ORGUTLERDE DEGISME

Dog. Dr. Inal Cem ASKUN

Tarihi, insanligin gaglar boyu gegirdigi degisiklikleri incele-
yen bir bilim dali olarak tanimlamanin kanimizca fazla bir sakin-
cali yonii yoktur. Gergekten yerkiire nasil fiziksel bir degisme sii-
reci i¢inde bulunmussa, iizerinde yasayan insanlar da aym sekilde
siirekli bir degisme gostermislerdir. Boylece «degisme» bir baki-
ma doganin uyulmasi gereken temel kurallarindan olmustur.

Insanligin icinde bulundugu degisme siirecinden hizi konu-
sunda giiniimiiz sosyal bilimcilerin goriis birligine vardigi nok-
ta, ¢afimizda bu hizin son derece arttigidir. Hatta bunu «tehlike-
li» olarak nitelendirenler de vardir (!). Yasadigimiz ¢agdaki kosul-
larin gegmis donemlerden ¢ok daha cabuk degistigi one siiriiliir-
ken, bu degismede goriilen baz1 ortak ozellikler soyle belirtilmek-
tedir (® :

1 — Herhangi bir toplum veya Kkiiltiirdeki hizli degisme sik
sik veya «kararli» olmaktadir.

2 — Degisiklikler ne gegicidir ne de yoreyle (mekanla) sinir-
lidir. Baska deyisle, degisiklikler arkalarindan durgun-
luk ve toparlanma devrelerinin geldigi «gegici» krizler
seklinde degil, zincirlemeli olmaktadir. Sonuglar1 belli
bir yer veya yorede kalmayip, hizla biitiin diinyaya ya-
yilmaktadir.

3 — Yukanidaki husus nedeniyle, ¢agimizda degisme «heryer-

(1) WILBERT E. MOORE, Social Change, Prentice-Hall Inc., Englewood
Cliffs, N.J., 1963, s. 1.
(2) Agk. s. 2,
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de» beklenecek ve sonuglart «heryer» igin 6nem tasiya-
cak ikili bir dengede goziikecektir.

4 — Cagdas dcgisme hizimin orani, ister planlanmus, ister ikin-
ci derccedeki faydali yeniliklerin sonuglarindan olsum,
daha ©nceki zamanlarin oranindan ¢ok yiiksektir.

5 — Materyel teknolojisi ve sosyal stratejiler hizla gelismek-
tedir.
6 — Degisme olgusunun (fenomeninin) etkileri, ¢agimiz diin-

yasinda bireysel yasantiyi ve toplumlarin fonksiyonel
yonlerini genis ¢apta kapsamaktadir.

Yukarda ortak bazi 6zelliklerine degindigimiz ¢agdas degisik-
lik akimlan izleyebildigimiz kadariyla baslica iki yonde gelismek-
tedir. Bu iki yoniin birincisi teknolojik, ikincisi sosyolojik nite-
liklidir. Giiniimiizde teknolojik degisiklikler artik stirekli atilim
ozelligi tasimakta, bu atilun ¢aglar arasinda goérmeye alistigimiz
yiizlerce yillik zaman araliklarini onar yillik  siirelere indirmis
bulunmaktadir.

Her gegen giin durmaksizin ileri hedeflere dogru hizla geli-
sen teknoloji yaninda, sosyolojik yondeki degisme ve gelismeler
oldukca caprasik durumlar gostermektedir. Caprasikligi yaratan
baslica neden, sosyolojik yondeki degisikliklerin birey, orgiit ve
toplum olmak {izere ii¢ boliimde farkli bicimlerde olusmasi ile
bunlarin ¢ok cesitli etkilesim modelleri igine girmis bulunmasi-
dir,

Degisme siirecinin sosyolojik yonundeki gelismelerin capra-
siklig1 analizi gliclestirmekte ve arastirmalardan elde edilen so-
nuglarda birtakim genellemelere gidilmesini son derece zorlastir-
maktadir. Calismamiza konu olan &rgiitlerdeki degisme, degisikli-
gin sosyolojik yoniiniin sadece bir boliimiini, ana cizgileriyle kap-
samaktadir.

Orgiit, birey ve toplum arasimnda baglayici bir nokta olmak-
ta, baska deyisle, bu iki ucu diigiimleyen bir 6ge (unsur) niteligi
tasimaktadir. Ornegin, toplum ve orgiit, insan yasantisimn bas-
langicindan bugiine degin sebep-sonug iliskileri ile birbirlerine
bagl kalip, bu yasantinin siire gelen sorunlarimin kaynagini olus-
turmuslardir. Orgiitsiiz bir toplum diisiinmemiz olanak disidir.
Boyle bir durum ancak «kalabalik» diyebilecegimiz olguyu be-
timler (tasvir eder). Topluma bu niteligini kazandiran temel &ge
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orgiittiir. Ote yandan orgiit, toplumlarin yasayis siirekliliginin ve
gelismelerinin de tek araci, aym zamanda amacidir da. Toplumun
gelismesi, orgiitlenme yoniinden ileri asamalara crismesi anlamini
tasir. Toplum, orgiitlenebildigi derecede gelisir, gelistikce de Or-
glitlenir.

Orgiitle toplum arasindaki bu baglant1 yaninda, bireyin gerek
orgiitiin, gerek toplumun varlik sarti olmasi, her ikisinc iliskin
konularin incelenmesinde yokumsanamayacak temel bir 6gc nite-
ligi gostermektedir. Gergekten, orgiit ve toplum bireylerden mey-
dana gelir. Bireysiz ne oOrgiit, ne de toplum olur. Bu bakimdan,
degismenin sosyolojik yonii tizerinde durulurken, incelemelerde
bireyin yerinin ¢ok iyi saptanmasi, etki ve tepkilerinin dikkatlice
arastirilmasi gerekir.

Orgiitlerde degismeye yol agan nedenler bir¢cok kaynaklardan
gelebilir. Bu baynaklarin basinda birey, toplum ve teknoloji gel-
mektedir ki, birey ve toplum aslinda, énce de degindigimiz gibi,
¢rgiitle birlikte degisme siirecinin sosyolojik yoniinii olusturmak-
tadirlar. S6z konusu ii¢ kaynagin ortasinda kalan orgiit, bunlarin
baskilar1 ve yarattiklar1 degisme sorunlariyla, bir savas alani ha-
lini almaktadir.

Bir goriiste, cagimizda orglitleri degismeye zorlayan sorunlar,
20. Yizyihn kosullan ile ilgili olarak soyle 6zetlenmektedir (¥) :

SORUNLAR

CAGIN KOSULLARI

Biitiinlesme
Bireyin gereksinmeleri (ihti-
yaglar1) ile yonetim amaclari-
nin nasil biitiinlestirilecegi so-
runu.

Sosyal Etki
Erk (kudret) ve erk (iktidar)
kaynaklar1 ile yetkinin dagiti-
mi sorunu.

Insancil (beseri) bilimlerin or-
taya ¢ikmasi ve bireyin capra-
sikliginin anlasilmasi. Arzular-
daki yiikselme. Insanci (hiima-
nist)-Demokratik toplum ozel-
ligi.

