
ORGUTLERDE DEGi~ME 

Do~. Dr. inal Cern A~KUN 

Tarihi, insanhgm c;aglar boyu gec;irdig;i degi!1iklikleri incele­
yen bir bilim dah olarak tammlamamn kanlmlZca fazla bir sakm­
cah yonii yoktur. Gerc;ekten yerkiire nasIl fiziksel bir degi~me sii­
reci ic;inde bulunmu~sa, iizerinde ya~ayan insanlar da aym ~ekilde 
siirekli bir degi~me gostermi~lerdir. Boylece «degi~me» bir bakl­
ma doganm uyulmasl gereken temel kurallarmdan olmu~tur. 

tnsanhgm ic;inde bulundugu degi~me siirecinden hlZl konu­
sunda giiniimiiz sosyal bilimcilerin gorii~ birligine vardlgl nok­
ta, c;aglmlzda bu hizm son derece arttlgIdlr. Hatta bunu «tehlike­
Ii» olarak nitelendirenler de vardir (I). Ya~adlglmlz c;agdaki ko~ul­
lann gec;mi~ donemlerden c;ok daha c;abuk degi~tigi one siiriiliir­
ken, bu degi~mede goriilen bazl ortak ozellikler ~oyle belirtilmek­
tedir (2) : 

1 - Herhangi bir toplum veya kiiltiirdeki hlZh degi~me slk 
slk veya «kararh» olmaktadlr. 

2 - Degi~iklikler ne gec;icidir ne de yoreyle (mekanla) smlr­
hdlr. Ba~ka deyi~le, degi~iklikler arkalarmdan durgun­
luk ve toparlanma devrelerinin geldigi «gec;ici» krizler 
~eklinde degil, zincirlemeli olmaktadlr. Sonuc;lan belli 
bir yer veya yorede kalmaYlp, hlzla biitiin diinyaya ya­
yllmaktadir. 

3 - Yukandaki husus nedeniyle, c;aglmlzda degi~me «heryer-

(1) WILBERT E. MOORE, Social Change, Prentice-Hall Inc., Englewood 
Cliffs, N.J., 1963, s. 1. 

(2) A.g.k. s. 2. 
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de)} bekleneeek ve sonu<;lan «heryer)} i<;in onem ta~;aya­

eak ikili bir dengede goziikeeektir. 
4 - C;agda~ dcgi~me hlZlnm oram, ister planlanml~, ister ikin­

ci dcrceedeki faydah yeniliklerin sonu<;lanndan olsun, 
daha ()neeki zamanlann oramndan <;ok yiiksektir. 

5 - Matcryel teknolojisi ve sosyal stratejiler hlzla geli~mek· 
tedir. 

6 Dcgi~mc olgusunun (fenomeninin) ctkileri, 
yasmda bireysel ya~antlYl ve toplumlann 

yonlerini geni~ <;apta kapsamaktadlr. 

<;aglmlz diin­
fonksiyonel 

Yukarda ortak bazl ozelliklerine degindigimiz <;agda~ degi~ik­
lik abmlan izleyebildigimiz kadanyla ba~hea iki yon de geli~mek­
tedir. Bu iki yoniin birincisi teknolojik, ikincisi sosyolojik nite­
liklidir. Giiniimiizde teknolojik degi~iklikler artlk siirekli atlhm 
ozclligi ta~lmakta, bu atlhm <;agJar arasmda gormeye ah~tlglmlz 
yiizlerec yIlhk zaman arahklanm onar yIlhk siirelere indirmi~ 

bulunmaktadlr. 

Her ge<;en giin durmakslZln ileri hedeflere dogru hlzla geli­
~en teknoloji yanmda, sosyolojik yondeki degi~me ve geli~meler 
olduk<;a <;apra~lk durumlar gostermektedir.<;apra~lkhgl yaratan 
ba~hea neden, sosyolojik yondeki degi~ikliklerin birey, orgiit ve 
toplum olmak iizere ii<; boliimde farkh bi<;imlerde olu~masl ile 
bunlarm <;ok <;e~itli etki1e~im modelleri i<,:ine girmi~ bulunmasl­
dlr. 

Degi~me siirccinin sosyolojik yoniindeki geli~melerin <,:apra­
~lkhgl analizi gii<,:le:;;tirmekte ve ara~tlrmalardan elde edilen so­
nw:;larda birtabm genellemelere gidilmesini son dereee zorla~tIr­

maktadlr. <;ah~mamlza konu olan orgiitlerdeki degi~me, degi:;;ikli­
gin sosyolojik yoniiniin sadece bir boliimiinii, ana <,:izgileriyh~ kap­
samaktadlr. 

Orgiit, birey ve toplum arasmda baglaYlcl bir nokta olmak­
ta, ba~ka deyi:;;le, bu iki ueu diigiimleyen bir oge (unsur) niteligi 
1a~mnaktadlr. Ornegin, toplum ve orgiit, ins an ya~antlsmm ba~­
langlemdan bugtine degin sebep-sonu<,: ili~kileri ile birbirlerine 
bagh kahp, bu ya:;;antmm siire gelen sorunlanmn kaynagml oIu:;;­
Lurmu~lardlr. IOrgiitsiiz bir toplum dii:;;iinmemiz olanak dl~ldlr. 
Boyle bir durum ancak «kalabahk» diyebilecegimiz olguyu be­
timIer (tasvir eder). Topluma bu niteligini kazandlran temel oge 
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orglittlir.Ote yandan orglit, topiumiann ya~ayl~ slirekliliginin ve 
geli~melerinin de tek araClj aym zamanda amacldlr da. Topiumun 
geli~mesi, orglitlenme yonlinden ileri a~amalara eri~mesi anlamml 
ta~lr. TopIum, orglitienebildigi derecede geli~ir, geli~tik<;e de or­
glitlenir. 

Orglitie topium arasmdaki bu bagIantJ yanmda, bireyin gerek 
orglitlin, gerek topiumun varhk ~artl oimasI, her ikisinc ili~kin 
konulann incelenmesinde yokumsanamayacak temel bir oge nite­
ligi gostermektedir. Ger<;ekten, orglit ve topium bireylerden mey­
dana gelir. Bireysiz ne orglit, ne de toplum oIur.Bu bakImdan, 
degi~menin sosyolojik yonli lizerinde duruiurken, incelemelerdc 
bireyin yerinin <;ok iyi saptanmasl, etki ve tepkilerinin dikkatlice 
ara~tJnImasl gerekir. 

brglitlerde degi~meye yol a<;an nedenier bir<;ok kaynaklardan 
gelebilir. Bu baynakiann ba~mda birey, topium ve teknoloji gel­
mektedir ki, birey ve toplum ashnda, once de degindigimiz gibi, 
orglitle birlikte degi~me slirecinin sosyolojik yonlinli oIu~turmak­
tadlrlar. Soz konusu li<; kaynagm ortasmda kalan orglit, buniann 
baskIlan ve yarattIklan degi~me sorunianyla, bir sava~ alam }qa­
lini almaktadlr. 

Bir gorli~te, <;aglmlzda orglitleri degi~meye zorlayan sorunIar, 
20. YlizyIlm ko~ullan ile ilgili olarak ~oyle ozetlenmektedir (3): 

SORUNLAR 

Blitlinle~me 
Bireyin gereksinmeleri (ihti­
ya<,;lan) ile yonetim ama<,;Ian­
nm nasIl blitlinle~tirilecegi so­
runu. 

Sosyal Etki 
Erk (kudret) ve erk (iktidar) 
kaynaklan ile yetkinin dagJtl. 
ml sorunu. 

