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DEGISIM DAVRANISI BAGLAMINDA ORGUT
TOPLULUKLARINDA ORGUTLERARASI BENZERLIKLER VE
BiR ARASTIRMA

(Doktora Tezi)

OZET

Degisim bugiin, tiim sosyal unsurlar i¢in oldugu kadar orgiitler icin de onemlidir.
Ancak bu derece 6nemli olan orgiitsel degisim konusu, yonetim ve organizasyon
yazininda son derece kisitli lenslerle incelenmektedir. Bu ¢alismanin amaci da, orgiitsel
degisimi ozellikle orgiit dis1 faktorleri de icine alacak sekilde degerlendirmenin daha
dogru olacagini ortaya koymaktir. Ote yandan calismanin amaci yazinda baskin
konumdaki stratejik se¢im yonlii 6rgiitsel degisim anlayisini reddetmek degil, aksine bu
diisiinceyi diger baz1 teorik perspektifleri de dikkate alarak daha saglikli kilmaktir. Bu
dogrultuda tasarlanan calismanin arastirma kismina iliskin bulgular, tezin iddialarini
dogrular nitelikte, eklektik bir Orgiitsel degisim anlayisinin daha saglikli sonuglar

verecegine isaret etmektedir.
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Today, change is important thing for organizations and other social elements in
the societies. But nowadays, subject of organizational change is analyzed by so narrow
lenses in management and organization literature. The main purpose of this study is
showing that more detailed organizational change assesments which include external
factors to the organizations will be more beneficial. On the other hand, the purpose of
this study is not refusing “Strategic Choice based Organizational Change Perspective”
completely which emphasize the absolute free-will of managers. On the contrary, the
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completing the strategic choice perspective with the other organization theories. Data
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GIRIS

Bugiin yonetim yazininda cokga dile getirilen ifadelerden bir tanesi de degisimin
orgiitler icin kacimlmaz oldugudur. Orgiitsel degisim alanindaki baskin yazin ayrica,
degisimin orgiitiin mutlak iradesi altinda sekillendigine inanmaktadir. Ancak yeni yeni
belirmeye baglayan alternatif bir diisliniir grubu, bu degisim anlayisina bir par¢a daha
ihtiyatla yaklasilmasi1 gerektigini savunurlar. Bu gruba gore, orgiitsel degisim baskin
yazinin iddia ettigi gibi her zaman orgiitlerin iradesinde olan bir durum degildir. Ayrica
orgiitler, degisim secenegi iradeleri altinda oldugunda da bu iradeyi degismek yoniinde
degil, degismemek seklinde kullanabilirler. Ek olarak, kimi zaman orgiitlerin degisim
tercihlerini, diger orgiitlerden farklilasma yoOniinde degil, onlara benzer davramslar

sergilemek yoniinde kullanmalar1 da miimkiindiir.

Bu baglamda c¢alismanin birinci boliimiinde tam bir teori yumagi olarak
nitelendirilebilecek oOrgiitsel degisim yazinindaki kavramlara netlik kazandirilmaya
calisilacaktir. Bu caba birincisi, calismanin kendi i¢ tutarhiligini saglamak agisindan
olduk¢a ©nemlidir. Ikincisi, orgiitsel degisim yazim ile ilgili kavramlara netlik
kazandirilmasi, bu alanda sonradan yapilacak ¢alismalar icin bir zemin olusturulmasi
acisindan da onem tasimaktadir. Ciinkii ancak net olarak tanimlanmis kavramlar
sayesinde birikimli bilgi yaratilabilecektir. Bu olduk¢a hassas bir noktadir ciinkii bir¢ok
calismada arastirmacilar teorilerini iizerine kurguladiklar1 kavramlardan neler
kastettiklerini acikca dile getirmemektedirler. Bu tiir bir durum da, kendinden 6nceki
caligmalardan elde edilen verileri temel aldigin1 varsayan arastirmacilari hataya
stiriklemektedir. Ciinkii arastirmacilar ayni kavramlarn tartistiklarim zannederlerken

cogu zaman farkli kavramlardan bahsetmektedirler.

Calismanin ikinci bolimiinde ise orgiitleri benzer degisim davranislar
sergilemeye itebilecek faktorler ele alinacaktir. Ote yandan bu faktorlerin orgiitlerarasi
benzerligi tetiklerken, daha ziyade hangi degisim tiirleri baglaminda tiirdesligi
arttirabilecekleri de yazindan saglanan desteklerle anlatilacaktir. Bu boliimde yukarida
da ifade edildigi gibi, degisimin her zaman orgiitlerin 6zgiir iradesine bagl bir karar

olmadigi; oOrgiitlerin daha fazla Ozgiir iradeye sahip olduklarinda ise bu iradeyi



birbirlerinden farklilasmak icin degil, benzesmek yoOniinde kullanabilecekleri

tartisilacaktir.

Calismanin {i¢iincii ve son boliimiinde ise farkli orgiit topluluklarindan saglanan
veriler 1s18inda, ikinci boliimde tartisilan iligkilerin varolup olmadigi arastirilacaktir.
Bulgulardan yola ¢ikilarak, her orgiit toplulugundaki yonetsel ozgiirlik diizeyi ve
yonetsel ozgiirliikk algisinin yiiksek oldugu orgiit topluluklarinda, bu karar 6zgiirliigiiniin
diger orgiitlerden farklilasma mi yoksa onlara benzesme yoniinde mi kullanildigina

iliskin kanitlar sunulacaktir.



1. BOLUM
ORGUTSEL DEGISIME GENEL BiR BAKIS

1.1. ORGUTSEL DEGISIiM VE iLGIiLi BAZI KAVRAMLAR

Bu bashik altinda oncelikle “Orgiitsel Degisim (Organizational Change)”
kavraminin tanimi yapilacak, ardindan da yazinda orgiitsel degisimle sik¢a karistirilan
veya onun yerine kullanilan kavramlar ile orgiitsel degisimin iliskisi ortaya konacaktir.
Calismaya bu tiir bir giris olagan goriinmekle beraber aslinda olduk¢a onemlidir ¢iinkii
bircok yonetim ve orgiit bilimi sahasinda oldugu gibi orgiitsel degisim yazininda da
kullanilan kavramlar tizerinde tam bir fikir birligi yoktur. Bir aragtirmacinin kullandig1
bir orgiitsel degisim kavramina diger bir arastirmaci oldukc¢a farkli anlamlar
yiikleyebilmektedir. Marshak, bugiin orgiitsel degisim yazin ve sozliigiiniin, orgiitlerin
cevrelerinde son zamanlarda meydana gelen farklilagsmalarin ortaya c¢ikardigi farkl
orgiitsel degisim tiirlerini aciklamakta yetersiz kaldigimi ileri siirmektedir.' Bu tespit
stiphesiz ki dogrudur. Ancak orgiitsel degisim yazinindaki terimler dagarcigina yeni
terimler eklemek kadar varolanlari netlestirmek de Onemlidir. Downs ve Mohr’da,
orgiitsel yenilik ve degisim konularinda ¢alisan bircok arastirmacinin, calismalarinda bu
kavramlarla neyi kastettiklerini agiklamadiklarini dile getirirler. Bu oldukca 6nemli bir
durumdur ¢iinkii bir yenilik veya degisim tiirline farkli etkileri olan bir unsurun, bir
digerine daha farkli etkileri olabilir. Onlara gore orgiitsel degisim ve yenilik yazininda
cok farkli bulgulara ulagilmasinin altinda yatan gercek neden de kavramlarin cok
netlestirilmemesidir.2 Bu konunun ciddiyetinin farkina varan diger bircok calismada

da’, kavramlarin netlestirilmesine miimkiin oldugunca Ozen gosterilmesi eyleminin

' Marshak, Robert J., “Changing the Language of Change: How New Contexts and Concepts are
Challenging the Ways We Think and Talk about Organizational Change”, Strategic Change, 11, 2002,
5.279-286.

