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GIRILS

Insanlarin, birlikte yasama zorunlulugu, dogal olarak,
orgiitlere katilmalarini, birer o&rgiit iiyesi olmalarini, kagi-
nilmaz kilmistir. Orgiitler insanlarin sinirsiz ihtiyaglaranz
kargsilamak amacina ydnelik bir gelisme ig¢ine girmigslerdir.
Kigi, Orgiite iiye olmakla; belirli norm ve davranislari, edim-
leri yerine getirmeyi pesinen kabullenirken, o6rgiit de, kisi-
nin ihtiyag¢larini tatmine yOnelik bir ¢aba ig¢indedir. Bu
iliski karsilaikli bagimlilik ve etkilesim iginde devam etmek-

tedir.

Aileler, herkes i¢in birinci derecedeki orgiitlerdir.
Kisi yasaminin her evresinde diger OoOrgiitlerle iligki kurar
ve etrafini saran genis cevreyle diyaloga girdifi andan iti-

baren orgiitlerle iligkileri de yogunluk kazanir.

Orgiitler, kendisine kaynak saglayan ve daha genis bir
toplumsal sistem olan ¢cevre ig¢inde yasar. Orgiitler, cevrele-
riyle siirekli iliski ig¢indedir. Kargsailikli diliskiler sonucu
orgiit ve ¢evre birbirini etkiler. Bu etkilesim olumlu ya da
olumsuz olabilmektedir. Sistem yaklasimna gdre ©orgiit, girdi,
¢1kti, geri beslemeden olusan faaliyetler siirecidir. B&yle
Orgiitiin yasamasi, dis gevreden gelen dig gevre degiékenlerine
gosterdigi uyum sayesinde faaliyetlerini go0sterebilmesine
bagladair.

S oX
Tiksekogretim Kurula



ﬁrgﬁt, dis g¢evresine ag¢ik bir sistem olarak, bu gcevre-
den iggiicii, hammadde, teg¢hizat, bilgi, sermaye ithal ederken,
gene dis ¢evresine ¢ikti olarak mal ve hizmet ihra¢ etmekte-
dir. Dis ¢evre Orgiite, kaynak ve firsatlar sunarken ayni za-

manda belirsizlik, risk, tehlike ve sinirlamalar da getirir,

Orgiitiin yapisi ve orgiitiin ¢evreyle olan kag¢inilmaz et-
kilesimi mevzu ¢ok genig kapsamlidir ve ¢ok degisik Orgiit-
¢evre alanlarinda arastirma yapilabilmesine imk&n tanzir. Or-
giitsel gevreyi ilgilendiren her mevzuda arastirma yapilabi-

lir.

ﬁrgﬁt cevresine iliskin ¢evre etkilesim arastirmalarz
iic gruba ayrilabilmektedir: Orgiitiin kendi i¢ ¢evresi, disg
gevreéi ve uluslararasi ¢evresi. Biz bu arastirmada o6rgiit ile
dis ¢evresi arasindaki iliski ve etkilegsimi ele almaya ve

tahlil etmeye ¢alistik.

Orgiit-gevre etkilesiminde, ¢evre faktdrii, Orgiitiin
i¢inde bulundugu ydre bazinda olabildigi gibi, ulus bazinda

veya uluslararasi bazda da olabilir.

Bilinmeyen ¢evre daima risk faktdrii tasiyacagindan or-
gliitler eger uluslararasi c¢evrede faaliyetlerini siirdiirmeyi
amaglamislarsa, bu iilkelerle olan iliskilerinde g¢esitli ekono-
mik, siyasi, hukuki ve kiiltiir yapisindaki farkliliklarla da
sinirlamalarla karsi karsiya kalirlar. Eger orgiit uluslar-
arasi diizeyde bir amaca ulasmayi hedeflemigse, o iilkenin hiz-
la degisen karmasik ¢evre gartlarini da iyi analiz etmesi ge~

rekir.

Calismamizda orgiitiin g¢evreden, ¢evrenin Orgiitten ay-
rilmaz bir biitiinliik ig¢inde yasama zorunlulufunun, Orgiitiin ha-
yatiyeti ig¢in kag¢inilmaz oldugunun ilizerinde durulacaktir. Ve
bu incelemede ©&rgiitii a¢ik bir sistem olarak goriip, orgiitiin

cevreden kopamayacagi gercegini vurgulamak amaci giidilmiistiir.



Hizla degisen teknoloji, distikrarsiz ekonomik ortam,
degisen sosyo-kiiltir sartlari, riskli siyasi gevre dolayisiy-—
la giderek karmasiklasan belirsiz c¢evre igindeki oOrgiitlerin
devamliliklarin: siirdiirebilmeleri di¢in, bu ¢evresel faktor-

lerdeki her degismeyi dikkate almak zorundadairlar.

Gerek orgiit agisindan gerek insan topluluklari agisin-
dan yasam ve biiylime olayi, degismeyi zorunlu kilar. Bu degi-

sim teknolojik, yapisal veya beseri-sosyal degisim olabilir.

Degisime direnis olayi basli basina bir inceleme ola--
cak kadar derindir. Kisilerin veya Orgiitlerin degisime karsa

tepkileri genelde olumsuzdur.

Diger taraftan her degisim orgiit agisindan kolayca ba-
sarilamaz. Giinkii degisikliklerin yapilmasi birtakim maddi im-
kdnlarin olmasi veya beseri-sosyal kabuliin saglanmasiyla miim-
kiindiir. Bu ise her zaman gerceklesmeyebilir. Ozellikle degi-
gikligin kabul edilmesi, izerinde Gnemle durulmasi gereken bir
konudur. Aksi halde bir direnisle karsilasgilacaktir. Bu da

degismenin basarisini 6nemli Glgiide etkiler,

Calismamizin birinci boliimiinde Insan-Grup-Orgiit kavram
ve tanimlari, orgiit olusturmanin gerekliligi, Orgiitsel gevre-
yi, 8rgﬁtse1 g¢evrenin degiskenlerini, Orgilit ve ¢evrenin et-
kilegim gliciini ve bu iligkiye yOnelik yodntemleri genel bir
yaklasimla ele alacagiz. Ikinci boliimde orgiitlerdeki degisme-
yi, degigmenin anlami, amaci ve kapsamini ve Orgilitlerin nasail
degigtirilebilecefine iliskin belli basli kuramsal yaklagim-
lara degingcegiz. Bu boéliimde hernekadar biitiin kuramlarai kap-
samak istiyorsak da, bu ¢aligsmada kanimizca bilhassa Oorgiit
yapisi ag¢lsindan Onemli buldufumuz orgilitsel degigme tiirlerin-
den olan begeri-sosyal degisiklik, plidnli degisme olgusunu
daha ayrintili: olarak vermeye ¢alisacagiz. ﬁgﬁncﬁ b6liimde

0zellikle orgiitler agisindan Onemli godrdiigiimliz orgiitlerde



gcevreye uyum mevzuunda ortaya ¢ikan problemlerin {izerinde ay-

rica durmayi gerekli gdrmekteyiz.

Bu ¢alismanin hazirlanmasinda yardimlarini, destekx ve
ilgisini esirgemeyen Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi,
ﬁgretim ﬁyesi Hocam, Sayin Dog¢.Dr.Omer DINCER'e siikranlarimi

sunarim.



I. BOLUM

ORGUT VE CEVRE

A, TEMEL KAVRAMLAR VE TANIMLAR



1- INSAN-GRUP-ORGUT

insan, ihtiyag¢lari sinirsiz bir varliktair. Ve bunlara
karsilayacak biitin mal ve hizmetleri tek basina, birey olarak
yaratmasi imkdnsizdir. Bu yargi, insanlarin bir arada yasama-
larina, daha klAsik bir ifadeyle, toplu halde yasamalarina

zorunlu kilar.

Insan ig¢im grubun varligi ve Onemi biiyiiktir. Toplum
birden fazla sayida kiigiik gruplarin birarada olusturdugu bii-
yiik bir insan kitlesidir. Bu gruplar aile, akrabalar, arkadas
gruplari, okul ¢evresi, ¢aligma gruplari, cemiyetler vb,.
gruplardir(l). Tarihin baslangicindan giiniimiize kadar her de-
virde kisi ile grup arasinda karsilikli olarak bagimli bir

iligskinin varligis inkdr edilemez bir gergektir.

Gruplar daima vardir, kaginilmazdir ve daima da grup-
lasma olacaktir. Ve her grubumn, varlagini, siirekliligini ko-
ruyarak gelistirme sistemleri mevcuttur. Dolayisiyla gruplar:

parcalamak, dagitmak zor olabilir(2).

Kisiler benzer tutumlarda olan kisilerle dostluklar
kurduklari gibi, belirli nedenlerle iiye olmak istedikleri ve-
ya liye olmak zorunda birakildiklari gruplarin, davranislari-
ni, degerlerini, tutumlarini da benimser hatta davranis de-
gistirebilirler(3). Davranis big¢imleri, tutumlari, deferleri
benzerlik gosteren kisiler gruplasirlar. Efer mevcut bir grup

varsa, o takdirde o gruba iliye olurlar.

(1) Aygse Can BAYSAL, Sosyal ve Orgiitsel Psikolojide Tutumlar,
I.0. Isletme Fakiiltesi, Lstanbul, 1981, s.51. Ayrica Bkz.
flhan ERDOGAN, Kiiltiiriin Yénetim Fonksiyonlarinin Uygulan-
masina Ftkisi ve Faktor Analizi Yontemi ile Bir Arastar-~
ma, Sermet Matbaasi, Istanbul, 1975, s.20-35.

(2) Tamer KOGEL, Isletme Yoneticiligi, I.U. Isletme Fakiilte-
si, Yayin No:132, Evrim Ofset Matbaacilik, Istanbul,
1982, s.284-285.

(3) Ayse Can BAYSAL, a.e., s.51.




Grubun kisi {izerindeki Onemi biiyiiktiir. Ciinkii gruplar,

prestij, statii ve taninma imk&nlari saglarlar(4).
Gruplar, ortak ama¢ veya amaglar etrafinda olusur.

Grubu su sekilde tanimlamak miimkiindiir: "Grup, bir ara-
ya gelmekle gesitli ag¢ilardan motive olan kisilerin olustur-
dugu bir topluluktur"(5).

Baska bir tanimlamayla, "Grup, ortak norm ve davranis
ilkelerini paylasan, aralarinda ¢esitli rol farklilasmasi
gerceklestiren, ortak bir amaci paylagsan ve bu ama¢ dofrultu-
sunda birbirleri ile haberlesme ig¢inde olan, karsilikli ola-
rak birbirlerini etkileyen iki veya daha fazla kisinin bir

araya gelmesiyle ortaya ¢ikan sosyal bir olgudur(6)".

Genis kapsamli bir tanim daha verecek olursak, "Grup,
gercek fakat kismi, dolaysiz olarak gbzlenebilen ve aktif,
siirekli tutumlar {izerine kurulmus bir kollektif birimdir,
Gergeklestirilmesi gerekli bir ortak isi vardir, tutum, is
ve davranis birligi, toplumsallik goriiniimlerinin gbéreli bir
uyusumuna yonelen yapilasabilir bir toplumsal gergceve meydana

getirir" (7).

Grup kavram olarak, birbirleriyle iligkide olan ve

birbirlerinden etkilenen kisiler toplulugu anlamini tasidaga

(4) Herbert G.HICKS, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri
Kaynaklar Acisindan, (Cev. Osman Tekok, Bintug Aytek,
Birol Bumin), 3.Baski, Olga¢ Matbaasi, Ankara, 1979,
s.203.

(5) Richard STEERS, "Introduction to Organizational Behavior"
den Tamer KOCEl, a.e, s.284.

(6) a.e., s.284.

(7) G.GURVITCH, "La Vocation actuelle de la Sociologieden,
Omer BOZKURT, Sosyolojik Ag¢idan Orgiitler, Amme JIdaresi
Dergisi, C.8, S.4 (Aralik), Ankara, 1975, s.35-49.




gibi(8), kisilerin gruplasmasindaki en Onemli unsur, toplum-
sallasma siireci 1ig¢inde diger kigilerle kuracagi iligkiler
aginda ig¢inde yasadigi toplumun deBerlerini, yargilarini,
inan¢larini, tutumlarini, kendi bilingli kisisel amac¢laraiyla
biitiinlestirerek tatmin etmek i¢in katilmis olmalaridir. Kisi

i¢in bu, toplumsal kabul gérme ihtiyacinin bir sonucudur(9).

Gruplarin olusmasinda diger Onemli wunsurlari kisaca
belirtirsek, ¢ikar nedeniyle kisilerin bir araya gelmis olma-
lari, ihtiyag¢larin tatmini, gorilen is'in gerektirdigi kisi-
ler arasi ilisgkiler, grup amac¢larini benimseme, ekonomik fay-
da saglama, kigilerin tutum ve degerlerindeki benzerlik, ki-
siler arasinda fikir uyusumu, ayni tir sosyo-ekonomik diizey-
deki ailelerden gelme, ayni siyasi goriislere sahip olma, ayna
cografi bSlgeden gelme, ayni okullardan mezun olma, ayni di-
ne, ayni 1rka sahip olma, ayni hobileri paylasma, ayni isi
yapma, ayni bdlgesel kiiltiire sahip olma, ayni meslekten gel-
me, ayni yas grubu, ayni hizmet siiresine sahip olma, cinsiyet
faktorii, anlayisli dostlar bulma, taninma ve ait olma, etki-
leyebilme ve yaratici olma vb, faktdrler kigilerin gruplas-

masina imk&n verirler(10).

Grubun varliginda su unsurlari da gbrebiliriz: a) Grup
iyelerinin birbirleriyle iliskilerinin varlaigi, b) Uyeler

arasi1 etkilesimin varlagi(ll).

(8) C.H.COOLEY, "Social Organizational"den, Emre KONGAR, Top-
lumsal Degisme Kuramlari ve Tiirkiye Gergegi, Remzi Kitab-
evi Yayinlari, Evrim Matbaacilik, Istanbul, 1981, s.193.

(9) Herbert G.HICKS-C.Ray GULLETT, Organizasyonlar: Teori ve
Davranig, (Cev. Besim BA¥KAL), 1. T.I.A., Isletme Bilimle-
ri Enstitiisii Yayinlari, Istanbul, 1981, s.l1l7.

(10) Tamer KOGEL, a.e., s.288. Ayrica Bkz. Herbert HICKS-Ray
GULLETT, a.e., s.83-85.

(11) Emre KONGAR, a.e., s.193.




Yukarda bahsettigimiz iki sarta bagli olarak gruplara

tirlere ayirmak miimkiindir. Birincil gruplar, Ikincil gruplar.

Birincil gruplar; ityeleri nisbeten sabit, iliyeler ara-
sindaki iliskiler duygusal nitelikte, belli ama¢lara yodmel-
memis, yaygin ve kendi hatirlari ig¢in desteklenen iligkilere
sahip, iliyelerin yiizyiize- temasinin saglandigi gruplardir(l2).
Birincil gruplarda, belirli defer yargilarinin paylagildig:,
kaderbirligi ve bagliligin agirlik tasidigr hemen gdze gar-

par. Aile, arkadas grubu gibi gruplar buna &rnektir(13).

‘Buna karsilik ikincil gruplar; iiyeleri degisen, iiyeler
arasindaki iliski belli alanlari kapsayan, duygusal olrmayan,
iligkileri yazili kurallarla diizenlenen, belli amaglara ydne-
len, grup olarak tanimlanir(1l4). Ikincil gruplarda normlarin
ve ilkelérin 6nemi biiyiktiir., Bunlara ©6rnek olarak biirokratik

orgiitleri verebiliriz.

Yukarda s6z ettigimiz grup tiirlerinin digsinda, grupla-
ri big¢imsel gruplar ve big¢imsel olmayan gruplar olarak sinif-

landirmak miimkiindir,

Bigimsel gruplar, bigimsel oOrglitiin dzelliklerini gos-
teren gruplardir. Bunlar, Orgiitiin ihtiya¢larina ~géore planla,
bilingli ve resmi olarak belirli fonksiyonlari basarmak i¢in
olusturulur, Bir o6rgiitteki en Onemli big¢imsel gruplar, emir-
komuta gruplari ile gérev gruplaradir. Bigimsel gruplar daima

orgiit tarafindan meydana getirilirler(15).

(12) C.H.COOLEY, "Social Organization'"den, a.e., s.193.

(13) Fred LUTHANS, "Organizational Behavior'den, Tamer KOGCEL,
a.e., s.,286.

(14) George A.LUNDBERG, Clarence C.SCHRAG, Otto N.LARSEN,
Sosyoloji (Cev. Ozer Ozankaya), Tliirk Siyasi Ilimler Der-
negi Yayinlari, No.l1l9, Ankara, 1970, Cilt I, s.75-81.

(15) Tamer KOGEL, a.e., s.285-286.
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Big¢imsel olmayan gruplar ise, planla, istekli bir ka-
rarla degil, fakat odrgilitlerde kendiliginden dogal olarak olu-
san gruplardir., Xisiler belirli kurallara bagli olmaksizin
kendiliklerinden bir araya gelerek bir grup olusturmuslar-
dir(16). Bu gesit bicimsel olmayan gruplarin yasamalari ve
orgiit ig¢inde etkinlik gdsterebilmeleri, gruba katilanlarain

duygularina baglaidir{17).

Dogum olayiyla kendini en kiigiik Orgiit dedigimiz aile
ig¢inde bulan kisi yasami boyunca, insanin ihtiya¢larini kar-
s1lamak amacina yOmelik bir geligsme gdsteren Orgilitlerin, iiye-

si durumunda kalacaktzir.

Insanlar yalnlz basaramayacaklari amaglarini, orgiitler
kanaliyla gergeklestirmeye ¢alisirlar. Ve orgiitler, kisisel
amac¢larini gergek1e§tirme§e calisan kigsilerin c¢abalarai sonucu
ortaya ¢ikar. Var olan bir Orgiite katilan kisiler ise &rgiitle
iligki kurmak yoluyla kisisel ama¢larini gergeklestirmeye ¢a-
lisairlar(18). ’

Orgiitiin tanimini yaparsak, "Orgiitler, belirli bir vya
da daha ¢ok gorevi olan, siireli, toplu olmakla beraber alt
birimleri mesafeli olabilen, iiyelerinin gBniillii ya da belli
amaglara ulasabilmek i¢in zorunlu olarak katildiklara, sartla
iiye kabul eden, &rgiitlenmis davranislarina (big¢imsel davra-
nlsiarln) hidkim bulundugu, tiim toplumun etkilerine kismen ya
da biitiiniiyle ag¢ik, iliyeleri iistiinde sinirla baski imkdnlarina
ve farkli birimlesme derecelerine sahip olabilen gruplar ola-
rak belirlenebilir%(19).

(16) a.e., s.286.

(17) Keith DAVIS, isletmede Insan Davranisi, (Cev. Kemdl To-
sun), I.U. isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisadi Enstitiisii
Yayini, Istanbul, 1982, s.362.

(18) Herbert G.HICKS-C.Ray GULLETT, a.e., s.l1l7.

(19) Omer BOZKURT, Toplumsal Yapi I¢inde Orgiitler, Yonetim
Sosyolojisi Dergisi, TODAIE, Ankara, 1977, s.112.
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Bagka bir tanimlamayla "6rgiit, faaliyetlerin, fonksi-
yonlarin, Onceden belirlenmis amaglara varabilmek ig¢in, kim-
lerin hangi islerde gorev alacagimin ve kisilere verilen gé6-
rev, yetki, sorumluluklarin Basamaklar Sirasi [lkesine gére,
net ve sarfh olarak belirlenerek, kesin bir is boliimiiniin ya-
pildig1r ve biitiin bunlarin rasyonel big¢imde diizenlenmesi sonu-

cu ortaya ¢ikan sosyal bir varliktir(20)",

Baska bir ifade sekliyle, "Orgiit, gérevleri, grubun
iiyeleri arasinda dagitan, liyeler arasindaki iliskileri belir-
leyen ve ortak amaglar dogrultusunda grup liyelerinin faaliye-
tini biitiinlestiren bir yapi ve bir siire¢ olarak tanimlanabi-~
lir(21).

Her &6rgiit, kendi iiyelerinin isteklerini, ihtiya¢lari-
ni, arzularini veya amaglarini tatmin etmek i¢in genig bir
sekilde tanimlanan bazi ama¢ veya amaglara ulasmak i¢in te-

sekkiil eder(22).

Insan, gruplarin ve érgiitlerin temel ve en Gnemli bir-
lestirici unsuru oldugundan, gerek grup, gerekse Orgiitlerin
insan iliskilerime dayandagi bir gergektir, Dolayisiyla or-
giitlere de grup a¢isindan yaklasildiginda, karsilikli etkile-
sim halinde bulunan gruplarin olusturdugu bir biitiinliik gbrmek

her zaman ig¢in miimkiin olacaktair.

Insanlar arasi iliskiler bigimsellesmemis, hiyerarsi-
lesmemis, rol ve statiileri yazili ya da baska bir bi¢imde OSn-~-

ceden tespit edilmemis, katilmalari s6zlesmelerle saglamlas-

(20) Osman YOZGAT, Isletme YOnetimi, Marmara Univgrsitesi,
Nihad Sayar Yayin ve Yardim Vakfi Yayinlari, Istanbul,
1983, s.,175-177.

(21) ismet MUCUK, Modern Isletmecilik, Der Yayinlari, 3.B.,
Istanbul, 1987, s.132,

(22) Herbert G.HICKS, a.e., s.22.
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tirilmamis kollektif birimler Orgiit degildir. Arkadas grubu,
kéy toplulugu vb. Dolayisiyla da her Orgiit esas itibariyle

bir gruptur, ama her grup orgiit degildir(23).

Nasil ki insan 0gesini, grubun ve Orgiitiin vazgecilmexz
temel tasi olarak goriiyorsak, oOrgiit kelimesi de grup kelime-
sinden ayri diisiintilmemeli, daima birbirlerini hatirlatmalz
ve "brgiit, grup” kelimelei arasindaki baglantiyi da ayni dii-
zeyde degerlendirmeliyiz. Cilinki bu kavramlar igige geg¢mis du-
rumdadir. Orgiit kelimesi, grup kelimesini akla getirmelidir.
Ornegin bir kurulusun yapisina g6z atacak olursak, gdzlemle-
yecegiﬁiz bir grubun iyesi olan ydnetici, sirasinda ona kar-

si1t da olabilecek diger grup iliyesidir.

2— ORGUTSEL DAVRARIS

insan, dogumundan &liimiine kadar yasaminin her saniye-
sinde siirekli olarak davraniglarda bulunur. Biitiin bu davra-
nislarin ortak &zelligi bir takim amagcara yonelik olmasidir.
Tanimini yapacak olursak, "davranis, benimsenmig, Ogrenilmis
tercihlete dayanilarak, kisinin ¢evresindeki bir simgenin,
bir nesnenin ya da bir olayin hangilerinin iyi, hangilerinin
kétii, hangilerinin kabul edilebilir, hangilerinin kabul edile-

mez etkilerine gosterdigi tepki big¢imidir'(24).

Davranislar ikiye ayrilar: Duygusal davranis ve nor-
matif davranis. Duygusal davranis, kisi ancak kendi ruh diin-
yasindaki objelerle ilgili inang¢ ve tutumlara sahip olduZun-
dan, tutum mevzuunun hosa giden veya gitmeyen bir durumla
iliskilendirilmesi sonucu ortaya ¢ikar. Normatif davranig
ise, dogru davranisin ne oldufuna dair inan¢lara dayanan dav-
ranistir. Bu normlar, kiigiik gruplar ya da alt kiiltiirlerin ki-

si davranisi iizerindeki etkisidir(25).

(23) Omer BOZKURT, a.e., s.112.
(24) Ayse Can BAYSAL, a.e., s.9-11.
(25) a.E., 8016-170



- 13 -

Dolayisiyla, insan davranigslari, sadece gevreden gelen
etkilerin bir sonucu olmayip, kisisel Gzellikler de davranis-—
lari etkilemede o6nem tasir. Hem kisisel 6zellikler hem de
cevre faktdrleri insan davranisini sekillendiren temel Oge-
lerdir. Kisaca insan davranisi, ¢evre etkileri ile kisiligin
bileskesidir(26). '

Kigi, giinliik yasaminda, ¢esitli oOrgiitlerle iliskide-
dir. Bu iligki, bir oOrgiliti olusturmak, baska bir Orgiitiin
icersinde yer almak, bir diger Orgiitiin mal ve hizmetlerinden
istifade etmek ya da belirli bir o6rgiit tarafindan olusturulan
kurallara uymak seklinde goriilebilir. Kisi, bulundugu bir or-
giitiin yapx: Ozellikleriyle biitinlesmek istiyorsa, ya da bir
orgiitii olusturup kendisi de onu yonetmek istiyorsa, dilkin
olusturacagi Orgiitiin nasil yasatilacagini bilmek zorundadir.
Amaci bu olan kisi, ©Orgiitiin her bir bélimiiniin 6zelliklerini
analiz ederek, inceleyip béliimlere iliskin davranislari tes-
pit etmesi gerekir., Bir o6rgiitiin davranisinin tespiti, bu yapa
ig¢indeki kigilerin Ozelliklerinin analizine ve Orgit yapisi-

nin kisileri nasil etkilediginin analizine baglidir(27).