<;:AGIN KO~ULLARI 

insanCll (be~eri) bilimierin or­
taya 9lkmaSI ve bireyin <,;apra­
~lkhgmm anIa~Ilmas!. Arzular­
daki ylikselme. insanci (hlima­
nist)-Demokratik to plum ozeI­
ligi. 

Yonetimin miilkiyetten aynl­
mas!. Sendikaclhgm ve genel 
ogrenimin yaYlhp, gli<,;lenmesi. 
Yetkeci (otoriter) yonetimin 
olumsuz, istenmeyen etkileri­
nin gorlilmesi. 

(3) WARREN G. BENNIIS, «Changing Organizations «-dcrleyen: WIL­
LIAM G. SCOTT, Organization Concepts and Analysis, Dickenson PU!b­
lishing Company, Belmont, CIIifornia, 1969, s. 149. 
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i~birligi 
Yonetme ve <;atl~ma ya da sur­
tii~meleri <;ozume kavu:;;turma 
sorunu. 

U Y a rIa n m a (intibak) 
Orgut <;cvrcsince ortaya konan 
degi~ikliklere uygun kar~lhk 
vermc (intibak etme) sorunu 

"Yeniden Gu<;lenme» 
Biiyiirne ve zaYlflama sorunu 

Uzmanla~ma ve meslekle~me 
ile ki~ilerarasl bagmhk (inter­
dependence) ihtiyacmm artma­
~l. Bir ki~inin yonetimine ve 
bilgisine kalan onderligin artlk 
(,:ok (,:apra~lk bir hal almasl. 
Orgutiin (i~letmenin) «kan~lk­
hgl» fazla, kestirimi (tahmini) 
gu<; <;cvresi. Teknolojik degi~­

mede gorulmemi~ hlZ. 

i~letmenin sure<;lerde devam­
h dikkat etmesini ve zorunlu 
gc)zden ge<;irmeyi (revizyonu) 
gerektiren, teknolojidc, gorev­
lerde, i~gucunde, standartlarda, 
toplumun degerlerinde, orgut 
ile toplumu nama<;larmda hlZ­
h degi~meler. 

Giiniimiizdc orgiitleri degi~mcye zorlayan yukandaki soruniar, 
gi.:iriildtigii gibi, kaynagll11 <;agll1 ko~ullan altll1da yeni geli~me ev­
n~lcrine hlzla giren bircy, toplum ve teknolojiden almaktadlr. 

ORGUTSEL DEGi$MEDE BAZI BOYUTLAR 

()rgiHscl dcgi~rnc stireci enine boyuna gerek kuramcllar (teo­
risyenler), gerck uygulamaCllar tarafll1dan tartl~I1ml~tlr. Ancak ile­
ri sErlilcn gorti~lerin <;ogunlugunda fazla kesin olmayan birtaklm 
gcnellcmelcre gidi]mi~tir. Sonu<;ta bir<;ok kimse orgtitsel degi~ikli­
gin iyi talllmianmaml~, anla~Ilmasl gu<;, hentiz a<;lkhga kavu~turu­
laJnaml~ bir stire<; oldugu kalllSll1a varml~tlr (4). 

GCf(,:ckte, dcgj~me surecinin bazl ozellikleri oldugunu goru­
ruz. Birincisi soz konusu slire<;, insalll yalllltacak de recede <;apra­
~;Ik(lr. Ctinkli dcgi~mede, aralannda <;ok saYlda kar~lhkh bagll1tl­
lann kuruldugu fazla bir degi~ken yoktur. Bu nitelik degi~me su-

(4) I-lARRY R. KNUDSON-ROBERT T. WOODWORTH, «Some Dimensions 
of OI1ganizational Change», -derleyen: H.R. KNUDSON-D.P. GUST~F­
SON, Management of Human Resources: Concepts for Developing 
Nations, Addison-Wesley Publishing Co., 1967, Palo Alto, Calif., s. 241. 
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me ctkcni (faktorU) bulunmasa bile, orgiitsel ili~kiler pek seyrek 
sabit kahr. Gen;i orgUt ~emalarmda gorUlemezse de, orgUtsel ili~­
kilerde <;e~itli zamanlarda meydana <;Ikan bir «pazarhk» veya «ah~­
veri~» ogesi gaze <;arpmaktadIr. Ba~ka deyi~le, tUm ili$kiler gene!. 
likIe bir degi~tirilme ve yeniden kurulma sUreci i<;inde bulunmak· 
tadIr. Bir degi~ikIik getirildigi zaman, bundan etkilenen bUtUn ili~­
kiler kesin ve apa<;lk bir pazarhk ortamma girmektedir. ilgili birey 
ya da gruplar, henUz istenen degi~iklik ger<;ekle~tirilmeden once, 
kar~lhkh olarak benimsedikIeri i~ ili~kilerini yeniden mUzakere 
edip, dUzenIemek zorunda kaImaktadIrlar. Eger yonetici soz konu­
su ili~kileri degi~tirmek isterse, bu mUzakere veya pazarhk sUre­
dnin belli bir zamam alacagml bilmelidir. 

Davram~larda degi~ikIik yapmak belki en zorudur ve genellik­
Ie uzun sUren bUyUk <;abalan gerektirir. Bu tUr degi~iklikIerde sU­
renin uzunlugu, yoneticinin eylemleri degi~tirmede ba~vurdugu tek­
nikIerden daha farkh olanlamll kullanacagml da gostermektedir. 
Bir imalat genyontemindeki degi~iklik bsa ve ozel bir egitim prog-
1 amI ya da bir Ust'Un bazl a<;lk yonergeleri (talimatlan) ile sagla­
nabiHr. Fakat bir davram~ta degi~.iklik yz!pmak, yoneticinin uzun 
sUrccck <;ok <;e~itli ve bUyUk <;aba gostermesini gerektirebilir. Eger 
emrinde as1 durumunda olan a1cki yoneticilerin, farkh tutum ve­
ya davram~larda bulunmaslm istiyorsa, 0 vakit bu degi~meyi ger­
<;ekle~tirmek i<;in kendileriyIe <;ok daha ki~isel olarak ugra~masl 
zorunlulugu <;Ikabilecektir (1). 

Degi~mede ba~ka bir boyut da, degi~ildikIe ilgili bulunan kim­
selerin durumudur. Soz geli~i ane sUrUIen degi~ikIik sadece ast­
Jan ml, yoksa aym orgUt dUzeyindeki gorevliler ile Ust'leri de mi 
~tki1eyecektir? Bir<;ok degi~iklikIer, ger<;i esas olarak orgUtte bir 
gruba yonelebilirse de, aslmda birden fazIa grubu etkilemektedir. 
Yi:iTicticinin genel anlamda, degi~iklikten sadece kimin etkilenece­
gini bilmesi yeterli degildir. KesinIikIe kimin iIgiIi buIunacagl ile 
ctkilenecck bu kimse veya grub un niteligi, ba~hca ozellikIeri hak­
kmda <;ok daha aynntlh bilgisi oImasl gerekecektir. Yonetici za­
manIa, «ast», «mesai arkada~1», «Ust» gibi terimlerin, orgUt ~ema­
Iarmda gozUkmcyen bazl <;apra~lk ili~kilerle SIb slbya bagh bu­
!undugunu da anIayacaktIr. Degi~ikligin. etkileyecegi kimse veya 
rrubun belirlenmesindc, yoneticinin sadece bi<;imsel (resmi) ili~­
kilcr Uzerindc durmasl yetmeyecek, sistemin niteligini (mahiyeti-

(7) A.g.k. s. 246. 
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ni) kaVramaSl gcrckeccktir. ~oyleki, orglitte soz konusu yonetici­
r, . ash durumunda olan bir kimsc, ba~ka etkenler dikkate a11l1-
dlgmda belki onun yakm bir arkada~l veya list'li olma durumu 
gos terecek tir. 

