liderlerin ve astlarin birbirlerinin ahlak ve motivasyonlarini daha yiiksek seviyelere

1

cikartan bir islem olarak tamimlar.'®' Déniisimei liderlik asagidakilerle dogrudan

ilgilidir.'®
- Istenen liderlik sonuglar1, motivasyon ya da fazla ¢aba harcama, ¢alisma gibi
- Lider dogrulugunun / diiriistliigiiniin idraki
- Rol ¢atigmalarinin azalmasi
- Organizasyonel etkinligin algilanmasi

Dontigiimeii liderlerin isi yeni bir vizyon, diinya goriisii veya gerceklik
yaratmak, bu yeni gerceklikle ilgili uyumlu yeni standartlar, kurallar, normlar ve

davraniglar gelistirmek, kitlelerin anlayabilecegi dilde bunlara ulagsmanin yollarini

%0 Eren, Yonetim Psikolojisi, s:383.

81 History Of Leadership, Southwest Educational Devolopment Laboratory, Hitp://www.Geocities.Com
/Athens/Forum/1650/Htlmleadershipdefined. Htlm 14.06.2009

82 Demiroglu, a.g.e., s:23.
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gostermektir. Liderin yarattig1 bu yeni gercekligin i¢inde kitleler yeni anlamlar bulurlar,
yasamlarmi ve davraniglart anlam kazanir, gelecege iliskin agik ve kesin beklentileri

olugur.'®

Doniisiimcii  liderlik en etkin liderliktir ve asagidaki kavramlar1 igerir

ilgilidir:"**

Ideallestirilmis Ozellikler ve Davramslar: Liderler saygi duyulan, giiven
duyulan rol modelleri olarak goriiliirler. Onlara giivenilebilir. Yiiksek ahlak ve etik

standartlar gosterirler.

Telkinle Motivasyon: Liderler astlarini motive eder ve moral verir. Takim ruhu
ortaya cikar, cosku ve pozitif diisiinme goriiliir ve hem liderler hem de astlar gelecek icin

pozitif vizyon yaratirlar.

Zekasal Uyari: Liderler, yeniligi, yaraticiligit ve biitiin eski varsayimlarin
sorgulanmasi igin tesvik edicidirler. Yeni fikirler hos karsilanir ve hata yapma korkusu

yoktur.

Bireysel ilgi: Her bir bireyi ihtiya¢larina ve isteklerine 6zel ilgi gosterilir. Etkin
dinleme, bireysel etkilesim ve potansiyelin gelisimi, bunlarin hepsi bu liderlik stilinin

pargalaridir.
I1..5.5. Transaksiyonel Liderlik Ve Degisim (Etkilesimci Lider)

Etkilesimci liderlik kavramiyla ilgili olarak literatiire baktigimizda, etkilesimci

liderligin “al-verci onderlik” olarak da gectigi goriilmektedir. Etkilesimci liderler resmi

'8 Hasan Simsek, 21. Yiizyihn Esiginde, Paradigmalar Savasi Kaostaki Tiirkiye, Sistem Yayncilik.
Istanbul, 1997, s:164.
% Demiroglu, a.g.e., s:24.

87



0diil ve cezalar1 astlar1 yonetmek i¢in kullanirlar. Etkilesimci liderler, astlara belirlenmis
olan hedeflere ulagmalari i¢in rollerini ve gorev gereklerini agiklayarak onlara rehberlik
eden ve motive eden liderlerdir. Etkilesimci liderler, 6diil ve tehditleri itaat karsiliginda
verirler. Etkilesimci liderler, rolleri ve gorev gereklerini netlestirerek astlarini belirlenmis
olan hedefler i¢in motive rehberlik ederler. Etkilesimei liderler, organizasyonun
performansinin siirekli olarak arttigini, fakat biiyiik ¢ikislar géstermedigi hipotezini temel

alr.'®

Transaksiyonel liderler, “kosullu 6diillendirme, aktif olarak istisnalarla yonetim
ve pasif olarak istisnalarla yOnetim” olmak {izere {i¢ tip farkli yOnetim tarzi

sergilemektedirler. Bunlar kisaca:'*®

1. Kosullu o&diillendirme, liderler yetkilerini {istlin performans gosteren
calisanlar 6diillendirmek i¢in kullanmaktadirlar. Burada 6diiller parasal ya da statii verme

bi¢ciminde olup, izleyiciler kendilerinden beklenenler hakkinda bilgi sahibidirler.

2. Aktif olarak istisnalarla yonetimde liderler, izleyicilerin ge¢misten gelen

faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak iizere is yaptirmak yolunu segmektedirler.

3. Pasif olarak istisnalarla yonetimde ise, liderler higbir sekilde izleyiciler ili

ilgilenmemekte, ancak hedeflenen standartlara ulasilmadiginda miidahale etmektedirler.

' Demiroglu, a.g.e., $:26.
1% Simsek ve digerleri, a.g.e., s:183.
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I1I. BOLUM
ORGUT KULTURU VE DEGIiSIiM
I11.1. Orgiit ve Kiiltiir: Genel Bir Coziimleme

Kiiltiir kavraminin kokeninin “bakmak” ve “yetistirmek” anlamina gelen
klasik Latince fiillerden olan “colere” veya “cultura” sozcliklerinden geldigi kabul
edilmektedir.”® Genel olarak kiiltiirii “Toplumlarin tarihsel siire¢ g¢ercevesinde ortaya

koyduklar1 irade ve yasam bi¢imi” olarak tanimlamak miimkiindiir.'®®

Orgiit kiiltiirii 6zellikle 1980°li yillarin basindan itibaren iizerinde durulmaya
baslanan bir konudur. Orgiit kiiltiirii konusunda bir ¢ok yazarin farkli tanimlarina rastlamak
miimkiindiir. Ornegin Deal ve Kennedy; “is yapma ve yiiriitme bi¢imi” seklinde
tanimladiklar1 orgiit kiiltiiriinli, “Orgiitiin calisma bi¢imi, licretleme sistemi ve isgorenlere

kars1 davranis kaliplar1 gibi birgcok olgu” ile yakindan iliskilendirmislerdir.'®

Erdogan; orgiit kiiltiiriinli, orgiitiin caligma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu
etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan, inanglar, degerler, duygu ve diisiinceler,

orf ve adetler ile diger kisilerarasi iligkilerin sonuglarinin tamami olarak ifade eder.'”

Orgiit kiiltiirii, toplumdan, organizasyonun faaliyetlerinden ve iiyelerinden
kaynaklanir. Organizasyon biitliniinde uyulan kural, gelenek, deger, aliskanlik ve tutumlar
biciminde ortaya ¢ikar. Olusumunda temel etken; toplumsal degerler yani ulusal kiiltiirdiir.

Orgiit igindeki ozel olaylar, torenler, egitimler, odiil sistemleri, gelisim siirecleri,

' {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, istanbul isletme Fakiiltesi Yayinlari, Beta Basin Yay., Istanbul,

1994, s:115.

'8 {rfan Caglar, “Yonetim Kiiltiir Baglaminda Tiirk Yonetim Modelinin Saptanmasina Yonelik Kavramsal Bir
Calisma”, G.U. 1.1.B.F Dergisi, No.3 2001, s:128.

189 Simgek ve digerleri, a.g.e., s:31.

190 Erdogan, a.g.e., s:121.
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biitiinlesme, hikayeler, kahramanlar, semboller, dil, sozciikler, sekiller, giysiler,
organizasyon iiyelerinin duygularini gli¢lendiren, onlar1 harekete gegiren, ayni zamanda dis

cevreyi uyaran her sey 6rgiit kiiltiiriiniin bilesenleridir.'”!

Her orgiitiin bir kiiltiirii vardir. Orgiitsel kiiltiir, kurumun bireyleri tarafindan
paylasilan bir degerler biitiiniidiir. Biitlinlesme ve kaynasma kurumlarin ulasmay1
arzuladiklar1 6ncelikli amaglar arasindadir. Biitiinlesme calisanlarin istekli olarak kuruma

verdikleri enerji ve icten bagliliktir.'”

Her orgiitiin kendi tabulari, gelenekleri ve gorenekleri ve bunlarla da kiiltiiriinii
ve buna dayal1 iklimini yarattig1 sdylenebilir. Bu kiiltiir de, bi¢imsel/resmi sistemin norm

193

(kural) ve degerlerini ve bunlarin elemanlar arasindaki yorumlarini yansitir. > Bir orgiitiin

kiiltiiri;

e Orgiitiin gevresi,

e Bagsar standartlar,

e Kahramanlar,

e Giinlik c¢alismalar1 ve kiiltiirel sebekesine iligkin olarak gelistirilmis,
degerler, inanglar ve kavramlar ile bunlarn tasiyan, ileten-aktaran simge ve sOylentiler

biitiiniinden olusur.

1 Kemal Ugtincii, “Orgiit Kiiltiri”, http://www.akcakoykdkd.org/index2.php?option=com_content &do
pdf=1&id=82, 15.4.2009

12 Nesrin Ada, “Halkla iliskiler Faaliyetleri ve Orgiitlerde Kiiltiir Kavramu iliskisi”, 24

193 Katz, Daniel, and Kahn, Robert L., Orgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev.: Halil Can, Yavuz Bayar,
TODAIE Yay. Ankara 1977, s:71’den akt: Muharrem Varol, “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi”,
http://kamyon.politics.ankara.edu.tr/dergi/belgeler/sbf/68.pdf, 15.4.2009

194 Varol, a.g.m., s:197.
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Schein’e gore de kurum Kkiiltiiri ¢alisanlarin firmayr daha iyi anlamalarini
saglamakta, bireysel davranisi etkilemekte ve bu da Orgiitsel etkinligi artirmaktadir.
Kiiltiirel 6gelerin uyumlu oldugu ve herkes tarafindan paylasildig1 bir ortamda calisanlar
kendilerinden ne beklendigini ve ne yapmalar1 gerektigini bilmekte ve kendilerini daha iyi

calismaya adayarak o yénde motive olmaktadirlar. '

Orgiitler farkl1 kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadirlar. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleksel norm ve Olgiilerde bir araya gelmis, bir adara bir grup olusturmanin
bir sonucu olarak diger oOrgiitlerden farkli ama kendi i¢lerinde nispeten ortak inang ve
degerler sistemi olusturmuslardir.”® Orgiit iiyeleri, paylastiklart bir takim kiiltiirel
degerler,(gelenekler, orf, adet, kurallar) araciligiyla kurumla, diger ¢alisanlarla ve kurumun
amagclariyla biitiinlesirler. Buna bagli olarak, giiclii bir kiiltiire sahip isletmelerin ¢alisanlar
arasinda dostluk, samimiyet ve giiven gibi insani duygular hizla gelisir. Bu ortam orgiit i¢i

iletisime 6nemli katkilar saglar.'’

Giglii bir orgiit kiiltlirii ve olumlu bir orgiit ikliminin orgiitsel yapiya iliskin

ilkeleri su sekilde siralanabilir:'*®

e Olgek ekonomisine, biiyiikliige onem vermekten daha cok, calismaya

yonlendirilmis insanlarla etkin hale getirilen kii¢lik birimlere yonelis,

e Hiyerarsiye fazlaca 6nem vermenin yerini, ilk adiyla ¢agrilmalarin, rahat

giyim ve neseli iliskilerin almas1 ve kurallarin olusmasina herkesin katkida bulunmasi.

195 Ada, a.gm., s:21.

1% Simsek ve digerleri, a.g.e., s:32.
197 Ada, a.g.m., s:24.