2 Downs, G.W.Jr. ve Mohr, L.B., “Conceptual Issues in Study of Innovation”, Administrative Science
Quarterly, Vol.21, No.4, 1976, 5.701-702.

3 Eryilmaz, Mehmet, “Bireylerin BSliim Bazli Bolluk Algilarimin Yiiksek Diizeyde Oldugu Durumlarda,
Orgiitsel Yap1 Unsurlarinin Yenilik Siireci Uzerine Etkileri”, Akdeniz Universitesi [IBF Dergisi, Cilt 5,
Say1 9, 2005, s.79-92.




onemle alt1 ¢izilmektedir. Yeniliklerin orgiitler tarafindan benimsenmesi iizerine calisan

Bingham’da benzer sorunlara isaret eder:”*

“Calismalarin ortak gibi goriinen ancak farkli olan amaclari, kavramlari,
olciileri ve metodolojileri yiiziinden bir calismada elde edilen bulgular: o
calismada yer almayan diger orgiitleri de icine alacak gsekilde
genellestirmek giictiir. Baska bir degisle arastirma bulgulart kiimiilatif

olmaktan uzaktir.”

Diisiiniirlerin dikkat ¢ektikleri bu sorun nedeniyle, calismanin ilk sayfalari hig
degilse bu calismanin kendi i¢inde tutarliligim1 saglamak adina, orgiitsel degisim ile
ilgili kavramlara netlik kazandirmaya ayrilacaktir. Bu anlamda calismanin amaglarindan
bir tanesinin de “Linguistik Pozitivizm™e katkida bulunmak oldugunu belirtmek

yerinde olacaktir.

1.1.1. Orgiitsel Degisim Kavram
Bir calismaya gore orgiitsel degisim su sekilde tanimlanmaktadir:®

“Degisim bir orgiitiin farklt parcalarinin, cevrenin farkli unsurlarina

verdigi cevaplarin bir setidir.”

Davis ve Newstrom oOrgiitsel degisimle ilgili cok basit ve sade bir tanimlama
yaparlar:’

“Is ile ilgili degisim, is cevresinde meydana gelen herhangi bir

farklilasmadir.”

Orgiitsel 6grenme temelli bir baska tanimda orgiitsel degisim su sekilde izah

edilmektedir:®

* Bingham, Richard D., “Innovation, Bureaucracy, and Public Policy: A Study of Innovation Adoptation
by Local Government”, The Western Political Quarterly, Vol.31, No.2, 1978, s.179.

> Tosey, Paul ve Robinson, Graham, “When Change is no Longer Enough: What do We Mean by
“Transformation” in Organizational Change Work?”, The TOM Magazine, Volume 14, Number 2, 2002,
s.108.

6 Macri, Diego Maria, Tagliaventi, Maria Rita ve Bertolotti, Fabiola, “A Grounded Theory for Resistance
to Change in a Small Organization”, Journal of Organizational Change Management, Volume 15,
Number 3, 2002, 5.292.




“Degisim, bireyin veya orgiitiin yeni seyler ogrendigi, eskilerini unuttugu

bir ogrenme siirecidir.”

Degisime kars1 diren¢ kaynaklarin1 ve bu direncin degisimin tiiriine gore degisip
degismedigini arastirdiklar1 ¢alismalarinda del Val, Fuentes ve Clara orgiitsel degisimi

sOyle tanimlamaktadirlar:®

“Orgiitsel degisim; yeni diisiince, eylem ve isleyis bicimleri orgiite bilingli
olarak getirildikten sonra orgiitiin seklinde ve kalitesinde gozlemlenebilir

farklilasmalardir.”

Bir baska calismada ise genel olarak degisim ve orgiitsel degisim hakkinda sunlar

sOylenmektedir: 10

“Genel olarak degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden bir baska diizeye
getirmeyi ifade eder. Bu, kisilerin, nesnelerin yerini degistirmekten kisisel
bilgi, yetenek vs.nin mevcut durumdan farkli bir konuma getirilmesini ifade

eder. Orgiitlerdeki degisim de, orgiit faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut

konumdan (durumdan) farkli bir duruma gelme anlamini tasir.”

Jay Lorsch’a gore orgiitsel degisim, orgiit iiyelerinin daha oncekinden farkli
davranmalarin1 saglamak amaciyla; Orgiitiin tasariminda, stratejisinde vb. yapilan
degisikliklerdir.'" Beaver, degisimin ulasilacak bir nokta degil bir yolculuk oldugunu
dile getirir.'> Diger bir tanima gore ise orgiitsel degisim, yeni bir fikrin veya davranisin
orgiit tarafindan benimsenmesidir.'® Bu calismaya gore ise orgiitsel degisimi su sekilde

tanimlamak mumkiindir:

" Davis, Keith ve Newstrom, John W., Human Behavior at Work: Organizational Behavior, 8th
Edition, McGraw Hill, New York, 1989, s.283.

 Rampersad, Hubert K., “Learning and Unlearning in Accordance With Organizational Change”,
Organizational Development Journal, 22, 4, Winter 2004, s.43.

? del Val, Manuela Pardo Fuentes ve Clara, Martinez, “Resistance to Change: A Literature Review and
Emprical Study”, Management Decision, 41/2, 2003, s.148.

10 Aldag, Roman ve Stearns, Timothy, Management, South Western, Cincinnati, 1987, s.387’den aktaran
Kogel, Tamer, isletme Yoneticiligi, Beta Yayincilik, 6. Baski, [stanbul, 1998, s.477.

" What is Organizational Change? (http://www.gmbc.org/traininganddevelopment /whatischange.cfm),
Erisim Tarihi: 26.11.2004.

12 Beaver, Graham, “Editorial: Successful Strategic Change: Some Managerial Guidelines”, Strategic
Change, 12, 2003, s.345.

13 Pierce, John ve Delbecq, Andre L., “Organization Structure, Individual Attitudes and Innovation”,
Academy of Management Review, 2, 1977, s.27-37.