Orgiitlerde davranis, herhangi bir orgiit liyesinin Oorgit
icindeki normatif veya duygusal davranigslarini igerir. Baska
bir ifadeyle kisinin orgiit igindeki, Orgiite ybnelik davranisg-

larini ifade eder.

Orgiitlerde davranig, kisi veya gruplarin olaylar kar-
sisindaki davranislarinin ni¢in, neden, niye tepkiler verdi-
ginin ve ©Orgiit yapisi ile bu davranislar arasindaki olumlu

ya da olumsuz iligkiler aginin timii demektir.

(26) Omer DINGER, Bir Orgiitsel Davranis Tarzi Olarak Kararla-
ra_ Katilma: Kavramsal Bir Model, Marmara Universitesi,
I.1.B.F, Dergisi, Yil 1987, Cilt IV, Sayai 1-2, s.438.

(27) Ilhan ERDOGAN, Isletmelerde Davranig, I.U. Isletme Fa-
kiiltesi, yayin No.139, Evrim Ofset Matbaacilik, Istan-
bul, 1983,s.3.
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6rgﬁt1erde insan davranisi, kisisel davranislarin &zel
bir boliimii sayilabilir. Kisiler birarada bulunduklari zaman-
larda, siirdirdiikleri faaliyetlere bagli ozlarak belirli bir
davranis tiiri olustururlar. ﬁrgﬁtlerde insan davranisinin in-
celenmesi 6nemlidir, c¢iinkii; kisiler devamli olarak yasamlarini
orgilitler i¢inde yer alarak siirdiiriirler. Bu inceleme konularzi,
igbirligi, rekabet, sosyal Orgiitler, kuruma baglilik, tekno-
lojinin insana etkisi, diller, deger yargilari, itibar, itaat

vb. olup benzer sosyal konulari da kapsar(28).

ﬁrgﬁtlerde yoneticinin, iligkide bulundugu her calisa-
nin amaglari, orgiitten bekledikleri, tutumlarai vb. farklidar.
Dolayisiyla yonetici kendi pozisyonuna uygun bir ydneticilik
rolii benimsemek zorundadir. ili@kilerde karsai taraf her zaman
samimi ve agik olmayabilir. Bazen duygusal davranislari, onu
rasyonellikten wuzaklastirabilecek &lgiide etkileyebilir. Ve
biitiin bunlar zaman i¢inde degisebilecek, yOnetici ise bu de-
gisimi Orgiit lehine g¢evirebilecek kapasite ve performansi
gosterebilecek davranista bulunmak zorunlulufunu yasayacak-
tir(29).

ﬁrgﬁtlerde insanin davranisi kadar grubun davranlsl
da c¢cok ©Snemlidir. Zira her 6rgiit i¢inde mutlaka ayni seyleri
paylasan kigiler biraraya gelerek grup olustururlar. Ayni za-
manda bu gruplarain Orgiit iizerindeki etkinlikleri biiyiik olup,
gerek destekleyici gerekse yikici olabilirler. Alinacak her
yeni karar, yapilacak her yenilik, o6rgiit i¢in plénlanan her
degisim olgusu, gruplarin varligindan etkilenecek ve bu etki-
lenme olumlu yénde ise sorun ¢ikmayacak efer olumsuz yonde
olursa o takdirde direnigi baglatip siirdiirecek yeni sorunlara

genis boyutlar kazandirabilecektir.

Orgiitlerdeki yodnetim ve y6neticiler, &rgiit i¢inde var-

(28) Herbert G.HICKS, a.e., s.140.
(29) Tamer KOGEL, a.e., s.198.
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liklariy kacimilmaz olan gruplarin, Orgiit faaliyetlerini bal-
talayici ve Orgiit amaclarina ters diisen b6liicii gruplasmalarain
ozelliklerini analizci bir yaklasimla belirleyerek, bu tir
gruplarin enerjilerini, 6rgiit i¢in faydali bir big¢ime kanali-
ze edebildigi takdirde, bagarisindan s6z ettirebilir. Bu da
ancak grup davranisina gereken Onemi verip, onu anlamakla

mimkiin olabilir.

Orgiitsel davranis, daha karmasik olmakla birlikte in-
san davranislarindan olusur. Ancak oOrglit, iiyelerinin bireysel
davranislarindan ve bu davranislarin toplamindan ibaret de-
gildir; Orgiitsel davranis igin kigsilerin kendi 06zellik ve
yargilarindan dogacak genel egilimlere (hatdlari, menfaatle-
ri) karsi koyacak kaide ve usuller konulmustur. Bu nedenle
bir orgiitiin davranis yoniiniin belirlenmesi, GrgﬁtAyaplsl iger-
sinde yer alanm insanlarin 6zelliklerinin analiz edilmesi ya-
ninda bu yapinin onlari nasil etkilediginin ¢Oziimlenmesine
baglidir(30). Ciinkii; bir ©6rgiitiin yapisi, orgiit liyelerinin &r-
giite karsi duygu ve diisiincelerini, onlarin serbestlik dere-

celerini, karar alma ve kontrol tiplerini etkileyecektir(31l).

ﬁrgﬁtsel davranis incelenirken insanlarin her tiirlii
cevre etkilerine karsa gergekle§tifdikleri davranislari de-
gil, Orgiit i¢i c¢evre etkilerine karsi ortaya koyduklarl dav—
ranislari ele alinir. Ancak Orgilit ig¢inde insanlar, kendi ki-
sisel ozellikleriyle birlikte yer alar. Bu nedenle o6rgiitsel
etki ile bunun sonucunda olusan davranis arasindaki iliskiyi,
ayni etkiye karsi tepkide bulunan insanlarin farklaliklara
gdozoniinde bulundurularak ve bu farkliliklari kigilikleri yo6-

niinden ag¢iklayarak incelemek gerekir(32).

(30) Don HELLRIEGEL ve Jr.W.§LOCUM, "Organizational Behavior:
Contingency Views'den, Omer DINCER, a.e., s.439.

(31) a.e., s.439.
(32) a.e., s.%39.




Kisaca ifade etmek gerekirse, orgiitsel davranis, orgii-
tin ortaya koydufu davranislardair. Tipki insan gibi, toplum
i¢inde &rgiitler de davranigslarda bulunurlar. Karar alma, ha-
berlegsme, problem ¢6zme, gevreye uyma, direnis birer &rgiitsel
davranis alanlaridar.

Orgiitsel davraniglar, orgiitiin resmi yapisi ve insanla-
rin 6zelliklerinin karsilikli etkilesiminin bir sonucu olarak
gerceklesmektedir. Bir insan davranisindan daha karmasik bir
yapiya sahip olmakla beraber, orgiitsel davanis da asagidaki

sekilde davranis  unsurlar: genellestirilerek gbsterilebi-
1ir(33):

RESMT ORGUT INSN\é.AR URGUTSEL DAVRANIS

- Gtrev ve Amaglar ~ Biyolojik ve Fizyolojik Gayriresmi Urgiit

tzellikler

1

[}

- Yapi ve Kaideler Catigma ve Cozimii

- Psikolojik Yapi

- Slregler i ~ Degismeye Direnis ve Uyum

. Haberlesme | - Algilama —¥*( - Y8netim Tarza ve Liderlik

. Kentrol - Ugrenme - \b.

. Karar Alma . Motivasyon

« Amag Belirleme - Kisilik

. b, .
- Teknoloji

Bu modelde resmi &rgiit; A) amag¢ ve gérevler, b) yap:
ve kaideler, c¢) karar alma, haberlesgme, kontrol, ama¢ belir-
leme gibi siiregler ve d) beseri ve teknik bilgi ve teknoloji-
yi ifade eder. Orgiit ﬁyelerinin 6zellikleri ise, a) biyolojik

ve fizyolojik ©6zellikler, b) psikolojik yapi (algilama, &§-

(33) Fred LUTHANS, 'prganizational Behaviour"den Omer DINGER,
' a.e,, s.439,
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renme, motivasyon gibi), c) kigilik etkilegimiyle orgiitsel
davraniglar ortaya ¢ikmaktadir: Katilma ve ydnetim tarzi, de-

gigmeye direnis ve uyum gibi(34).

Kisaca belirtmek gerekirse, orgiitsel davranis terimi
anlamlidir. Ve bir anlamda baskalarinin da katilmalariyla
olusan bireysel bir davranis tiiridir(35). Orgiite bagli yasam
siirdiiren insanin, mensup bulundugu &rgiitiin, genel tepki bigi-

midir,

ﬁrgﬁtsel davranislar, tiim sosyal ve kiiltiirel boyutlara
iliskin konular:i kapsar. Yalniz psikolojik ©&zelliklere veya
kigilik tilirlerine iligkin faktdrlere agirlik veren bireysel
davranis teorileri ise, sinirla bir goriise yer verdiklerin-
den, Orgiitsel davranisi incelemek, bu konuda daha genis ve

derin bir anlayisi da birlikte getirir(36).

B. ORGUTSEL GEVRE

Grgﬁt i¢in g¢evrenin tanimini yapacak olursak; "gevre,
kontrol edilmesi ve etkilenmesi zor olan fakat buna mukabil
orgiit yapisini, Orgiitiin faaliyetlerini, Orgiit y6netimini et-

kileyebilen dis faktérlerin bﬁtﬁnﬁdﬁr(37)".

Bagka bir ifadeyle Orgiitiin"g¢evresi, diger organik var-
liklarda oldugu gibi kendi hayatina ve gelismesine etki eden

tim i¢ ve dis sartlar ve etkiler biitiiniidiir(38)",

(34) a.e., s.440.

(35) Herbert G.HICKS, a.e., s.140.
(36) a.e., s.140.

(37) a.e., s.106-107.

(38) Joseph L.BOWER, Business Policy, Text and Cases, Fourth
Edition, London, 1973, s.247.
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Orgiitlerin faaliyetlerini etkileyen faktdérleri belir-
leyebilmek ig¢in &rgiitiin bulundufu cevrelerin ve bu cevredeki
olay ve problemlerinin detaylarina kadar arastirilip, bilin-

mesi gerekir,

Ne tiir bir 6zellige sahip olursa olsun her orgiit, dai-
ma kendisine kaynak saglayacak bir ¢evre ig¢inde yasar. Orgiit
ve c¢evresi birbirlerinden soyutlanamazlar, Cevre ile olan
iliskiler, orgiitiin boyutlarini asip ililke geneline yayilabildi-
gi gibi, uluslararasi hiiviyet de kazanabilir. Orgiitler biiyii-
yip gelistikge, gevresiyle iliskileri daha karmasik, daha yo-
gun ve‘daha da cok yonli olarak artar. Orgiitlerin yasamlarina
slirdiirebilmeleri, g¢evre ile olan diliskileindeki diizene, bu
konuda gésterdikleri Gzenli dikkate baglidir. Devamli degisen
aktif ¢evreye ayak uydurmak zorunda olan orgiitler bunu basa-
ramadiklari takdirde Orgiitiin yasmi sona ermis olur. Iste bu -

bakimdan Grgiitler g¢evreye direkt olarak bagimladirlar(39).

ﬁrgﬁtﬁn basarisi, ¢evre sartlarindaki hizli degismele-

ri sistematik olarak degerlendirip bilmesine baglidir.

Bu ¢evre sgartlari, Orgiitiin bazinda olabilecegi gibi,
orgiitiin i¢yinde bulundugu sehir, iilke ya da diinya bazinda da

olabilir.

6rgﬁtﬁn kendi i¢ ¢evresinde uyumlu olmasi yasamasi ve
gelismesi i¢in ‘yeterli olmamaktadir., Orgiitin etkinliginden
s6z edebilmeki ¢in, onun ¢evresindeki faktdrlerle de uyum
iginde olma sarti aranir. Demek ki, ¢evre sartlarina uyumsuz-
luk gbsteren orgiitiin varligini siirdiiriip, etkinligini koruya-

bilmesi oldukg¢a giigtiir.

(39) M.Serif $IMSEK, Teknolojik Degigim ve Y6netim Sorunlarz,
Atatiirk Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Yayin No:71,
Erzurum, 1975, s.20-30.
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Orgiit her zaman igin kontrol altina alamadigi risk ve
belirsizlik tasiyan dinamik ¢evre yapisi ve siireclerinin et-
kisi altindadir. Orgiitiin, bagari grafiginin yiiksekligi, dene-
timi disinda olan ve etkisinde kaldigi cevre faktorlerini iz-
leme derecesine baglidir, Orgiit, cevre faktbérlerini inceleye-
cek, elde ettigi verilerle kendi imkAnlarini denetleyecek,
kontroliine alamadigi g¢evreyle, bOylece uyum saglama yollarini

arayacaktir(40).

Orgiitler, mal ve hizmet {iretip, bunlarin pazarlamasini
yapmak suretiyle varliklarini siirdiirdikleri i¢in, Orgilitler—
le ¢evreleri arasinda karsilikli etkilesim sdz konusu olaca-
gindan, ¢evre sartlarinin oOrgiitleri etkileyebilecegi gibi,
ayni zamanda Orgiitlerden etkilenebilecekleri de inkadr edile-
mez bir gergektir. Cevresinden girdi alip ve gevresine ¢ikta
olarak mal ve hizmet sunan a¢ik sistem olarak kabul ettigimiz
Orgiitiin, ¢evresini etkilemesi geri besleme siireci araciligiy-
la olur(4l).

Orgiitlerde ne tiir faaliyetlerin gegerli olacagina gev-
re sartlarinin Ozellikleri dikkate alinmak suretiyle karar

verilmelidir.

Orgiit c¢evresine iki ©big¢imde tepkide bulunabilir:
a) Cevrenin sartlarina pasif tepkide bulunarak, uyum saglama-
ya kendini zorlar. b) Cevreyi kendine uydurarak, kendi amag-

lari dogrultusunda degistirme ¢abasi verir(42).

(40) Cevik URAZ, Uluslararasi Pazarlamada Sanai Mallara fhra-
caatinin Isletme Diizeyinde Pl&nlanmasi, A.I.T.I.A. Yayain
No:91, Ankara, 1975, s.35-37.

(41) ilhan CEMALCILAR-Dogan ﬁAYAR—iPal Cem ASKUN-San 0Z-ALP,
Isletmecilik Bilgisi, Igitme O=ziirli Gocuklar Egitim ve
Arastirma Vakfi Yayini No:3, Eskisehir, 1985, s.19-32.
Ayrica Bkz, Herbert G,HICKS, a.e., s.107.

(42) Herbert G.HICKS-C.Ray GULLETT, a.e., s.307.
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Cevreyle Orgiit, Orgiitle ¢evre arasindaki iligkinin te-
melindeki arz talep egrisinde, optimal denge olgusuna rastla-
nirsa, uyumsuzluk problemi saf disi edilmis demektir ve de

uygun tiirde bir iligkiden sdz edilebilir(43).

Orgiitiin bagsarisi i¢in gerek ve yeter sart olan gevre-
sel onay, Orgiitiin ¢evre gartlarina gosterdigi hassasiyete
baglidir(44).

Orgiit i¢inde yasadigi toplumun, her tiirlii 6zelligini
tasiyan gevre sartlarina uyum gostererek yasamak zorunda olan
bir sistemdir. Sistem yaklasimina gdre ¢evreye ¢ikti olarak
sunulan mal ve hizmetlerin, daima dis ¢evre sartlarinin kabul
edebilecegi o6zellikler gosterebilecegi nitelikte olmasi ge-

rekmektedir.

En 6nemli dis gevre degiskenleri sunlardir:

1- Ekonomik ¢evre
2- Teknolojik gevre
3- Siyasi gevre '
4- Hukuki ¢evre

5- Sosyo-Kiiltiirel gevre

Bu dis g¢evre degiskenlerine uyum saflamayi baska bir
ifadeyle biitiinlesmeyi basarmig Oriit tarafindan sunulan mal
ve hizmetler, dis ¢evre tarafindan kabul géreceginden, ortaya
orgilit-¢evre problemi diye bir kargasanin ¢ikma ihtimali de

s6z konusu olamayacaktir.

1- EKONOMIK CEVRE

Cesitli kuruluslarin, belirli kaide ve kurallarin 1isi-

(43) a.e., s.308.
(44) a.e., s.326,
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g1 altinda idiretim, dagitim mal ve servislerin kullanimi ile
ilgili davranis bigimlerini tayin eden ekonomi sistem iginde
yer alan Orgitlerin, ne iliretecegi, nasil liretecegi ve {lireti-
len mal veya servisin gelire bagli olarak nasil bir dagilim
gisterecegini belirleyen ¢evre, Orgiitiin ekonomik ¢evresini

olusturur(43).

Ekonomistler tarafindan {ilkenin iktisadi artigini ser-
maye birikimine dondiirme siireci olarak tanimlanan iktisad?
bliyiime, ekonomik hacim ve yapidaki degisim y6n ve miktarini
belirlediginden kisi basina diisen gelir, bu gelir oranindaki
bﬁyﬁme; toplam iiriin i¢inde kesim paylarindaki degisme isgii-

cii'niin kesimler arasi dagilimi gibi g6stergelerle 6l¢iiliir(46).

Ekonomik degiskenler ¢ok fazla sayidadir:

a) Uzun ddénemdeki finansal gii¢tiikler,

b) Ulkenin genel ekonomik Orgiitlenme seviyesi,

c) Ekonomik kalkinmadaki istikrarsizliklar,

d) Milli gelir dizeyi, kisi basina diisen tiiketim mik-
tari ve bunlardaki artis ve azalislar,

e) Ulkenin izledigi maliye politikasi, para politika-
s1, finans politikasa,

f) Ulkedeki yatirimlarin hacmi,

g) Ulkenin istihdam diizeyi, '

g) Ulkedeki ortalama iicret politikasi ve bundan etki-
lenen licret artislari, ekonomik dalgalanmalar,

h) Devletin para politikasi, Merkez Bankasi'nin para
arzini kontrol etme egilimindeki tutumu, enflasyon,
devaliiasyon, kredi denetimi gibi politik degisik-—
likler,

(45) Alev YENER, Teknolojik, Ekonomik ve Sosyal Depgisime Bag~
11 Olarak IsTetmelerde Meydana Gikan Defisim ve Bu Depi-
gimin Ortaya Gikardigi Problemleri Ortadan Kaldirmak
I¢in Gelistirilen Orgiit Gelisimi Tekniklerinden Duvarlik
Egitimi, (Doktora Tezi), I.U., Sosyal Bilimler Enstitiisii,
s.1l4.

(46) a.e., s.l4.
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1) Sermaye piyasasinin Orgiitlenmesi,

i) Thracatin azligi,

j) Benimsenen biiylime modelleri,

k) Hisse senedi ve tahvil piyasasinin durumu,
1) Pazar biiyiikligii(47).

Ekonomik kimlikteki tiim sorunlar, uzun vadede sosyal
ve siyasi problemleri de mutlaka beraberinde getirirler. Eko-
nomik ¢evreyi belirleyen dinamikler tiim ekonomik faktdrlerdir.
Biitiin ekonomik faktdrlerde, dijer cevresel faktorlerle igc ige

si1ki iliskiler biitdiniidir.
Orgiit, ekomomik cevre iginde cereyan eden;

a) ‘Uzun siireli ve devamli talep degismeleri,
b) Konjonktir dalgalanmalarini,
¢) Mevsim degigmelerini,

d) Diizensiz talep degiskenlerini dikkate almalidair(48).

Uzun vadeli ve siirekli talepteki degismeler, iki fak-
tore baglidir. Bunlar niifus artisi ve teknolojik gelismeler-
dir. Orgiitler devamli kontrol ve tahmin araciligiyla, gereken
tedbirleri alabilmelidir(49). Ornegin moda olgusu gibi diizen-—
siz dalgalanmalar, biyiik risk dogurarak orgilitii zorlayabildigi
gibi, tiiketicilerin mal ve hizmet arayislarindaki degismeler

de Orgiitii yakindan etkiler.

Ulke ekonomisinin diizenli bir gelisme gdsterdigi du-
rumlarda o6rgilitler, gelecegi daha iyi tahmin edebilirler. Mali

istikrarsizligin artmasi durumunda Orglitlerin gelecekteki

(47) Oktay GUVEMLI, Isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planla-
ma, Giryay Matbaasi, Istanbul, 1981, s.53-57.

(48) Kemidl TOSUN, Isletme Yénetimi Genel Esaslar, C.I, Fatih
Yayinevi Matbaasi, I.U. isletme Fakiiltesi, Istanbul,
1978, s.123-127.

(49) a.e., s.123-127.
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gelismeleri tahmin edebilmeleri oldukg¢a giiglesir(50).

Ayrica ekonominin degisken, durgun, enflidsyonist, def-
lisyonist olmasi, déviz rezervleri de ekonomik ¢evrenin et-

kenlerindendir.

Orgiitler daima firsatlardan faydalanmak ve tehlikeler-
den korunmak i¢in ve de gelecegin neler getirebilecefini tah-

min edebilmek gayesiyle g¢evrelerini kontrol etmek isterler.

2— TEKNOLOJIX GEVRE

Cagimizda dev adimlarla ilerleyip geligsen teknik ve
teknoloji kavrami, iiretim i¢in yapilan faaliyetlerde insanlar
tarafindan gelistirilen yeni yol ve yeni yﬁntem; yeni makina
ve techizat olarak tanimlanabildigi gibi, insanin, ¢evresini
degistirmek ig¢in sahip oldugu ve kullandigi tekniklerin tii-

mii, seklinde de tanimlanabilir(51).

Insanlar sinirsiz olan ihtiyaglarlnl karsilamak ama-
ciyla, liyesi olduklari ©orgilitler tarafindan yapilan iiretimde
hi1zlilak, kolaylik, rahatlik saglamak fikrinden hareket ederek
teknik buluslar ve teknolojilere ilgi duymuslardir. Ve bu
tekniklerle de yetinmeyerek daha verimli ve daha etkinm olabi-
lecek yenilerinia bulunmasinda gaba gﬁétererek, teknoloji ge-

ligtirme olayini baslatmislardair,

Teknik gelisme, mevcut iliretim metodlarinin gelistiril-
mesi, Orgiitiin tegchizat ve yeni mamullerinin 1sldhi, mamul ma-
liyetlerinde tasarruf saglanmasi gibi, Orgiitiin ihtiyag ve so-

runlarini dikkate alan her ¢esgit gelismedir(52).

(50) Osman YOZGAT, a.e., s.83-85.

(51) W.F.OUGBURKG, "Social Change'den, M.Serif SIMSEK,
a.e., s.4, '

(52) a.E., S.S, Kemél TOSUN, aoeo, 80136-1390
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Teknoloji, 2zamandan tasarruf saglarken, ayni =zamanda

iiretimin de artmasina neden olur.

Hizla gelisen ve siirekli degisen teknolojik sartlara,
analizci bir gbzle takip edemeyen, olabilecekleri sezinleyip
6nceden gerekli tedbirleri alamayan, mutlaka yapilmasi gereken
yeniliklere duyarli olmayan o&rgiitler ya tamamen yasamlarini
kaybederler ya da faaliyet konularini defistirmek zorunda ka-

lairlar.

3—~ SIYASI CEVRE

Orgiitlerin yasama, degisme ve gelisme giiciini etkileyen
dis cevre gartlarindan biri de siyasi 6zellipe sahip olan ge-
lismelerdir. Devlet burada en O©6nemli ve en ekin £faktdrdiir.
Devlet hem ©orgiit yapisini ve faaliyetlerini etkiler hem de
kota ve vergilendirme yoluyla Orgiitiin yasama ve gelismesine
tesir eden en onemli faktOr olma &6zelligini korur. Orgiitler,
iginde bulundugu sehir, bdlge, ililke ve iilkelerarasi gruplarain
etkileri altinda bulunduklarindan, orgiitsel davfan1§ ve Or-—
glitsel yapilarini, i¢inde yagadiklari cevreye uydurmak zorun-
dadirlar(53).