198 Varol, a.g.m., s:214-215.
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e Yoneticilerin degerleri bicimlemenin yani1 sira elemanlar ile birlikte

caligmasi.
e Esnek yapi, daha az tabakalagsma ve daha az kurmay personel.
e Gevsek ve siki yapisal 6zelliklerin bir arada bulunmasi.

Orgiit  kiiltiiri, o orgiitin cevrede tanmmmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, cevredeki diger Orgiit ve bireylerle iliski bicimlerini ve diizeylerini de
yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan, onun toplum iginde yerini,
Onemini ve hatta bagarisini belirleyen en 6nemli araglardan biri olabilmektedir. Ancak her
orgiit kiiltlirti, icinde yasadigi toplumsal kiiltiirii ve iliski i¢cinde oldugu diger orgiitsel
kiiltiirlerin etkilerini tagimakta olup, olusumlarinda bu kiiltiirlerin etkisi yadsinamaz

boyutlardadir.”’

Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel varsaymm, inan¢ ve degerlerin orgiitiin is
gorme dinamiklerine yansidiklarinda bir isletmenin diger isletmelerden ayrilan yanina
isaret etmekte oldugunu ancak ayni zamanda da orgiit kiiltiiriiniin orgiit iklimi ile de
ortlismesine imkan vererek bazi boyutlarinin hem orgiit kiiltliri, hem de orgiit iklimi

kavrami iginde yer almasina neden olmaktadir.”*

Diger taraftan orgiit kiiltiiri, orgiitsel davranista tutarliligr artirir. Iscilere nasil

davranilmasi gerektigini gostermekte ve nelerin onaylanip nelerin onaylanmayacagini

anlatmaktadir.?"!

1 Simsek ve digerleri, a.g.e., s:33.

200 Mehmet Y. Yahyagil, ”Denison Orgiit Kiiltiirii Olgme Aracimin Gegerlik ve Giivenirlik Calismast:
Ampirik Bir Uygulama”, Yonetim, Y1l:15, Say1: 47, Subat 2004:, s:58.
201 Ada, a.g.m., s:21.
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Orgiit kiiltiiriinii etkileyen bir ¢ok faktor vardir. Isletmenin iginde bulundugu
sektoriin belirgin Ozelliklerinden olan, iirlin, miisteriler, isletme Ol¢egi, yerlesim yeri,
rekabet kosullari, finansal yapilanma, insan kaynaklari, haberlesme tiirleri, fonksiyonel
politikalar vb. gibi hususlar Kkiiltiiriin olusmasi i¢in gerekli olan inang, deger ve

varsayimlarin biitiiniinii olustururlar.***
I11.2. Orgiit Kiiltiirii ve Kavraminin Dogusu ve Gelisimi

Kiiltiir kavraminmin = Orgiitlerle  ortiistiiriilerek  orgiit  kiltiirii  kavramiin
yerlesmesi ve kavramin ilgili literatiire girmesinde 1982 yilinda gergeklestirilen iki calisma
onemli rol oynamustir. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii adli kitab1 ile Peters ve
Waterman’in ~ Miikemmeli Arayts adli  kitabi kavramin ortaya ¢ikisinda ve
yayginlagmasinda temel olusturan calismalardir. Ayrica William Qichi’nin (1980) Z
Teorisi ve Pascale ve Athos’un Japon Yoénetim Tarzi adli kitaplar da 6nemli rol

oynamustir.””

Bu baglamda, 1979 yilinda Pettigrew’in, Administrative Science Quarterly’de
yayinlanan “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde Calisirken” isimli makalesi ile ilk kez ortaya
cikt1g1 ifade edilen Orgiit Kiiltiirii kavraminin, 1980°1i yillarda bilimsel ¢alismalarda ¢okca
kendisinden s6z ettirdigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Ayrica antropologlar,
sosyologlar ve ekonomistler uzun siire kiiltiir ve oOrgiit kiiltiirii alanlarinda yontemler

gelistirmis ve uygulanuslardir.”®*

22 Simsek ve digerleri, a.g.e., s:34.

203 A_li Riza Terzi, (")rgiit Kiiltiirii, I\Iobel Yayin Dagitim, Istanbul, 20__00, s:20.
2% {smail Bakan, ve digerleri, Orgiit Sirlarmin Céziimiinde Orgiit Kiiltiirii Teorik ve Ampirik
Yaklasim, Aktiiel Yayinlar, Istanbul, 2004, s:21.
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Kiiltiir kavraminin orgiitsel davranist anlamak, yorumlamak ve degerlendirmek
acilarindan kullanilmaya baslanmasinin nedenleri olarak yonetim uygulamalarinda
orgiitsel, bireysel ve toplumsal farkliliklarinin g6z oniine alinmasi zorunlulugu, yetmisli
yillarda Japon Orgiitlerinin artan basarisinin arkasindaki sebepleri anlamaya dontiik bir
ilginin ortaya cikis1 seklinde ifade edilebilir. Bu alandaki arastirmalarin hizla artmaya

baglamasinin esas olarak ii¢c nedeni vardir.*”’

a. Japon firmalarmin ekonomik basarist ve Japonya’nin 1970’lerin sonlarina

dogru ekonomik bir siiper gii¢ olmaya yonelmesi,

b. Japon firmalarmin hizli ylikselislerine es zamanli olarak Amerikan

firmalarinin Pazar paylarini kaybetmeyle yiiz yiize kalmalari,

c. Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin 6l¢iilmesinde esnek bir dzellik
gostermeyen pozitivist egilime karsi dogan tepki neticesinde oOrglitsel yagsamin rasyonel

olmayan kiiltiirel ve sembolik yoniiniin agirlik kazanmasi.

Orgiit icinde ortak bir kiiltiiriin olusabilmesi, is gdrenler arasindaki etkilesime
baghdir. Orgiit kiiltiirii, érgiit ortaminda bir araya gelen bireylerin kendi aralarmdaki
etkilesim diizeyleri ile gruba girmekteki deger, amag ve isteklerini tatmin etme giidiisiiyle
olusturduklar1 bir yapidir. S6z konusu olusum karmasik bir siire¢ olup orgiit kiiltiiriiniin
olusumunu etkileyen bazi agamalar bulunmaktadir. Bunlar; isletme sahiplerinin rolii, orgiit

iiyeleri, ve isletmenin faaliyet gosterdigi ¢evre olarak ifade edilebilir.”*

205 Terzi, a.g.e., s:21.‘_
206 Mehmet Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, Pagem A Yaymcilik, Ankara, 2002, s:66.
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I11..3. Kiiltiir Cesitleri

Orgiitlerde davranis agisindan kiiltiir; genel kiiltiir-alt kiiltiir, maddi kiiltiir-

manevi kiiltiir, iclii ayrim ve bazi u¢ ayrimlar olarak kategorize edilebilir.
I11..3.1. Genel Kiiltiir - Alt Kiiltiir

Bir {ilke veya ulusun sahip oldugu kiiltiir genel kiiltiirdiir. Her toplum ve birey
tarafindan ortak olrak algilanir. Her iilkenin cografi sinirlar1 iginde yer alan ve genel
kiiltiire bagli olmakla birlikte kendisine has 6zellikler tagiyan birimlere de alt kiiltiir adi

verilir.2"’

Genel kiiltiir icerisinde yer alan ve genel kiiltiirtin baz1 6zelliklerini tasiyan
kiltlir alt kiltirdiir. Alt kiiltiirler genel kiiltiiriin baz1 hakim degerlerini kapsar fakat, alt
kiltiirlerin kendilerine has yasama sekilleri ve degerleri vardir. Toplumdaki alt kiiltiirler

mesleki, dinsel ve yoresel elemanlarca ortaya ¢ikarilir.”%
I11..3.2. Maddi Kiiltiir - Manevi Kiiltiir

Maddi kiiltiir, toplum iyeleri tarafindan yaratilan elle tutulabilir, gozle
goriilebilir seylerden meydana gelir. Manevi kiiltiir ise toplum iiyeleri tarafindan yaratilan
gbzle goriilemeyen elle tutulamayan diinya gériisleridir. Insanin yarattig1 biitiin araglar ve
gerecler maddi kiiltiire; yine insanlarin yarattig biitiin anlamlar, degerler, kurallar, manevi

kiiltiire &rnektir.>%

27 Kemal Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, Isletme Fakiiltesi Yaymnlari, No:125, Yon Ajans, Istanbul,
1990, s:142.

208 Sisman, a.g.e., s:51.

209p, Aydin Inayet, Yonetsel Mesleki ve (")rgiitsel Etik, Pagem A Yayincilik, 3. Baski, Ankara, 2002, s:12.
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I11..3.3. Uglii Ayrim

Kiiltiiriin kisi hayati icinde 6grenilmesi agisindan, baska bir ifade ile kiiltiirti
O0grenme zamanina gore “sonradan Ogrenilen kiltlir, birlikte olusan kiiltiir ve onceden

olusan kiltiir” seklinde ti¢lii bir ayrim yapilabilmektedir.*"

e Sonradan 6grenilen (postfigurative) kiiltiir; kisinin veya ¢ocugun atalarindan
ogrendigi kiiltiirdiir.

e Birlikte olusan (cofigurative) kiiltiir; kisilerin yasitlarindan o6grendikleri
kiiltiirdiir.

e Onceden olusan (prefigurative) kiiltiir; yashlarin genglerden dgrendikleri

kiiltiirdiir.
I11..3.4. Baz1 U¢ Ayrimlar

S6z konusu smiflandirmalarla birlikte farkli kiiltiir cesitleri {lizerinde de
caligmalar  yapilmistir. Bunlardan Erdogan tarafindan ortaya konulan kiiltiir
simiflandirmasimi ifade edecek olursak; Acik kiiltiir-Kapal kiiltiir, Koy kiiltliri-Sehir
kiiltiirti, Fakirlik kiilttiri-Zenginlik kiiltiiri, Beyaz kiiltiirii-Zenci kiiltiirti, Hayat kiiltiiri-

Oliim kiiltiirii, Kars: kiiltiir, Arabesk kiiltiirii gibi 6geleri sayabiliriz.*""
II1..4. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Ogeler
I11..4.1. Degerler

Deger, bir seyin arzu edilebilir veya edilemez oldugu hakkindaki inangtir. Bir

inan¢ olmak bakimindan, diinyanin belli bir kismiyla ilgili idrak, duygu ve bilgilerimizin

210 flhan Erdogan, isletmelerde Davranis, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1994, s:124.
21 Erdogan, a.g.e., s:125-126.
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bir terkibi demektir. Degerler; toplumu olusturan bireylerin, gruplarin ve nihayet
toplumlarin tiim yasam alanlarindaki ¢abalar ile ortaya konan yapitlarin, gelistirilen sosyal
diizenlerin ve miiesseselerin tiimiiniin olusturdugu ortak deger ve bir ulusun diisiinsel

yasantisinin simgesidir.”'?