Orgiitsel degisim; hem bir siirec hem de ortaya ciktig1 anda orgiitiin bir veya
birka¢ unsurunda olumlu veya olumsuz anlamda farklilik yaratan bir durumdur.
Orgiitsel degisim, sosyal olarak kabul gormiis olabilecegi gibi, kabul gérmemis de
olabilir. Aslinda, orgiitsel degisim konusunda calisan arastirmaci sayist kadar ¢cok sayida

orgiitsel degisim tanim1 oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

1.1.2. Orgiitsel Yenilik

Yazinda oldukca yogun bi¢imde tartigsilan konulardan bir tanesi de orgiitsel
degisim ve “Orgiitsel Yenilik (Organizational Innovation)” kavramlar1 arasindaki
iliskidir. Baz1 arastirmacilar orgiitsel degisim ifadesini Orgiitsel yenilik ile es anlaml
olarak kullanmaktadirlar. Diger bir grup diisiiniir ise her yeniligin bir degisim oldugunu
ancak her degisimin bir yenilik olmadigini iddia etmektedirler. Eger Van de Ven’in
veya Walker'"'1n ifade ettikleri gibi, bir gelismenin yenilik olarak kabul edilebilmesi
icin, sadece ilgili Orgiitiin s6z konusu gelismeyi yenilik olarak kabul etmesi yeterli ise,
orgiitsel degisim ve yenilik kavramlarinin tasidiklar: anlamlar birbirine yaklasacaktir.”
Ote yandan Mansfield'”m ya da Becker ve Whisler' "in ifade ettikleri gibi, bir
gelismenin yenilik olarak nitelendirilebilmesi igin ilgili orgiit toplulugunda veya
diinyada ilk kez kullanimi esas alinacaksa, orgiitsel degisim ve yenilik kavramlarinin

tasidiklarr anlamlar birbirlerinden uzaklasacaklardir.

Ote yandan bu ¢alismanin yazarmnin diisiincesine gére kavram “orgiitsel yenilik”
olarak adlandirildigina gore, ilgili gelismenin sadece o Orgiit icin yeni olmasi yeterlidir.
Bu durum, orgiitsel degisim ve yenilik kavramlarinin ayni anlama geldigi sonucunu
yine dogurmayacaktir ancak bu iki kavramin birbirlerine tasidiklar1 mana agisindan
yaklagsmalar1 anlamina gelecektir. Bu calismada da bir yandan orgiitsel degisim ve

yenilik ayr1 kavramlar olarak kabul edilirken 6te yandan bu iki kavramin yakinligina

14 Walker, Jack L., “The Diffusion of Innovations Among the American States”, American Political
Science Review, 63, 1969, s.881.

5 Van de Ven, Andrew, “Central Problems in the Management of Innovation”, Management Science,
Vol.32, No.5, 1986, s.592.

16 Mansfield, E., “Size of Firm, Market Structure and Innovation”, Journal of Political Economy, Vol.71,
No.6, 1967, s.556-576.

17 Becker, Selwyn W. ve Whisler, Thomas L., “The Innovative Organization: A Selective View of
Current Theory and Research”, The Journal of Business, Vo0l.40, No.4, 1967, s.463.




inanan arastirmaci, c¢alismasinda orgiitsel degisimle ilgili bazi noktalar1 aciklarken,
orgiitsel yenilik yazinindan da destek alacaktir. Orgiitsel degisim ve yenilik yazininda,
bu iki kavram arasinda yasanacak bu tiir bir alisverisi destekleyen caligmalar vardir.

Ornegin bir arastirmaci calismasinda soyle demektedir:'®

“Bu calismada yenilik siireci, orgiitlerde degisim siirecinin dzel bir durumu
olarak diistiniilmektedir. Bu iki unsur sadece ortaya ¢ikan sonuglarin yenilik
derecesi baglaminda farklilasirlar. Bu ifadeyi destekleyecek veya tamamen
reddedilmesini saglayacak net bir veri olmadigindan, ‘degisim’ ve ‘yenilik’

kavramlart bu ¢alismada es anlamli olarak kullanilacaklardir.”

Yine bir diger calismada Tushman ve Nelson, “Administrative Science Quartely”
nin “Teknoloji, Orgiitler ve Yenilik” konulu Mart 1990 tarihli 6zel sayisinda, yenilik ve

degisim kavramlarini es anlamli kullanarak sunlari stiylerler:19

“ASQ’nun bu ozel sayisi, teknolojik degisimin dogast ve onun oOrgiitsel

sonuglara olan etkilerine iliskin anlayisimizi gelistirmeye adanmigtir.”

1.1.3. Orgiitsel Gelisim

Van de Ven’in diisiincesine gore sadece kullanicisina fayda saglayan yenilikler
orgiitsel yenilik olarak nitelendirilebilirler.”” Eger bu ifade orgiitsel degisim konusuna
uyarlanirsa, iligkili oldugu orgiite faydali olmayan degisimler, orgiitsel degisim
kapsaminda ele alinmali midir? Diisiincemize gore, orgiite fayda saglamayan degisimler
de orgiitsel degisim olarak nitelendirilmelidirler. Kaldi ki “fayda” kavramini nesnel
olarak degerlendirmek oldukga giictiir. Bir bireyin fayda olg¢iitii digerine gore ¢ok farkli
olabilir. Ayrica, fayda kavrami iizerinde anlagsmaya varilsa bile, bugiin fayda
saglamayan bir seyin gelecekte katmadeger yaratmayacagini kimse iddia edemez. Bu

anlamda belki Kimberly’nin oOrgiitsel yenilikle ile ilgili caligmasinda kullandig: “fayda”

18 Knight, Kenneth E., “A Descriptive Model of Intra-Firm Innovation Process”, The Journal of Business,
Volume 40, Number 4, 1967, s.479.

19 Tushman, Michael L. ve Nelson, Richard R., “Introduction: Technology, Organizations, and
Innovation”, Administrative Science Quarterly, Vol.35, No.1, Special Issue: Technology, Organizations,
and Innovation, 1990, s.3.

2 van de Ven, a.g.m., s.592.




kavramindan arindirilmis yenilik taniminin, orgiitsel degisime uyarlanmasi yerinde

olacaktir:!

“Yenilik ilk ortaya ciktigi andaki mevcut durumdan onemli farklilagmalara

isaret eder.”

Diisiincemize gore, orgiite fayda saglayan yenilik veya degisim “Orgiitsel Gelisme
(Organizational Improvement)” dir. Bu baglamda ne her yenilik ne de her degisim bir

gelisme degildirler.**

1.1.4. Orgiit Gelistirme

Orgiitsel degisimle sik¢a karistirilan kavramlardan bir tanesi de “Orgiit Gelistirme
(Organizational Development)”dir. “Orgiit Gelistirme (OG)”; davranis bilimlerinden
elde edilmis bilgiler 1s1ginda, orgiitiin performansini gelistirmeye yonelik planli bir
degisim siirecidir.”? Bu tamimin tic onemli noktast vardir. Birincisi; orgiit gelistirme
planli bir orgiitsel degisim c¢abasidir. Calismanin ilerleyen noktalarinda planl
degisimden neler kastedildigi daha ayrintili bicimde anlatilacaktir. Ikincisi; bu degisim
tiirli Orgiitii gelistirme amaci giider dolayisiyla dis ¢evre tarafindan orgiite dayatilan, sirf
degisiyormus gibi goriinmek i¢in gerceklestirilen orgiitsel degisimlerden bu anlamda
farklidir. Uciinciisii planli gelisim ancak; 6rgiitsel davranis, psikoloji, sosyoloji, kiiltiirel
antropoloji vb. davranis bilimleri bilgisini esas aldiginda orgiit gelistirme olarak
adlandirilabilir. Bu anlamda, 6rnegin personel kayitlarinin bilgisayarla tutulmasi igin
sistemin bilgisayarl1 hale getirilmesi bir orgiit gelistirme cabasi olarak diisiiniilemez

clinkii bu c¢aba teknoloji temellidir.**

1940 ve 50°li yillarda orgiit gelistirme disiplini ortaya c¢iktiginda, Orgiit
gelistirmeciler daha ziyade kisileraras1 iligkilere ve kiiclik grup faaliyetlerine

odaklamyorlardi. OG; T-Gruplar1 vb. duyarlilik egitim bicimleri ile &zdeslesmisti.