Yonetimin miilkiyetten ayril-
mas1. Sendikacilifin ve genel
ogrenimin yayilip, giiglenmesi.
Yetkeci (otoriter) ySnetimin
olumsuz, istenmeyen etkileri-
nin goriilmesi.

(3) WARREN G. BENNIS, «Changing Organizations «—derleyen : WIL-
LIAM G. SCOTT, Organization Concepts and Analysis, Dickenson Pub-
lishing Company, Belmont, Cllifornia, 1969, s. 149.
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Isbirligi
Yonetme ve gatisma ya da siir-
tiismeleri ¢oziime kavusturma
sorunu.

Uyarlanm a (intibak)
Orgiit ¢evresince ortaya konan
degisikliklere uygun karsilik
verme (intibak etme) sorunu

Uzmanlasma ve mesleklesme
ile kisilerarasi baginlik (inter-
dependence) ihtiyacinin artma-
31. Bir kisinin yOnetimine ve
bilgisine kalan onderligin artik
cok caprasik bir hal almasi.
Orgiitiin (isletmenin) «karisik-
hig1» fazla, kestirimi (tahmini)
glic gevresi. Teknolojik degis-
mede goriilmemis hiz.

«Yeniden Gili¢lenme»
Biiyiime ve zayiflama sorunu

Isletmenin siireglerde devam-
1 dikkat etmesini ve zorunlu
gozden gegirmeyi (revizyonu)
gerektiren, teknolojide, gorev-
lerde, isgiiciinde, standartlarda,
toplumun degerlerinde, orgiit
ile toplumu namagclarinda hiz-
1 degismeler.

Giinlimiizde orgiitleri degismeye zorlayan yukaridaki sorunlar,
gortildiigi gibi, kaynagit ¢agin kosullart altinda yeni gelisme ev-
relerine hizla giren birey, toplum ve teknolojiden almaktadir.

ORGUTSEL DEGISMEDE BAZI BOYUTLAR

Orgiitscl degisme siireci cnine boyuna gerek kuramcilar (teo-
risyenler), gerek uygulamacilar tarafindan tartisilmistir. Ancak ile-
ri stirlilen goruslerin ¢ogunlugunda fazla kesin olmayan birtakim
genellemelere gidilmistir. Sonugta birgok kimse orgiitsel degisikli-
gin ivi tamimlanmamus, anlasilmas: giig, heniiz agikhiga kavusturu-
lamamis bir stire¢ oldugu kamsina varmistir (%).

Gergekte, degisme siirecinin baz  6zellikleri oldugunu gorii-
riiz. Birincisi s6z konusu siireg, insani yaniltacak derecede ¢apra-
siktir. Ciinkii degismede, aralarinda ¢ok sayida karsilikli baginti-
larin kuruldugu fazla bir degisken yoktur. Bu nitelik degisme sii-

(4) HARRY R. KNUDSON-ROBERT T. WOODWORTH, «Some Dimensions
of Onganizational Change», —derleyen: H.R. KNUDSON-D.P. GUSTAF-
SON, Management of Human Resources: Concepts for Developing
Nations, Addison-Wesley Publishing Co., 1967, Palo Alto, Calif., s. 241.
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me ctkeni (faktoril)) bulunmasa bile, orgiitsel iliskiler pek seyrek
sabit kalir. Gergi orgiit semalarinda goriilemezse de, orgiitsel ilis-
kilerde gesitli zamanlarda meydana ¢ikan bir «pazarlik» veya «alis-
verig» Ogesi goze carpmaktadir. Baska deyisle, tiim iliskiler genel-
likle bir degistirilme ve yeniden kurulma siireci iginde bulunmak-
tadir. Bir degisiklik getirildigi zaman, bundan etkilenen biitiin ilis-
kiler kesin ve apagik bir pazarlik ortamina girmektedir. Ilgili birey
ya da gruplar, hentiz istenen degisiklik gerceklestirilmeden once,
karsilikli olarak benimsedikleri is iliskilerini yeniden miizakere
edip, diizenlemek zorunda kalmaktadirlar. Eger yoOnetici séz konu-
su iliskileri degistirmek isterse, bu miizakere veya pazarlik siire-
cinin belli bir zamani alacagini bilmelidir.

Davranislarda degisiklik yapmak belki en zorudur ve genellik-
le uzun suren biiyiik ¢abalari gerektirir. Bu tiir degisikliklerde sii-
renin uzunlugu, yoneticinin eylemleri degistirmede basvurdugu tek-
niklerden daha farkli olanlarini kullanacagini da gostermektedir.
Bir imalat genytntemindeki degisiklik kisa ve 6zel bir egitim prog-
rami ya da bir ist’iin baz1 agik yonergeleri (talimatlari) ile sagla-
nabilir. Fakat bir davranista degisiklik yapmak, yoneticinin uzun
siirecck ¢ok ¢esitli ve biiyiik ¢aba gostermesini gerektirebilir. Eger
emrinde ast durumunda olan dteki yoneticilerin, farkh tutum ve-
va davranmslarda bulunmasini istiyorsa, o vakit bu degismeyi ger-
¢eklestirmek i¢in kendileriyle ¢ok daha kisisel olarak ugrasmasi
zorunlulugu cikabilecektir (7).

Degismede baska bir boyut da, degisiklikle ilgili bulunan kim-
selerin durumudur. Soz gelisi 6ne siiriilen degisiklik sadece ast-
Jar1 mi, yoksa aym orgiit diizeyindeki gorevliler ile iist'leri de mi
rtkileyecektir? Birgcok degisiklikler, gerci esas olarak orgiitte bir
gruba yonelebilirse de, aslinda birden fazla grubu etkilemektedir.
Yéneticinin genel anlamda, degisiklikten sadece kimin etkilenece-
gini bilmesi yeterli degildir. Kesinlikle kimin ilgili bulunacag ile
ctkilenecek bu kimse veya grubun niteligi, baslica o6zellikleri hak-
kinda ¢ok daha ayrintili bilgisi olmasi gerekecektir. Yonetici za-
manla, «ast», «mesai arkadasi», «iist» gibi terimlerin, orgiit sema-
larinda go6ziikmeyen bazi gaprasik iliskilerle siki sikiya bagh bu-
jundugunu da anlayacaktir. Degisikligin etkileyecegi kimse veyu
grubun belirlenmesinde, yoneticinin sadece bicimsel (resmi) ilis-
kiler tizerinde durmasi yetmeyecck, sistemin niteligini (mahiyeti-

(7) Agk. s. 246.
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ni) kavramas1 gerckeccktir. Soyleki, orgiitte s6z konusu yonetici-
r, * asti durumunda olan bir kimse, baska etkenler dikkate alin-
diginda belki onun yakin bir arkadasi veya tst’ii olma durumu
gosterecektir.