Toplumsal gelismeyle birlikte hareket edip degisen degerleri, ancak tarihsel
ozne-nesne iliskisi {izerinden aciklamak miimkiindiir. Insanm kolektif ya da tek &zne
olarak, gerek dogayla ve gerekse toplumla kurdugu iliskinin yani sira bu iligkilerin hem
O0znesi hem de nesnesi olarak kendisiyle kurdugu iliski de, deger sorunsalinin
anlasilmasinda belirleyicidir. Degerler, insanlarin toplumsal gercekligin belirli iliskilerini,
toplumsal pratiklerini, bu pratikte edindikleri bilgileri, deneyimleri fikirsel diizlemde

sabitlestiren ve toplumsal bilincin icine dahil eden belirli bir iliski bicimidir.*"

Degerler; bireylerin diisiince, tutum, davranis ve yapitlarinda birer 6l¢iit olarak
ortaya cikarlar ve toplumsal biitiinselligin ayrismaz bir 6gesini olustururlar. Bir toplumun
yasaminda, her sey degerlere gore algilanir ve digerleriyle karsilastirilir. Bireyler icinde
yasadiklart grup, toplum ve kiiltiriin degerlerini genellikle benimseyerek bunlar
muhakeme ve segimlerinde bir 6l¢iit olarak kullanirlar. Boylece daha iyi, daha dogru, daha

adil gibi genel yargilara varma olanagini bulacaklardir.”"*

I11..4.2. inanclar

Inanglar, geg¢misin yorumlanmasina, simdinin aciklanmasina ve gelecegin

kestirilmesine yarar. Ayrica bunlar, gbézle goriilen nesnelere ve gozle goriilmeyenlere

12 Adil izveren, Toplumsal Térebilim, Kalite Matbaas1, Ankara, 1980, s:134-135.

13 Veysel Atayman, Etik, Donkisot Giincel Yaynlar, istanbul, 2006, s:68-70.

1% Bir toplumda kullanilan 6diil ve cezalarin asil kaynagi deger sistemidir. Higbir degere sahip olmayan bir
toplum, en giicli sosyal kontrol aracini da yitirmis demektir. Degerler sistemi kisilerden neyin istendigini,
kisilere neyin yasaklandigini; neyin 6diillendirilip neyin cezalandirildigini belirlerler (Bkz. Hiiseyin Hakan
Afacan, Toplum Bilimi, Konya, 2001, s:79-85.
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iliskin olabilir. Bu inanglar, gelenek, din veya bilim ya da bunlarin bir kombinasyonu
lizerine insa edilir. Inanglar, kiiltiiriin en derin ve soyut yoniinii olusturmakta ve diger

kiiltiirel 6gelere bi¢im vermektedir.?'
111.4.3. Normlar

Norm, kiiltiirel agidan arzu edilir ve uygun olarak degerlendirilen davraniglar
akla getiren ortak bir davramis beklentisidir. Normlar, buyurgan olma &zellikleriyle
kurallara ve diizenlemelere benzerler; fakat normda kurallarin resmi statiisii yoktur. Dogru
davranis bazen normatif diye degerlendirilen davranistan farkli olabilir ve bu davranis eger
varolan normlara gore yargilanirsa ‘sapkin’ sayilabilir. Dolayisiyla norm kavrami

toplumsal diizenleme, toplumsal denetim ve toplumsal diizenle ¢ok yakindan iliskilidir.*'®

Belirli davranig kaliplari, toplum tarafindan dogru ve uygun olarak kabul
ediliyorsa, bunlara norm adi verilir. Normlar, belirli gruplar veya sosyal ortamlar igerisinde
bireylerden beklenilen davranislar olarak da tanimlanabilir. Normlar belirli bir durumda
insanin ne yapmast gerektigine dair beklentilerdir. Normlar kabul edilebilir davranislar
yonlendirme, diizenleme ve kontrol etmekte kullanilan standartlar olmalarindan dolay:
kiiltiirtin 6zelliklerini yansitirlar. Normlara uygun olmak genellikle grubun kabul etmesi ve
davraniglarini tasdik etmesiyle Odiillendirilir. Fakat normlara aykir1 harekette bulunmak

kabul edilmemeye ve bir tiir cezalandiriimaya yol agar.>"’

215 Q:
Sisman, a.g.e., s:3.

21® Gordon Marshall, Sosyoloji Sozliigii, Cev. Osman Akinhay ve Derya Komiircii, Bilim ve Sanat Yaynlari,
Ankara, 1999, s:533.
27 Afacan, a.g.e., s:55-56.
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I11.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

a. Orgiit kiiltiirii 6renilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur; Diger bir
deyimle kiiltiir orgiitiin faaliyet konusu ve faaliyet sektorii, toplum i¢indeki misyonu,
gecmis donemlerde basarili gorevler yapmis olan ve halen gérevde bulunan iist kademe
yonetici ve liderlerinin empoze ettigi norm ve davraniglarla ortaya ¢ikar ve tiim iiyeleri
etkiler. Boylece iiyeler bireysel kiiltiirii olusturan bilgi, inang, tutum, norm, deger ve

davranslar1 6grenir ve kazamrlar.”'®

b. Orgiitsel kiiltiir, grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir; Orgiitsel kiiltiir
her 6rgiit icin ayrici bir nitelik tasiyan, drgiitiin kendi dzelliklerinin ortak iiriiniidiir. Orgiite
iiye olan kimse bu ortak liriine inanmali, saygi duymali, onun yasamasi ve gelistirilmesi
icin orgiitteki liyelere ve ozellikle yeni istirak edenlere sozleri ve davranislari ile mesajlar
iletmeli, hikayeler anlatmali, ge¢mis tecriibelerini aktararak paylasmalidir. Orgiitsel kiiltiir
boylece yasayacak, tlim iiyeler tarafindan paylasilacak ve Orgiitiin tiimiinde anonim olma

ozelligini kazanacaktir.”"”

c. Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir; Orgiit iiyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir. Orgiit kiiltiiriinii
olusturan degerler oldugu gibi kabul edilir. Bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili
olmayip, calisanlara verilen egitim programlarinda yansitilmayip, c¢alisanlarin kendi
gelistirdikleri fikir ve inanglardan olugmasidir. Baz1 orgiitler bu temel degerleri bir araya

getirerek agiklarlar ve galisana duyurmaya ve anlatmaya ¢aliirlar.

% Erol Eren, Orgiitsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2001,
s:136.

219 Eren, a.ge., s:136. } ) )

220 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiit Kiiltiirii (Orgiitsel Davrams), A¢ik Ogretim Fakdiltesi Yayinlari,
Eskisehir, 2000, s:143.
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d. Orgiitsel kiiltiir diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan
davramssal kaliplardan olusur; Kiiltiirlin 68renilmesinde yayilmasinda birbiri ile iligkili,
birbirini tamamlayan ve anlamli hale getiren davranigsal kaliplar 6nemlidir. Ciinkii kiiltiir,
inang sistem ve degerlerin sonucunda ortaya cikan iiyelerce sergilenen, kendi i¢inde bir

biitiinlesik sistem olusturan davranis kaliplar1 sisteminden olusmaktadir.**!

e. Orgiit kiiltiirii semboliktir; Diger ortak 6zellik ise drgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar
icin tasidiklar1 sembolik anlamlardir. Bu anlamlar orgiit iginde calisan insanlarin
birbirleriyle kurmus olduklar1 etkilesim ile 6grenilir. Ornegin orgiit i¢inde anlatilan
hikayeler, masallar, belirli bir kimsenin yaptig1 davranis, nesilden nesile bir efsane olarak

gecer. Calisanlar bunlar1 duyarak Srgiitiin degerini grenirler.”*

f Orgiit kiiltiirii bir kontrol sistemidir; Orgiit kiiltiirii, iiyeler i¢in bir kontrol

mekanizmasidir.”>
III . 6. Kavramsal Olarak Orgiit Kiiltiirii
III .6.1. Orgiit Kiiltiirii Nasil Baslar, Nasil Korunur

Orgiit kiiltiiriiniin i¢inde bulundugu cevrenin etkisi altinda m1 yoksa bagimsiz

bir sekilde kendi icinde mi olustugu literatiirde siirekli tartigilmistir. 2

Her orgiitte belirli etkilesimler ve siirecler sonucu kiiltliriin olustugunu
sOylenebilir. Her orgiitiin olusum siireci oncelikle kurucusu veya kuruculari ile baslar.

Schein’a gore kurucular hem orgiit kiiltlirliniin olusumunda hem de yayginlasmasi ve

2! Eren, a.g.e., s:136.

22 Kirel Ozkalp, a.g.e., s:144.

23 Kirel Ozkalp, a.g.e., s:162.

2% M. llker Haktankagmaz, “Orgiit Kiiltiiriiniin Yaratmasinda Liderligin Rolii”, Tiirk idare Dergisi,
Y1l.75,No.439, Y:2003, s:139.
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yerlesmesinde etkin rol oynayan kisilerdir. Misyona uygun hedeflerin belirlenmesinde de
orgiitiin kurulmasinda katkisi olan diger yardimer kisilerle birlikte karar verirler.”” Bu
kurucu kisiler orgiitiin nasil olmasi gerektigi ile ilgili bir goriis agisina ve misyona
sahiptirler. Kurucular daha onceki gelenekler veya ideolojilerle kisitlanmamaistirlar ayrica

bu fikirlerin yerine getirilmesi ile ilgili dnyargi ve varsayimlara sahiptirler.**®

Kurucu iiyeler, birbirinden farkli gegmislere sahip olan birden fazla insani bir
araya getirerek bir ¢ekirdek grup olustururlar. Bu c¢ekirdek grupta ayni goriisleri, amaglar
ve felsefeyi paylasan ortak bir vizyonun saglanmasi i¢in kurucu iiyelerin kendi felsefe ve
degerlerini bu c¢ekirdek gruba tam anlamiyla aktarabilmesi ve benimsetebilmesi
gerekmektedir. Tiim bireylerde kurulmasi diisiiniilen 6rgiit fikrinin iyi ve islevsel oldugu,
bu is i¢in para, zaman ve enerji yatirimi yapmaya deger oldugu inanci yerlesir. Bu
grup gerekli para yatirimi, arag-gereg, yasal islemler ve insan giiclinii bir araya getirerek
orgiitli olusturma fikrini somutlastirmis olur. Bu noktada 6rgiite yeni bireylerin katilimiyla
ve bu kisilerin her birinin getirmis oldugu farkli 6zgeg¢mis, beceri ve diger kiiltiirel
unsurlarla bir siiregten gecen Orgiit, zamanla ortak bir gecmis ve tarih olusturmaya

baslar.”?’

225 Turhan Erkmen, Giiven Ordun, “Orgiit Kiiltiirii Tipleri Ile Yonetim Bigimleri Arasindaki [liskinin

Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, 9. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, (24-26
Mayis 2001), s:68.

226 Stephen P.Robbins, Orgiitsel Davramsin Temelleri, San Diego State University, Prentice-Hall
International,Inc., (Cev.Sevgi Ayse Oztiirk), Etam Yay., 1994, s:307.

227 Mahmut Oktay, iletisimciler icin Davrams Bilimlerine Giris, Der Yay. Istanbul, 1996, s:101.
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III .6.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri
Orgiitsel kiiltiirii olusturan faktorler su sekildedir:**®

Cevre: Orgiit hayatin1 siirdiirebilmesi, icinde yasadig1 cevreye uyum gdstermesi
ve cevrenin isteklerine gore davramslarim sekillendirmesine baglhidir. Orgiitsel ¢evrenin
stirekli degismesi ve igyapi, orgiite yeni olanaklar saglayabilecegi gibi pek cok tehlikeye de
aciktir. Dolayisiyla orgiitiin basarisinda bu tehlikeleri fark edip degerlendirebilmek 6nemli

rol oynar.

Degerler: Orgiit icerinde bulunan tiim birimlerin kurum ¢alisanlarmnin olaylar,
tutum ve davraniglart degerlendirmede ve yargilamada benimsemis olduklar1 degerler,
basar1 standartlarii olusturan, basarinin derecesini belirleyen, orgiit iginde genel kabul

goren yargilardir.