Degi~iklikten etkilenecekler konusunda lizerindc durulacak 
bir husus da, orglit liyelerinin ilgili bulunduklan gruplann duru­
mudur. Tek ba~ma bireyler, yoncticinin pek seyrek ugra~l konusu 
olurlar. Onu asll ugra~hranlar, aym zamanda orglitte bir grupun 
liyesi olarak kar~ls1l1a C;lkan bireylerdir. Gruplar, orglitc;e rcsmen 
kurulmu~ bulunacagl gibi, bic;imsel orglit yaplsl ile dogrudan ba­
gmtlsl olmayan, iiyelerinin sosyal ihtiyac;lanm kar~Ilamak ic;in 
meydana gelmi~ gayriresmi topluluklar ~eklinde de olabilir. Han­
gi tiirde olursa olsun, gruplar degi~iklik konusunda iiyeleri ve on­
larm davram~lan iizerinde biiyiik etkide bu lunurlar. YapIlan ara~­
tIrmalar gostermektedir ki, birey grup iiyesi olarak bamba~ka dav­
ram~larda bulunmaktadlr (8). Grup iiyesi birey, onun birc;ok de­
gerlerini, duygulanm, tutum veya davram~lanm benimsemekte, 
slrasmda grupun amac;lanna eri~mesine yardlmcl olabilmek ic;in, 
kendi ki~isel ereklerini (gayelerini) ikinci plana dii~iirmektedir. 

Eger orgiite getirilmek istenen dcgi~iklik gruplan ilgilendirecekse, 
o vakit yoneticinin bunlann yapIlanm, amac;lanm, destekledikle­
ri ~eyleri, degerler sistemini, onderleri ve iiyelerini c;ok dikkatli 
inceleyip, ogrenmesi gerekecektir. Bir orgiitiin sosyal yaplSlnda, 
en giic;lii etki kaynaklarmdan birisi de grup iiyeligidir. O'rgiitte 
birey ic;in, davram~m belirleyen tek oge (unsur) grupu olabilir. 

Uzakhk, gerek fiziksel gerek orgiitsel, olarak, degi~mede ba~­
ka bir boyuttur. Eger degi~iklikten etkilenecek ki~iler fiziksel ba­
kim dan ayn iseler, birtakIm sorunlann C;lkacagJ aC;lktlr. ,Ornegin 
haberle~me sorunu bunlann ba~mda gelir. <;;iinkii uzakhgm artma­
slyle dogru orantIh olaark, yanh~ veya yetersiz haberle~me ihtimali 
de yiikselir. Yiiz yiize gorii~me oIanagl ortadan kalkmca, h3'berle~­
me sorunlan giHikc;e zorla~lr. 

Orgiitte c;ah~anlar fiziksel yonden birbirlerine yakm olsalar 
bile, bu. hic;bir zaman orgiitsel uzakhgm bulunmayacagl anlamml 
ta~lmaz. «Sosyal mesafe»(9) deyimi ile de anlatIlan orgiitseI uzak­
hgm aC;lkhga kavu~masmda a~agldaki sorular yararh olabilir (10) : 

(8) A.g.k. 
(9) R. TAGIURI-A. BARANSEL, OrganizasyonJarm Bqcrl Yonli, i~Icl­

me iktisadl EnstitUsli Yaymlan, istanbul, 1966, s. 5. 
(10) KNUDSON-WOODWORTH, s. 245. 
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Orgiitte inccleme konusu olan ki~iler, yoneticinin hemen 
en yakm sosyal grupu i<;inde midirler? 

Bunlar devamh kar~>1hkh ili~ki i<;inde bulundugu kendi or­
giitscl grupu mudur; yoksa kendi boliim veya servisinde 
olmalanna ragmen aralannda mesafe mi vardlr? 

Aym orgiitte, fakat farkh boliimlerde <;ah~anlann aralarmda­
ki orgiitsel uzakhk muhtemelen daha fazla olabilecektir. Bu yiiz­
den orgiite degi~iklik getirmek isteyen yoneticinin <;abalan, ba~ka 
boltimlerdeki astlar yoniinden biiyiik zorluklarla kar~Ila~abilir. 
Diger deyi~le, orgiitsel uzakhk arttlk<;a, orgiitiin degi~ikligi benim­
semesi veya ona uyarlanmasl (inbakI) da gittik<;e zorla~lr. 

Degi~me siirecinde onemli bir boyut da, degi~ikligin yaplla­
cagl orgiitiin niteligi (mahiyeti) ile ilgili bulunmaktadlr. Bu hu­
susta, orgiitiin ya~l i<;inde olmak iizere bin;ok nokta iizerinde du­
rulabilir. Heniiz gen<; bir orgiitte degi~iklige giri~en yoneticinin 
kan;a kar~lya kalacagl ortam, ya~h bir kurumdakinden <;ok fark­
hdlr. Yeni kurulmu~ bir i~letmede gelenekler meydana gelmemi~, 
orgiit birtaklm yerle~mi~ deger yargllan, politika ve ilkelerin kIla­
vuzlugundan heniiz uzaktlr. Eski i~letmelerde bazl orgiit gelenek­
lcrinin ve ah~Ilml~ i~leyi~ diizeninin degi~iklik yapaeak yoneticinin 
zaman zaman kar~lsma <;ikmasl yanmda; yeni i~letmelerdeki yone­
tieiler de eski orgiitlerin yerle~mi~ diizeninin yararh gelenek ve 
degerlerinin kllavuzlugundan yoksun bulunmaktadlrlar. Ba~ka de­
yi~le, gen<; i~letme ve kurumlarda «orgiit kiiltiiriiniin» olu~mamasl, 
yoneticilerin bir<;ok sorunlarda desteksiz kalmasma yol a<;makta­
dlr. 

Ya~l dl~mda, orgiitiin degi~me tecriibesine ili~kin ~u sorular 
<;ok daha onem ta~lmaktadlr (11) : Orgiitiin, gec;irdigi bir<;ok degi~ik­
liklcri kapsayan uzun bir ge<;mi~i var ml? Varsa, bunlarda ba~an 
saglanml~ mldlr? Soz konusu degi~ikliklerin niteligi nedir? Ku~ku· 
suz, onceleri <;ok saYlda ba~anh degi~me siire<;leri ge<;irmi~ bir or­
giitte degi~iklik yapmak, boyle bir tecriibesi olmaml~ ya da degi­
~ikliklerde ba~anslzhga ugraml~ orgiitlerden daha kolay ve ba~an 
~anSl yiiksektir. 

Orgiitiin niteligi konusunda analize degen noktalardan birisi 
de, i~letmenin biiyiime evresi (safhasl) ile eylemlerinin mahiyetidir. 

(11) A.g.k. 
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Soz geli~i, orgiit yerle~ip, biiyiimii~ miidiir; yoksa birtaktm biiyUme 
slkmtIlan i<;inde mi bulunmaktadlr? Orgiit gozle goriilebilen baZI 
maHan yapan bir imalat i~letmesi mi; yoksa <;abalannm sonucu 
birtaklm planlar, projeler ya da bir klSlm eylemlerin yiiriitiilmesi 
olan bir hizmet kurumu mudur? 

Yoneticinin dikkat etmesi gereken bir husus da orgiitiin gencl­
yeterlik diizeyidir. Buradaki yeterlik, i~letmedeki i~gorenlerin us­
tahk (maharet) ve gordiikleri ogrenim, egitim baklmmdan durum­
Ian ile i~letmenin eylemlerinin gerek nitelik, gerek nicelik (miktar) 
yoniinden ihtiyaci kar~llama diizeyidir (seviyesidir). 