Degisiklikten etkilenecekler konusunda iizerinde durulacak
bir husus da, 6rgiit iiyelerinin ilgili bulunduklar1 gruplarin duru-
mudur. Tek basina bireyler, yoneticinin pek seyrek ugrasi konusu
olurlar. Onu asil ugrastiranlar, aym1 zamanda Orgiitte bir grupun
tiyesi olarak karsisina ¢ikan bireylerdir. Gruplar, Orgiitge resmen
kurulmus bulunacag: gibi, bicimsel orgiit yapisi ile dogrudan ba-
gintis1 olmayan, iiyelerinin sosyal ihtiyaglarimi  karsilamak igin
meydana gelmis gayriresmi topluluklar seklinde de olabilir. Han-
gi tiirde olursa olsun, gruplar degisiklik konusunda iiyeleri ve on-
larin davraniglar1 tizerinde biiyiik etkide bulunurlar. Yapilan aras-
tirmalar gostermektedir ki, birey grup iiyesi olarak bambaska dav-
ranislarda bulunmaktadir (¥). Grup iiyesi birey, onun bircok de-
gerlerini, duygularini, tutum veya davramslarimi  benimsemekte,
sirasinda grupun amaglarina erismesine yardimci olabilmek igin,
kendi kisisel ereklerini (gayelerini) ikinci plana diisiirmektedir.
Eger orgiite getirilmek istenen degisiklik gruplari ilgilendirecekse,
o vakit yoneticinin bunlarin yapilarim, amaclarini, destekledikle-
ri seyleri, degerler sistemini, onderleri ve iiyelerini ¢ok dikkatli
inceleyip, ogrenmesi gerekecektir. Bir orgiitiin sosyal yapisinda,
en giiglii etki kaynaklarindan birisi de grup iiyeligidir. Orgiitte
birey i¢in, davranmsin belirleyen tek Oge (unsur) grupu olabilir.

Uzaklik, gerek fiziksel gerek Orgiitsel, olarak, degismede bas-
ka bir boyuttur. Eger degisiklikten etkilenecek kisiler fiziksel ba-
kimdan ayri iseler, birtakim sorunlarin c¢ikacag: agiktir. Ornegin
haberlesme sorunu bunlarin baginda gelir. Ciinkii uzakligin artma-
siyle dogru orantili olaark, yanlis veya yetersiz haberlesme ihtimali
de yiikselir., Yiiz yiize goriisme olanag ortadan kalkinca, haberles-
me sorunlari gittik¢e zorlasir.

Orgiitte calisanlar fiziksel yonden birbirlerine yakin olsalar
bile, bu- hi¢bir zaman Orgiitsel uzakhigin bulunmayacag anlamim
tasimaz. «Sosyal mesafe» (°) deyimi ile de anlatilan orgiitsel uzak-
Iigin agikliga kavusmasinda asagidaki sorular yararli olabilir () :
(8) Agk.

(9) R. TAGIURI—A. BARANSEL, Organizasyonlarin Bescri Yonii, Islcl-

me Iktisady Enstitiisii Yayinlar, Istanbul, 1966, s. 5.
(10) KNUDSON—WOODWORTH, s. 245.
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— Orgiitte inccleme konusu olan kisiler, yoneticinin hemen
en yakin sosyal grupu i¢cinde midirler?

— Bunlar devamli karsilikli iliski i¢inde bulundugu kendi or-
giitsel grupu mudur; yoksa kendi boliim veya servisinde
olmalarina ragmen aralarinda mesafe mi vardir?

Ayni orgiitte, fakat farkli boliimlerde galigsanlarin aralarinda-
ki orgiitsel uzaklik muhtemelen daha fazla olabileccktir. Bu yiiz-
den orgiite degisiklik getirmek isteyen yoneticinin ¢abalari, baska
boliimlerdeki astlar yoniinden biiyiik zorluklarla karsilasabilir.
Diger deyisle, orgiitsel uzakhik arttik¢a, orgiitiin degisikligi benim-
semesi veya ona uyarlanmasi (inbaki) da gittikge zorlasir.

Degisme siirecinde Onemli bir boyut da, degisikligin yapila-
cag Orgiitiin niteligi (mahiyeti) ile ilgili bulunmaktadir. Bu hu-
susta, Orgiitliin yas:1 i¢inde olmak iizere bir¢cok nokta iizerinde du-
rulabilir. Heniiz gen¢ bir orglitte degisiklige girisen yoneticinin
kars1 karsiya kalacag: ortam, yash bir kurumdakinden ¢ok fark-
lidir. Yeri kurulmus bir isletmede gelenekler meydana gelmemis,
Orgilit birtakim yerlesmis deger yargilari, politika ve ilkelerin kila-
vuzlugundan heniiz uzaktir. Eski isletmelerde baz orgiit gelenek-
lerinin ve alisilnus isleyis diizeninin degisiklik yapacak yoneticinin
zaman zaman karsisina ¢ikmasi yaninda; yeni isletmelerdeki yone-
ticiler de eski oOrgiitlerin yerlesmis diizeninin yararli gelenek ve
degerlerinin kilavuzlugundan yoksun bulunmaktadirlar. Baska de-
yisle, geng isletme ve kurumlarda «orgiit kiiltiiriiniin» olusmamasi,

yoneticilerin birgok sorunlarda desteksiz kalmasmna yol agmakta-
dir.

Yas1 disinda, orgiitiin degisme tecriibesine iliskin su sorular
cok daha 6nem tasimaktadir (") : Orgiitiin, gegirdigi bircok degisik-
likleri kapsayan uzun bir ge¢misi var mi1? Varsa, bunlarda basar
saglanmis midir? S6z konusu degisikliklerin niteligi nedir? Kusku-
suz, onceleri ¢ok sayida basarili degisme siiregleri gegirmis bir or-
glitte degisiklik yapmak, boyle bir tecriibesi olmamis ya da degi-
sikliklerde basarisizliga ugramis orgiitlerden daha kolay ve basari
sanst yliksektir.

Orgiitiin niteligi konusunda analize degen noktalardan birisi
de, isletmenin biiylime evresi (safhasi) ile eylemlerinin mahiyetidir.

(11) Agk.
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S6z gelisi, rgiit yerlesip, biiylimiis miidiir; yoksa birtakim biiylime
sikintilar1 icinde mi bulunmaktadir? Orgiit gozle goriilebilen baz
mallar1 yapan bir imalat isletmesi mi; yoksa cabalarimin sonucu
birtakim planlar, projeler ya da bir kisim eylemlerin yiiriitiilmesi
olan bir hizmet kurumu mudur?

Yoneticinin dikkat etmesi gereken bir husus da orgiitiin genel-
yeterlik diizeyidir. Buradaki yeterlik, isletmedeki isgorenlerin us-
talik (maharet) ve gordiikleri 6grenim, egitim bakimindan durum-
lary ile isletmenin eylemlerinin gerek nitelik, gerek nicelik (miktar)
yoniinden ihtiyaci karsilama diizeyidir (seviyesidir).