Kahramanlar: Orgiit igerisinde gecmiste ve mevcut durumda, basarilarni
kanitlamis ideal 6zelliklere sahip diger ¢alisanlara model olusturan ve kurumsal degerlerin
yerlesmesini saglayan kisiler kahraman olarak degerlendirilir. Bu kisiler, ¢alisanlar igin
kurumsal deger ve ideallerin i¢inde yasandigi, gozlendigi, agiklandig1 yasanmis 6rnekleri

rol modellerini olustururlar.

Térenler ve toplantilar: Orgiitiin gegmis ve gelecegine yonelik yapilan ananevi
bir takim toren ve kliselesmis yi1l doniimii ve kutlamalardir. Personelden ne beklendigini

ortaya koymaya yardimc1 olan etkinliklerin toplamidir.

Kurumlarin ézgecmigleri: Orgiitlerin basarilariyla 6zdeslesen kurum felsefesini

anlatan hikayeler ve kahramanlari, 6rgiitlerin basarisinda 6nemli rol oynarlar.

228 Ada, a.g.m., s:24-25.
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I1I .6.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6l¢iilmesi 6nemlidir. Ciinkii orgiitiin dis cevreye uyum
saglamasi ve igsel biitiinliiglinii korumasi gibi énemli fonksiyonlar1 yerine getirir ve rgiit,
orgiit icindeki bireyler ve gruplar iizerinde etkili olmaktadir. Orgiit icinde neler olup
bittigini takip etmek ve orgiitsel amaglar dogrultusunda hareket edilip edilmedigini kisaca
orgiitiin islevini nasil siirdiirdligiinii anlamak Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini anlamakla

miimkiindiir.**’

e Orgiitsel kiiltiir, 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

e Orgiitsel kiiltiir, grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.

e Orgiit kiiltiirli, yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir ve iiyelerin orgiite

bagliliklarin artirir.

e Orgiitsel kiiltiir, diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan

davranigsal kaliplar seklindedir.?°

e Kiiltiir, orgiit iiyeleri i¢in bir kimlik olusturur.
o Kiiltiir, bir orgiitli bagka orgiitlerden ayiran sinir1 gizer.

o Orgiitsel kiiltiir, iiyeler i¢in bir kontrol mekanizmasidir.*'

29 Turhan Erkmen, “Orgiit kiiltiirii Ve Olgiimii”, Yonetim, No.35, Ocak 2000, s:23.
230 Eren, a.g.e., s:139.
B! Kirel Ozkalp, a.g.e., s:162.
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Son yillarda, 6zellikle son on yil i¢cinde orgiitsel davranis alaninda yapilan
teorik ve uygulamali caligmalara bagli olarak orgiit kiiltiirii caligmalarinda yontembilim
acisindan, oOrgiit kiiltiiriiniin daha onceleri yapildig1 gibi sadece kalitatif degil, kantitatif
caligmalarla da sayisal olarak olgiilebildigini gérmekteyiz. Yani orgiit kiiltiiriiniin sayisal

yontemlerle dlciilmesi giderek agirlik kazanmaktadir.*

I1I .6.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Yararlan

Orgiit kiiltiiriiniin taraflara sagladigi belli bash yararlar asagidaki gibi

siralanabilir: >

e Orgiit kiiltiiri, c¢ahisanlarin belirli standartlar;, normlar1 ve degerleri
anlamalarina ve bodylece kendilerinden beklenen basariya ulagsmalar1 konusunda daha

kararl1 ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyumlu ¢aligmalarina yardimci olur.

o Orgiit kiiltiirii, is yapma, teknik, yontem ve siireglerinde bir standart

olusturarak orgiitsel verimliligi artirabilir.

e Orgiit kiiltiirii gelecekte oOrgiitte gorev iistlenebilecek yeni yoneticilerin

yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur.

e Orgiit i¢ci haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde orgiit kiiltiiriiniin olduk¢a

onemli bir yeri vardir. Kiiltiir personel arasinda ekip ¢alismasi ve birliktelik saglar.

e Orgiitlerde ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan catismalar oOrgiit kiiltiiriiniin
gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve siiregler yardimi ile azaltilarak yumusatilabilir

veya islevsel kilinabilir.

2 Yahyagil, a.g.m., s:55.
23 Simgek ve digerleri, a.g.e., s:36-37.
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e Orgiit kiiltiirii, semboller, seremoniler, kahramanlar, sloganlar ve hikayelerle
nesilden nesile aktarilarak, bir orgiit efsanesi olusturulabilir. Bu da, orgiitsel yagami stirekli

kilar.

o Kiiltiir, tanitict bir kimlik gibidir. Bir orgiit hakkinda degerlendirmeler de o
kurumun kiiltiirii ile yapilir. Davranis, tutum, orgiit i¢i ve orgiit dist iliskilerde kurum

kiiltiirliniin izlerine rastlanir.
I1I .6.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar
Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlari, asagidaki gibi siralanabilir:>**
e Kiiltiiriin bir orgitii diger bir orgiitten ayiran sinirlayici bir rolii vardir.

o Kiiltiir, orgiit tiyeleri i¢in bir kimlik olusturur. Yani bireyler kendilerini

calistiklar orgiit ile biitlinlestirirler. Bu da onlara ayricalikli bir benlik saglar.

e (alisan bireyler oOrgiite daha fazla baglanarak orgiitiin yararna 6zveride

bulunabilirler.
e Orgiit iiyeleri arasindaki dayanismay artirir.
e Orgiit iiyeleri icin bir kontrol mekanizmasidir.
I1I .6.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiit kiiltiirii degismez degildir. Degisimin nedenleri:*”

24 Kirel Ozkalp, a.g.e., s.162. _ i .
235 Erkan Turan Demirel, “Girisimcilik Kiiltiirii”, Inonii Un. Sosyal Bilimler Enst. Isletme Ana Bilim Dali,
Yonetim Organizasyon Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Malatya 2003, s:93.
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e Orgiitiin yasam egrisindeki (dogus, biiyiime, olgunluk ve ¢okiis) déneme

gore kiiltiirel degisim gerekebilir.

e Kiiltiirii olusturan varsayimlarin degistiginin fark edilmesi kiiltiirel

degisiklik gerektirebilir.

e (evreden gelen bir kriz sonucu kiiltiirel degisim baslayabilir.

II1 .7. Degisimin Orgiit Uzerindeki Etkileri

Tarihsel gelisim siireci i¢inde toplumlar, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim ve gelisim siirecinden gegerler. Toplumlar bu evrim siireci i¢inde
degisen kosullara uyum saglamaya calisirken, Orgiitler de ¢evrede yasanan degisimlere
ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Orgiitlerin bir yandan biitiin unsurlarindan ve
bicimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ g¢evresine uyumu diger yandan da
kendisinin kontrolii disinda yasanan dis ¢evresine uyumu ¢ergevesinde Orgiitsel degisim

giiniimiizde daha da 6nem kazanmaktadir.

Glinlimiiziin rekabet ortami i¢inde isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmeleri
yogun rekabetin yasandigi global bir diinyada ayakta kalabilmeleri oldukca gﬁglesmistir.236
Bu durumda 6rgiitlerin i¢cinde bulunduklar1 durumu iyi degerlendirerek ve olast durumlari
ongoriilebilirlik yetisi ile analiz ederek bazi kararlar almasi ve uygulamalarda bulunmasi
gerekmektedir. Orgiitlerin varolus nedenlerinden birinin de yasadifi g¢evreye uyum

saglamak oldugu diislintildiiglinde, orgiitlerin rekabet ortami i¢inde benimseyecekleri temel

yontem degisim olgusudur. Ciinkii 6rgiitler dinamik bir yapiya sahiptir. Bireyler gibi belli

236 Celalettin Serinkan, “Déniisiimcii ve Etkilesimci Tarzlar: ve Tepe Yoneticiler I¢in Onemi”, Maltepe

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ekonomik, Toplumsal ve Siyasal Analiz Dergisi, Yayin
No:3, Istanbul, 2002.
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bir gelisim ¢izgisi izlerler ve hayatta kalmanin yollarmi (i¢ ve dis sartlarn diisiinerek)
ararlar. Iste bu noktada degisimin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak degisim yiizeysel,
sekilsel ya da belli bir karar sonras1 olusan bir siire¢ degildir. Ozellikle isletmeler gibi belli
bir ama¢ ve stratejiyi benimseyen yapilar i¢in degisimin benimsenmesi, Orgiit
calisanlarindan hedef kitlesine, kullandig1 teknolojilerden is ortaklarma kadar birgok
alanda hissedilecegi icin, degisimin Oneminin Orgiit tarafindan iyi anlasilmasi ve hatta

i¢sellestirilmesi gerekmektedir.23 !

Orgiitsel degisim belli bir yonetim faaliyetini gerekli kilmaktadir. Degisime
iliskin tiim sartlar olusmus ve tiim planlamalar yapilmis olsa da eger ilgili siire¢ etkin ve
rasyonel olarak yonetilemezse beklenen basariy1r veremeyecektir. Bu baglamda orgiitiin
yonetim sekli ve sisteminin Ozellikleri 6nem kazanmaktadir. Kati1 hiyerarsilere
dayanmayan, yoOnetimsel karar ve uygulamalarin ¢alisanlara seffaf olarak yansitildigi
yonetim sistemlerinin basarisi agiktir. Demokratik ve orgiit kademeleri arasinda acik
iletisimi benimseyen Orgiitler, siireci tabana yaymak ve ortak bir amag etrafinda birlikte
calisabilmek gibi olgular1 daha rahat bagarabileceklerdir. Bu agidan orgiitiin yonetim tarzi

ve yapisal 6zellikleri degisimi kolaylastirabilecek unsurlardir.

Orgiitiin degisen bir olgu oldugu diisiiniildiigiinde liderler, orgiitsel etkinligin
saglanip siirdiiriilmesinde 6nemli bir unsur haline gelecek ve toplumsal bir sistemin pargasi
olarak orgiit de ¢evresindeki degisimlerden etkilenecektir. Her degisim orgiitte de degisme

istegi doguracaktir. Bu nedenle orgiitlerde lidere gereksinim duyulmaktadir.

Orgiitsel performans: arttirmak ya da belli bir alanda degisimi uygulamak icin

yoneticiler yetki ve giiglerini kullanirlarken, liderler kisilik ve davranigsal o6zellikleri

237 Fiisun Kocabas, “Degisime Uyum Siirecinde I¢ ve Dis Orgiitsel Iletisim Cabalarimn Entegrasyonu

Gerekliligi”, 2006, http://www. manas.kg/ pdf/ sbdpdf13/ Makaleler/22.pdf.
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yardimiyla kendi vasiflarini kullanirlar ve orgiitiin gerekli olan tiim birimlerini siirece dahil
ederler. Bunun i¢in de giiclendirme/yetkilendirme ve gliven olgusundan yararlanirlar.
Barlett ve Goshal’e gore giliven, degisim yonetimi i¢in gereklidir; ¢linkii giiven risk almay1

gerektirir ve kisisel risk alma da Srgiitsel degisimin bir parcasidir.”*®

Degisimin asamalar1 ve bu asamalardaki sonuglarin takibi, ¢alisanlarin siirece
aktif katilimi, motivasyonlarinin siirekli giincellenmesi, giiclendirilme ve yetkilendirilmesi
gibi konular bizzat liderligi gerektirmektedir. Ozellikle degisim gibi bir siireci yasamak ve
sonuglarinin kabul edilebilirligi i¢in orgiitiin performans: dnemlidir. Orgiitiin beklenen
performansi verebilmesi igin ise, calisanlarin ya da siirece katilan unsurlarin degisime
inanmalar1 yani siireci kendi zihinsel ve davranigsal kaliplarinda mesrulastirmalar
gerekmektedir. Liderlik ise bu mesruiyeti saglayacak onemli bir unsur olarak karsimiza

¢ikmaktadir.”’