Siyasi gcevre degiskenleri §unlard1r§

a) Siyasi ideoloji: Hiikiimetlerin siyasi goériigleri, ik-
tidardaki siyasi partinin felsefeleri, siyasi is-
tikrar, | '

b) Dis politika: kotalar, tarife ve giimriik hadleri,
ithalat ve ihracaati kontrol eden kurallar,

c) Gii¢ ya da Ekonomik Grup Bloklasmasi: Bigimsel ya
da bigimsel olmayan siyasi ya da ekonomik bloklara

katilma,

(53) Hayri ULGEN, "Cevrenin Isletme Yapisina Etkisi", I.0.
Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.2, S.2, Kasim 1973, s.181-
198,
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d) Hukukif Kurallar: Ticaret Kanunlari, Is Kanunlarz,
Vergi Kaaunlari vb.
e) Biirokrasi agi(54).

Yukardakileri 6zetlememiz gerekirse, diizenli ve tutar-
11 bir siyasil ortamda, gelecege giivenle bakilabildiginden,
orgiit ag¢isindan baktigimizda, gelecekteki risk oranlarinin

da bir 6lgiide zayiflayacagini gdrmek miimkiin olacaktair(55).

4~ HUKUKI GEVRE

‘Din, ahldk, gelenek, Orf, Adet gibi toplumsal iliski-
leri diizenleyen ilke ve kurallar da, tdplumun yasama ve ge-—

lismesi bakimindan biiyiik 6nem tasarlar(56).

Orgiitlerin dis gevresini meydana getiren hukuki degis-

kenler sunlardair:

a) Devletinm koydugu kanunlar: Ticaret Kanunu, Borg¢lar

Kanunu, Is Kanunu, Icrd-Ifids Kanunu.

b) Ulkenin yonetim big¢imi, devletin hukuki yapisi, yii-

riirliikte olan mevzuat vb.

c) Devletin yargi sistemi.

Devletin ¢ikardigi her yeni ticari kanun, her yeni
tedbir paketi ya da yiirilirlikte olanlari kaldirmalari ya da
iizerlerinde ayrimtiya girerek degisiklik yapmalari, orgiitleri

kiigiimsenmeyecek Olgiide etkileyecektir,

(54) Philip KOTLER, Pazarlama Yonetimi Coziimleme Plinlama ve
Denetim, {Cev. Yaman Erdal), Bilimsel Yayinlar Dernegi
Yayini: No:3, C.2, Ayyildiz Matbaasi, Ankara, 1976,
s.564-566, Ayrica Bkz. Kemd1l TOSUN, a.e., s.132-135.

(55) Kemdl TOSUN, a.e., s.133-135.

(56) a.e., s.127-132., Ayrica Bkz. Althusser LOUIS, Ideoloji
ve Devletin Ideolojik Aygitlari, (Gev. Yusuf Alp ve Mah-
mut Ozisik), Birikim Yayinlari, Istanbul, 1978.
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5— SOSYO-KULTUREL CEVRE

Her iilke sosyo-kiiltiirel geleneklere, Orf ve Adetlere,
tercihlere ve bu konuda yasaklara sahiptir. Orgiitlerin sosyo-
kiiltiirel yapilarini olugsturan degiskenleri sdyle siralamak

miimkiindiir:

a) Geleneklere, torelere, orf ve 4detlere baglilik de-

recesi,

b) Orgiitleraras: isbirligi yapma: Devlet organlariyla,
egitim-6gretim kuruluslariyla, sendika-6rgiit isbirliginin se-
viyesi,

c¢) Ulkenin idari bigimi, otorite yapiszi,

d) Ulke genelinde ¢alismaya karsi davranis ve tutum-

lar: Toplumun kiiltiir yapisinda orjinini bulan kiiltiirel tutum

ve yargi big¢imi,

e) Risk faktorii: Kisilerin tek baglarina ya da grup
halinde riske katilma paylara,

£) Kaiifiye isgi ve ydnetici orani,

g) Gelismeye ve yeniliklere kars1 genel tutum ve dav-
raniglar,

h) Sinif yapisi: iilkenin sosyal sinif yapilari,

1) Egitim, Ogretim Yapisi: Ulkedeki baskin kiiltiirel
tavir ve tutumlar, genel egitim diizeyi, {ilke bazinda okur-
yazarlik derecesi ve okuma-yazma orani, genel egitim-0fretim

dinamigi ig¢inde yiiksek 6gretimin yapisi ve oramna,
i) Toplumun yasam sekli ve diizeyi, genel istekleri,

j) Niifus: Niifusun yas istatistigi, evli-beklr dagili-
m1, c¢aligan-galismayan yiizdeleri, sehir ve kirsal alandaki

niifus dagilim yiizdeleri vb.(57),

(57) Bozkurt GUVENG, Sosyal ve Kiiltiirel Degisme, Hacettepe
Universitesi Yayinlari, Ankara, 1976, s.37-59. Ayrica
Bkz. Ilhan ERDOGAN, “Kiiltiir~Yénetim Iliskisi ve Yonetsel
Sorunlarimizin Kiiltiirel Yoénii? Yonetim Dergisi, C.3, Sa-
y1 9, Kasim 1978, s.33-45.
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k) Hizla sehirlesmenim toplum {izerindeki olumsuz et-

kisi,

ﬁrgﬁt i¢in, toplumun niteliklerini aksettiren sartlara
ve filkenin iist yapisi Onem arzetmektedir. Grgﬁtler icin cevre
gsartlari, Orgiitiin faaliyetlerine sinirlar ¢izebildigi gibi,

kaynaklar saglayip birgok firsatlar da yaratabilir.

Sosyo-kiiltiirel degismeleri kisaca Gzetleyecek olursak,

a) Demografik degisimler,
b) Haberlesme arac ve tekniklerindeki degismeler,
c) Egitim ve 6gretim yontemlerindeki degismeler,

d) Diisiince, din ve ahlakil gelisme ve degismeler(58).

Hizli niifus artisi, birgcok sosyal problemleri de bera-

berinde getirdigi ic¢in goz ardi edilemeyen faktdrlerdendir,

Kiiltiir manevi degerler, dil, norm'lar, diisiinceler, tu-
tumlar, kisacasi toplumdaki manevi iligkiler sistemidir. Sos-
‘yo-kiiltiirel olgulardaki degisme ve gelismeler karsisinda, Or-
glitler etkilenecek ve bu etkilenme olumsuz yoénde ise Orgiit
faaliyetlerinde istikrarsizliklara yol agabilecek boyutlara

kadar ulasabilecektir.

C. ORGUT VE CEVRE ETKILESiMI

Kisaca orgiit ¢evre iligkisi agisindan ilizerinde durula-~

cak temel yaklasimlar éunlardlr:

1- Orgiit cevre iliskilerine yénelik yaklasimlar
2- 6rgﬁtﬁn kendi ¢evresinin analizi ve Gzelliklerinin

belirlenmesi.

(58) Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Pl&nlama ve Yonetinm,
Cilt I, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayin No:183, 2.Baski,
Bayrak Matbaacilik, Istanbul, 1987, s.186-187.
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1- ORGUT VE CEVRE ILISKILERINE YONELIK YAKLASIMLAR

Sistem, birbirleriyle kargilikla iliskileri olan ele-
manlarin bir biitiinii olusturacak bir sekilde birlesmeleri-
dir(59).

Sistem yaklasiminin temel fikri, sistemin Gzel alt
sistemlerin toplamindan olustugudur., Bu yaklasima gdre bir
sistem ayni ama¢ etrafinda toplanmis ve amaca uygun olarak

uyum saglamis alt sistemlerden olusur(60).

"Sistem yaklasimi, her seyden Once Orgilitii, ozel alt
sistemlerden olusan bir birim olarak gérmiistiir. Orgiit bir ge-
nel sistem olarak diigiiniiliirse, bu yapi igerisinde bir beseri
sistem, mekanik sistem, ekonomik sitem vb. alt sistemler var-
dir. Sistem yaklasimi, getirmis oldugu sistem—alt sistemn,
agik ve kapali sistem kavramlarina bagli olarak, sistemler
arasindaki iliskiyi veya sistemin degismesini, yapidaki ilis-
kiler aginin gelismesini a¢iklayan bazi kavramlar da getir-
mistir. Bu cilimleden olarak, ag¢ik sistemlerin bir degisim sis-
temi oldugu kapali sistemlerin ise gevreyle iligkilerinin ol-
madigina dolayisiyla entropiye daha miisait olduklarina, sis-
temler arasinda bir hiyerarsik dizinin bulunduguna dair kav-

ramlar, sistem yaklasiminin getirmis oldugu yeniliklerdir(6l).

Sistem yaklagsiminin Orgiite getirdigi 6nemli bir kavram
hiyerargik biitiinliiktiir. Sistem yaklasimina gdre, bir genel

sistemi olusturan alt sistemler arasinda hiyerarsik bir dizi-

(59) Edgar H.SCHEIN, Orgiitsel Psikoloji, (Cev. Aylin Sagtiir,
San 0z-Alp), 3.Baski, Eskisehir, 1980, s.112-116. Ayrica
Bkz., Tamer KOGEL, "Y¢netimde Sistem Yaklagsimi", Is Ida-
resi I, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari No:39, A¢ik
Ogretim Fakiiltesi Yayinlari No:11, Ankara, 1984, s.39-41.

(60) Ilhan ERDOGAN, a.e., s.44.

(61) a.e., s.45.
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lis vardir. Alt sistemlerin &nem ve fonksiyon siralarina gére
diziligsi, genel sistemin amacina, alt sistemlerin sayisina

ve olusum big¢imlerine baglidar(62).

Churchman bir sistemin g¢evresini, sistemin kontrolu
disinda bulunan bir olgu olarak tanimlamakta, ancak ¢evrenin
6rgilit basarilarini kismen de olsa belirleyen bir unsur oldu-

guna isaret etmektedir(63).

Diigiiniirler orgiit ve ¢evre iligkileri hakkinda farkl:

yaklasimlarda bulunarak sistemi ele almiglardar.

a) Mekanik ve Kapali Sistem Yaklagimi

Herhangi bir sistem ile dis gevresi arasinda alig-veris
s6z konusu degilse bu tiir iliskisiz sistem kapali sistemdir.
Mekanik kelime anlamiyla fiziksel sistemler, kapali sistemler
olabildigi gibi, a¢ik sistemlerde olabilmektedir. Eger kapala
bir sistem ise, belirli bir siire¢ten sonra entropi etkisiyle,
sistemin yagamini sona erdirirler. Mekanik sistemlerin tiimiin-
de, sistemin yasami ic¢in gerek sart olan girdi ile belli bir
-siireg ig¢inde elde edilecek ¢ikti arasinda birbirine bagimla,

direkt bir sebep-sonug¢ iligkisi vardir(64).

Orgiit ele alindiginda, yalniz &rgiit yapisi, orgiitler
de davranis ve orgiitsel davranig ile Orgiitiin fonksiyonlarin-
dan bahsedilirken, Orgiitiin dis ¢evresi g6z ardi ediliyor ve
zimnl de olsa ortaya konmuyorsa orgiit, kapali sistem yaklasgi-
miyla daha a¢ik bir ifadeyle kapali sistem bakis ag¢isindan

inceleniyor demektir. Bodyle bir kapali-sistem yaklagiminda

(62) a.e., s.46,

(63) W.C.CHURCHMAN, "The Systems Approach"den, Erol EREN,
fsletmelerde Yenilik Politikasi, 1.U.I.F. Yayin No:127,
Formiil Matbaasi, Istanbul, 1982, s.79.

(64) Tamer KOGEL, a.e., s.100.
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sadece sistemin kontrol edilebilen i¢ isleyisi ile ilgili
faktérler ele alinir. Risk tasiyan, tahmin gerektiren, siirek-
1i ve hizli defisme gosteren, kontrolii arzumuz disinda cere-
yan eden dis gevreye iliskin g¢evre faktdrleri ya yok varsayi-
lar ya veri varsayilir ya da hi¢ dikkate alinmaz. Bdylece Or-

giitiin i¢ faaliyetleri etkinlestirilmege ¢alisilir(65).

Kapali sistemlerde inputlar bir defalik ve tam sinir-
lari belirlenmis olarak alinir(66). Kisaca ¢evresiyle ilis-—
kisi, alis-verigi olmayan ige doniik bir sistemdir., Bu bir
defalik input alisi, sistem igin k&fi olup sistemin yasami
sona erene kadar devam eden faaliyet igin yeteriidir. Kapalx
sistemler mutlaka bir siire sonra faaliyetlerini durdﬁrmak zo-
rundadirlar. Bunun nedeni ise entropidir. Kapali sistemlerde
dinamik denge olayindan bahsedilemez. Kapail—sistemlerde,
cevrenin Onemi hi¢ yoktur denilebilecek kadar minimuma iﬂmi%-
tir(67).

Sinir, sistemin nerede baslayip nerede bittigini gos-
terir ve her sistemin bir siniri vardir(68). Kapali sistenm
yaklagsiminda sinirlar kesin ve katidir, Bu katilikta herhangi
bir esneklik s6z konusu olmayip, devamli input akisina imkén
vermez. Sinirlari Cin seddine benzetilebilir, asilamaz 01u§ﬁ~

nu bu sekilde daha iyi vurgulayabiliriz.

Orgiitlerdeki iiretim departmani, kapali sistem gdriiniimi
tagsiyabilir. Ama pazarlama ya da arastirma-geligtirme bolim~

leri igin ayni seyi sdyleyemeyiz(69).

(65) a.e., s.102.
(66) a.e., s.107.
(67) a.e., s.102-103.
(68) a.e., s5.103-104.
(69) a.e., s.104,
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b) Acik Sistem Yaklasima

Sistem ile sistemin dis ¢evresi arasinda hammadde,
enerji, insan, bilgi alig-verisi siirekli olarak vardair. Sis-
‘tem ile ¢evre arasinda karsilikli etkilesim s&6z konusudur,
Sosyal sistemler agik sistemlerdir.’

Agcik sistemler c¢evresinden girdileri alair, belli bir
siire¢ iginde ¢iktalar olarak bunu ¢evresine mal ya'da hizmet

sekline déniistiirerek sunar(70).

Acik sistemle, g¢evre birbirinden soyutlanamaz. Acgik
sistemlerde dinamik denge s6z konusudur. Hizli degisen cevre
sartlarindaki degiskenlere, i¢ gevresinde de degigiklik yapa-

rak dengeli durumunu korur.

Acik sistem icin g¢evre en Onemli faktdrdiir. Acaba agik
sistemlerde c¢evre ni¢in bu kadar O6nemlidir? sorusu aklimiza
gelebilir, bunun nedeni, sistemin faaliyetini etkiledigi ig¢in,

seklinde cevaplamamiz miimkiindiir.

Acik sistemlerde negatif entropi mevcuttur. Ag¢ik sis-
temlerin tiimii entropinin yipratici darbesinden korunmak gaye-

siyle digrgevreyle girift halde yasamak zorundadir(71).

A¢ik sistemler, dengeli durumlarini akilci bir sekil-
de korurlar. Ciinkdi; dinamik denge durumunu ayakta tutamayan bir
sistem zaten ag¢ik sistem olma 6zelligini kaybetmis, dis cev-

reye sirtini donmiisg demektir.

Bilgi akisinin sistemin isleyisinde anahtar rolii oyna-
masi nedeni ile agik-sistemler bier bilgi-isleme sistemi ola-
rak da diigiiniilebilir(72).

(70) a.e., s.101. Ayrica Bkz. Ahmet SERPIL, Isletme Yéneti-
minde Kontrol, Sistemsel Yaklasim, Istanbul, 1976, s.4-22.

(71) a.e., s.107.
(72) a.e., s.111.
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Acik sistemle dis g¢evresi arasinda daima karsilikla,

bagimly bir iligski mewcuttur,

Sistem yaklasiminin gayesi, Orgiitleri dis gevreleriyle
karsiliklal olarak bafimli ve karsilikli etkilesim iginde bir

ac1k sistem olarak kabul etmektir.

c) Durumsallik Yaklasima

Durumsallik yaklasimi, Orgiitii agik sistem olarak kabul
eder. Ve bu yaklasimda sadece ydneticinin daha iyi karar ve-
rebilmesi ig¢in Orgiitiin i¢inde bulundufu durumu iyi tanimasi

gerektigi fikrinden yola ¢1kilir(73).

Bu yaklagsima gdre, degisik durumlar ve gartlar ydne-
timde basarili olmak ig¢in degisik kavram, teknik ve davranis-
lari: gerektirir(74). Buna gore her sart altinda gegerli bir
formel yapi s6z konusu olamayacagi gibi degisik durumlar ve
degisik sartlar daima Orgiit yapisindaki iliskileri yeniden

diizenlemeyi zorunlu kilacaktair.

Durumsallik yaklagsimi, bir orgiit yapisini karakterize.
eden belli basli boyutlarla, o6rgiitiin ig¢inde bulundufu durum
ve sartlar arasinda iliski aragstirmaktadir. Durumsallik yak-
lagsimi, icinde bulunulan durum Qe sartlara gore hangi ilkele-

re, ne zaman ve nasil usyulmasi gerektigini arastirmaktadir(75).

Orgiitiin i¢inde bulundugu durum ve sartlar, Orgiit yapi-
sini, Orgiit faaliyetini ne gekilde etkiler? sorusuna ancak
durumsallik yaklasaimi agisindan baktigimizda cevap verebilmek

miimkiin olacaktar. ﬁrgﬁtﬁn iginde bulundufu ¢evrenin durum ve

(73) a.e., s.122-124,
(74) a.e., s.124,
(75) a.e., s.127.
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hizla degisen sartlari tespit edilerek, nasal incelemek ge—

rektigi lizerinde durulacaktair.

Durum ve sartlara gore, Orgiit yapisini karakterize
eden unsurlara ve siireglere -ki bunlar, Orgiitlerdeki yOnetim
kademeleri sayisi, Orgiitii olugsturan alt-sistemlerin éay1s1,
kontrol alanlari, disbéliimi ve ihtisaslasma derecelerinden,
formallesme dereceleri, merkezlesme dereceleri, ydnetim yo-
gunlugu, karar verme yetkisinin kullanilma tarzindan, O&6nder-
lik, haberlesme, bilgi akis sistemi, performans degerleme,
karar silireci, motivasyon siirecine kadar- verilecek yeni sekil
ve big¢im tarzi farkil olacaktir(76). Ornegin, bazen formal-
lesme derecesinde, neyin, nasil, ne zaman ve kim tarafindan
yapilacagli hususunda 6nceden verilen kararlar degistirilebil-
digi gibi, her pozisyonun otoritesinde de gevseklige ya da

yaptirim giliciiniin daha da belirgin artisina karar verilebilir.

Eski Roma'lilarin bir sézii vardir: "Stariis barabiis"
yani sartlar ayni kaldik¢a manédsini tasiyan bu s6z dogrultu-
sunda, durumsallik yaklasimina bakarsak, durum ve sartlar de-
gistikg¢e alinacak yeni tedbirlerin ya da degisikliklere goére
genellegtirilmeyen kural ve kaidelerle &grgiitiin etkinliginin

siirdiirilmesi anlasilmalaidir.

Demek ki, "durum" ve "sartlari" evveld belirlemek ve

incelemek, karsimiza ¢ikan ilk problem olmaktadair.

Bugiine kadar "durum ve sgartlarla" ilgili olarak "tek-
noloji", "gevre", "biiyiiklik" ve "6rgiitii olusturan personelin
niteligi" gibi faktdrler ele alinmistir(77). Ancak durumsal-
li1k yaklasimi heniiz tam geligmigs degildir. Tanim, tarifler
. tam yerini bulmamistir. Yayngin bir alani kapsadigindan, ¢e-

sitli problemler karsimiza ¢ikar,

(76) a.e., s5.128-129.
(77) a.e., s.130.
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Yeni geligmekte olan durumsallik yaklasimi, bugiinki
diizeyinde bile, daha etkin bir y6netim uygulamasi ve yOneti-

cilik ig¢in o6nemli bir potansiyel gdstermektedir(78).

2- ORGUTON KENDiI CEVRESININ ANALiZI VE OZELLIKLERININ
BELIRLENMESI

Cevrenin, "sabit dengesi" s6z konusu olamayacagindan,
cevre analizi mutiaka yapilmasi gereken bir faaliyettir. Be-
lirsizlik ve risk tasiyamn ¢evre, Orgilitii, direkt olarak, yasa-
min1 tehlikeye sokarak tehdit edebilecek kadar varligini ka-
bul ettirir. Ozellikle teknik ve ekonomik gelismeler orgiiti,

olumlu ya da olumsuz yonden etkileyen ¢evre faktorleridir.

Baslica yapilmasi gereken analizler sunlardir(79):

Pazar analizleri, Uriin analizleri, Finansal analiz,

Rekabet analizleri.

a) Pazar Analizleri: Orgiit stratejisi ac¢isindan pazar

analizleri, oOrgiitiin faaliyet yaptigi alanlarda ﬁréttigi irin~
lerini, bu iiriinlerin satilacagi pazar bdiimlerini ve bunlarda-
ki geligsmeleri degerlemek ve pazarlama bilesenlerinin duyar-

1111k analizlerini yapmaktir(80).

Orgiitler herseyden evvel, mallarina olan talebi, yani
potansiyel miisteri gruplarini ve onlarin ihtiyag¢larinin dog-
rultusunu kesinlikle tanimak, bilmek i¢in ¢aba gdstermek zo-
rundadirlar(81).

Intiyag¢larin &zellikleri, Orgiitiin iiriin se¢iminde ve

(78) a.e., s.130.
(79) Erol EREN, a.e., s.125,
(80) a.e., s.126.
(8l) a.e., s.126.
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iiretim kapasitesinin belirlenmesinde, satis y6nteminin tespi-
tinde 6nemli faktordiir(82). Ihtiyaglarin goéstermis oldugu
6zelliklerin belirlenmesi, Orgiiti, arastirma-gelistirme de-
partmaninin verilerini, merkeze almak suretiyle, aylara, yil-
lara gore degisimleri kapsayan ve digs faktdrleri gosteren is-
tatistik egriler ¢izme zorunlulugu getirir, Ve daha sonraki
asamada bu bilgiler 1s181 altinda 6rgiit i¢in "orgiit gelistir-
1"

me" ve "Orgiit biiyiimesi" olgularinin iizerinde durulmasi gere-

kir.

Intiyaglardan sonraki ikinci nokta, orgiitiin muhatap
oldugu miisteri kitlesinin analizidir(83). Miisterinin mala
gbsterdigi talep, sanayisél talep mi? yoksa halk kitleleri
igin mi? ayrica mallar tek kisiye mi yoksa birden fazla top-
tanciya mi dagitilaiyor? Araya giren kiigik alicilarla, ya da
son tiiketiciyle de muhatap olunmakta midir? Bu sorularin ce-
vaplari maliyetlerle, malin satis fiatlarini dolayisiyla da..

pazara h8kim olma stratejisini etkiler,

Demek ki; Orgiitiin temel iiriinlerinin tespit edilmesi
ve Orgiitiin miisteri talebine mi yoksa iirlinde uzmanlagsmaya m1i
gitmede karar vermesi, 6nceden plAna baglanmali ancak degisen
sartlardaki yeni verilere gore de esneklie dayandirilmali-

dair.

Surasi muhakkak ki, miisterisi olmayan 6rgiit kdr temin
edemeyecegi ig¢in, dig faktdérlerin degerlendirilmesinde daima

su hususlara dikkat edilmelidir(84):
a) Orgiit hangi pazarlarin miisterisine hitap etmektedir?

b) Bu pazarlarin biiylikliigi ne kadar olup orgiitiin bu

pazarlardaki payi ne kadardair?

(82) a.e., s.126.
(83) a.e., s.127,
(84) a.e., s.178.
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¢) Pazar payini hem korumak hem gelistirmek ig¢in ne

yapilabilir?

d) Hangi faktdrler, pazar kapma ve korumadaki basarz

ya da basaraisizlik iizerinde etki etmektedir?

.b) Uriin Analizleri: Mallarin iiretimi yoluyla ihtiyag-—

larin tatmin edilmesi sanayi firmalarinin meydana gelmeleri-
nin ana nedenini olusturur. Uriinler 6rgﬁt faaliyetleri sonu-
cunda meydana getirilen.hem Grgiit amaglarinin hem de 6rgiitten
¢1kar bekleyen farkli gruplarin amag¢larini gerceklestiren
araglar oldugundan; iiriin analizleri Orgiit amaglari ig¢in oldu-
gu kadar c¢ikar gruplarinin amag¢lari igin de. stratejik bir

aracin incelenmesi we sec¢imi islemidir(85).

Orgiitlerin iiriin anmalizleri sonucunda, belirleyecekleri
iifiin politikasi, orgiitin hem iiretme ve satisa c¢ikarma kapasi-
telerine, hem de pazardaki ihtiyag¢larin ¢esidine ve bunlardaki
degisikliklere, baska bir deyimle, ¢Gzimlenebilir ihtiyagla-
rin 6zelliklerine baglidir, Orgiit bu ii¢ 6nemli unsurun en bii-
yiik orandaki ara kesitine ulastigi Olgiide ancak ciro hacmini

artirabilecektir(86).