2 Kimberly, J.R., Managerial Innovation, Nystrom, P.C. ve Starbuck, W.H. (Edts.), Handbook of
Organizational Design, Vol.1, Oxford University Press, New York, 1981 i¢inde, s. 84-104.

2 Abrahamson, Eric, “Management Fashion”, The Academy of Management Review, Vol.21, No.l,
1996, 5.262.

» Moorhead, Gregory ve Griffin, Ricky, Organizational Behavior: Managing People and
Organizations, Fifth Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, 1998, s.547.

** Moorhead ve Griffin, a.g.e., s.547.




Bugiin ise durum bir parca daha farklidir. Her ne kadar orgiit gelistirme uzmanlari
hiimanistik koklerini korusalar da; Orgiit gelistirme c¢abalarinin bircogu Orgiit
capindadir, orgiitiin sistem ve yapilarini etkileyen unsurlarla ilgilidir. Son zamanlarda
orgiit gelistirme ¢abalarinda bireysel duygu ve degerlere yapilan vurgu ge¢mise nazaran
zaylﬂamlstlr.25 Ote yandan baz1 yazarlar OG’nin stratejik ve sistem capindaki konulara

iliskin bu yoneliminin hala yeterli diizeyde olmadigin1 iddia etmektedirler.?

OG yaklasiminin insan, grup ve orgiit hakkinda bazi varsayimlar1 vardir. OG’ye
gore iliyeler orgiite yaptiklart katkidan fazlasini yapmaya istekli ve muktedirdirler.
Bircok insan enerjilerini yapici bicimde orgiit amaglaria yoneltmekte zorlanir. OG bu
enerjiyl faydaya cevirecek yollar sunar. Grup ile ilgili varsayimlara bakildiginda ise
bircok OG yaklasiminin bir formel grup liderinin, grubun etkin bigcimde isleyisini
saglayacak tiim yeteneklere sahip olmadigina inandiklar1 goriilebilir. Bu yiizden diger
grup lyeleri de bu liderlik islevlerinin yerine getirilmesi faaliyetine katkida
bulunmalidirlar. OG; bireyin amaglar1 ile orgiitin amaglar1 arasinda uyumsuzluk
olabilecegi varsayimini kabul etmez. Bu anlayisa gore kendi amaglar icin calisan
bireyler ayn1 zamanda orgiite de hizmet etmis olacaklardir. OG’nin 6rgiit hakkindaki bir
diger varsayim da, orgiitiin bir alt sisteminde yapilan degisikliklerin diger alt sistemleri

de etkileyecegidir.27

Orgiit gelistirmenin kendine has bazi1 degerleri de vardir. OG’ye gore birey orgiite
hizmet etmek icin degil; orgiit bireye hizmet etmek i¢in vardir. Her ne kadar iiyelerin
davraniglarinin Orgiitiin varligini siirdiirebilmesi icin belli Olciilerde kontrol edilmesi
gerekiyorsa da; OG orgiitiin bireyleri asir1 kontroliine kars1 ¢ikar. Ayrica OG kisisel
gelisime oOnem verir. Bireyler, orgiit gelistirme felsefesine gore kendilerini

gerceklestirme yoniinde siirekli gelismeye calisan ve gelisen varliklardir.”®

Orgiit gelistirmeyle beraber sik¢a kullanilan kavramlardan bir tanesi “Eylem

Arastirmast (Action Research)’dir. “Eylem Ogrenme Modeli” olarak da adlandirilan

2 McShane, Steven L. ve Von Glinow, Mary Ann, Organizational Behavior: Emerging Realities for
The Workplace Revolution, McGraw-Hill, Boston, 2003, 5.491.

26 Worren, Nicolay, Ruddle, Keith ve Moore, Karl, “Response to Farias and Johnson’s Commentary”,
The Journal of Applied Behavioral Science, Vol. 36, No.3, 2000, s.381.

7 Cherrington, a.g.e., s.734.

* Cherrington, a.g.e., s.735.




eylem arastirmasi, Orgiit iiyelerinin beraberce yeni davramiglarin arastirilmasi ve

benimsenmesi siirecine katilimini Vurgulalr.29

McShane ve Von Glinow’a gore eylem arastirmasi siirecinde ilk adim bir
“Miisteri-Danisman” iliskisinin kurulmasidir. Bu noktada degisimi gerceklestirecek
olan birey yani “Degisim Vekili-El¢isi (Change Agent)” orgiit disindan bir danigman
olabilecegi gibi, genellikle orgiit disindan gelen danigsmanlar orgiit icinden secilmis i¢
degisim vekillerine yardimci bir rol istlenirler. Kimi zaman bu iki grup degisim
vekilinin aym1 anda birbirlerini tamamlayict olarak kullanilmalar1 da faydali olabilir.
Ciinkii dis degisim vekili oOrgiite daha nesnel bir bakis acgisiyla yaklasabilecek ve
orgiitteki gruplardan herhangi birinin iiyesi olmadigindan daha az direnisle
karsilagabilecektir. Ic degisim vekili ise genellikle disaridan orgiite getirilecek bir
danigsmana kiyasla orgiit hakkinda daha fazla bilgiye sahiptir.’® Degisim vekili veya
vekilleri; ister Orgiitiin icinden, ister disindan, isterse bu iki gruptan gelen bireyleri
iceren karma bir ekip olsun siirecin bu ilk adiminda ii¢ sey lizerinde yogunlasirlar:
Orgiitiin degisime ne kadar hazir oldugunun belirlenmesi, ¢alismalarin iistiinden
stirdiiriilecegi giic tabaninin belirlenmesi (Genellikle deneyimli danismanlar uzmanlik
giiclinii temel alirlar) ve degisim siirecinde kendi rollerinin belirlenmesi (Bu rol, teknik
danigmanliktan oOrgiitsel degisimde ana roliin iistlenilmesine kadar genis bir yelpazeyi
icerir). Eylem arastirmasinin ikinci adimi “Degisim ihtiyacinin teshisi”’dir. Bu noktada;
anketlerle, goriismelerle, dogrudan gozlemlerle, dokiimanlarin analiziyle veya karma bir
yontemle Orgiitiin mevcut durumu hakkinda veri toplanir ve analiz edilir. Bu faaliyete
“Orgiitsel Teshis (Organizational Diagnosis)” ad1 da verilir. Bir sonraki adim ise gerekli
degisim tiiriiniin (Kii¢iik parcalar halinde ya da radikal vb.) secilmesi ve uygulamaya
konulmasidir. Son adim ise eylem arastirmasi ile gerceklestirilen orgiit gelistirme
cabalarimin etkinliginin Ol¢iilmesidir. Bu olduk¢a zor bir asamadir. Ciinkii Orgiit

gelistirmenin sonuglarimin yillar sonra ortaya ¢ikmasi miimkiindiir.”'