Orgiitiin niteligine ili~kin olarak incelenecek dordiincii etken, 
onun amaCldlr. Soyleki; i~letmenin orgiitteki gorevlilerin tiimiince 
benimsenen bir amaCI var mldlr? Yoksa tiiriine has «tipik» ama<;h 
bir kurum mudur? Eger orgiitiin amaCI <;ah~anlarm <;ogunlugun­
ca gii<;lii olarak benimsenmi~se, 0 vakit herhangi bir degi~iklik, 
amaca dokunmadlgl takdirde kabul edilebilecektir. Buna kar~lhk, 
orgiitc degi~iklik getirmek adeta bir sava~ kazanmak kadar miica­
deleyi gerektiriyorsa, 0 vakit yoneticinin daha geni~ hareket ser­
bestisine, ozellikle degi~meyi benimsetmesi balommdan ihtiyaci 
olacak, bunun i<;in de slrasmda orgiit ama<;larl11dan odiin (taviz) vc­
recektir. 

Degi~me siirecinin onemli boyutlarl11dan birisi dc, degi~ikligin 
umulan kapsamldlr. Degi~meden orgiitte kii<;iik bir grup mu; yoksa 
herkes mi etkilenecektir?<;ogu kez, ozeHikle mevcut orgiitsel ili~­
kilcrin yeni bir ortama uyabilecek nitelik gostermesi durumunda, 
biiyiik bir degi~iklik, kii<;iigiinden az zorlukla ba~anhr. Ornegin, bir 
endiistri i~letmesinde <;ah~anlarm ~imdiki orunlan (mev kileri) ve 
ili~kileri degi~meyecekse, fabrikada tamamen yeni bir iiretim siire­
cine ge<;ilmesi, mevcut i~leyi~ diizeninde kii<;iik bir degi~tirme yap­
maktan daha az zor olabilir. Kii<;iik bir degi~iklik <;ok kere slkl ki­
~isel baglarl11 kopmaslyle sonu<;landlgmdan, gii<;lii bir diren<;le kar­
~Ila~abilir. Ku~kusuz yonetici her zaman bu ZIt durumlarla kar~l 
kar~Iya kalmaz. Onun i<;in onemli olan, degi~iklige gosterilecek 
tcpkileri uzla~tIracak bi<;imde davram~ ve <;abalanm ayarlamak­
tIro Tepki biiyiidiik<;e, uzla~tIrma <;abasl i<;in ge<;ecek sure de buna 
ko~ut (paralel) olarak uzar. 

Degi~mede yoneticinin ba~vuracagl onderlik tipi de ba~ka bir 
boyutu meydana getirir. Degi~menin bu boyutu <;ok geni~tir ve gu-
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numuze kadar saYIslz ara~hrmaya, teorilere konu olmu~tur. Bura­
da yonetici ie;in en onemli sorun, kendi onderlik tipini bilmesi ve 
orgiltc dcgi~iklik getirirken bu tilr bir onderlikle orgilt ko~ullarmm 
bagda~lp, bagda~mlyacagml ara~tIrarak, tutumunu buna gore ayar­
layabilmesidir. 

Degi~iklik konusunda dikkatc almacak son bir nokta, yonetici­
nin ki~isel amae;landIr. Bu nokta ilzerinde dururken, yonetici duru­
mu son derece samimi olarak degerlemelidir. Getirmeyi dil~ilndil­

gil degi~ikliktcn kendi e;lkan ne olacaktIr - ilerlemc, orununu gilC;­
lcndirme, maddi kazane; vb. Ku~kusuz degi~jkli.kten bekledigi ki­
$isel C;lkarlarmm davram:;;larma, bu yolda yapacagl eylemlere etkisi 
bulunacaktIr. Bunun ie;inorgiltte degi~iklik yapmaYI dil~ilnilrken, 
her :;;eyden once dcgi$meye bagh e;lkarlanm iyice inceleyip, orgil­
tUn amac,:lanyle ne dereceye kadar bagda~tIklanm gozden gee;irme­
si gerekir. Aslmda orgilte yaran dokunmaYlp, sadece yoneticinin 
kendi e;lkarlarma hizmet edecek degi~ikliklerin i~letmcye getiril­
meyc e;ah:;;Ilmasl, bir bakIma degi:;;me silrecinin yozla~tlnlmasl an­
brmm ta:;;lyacaktlr. 

ORGUTSEL DEGi$MENiN BA$UOA YAKLA$IMLARI 

Orgiltsel degi~mede temel yakla~lmlan one silrenler, oncelik­
Ie cndilstri kurulu:;;lanmn ~u dort degi~kenden meydana gelmi~ 
e;apra~lk bir sistem oldugu dil~ilncesinden hareket etmektedirler, 
$oyleki (12) : bdev veya gorev degi~kenleri, yapIsal degi~kenler, tek­
nolojik degi~kenler, insanla ilgili degi~kenler. Birbiriyle silrekli bir 
ctkile~im ortaml ie;inde bulunan bu degi~kenlerden esinlenerek, or­
giltlcrde dcgi:;;me silrccineili~kin yakla~lmlar ba:;;hca ile; temel grup­
ta topJanml$tIr (13) : YapIsal yakla~lmlar, Teknolojik yakla~lmlar, 
insanIa ilgili yakla$lmlar. 

SOZ konusu yakla~lmlar hakkmdaki ae;lklamalara gee;meden 
once, yukanda degindigimiz dart degi~kenin etkile$im durumunu 
gosteren bir $emaya burada yer vermeyi uygun bulmaktaYlz (14). 

(12) HAROLD J. LHAVITT «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) AynntIll bilgi i<;in Ibkz.: A.g.k, s. 1146-1154. 
(14) A.g.k, s. 1145. 
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~emada yer alan degi~kenlerden odev (veya gorev) bir endlistri 
i~letmesinde genel anlamlyla mal ve hizmet liretimini gostermek­
tedir. Ba~ka deyi~le, liretimin ana ve yardlmcl blitlin eylem, i~lem 
ve <;abalanm kapsamma almaktadlr. Teknoloji, sistem i<;inde or­
taya <;lkan sorunlara dogrudan <;ozlim yolu bulan tekniklerin tlimli­
nli kapsamaktadlr. Teknik yenilikler, elektronik beyinlerle ilgili 
programlamalar, makinelerle ilgili blitlin i~lemler buraya girebil­
mektedir. Yap I (strliktlir) haberle~me, yetki, i~ akI~l, vb. sistem­
leri i<;ine almaktadlr. insanlar, sistemi etkileyen ve ondan etkile­
nen bir degi~ken olarak sistemin ylirlitliclisli rollinli oynamaktadlr­
lar. 

Bu do'rt degi~ken, ~emadaki oklardan cia gorlildligli gibi, bir­
birine son derece baghdlr. Herhangi birindeki degi~iklik, digerlerin­
de de etkisini gostermekte ve hemen kar~lhgml gormektedir. ,Orne­
gin, orglit yaplsmda merkezle~memeye gidilmesi, once bazl orglit­
sel odevlerin yerine getirilmesini degi~tirecektir. bte yandan i~let­
menin uyguladlgl teknoloji de buna kar~lhk verecek, soz geli~i, 
muhasebe genyontemlerinde, makinelerin bliyiikliiklerinde degi~­

tirme yapma zorunlulugu <;lkacaktlr. insan yoniinden, ba~ka de­
yi~le i~letmenin i~gorenleri bakImmdan ise bunlann niteligi, saYl­
lan, giideleme (motivasyon) ve tutumlannda degi~meler olacaktlr. 

brglitlerde degi~me slirecine ili~kin one siirlilen ii<; temel yak­
la~lmm dayanagl olan dort degi~kenin durumunu kIsaca belirttik­
ten soma, a~aglda soz konusu yakla~lmlarla ilgili ba~hca dii~iin­
celeri bclirtmeye <;ah~acaglz. 