Orgiitlerde iiriin analizlerinin yapilarak, iiriin politi-
kalarinin tespit edilebilmesi ig¢in yapilmasi gereken incele-
meler ii¢ kisimdan ibarettir. Birincisi iiriinlerin hayat egri-
lerinin Orgiitiin satis hacimlerine gore yildan yila elde edi-
len bilgilerle tespit edilmesi, ikincisi rantabl olmayan ya-
tirimlarin elden ¢ikarilmasi, {gilinciisii ise yeniden yatirimla-
ra gitmek, daha ®&nceki mevcut imk&nlarin getirdigi avantaj-

lardan optimal bir bigimde yararlanmaktir(87).

(85) a.e., s.130.
(86) a.e., s.130.
(87) a.e., s.131.
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Amerikali diisiiniir Forrester tarafindan ilk defa ortaya
atilan iiriin hayat egrisi, orgiitlerin iirettigi {irtinlerin belli
bir zaman araliglnda kdrlarinin inis-¢ikis ya da durgunluk
donemlerinin grafikle gosterilmesidir ki, x eksenine =zaman,
y eksenine &rgiitiin kdri yazilar. Zamana bagli kdr odaklarinin
birlestirilmesi sonucunda ise ortaya iiriin "hayat egrisi ¢ik-

maktadir.

Uriin hayat egrisinin iizerinde dért bdlge ayirdedilir.
Bunlardan 1 numarali bodlgede, iiriin piyasaya arzedilmistir.
Reklimlarla halka hitap etme safhasindadir. Bu bdlgenin en
karakteristik ozelligi, ©orgiitiin pazar kismi zayif olmasina
karsin, Orgiit biiyiime orani istenen seviyede olur, Ki&r amagla-
nan diizeyde olmadigindan, borglanma yiiksek olup, Orgiit tahvil
cikarma yoluna gidecektir. 2 numarali bolgede ise; hizli bii-
yiime politikasi sonucu ulasilan pazar payi biiyiikliigi, kéra
maksimum kilmis, bunun dogal sonucu borglanma gerilemigtir.
3 numarala bélgede biiyiime, Once durmakta daha sonra gerile-
mekte buna karsin, orgiit pazarda en biiyiik alani (pazar payi-
n1) kapmis bulunmaktadir. 4 numarali bdlge ise iiriiniin parlak
devrinin sona erdigi -ki buna iiriiniin 6liimii diyoruz- pazar pa-

yini kaybettigi bir bolgedir.

N
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{riin analizlerinde, ister pazar taleplerine ister &r-
giitiin istihsal kapasiteleri kriter olarak alinsin, mutlaka

ya kismi ya da tamamen revizyona tabi tutmak sgarttar,

c) Finansal Analiz: Yapilmasi zorunlu olan analizler-

dendir.

Finansal analiz, bazi fonlarin verimsiz yatirimlardan
geriye cekmek ve yeni yatirimlar i¢in &rgiitiin mall yapisinz
saglam tutmak amaciyla yapilan ve iliriin analizine destek sag-

layan bir arag¢tir(88).

Yapilmasi gereken ilk ig, Orgiitiin genel biiyiime denkle~

minin parametrelerini meydana ¢ikarmak olmalidir. Bunlar(89);

a) Aktif degerlerin net kdrliliginin gelisme egilimi-
nin tespit edilmesi, orgiitiin ortalama net k&r oraninin seyri

ve gelecekte gOsterecegi gelisme durumunu Ongdrmek,

b) Kullanilan 6z sermaye maliyetini belirlemek ve elde

edilen kAr miktari ile karsilastirmak,

¢) Orgiitiin aldig: borg¢ fonlara igin vergidem sonra
6deyecegi ortalama faiz hadlerini tespit etmek ve bu oraninin

gelecekte gdsterecegi geligimini 6ngdrmek,

d) 6rgﬁtﬁn borg¢lanma oraninin durum ve gelismesinin
orgiitiin her tiirlii borg¢lanma sonucunda katlanacagi maliyetle-
rin Orgiitiin finansal yapisi ilizerinde yapacafi sonuglarin et-

kilerini belirlemek,

e) Yeni yatirimlar i¢in fon tedariki. ve harcamalara hu-
susunda tahmini biit¢eleri ile nakit fon ék1$ tablosu diizenle-

mek,

(88) a.e., s.135.
(89) a.e., s.135.
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f) Yeni yatirimlar ig¢in maliyetlerin yapi analizleri
ve tahmini satis fiyatlari belirlemek, ayrica fonlardaki de-

gisim siiratlerini de Ongdrmek.
Bu bilgilerin saglikli olmasi halinde, Orglitiin saglam
bir biiyiime parametresi hesap edilebilir., Aksi halde parametre

eksik ve yetersiz olacaktair.

d) Rekabet Analizleri: Mikro ekonomik ag¢idan rekabetin

tanimini yaparsak; "dogrudan dogruya veya dolayli olarak o6r-
giitin pazarlarina mal veya hizmet sunmaya ¢alisan Orgiitlerin

faaliyetlerinin biitiiniidiir" diyebiliriz(90).

Rekabetin hacim ve yogunlugunu degerlemeye imkin ver-

mek i¢in bazi noktalarin iizerinde durmak gerekir(91):

a) Giris hakki: Bazi yeni yatirimlara yoénelmek, olduk-
¢a yiikli finansal risk getirir. Bu da, diger orgiitlerin bu
riske girmeyi g6ze alamadiklarindan dolayi, rakiplerin dogal

olarak elenmesi yani safdisi birakilmasi demektir.

b) Dis koruma: Bunun anlami; arastirmalar sonucunda
elde edilen teknik ve entellektiiel buluslarin bir hak olarak
kanunlarla korunmasi ile ilgilidir. B6ylece elde edilen hak
sayesinde, ayni yontemden faydalanilarak iliretim yapmak, Orgii-
tiin rakiplerine kapanmig olur. Ayrica biitiin ililkelerde milli
sanayii, dis rekabete karsi korumak amaciyla, giimriik kanunla-

ri1 ¢ikaralar.

c) Yararlanilabilir pazar kismi: Elde edilme ihtimali
olan pazar paylarindaki gelismeler takip edilerek, mevcut re-

kabetg¢ilerle mi; yoksa gelecekte pazara girmeleri s6z konusu

(90) a.e., s.l42.
(91) a.e., s.l42-143.
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olan yeni rekabetg¢ilerle mi ugrasmak daha akilci olacaktair?
Yararlanilabilir pazar alanlarini ele geg¢irmek i¢in ifiretimde
ve satista ne gibi yenilikler yapmak gerekir? sorularina &r-

giit cevap aramalidir.

d) Sektérdeki kdrlarin gelisme durumu: Kag oranlarinin
bir sektoérden diger sektdre ve yildan yila, bircok nedenlere
dayanarak degisiklige ugramasi, rekabet seviyesini etkileyen
onemli bir konudur. Zayif sektdér k8rlari Orgiitiin ilerde kar-

s1lasma ihtimali olan rakipleri i¢in cesaret kirici olabilir.

e) Pazarin durumu: Orgiitler, oligopol sartlari altinda
m1; yoksa birgok kiigiik boyutta Orgiitiin bulundugu tam rekabet
konularina yakin bir pazar ig¢inde mi faliyette bulunduklari
sorusuna oncelik tanimalidirlar., Genelde bu sorunun cevabai,
kiigiik ve biiyiik 6rgiitlerin bir arada oldugu, karma pazar sgart-
lari altinda faaliyette bulunulduu yolundadlr; Oligopol pi-
yasasinda giiclii rekabete direnig gostermek ¢ok zorken, kiigiik
boyutta birgok isletmelerin bulundugu. tam rekabet sartlarina
yakin piyasalarda ise, piyasaya girig ve ¢ikiglar serbesttir.
Karma piyasa sartlarinda, eger Orgiit birka¢ biiyiik sirket 61-
¢lisiinde onlarin pazarlarinda rekabet etme istiyorsa, oligopo-
listik analize gidilir. Eger kii¢iik boyutlu ise, uyma esnekli-
gi ve yapi hafifligi g6zOniine getirilerek tam rekabet sgartla-

rina yakin bir analiz yapmak daha uygun olacaktir(92).

Genelde her Orgiit, rakiplerinin kimler olduunu iyi
bilir. Ancak, mal farklilastirmasina yénelen her orgiit, "6r-
giit rakiplerinin" tanimlanmasi dedigimiz bir rekabet tablosu
hazairlamak suretiyle rekabet analizi tablolarinda, rakibinin
pazar paylari ve biiyiime durumlarina iliskin'mﬁspet ve menfi

doneleri gorebilmelidir.

(92) a.eo, 80142-1430
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Bu tabloda dikkat edilecek nokta, rakiplerin herbiri
i¢in {iretim hacimleri, biiyime oranlari, kuvvetli ve eksik
yonleri, billdngolari, ka&r ve zarar hesaplari vb. hakkinda

bilgileri saglikli yollardan edinebilmektir.

Orgiitler, rakiplerinin ifiretim hacimlerine ve bunlarda-
ki artis ya da azaliglara dikkat ederlerse, bu davranis onla-
ra, rakiplerin fiat hareketlerinin ve sermaye ihtiyag¢larinin

degerlendirilmesinde 1sik tutacaktir(93).

Rakiplerinin, biiyiime oranlarinin analizine Onem veren
orgiit -ise, ilerde pazarlara hakim lider Oorgiitlerin kimler

olacagi hakkinda bilgi verir(94).

(93) a.e., s.146.
(94) a.e., s.l4b.
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A. DEGISIMIN ANLAMI, AMACI VE KAPSAMI

Konumuz olan orgiitlerde degisme olgusunu hedefledigi-
miz boyutlarda ele alabilmek i¢in &nce biiyiime, yenilik yapma,
geligme gibi kavramlari tanimlayarak degisimin bunlar arasin-

daki yerini tespit etmefie ¢alisacagiz.

La piere'e gore; "yenilik yaratma ya kabul edilen bir
toplumsal amacin yeni bir yol ile gergeklestirilmesi ya da
yeni bir toplumsal amacin gergeklestirilmesi ig¢in bir aracin
kullanilmasi hakkindaki bir fikirdir(95)".

Yenilik kavraminin ig¢inde zihinsel etkinlik séz konu-
sudur. Bu ise ya icad ya da kesiftir.. Kesif, var olan ancak
bilinmeyenin ortaya ¢ikarilmasi olayidair. Ornegin Newton'un
Yer Cekim Kanunu vb. Oysa icad, daha 6nce var olmayanin, 6n-
ceden varligi bilinen teknoloji, ideolojik ya da kiiltiir 6ge~-
lerinden, karaistirilarak yeni bir sekil verilerek yapilagti-

rilmasi olayidir(96).

Yenilik bir degisme siireci olup, her degismenin bir

yenilik olmadigini belirtmek gerekir(97).

Orgiitiin yenileme kapasitesi onun degisme ve gelisme
kabiliyetini ©6l¢mede bir kriter olarak kullanilabilir., Buna
gbre bir orgiit yenilige ne kadar ag¢iksa, degisiklik yapmaya,
cevresine uyum saflamaya ve Orgiit gelistirmeye o kadar yakain
demektir(98).

(95) Richard T.LaPIERRE, "Social Change"den, Emre KONGAR,
a.e., s.205.

(96) a.e., s.205.

(97) Omer DINCER, Bir Orgiit Gelistirme Teknigi Olarak Duyar-
11lik Egitimi (Doktora Tezi), I1.U. Isletme Fakiiltesi,
Istanbul, 1984, s.3.

(98) a.e., s.3-4.
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Gelisme ise yenilikten farklilik arzeder. Ornegin, bir
roketin icadi hig¢biri bir Orgiit i¢inde ¢aligmayan iki kiginin
eseridir. Fakat bir uzay roketinin gelistirilmesi, tamamen

orgiit ¢aligsmasiyla tamamlanir(99).

Orgiitlerde biiyiime olayindan bahsedildiginde akla hemen
ya hacim yoniinden ya da miktar yodniinden bir artis gelmelidir.
Bunun yanisira kalite agisindan bir gelisme de gene biiyiimeyi
akla getirmelidir. Ciinkii biiyiimenin kalite ile baglantisi, or-
giitiin yapi tasi olan maddi ve begeri faktdrlerin nitelik ve
nicelik y&niinden daha iyi daha verimli ve daha etkin olmasz

anlamini tasir(100).

Biiyiime ve geligsme birbirine bagimlidir. Gelisme daha
genis kavram olmasina ragmen, biiyiime dar boyutludur. Gelisme
yeni teknoloji sayesinde olur ve sinirlarini hemen ¢izer., Bii-
ylime, belirli bir geligme siireci ic¢inde olusur ve bu siireg
iginde verim maksimizasyonu elde etmek anlamina geldigi gibi,

drgiitiin biiyiimesi olgusu anlamini da tasir(10l).

Degisme, plénla ya da plansiz bir big¢imde herhangi bir
sistemin (organizma, kigi veya orgiit), bir siire¢ veya ortamin
belli bi; durumdan baska bir duruma déniismesi olarak tanimla-
nabilir(102).

Degigim olgusu, su anlamlari tasir:

a) Hareket, bir durumdan baska bir duruma geg¢is,’

b) Gelisme, biiyiime

c) Kli§e1e§m1§ diisince ve eylemlerin terk edilerek ye-
nilik yapma olayai, '

d) Performans ve verimlilik a¢isindan basari(103).

(99) Emre KONGAR, a.e., s.205.

(100) Omer DINGER, a.e., s.4.

(101) Herbert G.HICKS, a.e., s5.123-124,
(102) Omer DINGER, a.e., s.5.
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Eski Yunan diisiinSrlerinden Herakleitos, degisim olgu-
sunun, hem suyun akiciligiyla degistigini, hem de insanin za-
man igcinde kesin bir defisime ugradigini anlattigi: Ozlii s6-
ziinde sdyle der; "Her sey akar. Ayni irmaga iki kez giremez-

sin, c¢iinkii; her girisinde iizerinden baska sular gecer".

Degigim, kavram olarak "temellilik veya siireklilik"in
kargitidir., Yani, zaman akisina ragmen, ayni kalan bir Szel-
lik anlamina gelen temellilik kavrami, bir bakima degisimin

olumsuz olarak anlatilmasidir(104).

Aristotales'in anlayisina gbre degigim, =zaman ig¢inde
eski durumunda kalmama anlamindadir. Burada olumsuz yénden
tanimlanan bu kavram, kullanilis bigimiyle iki farkli anlam
.tasimaktadair. Bunlardan ilk anlami baskalasimdir. Buna gire
degisim "siirekli bir kisi veya 6znenin degistigi veya baska
bir seyle veya birkag¢ nitelikle degistirildii edim"dir. Ve
Aristo'nun mantifiyla bu kavram, o¢olus olarak belirtilem ve
nitelik kategorisinde degigmeyi anlatan bir G6zellikten iba-
rettir, Kisaca baskalasim ve olus, bir dizi degisim veya bir
evreden Oteki bir evreye gecistir, Ikinci anlami ise; "bir
nesnenin bir baskasina doniismesi veya bir nesnenin bir dige-

rinin yerini almasi"dir. Bu ard arda gelme kavramidir(105).

Orgiit degismesi ise, 6rgiitlerin tiim alt sistemleriyle,
drgiit faktdrlerinin (beseri, yapi, teknolojik, amaca ilisgkin
faktérler) gerek evrim gerekse devrim niteligindeki yaklagim-

larda olsun, kalite ya da miktar yoniinden degisiklik olabil-

(103) Ann ARBORR, "Managing Major Change in Organizations'"den
Ulkii DICLE ve I.Atilld DICLE, Orgiitsel Degisim, Verim-
lilik Dergisi, MPM Yayinlari, Cilt 2, Sayi 3, Ankara,
1973, s.670.

(104) Fuat GELEBIOGLU, Davranig Ag¢isindan Orgiitsel Degigim,
I.U., Isletme Fakiiltesi Yayin No:133, Istanbul, 1982,
s.2.

(105) a.e., s.3.
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digi gibi, bu gcesitli alt sistemlerle, orgiit faktdrleri ara-
sindaki iliskilerdeki degisikliklerin tiimiidiir ki bu degisik-
likler olumlu ya da olumsuz olabilir(106).

Orgiit degisimi, olumlu oldugu takdirde, orgiitte siire
gelen eskimig yontemler, tutum ve davranigslar, tutucu fikir-
ler, kemiklesmig iligkiler, demode olus makina ve teghizatlar
birakilarak, yerleri, orgiit amaglari a¢isindan daha verimli
daha rasyonel ve yenilige ag¢ik olacaktir. Degisim olgusu de-
netlenmeyecek olursa o zaman degisimin, ©oOrglit iizerindeki

olumsuz etkilerinden s6z etme imk&ni da doBacaktir(107).

Grgﬁtsel degisimin amaci, "degisen i¢ ve dis cevre
sartlarina karsi, oOrglitiin etkinlik ve verimliligini arttair-
mak, Orgiit itiyelerinin en yiiksek doyumu saglamalarina ve ge-
lismelerine imkin veren yeni bir 6rgiit yapisi kurabilmektir".
Ancak, Orgiit degisimine karar verildigi takdirde ilk yapila-
cak is, belirlenen hedef ve amaglarin detaylarinln dikkat ve
ihtimamla belirlenmesidir. ﬁrnegin,_yﬁnetim masraflarini kis-
mak, merkezka¢ yetki devrine imk&n tanimak, gdrev, yetki ve
sorumluluklarin yeniden sinirlarini kesin ¢izerek belirtmek
ve arttirmak, koordinasyonu gii¢lendirmek, hiyerarsi zincirini

kisa tutmak, bu amaglardan ancak birka¢idir(108).

. Orgiitler hem gevrelerini etkileyip hem de g¢evrelerin-
den genis capta etkilenebildikleri i¢im ¢evrenin deQamll ha-
reketliligi, Orgiit ig¢inm bir problem olusturmaktadir. GCevre
sartlary o kadar hizla ve devamli degismektedir ki, Orgiitiin
varligini, geligmesini ve ayakta durabilmek ig¢in diger &rgiit~
lerle rekabet ortaminda pazar kapmak i¢in cevrelerindeki de-

gisiklikleri ¢ok iyi gbzlemleyerek, incelemeleri ve kendile-

(106) U1kii DICLE ve f.Ati114a DiCLE, a.e., s.671.
(107) a.e., s.671.

(108) Hayri ULGEN;«ﬁrgﬁtsel Degi§im? Organizasyon Dergisi,
1.0.1.F, Isletme Iktisadi Enstitiisii, Yil 2, Sayi 5, s.32.
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rini bu degisikliklere uydurmalari gerekir. Ayrica orgiitler
6ylesine etkin olmayxr bilmelidirler ki, kendi yeniliklerini
cevrelerine benimsetip, gelismeleri ve kendi degisiklikleri-

nin de ¢evrede kabul gdrmesini saglamayi basarabilmelidirler.

Orgiitler, toplumu olusturduklarindan gerek toplumdaki
degismeler gerekse oOrgiitteki yenilikler karsilaikli etkilesim
icindedirler. ﬁrgﬁtler, toplumlarin yapi tasini olusturdukla-
rindan, bunlardaki degisme topluma yansiyacak dolayisiyla da
yapilan her olumlu degigiklik, toplumda da kalkinma alaninda
piyonun hamlesi godrevini {istlenecektir. Ve denilebilir ki,
Orgiitsel degisim, toplumlarin kalkinmasinda en onemli faktdr-

diir.

6rgﬁtse1 degisim, denetlenebilir, plAnlanabilir, yo&-
neltilebilir, fakat hi¢bir zaman durdurulamaz. ﬁrgﬁtlerde de-
gigimin durdurulmasindan ve statik bir denge saglanmasi asla
stz konusu olamaz. Ancak, degisim olgusunun dﬁzenlenmesi ve
dogabilecek olumsuz sonuglara kar§1 tedbir almak ag¢isindan
her 6rgiitiin kurulmus bir denetim sistemi mevcuttur. Bu sistem
igine her tiirlii orgiitte kabul edilmis resmi ya da dogal kural
ve kaideleri, standartlari, normlari, deger yargilarini ve

miieyyideleri alir(109).

Bu ciimleden olmak iizere denetim, bizi planlamaya daha

bagka bir ifadeyle, pl&nli orgiitsel degisime gdtiirecektir.

Ozetleyecek olursak; yenilik yapma, gelisme ve biiyiime
kavramlari, degisgsmenin yaninda daha dar kapsamli oldugundan,
her yenilik yapma ya da biiyiime bir Orgiit degismesi olarak ka-
bul edilebilecegi halde, her degigme, her zaman yenilik yapma

ve biiylime demek degildir.

(109) Ulkii DICLE ve I.Atilld DICLE, a.e., s.695.
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B. DEGISME TURLERI

Calismamizda agik sistem olarak kabul ettigimiz o&rgii-
tiin g¢evresiyle arasinda karsilikli etkilesimin s6z konusu ol-
dugunu ve c¢evre sartlarinin Orglitleri etkileyebildigi gibi
ayni zamanda O6rgiitlerden etkilenebilecekleri gercegine degin-

mistik,

Orgiitlerin gevrelerine tepkileri iki tiirliidiir(110):

a) Gevrenin sgartlarina pasif tepkide bulunarak uyum

saglamaya kendini zorlar.

b) Cevreyi kendine uydurarak, kendi amag¢lari dogrultu-

sunda degistirme gabasi verir,

Orgiitiin degismeye olan tutumu, onu acik sistem kabul
etmemizde bir kriter olarak kullanilabilir. Buna gdre bir &r-
giit degisiklik yapmaya ne kadar hosggoriiliiyse, cevresiyle de

o denli bagimli bir yakinlik i¢inde demektir.

Daha once de belirttigimiz gibi Orgilit, dengeli durumu-
nu, hizla degisen gevre sartlarina karél koruyacak ve dinamik
dengeyle, ¢evresini biitiinlegtirerek uyumsuzluk problemi ya-

ratmayacaktir.
Degismeyi ikiye ayirarak siniflandirabiliriz(111):

Geleneksel Degigsme ve Planli Degisgme

Geleneksel degigmenin varligindan teoride séz edilebi-
lir. Orgiit fonksiyonlarindaki herhangi bir degisikligi gok
dar cercevede goriir ve bunu Orgiitliin timii izerinde, gevresiyle

birlikte ele alinmasi gerektigini g6z ardi eder. Dolayisiyla

(110) Herbert G.HICKS-Ray GULLETT, a.e., s.307.
(111) Omer DINCER, a.e., s.6.
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gevfeye pyum problemini karsimiza ¢ikarair(112).

Pldnly: degisme ise; hem teoride hem pratikte kabul
gormiistir. Planli degisme olgusunda, degisme ajani, alici sis-
temin igbirligini saglar ve sistemin problemlerine salam ve
gecerli bilgileri uygulayarak ¢Oziim getirme c¢abasi godste-
rir(113).

Bir baska goriis agisindan Orgiit degismesinin siniflan-
dirilmasiny GREINER yapmigstir. Buna gore, orgiit degismesi,
evrim niteligindeki degigmeler ve devrim niteligindeki degisg-
melerdir{114).

Evrim niteligindeki degisme genelde istek disidir ve
dogal olarak ortaya gikar. Teoride herhangi bir &rgiitiin uzun
omiirlii olmasi ve dinamik dengeyi korumasi beklenir. Degisimin
evrim yoluyla saglanmasi goOriisii, genelde Orgiit ydnetimince

6nceden pladnlanmadigindan pasif bir tablo gizer(115).

Ayrica degisimin evrim yoluyla saglanmasi gbzardi edi-
lemeyecek sakincalar yaratma ihtimali de dogurur. Bu siireg
igersinde oOrgiit ig¢inde beliren fonksiyon yavaslama ve gerile-
melerinin zamana teslim edilerek sihirli degnekle, dogal ola-
rak diizeltilebilecegi yaklasimi temelde ¢iiriiktir(116). Giinkii;
b6yle bir fikir ©oOrgiit ig¢in kaglnllmaz. olan dejisimi zaman
faktéri a¢isindan uzatacak, bu arada degisme sonucunda mevki,
rol ve statiilerini kaybetme riski tasiyan orgiit iyelerine de
degisime karsi direnme olayini bagslatma imk&nina zemin hazir-

layacaktar.

(112) a.e., s.7.
(113) a.e., s.7.
(114) a,e., s.7.
(115) Serif SIMSEK, a.e., s.78.

(116) Vahdet AYDIN, Isletme Organizasyonundaki Gelisgmeler,
A.U.S.B.F. Yayinlari, No:269, 2B., Seving Matbaasi,
Ankara, 1973, s,134-137,
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Devrim niteligindeki degismeler ise, dinamik bir yap:
arzeder. Planladir, dis cevrenin hizli ve kag¢inilmaz degis-—
kenlerini arastirip, inceleyerek kalici ve saglikli verilerle

yeni bir dinamik dengeye ge¢is anlamindadir(117).