I1I .8. Degisimin Dogasi

Degisim kisaca, bir durumdan farkli bir duruma geg¢isi ifade etmektedir. Bu
durum olumlu olabilecegi gibi olumsuz bir durumu da igerebilir. Ornegin, Robbins,
degisimi Orgiit yapisinin, kullanilan teknolojinin ve ¢alisanlarin degisimi olarak {i¢ boyutta
almis ve yeniligi degisim siirecinin bir parcasi, “yaratici bir diisiincenin problemlere ¢6ziim
ve fayda saglayabilecek iirlin, hizmet ya da g¢alisma metoduna doniistiirmek™ olarak

240
tanimlamistir.

2% Pinar Comez, “Degisim Yonetiminde Déniigtiiriicii Liderlik Davraniglarinin Firma Performansina Etkileri
Uzerine Bir Arastirma” Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali
Yiksek Lisans Tezi, Gebze 2007, s:40.

239 Comez, a.g.e., s:40.

240 Robbins, Stephen P., Fundamentals Of Management, New Jersey:Prentice-Hall,Inc. 1993, s:732.
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Icinde yasadigimiz ¢ag hizli bir “degisme” ¢ag1 olarak nitelendirilebilir.
Degisme; toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteligi olarak
goriinmekte olup her hangi bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belirli kosullar altinda bir

durumdan baska bir duruma déniismesine verilen isimdir.**!

Degisim en genel tanimiyla, planli yada plansiz bir sekilde sistemin, bir
siire¢ veya ortamin, belli bir durumdan bagka bir duruma gecirilmesini ifade etmekle
birlikte kendi basina bir yon, 1yi-kétii veya olumlu-olumsuz gibi kesin bir deger yargisi da

tagimamaktadir.”*?

Degisim, orgiit icerisinde ¢esitli boliimlerde olabilecegi gibi bireyi de degisik
agilardan etkileyebilmektedir. Inanglar, degerler, orgiitin temel varsayimlari veya
davraniglar agsamasinda gelisen yeni bakis agilar1 sliphesiz diinyadaki ve orgiitlerdeki tiim

bireyleri etkileyecektir.”*

Bugilin artik orgiitlerin degismesi veya degismemesinden c¢ok, oOrgiitlerin
degisimi nasil yapacagi, degisimi nasil yliriitecegi ve yoOnetecegi tartisilmaktadir.
Drucker’in ifadesiyle bu, ‘“her oOrgiitiin yapist icinde degisebilme yeteneginin
yerlestirilmesi...” olayidir. Burada bahsedilen sadece orgiit {iyelerinin degisimin énemini
kavramalarindan baska, Orgiitte yapisal degisiklikler yaparak, islerin yeniden tarifi ve
dizaynindan, iletisim ve bilgi teknolojilerindeki degisiklige ve sanal organizasyona kadar

biitiin diizenlemeleri kapsamaktadir.***

! Meryem Akoglan Kozak, Hatice Giiglii, “Turizm Isletmelerinde Degisim Yonetimi Uzerine Kavramsal Bir
Inceleme”, Endiistri fliskileri ve insan Kaynaklar Dergisi, Cilt: 5, Say1: 1, Kocaeli 2003, s:1.

2 Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, (TODAIE Yay.No.185,Ankara:1979), s:9.

A Riza Terzi, (")rgiit Kiiltiirii, Nobel Yaym Dagitim Ltd. S$ti., Ankara 2000, s:111.

¥ Halil Sayl, “Orgiitsel Degisimde Psikolojik Sézlesme fhlalleri ve Bir Uygulama Ornegi”, Afyon
Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, Afyon,2002, s:81.
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Degisim toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteligi olarak
goriinmektedir. Bir organizma olarak nitelendirilen ekonomik ve sosyal sistemlerin,
yasamlarmi devam ettirmeleri de8isim yeteneklerine baghidir. Bu yetenekleri ile orgiitler,
cevreleri ile kurduklart siirekli ve diizenli iligkiler ile beslenmelerine saglarlar. Yasayan
sistemler olarak c¢evreleriyle iliski kurma zorunlulugu olan orgiitler i¢in degismezlik ve
duraganlik, ¢6ziilmeyi ve sona gidisi (entropi) ifade etmektedir. Bu yoniiyle, degisimin
diinyas1 bozulma ve ¢iirlimenin diinyasidir. Akis halindeki bir ¢cevrede sistemlerin, ¢oziilme

ve sona gidisleri kaginilmazdir.**’
I11 .9. Kiiltiir Degisimi
I1I .9.1. Orgiit Kiiltiirii Neden Degisir

Orgiitlerde degisim ihtiyacin1 yaratan en 6nemli etken mevcut durumdan
duyulan hosnutsuzluktur. Bu hosnutsuzluk Orgiitiin stratejileri, yapisi, sistemleri ve
bunlarin sagladig1 sonuglar gibi igsel olabilecegi gibi, Orgiitiin ¢evresinde algilanan
degisikliklerden de kaynaklanabilir. Ancak degisime yonelmede hosnutsuzluk temel neden
olsa bile yeterli degildir. Bununla beraber mevcut durumu degistirecek ya da daha iyi bir
konum saglayacak alternatif yapi, islev ve yonetim tarzi oldugunun da bilinmesi

gerekmektedir.**®

24 Belkis Ozkara, Evrimci ve Devrimci (")rgiitsel Degisim, Ileri Ofset, Afyon 1999, s:9.
6 Ozkara, a.g.e., s:16.
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I11.9.2. Kiiltiir Degisiminin ilkeleri

Orgiitsel degisim cagdas bir zorunluluktur. Ancak bu degisimi herkesin ayn
bicimde talep edip, yoOnlendirmesi zordur. Yapilacak her degisim bir direncgle
karsilasacaktir. Orgiitsel direnci kirmakta orgiit kiiltiirii unsurlarindan yararlanilir. Yine
orgiitsel degisimin hizlanmasinda da &rgiit kiiltiiriine basvurulur. Orgiitsel degisim igin
orgiitliin yeni hedef ve stratejilerinin bireylere anlatilip agiklanmasi, ¢alisanlarin diisiince ve
davranislarinin nasil olacaginin sekillenmesi, ne bicimde etkileneceklerinin belirlenmesi ve
bunun da aciklamalarinin yapilmasi kisaca etkili bir i¢ iletisimin kurulmasi gerekmektedir.
Degisimin amagclar1 Orgiitiin mevcut kiltiiriinden ne kadar ¢ok farklilik ve sapma
gosteriyorsa arzulanan degisimin gercgeklestirilmesi de o kadar giiglesir. Eger degisim
amaclar belirlenirken var olan normlarla bir ¢atismaya diisiiliirse bu degisim ¢abasini ters
etkiler ve degisimin bastan sabote edilmesi anlamimna gelir. Orgiit kiiltiirii, degisim
cabalarinin basariya ulasmasinda anahtar rol oynamaktadir. Orgiit iiyelerinin ortak
hissetme duyma ve yasam gibi grup dinamigini arttirici sinerjik etki yaratma yoniiyle,
orgiitsel degisim faaliyetlerinin biitiinliigii saglayarak basariy1 getirecek bir etkiye sahiptir.
Calisanlarin degisim cabalarina sahip c¢ikmasi ve degisimin hizi orgiit kiiltlirline baglh

olmaktadir.**’

Orgiitte degisimle ilgili herhangi bir girisim s6z konusu oldugunda bunun ilk
etkileri orgiite ait olan kiiltiirel ve sosyal degerlerde gozlenmektedir. Orgiitlerde tipki
bireyler gibi aligkanliklar1 ve degerleri degistirmekte olduk¢a zorlanan yapilara sahiptirler.

Degisim karsisinda kiiltiir bazen onemli bir direng noktas: 6zelligi kazanirken aymi

7 Tijen Ersoy, “Planli Orgiitsel Degisimde Teshise Dayali Ara¢ Yontemi”, Yonetim, Y1l.4, Say1.16, (Ekim,
1993), s:43.
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zamanda bazen de orgiitsel kiiltiiriin degisim anlayisina hiz kazandiran bir faktér olarak

goriilmektedir.?*®

Pek ¢ok arastirma bireysel yenilikg¢ilerin ve isletmelerin uzun dénemde bagarili
olmak i¢in degisimi destekleyen, tesvik eden ve besleyen bir orgiit kiiltliriine sahip
olmalar1 gerektigini gostermektedir. Degisimin basarili olmas1 i¢in orgiitiin yenilik¢i bir
kiiltiire sahip olmas1 gerekir. Giiclii bir kiiltiirel yapiya sahip olan ve biiyiik Olgiide

biitiinlesmis isletmeler uygun yenilikleri daha kolay gerceklestireceklerdir.”*

Giliniimiizde degisimci kiiltiirtin varlig1 ve etkili yonetimi; hem yoneticilerin
hem de c¢alisanlarin yeniliklere, degisik fikir ve wuygulamalara acik olmalari,
tyilestirme ¢abalarini, tutuculugu ortadan kaldiran dinamik bir temele oturtmalari ve
bu cercevede bireysel ve takim halinde is yapma, aligkanlik ve tarzlarimi siirekli
yenilikleri arama aligkanlig1 gelistirebilecekleri bir kiiltiir ortaya koyacak sekilde

organize edebildikleri bir yapr ile yakindan ilgilidir.*

I11.9.3. Kiiltiir Degisim Modelleri
I11.9.3.1. Gibb Dyer’in Kiiltiirel Evrim Dongiisii Modeli

Dyer’in tizerinde durdugu orgiitsel degisim dongiisii yeni bir liderin gelisi ve i¢
bir krizden sonra ortaya ¢ikar. Bu dongii yeni lider ve yeni liderin takiminca belirlenen

vizyona baghdlr251 .. Bu asamalar asagidaki gibi ifade edilebilir”?;

¥ Mehmet ince, “Degisim Olgusu ve Orgiitlerde Insan Kaynaklar: Yonetiminin Degisen Fonksiyonlar”,
Seleuk Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, s:334.

¥ Ufuk Durna, Yenilik Yénetimi, Nobel Yay., Ankara 2002, 5:206.

¥ ince,a.g.e., s:334.

5! jlknur Dilek, Serhat Yener, “Toplam Kalite Yonetimi Kiiltiirii”, http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm,
2009

2 Dilek Yener, http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm,2009.
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Birinci agama: Bu asama Orgiitiin karsilastigi temel problemlerin ¢oziimiinde
liderin yeteneklerinin ve giinliik uygulamalarinin sorgulanmasi asamasidir. Bu sorgulama,
liderin benimsedigi giinliik uygulamalarla ¢6ziimlenemeyen olaylarla baslar. Bu durum

orgiitteki krizin listesinden gelebilecek yeni bir davranis oriintiisiiniin arayisini baglatir

Tkinci asama: Bu asamada, orgiitteki semboller, yapilar ve inanglar oriintiisiinde
kirilmalar baglar. Bu durum, liderin yeteneklerinin oOrgiiti etkili bir bigcimde
yonetememesinin sorgulanmasi konusunda hem fikir olundugunda ortaya cikar. Mevcut

kiltiirii destekleyen inanglar ve sembollerin etkisini yitirmesiyle olusur.