Yap IS a 1 Yak 1 a l? I m 1 a r 

Orgiitleri, yapIlanm degi~tirerek yeni bi<;imlere sokma <;aba­
Ian birka<; bollimde toplanabilir. Bunlann ba~mda, «klasik» or­
ganizasyon kuramClsmm (teorisycninin) esaslanm saptadlgl yapl-
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sal degi~me mekanizmaSI gelmektedir. Tlimdengelimci (dedliktif), 
ussal (rasyonel) ve bliylik c;apta asked dli~lince tarzma dayanan 
bu ilk organizasyon teorisinde, orglit yaplsml kIvamla~tlrarak, or­
glitsel ba~annm iyile~tirilmesi amaClyle, herkesc;e bilinen me~hur 
organizasyon «ilkeleri» evrimle~tirilmi~tir. Klasik yakla~lmlann 
tcmelinde daima dlizen, disiplin, sistem ve yetkenin (otoritenin) 
kabulti gibi degerler yer alml~tIr. Tek amac; ku~kusuz klVamh i~ 
veya odev ba~ansldlr ancak bunun slmrlan yetki zinciri, diger 
deyimle basamaklar Slrasmca (hiyerar~i) ortaya konmaktadlr ve 
ikisi arasmda bir c;atI~ma ongorlilmemektedir. 

Yapisal degi~mede ikinci yaygm yalda~lml, belki yukandaki 
birinci yakla~lma bagh, onun bir bollimli olarak gorlilebilirse de 
aslmda ayn irdelemenin (mlitalaa etmenin) yaran olacaktlr. Clin­
kli bu yakla~lmda daha ayrmtlh dli~linlilmli~, kapsam dar tutu la­
rak, derinlemesine analizlere giri~ilmi~tir. Soz konusu yakla~lm­
da merkezle!jmeme mekanizmasmdan hareket edilmektedir. Kar 
merkezlerini dagltarak orglitleri degi~tirme fikri, muhtemelen mu­
hasebecilerin ortaya attIgl bir bulu~ olarak gorlilmektedir (15). 
Klasik organizasyoncular ic;in merkezle~meme dlizenle~tirme (koor­
dinasyon) giderlerini dli~lirmekte, ikincil orglit birimlerinin de­
netlenmelerini kolayla~tIrmaktadlr. Ote yandan merkezle~meme 
gorevlerin yerine getirilme ba~ansml da etkilemekte, bunu yapar­
ken c;ah~anlar lizerinde mlidahaleci bir rol oynamaktadlr. Yoresel 
(mahalli) kar merkezlerinin meydana getirilmesiyle, buralardaki 
y()neticilerin glidelenmesi (motivasyonu) ve her zaman amaca yo­
nelik kalmalan saglanmaktadlr. Bunun yamnda yine merkezle~­
meme konusunda kliC;lik karar, erk (iktidar), bilgi merkezlerinin 
olu~turulmasl da mlimklin bulunmaktadlr. Boylece orglit merkez­
le~meme yoluyla esneklik kazanmakta, teknoloji ve diger degi~­
kenlerin orglitsel birimlerin ic;inde yer aldlklan ortamm ko~ulla­
nnda yol a<;tIklan degi~ikliklere soz konusu birimlerin uyarlan­
maSI (intibakI) kolayla~maktadlr. 

Yaplsal alanda son zamanlara kadar ba~ka yakla~lmlar da ge­
li~tirilmi~se de hen liz bunlar geni~ bir uygulama ~ansma sahip 
olamaml~lardlr (16). 

(15) A.g.k, s. 1147. 
(16) Ornegin A. GOULDNER «uzmanhk» (engineering) yakla~lmll)l oner­

mi~, E.D. CHAPPLE ve L.R. SAYLES bUl1u geIi~tirmi~lerdir. !fa,dele­
rine gcire soz kOnU51.1 yakla~Im insanlar araClhgl He odevleri (veya go-
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Teknolojik Yaklal?lmlar 

Teknolojinin orgiitsel deg;i~medeki onemli etkisini bin;ok goz­
lemci yazar ele alml~tlr (17). Olaylar zinciri kar~ISmda orgiitler, sa­
dece biiyiik fikir akImlannm etkisi altmda kalarak degil, aym za­
manda, <;ogu kez bu aknnlan harekete getiren teknolojinin miida­
halesine de kar~lhk vermek zorunda kahp, yeni bi<;imlcre girmi~­
lerdir. Bilgi teorisi, elektronik beyinledn ve programlama teknik­
lerinin geli~ip, ba~hba~ma bir meslek dah halini almasma kadar, 
orgiitlerin degi~mesinde onemli rol oynayamarrll~tlr. brgiitsel de­
gi~mede teknolojik yakla~lm olarak ilk Sl<;rarnayl, i~ ol<;me teknik­
leriyle, kuruculugunu TAYLOR'un yaptlgl ,Bilimsel Yonetim yap­
ml~tlr. Ote yandan i~goren yonetimi (personel idaresi) de i$leyi~ 
geli~imini tamamlamak i<;in, test yapma, davram$ ara:;;tlrmasl, i$ 
degerlemesi gibi tekniklerin <;lkl~ml beklemek zorunda kalml~tlr. 
Ancak bunlardan soma, teknoloji orgiitii degi$tirmede ba$ka bir 
giri~ kapisl olarak etkisini gostermeye ba$laml$tIr. 

Tarihsel a<;ldan Bilimsel Yonetim ya da Taylorizm, 1930 hatta 
1940'lara kadar etkisini siirdiirmii~, bundan soma yerini ba$lca 
tekniklere blrakml~tIr. ikinci Diinya SaVa$l slralarmda yoneylem 
ara$tlrmasl (hareket ara$tlrmasl) tekniklerinin geli!}tirilmesi ve 
elektronik beyinlerin yapIlmasl, teknolojik yakla~lmlarda yeni bir 
donemin ba!}lamasma yol a<;ml!}tIr. 

Genel olarak teknolojik yakla$lmlarda goriilen egilim, sorun­
lann <;oziimiinde en dogruya, en ussala (rasyonele), en etkiliye git­
me $eklinde goriilmektedir. Dogrusal programlama, bilgi-i~lem tek­
nikleri, benzetme (simulasyon) modelleri, bulgusal (heuristic) sorun 
<;ozme yontemleri, PERT $emalan, elektrik miihendisliginden alI­
nan sistem bilimi teknikleri, vb. i$letme ve kurumlarm gerek i$le-

revleri) ama« edinmi~tir. <;abalan, odevlerin yerine getirilme ba~an­
SIlll iyile~tirerek, insamn davram~lanm degi~tirme yonUnde toplan­
ml~tIr. Ancak bunu yaparken onceHkle orgilt yaplsma mUdahale et­
mi~ler, i~ akI!;nnIll yaplsal ozelligini degi~tirmeyi ong()rmU~lerdir. Ay­
nntlh bilgi i«in bkz.: A. GOULDNER, «Exploration in Organizational 
Social Science», Social Problems, Vol. 3, 1956, s. 173-181. E. D. CHAPP­
LE - L.R. SA YLES- The Measure of Management, Macmillan, New 
York, 1961. 