Ote yandan Cherrington; McShane ve Glinow’dan daha farkli ve diizenli bir

eylem arastirmasi siireci sunar. Cherrington’a gore eylem arastirmasi siirecinin ilk

2 Cherrington, a.g.e., s.726.
** George ve Jones, a.g.e., s.618.
3! McShane ve Von Glinow, a.g.e., 5.489-490.



adiminda varligi hissedilen problem hakkinda veri toplanmir. Veri toplama islemi
problemin nedenleri hakkinda olabilecegi gibi, problemin ciddiyeti hakkinda da olabilir.
Veri toplama faaliyeti goriisme, anket, gozlem veya arsiv verilerinin incelenmesi
suretiyle gerceklestirilebilir. Ikinci adim elde edilen verinin, degisimin hedefi olan
gruba geri bildirilmesidir. Degisimin hedefi olan bu orgiit elementi; birey, diyad, klik,
grup, boliim ya da tiim orgiit olabilir. Veriler konu ile ilgili herkese aciktir. Uciincii
adim, elde edilen verilerin sorunun gercek nedenlerinin ortaya ¢ikarilmasi igin
irdelenmesidir. Amag, semptomlar1 ve gercek problemleri birbirinden ayirmaktir.
Dordiincii adim, hedef grubun net olarak ortaya konulan problemi ¢6zmek icin bir
eylem plan1 gelistirmesidir. Ote yandan eylem plani gelistirme siireci ¢ogu zaman hedef
grup disinda, orgiitiin diger bazi iiyelerini de igerir. Besinci adim, dikkatlice planlanan
eylemin uygulamaya gecirilmesidir. Bazen planlanan degisim bir ilk kademe yoneticiye
bir form doldurtulmas1 gibi kolay; bazen de Orgiitin tamamimnin yeniden
yapilandirilmas: kadar zor ve derin bir eylemdir. Altinci adim ise siirece yeniden
baslamaktir. Orgiit gelistirme tek seferlik bir eylem degildir. Bu yiizden ilk once,
tizerinde calisilan probleme gercekten coziim bulunup bulunulmadigi arastirilir. Eger

¢6ziim bulunmussa yeni problemler saptanip onlar iizerinde ¢alisilmaya baglanr.**

1.1.5. Orgiitsel Doniisiim

Oncelikle “Orgiitsel Doniisiim (Organizational Transformation)”iin de bir 6rgiitsel
degisim tiirii oldugunu belirtmek yerinde olacaktir. Yazinda orgiitsel doniisiimle ilgili
¢ok sayida galigma ve farkli tamim vardir. Ornegin Blumenthal ve Haspeslagh’a gore bir
degisimi doniisiim olarak nitelendirebilmek i¢in, oOrgiitteki bireylerin ¢ogunlugunun
davranislarinda degisiklik yasanmis olmalidir.® Zaten genellikle orgiit iiyelerinin
cogunlugunda bu tiir bir degisim yasandiginda bu bir norm haline gelir ve degisimi
yasamayanlarin bircogu kendilerini yeni duruma uydurmak zorunda hissederler.
Cherrington; orgiitsel doniisiimiin en dramatik orgiitsel degisim tiirii oldugunu dile

getirir ve doniistimii orgiitiin misyon, kiiltiir, iiriin, liderlik tarz1 veya yapisinda radikal

32 Cherrington, a.g.e., 5.726-729.
33 Blumenthal, B. ve Haspeslagh, P., “Towards a Definition of Corporate Transformation”, Sloan
Management Review, Spring, 1994, s.101.




ve ayn1 zamanda hizli (devrimsel) degisimler olarak tanimlar (Radikal ve devrimsel
degisim kavramlarina calismanin ilerleyen noktalarinda ayrintili  bi¢cimde
deginilecektir). Bu tiir degisime genellikle satislar1 uzun yillar once plato asamasina
gelen ve parcalanma tehlikesi ile karsi karsiya kalan orgiitlerde rastlamr.>® Tosey ve
Robinson’a gore zemininde Ogrenen Orgiit temasinin bulundugu akim ise doniisiimii,
iyelerin Orgiitiin yonii ve gelecek performansi hakkinda ge¢cmistekinden farkli inang ve
paylagilan degerlere sahip olduklari bir durum olarak goriir.”” Daha ziyade orgiit
kiiltiiriinde onemli degisikliklere vurgu yapan bu orgiitsel doniisiim tanimi, bir diger

caligma tarafindan da desteklenmektedir:*®

“Doniistim; secilmis varsayimlarin ve bu varsayimlarin kendilerini orgiit
davramisi, siireci ve iiriinlerinde gosterme bicimlerinin degistirilmesi
suretiyle kurumun kiiltiiriiniin farklilastirdmasidir. Doniisiim tiim orgiitii,
derinden etkiler. Dolayisiyla orgiitsel doniisiim, orgiit capinda, planl bir

olaydir ve zaman alicidir.”

Bir bagka calismada, oOrgiitsel doniisiim diger yazarlardan biraz daha farkli

bicimde tammlanir:>’

“Orgiitsel doniisiim; iyi islemeyen parcalarin orgiitten uzaklastirildig, ise
yarar unsurlarin orgiitte kullanilmaya devam edildigi, yeni sistem, yapi ve
kiiltiirel degerlerin uygun olacaklart yerlerde devreye sokulduklart kisaca
varolan orgiitiin adim adim yeniden insa edildigi bir siirectir...Degisim
cabalarimizi ister orgiitsel degigim, ister degisim miihendisligi ister dogru

olcegi bulmak isterse kalite gelistirme cabalari olarak adlandinn...”

Bu ciimleler Head’in orgiitsel doniisiim ifadesini, orgiitsel degisim kavrami
yerine kullandig1 ve bunu yaparken de orgiitsel degisim tiirleri arasinda pek fazla bir

ayrim yapmadig1 seklinde yorumlanabilir.

34 Cherrington, a.g.e., s.720-721.

33 Tosey, ve Robinson, a.g.m., s.102.

3% Management and Leadership Development, (http://www.chet.org.za/oldsite/management/pgtransform
.html), Erisim tarihi: 02.09.2003.

%7 Head, Cristopher W., Beyond Corporate Transformation: A Whole System Approach to Creating
and Sustaining High Performance, Productivity Press, Oregon, 1997, s.5-8.



Ozetle orgiitsel degisim yazimin bilyiik bir boliimii, doniisiimii orgiitteki
paradigmalarda koklii ve hizli degisimler olarak tamimlar. Ancak yazinda, Orgiitsel
doniistimiin orgiitiin diger parcalarinda ve kiiciik parcalar halinde gerceklesebilecegini
iddia eden calismalar da vardir. Ornegin bir calismada yazarlar, arastirmalarinin
bashigint “Radikal oOrgiitsel doniisiimiin yonetimi” olarak belirleyerek, orgiitsel
doniistimiin kiigiik parcalar halinde de gerceklesebilecegine isaret etmektedirler.™
Yine bir baska c¢alismada da ozellikle plansiz degisim taraftarlarinin, kiiciik parcali
degisimin belli bir siire sonra orgiitte doniisiim yaratabilecegine iligskin bir inanca sahip
olduklart dile getirilir.” Bir diger calismada ise bu diisiinceyi destekler nitelikte su

kelimeler kullanilmaktadir:*

“Actktir ki; hem radikal siire¢ degisiminin (Degisim miihendisligi) hem de
daha kiiciik parcali siire¢ degisimi yaklasimlarimin (Siirekli gelisme) amact

is siireclerinin doniistiiriilmesidir.”