Uciincii asama: Alternatif varsayimlariyla yeni lider dogmasi asamasidir.
Liderin yetenekleri sorgulanmaya basladiginda orgiit karsilastig1 krizlere gecmiste basari

sagladig1 yontemlerle cevap verecektir.

Dordiincii asama: Yeni liderin ortaya ¢ikisiyla eski ve yeni kiiltiir arasinda

catisma ¢ikacaktir. Bu catisma kisa zamanli olabilir.

Besinci asama: Yeni liderin gelisi ortaya ¢ikan g¢atismalart nasil ¢ozecegi
sorusunu giindeme getirir. Bu sorunun iki cevabi vardir. Birincisi kriz ¢oziiliir ve orgilitiin
gerilimi azaltilir. ikincisi, yeni liderin diizeltmeler igin belirli bir niifuzu olmali ve krizi
coziimleyebilecegine dair bir inang tasimalidir. Basar1 genellikle, yeni liderin

sorumluluklari tizerine aldiktan sonraki saglayacagi faydalara baglidir.

Altinct asama: Yeni lider otoritesini kurar. Orgiit kiiltiiriinii destekleyen
inanglar ve sembolleri yaratir. Bu inan¢ ve semboller yeni kiiltliriin desteklenmesine

yardim eder.
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111 .9.3.2. Edgar Schein’in Yasam Dongiisii Modeli

Schein®”, kiiltiirel degismede 6rgiitsel biiyiimenin safhalarini iceren bir model
onermektedir. Her safha farkli islevleri igeren farkli kiiltiirlerle iliskilendirilmistir. Bu

baglamda;

Birinci saftha; orgiitiin ilk kurulus donemi ve ilk biliylime asamasidir. Kiiltiir,

kurucular1 ve ya orgiitiin mali bir problemi varsa muhtemelen degisecektir.

Tkinci safha; orgiitin orta donemlerinde iyi bir sekilde yapilandirildigi ve
karmasik eylemlere gectigi asamadir. Bu donemde kiiltiirde yapilanmis ve alt kiiltiirler

olusmustur.

Uciincii safha; orgiitin  durgunluga ulastigi olgunluk asamasidir. Kiiltiir
yeniliklere karsi direngli olur. Kendini savunmaya yonelir. Bu donemde degisim araglari

olarak zorlayici ikna ve yeniden orgiitlenme yontemleri kullanilabilir.
IIT .9.3.3. Viyaj Sathe Modeli

Sathe’nin®* kiiltiirel degisim modelinde sosyalizasyon siirecleri ve iletisim
onemli bir yer tutmaktadir. Bu modeldeki asamalar yoneticilerin uygulayacaklari eylemleri

gostermektedir. Modelde var olan kiiltiirli degistirmede iki temel yaklasim bulunmaktadir.
e s gorenlerin yeni degerler i¢ine ¢ekilmesini saglamak.

e Yeni gelen ig gorenleri oOrgiit igerisinde sosyalize etmek, yeni degerlere

eklemlemek ve mevcut {iyeleri uygun bir bigimde izole etmek.

3 Dilek Yener, http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm,2009.
4 Dilek Yener, http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/kultur.htm,2009.
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I11.10. Degisim Yonetiminde Orgiit Kiiltiiriiniin Yonetsel Etkinlik

Icerisinde Yeri ve Onemi
I11.10.1. Yonetim, Karar Verme ve Etkinlik

Yoneticinin diinyasi, simdiki ile gelecek zaman arasinda bir degisim igindedir.
Bu degisim ortami i¢inde kisiler ve yoneticiler, dnceden saptanmis amaclara ulasmada
degisik ve sayisiz sorunlarla kars1 karsiyadir. Iste bu sorunlarm varlig1 onlar1 bu sorunlara
¢Oziim bulmaya, bir baska deyisle karar vermeye zorlamaktadir. Bir yandan ydneticinin
veya kisinin i¢inde bulundugu degisim diinyas1 6te yandan dnceden saptanmis amaclari
gerceklestirme istegi karar verme sorununu ¢ikmasina yol agmaktadir.”>> Organizasyonun
hangi kademesinde olursa olsun, hangi konularla ugrasirsa ugrassin, bu isi sevsin ya da
sevmesin, yonetici konumunda olan bir kisinin vazgegemeyece8i en Onemli is karar

vermektir.?>°

Yoneticiler, bugiin kompleks ve firtinali bir ortamda hareket etmektedirler.
Bundan dolay1 karar vermeleri giiclesmektedir. Bunun iki sebebi vardir: Birincisi, gelisen
teknoloji ve iletisim sistemlerine bagli olarak elde edilebilir alternatiflerin sayisinin
oncekine gore artmasi; ikincisi ise, hata yapma maliyetlerinin ¢ok yliksek olmasi,

zincirleme etkiyle bunun organizasyonun diger boliimlerine yansimas1.”’

Karar verme, birtakim alt aktivitelerden, kendi basina olusan bir aktivitedir.

Eger karar vermenin sonucu etkin ise iyi bir karardir. Karar, yonetim isinin 6nemli olmakla

23 Ugur Yozgat, Yonetim Bilisim Sistemleri, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 165.

2% Tamer Kocel, isletme Yoneticiligi, Beta Yaynlari, Istanbul, 2001, s. 47.

7 E. Turban ve digerleri, Information Technology for Management: Improving Quality and
Productivity, John Wiley and Sons Inc., 1996, s. 533.
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birlikte sadece bir boliimiidiir. Daha 6nemli olan karar1 uygulatarak sonu¢ almaktir. Eger

alinan sonug yoksa ydnetim isinin etkin oldugu séylenemez.**®

Karar destek sistemi tek basina karar verme siirecinin etkinligini saglamaz.
Karar destek sistemi kullanmanin ana faydasi daha iyi kararlardir.”® Iyi bir kararin
birtakim niteliklere sahip olmasi gereklidir ki etkinlik saglayabilsin. Bu nitelikleri su

sekilde siralamak miimkiindiir;**°

e lyi bir karar, oncelikle kurulusun amaclarini dikkate almali, amaglara

ulastiracak sekilde olmalidir.

e lyi bir karar, en az harcama ve fedakarlikla, en iyi sonucu verecek sekilde

meydana getirilmelidir.
e lyi bir karar, zamaninda alinan karardur.
e lyi bir karar, iletme ve bdliimiin olanaklarina uygun olan karardur.

e lyi bir karar, zaman gegirmeden uygulamaya konulan ve sonug¢ alinan

karardir.

Etkin bir karar verilebilmesi i¢in kararin minimum kaliteye, karar vericiler ve
diger iiyeler tarafindan kabul edilmesine ve etik degerlerle bagdagmasina gerek vardir. Bu

durum etkinlik liggeninde asagidaki sekilde gt')sterilebilir.261

28 Kogel, a.g.e.,s. 77.

IR, McLeod, Management Information Systems, Printice Hall, USA, 1995, s. 413.

20 flter Akat ve digerleri, isletme Yonetimi, Baris Yayinlari, izmir, 2002, s. 341.

2L R Gordon, A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Allyn and Bacon, USA, 1993, s.
228.
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I11.10.2. Yonetim Bicimleri ve Yoneticilik Tipleri

Genel olarak yoneticilik tiplerini ve yonetim tiplerini 5 ana grupta toplamak

miimkiindiir:>®?

1. Orta Yol Yonetim Bicimi: Yonetici, is gorenler iizerinde sadece yeterli
oranda hizmette bulunmalari i¢in normal bir baski ve kontrol sistemi uygulamakta, onlar1

mutsuz edecek ve morallerini bozacak olumsuzluklardan kaginmaktadir.

2. Liberal Yonetim Bicimi: Bireye bir kez ne yapacagi sdylendikten sonra,

1sin nasil yapilacagini kendisine birakmaktir.

3. Otoriter Yonetim: Bu tip yoneticiler hi¢ kimsenin gorlis ve Onerisini
almadan, astlarina danismadan kararlarin cogunu kendileri verir ve astlarindan mutlak itaat

beklerler.

4. Katihmc1 Yonetim Bi¢imi: Yonetici, grup ortasinda yer alan, grubun

cabasini kontrol ve koordine eden bireydir.

5. insancil Yonetim Bicimi: Insan ve insan iliskilerine agirlik veren yonetim
bigimidir.

I11.10.3. Yonetsel Etkinlik Kavramm

Etkinlik, yirminci yilizyila kadar, verimlilikle es anlamli bir kavram olarak
kullanilmistir. Bir orgiitiin etkinliginin verimliligine bakilarak belirlenmesinin temelinde
yatan diisiince, o Orgiitiin mal veya hizmet iiretme disinda bagka bir amacinin olmadig:

diisiincesidir. Oysa orgiitler acik sistemler olarak cevreleriyle siirekli etkilesim halinde

2 Mahmut Ozdemir, “Etkili Toplanti Yonetimi”, Yonetim ve Organizasyon, KTO Yénetici Egitim Merkezi
Seminer Notlar1, 1997, s. 7.
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bulunduklar1 i¢in uygulamacilar zaman i¢inde ilk donemin bu siirli bakis acisindan
vazgecmis ve etkinligi sistem dilizeyindeki Olgiitlere gore yeniden tanimlamaya

yonelmislerdir.®

Bir orgiitiin etkinliginin verimliligine bakilarak belirlenmesinin temelinde yatan
diisiince; o Orgiitiin mal veya hizmet {iretme disinda bagka bir amacinin olmadigi
diisiincesiydi. Oysa orgiitler acik sistemler olduklar1 ve gevreleriyle siirekli etkilesim
halinde bulunduklar1 i¢in, uygulamacilar bu smirli bakis agisindan vazgegmis ve etkinligi
sistem diizeyindeki Olglitlere gére ve verimlilikten ayri bir kavram olarak tanimlamaya

yonelmislerdir.®*

Kamu orgiitlerinde kar amacmin birincil amag¢ olmayisi, karin kamu
yonetiminde verimliligin bir Olgiiti olarak kullanilmasina her zaman olanak
vermemektedir. Bu  durum, kamu  orgiitlerinde = verimliligin  6l¢iilmesini

zorlagtirmaktadir.”®

“Yonetsel Etkinlik” olarak da adlandirilan “Yonetici Etkinligi”, orgiitiin zirve
hedeflerinin basarimi ile ilgilidir. Drucker’a gore, etkin bir ydnetici olabilmek i¢in elde

edilmesi gereken bes zihin aliskanhig vardir:**®

1. Etkin yoneticiler zamanlarinin nereye harcandigimi bilirler. Denetimleri

altinda tutabildikleri en asgari zamani bile sistematik bicimde kullanmaya ¢aligirlar.

* Mustafa Tosun, Orgiitsel Etkililik, TODAIE Yaymni, Ankara, 1981, s.2.

% Tosun, a.g.e., s.2.

65 Atilla Dicle, “Orgiitsel Verimlilik ve Etkinlik”, ODTU Gelisme Dergisi, S:9, Y:1975, s.27.

266 peter F. Drucker, Etkin Yéneticilik, Cev. Ahmet Ozden ve Nuray Tunali, Eti Kitaplari, Istanbul, 1994,
s:33-34.
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2. Etkin yoneticiler kendilerine somut hedefler koyarlar. Calismaktan ¢ok,
sonug elde etmek igin ¢aba harcarlar. Ise teknik ve araglar bir yana, yapilacak isten degil,

“Benden ne yapmam bekleniyor?” sorusuyla baslarlar.