(17) Ornegin bkz.: R.L. MEIER, «Communication and Social Change», 
Behavioral Science, vol. I, 1956, s. 43-58; L. MUMFORD, Technics 
and Civilization, Harcourt-Brace, New York, 1934; C.R. WALKER, Mo­
dern Technology and Civilization, McGraw-Hill, New York, 1962. 
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yi~lerindc, gerek yapllarmda birtahm deg;i~ikliklerin yapllmasmda 
ba~rolii oynami~lardlr. Boylece <;ag boyu teknolojik yakla~lmlar 
i~letmelerin kendi aralannda, onlarla dl~ diinya arasmda baglanh­
lar kurarak, orgiitleri yeni yeni degi~me siire<;lerinin i<;ine itmi~tir. 

insanlarla ilgili Yakla~lmlar 
lnsanlarla ilgili yakla~lmlarda orgiitleri degi~tirmek i<;in once­

liklc ()rgiitiiyelerinin davram~lanm degi~tirmeye onem verilmi~­
tiro Bu konuda dayanak noktasl olarak kabul edilen dii~iince, insan 
davram~mm degi~mesiyle yeni ara<;larm ortaya <;lkacagl, odevlerin 
goriilme bi<;imleri ve ba~anlma dereceleri ile bireyin geli~mesinde 
onemli degi~ikliklerin meydana gelecegidir. 

Orgiitsel degi~meyle ilgili son onbe~ yllm yaymlan gozden ge­
<;irildiginde ortaya <;lkan bir ger<;ek de, bunlann <;ogunlugunun or­
giitteki insanlara deggin yakla~lmlara dogrudan dogruya aglrhk 
vcrmeleridir (18). Yaymlardaki bu tek yonlii yakla~lm tutumu, in­
sanlarla ilgili orgiitsel degi~me yakla~lmlanm, daha once degindigi­
miz diger iki yakla~lmdan aYlran en belirgin ozelliklerden olmu~­
tur. Teknolojik ve yaplsal yakla~lmlar orgiit i<;i i~lemlerden <;ok, so­
run <;ozme mekanizmalan iizerinde durmu~lardlr. Ba~ka deyi~le bu 
iki yakla~lmm alanma giren konu ve sorunlarm slmrlarmm belli, 
<;ozlimlerinin kesinligine kar~Illk, insanla ilgili yakla~lmlar her za­
man bu iistlinliigiin dl~mda kalml~, <;iinkii insan tabiah geregi sii­
rekli ve belli i~leyi~ mekanizmalanyla <;oziimleri saglanamlyan so­
runlarm ba~hca kaynagml olu~turmu~tur (19). 

ORGUTSEL DEGiSMEDE YONETiCiNiN ROLUNE tLiSKiN 
GELENEKSEL V,E DA VRANI'Sc,:I GORUSIIJER 

Yoneticiler ku~kusuz, orgiit dedigimiz yapmm temel ogesidir­
leI'. Yoneticisiz orgiit, orglitsiiz yonetici dii~iinmemiz olanak dl~l-

(18) brnek olarak bkz.: E. JACQUES, The Changing Culture of a Fac· 
tory, Tavistock, London, 1951; R. LIPPITT - J. WATSON - B. WESTLI;Y, 
The Dynamics of Planned Change, Harvourt·Brace, New York, 1958; 
P. LAwRENCE, The Changing of Onganizational Behavior Patterns, 
Harvard University, Division of Research, 1958; R.H. GUEIST, Organi­
zational Change, Irwin, Homewood, ilL, 1962; E. GINZBERG - E. 
REILLY, Effecting Change in Large OI1ganizations, Columbia Univer­
sity of Change, Holt, New York , 1961; C. SOFER, The Organization 
from Within, Tavistock, London, 1961. 

(19) lnsanla ilgiJi yakla~lmlar konusunda ayrmtlh !JiIgi veren kaynak i<;in 
bkz.: LEAVITT, S. 1151-1166. 
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dlr. Bu bakltndan orgUtlerde degi~me konusu ince1enirken, burada 
yoneticinin rolii iizerinde aynca durmak, kammlzca orgiit-yonetici 
aynlmazhgmm onemli bir ~artl olarak kar~lmlZa <,:lkmaktadlr. A~a­
glda yoneticinin orgiitsel degi~medeki roliinii, ba~hca iki gorii~ a<;l­
smdan ana <,:izgileriyle incelemeye <;ah~acaglZ. 

Geleneksel Goriil? 

Geleneksel yonetim teorisi, yoneticinin ussal (rasyonel) karar 
alma i~levlerine (fonksiyonlarma) aglrhk vermi~tir. Bir orgiit, tiir­
Iii birim ve orunlan (mevkileri) iGin ozel i~levler ortaya koyarken, 
planlar ile kararlann saptanmasl, soz konusu orunlarda kendileri­
ne ozgii rolleriyle tamnan, yonetici dedigimiz kimselerin gorevi 
olmaktadlr. Degi~iklikler gerek orgiit iGinde, gcrek onun dl~;andaki 
<,:evrede siirekli olarak meydana geldiginden, geleneksel dii~iince 

tarzmda devamhhgl ve gerekli ayarlamalann yapllmaslm saglaya­
cak kontrol ile uyarlamaya (adaptasyon) onem verilmi~tir. Bu a<;l­
dan baktldlgmda, yoneticinin i~i, eldeki olanaklarla, ortak amaGla­
ra eri~ilmesini gerGekle~tirmek ~eklinde ortaya pkmaktadlr. Bura­
da olanaklar i~letmenin iG ko~ullarma bagh kahrken, ortak amaG­
lar da dl~anya baglanmaktadlr CD). 

Geleneksel teori bir yandan yoneticiye, i~letme iGi ve i~letme 
dl~l dengeyi saglamakta ba~hca rolii verirken, diger yandan da yo­
netimin, iG ortamm dl~ basktlara uyarlanmasmda (intibakmda) vc­
ya biitiiniiyle orgiitiin degi~ik bir Gevreye sokulmasmda bir degi~­
me ogesine ihtiyacl oldugunu ortaya koymaktadlr. Geleneksel yo­
netim teorisinin sozciileri, uyarlama (intibak ettirme) ve degi~me 
siirecini, orgiitiin ya~ayl~ siirekliligi yoniinden ya~amsal (hayatl) 
onemi olan temel bir ussal (rasyonel) siirec; olarakgormektedirler. 
Bir gorii~te bu nokta ~oyle belirtilmektedir C') : {( Yeni veya degi~ik 
giiGlere uyarlanmanm Gabuklugu ve ustahgl (mahareti), te~ebbiisiin 
siirekliligi ya da ba~arlSlyle son derece ilgilidir. ... Ya~amsal ve ba­
~anh uyarlama ile orgiitiin koklii biiyiimesi gozlem, ara~tlrma, 
planlama, kontrol ve karar alma organlanm gereksindirir». Bu ka­
rar alma i~levleri (fonksiyonlan), biitiin i~i bir yandan dl$ 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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olanlan degerleyip, diger yandan orgiitUniin i<;inde ge<;enleri izleye­
rek, i<;eride ve i!;>letmenin ama<;lan hakkmda yapllmasl gereken­
lere karar vermek olan yoneticinin lizerine dii!;>mektedir. Herhan­
gi bir orgiitsel eylem, i<; veya dl!;> <;evrede bir uyarlanma (intibak) 
ihtiyacl belirene kadar devam edebilir. Uyarlamaya ili!;>kin bir ka­
rar belli yer ve zamanda almaca,ktlr. Bu a<;ldan ele ahndlgmda, 
plan yapma ve kararlar alma yoneticinin en ozgiisel (karakteris­
tik) i~levi (fonksiyonu) olmaktadlr. 

ate yandan, geleneksel anlaYI!;>a gore degi!;>meyi ya!;>amsal zo­
runluluk haline getiren birtaklm gii<;leI1in varhgl da a<;lktlr. Mir go­
rii!;>te bu durum ~oyle a<;lklanml!;>tIr (22) : «(Biiyiik bir i~letmenin iist 
basamak yoneticileri bazl hususlarm yerine getirilmesi konusunda 
siirekli basIn altmda tutulurlar. Genel kam, rekabet piyasasmda 
asia aym yerde kalmmayacagl, ya daha ileriye ya geriye gidilecegi 
merkezindcdir. i!;> hayatmda glivenle <;ah~mak ba~anya bagh kal­
dlgmdan, giivenin saglanmasmda tek yol devamh ilerlemektir». 