Orgiitiin niteligine iliskin olarak incelenecek dordiincii etken,
onun amacidir. Soyleki; isletmenin orgiitteki gorevlilerin tiimiince
benimsenen bir amaci var midir? Yoksa tiirtine has «tipik» amach
bir kurum mudur? Eger orgiitiin amac1 ¢alisanlarin ¢ogunlugun-
ca gliclii olarak benimsenmisse, o vakit herhangi bir degisiklik,
amaca dokunmadig1 takdirde kabul edilebilecektir. Buna karsilik,
orgiite degisiklik getirmek adeta bir savas kazanmak kadar miica-
deleyi gerektiriyorsa, o vakit yoneticinin daha genis hareket ser-
bestisine, ozellikle degismeyi benimsetmesi bakimindan ihtiyaci
olacak, bunun icin de sirasinda Orgiit amaglarindan ddiin (taviz) ve-
recektir.

Degisme siirecinin 6nemli boyutlarindan birisi de, degisikligin
umulan kapsamidir. Degismeden Orgiitte kiiciik bir grup mu; yoksa
herkes mi etkilenecektir? Cogu kez, ozellikle mevcut orgiitsel ilis-
kilerin yeni bir ortama uyabilecek nitelik gdstermesi durumunda,
biiyiik bir degisiklik, kiigligiinden az zorlukla basarilir. Ornegin, bir
endiistri isletmesinde ¢aliganlarm simdiki orunlari (mevkileri) ve
iligkileri degismeyecekse, fabrikada tamamen yeni bir iiretim siire-
cine gecilmesi, mevcut isleyis diizeninde kiigiik bir degistirme yap-
maktan daha az zor olabilir. Kiigiik bir degisiklik cok kere sik1 ki-
sisel baglarin kopmasiyle sonuglandigindan, gii¢lii bir direncle kar-
silasabilir. Kuskusuz y6netici her zaman bu zit durumlarla kars:
karsiya kalmaz. Onun icin 6nemli olan, degisiklige gosterilecek
tepkileri uzlastiracak bigimde davramis ve gabalarini ayarlamak-
tir. Tepki biiyiidiikge, uzlastirma gabasi icin gececek siire de buna
kosut (paralel) olarak uzar.

Degismede yoneticinin bagvuracagi onderlik tipi de baska bir
boyutu meydana getirir. Degismenin bu boyutu ¢ok genistir ve gii-
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niimiize kadar sayisiz arastirmaya, teorilere konu olmustur. Bura-
da yénetici igin en énemli sorun, kendi onderlik tipini bilmesi ve
orgiite degisiklik getirirken bu tiir bir 6nderlikle 6rgiit kosullarinin
bagdasip, bagdasmiyacagim arastirarak, tutumunu buna gore ayar-
layabilmesidir.

Degisiklik konusunda dikkate alinacak son bir nokta, yonetici-
nin kisisel amacglaridir. Bu nokta lizerinde dururken, yonetici duru-
mu son derece samimi olarak degerlemelidir. Getirmeyi diisiindii-
gii degisiklikten kendi ¢ikar1 ne olacaktir — ilerleme, orununu giic-
lendirme, maddi kazan¢ vb. Kuskusuz degisiklikten bekledigi Kki-
sisel ¢ikarlarinin davraniglarina, bu yolda yapacagi eylemlere etkisi
bulunacaktir. Bunun i¢in orgiitte degisiklik yapmay1 diisiiniirken,
her seyden once degismeye bagl c¢ikarlarini iyice inceleyip, orgii-
tiin amaglariyle ne dereceye kadar bagdastiklarin1 gézden gegirme-
si gerekir. Aslinda orgiite yarari dokunmayip, sadece yoneticinin
kendi g¢ikarlarina hizmet edecek degisikliklerin isletmeye getiril-
meye calisilmasi, bir bakima degisme siirecinin yozlagtirilmasi an-
lamin1 tasiyacaktir.

ORGUTSEL DEGISMENIN BASLICA YAKLASIMLARI

Orgiitsel degismede temel yaklagimlar1 one siirenler, éncelik-
le endiistri kuruluglarinin su doért degiskenden meydana gelmis
caprasik bir sistem oldugu diistincesinden harcket etmektedirler,
soyleki (') : Odev veya gorev degiskenleri, yapisal degiskenler, tek-
nolojik degiskenler, insanla ilgili degiskenler. Birbiriyle siirekli bir
etkilesim ortami iginde bulunan bu degiskenlerden esinlenerek, or-
giitlerde degisme siirecine iliskin yaklasimlar baslica ii¢ temel grup-
ta toplanmistir (**) : Yapisal yaklasimlar, Teknolojik yaklasimlar,
Insanla ilgili yaklasimlar.

S6z konusu yaklasimlar hakkindaki ag¢iklamalara ge¢gmeden
once, yukarida degindigimiz dort degiskenin etkilesim durumunu
g6steren bir semaya burada yer vermeyi uygun bulmaktayiz ().

(12) HAROLD J. LEAVITT «Applied Organizational Change in Industry:
Structural, Technological and Humanistic Approaches», derleyen: JA-
MES G. MARCH, Handbook of Organizations, Rand McNally Com.,
Chicago, 1965, s. 1144,

(13) Ayrintihi bilgi icin bkz.: A.gk, s. 1146-1154.

(14) Agk, s. 1145,
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INSAN

Semada yer alan degiskenlerden ddev (veya gorev) bir endiistri
isletmesinde genel anlamiyla mal ve hizmet tiretimini gostermek-
tedir. Baska deyisle, liretimin ana ve yardimci biitiin eylem, islem
ve c¢abalarmi kapsamina almaktadir. Teknoloji, sistem icinde or-
taya cikan sorunlara dogrudan ¢éziim yolu bulan tekniklerin tiimii-
nii kapsamaktadir. Teknik yenilikler, elektronik beyinlerle ilgili
programlamalar, makinelerle ilgili biitiin islemler buraya girebil-
mektedir. Yap1r (striiktiir) haberlesme, yetki, is akisi, vb. sistem-
leri icine almaktadir. Insanlar, sistemi etkileyen ve ondan etkile-
nen bir degisken olarak sistemin yiiriitiiclisii roliinii oynamaktadir-
lar.

Bu dort degisken, semadaki oklardan da goriildiigii gibi, bir-
birine son derece baglidir. Herhangi birindeki degisiklik, digerlerin-
de de etkisini gostermekte ve hemen karsiligini gérmektedir. Orne-
gin, orgiit yapisinda merkezlesmemeye gidilmesi, 6énce bazi orgiit-
sel 6devlerin yerine getirilmesini degistirecektir. Ote yandan islet-
menin uyguladigi teknoloji de buna karsilik verecek, soz gelisi,
muhasebe genyontemlerinde, makinelerin biiylikliiklerinde degis-
tirme yapma zorunlulugu c¢ikacaktir. Insan yoniinden, baska de-
yisle isletmenin isgorenleri bakimindan ise bunlarin niteligi, say:-
lar1, giideleme (motivasyon) ve tutumlarinda degismeler olacaktir.

Orgiitlerde degisme siirecine iliskin one siiriilen ii¢ temel yak-
lasimin dayanagi olan dort degiskenin durumunu kisaca belirttik-
ten sonra, asagida soz konusu yaklasimlarla ilgili bashca diisiin-
celeri belirtmeye ¢alisacagiz.