Ayrica baz1 ¢alismalarda, orgiitsel doniisiimiin evrimsel veya devrimsel sekilde
gerceklesebilecegi iddia edilir. Bahsedilen calismaya gore bu miimkiindiir ciinkii
doniisiim, degisimin iz ile ilgili bir kavram degildir.*' Bu nedenle bu calismada
orgiitsel doniisiim kavrami daha ziyade Orgiitiin biiyiikk bir boliimiinde, 6zellikle de
orgiitsel paradigmalarda zaman i¢inde gerceklesen onemli degisimleri ifade etmek i¢in
kullanilacaktir. Tezin diisiincesine gore orgiitsel doniisiim, kiiciik parcalar halinde
veya radikal bi¢cimde gerceklesebilir. Doniisiimiin mutlak bicimde devrimsel hizda
gerceklesmesi de gerekmez. Ancak doniisiim tamamlandiginda orgiitiin son hali,

doniisiimden 6nceki durumundan oldukg¢a 6nemli bir farklilik gosterir.

38 Francis, D., Bessant, J. ve Hobday, M., ‘“Managing Radical Organisational Transformation”,
Management Decision, Volume 41, Number 1, 2003, s.18-31.

% Coram, Ron ve Burnes, Bernard, “Managing Organizational Change in the Public Sector: Lessons from
the Privatisation of the Property Service Agency”, The International Journal of Public Sector
Management, Volume 14, Number 2, 2001, s.97.

40 Kettinger, William J. ve Grover, Varun, “Special Section: Toward a Theory of Business Process
Change Management”, Journal of Management Information Systems, 12, 1, Summer 1995, s.10.

! Management and Leadership Development, (http://www.chet.org.za/oldsite/management/pgtransform
.html), Erisim tarihi: 02.09.2003.




1.1.6. Orgiitsel Gecis

“Orgiitsel Gegis (Organizational Transition)” de bir orgiitsel degisim tiirii olup;
orgiitiin bir durumdan farkli bir duruma dogru evrim gecirmesidir. Orgiitsel gecis; yeni
siire¢, faaliyet, iiriin, ve yapilara dogru evrimsel ilerlemeyi ifade eder. Bu tiir degisim
genellikle planli bicimde gerceklesir. Kisacasi orgiitsel gecis; evrimsel ve planl

degisimi biinyesinde biraya getirir.42

Ote yandan orgiitsel gecise bazi kaynaklarda farkli anlamlar yiiklenmektedir.
Ornegin Hudson’a gore; orgiitsel gecis degisimin bir cesidi degil, ondan farkli bir
seydir. Bu yazara gore degisim; onu yasayan bireyler icin dissal bir seydir ve bireylerin
duygularindan etkilenmez. Degisimin zamanlamasi yapilabilir ve sonuglara gore
degerlendirilebilir. Degisim sik sik kisa siirelidir. Ote yandan gecisin dogasi
psikolojiktir. Dereceli ve onu yasayanlara icsel bir siirectir.*’ Bu calismada ise orgiitsel
gecis kavraminin, birinci paragrafta tanimlandigi sekilde yani evrimsel ve planli bir

degisim tiiriinii temsil ettigi fikri esas alinacaktir.

1.1.7. Orgiitsel Degisim Kapasitesi

Kavrami gelistiren yazarlar “Orgiitsel Degisim Kapasitesi (Organizational
Capacity For Change-OCC)” kavramini; orgiitlere eski ustaliklarini ¢cevredeki yeni firsat
ve tehditlerle uyumlandirma veya yeni ustaliklar yaratma olanagi veren dinamik
orgiitsel ustaliklar olarak tanimlamaktadirlar. Orgiitiin kaynak ve ustaliklar statik ve
dinamik dogaya sahip olabilirler. Dinamik ustaliklar cevredeki degisimlere karsi
uyumlandirilabildiklerinden statik olanlara gore Orgiitler icin daha degerli
konumdadirlar. Kavram, “Orgiitsel Hazirhk” kavramiyla oldukca benzer gibi
goriinmekle beraber; orgiitsel degisim kapasitesi orgiitiin kolektif bir varlik olarak
degisime hazirligina isaret eder.* Ote yandan bu ¢alismanin igerisinde orgiitsel degisim

kapasitesi kavramina deginilmesi, oOrgiitiin her kosulda degismesi gerektigi fikrine

2 Cherrington, a.g.e., s.720.

43 Hudson, Mary Pelzer, “Conflict and Stress in Times of Change”, Library Management, Volume 20,
Number 1, 1999, s.36.

* Judge, William Q. ve Detelin, Elenkov, “Organizational Capacity for Change and Environmental
Performance: An Emprical Assesment of Bulgarian Firms”, Journal of Business Research, 58, 2005,
$.894.




destek verildigi seklinde yorumlanmamalidir. Oyle ki, bu ¢alismanin temel aldig bakis
acisina gore Orgiitiin her an degisebilme kapasitesine sahip olmasi elbette 6nemlidir,
ancak orgiitiin gerektiginde icinde bulundugu sartlar1 analiz edip kendisini dizginlemesi

de en az orgiitiin degisim kapasitesine sahip olmasi kadar 6nemlidir.

1.1.8. Yeniden Yapilandirma, Degisim Miihendisligi ve Yeniden Diisiinme

(Rethinking)

Bu ii¢c kavrami agiklamaya gecmeden once her iiciiniin de “Orgiitsel Tasarim
(Organizational Design)” kavraminin alt unsurlart oldugunu dile getirmekte fayda
vardir. Bu baglik altinda ele alacagimiz ilk kavram yeniden yapilandirmadir. Yeniden
yapilandirma (Restructuring) kavramina c¢ok genis yaklasan c¢alismalar yazinda
mevcuttur. Ornegin Bowman ve Singh, sirketin yeniden yapilandirmasini; portfdyiin
yeniden yapilandirilmasi, finansal yeniden yapilandirma ve organizasyonel yeniden
yapilandirma olmak iizere ii¢ bashik altinda incelerler. Portfoyiin yeniden
yapilandirilmasi, orgiitiin faaliyet gosterdigi bazi sahalardan c¢ekilmesi ve faaliyet
gostermedigi bazi is sahalarina satin almalar, ortak yatirimlar vb. araciligiyla girerek
stratejik faaliyet sahasini yeniden sekillendirilmesi ile ilgilidir.45 Finansal yeniden
yapilandirma, portfoylin yeniden yapilandirilmasindan farklidir. Ciinkii portfdyiin
yeniden yapilandirilmasinda oldugu gibi oOrgiitiin stratejik sahasinin degistirilmesiyle
degil, orgiitiin sermaye ve sahiplik yapisinin degistirilmesi ile ilgidir.*® Organizasyonel
yeniden yapilandirma ise Orgiit semasinda goriillen unsurlarin diizenlenmesi ile
ilgilidir.47 Bu ¢alismada da yeniden yapilandirma, organizasyonel yeniden yapilandirma
ile es anlamh olarak kullanilacaktir. Gerceklestirilen yeniden yapilandirmalarda basta
biiyiik orgiit birimleri olmak {iizere oOrgiitiin ¢esitli yapisal unsurlarinda degisikliklere
gidilir. Yeniden yapilandirma baslig1 altinda ele almabilecek diger kavramlar ise “Olcek
Kiigiiltme (Downsizing)”, “Dogru Olgegi Bulma (Rightsizing)” ve “Hiyerarsik

Basamaklarda Yalinlasma (Delayering)”dir. Olcek kiiciiltme, orgiitiin performansinda

45 Bowman, E. H. ve Singh, H., “Corporate Restructuring: Reconfiguration of the Firm”, Strategic
Management Journal, 14, 1993, s.5-14.