3. Etkin yoneticiler sahip olduklar1 giiglere dayali olarak calisirlar.

Yapamayacaklar seylerle ise girismezler.

4. Etkin yoneticiler, daha yiiksek bir performansin olaganiistii sonuglar verecegi
birka¢ biiylik alan {izerinde konsantre olurlar. Kendilerine oncelikler koyar ve bunlara

yonelik kararlarini sonuna kadar korurlar.

Yonetsel etkinlik, yoneticinin davraniglari sonucu ortaya c¢ikan bir etkinlik
cesididir. Yapilan arastirmalarda, etkili ve etkisiz yoneticilerin davraniglari, yetenekleri
veya faaliyetleri arasinda 6nemli farklar bulundugu goriilmektedir. Asagida bu farklar

verilmistir:*®’

a. Etkili Yoneticiler: is performansi {izerinde etkisi olmayan detaylarla,
personel davraniglarinin  6nemsiz goriintiileriyle ilgilenmekten ziyade amaclar ve

personelin is etkinligiyle ilgilenirler.

b. Etkisiz Yoneticiler: Bu tip yoneticilerin organizasyonel goriigii sinirlidir ve
sadece kendi alanlarryla ilgilenirler. Is performansi iizerinde daha az etkisi olan 6nemsiz

detaylarla ugrasirlar.

27 Peter Cambock ve digerleri, “Developing a Lay Model of Managerial Effectiveness: Asocial
Consturctionst Perspective”’, Journal of Management Studies, Vol: 32, 1995, s. 446-455.
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Yonetsel etkinlik, dogru iiretimi ya da ¢iktiyt dogru zamanda sunan bdylece

yonetimin belirledigi amaglara ulastigi bagarim derecesidir.*®®

Yonetsel etkinlik taniminin ortaya koydugu amaclara ulagimin basar1 derecesi,
ayn1 zamanda kurum ve kuruluslarin, varliklariyla da dogrudan ilgilidir. Ciinkii kurum ve
kuruluglarin var olus nedeni, ulagsmak istedikleri amaglarin etkin bir bigimde yerine
getirilerek basarilmasini gerektirmektedir. O nedenle 6teden beri siiriip gelen verimliligi ve
etkililigi artirma ¢abalar1 hizli degisimlerin yasandigi giinlimiizde daha da yogunluk
kazanmistir. Gegmisten giliniimiize kadar uzanan yonetim ile ilgili orgiitsel kuramlarin

hemen tiimii yonetsel etkinligi artirarak kurumsal etkinligi artirmay1 amaclamaktadir.”®
I11.10.3.1. Yonetsel Etkinligin Amaci

Isletmelerin gerek rekabet {istiinliigii saglama, gerek verimlilik ve etkinlik
gerekse Orgilitsel basar1 icin yoOnetsel etkinligi saglama zorunlulugu vardir. Dolayisiyla
isletmelerde yonetsel etkinligi saglamada temel amag oOrgiitsel basariy1 yakalamaktir. Bu
basarty1 yakalamak icin de yonetim islevinin etkin bir bigimde yerine getirilmesi
gereklidir. Yonetim islevleriyle orgiitsel basar1 birbiriyle dogrudan iliskilidir. Y6netimin,
planlama islevi yerine getirilmeden basar1 beklentisi bosunadir. O nedenle yonetimin
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol islevleri yonetim isine konu her
bir iste etkin bir bigimde yerine getirilmesi gerektigi gibi, ayrica karar alma-verme,
motivasyon ve yenilik yapma becerilerinin de gelistirilmesi gerekir. Dolayisiyla yonetimin

hicbir etkinligi ihmal edilmeyecek kadar 6nemli islevleri yerine getirmektedir.270

%8 M. Ceyhan Aldemir, Orgiitler ve Yénetimi: Makro Bir Yaklasim, izmir, 1985, s. 201-202.

% Hasan Ekinci, Abdullah Yilmaz, “Kamu Orgiitlerinde Yonetsel Etkinligin Arttirilmasi Uzerine Bir
Arastirma”, Erciyes Universitesi I.I.B.F. Dergisi, S:19, Temmuz-Aralik 2002, s. 36.

270 Nurullah Geng, Zirveye Gotiiren Yol Yonetim, Timas Yaymlari, Istanbul, 1994, s. 27.
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I11.10.3.2. Yonetsel Etkinligi Saglamada Bazi Faktorler

Yonetsel etkinligin saglanmasinda ve yonetime gelecekte yon vermede genelde
yaraticilik, rekabet, degisim, kalite, miisteri tatmini, esneklik, insan odakli yonetim, uyum,
orgiit kiiltiirti, yenilik yapma ve olaylar1 uluslar aras1 bir boyutta algilama giderek daha da

onem kazanmaktadir.?”!

Yaraticihk

Yaraticilik farkliliklardan dogar, ge¢mise gore farkli olmak, rakiplere gore
farkli olmak, benzer isletmelere gore farkli olmak kendi isletmemiz 6zelinde mevcut ve
olas1 sorunlar hakkinda bizi diisiinmeye ve karar vermeye iter. Bu bakimdan yd&netsel
etkinligin tlizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan yaraticilik, mevcut yonetim tekniklerini
uygulayarak yaratici ¢alismalarda bulunmak disinda, yeni yaklagimlar liretmek {izerinde

onemle durmalidir.?’?

Yaraticilik, bulusu yapan kisilerin, yontemler, islemler, teknolojiler ve insanlar
arasinda farkl iliskileri gdrebilmeyi basarmasi sayesinde ortaya c¢ikar ve gesitli olaylar,
insanlar ve nesneler arasindaki iliskilerin kurulabilmesi, en iyi fikirlerin, mallarin ve

hizmetlerin olusmasina, hizmet eder.””

' Burhan Aykag, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarmmmn Stratejik Planlamasi, Nobel
Yaym Dagitim, Ankara, 1999, s. 20.

272 www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contlD=783&templD=2-34k-, 12/11/2008.

23 Semra Arikan, Girisimcilik Temel Kavramlar ve Baz1 Giincel Konular, Siyasal Kitabevi, Ankara,
2002, s. 89-90.
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Yonetsel etkinligin saglanabilmesi icin yaraticiligi engelleyen faktorlerin
kaldirilmasi gerekir. Bu baglamda bir isletmede yonetsel etkinligin saglanabilmesi ve

yaraticiligin artirilmasi icin sunlari iceren bir iklimin bulunmasi gerekir:*"*

e Astlara siki bir denetimin uygulanmamasi ve yoneticilerin c¢alisanlara tam

olarak giivenmesi,

e Tiim calisanlar arasinda agik bir iletisimin bulunmasi,

e Isletme icinde veya disinda yer alan kisilerle siirekli bir etkilesimin mevcut

olmasi,

o Farkli kisilik 6zelliklerinin varliginin hos karsilanmast,

e Degisimi kabul etmeye istekli olma,

e Yeni fikirlerin ilgiyle kargilanmasi,

e Hata yapmaktan korkmama,

e (alisanlarin basarilarina gore istihdam ve kariyer gelisimi saglanmasi, terfi
ettirilmesi,

e Oneri sistemleri ve beyin firtinas1 gibi tekniklerin kullaniminmn tesvik
edilmesi,

e Amaclarn basarmak icin yeterli finansal, yonetsel ve zamansal kaynaklarin
var olmasi.

274 Arikan, a.g.e., s. 90-91.
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Yenilik

Yenilik, daha yeni, daha iyi ve daha fonksiyonel mal ve hizmetlerle karsilasilan
bir siireci simgeler. Yeniligin temel boyutlarini, yaraticilik, risk alma, gelisme, degisme,

icat, esneklik ve girisimcilik gibi kavramlar olusturur.””

Yenilik yapma, mevcut kaynaklarin yeni bir birlesimini ifade eder. Bir diger
deyisle yeni bir malin ya da hizmetin iiretimi, yeni bir iiretim yonteminin gelistirilmesi,
yeni bir pazarin olusturulmasi, yeni bir hammadde kaynaginin bulunmasi ve endiistrinin

yeniden yapilandiriimasi yenilik olarak ele almnir.?’®

Yeniligin kaynagma bakildiginda bunlarin genelde beklenmeyen olaylar,
sistemin ihtiyaglari, sektordeki ve pazardaki degisimler, demografik o&zellikler,
algilamadaki farkliliklar oldugu gériiliir. Isletmeler yenilik calismalari ile kaynaklarini
daha rasyonel kullanmaktadirlar. Bu durum iiretim maliyetlerinin diismesine, iiretimin ve
verimliligin artmasina yol agmaktadir. Ayrica yenilikle yeni mal ve hizmetler iireten
isletmelerin, uzun dénemde hem i¢ hem de dis pazarlarda diger isletmelerle rekabet etmesi

kolaylagmaktadir.””’

Degisimlere Uyum

Bilgi teknolojisi; iletisim ve igbirligi faaliyetlerini kolaylastiric1 ve hizlandirici
bir yaprya doniistiirmiistiir. Ozellikle internet ve diger iletisim teknolojilerinin gelismesiyle

isletmeler ile miisteriler arasinda birebir iliski kurulmasi miimkiin olmustur. Bu degisim

5 Arikan, a.g.e., s. 91.

776 Saffet Erdogan, Mustafa Kurt, “Afyon ili Girisimcilik Profilinin Cografi Bilgi Sistemleri Ile Analizi”,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=208-59k-, 12/11/2008.

27 Arikan, a.g.e., s. 92.
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siirecinde miisteriyle iliskiyi odak noktasi kabul eden yeni bir pazarlama anlayisi

dogmustur.””®

Bugiin hizli degisimlerin geregi bircok isletme siire¢ ve iste daha verimli olma
yollarim1 aramakta, bu kapsamda kii¢iilme, yeniden yapilanma gibi yap1 ve siireclere
yonelik degisim ve degisimlere uyum ¢abasi igindedirler. Ciinkii hizli degisimlerin
yasandig1 bugiiniin diinyasinda isletmelerin ilerleyebilmesi, yasamini devam ettirebilmesi
ancak bugiinlin is ortamimi sekillendiren 6nemli faktdrlerin iyi bilinip anlasilmasi ve
bunlara uyum saglanmasiyla miimkiindiir. Ciinkii bu faktorler, is ortaminda hizli ve ¢arpici
degisimler yaratmakta ve bu degisimlere uyum saglayamayan isletmeler yasama sansini

yitirmektedirler.*”
Nitelikli insan

Bugiin yonetsel etkinligi hedefleyen isletmeler, klasik yonetimin itaatkar,
emirleri kusursuz uygulayan, uzun saatler calisan, fiziksel olarak giiclii insan kaynagi

yerine; su 6zellikteki insan kaynagini isletmeleri igin gerekli gdrmektedirler:**

Akliyla ¢aligan, diisiinen analiz ve sentez yapabilen,

Yenilik¢i - yaratici,

Egitimli,

Katilime1 ve ekip ¢aligmasina yatkin,

" Miiberra Yurdakul, “Yeni Bir Pazarlama Stratejisi Olarak Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM) 'nin Sektérel
Bazda Uygulanabilirligi”’, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi Dergisi, S:7, Kiitahya,
Aralik 2002, s. 195.