Yapisal Yaklasimlar

Orgiitleri, yapilarini degistirerck yeni bigimlere sokma caba-
lar1 birka¢ bdliimde toplanabilir. Bunlarin basinda, «klasik» or-
ganizasyon kuramcisinin (teorisyeninin) esaslarim saptadigi yapi-
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sal degisme mekanizmasi gelmektedir. Tiimdengelimci (dediiktif),
ussal (rasyonel) ve biiyiik ¢apta askeri diisiince tarzina dayanan
bu ilk organizasyon teorisinde, orgiit yapisini kivamlastirarak, or-
giitsel basarimin iyilestirilmesi amaciyle, herkesge bilinen meshur
organizasyon «ilkeleri» evrimlestirilmistir. Klasik yaklasimlarin
temelinde daima diizen, disiplin, sistem ve yetkenin (otoritenin)
kabulii gibi degerler yer almistir. Tek amag¢ kuskusuz kivamli is
veya 6dev basarisidir ancak bunun smirlann yetki zinciri, diger
deyimle basamaklar sirasinca (hiyerarsi) ortaya konmaktadir ve
ikisi arasinda bir ¢atisma Ongoriilmemektedir.

Yapisal degismede ikinci yaygin yaklasimi, belki yukaridaki
birinci yaklasima bagli, onun bir boliimii olarak goriilebilirse de
aslinda ayr1 irdelemenin (miitalda etmenin) yarari olacaktir. Ciin-
kii bu yaklagimda daha ayrintili diisiiniilmiis, kapsam dar tutula-
rak, derinlemesine analizlere girisilmistir. S6z konusu yaklasim-
da merkezlesmeme mekanizmasindan hareket edilmektedir. Kar
merkezlerini dagitarak orgiitleri degistirme fikri, muhtemelen mu-
hasebecilerin ortaya attigi bir bulus olarak goriilmektedir (*%).
Klasik organizasyoncular i¢in merkezlesmeme diizenlestirme (koor-
dinasyon) giderlerini disiirmekte, ikincil orgiit birimlerinin de-
netlenmelerini kolaylagtirmaktadir. Ote yandan merkezlesmeme
gorevlerin yerine getirilme basarisimi da etkilemekte, bunu yapar-
ken calisanlar {izerinde miidahaleci bir rol oynamaktadir. Yoresel
(mahalli) kar merkezlerinin meydana getirilmesiyle, buralardaki
yoneticilerin giidelenmesi (motivasyonu) ve her zaman amaca yo-
nelik kalmalar1 saglanmaktadir. Bunun yanminda yine merkezles-
meme konusunda kiigiik karar, erk (iktidar), bilgi merkezlerinin
olusturulmas: da miimkiin bulunmaktadir. Béylece 6rgiit merkez-
lesmeme yoluyla esneklik kazanmakta, teknoloji ve diger degis-
kenlerin oOrglitsel birimlerin iginde yer aldiklari ortamin kosulla-
rinda yol actiklari degisikliklere s6z konusu birimlerin uyarlan-
masi (intibaki) kolaylasmaktadir.

Yapisal alanda son zamanlara kadar baska yaklasimlar da ge-
listirilmigse de heniiz bunlar genis bir uygulama sansina sahip
olamamaslardir ().

(15) Agk, s. 1147.

(16) Ornegin A. GOULDNER «uzmanhk» (engineering) yaklasimini Oner-
mis, E.D. CHAPPLE ve LR. SAYLES bunu gelistirmislerdir. Ifadele-
rine gire s6z konusu yaklagim insanlar aracihigl ile ddevleri (veya go-
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Teknolojik Yaklasimlar

Teknolojinin orgiitsel degigsmedeki 6nemli etkisini bircok goz-
lemci yazar ele almistir (7). Olaylar zinciri karsisinda orgiitler, sa-
dece biiyiik fikir akimlarinin etkisi altinda kalarak degil, aym za-
manda, ¢cogu kez bu akimlar1 harekete getiren teknolojinin miida-
halesine de karsilik vermek zorunda kalip, yeni bicimlere girmis-
lerdir. Bilgi teorisi, elektronik beyinlerin ve programlama teknik-
lerinin gelisip, baslibasmna bir meslek dali halini almasina kadar,
orgiitlerin degismesinde 6nemli rol oynayamanustir. Orgiitsel de-
gismede teknolojik yaklasim olarak ilk sicramayi, is 6lcme teknik-
leriyle, kuruculugunu TAYLOR'un yaptig Bilimsel Yonetim yap-
mistir. Ote yandan isgoren yonetimi (personel idaresi) de isleyis
gelisimini tamamlamak icin, test yapma, davranis arastirmasi, is
degerlemesi gibi tekniklerin ¢ikisim beklemek zorunda kalmistir.
Ancak bunlardan sonra, teknoloji Orgiitii degistirmede baska bir
giris kapist olarak etkisini gostermeye baslamistir.

Tarihsel agidan Bilimsel Yonetim ya da Taylorizm, 1930 hatta
1940'lara kadar etkisini stirdiirmiis, bundan sonra yerini baska
tekniklere birakmistir. ikinci Diinya Savasi siralarinda yoneylem
arastirmasi (hareket arastirmasi) tekniklerinin gelistirilmesi ve
elektronik beyinlerin yapilmasi, teknolojik yaklasimlarda yeni bir
donemin baslamasina yol agmistir.

Genel olarak teknolojik yaklasimlarda goriilen egilim, sorun-
larin ¢oziimiinde en dogruya, en ussala (rasyonele), en etkiliye git-
me seklinde goriilmektedir. Dogrusal programlama, bilgi-islem tek-
nikleri, benzetme (simulasyon) modelleri, bulgusal (heuristic) sorun
¢ozme yontemleri, PERT semalari, elektrik miihendisliginden ali-
nan sistem bilimi teknikleri, vb. isletme ve kurumlarin gerek isle-

revleri) amac¢ edinmistir. Cabalari, &devlerin yerine getirilme basari-
sim iyilestirerek, insamin davranislarini degistirme yoniinde toplan-
mustir. Ancak bunu yaparken Oncelikle Orgiit yapismma miidahale et-
migler, is akiginin yapisal Ozelligini degistirmeyi Ongormiislerdir. Ay-
rintih bilgi icin bkz.: A. GOULDNER, «Exploration in Organizational
Social Science», Social Problems, Vol. 3, 1956, s. 173-181. E. D. CHAPP-
LE — L.R. SAYLES— The Measure of Management, Macmillan, New
York, 1961.

(17) Ornegin bkz.: RL. MEIER, «Communication and Social Change»,
Behavioral Science, vol. I, 1956, s. 43-58; L. MUMFORD, Technics
and Civilization, Harcourt-Brace, NewYork, 1934; CR. WALKER, Mo-
dern Technology and Civilization, McGraw-Hill, NewYork, 1962.
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yislerinde, gerek yapilarinda birtakim degisikliklerin yapilmasinda
basrolii oynamislardir. Boylece cag boyu teknolojik yaklagimlar
isletmelerin kendi aralarinda, onlarla dis diinya arasinda baglanti-
lar kurarak, orgiitleri yeni yeni degisme siireglerinin icine itmistir.

insanlarla ilgili Yaklasimlar

Insanlarla ilgili yaklagimlarda orgiitleri degistirmek i¢in Gnce-
likle orgiit iiyelerinin davramslarim degistirmeye 6nem verilmis-
tir. Bu konuda dayanak noktasi olarak kabul edilen diisiince, insan
davramisimin degismesiyle yeni araglarin ortaya g¢ikacagi, ddevlerin
goriilme bigimleri ve basarilma dereceleri ile bireyin gelismesinde
onemli degisikliklerin meydana gelecegidir.