“® Heugens, P.M.A.R. Pursey ve Schenk, Hans, “Commentary: Rethinking Corporate Restructuring”,
Journal of Public Affairs, Volume 4, Number 1, 2004, s.88.

7 Bowman ve Singh, a.g.m., s.5-14.




tyilesme saglamak amaciyla calisanlarmin 6zellikle orta kademe yoneticilerin isden
glkanlmas148, katma deger yaratmadigina inanilan islevlerin ise terk edilmesi vb.
faaliyetleri icerir. Olgek kiiciiltme ifadesi sik stk “Orgiitsel Diisiis (Organizational
Decline)” kavrami ile karistirilir. Ancak aralarinda bazi farklar mevcuttur. Her seyden
once Olgek kiiciiltme planli ve proaktif bir faaliyettir. Oysa orgiitsel diisiis, cevresel
gelismelere dogru bicimde uyumlanamamaktan kaynaklanan reaktif bir durumdur.
Ikincisi, orgiitsel diisiis esnasinda orgiitler genellikle standart is siireclerini devam
ettirirler ve dolayisiyla is giicli miktarinda bir azaltma yapmazlar. Bu anlamda orgiitiin
diisiis yasamadan Olcek kiiciiltmeye gitmesi veya orgiitsel kiigiiltme islemini yerine
getirmeden diisiis yasamasi miimkiindiir.*’ Ayrica, 6lcek kiiciiltmenin siklikla “Isten
Cikarma (Lay-Offs)” kavramiyla da esanlamli olarak kullanildig goriilmektedir. Ancak
aralarinda bazi farkliliklar vardir. Herseyden Once, calisanlarin isten ¢ikarilmasi, olgek
kiiciiltme sirasinda dikkate alinabilecek seceneklerden bir tanesidir ancak tek alternatif
degildir. Calisma saatlerinin kisaltilmasi, iicretsiz izinler, goniillii isden ayrilmalar vb.
secenekler de oOlgcek kiicliltme kavrami kapsamindadir. Bu baglamda, olgek
kiiciiltmenin, isden ¢ikarmalar1 da icine alacak bicimde daha genis bir kavram oldugu
sOylenebilir. Bir diger farklilik ise, isden c¢ikarmalar genellikle reaktif olarak
gerceklestirilen orgiit davranislaridir. Oysa daha Once ifade edildigi gibi dlgek kiigiiltme
proaktif bir faaliyettir.’® Dogru olcegi bulma ifadesi ise kimi zaman en uygun orgiit
biiylikliiglinii bulmak adina orgiite yeni yapisal unsurlarin eklenmesi anlaminda da
kullanilmakla beraber, cogu zaman 0Olcek kiigiiltmenin daha mesru bicimde dile
getirilmis hali olarak kullamldigr goze carpmaktadir. Hiyerarsik basamaklarda
yalinlasma ise adindan anlasilacagi {iizere, Orgiitte genel miidiir ile operasyon

seviyesindeki calisanlar arasindaki hiyerarsik katmanlarin azaltilmasidir.”’

Degisim miihendisligi (Re-engineering-DM) ise miisterilere ve sonrasinda pay

senedi sahiplerinin ¢ikarlarina daha 1yi hizmet verebilmek adina is yapis bicimlerinin

* Pearce, John A. ve Robinson, Richard B. Jr., Strategic Management: Formulation, Implementation
and Control, McGraw Hill Companies, Sixth Edition, Chicago, 1997, s.349.

* Freeman, Sarah J. ve Cameron, Kim S., “Organizational Downsizing: A Convergence and
Reorientation Framework”, Organization Science, Volume 4, Number 1, Focused Issue: Organizational
Decline and Adaptation, Theoretical Controversies, 1993, s.13.

% Freeman ve Cameron, a.g.m., s.15.



yani siireclerin yeniden kurgulanmasidir. Tanimdan da anlasilabilecegi gibi yeniden
yapilandirma orgiitiin yapisal unsurlarmin kiiciiltiilmesi, yerlerinin degistirilmesi veya
tamamen ortadan kaldirilmalar1 ile iliskiliyken; DM, 1is siireclerinde yapilan
degisikliklerle ilgilidir.”*> Bu noktada is siirecleri kavramindan ne kastedildiginin
aciklanmasi da faydali olacaktir. Is siirecleri, tanimlanmis bir is sonucuna ulasmak
amaciyla sergilenen, mantiksal olarak birbiriyle iligkili gorevler setidir. Stireclerin iki
onemli Ozelligi vardir. Birincisi, her siirecin ¢iktisinin bir miisterisi vardir. Ikincisi,
siirecler genellikle Orgiitiin alt {initelerini birlestiren unsurlardir. Bu anlamda yeni bir
Uriiniin  gelistirilmesi, tedarik¢ilere malzeme siparislerinin verilmesi, bir pazarlama
planin hazirlanmas: vb. 1is siireclerine Ornek gésterilebilir.53 Iste DM’nin amaci
miisterilerin ihtiyaglarinin g6z Oniinde bulundurularak siireclerin radikal bi¢imde
yeniden tasarlanmasidir. Oyle ki, degisim miihendisligi konusunda calisan teorisyenler,
“Bos Sayfa Yaklasimi”ni savunurlar. Degisim miihendisleri bu anlayista, orgiitte
varolan sistemlerin Onceki yapisini dikkate almadan sadece siireci yeniden tasarlamanin
en iyi yolunu bulmaya calisirlar.>* Ciinkii sistemin 6nceki yapisina iliskin unsurlar
hesaba katildiginda bu degisim miihendislerinin yaraticiligini sinirlandirabilecek ve
onlart  sistemi optimal bi¢cimde tasarlamaktan alikoyabilecektir.  Degisim
miihendisliginin taktik boyutunun stratejik boyutuna gore daha agir bastig1 sdylenebilir
clinkii {iriin/pazar segmentinin se¢imi gibi oOrgiitsel amagclara degil, operasyonel
siireclere odaklanir. Ayrica zaman cercevesi goreli olarak yakin gelecegi kapsar. Bu
noktada dikkat ¢ekilecek son unsur degisim miihendisligi kavrami altinda “Siireglerin
Yeniden Tasarimi (Process Redesign)”, “Siire¢ Yeniligi (Process Innovation)” ve

“Siire¢ Yonetimi (Process Management)” gibi kavramlarin kullanildigidir.