Gcleneksel yakla~lmm ba~ka bir varsaYlml da, orgiit ile dl~ 
<;cvre apsmdaki ili!;>kilere deggin biitUn bilgilerin, list basamak 
yoncticilerinden ge<;tigidir. Onlann bir gorevi de bu bilgilerle i!;>­
letmeyi bir balnma beslemektir. Ku!;>kusuz yonetici astlarma edim­
Ii (fiill) birtakIm gorevlerini go<;erebilir. Ancak, iist basamak yone­
ticisi, yukandaki goru!;>iin sahibine gore, dl~andan gelen baskIlan 
algllayan, iizerinde toplayan, kontrol eden ve bunlan geregi kadar 
haflflctip, sarsmtIslz, etkinlikle yiiriitebilecekleri ~ekilde astlarma 
ge<;ircn kimse olarak tammlanmaktadlr (23). Tck yonlii etkiye ve 
kar!;>lhkh bireysel sorumluluga dayanan bu basamaksal (hiyerar­
~ik) orgiit anlaYl~mda, list diizeydeki ki~i, dl!;> <;evreye cevap veren 
tek kimsedir. Kendisinin altmda yer alanlarm her biri aym gorevi 
ona kar!;>l yapacaktIr. «Genel yonetmen (chief executive), i!;>letmenin 
tUm fonksiyonunu ge<;mi!;>te, !;>imdiki durumda ve gelecekteki !;>ek­
lini, i~lctmenin dl~mdaki etkenlerle (faktorlerle) bagmtIh olarak 
gormeye <;ah~acak, bunu yaparken de, dikkati gerektirecek yeni 
alanlarm varhgml ke~fedebilecektir» (24). A~agldaki !;>ekil, orgiitsel 
degi~meye ili~kin geleneksel gorii~li anahatlanyle ortaya koymakta­
dlr (15). 

(22) EDMUND LEARNiED-D.N. ULRICH-D.R. BOaZ, Executive Action, 
Graduate School of Business, Harvard University, 1951, s. 46. 

(23) A.g.k, s. 94. 
(24) A.g.k, s. 203. 
(25) HAMPTON-SUMMER-WEBBER, s. 646. 
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Davranllj~l GorUlj 

Yukandaki ~ekilden de goriildiigii gibi, geleneksel ya da kla­
sik yonetim teorisinde orgiitiin tepe adamI, bilgi akI~mm merkezi 
olmakta, i~letme dl~l giic;lerle ili~ki kurup, orgiit iC;i siirec;leri ayar­
lamaktadlr. Halbuki gerc;ekte bilgilerin c;ogunlugu, yiiksek yonetim 
basamagma ugramadan a~aglya gec;mekte ve dolaYlsiyle uzmanla~­
ml~ ast orunuitdaki i~gorenler dl~ etki ya da giic;lere dogrudan dog­
ruya kar~lhk vermek durumunda kalmaktadlrlar. Bu gerc;:ekligin 
(realitenin) orgiitsel denetim yoniinden bazl sonuc;lan ortaya C;lk­
maktadlr. Orgiit iC;i eylemlerin dl~ c;evre iizerindeki etkilerine (ve­
ya tersi duruma) gore en son (nihai) degerlemesi ussal (rasyonel) 
bir yonetim kontrolii anlaYI~l saglamaktadlr. Tarihsel aC;ldan, biit­
c;eler ve kontrol sistemleri genellikle, planh bic;imde, orgiit basa­
maklarmdan yukandan a~aglya dogru giden bilgi akI~l gorii~iine 
dayanml~tIr. Tamnml~ davram~C;l yazarlardan birinin de belirttigi 
gibi, blitc;eler ve kontrol sistemleri orgi.1t dl~l etkilerin list yonetim 
diizeyine bir bakIma c;arptIgml, sonra bunlarm daha alt basamak­
larda ele almdlgml kabul etmektedir. Oyleki, plan gerekleri yerine 
getirilip, kontroller aksamadan siirdiiriildiigii takdirde ancak, or­
giit istenildigi ~ekilde fonksiyon gorecektir. Gerc;ekte, dl~ giic;ler 
slrasmda orgiitiin iist diizeyine ugramayabilmektedir. Boyle bir 
durumdan ast gruplan zarar gBrmekte ve gizli olarak kontrol sis­
teminin dl~ma C;lkabilmektedirler. 
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DI:;; baskIlarlll edimce (fiilen) birden fazla kanalla orgilte gir­
rnesi ncdeniyle, degi:;;me orgiltiin bin;ok noktalannda meydana gel­
mektcdir. Yonctici i~jn, bu <;apra~;ilk silrer; ilzerinde kontrolil silr­
ctlirmck koJay bir i:;; degildir. Boyle bir dil~ilnil~ kar~lSlnda ku~ku­
suz, blitlin ayncahk (imtiyaz) ve kontrolli orgiltlin ba~yoneticisin­
de gc)ren gcleneksel yonetim anlaYI~1 oldukr;a basit kalmaktadlr. 
Halhuki c;:agm ko~ullanna uyan daha gerr;ekr;i bir yonetim anlaYI­
:;;mda, sadcce tepedeki yoneticinin degil, orgilt ir;inde degi~me ka­
rarlarma konu olan teknoloji, gruplar, etkile~im akImlan, pazar­
hklar. islevler (fonksiyonlar), vb. sorun alanlanyla ugra~an biltiln 
yoneticileri ndurumlanmn incelenmesi gereginden hareket edif.~ 
mektcdir. Fonksiyonel analiz diye amlan bu inceleme tiiriinde, tilm 
orglitsel etkenler, kar~lhkh bagmh ogeler seklinde ve sistematik 
bil' biitlin olarak ele ahnmaktadlr. Uzerinde durulan ana nokta, 
i5rgiltiln ir; ve dIS amar;lanyla birlikte biltlinlilgildilr. Bunun ie;:in 
de, boyle bir organizmanm «ie;:i» ve «dl~1» arasmdaki iliskiye, ba~ka 
deyiSle ie;: siircc; ile dl~ r;evre bagll1hsma bilyiik onem verilmektedir. 

Fonksiyonel analiz anlaYI~mda, orgiite ya~ayan bir organizma 
gCizliyle bakIlmakta, bunu birbirine bagh olarak siirekli sekilde dev­
reden gilnliik i~leyis ve geli~me fonksiyonlan ozgilsellestirmekte­
dir (karakterize etmektedir). Soz konusu ozelliklerin temelinde, or­
gilt eyleminin genel yoneltimi yer almaktadlr. Baska deyisle, ya~a­
yan bir orgiitiin tiim eylemi belli ama<;lara bagh bulunmaktadlr (26). 