Orgiitsel degismeyle ilgili son onbes yilin yaymnlar1 gozden ge-
cirildiginde ortaya c¢ikan bir gergek de, bunlarin ¢ogunlugunun or-
giitteki insanlara deggin yaklasimlara dogrudan dogruya agirlik
vermeleridir (*®). Yayinlardaki bu tek yonlii yaklasim tutumu, in-
sanlarla ilgili orgiitsel degisme yaklasimlarini, daha 6nce degindigi-
miz diger iki yaklasimdan ayiran en belirgin 6zelliklerden olmus-
tur. Teknolojik ve yapisal yaklasimlar orgiit i¢i islemlerden ¢ok, so-
run ¢dézme mekanizmalan tizerinde durmuslardir. Baska deyisle bu
iki yaklasimin alanina giren konu ve sorunlarm simrlarimin belli,
¢oztimlerinin kesinligine karsilik, insanla ilgili yaklasimlar her za-
man bu {istiinliigiin disinda kalmis, ¢iinkii insan tabiat1 geregi sii-
rekli ve belli isleyis mekanizmalariyla ¢6ziimleri saglanamiyan so-
runlarin baslica kaynagim olusturmustur ().

ORGUTSEL DEGISMEDE YONETICININ ROLUNE ILISKIN
GELENEKSEL VE DAVRANISCI GORUSLER

Yoneticiler kuskusuz, orgiit dedigimiz yapmin temel ogesidir-
ler. Yoneticisiz Orgiit, orgiitsiiz yonetici diisiinmemiz olanak disi-

(18) Ornek olarak bkz.: E. JACQUES, The Changing Culture of a Fac-
tory, Tavistock, London, 1951; R. LIPPITT -J. WATSON - B, WESTLEY,
The Dynamics of Planned Change, Harvourt-Brace, NewYork, 1958;
P. LAWRENCE, The Changing of Organizational Behavior Patterns,
Harvard University, Division of Research, 1958; R.H. GUEST, Organi-
zational Change, Irwin, Homewood, III., 1962; E. GINZBERG — E.
REILLY, Effecting Change in Large Onrganizations, Columbia Univer-
sity of Change, Holt, NewYork, 1961, C. SOFER, The Organization
from Within, Tavistock, London, 1961.

(19) Insanla ilgili yaklasimlar konusunda ayrmtili bilgi veren kaynak igin
bkz,: LEAVITT, s. 1151-1166,
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dir. Bu bakimdan orglitlerde degisme konusu incelenirken, burada
yOneticinin rolil lizerinde ayrica durmak, kanimizca Orgiit-yonetici
ayrilmazliginin onemli bir sarti olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Asa-
gida yoneticinin orgiitsel degismedeki roliinii, bashca iki goriis ac1-
sindan ana cizgileriyle incelemeye calisacagiz.

Geleneksel Goriis

Gelencksel yonetim teorisi, yoneticinin ussal (rasyonel) karar
alma islevlerine (fonksiyonlarina) agirlik vermistir. Bir orgilit, tiir-
lii birim ve orunlar1 (mevkileri) i¢in 6zel islevler ortaya koyarken,
planlar ile kararlarin saptanmasi, s6z konusu orunlarda kendileri-
ne Ozgi rolleriyle taninan, yonetici dedigimiz kimselerin gorevi
olmaktadir. Degisiklikler gerek orgiit icinde, gerek onun disindaki
gevrede siirekli olarak meydana geldiginden, geleneksel diisiince
tarzinda devamlilif1 ve gerekli ayarlamalarin yapilmasini saglaya-
cak kontrol ile uyarlamaya (adaptasyon) 6nem verilmistir. Bu agi-
dan bakildiginda, yoneticinin isi, eldeki olanaklarla, ortak amacla-
ra erisilmesini gerceklestirmek seklinde ortaya gikmaktadir. Bura-
da olanaklar isletmenin i¢ kosullarina bagl kalirken, ortak amacg-
lar da disariya baglanmaktadir (%).

Gelencksel teori bir yandan yoéneticiye, isletme igi ve isletme
dis1 dengeyi saglamakta baslica rolii verirken, diger yandan da yo-
netimin, i¢ ortamin dis baskilara uyarlanmasinda (intibakinda) ve-
ya biitiiniiyle orgiitiin degisik bir gevreye sokulmasinda bir degis-
me Ogesine ihtiyaci oldugunu ortaya koymaktadir. Geleneksel yo-
netim teorisinin sozciileri, uyarlama (intibak ettirme) ve degisme
slirecini, orgiitiin yasayis siirekliligi yoniinden yasamsal (hayati)
onemi olan temel bir ussal (rasyonel) siire¢ olarak gérmektedirler.
Bir goriiste bu nokta soyle belirtilmektedir (*') : «Yeni veya degisik
gliclere uyarlanmanin ¢abuklugu ve ustaligr (mahareti), tesebbiistin
slirekliligi ya da basarisiyle son derece ilgilidir. ... Yasamsal ve ba-
sarth uyarlama ile orgiitiin koklii biiylimesi gdzlem, arastirma,
planlama, kontrol ve karar alma organlarimi gereksindirir». Bu ka-
rar alma islevleri (fonksiyonlari), biitiin isi bir yandan dis diinyada

(20) DAVID R. HAMPTON-C. E. SUMMER-R. A. WEBBER, Organizational
Behavior and The Practice of Management, Scott, Foresman and
Com., Atlanta, 1968, s. 645.

(21) MARY C. NILES ,The Esence of Management, Harper and Row, New
York, 1958, s. 21-22.
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olaniar1 degerleyip, diger yandan orgiitiiniin icinde gegenleri izleye-
rek, iceride ve isletmenin amacglari hakkinda yapilmasi gereken-
lere karar vermek olan yoneticinin iizerine diismektedir. Herhan-
gi bir orgiitsel eylem, i¢ veya dis ¢evrede bir uyarlanma (intibak)
ihtiyac1 belirene kadar devam edebilir. Uyarlamaya iliskin bir ka-
rar belli yer ve zamanda alinacaktir. Bu agidan ele alindiginda,
plan yapma ve kararlar alma yoneticinin en Ozgiisel (karakteris-
tik) islevi (fonksiyonu) olmaktadir.

Ote yandan, geleneksel anlayisa gore degismeyi yasamsal zo-
runluluk haline getiren birtakim gii¢lerin varligi da agiktir. Mir go-
riiste bu durum soyle agiklanmistir (¥) : «Biiyitk bir isletmenin {ist
basamak yoneticileri bazi hususlarin yerine getirilmesi konusunda
siirekli baski altinda tutulurlar. Genel kani, rekabet piyasasinda
asla aym yerde kalinmayacagi, ya daha ileriye ya geriye gidilecegi
merkezindedir. Is hayatinda giivenle calismak basariya baglh kal-
digindan, giivenin saglanmasinda tek yol devamli ilerlemektir».