Devrimi benimseyen degisim modelinde, evrim modelinde-
ki sakincalar giderilirken bazi yeni sakincalarda ortaya g¢i-

kar.

Hernekadar devrim, Orgiit i¢inde genellestirildiginde,
zamanl asgariye indiriyor ve bu durum tercih nedeni oluyorsa
da, devrimin dni olmasi, olaileceklerin iyi analiz edilmemesi
sonucunu doguracaktir ki; bu da, g¢evre faktdrlerinin tepkile-
rinin zamaninda analiz edilememesinden dofacak piiriizleri, or-

giitiin karsisina problem olarak getirecektir.

Dis gevrenin hizla degisen faktdrleri, devrim niteli-
gindeki degisim yaklasimini, Orgiit agisindan sakinca dofura-
bilecek konuma getirebilir. Bu sakincalarin bazi kurallara
uyarak ortadan kaldirilabilmesi miimkiindiir, bunlara s1ralar—'
sak(118):

a) Degisimle ortaya ¢ikmasi muhtemel problemlerin genis

zaman diliminde analizinin gergek¢i bir gekilde yapilmasa,

b) Degisim milddetince ve degisim olgusu sonucunda,
gevrenin verecegi reaksiyon ihtimaller hesaplanarak analiz

edilmesi,

c) Stratejik plAnlamalarin, gercek¢i, pozitif veri,

bilgi ve donelerden elde edilmesi.

Burada son olarak oOrgiit icindeki teknolojik, yapisal

ve beseri-sosyal sistem degigikliklerin birbirlerinden bagim-

(117) Omer DINGER, a.e., s.8.
(118) Vahdet AYDIN, a.e., s.136-137.
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s1z olarak ele alimamayacagini vurgulamak 1lAdzimdir. Sistem
anlayisi dig¢inde Orgiitiin herhangi bir alt sisteminde meydana
gelen bir degismenin diger alt sistemleri de bagimlilik ve
etkilesim oraninda defistirecegini belirtmek gerekir. Bu ne-
denle teknolojik degisiklikler, yapisal ve sosyal sistemin
degismesi i¢in bir sebep olabilecegi gibi, onlarin bir sonucu

da olabilir,..

1- TEKNOLOJIX DEGISIXLIXKLER

Teknoloji; iiretim faaliyetlerinde bulunurken insanla-
rin kullandigi yol ve yontemler seklinde tanimlanacagi gibi,
insanin ¢evresini degistirmek ig¢in sahip olduu ve kullandiga

tekniklerin tiimi olarak da tanmimlanabilir(119).

Degisik bir tanimlamayla ise; Orgiit faktdrleri iginde
en o6nemlilerinden biri olan teknoloji faktorii; biri ilmi ¢a~
ligmalar sonucunda bulunarak gelistirilen modeller ve bir
igin nasil ve ne sekilde yapilmasi gerektigini gOsteren tek-—
nik yol ve yontemler, digeri bu yontemlerin maddeye do&niistii~
riilmiis sekli olan makina-te¢hizat malzeme, arag¢-gere¢, bina

vb. olmak iizere iki kisimdan olusur(120).

Teknolojinin tarihi gelisim ¢izgisine baktigimizda,
biitiin toplumlarda kendi ihtiyag¢larina ydnelik teknolojiye sa-—
hip olduklarini biliyoruz. Klanlar ve kabilelerde bile insa-
nin yasamini siirdiirmesinde kolaylik ve rahatlik saglamayz:

amag¢layan teknik buluslari oldugunu gorebiliriz.

Bu bakimdan bugiin sahip oldugumuz teknik geligme diize-
yi siirekli olarak devam edegelen yehi buluslarin sonucu ol-

mustur(121).

(119) Serif M,SIMSEK, a.e., s.4.
(120) Ulkii DICLE ve 1.Atil14 DICLE, a.e., s.669.
(121) Serif SIMSEK, a.e., s.5.
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Teknik gelismenin tamimini yapacak olursak; en ©6zli
bi¢imde kullanilmakta olan teknolojide meydana gelen olumlu
degismelerdir diyebiliriz. Daha genig bir tanimla teknik ge-
lisme; mevcut iiretim metodlarinin geligtirilmesi, ©&rgiitiin
teghizét ve yeni mamullerinin 1sldhi, mamul maliyetlerinde
tasarruf saglanmasi gibi Orgiitiin ihtiya¢ ve sorunlarini dik-

kate alan her cesit gelismedir(122).

ikinci Diinya Savasindan sonra teknolojideki gelisme-
ler, daha &nceki ddnemlerdeki defismelerden yapi, kapsam ve
hiz bakimindan farkliliklar gésterir. Bu farkliliklar, gele-
cege y6nelik politikalarin tayininde Orgiit yonetiminin sahip
oldugu tecriibeleri giderek daha az giivenilir hale getirmis-
tir(123).

Yirminci yiizyilin ikinci yarisindan sonraki teknik ge-.
y g
lismeler "Ikinci Endiistri Devrimi" seklinde nitelendirildigi-
ne gére, "Birinci Endiistri Devrimi'"nin, Onsekizinci Yiizyilain

ikinci yarisinda basladigis soylenebilir(124).

Crossman'a gore; Birinci ve fkinci Endiistri Devrimini
ayiran belli basli O6zellikler, iiretim faaliyetinin nasil yii-
riitiilecegini belirleyen enerji, bilgi ve haberlesgme faktﬁrle—
rinde goriilen .farkliliklardair. Miktari ne olursa olsun, her-
hangi bir mali iliretebilmek icin 1iizerinde ¢aligsilacak bir mal-
zemeye, bu malzeme iizerinde fiziki ¢alismay:i miimkiin kilacak
bir enerji kaynagini ve nihayet iiretilecek olan {iriiniin tayi-
niyle ilgili verilerin kontrolii ve {iretimin programlanmasi.
gibi hususlarin gergeklesmesine yardimci olacak her nevi tek-

nik bilgiye ihtiya¢ bulunmaktadar.

(122) a.e., s.5.
(123) a.e., s.6.
(124) a.e., s.7.
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7

{1k defa Ingiltere'de uygulama alanina giren devrim
niteligindeki teknolojik degisme dalgasi, iki Onemli sonucu
da beraberinde getirmistir. Bunlar; imalatta insan giicii yeri-
ne ener jinin m kina kanaliyla saglanmasi ve esnek enerji kay-
naklari sayesinde Orgiitlerin bol miktarda ve ucuz mamul f{ire-

tebilme yetenegini kazanmalaridir(125). ‘

Otomasyon ya da Ikinci Endiistri Devrimi ise iiretim
basta olmak {lizere Grgiitiin her nevi fonksiyonu ile ilgili ka-
rarlarina temel teskil edecek bilgileri depo edebilen ve depo
edilen bilgileri igsleyebilemn bilgisayarlara sahip olmasi ne-

deniylé Birinci Endiistri Devriminden ayrilir(126).

Otomasyonu, Birinci Endiistri Devrimiyle baslayip giinii-
miize kadar gelen teknolojik gelismelerin son agsamasi sgeklinde
kabul eden diisiiniirlere gdre; '"mekanizasyon; kuvvetin sekil
ve uygulanmasina, yigin iiretim organizasyon prensiplerine
dayali teknolojileri temsil ederken, otomasyon; bilgi, haber-
lesme ve kontrole dayanan bir teknolojiyi temsil etmekte—
dir(127).

Orgiitler dinamik bir teknolojik gevre igersinde faali-
yet goésterdiklerinden, yeni mamulleri, yeni {iretim metodlara
bularak, bulduklarini gelistirerek, geligtirdiklerini ise uy-
gulamak suretiyle rakiplerimne kargi da, orgiit yasamini devam
ettirme zorunlulugu ig¢inde teknolojiyle Orgilit arasinda bir
iliskiler sistemi kurabilmeyi gergeklegtirdgi o6lgiide, bu

alanda bagarili sayilabilirler.

Teknolojik gelisme, degigik goriiniimde karsimiza glka¥

bilir. ﬁrnegin; iretimde kullanilan hammaddeyi degistirmek

(125) a.e., s.8.
(126) a.e., s.8.
(127) a.e., s.9.
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nitelik ve nicelik yoOniinden yeni bir mal iiretmek, piyasada
taninmis bir mali, yeni bir big¢im ve gekil verekek piyasaya
yeniden sunmak, irinde ve modelde %Z 100 degisiklik yapmak vb.

bunlar arasinda sayilabilir(128).

Bilim ve teknik arasinda bugiinkii sekliyle var olamn ya-
kin diliskilerin ortaya e¢ikigsi, Yirminci Yiizyilain baslaraina
rastlar. Bilime dayali teknoloji iliretiminin ilk Ornegini Bi-
rinci Dﬁnya Savasi sirasinda gbrmek miimkiindiir. Savas yilla-
rinda, silah teknslojisine katkida bulunmalarini temin etmek
amaciyla birgok itilkede hiikiimetler tarafindan seferber edilen
bilim "cevreleri; yaratilan yeni teknolojilerden uygulamada
nasil yararlanilacagini endiistri temsilcilerine gdstermek su-
retiyle bilim ve teknik arasindaki iliskilerin Oneminin anla-

silmasina hizmet etmislerdir(129).

Yapilan her teknolojik yenilik, daima risk faktoriini
de beraberinde tasir(1l30). Ayrica yenilik; yaratici giice sa-
hip firsatlarin amalizi ve yeni bilimsel bilgilerin sonucu
olarak da ortaya cikabilmektedir. Ornegin; naylon gibi plas-
tik lifler, 1930'larda polimerlerin sistematik bir tarzda ga-

lisilmasi ile iiretilebilmistir(131).

Cevrede baslayan teknolojik degisme dalgasi, genis
daireler ¢izerek gerek Orgiitlere gerekse onlarin iginde bu-
lundugu topluma kendisini kabul ettirir. Ister 6rgiit agisin-
dan ister toplum asisindan olsun bu kabul etme olayi cebri
6zellik tasir(132).

(128) Orhan IDIL, "1975 Yilinda.Girisimci ve Toplum Ag¢isindan
Teknoloji Seg¢imi Sorunu", Yoénetim Dergisi, I.U.I.F. Is-
letmg Iktisad: Enstitiisii, Ocak-Mart 1976, s.79.

(129) a.e., s.l3.

(130) Orhan IDIL, a.e., s.79.
(131) Serif SIMSEX, a.e., s.1l4.
(132) a.e., s.22.
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Teknolojinin baski unsuru niteliginde olmasi, onun de-—
gisen ¢evreye uymada saglayacafi faydalardan kaynaklanmakta-
dir(133).

Teknolojik degisimin Orgiitler bakimindan 6nemi ¢ok bii-
yiktiir., Gagimizda modern is hayatinin daha &nce hi¢ karsilas-
madigi derecede yogun bir teknolojik uygulama kargsisinda bu-
lundugu bir gerg¢ektir(134),

. Boylelikle orgiit yasamina girerék onun faaliyetlerinde
etkinlik saglayan her yeni teknoloji olgusu, bir yandan onu
pesin ‘kabul eden orgiite rekabet ortaminda {iistiinliik tanirken
diger yandan s6z konusu drgiitiin teknolojik yapisini da degis-
tirir(135).

Orgiitler, eger dinamik teknolojik degisikliklere uyum
saglama yoluna gitmeyerek, mevcut durumu korumak suretiyle
brgitii ayakta tutabilecekleri gibi mesnetsiz bir yargiya dii-
secek olurlarsa bu o6rgiitiin yasam ¢izgisinin bitigsi anlamina
gelir(136).

2- YAPISAL DEGISIKLIKLER

Orgiit yapisini; "Orgiitlerdeki isler ile bunlar ve bun-
lari yapacak olanlar arasindaki iligkilerin "acik ve sec¢ik
olarak belirlenmesi, Orgiit yapisini olusturur" seklinde ta-

nimlayabiliriz(137).

(133) a.e., s.22.
(134) a.e., s.18.
(135) a.e., s.22.

(136) Hauro SUZUKI, "Japon Sevk ve Idaresinde Yenilesme ve
Biitiinlesme: Dogu ve Bati Medeniyetlerinin Kaynasmasi"
{Cev., Neriman Silahtaroglu), Sevk ve Idare Dergisi,
Mart~-Nisan, Sayi:24, 1970, s.20-21.

(137) Tamer KOGEL, a.e., s.128.
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Orgiit terimi iki farkli anlamda kullanilmaktadzir.
1- Orgiitleme "organize etme" islemi, 2- Bu islem veya siireg

sonunda ortaya g¢ikan "yapi" veya biinye(138).

Orgiitlerin yapilarini belirleyen baslica unsurlar sun-

lardar:

a) Amag¢: Ulasilmak istenen amaclarin ve bu amaglara
ulastiracak islerin, faaliyetlerin niteligine godre Orgiit ya-

pisi degisecektir.

b) Isb6liimi ve uzmanlasma derecesi: Orgiit yapisindaki
departmanlarda ileri diizeyde uzmanlasmaya mi gidilecegi veya
belirli bir is dig¢inde gesitli gbdrevlerin bir araya getirilip

genellesmeye mi gidilecegi O6nem arzeder.

c) Kontrol alani ve kademe sayisi: Kontrol alani, bir
iist'e ka¢ ast'in tAbi olacagini ifade eder. Kontrol alanai,
genis tutulmak istenirse, genis tabanli, az kademeli bir o6r-
giit yapisi, kontrol alani dar olmasi istenirse, yiiksek taban-

11, ¢ok tabanli bir Orgiit yapisi ortaya c¢ikacaktir.

d) Merkezilesme derecesi: Merkezi orgiit yapisi ya da

Adem—i merkezi 6rgiit yapilarindan sz edilebilir,

e) Boliimlere ayirma: Is boliimine ve uzmanlasmaya gore
belirli isgler, biraraya getirilerek de bOliimler olusturu-
lur(139).

Bu unsurlarin disinda, formellesme derecesi, kompleks-
lik derecesi, komite ve gruplara yer ve Onem verilip-verilme-
mesi, haberlesme kanmallari ve iligskileri, her pozisyonun oto-

ritesi, yonetim yogunlugu: yonetici/ydnetim oranlari da &8rgiit

(138) Ismet MUCUK, a.e., s,132. Ayrica Bkz. Ilhan CEMALCILAR-
Dogan BAYAR-Inal Cem ASKUN-San O0Z-ALP, a.e., s.116~
117, -

(139) a.e., s.136-137.
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yapisini belirleyen faktérlerdir(140).

Bir baska ag¢idan Orgiit yapisini belirleyen dinamikler
neler olabilir? sorusuna; toplumsal formasyon, diizenli insan

iligkilerinin tiimii ve iliretim bi¢imidir demek dojru olacaktair.

Ve bir anlamda da 0Orgiit yapisi, toplumsal ama¢lar ta-
rafindan belirlenir(141).

Orgiit yapilarini ikiye ayirmak miimkiindiir: a) Bigimsel
Orgiit Yapisi (Formel), b) Bicimsel Olmayan Orgiit Yapisi (En-

formel).

a) Bigimsel Orgiit Yapisi: Onceden nesnel kurallari be-
lirlenmis, ¢aliganlari yo6nlendirilmis ©&rgiit tipidir. insan
eliyle kurulmus big¢imsel Orgiitler neyin, nasil, kim tarafin-
dan yapilacagini formel olarak belirtirler. Ortak bir amag¢
gerceklestirmek ig¢in kurulan Orgiitlerin en belirgin Gzelligi

is boliimii ve bilgi akiminin kontroliidiir.

Bigimsel orgiit olusturulurken kisiler, kendileri ig¢in
belirlenmis yapiya yerlestirilir., Bu yerlesimde Orgiit ig¢inde
gorev, yetki ve sorumluluk alan kisilerin, birbirleriyle iyi
tanimlanmis, diizenli iliskiler kurmalari, rasyonel isbirligi
yapmalari gerekir. Her {iyenin 0&6zel bir isgi vardar. étatﬁ,
prestij, iicret, riitbe belirlenmis olup, siki kontrol altina
alinmig, dayanikli, esnek olmayan, her ast'in kendi iist'leri-
nin kontroli altinda hareket edecegi, pldnli bir yaprya sa-
hiptir. Sekle verdigi bﬁyﬁk onemden dolayi kati bir yapi-
dir(142).

(140) a.e., s.138. Ayrica Bkz. Asuman TURKEL, Igletmeye Gi-
rigs, Kurtis Matbaasi, Istanbul, 1984, s.60-64. Ayrica
Bkz. Tamer KOGEL, a.e., s.128-129. .

(141) Emre KONGAR, a.e., s.287.
(142) Herbert G.HICKS, a.e., s.20..
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Yapilasma sirasinda se¢ilecek yontemi o bigimsel orgii-

tiin ama¢lari tayin eder(143).

b) Bigimsel Olmayan Orgiit Yapisi: Orgiit iiyelerinin ki-
gsisel tercihleri, dostluk ve arkadaslik anlayislari veya ba-
zen resmi Orgiit olumsuzluklarina karsi koyma gibi nedenlerden

dolayi, orgiit icinde bigimsel olmayan yapilar olugur(l44).

Big¢imsel olmayan Orgiitler dedigimiz bu olgu, kendili-
ginden dogar ve bigimsel Orglitlerin aksine bir plAna bagla

olmadan gelisme gdsteren gruplardir(1l45).

Reorganizasyon kelimesinin s&zliik anlami; "yeniden &r-
gliitleme" demektir. Tanimini ise goyle yapabiliriz; her gesit
orgiitiin, hizla ve siirekli degisen g¢evre gatlarina uyum gdste-
rememeleri sonucunda, yasama ve geligme giliglerini kaybedebil-
me risk ve olgusuwnun bilincine varilarak degisme zorunlulugu-
nun ortaya ¢ikarmis oldugu bir sonuctur(l46). Yapida degisik-

1ik kagcinilmaz bir ihtiyactair,

Orgiitsel degisimi ilk pliAnda orgiitiin yapisal unsurla-
rina dayandiran ¢aligsmalar, Orgiitlerdeki biitiin sorunlarinin
orjininde, O&rgiitin yapisal unsurlarinda ortaya ¢ikan aksak-

liklarin yattigini kabul etmislerdir. Bunlar Orgiitte resmi

(143) Sinan ARTAN, Y6netim Bilimi Ders Notlari, I.T.I.A, Ti-
cari Bilimler Fakiiltesi Yayini, Istanbul 1981, s.46-49.
Ayrica Bkz. Ismet MUCUK, a.e., s.144. Ayrica Bkz. Hayri
ULGEN, "Organizasyonda Beseri Unsurun Qnemi",'I.U. Is-
letme Fakiiltesi Dergisi, Y.3, S.,1, Istanbul, .1974,
s.180-194.

(144) a.e., s.15-20. Ayrica Bkz. Ilhan ERDOGAN, "Bigimsel 01~
mayan Organizasyonlarin Big¢imsel Organizasyonlara Etki-
si", Organizasyon Dergisi, Y.1, S.1, Istanbul, 1976,
5033-370

(145) Robert V.PENFIELD, Orgiitlerde Begeri Miinasebetler,
(Gev. Resan Tasicioglu),.Ankara, 1969, s.111,.

(146) Kem&l TOSUN, "Yeniden Orgiitleme Sorunu", Organizasyon
Dergisi, I.U.I.F. Yonetim ve Organizasyon Enstitiisii,
Y11l 2, Sayi 5, s.5.
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olarak gelistirilmisg bicimsel iliskiler dedigimiz (is akima,
rol iliskileri, haberlesme, karar verme sistemleri, yetkinin
kademelesmesi, statii vb., unsurlari sayabiliriz,. ﬁrgﬁtlerde
karsilasilan yeni problemlerin ¢oziimii i¢in herseyden ©Once,

reorganizasyona gidilmesi gerekir(147).

Yapisal degismeyi gerektiren nedenler sayisiz denecek
kadar ¢oktur. Bunlardan bir Ornek verirsek; Orgiitlerde merke-
ziyetg¢i bir sistemden adem-i merkeziyet¢i bir sisteme gecmek
suretiyle karsilasilan problemlerin ¢&Sziimlenmesi ve oOrgiitler-
de degisikliklerin yapilmasi uzun siiren tartigmalara yol ag-
mistir, Orgiitsel hiyerarsinin iist kademelerinde toplanan oto-
rite, yetki ve sorumluluklarin sistematik bir sekilde alt ka-
demelere devri anlamimda kullanilan adem-i merkeziyetin, es-
giidimlemenin maliyetini diisiirdiigi, daha kiiciik ¢apta haber-
lesme merkezlerinin kurulmasina ve kararlarin alinmasina ve
orgiitte yetki ve sorumlulufun dagilmasina yol agtifi, yonetim
sisteminde bir esneklik meydana getirdigi ve birimlerin faa-
liyetlerine daha wuygun tekniklerin kullanilmasina ve gegitli
kademelerden orgiit iiyelerinin y&netime katilmalarina imk&n

hazirladigi goriilmiistiir(148).

Orgiit karakterinde dinamizm vardir. Yani devamli bir
degigsme ve gelisme halinde bulunmak zorundadirlar. Kinetik
ener jiye sahip olduklarindan, statik olamazlar. Hizla degisen
cevre sartlarina gerek yapi gerekse faaliyetlerini uydurmak.
zorundadirlar. Bu ¢evreyle uyum saglama oiaylnda ne kadar geg¢
ve geri kalinirsa, de§igime duyulan itiya¢ ve bu zorunlu de-

gismenin siddeti o kadar artacaktar(149).

!

Orgiit degigimi yapilmak istenen her orgiitte ilk yapi-

lan halihazirdaki Grgﬁt‘yaplslnln ¢Oziilmesidir., Yani degisim

(147) U1lkii DICLE ve Atilla DICLE, a.e., s.679.
(148) a.e., s.680.
(149) Kemdl TOSUN, a.e., sS.5.
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acik bir problem ya da bagiram bir eksiklik, gbdze batan bir
terslik olsa bile ise mevcut -yzpi incelenerek baslanmalidir,
Bunun ig¢in, Orgiitiin amag¢lari, izledigi politika yéntemleri,
bi¢imsel yapiyla, bi¢imsel olmazyan yapi iligkilerinin belir-
lenmesi, gorev, yetki ve sorumluluklarin izlenmesi vb. analiz
edilmelidir(150).

Yapisal degigiklikler, teknolojiye bagli, amaglarin
degismesine bagli olabildigi gibi, begeri veya sosyal siste-
min degismesine bagli yapisal degisiklikler seklinde ortaya

- ¢ikmaktadar.

Ornegin, yeni gelistirilmis makina ve teg¢hizatin, mal-
zemenin Orgiitlerde kullanilmasini saglamak, bilgi islem sis-~
temleri ile kompiiteri Orgiitte kullanim alanina sokmak tekno-
lojiye bagli yapisal degisimdir. Ve o6rgiitiin’ teknolojik y&ni,

verimliligin artmasi ile ig¢igedir.

Dickson, drgiitin devamli bir denge halinde bulundu-
gunu ve bu nedenle herhangi bir organ veya unsurunda meydana
gelebilecek bir degigikligin, Orgiitiin diger organ ve‘unsur;a-‘
rinda da degismelere yol agacagini ileri siirmektedir. =~ Or-
negin, Orgiitte halen kullanilmakta olan bir iliretim yantemiﬁde
yapilacak degisiklik, ©orgiitiin bi¢cimsel yapisinda oldugu gi-
bi(151) bu degisikligin, Orgiitiin insan unsuruna iliskin amag-
lari iizerinde de bazi degisikliklere gidilmesini zorunlu hale

getirecektir,

Bu goriig, Leavitt tarafindan gelistirilmistir. Lea-
vitt'e gbre, her orgiit, birbirlerine siki sikiya bagli ve
kargilikli dayanisma halinde bulunan gorev, yapi, teknoloji

ve insana iligkin birtakim unsurlardan meydana gelmigtir. Bu

(150) Hayri ULGEN, a.e., s.39-40.
(151) U1kii DICLE-Atill4d DICLE, a.e., s.683.
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unsurlarin birinde meydana gelen bir degisim, diBerlerinde

de degisgikliklerin meydana gelmesine yol agacékt1r(152).