Analizlerde, boliimlerin (veya klSlmlann) i<;inde yer aldlklart 
sill'e<; ile tilmilniin dIS e;:evreye uyarlanmasl (intibakI) ve buradan 
karslhkh ilisld durumlannll1 siirdiirillmesinin ele ahnmasl zorun­
lulugu <;lkmaaktadlr. Gerek bOliimlerin ie;:inde, gerek biitlinii meyda­
na getiren klSlmlar (veya ogeler) - baska deyi~le orgilt ie;:indeki 
bireyler veya gruplar - arasmda dengenin saglanmasl i<;in bir 
hosgoril paymll1 (toleransll1) bulunmasl gerekmektedir. Son za­
manlarda yap dan arastIrmalar, bolilmler (temel ogeler) ve bollim­
lerarasl denge i<;in gerekli hosgorii payl ile orgiltlin tiimilnde bu-

(26 \ Bu gori.i~ [H;ISl11dan orgUt; 1- <;ok saYlda bOlUmleri (vcya klSlm­
Ian), 2 - Bunlarl11 kan;nhkh baglarIa i~leyi~lerini stirdtirmesini, 3-
Belli amac;lann ba~anlmasml, 4 - Bunu yaparken dl~ c;evreye uyar­
JanmaYl (intibakl), 5 - Bollimlerin (klslmiarm) ,kar~lhkh bag durum­
Iannm sUrdtirtilmesini kapsayan bir varhk ~eklinde tammlanmakta­
dlr. Bkz.: C. ARGYRIS, Understanding Organization Behavior, Dor­
sey-Irwin, Homewood, Ill., 1960, s. 29-30. 
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nu saglayan davra11l~ mekanizmalannl11 bulunmaSllla yonelmi~tir. 
Boylece fonksiyonel analizin ugra~acagl ba~hca ii« soru ortaya «lk­
maktadlr, ~oyleki (27): 1 -Orgiit varhg1111 nasll siirdiirmektedir? 
2 - Tiirlii boliimlcrden (temel ogelcrden) gelen ve genel i~leyi~ 
diizenini etkileyen katkllan orgiit nasll saglamaktadlr? 3 - Orgiit 
«evresel degi~ikliklere kar:;ahk vermek i«in i«erden kendisini na­
sIl degi~tirmektedir? 

Buradan, a~agl yukan, i~letme ve kurumlardaki yoneticilerin 
kar~l kaqlya kaldlgl ~u genel zorunluluklar belirmektedir: Yone­
ticiorgiitiin i« i~leyi~'inin siirdiiriilmesi ile dl~ ama«larl11 ba~anl­
mas 1 arasl11da uzla::;tlncl bir nokta bulmak zorunda kalmaktadlr. 
Kendisi orgiitiin «ekiciligini arttIracak, odiil ve giideleme (moti­
vasyon) sistemlerinin kurulmasl, orgiit i«i etki1e~imler ve pazar-
11k eylemleriyle «ok yakl11dan ilgili bulunacaktIr. Belki bunlardan 
daha onemlisi, yoneticinin orgiit ile tiirlii tiiketici, mii~teri, rakip 
rguplan, kamu kurulu~lan, sendika sorumlululan, vb. i~letme­

nin dl~ diinyaS1111 olu~turan ogeler arasl11daki «apra~lk etkile~im 
ve pazarhk ortaml11da gidecegi yolu belirleme durumunda kah~l­
dlr. i~te a~agldaki ~ekil, yoneticinin orgiitsel degi~medeki roliine 
ili~kin bu davra11l~sal gorii~ii ana noktalanyla ortaya koymakta­
dlr (28). 
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(27) HAMPTON-SUMMER-WEBBER, s. 648. 
(28) A.g.k, s. 649. 
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SONU<; 

OrgUtscl dcgi~mcye ili~kin bu ae;lklamalanmlz sonucu ortaya 
(,~tkan gcn;cklcrin ba~lflda, orgUtlcrin gUnUmUzde gerek kendi ie;­
lcri ndc, gcrck c;cvrclerinde bir «degi~me» sava~l ic;ine girmi~ 01-
malancllr. BiT yanda clcgi~me zorunlulugu, diger yanda ah~llml~ 
di.izcni 11lrakmarna ~cklinde beliren geleneke;i direni~ler, i~letme 
ve kurumlan zaman zaman birtaklm e;lkmazlara ya da bunahm­
lara sokrnaktadlrlar. 

(:agmuzda, ()rgUtlcrin degi~me kar~1Slnda esneklik gosterip, 
gustcrcmemelerinde 1'01 oynayan etkenlerin ba~l11da, ie;inde bulun­
duklan toplumun modern ve gelenekc;i olarak bolUmlendirecegi­
miz sosyolojik ozelligi gelmektcdir. Modern toplumlarl11 orglitle-
1'i ku~kusuz, degi~meye kar~l gelcneke;i toplumlardan e;ok daha es­
nek tutum gostermekte, degi~meyi ya~amalarl11l11, dolaYlsiyle ge­
geli~melerinin temel ~artl saymaktadlrlar. Gte yandan geleneke;i 
toplumlardaki orglitlerin degi~meye gitmeleri, toplumun bu ozel­
ligini ta~lyan orgUt liyeIerinin direni~leri nedeniyIe zorla~makta­
dlr. Gerc;i degi~iklige kar~l direnme, insamn clogal bir zaYlfhgl 
ise de, ileri topiumiarda egitim ve kliltlir dlizeyinin geli~mi~ bu­
lunmasl, soz konusu zaYlfhgl11 listesinden gelinmesini koiayIa~tlr­
maktadlr.Aslmda egitim gerck orglit ie;inde, gerek orglit dl~l11da 
bircyierin degi~meye uyarlanmalarl11da (intibaklannda) en onem­
Ii arae; olmaktadlr. Dl~andan orglite iyi egitim gormli~ kimselerin 
ahnmasl, ie;eride i~gorenlerin ba~ta hizmet ie;i egitim olmak lizere, 
e;qitli ~ekillerde egitimden gee;irilmesi, kurumda yapllacak degi­
r;;ikliklere bireyierin hlzla uyarlanmaianm oIurlu kllmaktadlr. 

brglitsel degi~me konusunda beliren e;eli~ik bir durum, yone­
ticinin bir yandan i~leyi~ dlizeninde kararh bir gidi~i, diger yan­
dan da bu dlizene birtaklm degi~iklikleri getirmeyi gere;ekle~tir­
mck zorunda olu~udur. Degi~me ve kararhhk arasl11daki denge­
nin saglanmasl orglitsel degi~menin temei sorunlan arasl11da yer 
almaktadlr.brglitte slk slk degi~iklige gitmek i~gorenleri huzur­
sm, cdip, kendilerinde kuruma kar~l glivensizlik duygusunun yer­
le~;mcsine yol ac;ar. b,te yandan uzun slire kararhhgl11 korunup, 
degi~mcden kaC;lmlmasl, orglitlin gerilemesi ve zaYlflamasl, hatta 
yokolmasl sonucunu dogurabilir. Bunun ie;in yoneticinin degi~me­
nin zamamm, orglitte yap lima bie;imlerini, i~gorenlerin buna ha­
zlrlanmasl konulanm onceden titizlikle incelemesi gerekmektedir. 

40 



Aksi halde, birtakIm anhk degi:;dklik <;lkI~lan, i~gorenlerdc aym 
~ekilde sert tepkilere yol a<;lp, daha ba~langl<;ta giri~ilen harekette 
<ba~anslzhga sebep olahilecektir. 

Son olarak ~u soylenebilir ki, «degi~me» kavraml ozii baklmm­
dan her zaman tepkiyi dogurabilecek bir nitelik ta~ilmaktadlr. Bir 
maJkineye bile, eskiyen par<;amn yenisi takIldlgmda, i~J,eyi~inde hir 
siire aksamalar gorulmektedir. 'Degi~me insanlan ilgilendirdiginde 
ku~kusuz durum <;ok daha ciddi bir ozellik gosterir. <;iinkii nere­
de ve nasIl olursa olsun, insanm i<;ine girdigi diizenler ya da model­
lerde, goze <;arpan ilk ozellik bunlann <;apra~lkhgldlr. Boyle <;apra­
~lk bir ortamm ba~ta degi~me olmak iizere, <;e~itli sorunlanm <;ozii­
me kavu~turmak, her~eyden once aynntIh bir dii~iince tarzml, asIl 
eyleme ge<;meden bazl hazlrhk <;ah~malarmm yapllmasml, ve <;ok 
evreli bir geli~me plammn uygulanmas1ll1 zorunlu kIlmaktadlr. 
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