Geleneksel yaklasimin baska bir varsayimi da, orgiit ile dis
cevre arasindaki iligkilere deggin biitiin bilgilerin, {ist basamak
yoneticilerinden gectigidir. Onlarin bir gorevi de bu bilgilerle is-
letmeyi bir bakima beslemektir. Kuskusuz yonetici astlarina edim-
i (fiilf) birtakim gorevlerini gogerebilir. Ancak, iist basamak yone-
ticisi, yukaridaki goriisiin sahibine gore, disaridan gelen baskilar
algilayan, tizerinde toplayan, kontrol eden ve bunlar1 geregi kadar
hafifletip, sarsintisiz, etkinlikle yiiriitebilecekleri sekilde astlarina
geciren kimse olarak tamimlanmaktadir (®). Tek yonli etkiye ve
karsilikli bireysel sorumluluga dayanan bu basamaksal (hiyerar-
sik) orgiit anlayisinda, iist diizeydeki kisi, dis gevreye cevap veren
tek kimsedir. Kendisinin altinda yer alanlarin her biri ayni1 gorevi
ona kars1 yapacaktir. «Genel yonetmen (chief executive), isletmenin
tim fonksiyonunu ge¢miste, simdiki durumda ve gelecekteki sek-
lini, isletmenin disindaki etkenlerle (faktorlerle) bagintili olarak
gormeye calisacak, bunu yaparken de, dikkati gerektirecek yeni
alanlann varhigini kesfedebilecektir» (*). Asagidaki sekil, orgiitsel
degismeye iliskin gelencksel goriisii anahatlariyle ortaya koymakta-
dir (¥).
(22) EDMUND LEARNED—D.N. ULRICH—DR. BOOZ, Executive Action,

Graduate School of Business, Harvard University, 1951, s. 46.

(23) Agk, s. 94,
(24) A.gk, s. 203,
(25) HAMPTON—SUMMER—WEBBER, s. 646.
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YONERGELER

Davranisc¢c1 GOriis

Yukaridaki sekilden de goriildiigii gibi, geleneksel ya da kla-
sik yonetim teorisinde orgiitiin tepe adami, bilgi akisinin merkezi
olmakta, isletme dis1 giiglerle iliski kurup, Orgiit i¢i siiregleri ayar-
lamaktadir. Halbuki gergekte bilgilerin ¢ogunlugu, yiiksek yonetim
basamagina ugramadan asagiya gegmekte ve dolayisiyle uzmanlas-
mis ast orunundaki isgorenler dis etki ya da giiclere dogrudan dog-
ruya karsilik vermek durumunda kalmaktadirlar. Bu gergekligin
(realitenin) orgiitsel denetim yoniinden bazi sonuglan ortaya cik-
maktadir. Orgiit ici eylemlerin dis cevre iizerindeki etkilerine (ve-
ya tersi duruma) gore en son (nihai) degerlemesi ussal (rasyonel)
bir yonetim kontrolii anlayisi saglamaktadir. Tarihsel acidan, biit-
geler ve kontrol sistemleri genellikle, planli bigimde, Orgiit basa-
maklarindan yukaridan asagiya dogru giden bilgi akis1 goriigiine
dayanmistir. Taninmis davranis¢r yazarlardan birinin de belirttigi
gibi, biitceler ve kontrol sistemleri 6rgiit dig1 etkilerin iist yonetim
diizeyine bir bakima c¢arptigini, sonra bunlarin daha alt basamak-
larda ele alindigimi kabul etmektedir. Oyleki, plan gerekleri yerine
getirilip, kontroller aksamadan siirdiiriildiigii takdirde ancak, or-
giit istenildigi sekilde fonksiyon gorecektir. Gergekte, dis giigler
sirasinda Orgiitiin iist diizeyine ugramayabilmektedir. Boyle bir
durumdan ast gruplar1 zarar gdrmekte ve gizli olarak kontrol sis-
teminin disina c¢ikabilmektedirler.
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Dis baskilarmn cdimce (fiilen) birden fazla kanalla Orglite gir-
mesi nedeniyle, degisme 6rgiitiin birgok noktalarinda meydana gel-
mektedir. Yonetici icin, bu ¢aprasik siireg iizerinde kontrolii siir-
disrmek kolay bir is degildir. Boyle bir diisiiniis karsisinda kusku-
suz, biitiin ayricalik (imtiyaz) ve kontrolii orgiitiin basyoneticisin-
de goren geleneksel ydnetim anlayis1 oldukga basit kalmaktadir.
Halbuki ¢agin kosullarina uyan daha gergekgi bir yonetim anlay-
smda, sadece tepedeki yoneticinin degil, orgiit iginde degisme ka-
rarlarina konu olan teknoloji, gruplar, etkilesim akimlari, pazar-
liklar. islevler (fonksiyonlar), vb. sorun alanlariyla ugrasan biitiin
yoneticileri ndurumlarimin incelenmesi gereginden hareket edil
mektedir. Fonksiyonel analiz diye anilan bu inceleme tiiriinde, tiim
orgiitsel etkenler, karsihkli baginli 6geler seklinde ve sistematik
bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Uzerinde durulan ana nokta,
orgiitiin i¢ ve dis amaclariyla birlikte biitiinliigiidiir. Bunun igin
de, boyle bir organizmanin «ici» ve «disi» arasindaki iliskiye, baska
deyisle i¢ siireg ile dis ¢cevre bagintisina biiyitk 6nem verilmektedir.

Fonksiyonel analiz anlayisinda, Orgiite yasayan bir organizma
goziiyle bakilmakta, bunu birbirine bagh olarak siirekli sekilde dev-
reden giinliik isleyis ve gelisme fonksiyonlar oOzgiisellestirmekte-
dir (karakterize etmektedir). S6z konusu 6zelliklerin temelinde, 6r-
giit eyleminin genel yoneltimi yer almaktadir. Baska deyisle, yasa-
yan bir orgiitiin tiim eylemi belli amaglara bagh bulunmaktadir (¥).