2 Arikan, a.g.e., s. 81.

280 Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Basim Yayim, Istanbul, 2000, s. 48-49.
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e Kendine giivenen,

¢ Kendi kendini kontrol edebilen ve siirekli gelistirebilen,

e Caligkan,

e Onerileriyle katkida bulunan,

e Inisiyatif kullanabilen,

Bilgi iiretebilen ve bilgisini paylasabilen.
Vizyon Yetkinligi

Vizyon, isletmenin degerlerini, i¢inde bulundugu durumu, ulagsmak istedigi
hedefleri belirleyen ve calisanlari ortak bir amac¢ etrafinda biitlinlestirerek isletmeyi
arzulanan hedefe dogru yonlendiren siiregtir. Dolayisiyla vizyon, gelecegin senaryosu olup
bizim kim olmak istedigimiz degil, nerede olmak istedigimizi ve bunu nasil

gerceklestirebilecegimizi gosterir.”!

Bu acgidan vizyon yetkinligi, hedeflere ulasmay1 kolaylastirir ve yonetsel
etkinligi saglamaya yardimci olur. O nedenle belirlenmis bir vizyonu isletmede en iist

yoneticiden en alt ¢calisana kadar herkesin benimsemesi gerekir.
Kiiltiirel Duyarhhk

Insanlar kendi bilgi birikimi ve kiiltiirel diizeyine gére bazi mesajlara anlam
verirler. Kaynak ile alicinin kiiltiirel duyarliliklar1 ortiistiiglinde yonetsel etkinlik artarken

aksi durumda da isletme personeli arasinda ¢atismalar, dedikodular alip gidecek, isletme

B Ozevren, a.g.e., s. 57.
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disinda ise isletme imaj1 ve isletme {irtinlerine karsi olumsuz yaklasim gézlenecektir. O
nedenle insanlarin bilgilerine, inanglarina kisacasi kiiltiirel duyarhiliklarina aykiri mesajlar
kabul alan1 disinda kalacagindan, yonetsel etkinligi amag¢ edinen yoneticiler, alicilarin yani

tiiketici, hedef kitlenin kiiltiirel duyarliliklarin1 g6z éniinde bulundurmalidir.”*

I11.10.4. Orgiitsel Degisme Siirecinde Yonetsel Etkinligin Stratejik

Fonksiyonu

Etkin bir yonetici olabilmek i¢in yoneticilerin yonetsel etkinliklerinin
gelistirilmesinde hangi faktorlerin ne oOlclide etkili oldugunu belirlemek ©6nem arz
etmektedir. Bu baglamda, denetim altinda gelisimin saglanmasi; gereksinim duyulan bilgi
birikiminin kazandirilmasi; hizmet ici egitim®®; insanlari ydnetebilme becerisinin
gelistirilmesi; karar alma yeteneginin gelistirilmesi; kendini ispatlama ve yaraticilik
olanaginin verilmesi*®" biiyilk 6nem tasimaktadir. Bunun yaninda; orgiit faaliyetlerini
O0grenmenin saglanmasi; Orgilit yonetimine bagliligin artirilmasi; Orgiitsel vizyon ve

misyona katkinin artirilmasi da etkili yollardandir.”®

Orgiitsel degisme, bilimsel gelismelerin uygulamaya sokulmasi sonucu olagan
teknolojik gelismelere paralel olarak gelisen bir siire¢ olarak kabul edilebilir. Orgiitsel
degisme, Orgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki iligkilerde ve orgiitle
cevresi arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirli degisme olarak

tanilanmaktadir.?%

2 fsmail Tiirkmen, Yoneticiler i¢cin Etkin iletisim Modeli, MPM Yayinlari, Ankara, 2003, s. 66-67.

¥ Drucker, a.g.e., s:10-13.

2 Drucker, a.g.e.,s.133-143.

2 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, 1.U. isletme Fakiiltesi Yaym, C:1, Y:
1993Yayin No: 257, Istanbul, s.38.

26 Miirteza Hasanoglu, “Tiirk Kamu Yénetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Onemi”, Sayistay Dergisi, Say1:52,
Y1l:2004, s:52.

126



Orgiitler kiiltiiriin degisimini, insanlari, yerleri, insanlarin tutum ve inanglarini
veya davraniglarini, yapi sistem ve teknolojilerini ve orgiitiin imajimi degistirme seklinde
gergeklestirirler. Degisim s6z konusu oldugunda orgiit kiiltiirti iki tarafi keskin bir bigak
gibidir ¢iinkii o, orgiitiin parmak izidir. Orgiitiin dokusuna ters bir degisim yapilmaya
caligilirsa orgiit bunu kabul etmez. Bu nedenle degisimi planlayanlar, orgiitiin politik ve
tarihsel evrimini, yonetim ve Orgiit yapisini, orgiitiin kiiltiir yapisin1 ve ¢alisanlar1 dikkate

almak zorundadirlar.?®’

Yonetimin degisimi  gerceklestirmesi, planli-plansiz  ve olumlu-olumsuz
olabilir. Ancak planli ve olumlu olmas1 gerekir. Bu siire¢ ii¢ evreden olusur. ‘Dondurma’
denilen ilk asamada, degisimin gerekliligi calisanlara anlatilarak onlarin motive olmasi
saglanir. Bu sirada, direnci azaltmak i¢in mevcut 6rgiit kiiltlirii dondurulur. En zor olan1 da
budur. ‘Degisim’ denilen ikinci asamada, adindan da anlasilacagr gibi degisim
uygulamalarina gegilir. “Yeniden Dondurma’ denilen son asamada ise, yeni 6rgiit kiiltiirti

dondurulmak suretiyle siirekli hale getirilir.”**

Olas1 bir degisim, su nedenlere dayandiriimaktadir™:

a. Orgiitiin hayat egrisindeki ( dogus, biiyiime, olgunluk ve ¢okiis) doneme ve

durumlara gore kiiltiirel degisim gerekli hale gelir.

b. Kiiltiirii yaratan varsayimlarin zaman i¢inde degistiginin farkina varilmasiyla

orgiitsel kiiltlir degisebilir.

27 Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s:111-121.

28 Vural Akinci, Beril, Z., Kurum Kiiltiirii ve (")rgiitsel iletisim, Cep Universitesi, Iletisim Yaynlari,
Istanbul, 1998, s:102.

289 Eren, a.g.e., s:169.
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c. Orgiitiin ¢evreden gelen bir kriz sonucunda veya orgiit ici giiglerin kiiltiir
degisimini baglatabilecek duruma gelmesiyle oOrgiitiin degisime hazir hale gelmesi

durumunda kiiltiirel degisim baglar.

Orgiit kiiltiiriiniin en ¢ok tepe yodneticilerinin degismesine bagl olarak
degisiklik goOstermesi, yeni yoOneticinin ¢alisma aligkanliklarinin, uzmanlhk alanmnin,

denetim yetenegi ve diger yoneticilerle olan iliskilerinin farkhiligs ile aciklanabilir.”
Orgiitler kiiltiiriin degisimini alt1 yolla yapmaktadirlar®':
1. Insanlar1 degistirmek,
2. Yerleri degistirmek,
3. Is gorenlerin tutum ve inanglarmi degistirmek,
4. Davranis1 degistirmek,
5. Yapu, sistem teknolojileri degistirmek,

6. Orgiitiin imajin1 degistirmek.

Orgiitsel degismenin en &nemli boyutu ise oOrgiitsel amaglarin siirekli
iyilestirilmesidir. Orgiitiin miisteri isteklerine uygun nitelikli mal veya hizmet iiretmesi,
toplumda bir sayginlik kazanmasi, kazandig1 saygilig: siirdiirebilmesi, rekabet ortaminda

tutunabilmesi, 6rgiitsel degismenin 6nde gelen amaglari olarak kabul edilmektedir.***

* Hayri Ulgen, “isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi”, istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi Yaymlari, No:212, Istanbul, 1989, s:175.

1 Terzi, a.g.e., s:120-122.

22 Omer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1995, s:4.
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SONUC

Bir orgiitiin kiiltiirti, orgiitiin deger sisteminden ve bu degeri giliclendiren,
yayan, baglayan ve bazen Ozetleyen hikayeler, adetler, semboller, kahramanlar ve bir
kiltiirel agdan olusur. Baska bir deyisle bunlar kiiltiiri olusturan ve oOrgiitiin yeni

tiyelerinin kiiltiirii 6grenmelerini saglayan 6gelerdir.

Bu anlamda orgiit {iyelerini bir arada tutan giiclii degerlerin sosyal birlestirici
oldugu unutulmamalidir. Ozellikle, giiclii kiiltiirleri olan 6rgiitlerin diger orgiitlerden daha
iyl performans gosterdikleri belirtilmektedir. Ciinkii orgiit calisanlar1 arasinda isbirligi,
dayanigma ve orgilite baglilik yaratan giiclii kiiltiirlerin beklenen ¢iktis1 yiiksek performans
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit iiyeleri degerleri ne kadar ¢cok benimser ve onaylar ise
kiltiir o kadar ¢ok giiclenecek ve giiclii kiiltiir, amag birlikteligini saglayarak giidiilenme

diizeyini ve dolayisiyla performansi arttiracaktir.

Orgiit kiiltiirii ve yonetim iliskisi, orgiitin kurulma asamasinda kendini
gosteren bir durumdur. Yonetici orgiite kendi inang ve degerlerini yansitirken kendisiyle
ortak bir vizyonu paylasan bir grubu da istihdam ederek ve ortak hedefler belirleyerek
bunlara ulagmak i¢in uygun ortami olusturur. Kendi inang, deger ve tutumlartyla orgiit
kiiltiirtine katkida bulunurlar. Ayrica basta tepe yonetim olmak {izere tiim ydneticiler,
Orgiitin ~ vizyonunu ve amaglarim1  olusturup bunlara uygun uygulamalar
gerceklestirilmesini  saglarlar. Yoneticilerin nelere deger verdiklerini bilmek islerin
yapilisin1 etkileyen yazili olmayan kurallarin tahmin edilmesini de saglar. Bu, aym
zamanda karar verme ve Odiillendirme gibi uygulamalarin da rasyonellik kazanmasinm

saglar.
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Orgiit kiiltiiriiniin felsefesi orgiitiin hareket alaninmn sinirlarmi belirleyerek
uyulmas1 gereken kurallar1 ortaya koymaktir. Orgiit kiiltiirii ile uygunluk gdstermeyen,
orgiit lyeleri tarafindan benimsenmeyen amacglar ve bunlara yonelik olarak olusturulan
kurallar uygulamada basarisiz olacaklardir. Bu bakimdan 6rgiit kiiltiirii etrafinda sekillenen
norm ve degerlerin calisanlar tarafindan paylasilabilir nitelikte olmasina biiyiik 6zen

gosterilmelidir.

Ayrica bir diger 6nemli husus orgiitsel kiiltiiri bicimlendirecek olan liderlerdir.
Astlarina iletecegi degerlerin ve inanglarin bir giic bi¢cimi oldugunu bununla birlikte
olaylar1 degerlendirirken dahi gosterdikleri tepkiler ve kriz durumlarindaki algilarin
orgiitsel kiiltiiriin olusumunda biiyiik ehemmiyet tasidigini g6z 6niinde bulundurmalidirlar.
Zira kriz durumlarinda coskusal baglilik ve orgiitsel degerlerle biitiinlesme kendini
gosterir. Yonetici ise ancak boyle olaganiistii durumlarda ortaya koyacagi davraniglarla

orgiitsel kiiltliriin giiclenmesini saglayabilir.
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