Trist ise, orgiitii, bir sosyo-teknik sistem olarak ele
almistir.Ona gére, her orgiit sosyal ve teknolojik alt sistem-
lerin birlesmesinden meydana gelmis bir biitiindiir. Bu alt sis-
tem sistemler, ayni biitiiniin birbirinden ayrilmaz parcalari-
dir. Bu goris, yapidaki degisikliklerin, her sahada kendini
gosterecegine iliskindir. Ormegin Carzo, orgiitlerin teknolo-
jik degismelerden yararlanmak ve verimli olmayan igslem ve uy-
gulamalari diizeltmek i¢in biinyelerinde devamlzi degisiklikler
yapmak zorunda olduklarini; ancak, Orgiitiin beseri-sosyal y&-
niine gerekli Snemi vermeden teknolojik degisiklikler yapmanin
olumsuz sonug¢lar dogurabilecegini de ileri siirmektedir. Diigi-
niir, bu nedenle yapilmasi diigiiniilen her degigiklik olgusunun,
Orgiitiin tiimiinin g&zoniinde bulundurulmasi gerektigini vurgula-

mistair(153).

Yapidaki her degisiklik, ayni zamanda, O&rgiitiin tekno-
lojik ve beseri-sosyal alt sistemlerinin uyum saglamalarina

yonelik bir ama¢ gdzOniine alinarak yapilmalidir,

ﬁrgﬁtlerde insan unsuru tek basina fazla bir anlam ta-
simayacagi gibi, teknoloji olmadan verimli bir Orgiitiin varla-
gindan da s6z edilemez.- Bu nedenle, Orgiitii ve orgiitteki degi-
siklikleri caligsmak ilizere teknokratlarla davranissal bilimci-
lerin bir araya gelmelerine her zamankinden daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir(154). :

Ama¢ ve politika birbirlerinden ayrilamaz. Zira biri
yol, yéntemdir, digeri hedef. Orgiit i¢in ama¢ ve politika bi-

linmedigi takdirde, hedefe giden ideal ©orgiit yapisi tespit

(152) a.e., s.683.
(153) a.e., s.683.
(154) a.e., s.684.
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edilemeyecegi gibi, mevcut Orgiitiin yapisinin da rasyonel bir
big¢imde analiz edilmesi diigiiniilmemelidir(155).

Orgiit iiyelerinin, gdrev, yetki ve sorumluluklarinin
analizinin amaci ise, dikkatsizce ve ihtimam gosterilmeden
vapirlan her fonksiyonun ortaya c¢ikarilmasi bu olayda gatisan
yetki ve sorumluluklarin payinin ne Jlgiide oldufunun anlasil-
masi ve orantisiz, dagilan isler sonucunda bikkinliktan tek-~
rarlanan "temcit islerin" ortaya ¢ikarilarak, kangrenlesmis
yapiyi analiz etmektir(156). Mevcut yapinin analizi, reorga-

nizasyon i¢in gereken sagllkll doneleri verecektir.

Degisimi istenen formel yapinin, Orgiit semalari, el
kitaplari, kurulusla ilgili ana sdzlesmeleri, senelik c¢aligma
raporlara, gallsanlara“dagltllan genelgeler, is tiziikleri ve
her tiirléi yazali kaynaklari, belgeleri vb. incelenerek, elde
edilen bilgiler i1siginda her gdrev ve departman i¢in is akis
¢izelgeleriyle, sorumluluklari goOsteren ¢izelgeler yapilabi-
lecektir(157).

Higbir orgiit statik yapida kalamaz. Orgiit yapisi dedi-
gimiz (haberlesme, yetki, is akisi sistemleri vb) degisime

kati1ldigi oranda yasama ve gelisgme giiciine sahiptir(158).

Tekrar etmek gerekir ki, biitiin degigikliklerin amag¢la-
ri, Orgiitiin devamini, geligsmesini ve rakiplerine karsi giiglii
olabilmelerini saflamaya dolayisiyla da 6rgiitlerde verimlilik

ve etkinligi siirdiirmeye y6neliktir,

Bir kural vardir., O da Orgiitlerde biiyiime faaliyetleri,

(155) BAKANLIKLARARASI PRODUKTIVITE MERKEZI, Organizasyon El
Kitabi, Dogus Matbaasi, Ankara, 1964,

(156) Hayri ULGEN, a.e., s.40.
(157) a.e., s.40.
(158) a.e., s.25.
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daima i¢ gyapi degigikliklerini yani reorganizasyonu zorunlu

kilar.

Ozetlemek gerekirse, orgiit yapisinin degismesiyle il-
gili yaklasimlar, o6rgiit semasi, biit¢eleme metodlari, kurallar
ve benzeri diizenlemeler gibi resmi kaide ve siireg¢ler lizerinde
durur(159).

3— BESERI-SOSYAL DEGISIikLiK: PLANLI DEGISME

Orgiitiin begseri unsurlari, dedigimiz zaman Orgiitiin iye-
lerini, bi¢imsel &rgiit ve big¢imsel olmayan &rgiit yapilari ve
gruplarin tiimiiniin iliskileriyle, davranis bigcim ve‘davranls

kallplarlnl.kastederiz.

Sosyal yonden kastedilen ise, Orgiitsel dégigimden et-
kilenen insanlar we onlarin karsilikli etkilesimlerinden do-

gan iliskileridir.

insan unsuruyla ilgili yaklasimlar, egitim programla-
rinl secme ve basari degerlendirme gibi tekniklerle tutum ve

davranislarindaki degismelere yoneliktir(160).

Begeri kaynaklarin ii¢ tiir yeteneginden s6z edilebilir:
is yapabilme yetemefi, is yaptirabilme yetenegi, anlama.vé
kavramlari kullanabilme yetenegi(161). Beseri-sosyal degisik-
lik yaklasiminda amag; bu yetenekleri gelistirerek optimal
bir sekilde degerlendirip, ilerde ortaya ¢ikmasi muhtemel
uyumsuzluk problemlerinin ¢oziimiine azami 6lgiide yardimci ol-

maktair.

(159) Omer DINGCER, a.e., s.9.
(160) a.e., s.9.
(161) a.e., s.25.
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Orgiitsel degisimi, orgiitiin beseri unsurlarina dayandi-
ran goriis ve g¢alismalarin hepsinin odak noktasi, &rgiit liyele-
rinin ve ©dzellikle de tepe yOneticilerinin davranislarinda
egitim yoluyla yapilan degisiklikler, orgiitiin biitiin unsurla-
rinda yapilmasi plénlanan istendik degisiklikler sayesinde

basariya ulasilabilecegi goriigiidiir.

Beseri-sosyal degisim yaklasiminda bazi goriigler, o6r-
giitsel degigsim ile bireysel degisimi asagi yukari es anlamla
kullanmakta, baska bir ifadeyle, biitiin Orgiitsel degisim bi-

reysel degisime indirgenmektedir(162).

Orgiit iiyelerinin degistirilmesini ©&rgiitsel degisim
i¢in yeterli sayan goriisler, Orgiit iyelerinin davranislarinain
degistirilmesi iizerinde O6nemli dururlar. Bunlarin bir kismi
orgiit iiyelerini birey olarak, diger bir kismi da grup olarak
ele alinmasi goriisiindedirler. Bu amag¢la kullanilan ydntemler
arasinda katilmali yoénetim, plAnli Orgiitsel degisim, eylem
arastirmasi, duyarlik egitimi, danigma ve terapi sayilabi-
1ir(163).

Pl4nli defismenin, genel anlamda tanimini yaparsak;
"bir bireyin, kiimenin, Orgiitiin ya da daha genis bir toplumsal
diizenin var olan durumu dogrudan etkilemek ve bagska bir bigi-
me doniistiirmek igin gésterdigi planli ve amag¢li gabadair" di-
yebiliriz(164).

Baska bir ifadeyle &rgiit degigiminde plédnli degismenin
tanimi ise; "yapilmak istenen defigikliklerin hizli, emin ve-
etkili bir tarzda uygulanmasi, denetlenmesi ve istikrara ka-

vugsturulmasinda, ydneticiler ve sosyal bilimciler tarafindan

(162) U1ki DICLE-Atilld DICLE, a.e., s.672.
(163) a.e., s.673.
(164) Omer DINGER, a.e., s.30.



- 65 -

basvurulan onemli bir ara¢" anlamini tasir(165).
Yapilan tanimlamalardan da anlasildigar gibi, Planla
Degisme kavram olarak yeni bir olay olmayip, Kurt Lewin'in

bu konuda Onciiliigiine ve onun isim babalifi yapmasina dayanir,

Lipitt-Watson-Wesley ise ¢agdas bir bakis agcisiyla,
evrim niteligindeki degismeyle pl&nli deZismeyi birbirinden
kesin g¢izgilerle ayirt etmiglerdir., Bu yazarlara gére plénla
degisme, sistemi biling¢li bir gekilde daha iyiye gotiirmek ig¢in
degisme ajaminin yardimiyla gerceklegtirilmek istenilen de-
gigmedir(166).

Bennis—-Benne—-Chin ise plinli degismeyi, gecerli bilgi-
den faydalanma sartini koyarak tanimi genigletmislerdir. On-
lara gore; Pldnli Degisme, degigsme ajani ile degisiklik dig¢in
basvuran alici sistem arasindaki igbirligine dayanarak alica

sistemin sorunlarina geg¢erli bilgiyi uygulama gabalaridir(167).

Gordon L.Lipitt ise, Planli Degismeyi, sistemin birey-
sel, sosyal veya kiiltiirel siireg¢lerini gegerli bilgilerden ya-
rarlanarak geligstirmek i¢in olusturulan bilingli bir diigiince

ve ¢aba olarak tanimlamaktadir(168).

Biitiin bu verdigimiz tanimlardan, plinli degismenin
0zelliklerini belirtmek gerekirse gdyle siralamamiz miimkiin-
diir(169):

1- Orgiiti belli bir etkinlik diizeyinden, daha iist se-

viyede bir etkinlik diizeyine yiikseltmek ve yiikseltilen bu

(165) Serif SIMSEK, a.e., s.82.
(166) Omer DINCER, a.e., s.31.
(167) a.e., s.31.

(168) a.e., s.32.

(169) a.e., s.32.
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diizeyde devamli olarak tutmak amaciyla diizenlenmis uzun vade-

1i bir depgisme programidir.

2—- Problem ¢t6zme ve gelistirme programlara i¢in, amag¢-

lari belirlenmis, plinli, akilci, ag¢ik bir karari belirtir.

3- Alici sistem ister kisi, ister grup, ister oOrgiit
ya da toplum olsun degigiklik yapmak i¢in hepsine tatbik et-

mek miimkiindir.

4- Degisme olgusundaki karsilasilan problemlerle ilgi-
1i bilgileri, kullanma ve 0zel teknikleri uygulayarak ¢ozme
kabiliyetine sahip, defisme ajani veya ihtisas sahibi misavir

kullarmayi gerektirir,
{

5- Degigme ajani ile alici sistem arasinda gii¢ paylas-~

ma ve saglikla bir isbirligini gerektirir,

6—- Degisiklipgi yiiriitebilmek ig¢in gegerli bilgi ve ve-~

rilerden faydalanmaya c¢alisir.

Planla degismeyi, 6zelliklerinden daha ¢ok tatbik etme
siireci sekillendirir. Bugiine kadar planli degisme iizerinde
yapilan caligmalar, oOrgiitsel degismeyi saglamada i¢ temel mo4‘
delin gelistirilmis oldugunu ortaya koymaktadir. Bunlar denge

modeli, organik model ve gelistirici degisme quelidir(l?O)

a) Denge Modeli: Her Orgiit 6nceden belirlenmis bir or-
tak amaci gergeklestirmek ig¢in kuruldugundan, amaél gercek~
lestirme arzusu, Orgilitii devamli: olarak enerji ve ¢aba sarf-
etmeye zorlar, Denge modeli, Orgiitiin amaca varmak i¢in kul-
landig1l enerji ve harcadigi gabayi ters ydnde etkileyen bir

takim zit giiglerin varligini kabul eder(1l71),

Bu zit giicler, o6rgiit i¢inde degismeyi tesvik edip ko-

laylastiran itici giigler (para, rekabet vb) ile degisgmeye

(170) a.e., s.33.
(171) a'e., 8033.
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karsi olan simirlayici gii¢ler (kayitsizlik, husumet, araglari
kullanmada dikkatsizlik, yapilan ise ihtimam gostermeme) dir,
Bu iki gii¢ arasinda bir denge mevcuttur. Bu dengenin herhangi
bir sebepten bozulmasi halinde ortaya ¢ikan gerginlikler ken-
dilerini sosyal yapida huzursuzluk olarak hissettirecekler-
dir. HAl ‘bdyleyken, denge modelinde izlenecek degisme meka-
nizmasinin temel amaci, Orgiitiin sosyal yapisinda ortaya ¢ikip
geligme egilimi gosteren ve iglefmede hem iiretim seviyesinin
diismesine hem de mevcut dengenin ¢Okmesine yol acan giivensiz-
liklerin, statii ve rol ¢atismalarinin ve sonunda haberlesme

agindaki aksakliklarin giderilmesi olacaktir(172).

b) Organik Model: Organik degisme modeli, Orgiitleri
birer mekanizma olarak kabul eden mekanik Orgiit anlayigsainin
hi1zla degisen i¢ ve dig gevre gartlariyla ugrasmada yetersiz
kaldigi noktasindan hareket eder. Mekanik Orgiitlerin karakte-
rinde, degismeye diremg gosteren kisilerin olusturdugu grup-
lardan sdz edilir. Gevresiyle baglanti kurmayan, konserve,
statik, kapali orgiit tiiriidiir. Bu tiir 6rgiitlerde, tatminsizlik
basta olmak iizere devamli ¢atisma, yenilik istememe vb. bas-
lica karsilasilan problemlerdir, Gorev, yetki ve sorumluluk-
larin kati bir bic¢imde belirlendigi hiyerargik kontrola daya-
11 bir isbbliimii mevcut olup, karar merkezinin tepe yGnetimin-

de toplandigi bir yapi Bzelligi gdsterir(173).

Ideal olan, hizla defisen gevre sartlarina uyum sagla-
yabilecek ve mekanik 6rgﬁt~kavram1n1n yerine ikdme edecek bir
Orgiit sistemine ihtiya¢ vardir. Bu sistem organik OoOrgilittiir,
Mekanik orgiitiin tersi olan organik orgilit, grup i¢i ve gruplar
arasi iliskilere Onem veren, kargilikli giivenin bulundugu bir
orgiittiir. Bu orgiitte sorumluluklar paylasilir ve Orgiit i¢in-
deki uyumsuzluklar problem ¢6zme veya pazarlik yoluyla halle-
dilir(174).

(172) a.e., s.34.
(173) a.e., s.34.
(174) a.e!, 5;35.
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Bu modelin amaci, organik sistemin 6zelliklerine gore,
organik sistem yapisina uygun bir degisme stratejisi belirle-
mektir(175).

¢) Belistirici Degisme Modeli: Giiniimiiz orgiitlerinde,
yoneticilerin wuyguladiklari stratejiler, tesebbiisiin sadece
rasyonel ve amaca iligskin fonksiyonlari ile iist ydnetim kade-
mesinin, ¢alisanlarin defer yargilari, davranis ve tavirlari-
n1 ihmal etmesine neden olan bir takim biirokratik mekanizma-
lara dayanar. Bu ise, Orgilitde gsahislar ve gruplararasi etkin-
ligin gittik¢e diigsmesi sorununu doguran olumsuz soﬁuglara yol
agar(176).

Gelistirici degisme modeline gdre, olumsuzluklarin,
catismalarin arttigir Orgiitlerde degisme artik kac¢inilmaz hale
gelmistir. Bu degisme modelinin hedefi, Orgiitte sahislararasa
yetki duruzuna genislik ve esneklik kazandirmaktadir. Bu ise
yoneticilik mevkiinde bulunanlarin deger yargilarini degis-

tirmek suretiyle olur(1l77).

Bu ii¢ degpisim modeli birbirlerine ¢ok benzemektedir-
ler. Farkliliklari gdze batmayacak, hissedilmeyecek kadar az-
dir. Ancak, ¢ok dikkatli bir bakis; her modelin degisikligin
bir yo6niini ag¢ikladigini goérebilir,. Bu da degismede kapsamla
bir yaklasimin bulunmadigini ve genel bir plidnli degisme teo-

risinin kurulamadigini gdstermektedir(178).

Orgiit yoneticileri, degisimin vazge¢ilmezligini anla-
diklari ig¢in, bu O6nlenemeyen olgunun zaman israfina yol agma-

masi ve gayrimuntazam olarak meydana gelmemesi ig¢in, degisimi

(175) a.e., s.35.
(176) a.e., s.35.
(177) a.e., s.36.
(178) a.e., s.36.
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beklemek yerine; onu plinlamak geregini hissetmislerdir. Bdy-
lece pl&nli degisim olgusunun, Orgiitin etkinligi, verimlili-
gi, hayatiyeti, saglikli geligmesi ag¢isindan da Snemini idrak

etmigslerdir.

Plinli degisme, kisaca, orgiitiin faaliyet ve isleyisin-
de etkenligi saglamak ig¢in baslatilan bir siirec¢tir. ﬁrgﬁtler—

de etkinlik ig¢in, pl&nli degismkeden vazgegilemez.

Kurt Lewin'e gore, Plinla Degisme ii¢ asamali bir sii-

rectir: Gozme, degistirme ve dondurma.

Siirecin birinci asamasi mevcut durumun yani halihazair
davranislarin "g¢6ziilmesi"dir. Orgiitlerde bozulan denge, eski-
nin davranis bigimlerini degigstirmeyi zorunlu hale getirecek-
tir. Bu safha, degigiklik igin merdivenin ilk basamafidir.
Ikinci asama, 6rgiitiin yeni bir davranis kalbina yoneltilmesi-
dir. Lewin bu agsamaya "hareket" diyor ki asil degigikligin
yaratilmasi siireci, Orgiitiin eski davranis .sekillerinden yeni
davranis sekillerine dofru "hareket ettirildigi" bu asamadar.
Uciincii asama ise edinilen yeni davranis sekillerinin benim~

sendigi ve devamli hale getirildigi "dondurma" siirecidir(179).

Yeni kazanilan davranis bigimlerinin bireyin kigiligi
ile biitiinlesmesi dedigimiz bu {iglinci safhada, bireysel davra-
nislardan baslanilarak grup davranislarinin ve de Orgiit dav-

ranis bi¢imlerinin degistirilecegidir.

Kurt Lewin'in bu {i¢ siire¢cten olusan degisme éﬁreci;
dnce Lipitt, Watson ve Wesley tarafindan geligtirilmistir,.
Daha sonralari, Kolb ve Frohman bu siireg¢leri. yeniden tanimla-
yarak degistirmiglerdir. Kolb ve Frohman'a gére Planli Degis-

me yedi safhalik bir siiregtir(180).

(179) Emre KONGAR, a.e., s.195.
(180) Omer DINCER, a.e., s.37-38.



"1- On Caligsma: Alici sistem, degisme ajanini problem-
leriyle ilgili olarak davet etmigtir. Her iki taraf da bera-
ber ¢alismaya karar vermis degillerdir. Daha sonra olmasi
muhtemel iliskilerine yon verecek 6n bilgi ve verileri topla-

maya ¢alisirlar.

2— Girig: Degisme ajani ve alici sistem beraber g¢alis-
maya karar verirler. Giristen sonraki safhalar iizerinde konu-
sulur. Degisme ajanina etkin bir bi¢imde ¢alisabilmesi igin

gerekli olan gii¢ verilir.

3—- Teshis: Degisme ajani calismaya baslar. Alici sis-
.temin hissettigi problemlerle, gergcek problemleri belirlemeye
ugrasir, Alici sistemin amaci ve kanaklari iizerinde durur.

Degisim ajaninin kaynak ve Gzellikleri ortaya konur,

Orgiit problemleriyle ilgili bilgi ve veriler toplan-
diktan sonra eBer belirlenen sorunla alici sistemin hissetti-
gi sorun arasinda bir farklilik goriilmiiyorsa, yani sorunun
niteligi defismemigsse ve defigsme ajaninin O6zellikleri alica
sistem i¢in gegcerliligini koruyorsa daha sonraki agsamaya ge-

¢ilir.

4~ Plidnlama: hareket pléni yapilir. Varilmak istenen
hedefler tanimlanir. Amaclar ag¢ik ve se¢ik olarak belirlen-
dikten sonra alternatif ¢oziim yollari ve degisme stratejileri
olusturulur. Uygun gériillen strateji se¢ilir, Bundan sonra ya-
pilmasi: gereken faaliyetler diizene sokulur., Artik degismeye
karsi olan tepkiler, gisterilecek diren¢ ve bunlarin ¢oziimi

izerinde durulur.

5~ Harekete gegme: Seg¢ilen en wuyun strateji tatbik
edilir. Bu son safhada ilk d6rt adimin bagariyla yiiriitiilmesi
yaninda segilen stratejinin wsunulmasi da &nemli bir yer tu-

tar.

(180) Omer DINGER, a.e., s.37-38.
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6— Demgeleme ve Degerlendirme: Degigiklik yapildiktan
_sonra yeni davranis bi¢imlerinin kigilerle biitiinlesmesi bek- -
lenir. Gerekli denge saglandiktan sonra plédnlama safhasinda
belirlenen amag¢lara gore bir degerlendirme yapilair. Degerlen-
dirme sonucumda elde edilen sonug¢, beklenen sonuglardan fark-

11 ise yeniden teghis safhasina doniiliir.

7— Bitirme: Degisme ajani ve alici sistem iligkileri
bu safhada son bulur. iligki basari ve basaraisizlikla sonug-
lanabilir. Ancak her iki taraf yeniden iliskinin devami konu-

sunda bir antlagsma yapabilirler.

Degigiklikler, her zaman i¢in, kag¢inilmaz olup, ihti-
yaclarain zorlamasi ile ortaya ¢iktigi ic¢in, bugiiniin drgit yo-
neticileri, drgiitlerdeki degisim olgusunu kontrol altina ala-
rak plénlamaya gitme yolunu tercih ederler. Plénlama, orgiit—

lerde istendik degisim saglamanin en etkin yOntemlerindendir.

Bennis), pldnly Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesin-

de kullamilan sekiz yontemi asagidaki gibi siralamaktadir(18l).

1- Agiklama ve yayma: Bu degisim yontemi bilginin kuv-
vet oldugu diisiincesine dayanir. Buna goére fikirler, diinyaya
degistirir; gercegi yakalayan netice itibariyle diinyaya 1i-

derlik edecektir.

2- Segkin heyet: Bu yOntem uygun kimselerin is bagina
getirilmeleri esasina dayanir. Bu gériig, fikirlerin tek basi-
na bir eylemi ifade edemeyeceklerine, ancak tatbik edilebil-.

meleri igin stratejik bir role ihtiya¢ bulundufuna inanar.

3- imsancil iliskiler egitim programi; Buwyaklaglm stratejik
mevkilerde bulunan ydneticilerin anlama ve sezme kabiliyetlerini

ve tanima hassasiyetlerini arttirmayi hedef almistar.

4— Kurmay: ihtiya¢ duyuldugunda bagsvurulacak danisma
kaynaginin saflanmasidair.

3- Bilimsel danisma: Bi ise bilimin, &rgiitiin yararina

kullanilmasin: saglayan bir ydéntemdir.

(181) Ulkii DICLE-I.Atil14 DICLE, a.e., s.696.



6- Fikirlerin sec¢kinlere iletilmesi: Bu stratejik yoén-~
tem basit bir diisiincevye dayanir. "Eger cevrendeki seyleri de-
gistirmeyi diisiiniiyorsan, fikirlerini kuvvet mevkiinde bulu-

nanlara veya onlari etkileyebilecek kimselere ilet".

7- Kalkinma (geligme) arastirmasi: Burada amag¢, insan-
lara bir seyin daha farkli ve daha iyi bir sekilde nasil ya-

pilabilecegini géstermektedir.

8- Eylem arastirmasi: Eylem arastirmasi, bir sistemin
performansinda gelisme saglamak veya sistemin belirli bir
problemini ¢6ézmek iizere davranissal bilimlerin Orgiite (sis-~

teme) uygulanmasidar.

Bennis daha sonralari pladnli Orgiitsel degisimi gergek-
lestirmekte kullanilan bu ydntemlerin, eksik ve hatali ydnle~
rini gérmiis ve bu zayif taraflarin, defisimin gergeklestiril-

mesinde tam bir basari getirmeyecegini kavramistair.

Bennis ve arkadaslari bunlarin yerine ik&me edebilecek
biitiin degisim ajanlar: tarafindan gogu zaman bir arada kulla-
nilan ii¢ genig program kategorisi iizerine egilmislefdir. Bun~

lar; egitim, danisma, uygulamali arastirmadir(182).

Egitimin kapsamina ig basinda egitim, gesitli konfe-
ranslar, forumlar, paneller, sempozyumlar, dersler, guyar-
lik veya laboratuar egitimi, insancil iliskiler egitimi, grup

dinamigi egitimi vb. girmektedir(183).