Analizlerde, boliimlerin (veya kisimlarin) icinde yer aldiklari
siire¢ ile tiimiiniin dis gevreye uyarlanmasi (intibak1) ve buradan
karsilikli iliski durumlarinin siirdiiriilmesinin ele alinmasi zorun-
lulugu cikmaaktadir. Gerek boliimlerin icinde, gerek biitiinii meyda-
na getiren kisimlar (veya 6geler) — baska deyisle orgiit icindeki
bireyler veya gruplar — arasinda dengenin saglanmasi icin bir
hosgorii payinin (toleransin) bulunmasi gerekmektedir. Son za-
manlarda yapilan arastirmalar, boliimler (temel 6geler) ve boliim-
leraras1 denge igin gerekli hosgorii pay: ile Orgiitiin tiimiinde bu-

(26> Bu goriis agisindan orgiit; 1— Cok sayida boliimleri (veya kisim-
lar1), 2— Bunlarm karsiliklt baglarla isleyislerini siirdiirmesini, 3 —
Belli amaglarin basarilmasini, 4 — Bunu yaparken dis cevreye uyar-
lanmay: (intibaki), 5— Boliimlerin (kisimlarm) karsihikli bag durum-
larmin stirdiirtilmesini kapsayan bir varbk seklinde tanimlanmakta-
dir., Bkz.: C. ARGYRIS, Understanding Organization Behavior, Dor-
sey-Irwin, Homewood, I11., 1960, s. 29-30.
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nu saglayan davramis mekanizmalarinin bulunmasina yonelmistir.
Boylece fonksiyonel analizin ugrasacag baslica ii¢ soru ortaya ¢ik-
maktadir, séyleki (¥): 1 —Orgiit varligim1 nasil siirdiirmektedir?
2 — Tiirlii boliimlerden (temel ogelerden) gelen ve genel isleyis
diizenini etkileyen katkilar1 orgiit nasil saglamaktadir? 3 — Orgiit
cevresel degisikliklere karsilik vermek igin icerden kendisini na-
s1l degistirmektedir?

Buradan, asag yukari, isletme ve kurumlardaki yoneticilerin
kars: karsiya kaldiga su genel zorunluluklar belirmektedir : Yone-
tici orgiitiin i¢ isleyisinin siirdiiriilmesi ile dis amaglarin basaril-
mas1 arasinda uzlastirici bir nokta bulmak zorunda kalmaktadir.
Kendisi oOrgiitiin ¢ekiciligini arttiracak, 6diil ve giideleme (moti-
vasyon) sistemlerinin kurulmasi, orgiit ici etkilesimler ve pazar-
lik eylemleriyle ¢ok yakindan ilgili bulunacaktir. Belki bunlardan
daha ©Onemlisi, yoneticinin orgiit ile tirlu tiiketici, miisteri, rakip
rguplari, kamu kuruluslari, sendika sorumlululari, vb. isletme-
nin dig diinyasim1 olusturan o6geler arasindaki gaprasik etkilesim
ve pazarlik ortaminda gidecegi yolu belirleme durumunda kalisi-
dir. Iste asapgidaki sekil, yoneticinin 6rgiitsel degismedeki roliine
iliskin bu davramigsal goriisii ana noktalariyla ortaya koymakta-
dir (®).

P1§
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pilgi. ve
Yénerge
Amagldr §
- mrcgsd.
avromsiary
ﬁtk’u\em,ek X
~ Etkilegimlerin
deJigmesini
saglamak
— Jrautsel yapuys
ve eylemleri
J degigkirmek

gicimael Olmayan DeFismeler

(27) HAMPTON—SUMMER—-WEBBER, s. 648.
(28) A.gk, s. 649.
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SONUC

Orgiitscl degismeye iliskin bu agiklamalarimiz sonucu ortaya
¢ikan gergeklerin basinda, orgiitlerin giintimiizde gerek kendi ig-
levinde, gerek c¢evrelerinde bir «degisme» savasi igine girmis ol-
malaridir. Bir yanda degisme zorunlulugu, diger yanda alisilmis
diizeni burrakmama scklinde beliren gelenckgi direnigler, isletme
ve kurumlari zaman zaman birtakim c¢ikmazlara ya da bunalim-
lara sokmakiadirlar.

Cagimizda, orgiitlerin degisme karsisinda esneklik gosterip,
gGsierememelerinde rol oynayan etkenlerin basinda, iginde bulun-
duklart toplumun modern ve gelenekgi olarak boliimlendirecegi-
miz sosyolojik ozelligi gelmektedir. Modern toplumlarin oOrgiitle-
i kuskusuz, degismeye karsi gelenekgi toplumlardan ¢ok daha es-
nek tutum gostermekte, degismeyi yasamalarinin, dolayisiyle ge-
gelismelerinin temel sarti saymaktadirlar. Ote yandan gelenekgi
toplumlardaki orgiitlerin degismeye gitmeleri, toplumun bu ozel-
ligini tasiyan Orgiit iiyelerinin direnisleri nedeniyle zorlagmakta-
dir. Ger¢i degisiklige karsi direnme, insamin  dogal bir zayiflig:
ise de, ileri toplumlarda egitim ve kiiltiir diizeyinin gelismis bu-
lunmasi, s6z konusu zayifligin iistesinden gelinmesini kolaylagtir-
maktadir. Ashinda egitim gerek orgiit icinde, gerek orgiit disinda
bireylerin degismeye uyarlanmalarinda (intibaklarinda) en ©6nem-
li ara¢ olmaktadir. Disaridan Orgiite iyi egitim gormiis kimselerin
alinmasi, iceride isgorenlerin basta hizmet ici egitim olmak iizere,
cesitli sekillerde egitimden gecirilmesi, kurumda yapilacak degi-
sikliklere bireylerin hizla uyarlanmalarimi olurlu kilmaktadir.

Orgiitsel degisme konusunda beliren gelisik bir durum, yone-
ticinin bir yandan isleyis diizeninde kararli bir gidisi, diger yan-
dan da bu diizene birtakim degisiklikleri getirmeyi gerceklestir-
mek zorunda olusudur. Degisme ve kararlilik arasindaki denge-
nin saglanmasi orgiitsel degismenin temel sorunlari arasinda yer
almaktadir. Orgiitte sik sik degisiklige gitmek isgorenleri huzur-
suz edip, kendilerinde kuruma kars:1 giivensizlik duygusunun yer-
lesmesine yol agar. Ote yandan uzun siire kararliligin korunup,
degismeden kagimilmasi, 6rgiitiin gerilemesi ve zayiflamasi, hatta
yokolmasi sonucunu dogurabilir. Bunun i¢in yoneticinin degisme-
nin zamanini, orgiitte yapilma bigimlerini, isgorenlerin buna ha-
zirlanmas1 konularimi onceden titizlikle incelemesi gerekmektedir.
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Aksi halde, birtakim anlik degisiklik cikislari, isgorenlerde ayni
sekilde sert tepkilere yol agip, daha baslangigta girisilen harekette
basarisizlifa sebep olabilecektir.

Son olarak su sOylenebilir ki, «degisme» kavram 6zii bakimin-
dan her zaman tepkiyi dogurabilecek bir nitelik tasimaktadir. Bir
makineye bile, eskiyen parganin yenisi takildiginda, isleyisinde bir
siire aksamalar goriilmektedir. Degisme insanlar ilgilendirdiginde
kuskusuz durum g¢ok daha ciddi bir &zellik gosterir. Ciinkii nere-
de ve nasil olursa olsun, insanin igine girdigi diizenler ya da model-
lerde, goze garpan ilk 6zellik bunlarin gaprasikligidir. Boyle ¢apra-
sik bir ortamin basta degisme olmak iizere, gesitli sorunlarim ¢ozii-
me kavusturmak, herseyden 6nce ayrintili bir diisiince tarzini, asil
eyleme gegmeden bazi hazirhk ¢alismalarimin yapilmasini, ve ¢ok
evreli bir gelisme planinin uygulanmasimi zorunlu kilmaktadir,
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