Danisma, genel anlamda, Orgiite kendi problemlerini be-
lirlemek, bu problemlerin nedenlerini bulmak ve uyumsuzlukla-

r1 O6nlemek amacina hizmet eder.

Uygulamali arastirma; Orgiitte karsilasilan problemle-

rin en iyi bi¢imde ¢6zebilmak amaciyla, Orgiitten saglikli ve-~

(182) a.e., s.697.
(183) a.e., s.697.
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rileri, toplamak, bu dokiimanlarin ve bilgilerin 1s131 altainda

yeni uygulamalar baglatmak ve Orgiite faydali yeni kararlar

almaktar.

Planly degisme, biling¢li olarak yapildigi, programli
oldufu i¢in orgiit ig¢in hem etkinlik hem de verimlilik agisin-

dan biiyiik Onem tasar.

Ayrica, plinla degisme; bireyden gruba, drgiite ve top-
luma kadar uzanabilen her tiirlii sosyal organizmaya uygulana-

bilir(184).

(184) Omer DINGER, a.e., s.40.
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Uyum: S6zliik mandsi; "bir biitiini olusturan pargalar
arasindaki uygunluktur., Diger anlamlari, 6zdegleszme, benimse-

me, kabul etme, bas efme, diren¢ gdstermeme demektir",

Bakisimiz Orgiit diizeyinde oldugundan, Orgitlerde uyum
kavramini ele aldigimizda; biitiinii Orgiit; pargcalari ise dasg
cevrenin hizli ve siirekli degisen teknolojik, ekonomik, huku-
ki, siyasi ve sosyal degiskenleriyle biitiinlesmek olarak algi-

layabiliriz,

ﬁrgﬁtler daima faaliyetlerini bir g¢evre iginde gbste-—
rirler, Orgiitlerde, beseri unsurlarindan dolayi canli orga-
nizmalar gibi, devamliliklarini siirdiirmeyi c¢evrelerine uyma
kabiliyetlerine borgludurlar. Zira Orgiitiin ¢evresi devamla
degismekte ve geligmektedir, Durum béyle olunca, Oorgiitler
ig¢inde yasamlarini siirdiirdiikleri g¢evreye bagimli, etken ve
edilgen yapir gelistirip, g¢evrenin sartlarina uymaya kendile-

rini zorunlu hissetmektedirler.

Hi1zl: degigim demek, kisa =zaman araliginda, sayica
¢ok, derece ydniinden de siddetli gelisme ve degigmelerin yer
almasi ve yofunluk kazanmasi demektir. Bu durum, hava gartla-
rinin ¢ok de§isken oldugu bir denizde seyreden bir gemiyi ha-
tirlatir. Kaptan, belli bir rota ¢izip onun iizerinde oldukga
uzun bir siire rahatlikla gitme imk&nina sahip degildir. Aksi-
ne, her an, hava raporlarini dinlemek, ufuklara izlemék, ko~
pabilecek firtinalarin ihtimal hesaplarin:i yapmak biitiin bun-
lar devamli bir uyaniklik i¢inde bulunmay:r gerektirir(185).
Iste orgiitleri de bir gemiye benzetirsek, tehlike ve risk ta-~
gsiyan dalgali okyanus ise dig cevre faktdrlerini temsil ede-

bilir.

Biitiin bunlarin sonucu olarak béylesine oynak, dinamik

(185) Kemdl TOSUN, a.e., s.11.
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ve gilivensiz bir ortama uyabilmek ve sarsintiyi hissetmeden
firtinalara dayanarak geminin batmamasini saglamak i¢in(186),
yapiyi esnek tutmak, kati, taviz vermeyen, yenilige kapali,

konserve bir goériisii benimsememek gerekir.

Her &rgiit i¢in "denge durumu" sb6z konusu olduBundan
bdylesine Orgiitler ‘agik sistem olarak kabul goériirler. Dolayi-
siyla ¢evreleriyle bagimli iliskileri vadir. Cevrenin yogun
baskisi ve gevrenin her degisikligi direkt ya da dolayli bir

sekilde Orgiite yansiyacaktar,

* Cevredeki degismeler ister teknolojik, ister yapisal,
ister ekonomik ister siyasi ve hukuki olsun, beraberinde mut-
laka insanla ilgili bir problemi de getirecektir. Teknik bir
degisme bile mutlaka insanla ilgili uyum problemini karsimiza
¢1karacaktir. Bu nedenle, her defisme olgusu, Orgiitteki bese-
ri unsurun iligkiler sistemindeki deger yargilarini, tutumla-
rini, inanclarinin da defismesini gerekli kilabilecek, bu da
genel adiyla uyumsuzluk dedigimiz, huzursuzluk, siirtiigme,

gerginlik, stres, ¢atismalara yol acacaktar.

Ozetlemeniz gerekirse, kisa bir zaman dilimi i¢inde sa-
yica ¢ok, derece yoniinden siddetli geligme ve yeniliklerin
olusup yogunluk kazanmasi, Orgiit a¢isindan huzursuzluk veri-
ci, riskli bir tabloda grafik c¢izgisinin tutarsizliklar gés-

tererek, dengesiz inig-¢ikigslar gdstermesine neden olur.

Biitiin bu giliiven vermeyen ¢evre fakttdrlerine uymak igin,
tepe y®neticileri, Orgiit a¢isindan verimli olabilecek karar-

lara: zamaninda almak durumundadairlar.

Yoneticiler, kantitatif yontem ve arag¢ gereglerden

faydalanmak suretiyle bugiin i¢in maliyeti fazla bile olsa,

(186) a.e., s.l1l1,
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uzun vadede getirecegi iistin pozisyon ve rakip orgiitleri ge-
ride birakmak vb. avantajlar, bugiin yapilan harcamalarin kar-—

s1liginy fazlasiyla geri verecektir.

Orgiit ig¢in risk kaynagi ~ olan hizli degisim olgusunun;
bina, makina-techizat, ara¢-gere¢, ihtira beratlarai vb. bir
anda demode olmasina yol agabildigi gibi ayni zamanda 6rgiitiin
yapi tasi olan begeri faktoriinde de, maddi sermayenin ¢evre
standardina gore geri kalmasindan kaynaklanan, verim diisiiklii-

giine yol agabilecegi bilinmektedir(187).

GCevreye uyum politikalarini ikiye ayirarak incelemek
miimkiindiir (188).

a) Pasif Uyum Politikasi: Cevrenin zararlarini en mi-

nimum sekilde etkilenmek suretiyle atlatmak yaklasimidir,.

Pasif uyum, sivil savunmada oldugu gibi, diismanin hava
hiicumlarindan korunmak i¢in evvelden siginiklar yapmak, savas
sirasinda halki buralara toplamak pasif uyum yontemidir. Or-
giitlerde, ¢evrenin ekonomik, siyasi, teknolojik, hukuki de-
giskenlerini en az zararla gegigtirebilmek ig¢in gerek yapi,
gerek faaliyetleriyle ilgili olarak ¢esitli tedbir alma ydniine
gidebilir(189).

Diyelim ki, oOrgiitlerin g¢evreye sundugu mal ve hizmet-
lerde, talep azalisi s6z konusu ise, hemen iiretim miktarini
ve stoklarini azaltma politikasi giitmelidir. Ayni sekilde,
hukukf baskilarin arttigi bir dénemde, &rgiit ydneticileri,
yeni yatirimlarini geciktirip, bir bekleme politikasi igine

girmeleri pasif uyum tedbirleridir(190).

(187) Kemdl TOSUN, a.e., s.ll.
(188) a.e., s.12-13.

(189) Kem&l TOSUN, a.e., s.12.
(190) a.e., s.l1l2.
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b) Aktif Uyum Politikasi: Orgiit yoneticileri bazen pa-

sif tutum ve davraniglardan farkli olarak, insiyatiflerini
kullanip ve bir tiir karsi hiicuma gegercesine gevre sartlarini
kendi ama¢ ve ihtiya¢larina yardimci olacak bir politika uy-
gulamayi tercih edebilirler(191). Iste dis cevre sartlarina
benimseyip onunla O6zdeslesmeyi kabul etmeyerek diren¢ gdster-
mek ve dahasi kendi etkinligiyle, ¢evre gartlarina egemen ol-
mak, dominant rolii oynamak, aktif bir digs uyumlasmadir. Baska
bir ifadeyle digs ¢evre sartlarindan etkilenmemek ig¢in tedbir

almaga kalkmak, dinamik bir ydntemle aktif uyum saglémadlr.

Yéneticilerin kendi yetenek ve insiyatifleriyle hare-
ket ederek, gevre sartlarini Orgiit ama¢larina yardimci olacak
sekilde kullanmalari, pesin kabullenmeyip, sevreyi kendi is-~
tekleri dogrultusunda &egigtirme gabalérl, saldirgan bir yo6-
neticilik davranis modelidir. Zorluklardan yilmayip, iistiine
giden, goziipek, engel tanimayan, tuttugunu koparan ydnetici-
ler ancak bu yontemde basarili olabilirler. Burada ydnetici

igin dinamik karakter yapisi esastir.

Demek ki; aktif uyum politika31;_bir nev'i saldirgan
bir tutum oldugundan, ydneticilerin yetenek ve niteliklerinde
kaynagini bulur. Ornegin, politika hayatina atilarak, o&zel
tesebbiisii tesvik edebilmek ig¢in bu konuda kanunlar ¢ikartil-
masl i¢in harekete geg¢mek, ¢esitli yayin ve arag¢ ve geregler-
le, egifim yontemleriyle orgiit i¢i ve disi egitim imkAnlariy-
la personeli egitmek, kiiltiire agirlik vererek, is hayatina
yansimasinl saglayacak yatirimlar yapmak v, konularda &nciiliik
yapmak, siyasi c¢evreye kargsi aktif uyum politikasina birer

ornektir,

Orgiit yoneticisi, dis cevre faktérlerinin ne yonde
seyrettigini anlayabilmek i¢i uyanik, bilgili, yetenekli, ak-

tif olmak zorundadir.

(191) a,e., 8.13.



Ister aktif ister pasif uyum politikasi uygulanmaya
karar verebilmek i¢in danismanlik, miigsavirlik hizmetleri ta-

lep edilebilir.

A. ORGUTLERDE DEGISME SURECI

) Kurt Lewin'e gdre; orgiit iiyelerinin tek tek davranais
ve tutumlarinin etkilenmesiyle, tiim Orgiitiin davranislarinain
degistirilmesi, birbirlerine tam bagimli iki siire¢ olarak de=-

gerlendirdigini gdérmiistiik.

Daha ©nceden belirttigimiz gibi, "¢bzme, degistirme
ve yeniden dondurma" dedigimiz ii¢ asamali siire¢ sonucunda de-

gisme olgusunun gergeklestirilebilecegine deginmistik.

Degisme ya istenilen yonde degisme yaratici giigleri
kuvvetlendirerek, veya karsi yodndeki gligleri azaltarak ger-
ceklestirilir. Ve degisimin saglanmasi ig¢in aliskanligin bo-

zulmasi, davranis kaliplarinin gézﬁlmeéi gerekir(192).

Lewin'in o6rgiit degisme siireci yaklasimina gdre, eger
istikrarli bir degisim isteniyorsa, ancak bu ii¢ asamali siireg
araciligiyla degisim olgusu kalicilik kazanir. Tabii ki yeni

bir degisime kadar...

Bu yaklasim, insanin degismesinden, grupsal degismeye,
grup degigsmesinden, Orgiit degigmesine, Orgiit degismesinden
toplumdaki defismeye kadar uzanabilen zincirleme degisiklik

olayina erigilebilecegi varsayimini taszir.

Huse, degisme siirecinde takip edilecek safhalari yedi

temel béliime ayirmistair(193).

(192) Emre KONGAR, a.e., s.195.
(193) Omer DINCER, a.e.,s.43.
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i- Problemlerin Hissedilmesi ve Teshisi veya Problem-

leri Algilama: Bu safhada ilgili yOnetici, ©orgiitteki baza

problemlerin varligini hisseder ve bunun bir degisim ajana
tarafindan hafifletilebilecegini diigiiniir. I1gili yoneticiler,

bir danismanin getirilmesine ikna edilir.

2- Davraznis Bilimleri Uzmanina Miiracaat: [1k iliski

siiresince degisme ajani (ister igerden olsun ister disardan)
ile alici sistem birbirine dikkatlice yardim ederler. Degisme
ajani birtakim mormlara sahiptir. Bu yiizden sahip oldugu var-
sayimlar ve degerlerin bilincinde olmali ve onu alici ile
paylasmalidir. Bagslangigta ag¢iklik ve isbirliginin saglanmasa

igin bu gereklidir.

3- Veri Toplama ve Depisme Ajaninin On Teshisi: Bu

safha degisme ajani tarafindan yiiriitiilir., Verileri toplamak -
i¢in dért temel ydntem vardir: Anket, miildkat, gdzlem ve Or-

giitsel basari verileri,

4- 11gili Alaci Kisi veya Gruba Geribesleme: Degisme

ajani tarafindam toplanan bilgiler alici sisteme tekrar veri-
lir., Degisme ajani, calisgtigi oOrgiitiin veya Orgiit biriminin

giiclii veya zayif yonlerini belirlemede yardimci olur.

5- Problemlerin Ortak Teshisi: Bu noktada grup kendi-

sine verilen bilgileri tartisir. Problemlerin gerg¢ek olup ol-

madi§1i, defisme ajani ve grup tarafindan aragtirilar.

6- Faaliyet: Daha sonra ortaklaga yapilacak faaliyet-
leri belirlerler. Bu, alicinin farklai ve yeni bir dengeye
dogru harekete ge¢tigi ¢Ozme siirecinin bagslangicidir. Bu saf-
hada hi¢ kimse yapilacak faaliyet konusunda, alicinin normla-
rrlné, degerlerime ve kiiltiirlerine, problemin teshisine, zama-
na ve miidahalenin maliyetine bagli oldugu i¢in, subjektif

olamaz.
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7- Tekrar Veri Toplama: Faaliyet aragtirmasi devirli

bir siire¢ oldufu i¢in yapilan faaliyetlerin etkilerini belir-
lemek, sonugclarini izlemek ve 06l¢mek amaciyla yeniden veri
toplanmalidir. Bu veriler, yeniden teshis ve yeni‘faaliyetle—

re gbtﬁreéektir.

Ozetlersek, bu safhalarda yer alan faaliyetler zincir-
leme olaylar serisidir. Ancak, bazen ayni problem birkag de-
vir islem goriir, bazen her tekrar da farkli problemler ele
alinir(194).

" Ernest DALE'nin goriisiine gdre; Orgiitte degisme olgusu
ya Ani yapilir veya belirlenecek bir zaman aralagi iginde

tatbik edilir. Burada ii¢ yaklasim s6z konusudur(195).

a) Zelzele Yaklasimi: Birdenbire o6rgiit ic¢inde koklii
degigsikliklerin uygulanmaya bagslanmasidir. Tepe yOnetiminde
degisiklik oldugu zaman, "zelzele yaklagimiyla" o6rgiit degisim
uygulamasina gidilir, Ornegin, yeni elen miidiir, \atanmasinin
gerekliligini ispat amaciyla, orgiitte fonksiyon fetersizlik-
leri, eksiklikleri belirler. Bunun do3al sonucu olarak da or-
giit degismesi siirecini baslatair, Digardan orgiite damismanlik
yapan uzman kadro dedigimiz kurmay heyet baska bir tanimla
miisavirlik hizmeti verenlerde, genelde aceleci tutum ve dav-
ranlslaflyla, teldsli uygulamalariyla, kisa zaman araliginda
igi sonuca gotiirmek gabasinda olduklarindan, orgiitte zelzele

yaklasimini uygulamaya yatkindirlar(196).

Béylesine bir 4nilik, degisimde bdylesine bir ¢abuk-
luk, degerli kalifiye elemanlarin Orgiitten ayrilmasina, ¢a-
ligmaya devam edenlerin ise, demoralize olmaiarlna, orgiit i¢i

koordinasydn kopukluklarina sebep olabileceginden sakincala-

(194) a.e., s.44.
(195) Hayri ULGEN, a.e., s.35.
(196) a.e., s.35.
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r1, faydalarindan ¢oktur(197).

b) Degisimde kisa siireli uygulama veya kisa dénem yak-
lagsiminda; degisme olayi 6 aydan 3 yila kadar bir zaman ara-
l1ginda basarilir, Ilkin, varolan &rgiit yapisi incelenir, y&-
neticilerin, diisiiniilen degigikliklere karsi diisiinceleri so-
rulur, karsilikli miinazara havasi i¢inde en uygun olana karar
verilir(198).

c¢) Uzun ddnem yaklasiminda ise; Orgiit degisimi 3 yil-
dan fazla bir siireye yayilir. Orgiit iiyelerinin emeklilik veya
0liimlerinde uygulanmaya konur. Dolayisiyla degisim Orgiit igin
higbir zaman bitmeyen "yilan hikdyesi'ne d&niisen ve temelinde

biiyiik koordinasyon gerektirenm bir siireg¢tir(199).

Bir baska agidan, Orgiit degisim siireci, ©orgiitiin dis
ve i¢ gevresinde meydana gelen degisim girdileriyle basglar.
Ve bunlarin gergek Orgilit degigimi ve de degisim ¢iktailari ha-
line gelmesiyle, geri besleme, denetim ve yeni degigiklikle-

rin olugmasiyla da devam eder(200).

Ornegin, teknolojik degisim olan otomasyon, gerek ki-
gi, 'gerek 6rgiit davranis tarzini degistirebilir, Genelde bii-
tiin biiyiik degisimler, dis faktdSrlerin baskisiyla meydana ge-
1ir{201).

Sireg ¢ok O6nemli oldugundan, ilkin hedef tespiti yapi-

(197) a.e., s.35.
(198) a.e., s.35.
(199) a.e., s8.35.
(200) Atillid DICLE-U1lkid DICLE, a.e., s.686.

(201) Blair J.KOLASA, Isletmeler I¢in Davranis Bilimlerine
: Girig, (Cev. Kemdl Tosun, Fulya Aykar, Tomris Somay,
Mirgiin Mentese). I.U.I.F. Isletme Ilktisadi Enstitiisii
yayinlari No:42, Fatih Yayinevi Matbaasi, s.569.
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lir, 6grenme ve terapi kavramlari {lizerinde dikkat ve &Gzenle
durulursa degisim olumlu yonde istenilen ama¢ dogrultusunda
gerceklesir, Degigim siirecinde Ynem verilmesi gereken bir hu-
sus varsa o da, tutum ve davranislarin de3igtirilmesi olmali-

d1r(202).

Baska bir ag¢idan olaya bakarsak, bir o6rgiit i¢in ideal
degisme siireci, ayni zamanda o6rgiitiin tiiriine de baglidair. Or-
negin, modaya uygun hizmet veren bir magaza, cevresiyle kisa
siireli iliskiye girebilir, Ama seker, un vb. her an ig¢in ih-
tiya¢ duyulan mallari, gevreye sunan bir 8rgiit, nispeten daha
az bir degisiklikle uzun zaman dengesini koruyarak yagamina

ve gelisimini siirdirebilir(203).

_ B. DEGISMEYE DIRENIS

Degisim, ka¢inilmasi miimkiin olmayan, devamlilik goste-
ren bir olaydir ve yasamin en tipik Ozelligidir,. Orgiit agi-
sindan ise, verimlilik ve etkinlifin olumlu ydnde kullanila-

bilmesi amaciyla gergeklestirilen bir siireg¢tir,

S6zliik anlamlari, "bir giiclin etkisine karsi koyan gii¢,
mukavemet, dayanma, karsi koyma" olan diren¢ ve direnmenin,
orgiitlerdeki tanimini ise gOyle yapabiliriz; o6rgiitlerdeki 5e-
seri unsurﬁn, degigikliklere karsi aleni tavir koymaktan zi-
yade, yapilan defigikligin ilk tatbik siirecinde kasti olarak,
biling¢li bir davranis big¢imiyle,degigikligin amacina ulagma-
sina engel olma eylemidir, Burada, orgiit iiyelerinin, degigik-
1ige karsa, tdtumlarlnda, sinsice, olumsuz davranis tiirlerini

sergiledigini s6ylemek miimkiindiir.

'(202) a.e., s.569.
(203) Herbert HICKS-Ray GULLETT, a.e., s.309.
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Orgiit liyeleri, yapi ve teknolojik degisikliklerden.zi-
yade, beseri iligkiler sistemindeki degisikliklere, yenilik-

lere karsi duyarli, hassas, tetikte ve diren¢lidirler(204).

La Pierre, direnme nedenlerini sdyle siniflandirmis-
t1r(205).

a) Bilinmeyene karsi duyulan korku.

b) Orf ve A&detlerin tutucu yb&nlerinden kaynaklanan

ouzsuz etki.

-¢) Estetik degerlerin, degisime karsi, aliskanliklar-

dan dolayi direnmesi.
d) Yeniliklere karsi takinilan olumsuz tutum.

e) Kiginin bilgi ve becerisinin eski yapidaki basari-
sinin, degisme olgusuyla zarara ugramasi sonucundaﬁkaybedile—

cek menfaatler ig¢in direnme.
f) Statiisii bozulacaklarin direnmesi.

g) Her tiirli degismeye pesin hiikiimli karsi ¢ikan Or-

giitli direnme.

Hagen'e gore ise; kigsiler, degisime asagidaki iki zit

duygu arasinda bocaladiklari igin tebkide bulunur(206):

a) Degismeyle, kisi varolan yapida kullanamadigi kabi-
liyetlerini kullanabilecegi diisiincesinden kaynaklanan memnu-

niyet,

b) Yeni isi, yeni mevkil, yeni statiiyii basarip basara-
mayacagina iligkin duydugu endigse, kendine giivenememe kusgku-

sSu.

(204) Serif SIMSEK, a.e., s.124.
(205) Emre KONGAR, a.e., s.206.
(206) a.e., s.208.
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Hagen'in fikri, gelenek¢i yapiyl benimseyen &rgiit iiye-
lerinin, zorunlu deisim olgusuna karsi tutumiarl, genelde
endise hezeyamidir. Ve bazi kisiler, iistlerine (otoriteye)
siginarak, yeni durumun beraberinde getirecegi endigseden ka-
carlar(207).

Degigiklik, yeni bir ¢alisma bigimi yeni bir yasama
bi¢imidir. Bu ise, insanin tabiatindaki geg¢mise baglilaik, var
olani koruma, gelenek ve g0renekleri yasatma ve aligilmigin
disina ¢ikmama gibi deer, tutum ve inanglara ters diigtiigiin—
den baslica direnme nedenleri arasinda sayilabilir(208). Her
insan elindekini koruma ve kaptirmama iggiidiisiine sahiptir.
Ve bu 6ylesimne giiglii bir giidiidiir ki, "eldeki bulguru korumak
i¢in Dimyat'a pirince gitmeyi" diisiinmez bazen... Kisgi, daha
iyiyi bile gGzden ¢ikarmayi tercih edebilecek bir mizaca sa-
hipse, degisikligin neler getirip, neler gotiirecegine iligkin

belirsizlik ve risk faktdriiniin stresinden kendini uzak tutar.

Orgiit dyeleri iizerinde, belirsizlik ve risk faktdrii-
niin, direnmenin bir baska boyutunu olusturdufunu gérmek miim-
kiindiir., Varolam yapidaki aliskanlik ve tecriibenin verdigi isi
bilmenin avantajiyla is bitirme kolayliginin, yeni yapida na-
s1l olabilecegi de endise duyulmasini gerektiren bir konu-
dur(209).

.

HICKS, drgiitlerde degisiklige direnmenin, orgiit iyele-
rinin "kazanilmig hak"larindan kaynaklandigini ifade eder(210).
Orgiit iiyeleri, mevki, statii ve prestijlerinin degismemesini
arzu ederler. Menfaatlerine hdlel gelmesinden korkarak, her

yenilige pesgin karsi ¢ikma egilimi tasirlar. Bu da insanin

(207) a.e., s.208.

(208) Kem3l TOSUN, a.e., s.9.

(209) a.e., s.9.

(210) Herbert HICKS-Ray GULLETT, a.e., s.312-313.
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gelecegin getirecegi giivensizlik ve eldekini kaybetme endige-

sindendir.

Direnme; "degigsim amacini gergceklestirmek isteyen &r-
glit yéneticileriﬁin dogrudan veya dolayli baskilarina karsi
koyma" demek oldugundan, bu Orgiitte ¢alisanlarin omuzlarinda
daima bir korku, endise, sikinti olacaktir. Bu endise dolu
atmosfer, kigsileri Oonce gruplagtlracak daha sonra isyana ka-

dar godtiirebilecektir.

Yapilmasi diigiiniilen degisiklikler kismi veya kokli bi-
¢imde olabilir. Eger biitiin ¢alisanlari etkileyecek kokli bir
degisiklik ise davranis ye tepkiler olumlu veya olumsuz ola-
rak daha belirgindir., Kismi degigiklikler veya revizyonlar,
bi¢imindeki degisikliklere karsi tutumlar ise nispeten daha
belirsiz daha siliktir. Degisgsikliklere karsi takinilan tutum
sonucu, dért tip davranis ortaya c¢ikmaktadir. Bunlar, degi-
gikligi kabul etme (tolerans) dedigimiz nétr kalma, degisik-
1igi kabul etme bigimindeki olumlu davranis, direnme ve red-

detme big¢imindeki olumsuz davranis ve tutumlardair(211).,.

Olumlu davraniglarda uyumsuzluk s6z konusu olmadigin-—

dan, reddetme ve direnme uyumsuzluBun temelidir.

. Reddetme big¢imindeki davraniglarda personel, a¢ikca
degigiklige karsi koyar, bunu yénetim kadrosuna ifade eder.
"Ya ben, ya degisiklik" dedigi olur, direnmede ise, durum
farklidir. Personel agik¢a tavir almaz, plénli, akilci big¢im-

de yiiriitiilen, otoriteyi ¢dkertme amaci vardir(212).

Degigikligi reddetme durumunda; grevler, isten ayril-

(211) Erol EREN, isletmelerde Yenilik Politikasi, I.0.I.F.
Yayin No:127, Formiil Matbaasi, Istanbul, 1982, s.149.

(212) a.e., s.149,
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malar, devamsizlik, ge¢ gelmeler, protesto gosterileri, acik
secik sabotajlar ortaya e¢ikmaktadir, Degisiklige direnmede
ise, defisikligin getirdigi yeni yontem ve teknikleri 6gren~-
meme, isi yavaslatma, iliretimi kasten ve gizli olarak azaltma,
gizli sabotajlar, fazla mesai yapmama, emri, bilin¢li olarak
&an11§ yorumlayarak isi aksatma gibi haller ortaya ¢ikmakta-
dir(213).

Degisime karsa direﬁg gosterme ile Orgilitte ¢alisanla-
rin yaslari arasinda dogru oranti mevcuttur, Yeniliklere daha
cabuk uyabilme kabiliyetinin orani geng¢lerde, yaslilara oran-
la g¢ok yiiksektir, Cevrenin siyasi, sosyal, teknolojik, kiil-
tir, ekonomik, hukukil sartlarinda ¢ok hizli deZismenin sbéz
konusu oldugu durumlarda, Orgiit ig¢inde gengclere yer a¢ilma-
sinda biiyiik fayda vardair. Bu durumda eski kusagin "kazanilmais
hak"larindan dolayi, degisime diren¢ gdsterme ihtimali de or-
tadan kaldirilabilir(214). . .

. Her insan belirsizlik ve riskten kagar ve yenilikten
endise duyup, korkar. Bu defigiklikler kalite yoniinden genis
kapsamli, miktar agisindan ¢ok fazla, y6ntem bakimindan oto-
riter, benimsetme yerine baski ve .korkuya dayali, tatbik
edilme agisindan 4ni olursa, direnmenin siddeti, hacmi, cesa-

meti de o oranda fazlalasir(215).

Degisime direnme eylemi ¢ok ¢esitli faktdrlerin bir
fonksiyonu olarak belirir. Y6ne£im tarafindan degigime tepki
gosterilmesinin Dbiitiin olarak .engellenmesi miimkiin degildir.
Ancak direnis kismen azaltilabilir. Orgiit iiyelerinin direnci~

ni kiran bazi yéntem ve metodlar mevcuttur(216).

(213) a.e., s.149.
(214) KemAl TOSUN, Isletme Yénetimi, a.e., s.74-75.

(215) Kem&l TOSUN, "Yeniden Orgiitleme Sorunu", Organizasyon,
a.e., s8.9. '

(216) Serif SIMSEK, a.e., s.135.
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a) Degigimde Zaman Planlamasi: En uygun zamanin kolla-
narak, degisim olgusunu eyleme d&niigtiirmek gerekir. Orgiit
iiyeleri i¢in en miinasip zamanin ayarlanma51 ise davranis bi-
limleri uzmanlara tarafindan yapilmalidir. Ayni zamanda top-
lumdaki gelisen yeni olaylarla, yapilmasz plénlanaﬁ degisim

olayi, zamanlamada ¢akismamalidir(217).

Judson degigimin birdenbire yapilmayarak onceden, O&r-
giitiin beseri sistemine, go0riigsleri alinip, yapilmak istenen
degisiklik anlatilmak suretiyle, onlara da degisim ﬁzerihde
diigiinme hakki verilmesi halinde, degisime tepki olmayacaga

ve olayin yadirganmayacagi fikrindedir(218).

Calisanlara makul bir zaman taninmasi, gerginligi, en-
diseyi ve bigimsel olmayan 6rgiit yapisinin dedikodu, rivayet
vb. mekanizmalarinin yipratici, stres arttirici - -olumsuz etki-

lerini azaltir(219).

Bu zaman araliginda karsilikli diyalog ve goériig bil-

dirmeler, anlayisa dayali bir ortam saglar(220).

b) Ekonomik Tesvik Tedbirleri: Direnisin 6nemli neden-
lerinden birisi de maddi menfaatler oldugundan, yonetim, "ka-

zanilmis hak"lari garanti etmelidir(221).

c) Sendikalara, teknolojik degisim sonucunda, ig¢i ¢i-

kartilmayacagina dair garanti verilmelidir(222).

(217) a.e., 5.136.
(218) a.e., s.137.
(219) a.e., s.137.
(220) a.e., s.137.
(221) a.e., s.137.
(222) a.e., s.138.
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d) Degisim kavraminin, yipratici kelime anlaminin,
psikolojik ¢okiintiiye yol a¢mamasi ig¢in, degisim gercekten ge-
rekmiyorsa liizumsuz ve Onemsiz defisikliklerin yapilmamasi
gerekir(223).

Eger yonetim, sendikayi gdrmezlikten gelmez, onun var-
liginin orgiit lizerindeki etkinligini kabullenip, defisimi ay-
n1 masaya oturarak miizakere edebilir ve sikdyetleriyle, di-
leklerini dinleyerek, asgari miisterekte birlesme zihniyetini
tasirsa, bu zihniyet, degisim ag¢isindan basari anlamini tasir
ki, bu da, direnme eyleminin biiyiik boyutlara ulasamayacaginin

da garantisi demektir(224).

Degisimde etkin ve dogru bir haberlesme sistemi, yO6ne-
timle, ¢alisanlar arasinda anlayisa yer verecektir. Sorularin
cevaplandirilmasindaki samimiyet, havayi yumusatacaktar. Yiiz
yiize konusma ve tartismalarda isinin ehli bir davranis bilimi
uzmani, karsidan yoneltilen sorunun tekniginden zimni olarak
.ilerde direnme tehlikesini hissedecek ve duyulan bu endisele-
ri zamaninda tesbit ederek bunlari "direnme'den ¢ikarip bunun

yerine "aktif destek" vaziyetine gevirebilecektir(225).

C. DEGISIMIN BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Degigme ihtiyaci duyulduktan ve degisiklik yapma kara-
r1 alindiktan sonra programin bagarili olabilmesi ig¢in, basa-
riyl1 etkileyen faktorler, sadgce direnigi yok etmekle ilgili
degildir. Problemin teshis edilmesinden, uygun ¢&ziim ydntem-
lerinin bulunmasindan, uygulama sonug¢larina kadar pek ¢ok fak-

toér basariyi etkileyecektir,

(223) a.e., s.138.
(224) a.e., s.l41,
(225) a.e., s.142,
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Degisme ajaninin teklifleri hernekadar somut bilgi ve
verilere dayandirilarak fikirlerimi empoze ettikleri orgiitler
i¢in gegerli ise de, basgka ﬁrgﬁlere de uygulanabilir olmasini
gerektirmez., Her Orgiitiin problemi yerinde aragtarilip, ince-

lemeye tdbi tutulmalidir(226).

i1k yapilacak is, orgiitiin ihtiyag¢larinin tespit edil-
mesi islemidir. ihtiyaglarla degisme arasinda baglanti kura-
bilmek ii¢ temel sarta baglanabilir(227).

1- Her orgiit laboratuvar yaklasimi i¢in uygun bir po-
tansiyele sahip degildir. Kalabalik orgiitlerin kiiltiirel ha-
zirligi, laboratuvar yaklasimi yoluyla bir degisme programi

baglatma karari ig¢in olduk¢a 6nemli bir konudur.

2- Laboratuvar yaklasimi, degisimi saglayacak biitiin
yak1a$1mlardan sadece biridir. Ozellikle faydali olan biri,
ancak bazi orgiitlerin gegmisi ve gelecegi bu yaklasim igin

uygun olmayabilir,

3- Degisme ajani Orgiite 6nemli olan birka¢ yolla miida-
hale edebilir, Orgiitiin politika ve davraniglara arasindaki
¢atismalara bularak, arastirma sonug¢larini sunarak, mevcut
metodlari elestirerek, degisik alternatif ¢Oziimleri denemele-
rinde cesaretlendirerek, Orgiitiin tarihini. ve geleneklerini
belirleyerek, orgilitiin yapi ve kiiltiiri {izerinde odaklasarak

miidahalelerini gergeklestirebilir.

GCalisma programlarinin bagarisini etkileyen problem-
lerle, dikkat edilmesi gereken hususlari soéyle belirlemek
miimkiindiir (228):

(226) Vahdet AYDIN, Orgiit Gercepi ve Personel Sorunlari, A.U.
SBF. Yayinlari No:402, Ankara, 1977, s.124-125.

(227) Omer DINCER, a.e., s.196.
(228) a.e., s.197.
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1- Alici Sistemle I1gili Diisiinceler

a) Her Orgiitiin veya sistemin kendine 6zgli bir degerler
kiiltiirii vardir. Degisimin bazi defer ve varsayimlari Orgiitiin

bazi davranis modelleriyle uyum saglamayabilir.

Degerler ¢atismasinin derecesi somut bir sgekilde Be—
lirlenebilirse, alici sistemin hazir oluguyla ilgili fikirler
elde edilebilir.@7urada dikkat edilecek tek nokta, degerler
arasinda bazi c¢atismalarin bulunmasi fakat bu iki deger sis-
teminin hig¢bir gekilde uyusmadiklari durumlardan daima kagi-

nilmasi gerektigidir(229).

Kigiler arasi iliskilerin mesrulugu, kontrol ve otori-
te sistemi, alici sistemin kendi i¢indeki c¢atismalarin 6zel-
lik ve yogunlufd, sistemin alt unsurlari arasindaki bagimlai-
lik ve etkilesimler gibi‘hususlar Orgiitiin kiiltiirel teshisinde

iizerinde dnemle durulmasi gereken hususlardir(230).

Degisimde, O3renmeyi etkileyen en Onemli faktdrlerden
biri de, kisinin gii¢ iliskilerine ve &zellikle kendisi ile
en yakin nezaretg¢isi arasindaki iliskilere baglidir. Gii¢ si-

niflamasinda iki 6nemli boyut vardir(231):

Birincisi, bagsariyi kazanma araci olarak astlara orgiit
tarafindan uygulanan gii¢ tiipleridir. Ug degisik gii¢ten s6z
edilir: a) zorlayici gli¢, b) odiillendirici gii¢g, c) kural ko-

yucu giig,

fkinci boyutta alttakilerin ilgi (baglilik) tipleri-
dir. Burada da ii¢ degiik ilgi (baglilik) 'sdz konusudur:

(229) a.e., s.197.
(230) a.e-, 80197—'198.
(231) a.e., s.198,
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a) vazgegirici ilgi, b) hesaba ¢ekici ilgi, ¢) moral ilgi.

Bu iki bhoyut orgiit i¢i itaat yapisinin dokuz tiiriinii
olusturur. Bunlardan kendi ig¢inde uyumlu ve kararli olan Or-
giit yapisi sadece ii¢ tanesidir: a) zorlayici Grgiitler (zorla-
yici-vazgegirici), b) faydaci drgiitler (&diillendirici-hesaba
¢ekici), c¢) kural koyucu o&rgiitler (kural koyucu-moral). Bu
orgiit tiplerinden kural koyucu gii¢ ve ilgi sahibi yapilar,
duyarlik egitimiyle saglamacak degisiklikleri destekleyecek
bir iklim saglayabilirler. Faydaci orgiit tipi ise, T-grubu
calismalariyla ¢evresine daha ¢ok uyum sqglayabilir. Zorlayi-~-
c1 sistem ise kendi i¢inde laboratuvar efitimiyle bir galis-

maya girmesi uygun olur(232).

b) Bennis bir baska kriter olarak kimlik duygusunu
vermektedir. Kimlik duygusu; Orgiitiin ne oldugu, ne gibi amag¢-
lari bulundugu, ne yapilacagi hakkinda bilgi ve sezgiler top-
lamidir. Burada su soruldr amag¢lanmistir: Orgiit liyeleri tes-
pit edilen hedefleri ne d&lgiide anlamis ve paylasmigslardar?
Uyelerin kendi ©&rgiitlerine bakis acilari, onlari anlayis
tarzlari, baskalarinin Orgiit hakkindaki anlayislarina ne 61-
¢iide uygun diigmektedir? Orgiit icinde gegerli bir kimlik duy-
gusunun olmasi, Gzelliklede problemlerin teshis ve ¢oziimiinde

kolaylik saglayacaktir(233).

c) Tepe y6neticilerinin tutumlari ve davranis bigimle-
ri: Tepe yOneticisinin ki§iiigi, degisme ajaninin davet edil-
mesinden, diigiiniilen degigikligin tatbikinden, bitimine kadar
etkisini siirdiiriir. Dolayisiyla onun, yapilan teklifleri kabul
edip etmemesi, ihmal etmesi, siimen alti etmesi vb. davranis
tarzlari, basarisizliga neden olabilecektir. Tepe yOneticisi,

yenilige ag¢ik, yapici, olumlu, goniillii, degisme ajanina biitiin

(232) a.,e., s.199,
(233) a’e.’ 8.2000
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kolayliklari saglayan duyarli yapida bir kisgiligi olmala-
dir(234). '

Yoneticiler hig¢bir zaman hazir ¢Oziim paketlerine ilti-
fat etmemeli, kendi OGrgiitlerinin yapisina ydnelik calismalar
yaptirarak, degisim olayini; uyumsuzluk problemini miizminlesg-
tirmeden gergeklestirmelidir, Hazir ¢o6ziimler higbir orgilite

gercek, kalici bir basari ve sihhat getirmez(235).

d) Orgiit Uyeleri: Orgiit iiyeleri, egitime katilmada ha-
zirliklia, istekli olmalidirlar. Egitime zorlama olmadan, mo-

tive edilerek katilmali, yararina inanmalidirlar(236).

Argyris, gruba kabul edilecek iiyelerin, ig¢ catismalar-—
la bogulmamis kuvvetli benlige sahip olmalarini, yikilmasza
zor ve .agiri oOlgiide savunmalarinin olmamasini, duygu ve dii-
gliincelerini saptirmadan haberlesme yapabilecek durumda olma-
larini s8ylemektedir(237).

)

2- Degisme Ajani (Egitici) ile Ilgili Diisiinceler

a) Degigme Ajaninin Sec¢imi: Defisim olgusunda en dnem-
1i konulardan birisi de degisme ajaninin seg¢ilmesidir. Orgiit
iginden mi, disindan mi olsun? sorusu da problemin baska bir
boyutudur(238).

Degisme ajani, Orgilit i¢inden, gereken egitimi yapmis,
yetenekli biri olabilir. Bodyle olursa, oOrgiit problemlerini

yakindan ve iyi bilmesi, personeli uzun zamandir tanimasi ve

(234) a.e., s5.200.
(235) a.e., s.200.
(236) a.e., s5.201.
(237) a.e., s.201.
(238) a.e., s5.202.
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maliyetinin diisiik olmasi vb. avantajlar tasir. Ancak, O&rgiit
i¢i gatismalara yabanci olmadigi ve tarafgir davramacagi ih-
timali ile kendisine tam ve gergek bilgi verilmeyebilir veya
subjektif degerlendirme s6z konusu olabilir. Orgiit iginden
bir uzmanin, degisim ajani roliinii iistlenmesinin bu sakinca-
sindan dolayi, Orgiit disindan getirtilecek bir davranis bi-
1im1er; uzmaninin daha etkin olacagi savunulabilir, Zira bu
uzman, Orgilitiin kiiltirel yapisindan bagimsizdir. Ve muhtemelen

konusunda daha fazla egitim gdrmiistiir(239).

b) Degisme Ajaninin Rolii: Degisme ajani bir davranis
bilimleri ve T-grubu uzmanidair. Teshis bilgisine, uygulama
tecriibesine, metodoloji bilgisine sahiptir.. 6rgﬁt icinde resmi
bir iiyeligi yoktur. Bundan dolay:r 2zorlayici, emredici giici
yoktur(240). ‘

c) Degisme Ajaninin Nitelikleri ve Yeterliligi: Yalom,
Lieberman ve Miles arastirmalarinda egiticinin fonksiyonlari-
n1 dért ana fonksiyonda belirlemislerdir: 1- Uyelerin aktif
olmasi i¢in onlari miicadeleye ¢agirma, kendini acarak, tehli-
keye girerek iiyelere Ornek olma gibi duygu yo6nelimli uyarma,
2- destek, sevgi, 6vgi, sicaklik, kabul etme, koruma gibi il-
giler, 3~ ag¢iklama, yorumlama degisiklik ig¢in bilissel bir
g¢ergeve olusturma ve tecriibeleri diigiinceye aktarma gibi bi-
ligsel yardim, 4- sinirlar ve kurallar koyma, amaglar belir-

leme gibi idarecilik fonksiyonu(242).

(239) a.,e., s5.202,
(240) a.e., s.203,
(241) a.e., s.203,
(242) a.e., s.204.
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SONUC

Kigi i¢inde yasadigi: topluma uyum siirecinde gevreden
kabul gorebilmek i¢in onlara benzeme ¢abasi verir. Yeni dog-
mus bebegin ilk "6zdesim modeli" anne, babadir. Zamanla ¢o-
cuk, ebeveynin davranisini tekrarladikg¢a Odiillendirildigini
anlar ve davranigsla 6diil arasinda baglanti kurar. Bazi davra-
nislar cezalandirildigi zaman ise, onun istenmedigini anla- -
yi1p, tekrarlamaz. Biiyiiyiip aile, arkadas, grup ve Orgiit iligki
agina girdiginde de toplumsal benimsenme ihtiyacini tatmin
etmek igin, g¢evresiyle uyum ig¢inde olmak zorunluluBunu hisse-
der. Cevresiyle uyum saglama, ¢evreyi benimseme siireci, top-—
lumsallagmanin ilk sartidir. Uyum saglanmadigi takdirde kigi

ile gevresi arasinda, uyumsuzluk problemi ortaya ¢ikar.

Hersey devamli bir degisim i¢indedir. Zaman boyutunda
eski konumundan farklilasma 6zelligi gdsteren degigimin kagi-
nilmazliga reddedilemez. Degigim her an, her saniye olmakta-
dir ve son yillarda degisip siireci biiyiik hiz kazanmisgtzir.
Teknolojik ve sosyal olgulardaki degigsimler birbirine bagimla
olup, biitiin insanlari yakindan ilgilendirir. Her tirli tekno-
lojik, ekonomik vb. yeniliklerin ortaya ¢ikardigi geligmele-
rin olugsturdugu dinamik gevrenin giiniimiizdeki artan oranli de-
gisme hizina ayak uydurmak ve onun disinda kalmamak gerekti-

gi fikri herkes tarafindan kabul gdrmektedir.



ﬁrgﬁtlérin de temel tasa insan oldugundan ve insan 6m-
riinin biiyitk bir kism1 Orgiitlerde ge¢tiginden, olumlu veya
olumsuz her degisim, insani, grubu, Orgiitii ve nihayet toplumu
etkileyecek, dolayisiyla "her etki, tepki dogurur" kanunu ge-
¢erliligini koruyacaktir. Bu demektir ki,dis faktdrlerin et-
kisiyle yapida ve fonksiyondaki, bir Onceki durumdan farklai-
lasma iki y6nlii galisacaktir. Degisen Orgiit, toplumu, degisen

toplum ise Orgiitii etkisi altina alacaktair.

Sosyal degisim siirecinde zorunlu olarak orgiitlerin
iyesi olmak durumunda kalan insamn, Orgiit iginde belli bir di-
zeyde -devaml: kalamaz, gerek ig diizeni, gerek iicret gerek
prestij, stati ve diger Orgiit iiyeleriyle ilisgkiler sisteminde

de degisime ugrar.

Orgiitler, "insan topluluklari" oldugundan varliklarini
ve devamliliklarini siirdirebilmeleri, dis faktdrlerin degisim
siirecine uymalariyla miimkiindiir. "Sirke sinekleri"” gibi, olus-
turduklari sirkede 6lmemek igin o&rgilitler de, ig¢inde olustuk-~
larl di1s ¢evrenin siirekli degismesi karsisinda, kendilerini,
hedeflerini, iiriinlerini, yagsam bi¢imlerini, tutum ve davra-
nislarini, hizli defisime uyum saglayabilmek ig¢in ayarlamali-

dirlar,

Degisimin siirekli baskilari karsisinda yasam savasi
vererek, teknolojik, sosyal, ekonomik, hukuki, siyasi faktér-
leri dikkate.almak’zorunda olan Orgiitler, bu _ faktdrlerdeki
yenilikleri, kendi- yapilarina adapte edebilir veya reorgani-
zasyona giderek yeniden Orgiit yapisi olusturup, haberlesme
sistemleri, otorite sistemleri, ig-akigi sistemleri, gbrev

tanimlari, gorev dagitimi yapabilirler.

Leavitt'in soyledigi gibi; orgiitsel degigsimden bahse~
derken, birbirine bagimli ve siirekli etkilesim halinde olan

dért degigskenden séz edilebilir, Ki bunlar, gdrev degisken-
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leri, yapi degiskenleri, teknik degigskenler ve insan degiske-
nidir. Bu degiskenlerdeki herhangi bir degisim, digerlerine
de mutlaka yansiyacaktir. Dolayisaiyla, bir faktdrde yapilmasa
diigiiniilen degisim, kisa veya uzun vadede ama mutlaka digerle-
rine de degigime: zorlayici yoénde ag¢ik veya gizli bir baski ya-

pabilecektir,

Bir orgiitsel degisim faktdriinde yapilmasi planlanan
degisim olgusu, hemen diger faktsrleri de etkileyecek, dola-
yisiyla degisimin karakteri hangi yapida olursa olsun, beseri
unsurun davranislarinda uyum problemlerinin ortaya 'glktlgl

goze gérpacaktlr.

Degisime karar verildikten sonra asil giigliik bunu, &r-
giitiin mevcut denge yapisinda, gorev-yetki-sorumluluk ili¢genin-
de yerini bulmus Orgiit ﬁyesiniﬂ; orgilitiin halihazirdaki denge-
sini korumaya ydnelik, degisiklige karsi koymaya hazir, kabul
etmeye istekli olmayip, reddederek, degisime direnis gdsterme

egilimindeki potansiyelin uyumsuzluk sorunudur.

Orgiit iiyeleri kurduklari sosyal iliskiler aginda belli
aliskanliklar kazanmislardir. Gorevlerinde, is arkada§11k1a7
rinda, ast-iist iletigiminde uyumu s6z konusudur. Artik alis--
kanliga doniigmiis bu uyumun, diisiinceyi gerektirmeyen rutinles-
mis rahatligi; "acaba yapilacak yeniliklerde de kurulabilecek
midir?" sorusu kigide direnisin temel kaynaglnl olusturmakta-

dir.

Ayrica teknolojinin {istiinliigiinden dolayi ig kaybi,
statii, prestij kaybi vb. fobisi baglica direnis kaynaklara

arasinda sayilabilmektedir.

ﬁrgﬁtler,“belirledikleri amac¢lara ulasabilmek, yagam-
larini siirdiirebilmek igin gereken fonksiyonlari yerine geti-

ren iiyeler arasindaki iliskiler sisteminden olusan dinamik
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bir yapi karakterindedir. Orgiit iginde gerek iiyeler gerek
fonksiyonlarda degisim ihtiyaci hissedildigi an, beseri fak-
tériin denge ve uyumunun korunmasi i¢in pl&nli, sistematik bir

programla Orgiitii degigime hazirlamak gerekir,

Béylece pldnli degisme sayesinde 6rgiitteki beseri sis-
temin aksakliklari, uyusmazliklari, 'iligskilerdeki kopuklukla-
ri, gerginlikleri, kisaca direnme ve diren¢ olaylari, plénla

degisim olgusuyla ¢oziime ulastirma.gayretlerini jigerir.
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