Yeniden diisiinme (Rethinking) ise, oOrgiitiin bilissel siire¢lerinin yeniden
tasarimyla ilgilidir. Orgiitteki bireylerin diinyaya bakis acilarini, bilissel siireclerini

degistirmeden yap1 veya siireclerde degisime gitmek kisa vadeli bir ¢oziim olacaktir.

31 Keidel, Robert W., “Rethinking Organizational Design”, Academy of Management Executive, Volume
8, Number 4, 1994, s.12-14.

52 Keidel, a.g.m., s.14.

>3 Davenport, Thomas H. ve Short, James E., “The New Industrial Engineering: Information Technology
and Business Process Redesign”, Costin, Harry Ivan (Edt.), Strategies for Quality Improvement:
TQM, Reengineering and ISO 9000, The Dryden Press Harcourt Brace College Publishers, Second
Edition, Fort Worth, 1999, s.354.



Nitekim takim calismasi yazinina bakildiginda, bircok Orgiitiin capraz fonksiyonel
takimlar kurduklar1 ama yillarca islevsel bir Orgiit yapist igerisinde faaliyet gosteren
bireylerin zihinlerindeki duvarlar1 yikamamalar1 nedeniyle bu takimlarin bir¢ok defa
basarisizliga ugradiklari goriilmektedir.” Orgiitsel bilisin degistirilmeye calismasinin
altinda yatan mantik; ne yeniden yapilandirmada oldugu gibi sadece pay senedi
sahiplerinin ¢ikarlarina hizmet etmek ne de DM’de oldugu gibi miisteri memnuniyetini
arttirmaktir. Yeniden diisiinme bu iki amaca aynm1 anda ulagsmay1 hedeflemekle beraber,
bir de kendisine c¢alisan memnuniyetini ii¢iincii bir hedef olarak belirler. Yeniden
diistinme anlayisina gore zaten bu ii¢ unsur karsilikli yogun iliski icerisindedirler.
Calisan memnuniyeti daha kaliteli iirlin ve hizmetin ortaya c¢ikarilmasina imkan
verecek, miisteriler memnuniyetleri sayesinde kendi 6zgiir iradeleri ile iiriinden daha
fazla satin alip pay senedi sahiplerini mutlu edecekler, tatmini iist seviyede yasayan pay
senedi sahipleri de minnettarliklarimi orgiit calisanlarinin maddi ve manevi sartlarim
tyilestirerek gostereceklerdir. Bu anlamda yeniden diisiinmenin, mekanik bir goriintii
cizen yeniden yapilanma ve degisim miihendisliginde biiyiik 6l¢iide eksik olan insan
ogesine daha fazla vurgu yaptig1 sdylenebilir. Ote yandan DM, pay senedi sahiplerine
ve miisteriye hizmet etmesi agisindan sadece pay senedi sahiplerine hizmet ediyor gibi
goriinen yeniden yapilanmayi kavramsal olarak icine aliyor gibi goriinmektedir. Hem
pay senedi sahiplerine, hem miisteriye, hem de orgiit calisanlarina hizmet eden yeniden
diisiinme kavrami da degisim miihendisligini kavramsal olarak kapsiyormus gibi bir
tablo cizmektedir. Ancak bu durum ii¢ ayr tasarim yaklasiminin da farkli durumlarda
daha gecerli olabilecegi sonucunu degistirmemektedir. Ornegin kimi orgiitlerin
onlerinde ¢ok fazla secenek yoktur ve zamanlar1 kisithdir. Bu tiir bir durumda 6rgiitiin,
calisanlarinin memnuniyetini ikinci plana iterek, bazi calisanlarini isden cikarmasi
miimkiindiir. Ciinkii orgiit calisanlarimin bir boliimiinii isden c¢ikarmadig: takdirde
yokolma tehlikesi ile kars1 karsiya kalacak, bir anlamda belki de tiim ¢alisanlarini isden
cikarmis olacaktir. Yeniden diisiinme bol zamani olan, finansal anlamda bazi

gecikmelere karsi kendini koruyabilecek orgiitler icin daha uygun bir secenek gibi

4 Keidel, a.g.m., s.16.
5 Maurer, Rick, “The Challenge of Creating Cross Functional Teams”,
(http://www.beyondresistance.com/html/cross_fun.htm), Erisim Tarihi: 07.04.2001.; Bishop, S.K., “Cross



gijrunmektedir.56 Orgiitsel yeniden yapilandirma, DM ve orgiitsel yeniden diisiinmeye

ait ozellikler asagidaki tabloda sunulmaktadir:>’

Functional Project Teams in Functionally Alligned Organization”, Project Management Journal, Vol.30,
No.3, September 1999, s.6-12.

%% Keidel, a.g.m., 5.16-20.

57 Keidel, a.g.m., s.14.




Tablo 1.1.: Orgiitsel tasarim yaklasimlar

Yeniden Degisim Yeniden Diisiinme
Yapiandirma Miihendisligi
Metaforlar Olgek kiigiiltme, dogru | Siirec yonetimi, siirec | Cerceveleme,
olcegi bulma, | yeniligi, stireclerin | modelleme, 6grenme.
hiyerarsik yeniden tasarimi.
basamaklarda
yalinlagma.
Hedef Orgiitsel tiniteler, | Is fonksiyonlar1 ve | Birey, grup ve orgiitsel
hiyerarsik diizeyler. calisma sistemleri. zihinsetleri
Doga Niimerik. Teknik. Kavramsal.
Gergeklestirilme Hayatta kalma ya da | Taktik rekabetcilik. Stratejik avantaj.
nedeni yeniden konumlanma.
Faydalananlar Pay senedi sahipleri. Pay senedi sahipleri, | Pay senedi sahipleri,
miigteriler. miisteriler ve
calisanlar.
Performans olciitii Etkililik. Etkililik ve miisteri | Etkililik, miisteri
memnuniyeti. memnuniyeti ve ¢alisan
gelisimi (memnuniyeti)
Hitap edilen orgiitsel | Kontrol. Kontrol ve otonomi. Kontrol, otonomi ve
degiskenler igbirligi.
Metot Rasyo hesaplamalari. Is siireglerinin | Orgiitiin cesitli
akislarinin ¢ikartilmasi. || perspektiflerin bir
denge noktas1 olarak
modellenmesi.
Faydast Diisen maliyetler. Daha basit ve hizli i | Daha hizli planlama,
stirecleri. karar alma ve artan
yenilik kapasitesi.
Sakincasi Orgiitsel travma. Orgiitsel endise. Orgiitsel gerilim.




1.1.9. Karmasiklik Teorisi ve Dogrusal Olmayan Degisim

Karmagiklik teorileri (Complexity Theories); meteoroloji, biyoloji, kimya, fizik ve
diger doga bilimlerindeki arastirmacilarin diizensiz bir yapilar1 varmig izlenimi veren
dogadaki sistemlerin temelinde varolduguna inandiklar1 matematiksel modelleri yani
“Diizen”leri ortaya cikarma cabalarindan tiiremistir. Karmasiklik teorisi aslinda bir
teoriler demetidir. Karmagiklik teorileri semsiyesinin altinda yeralan teoriler; “Kaos
Teorisi”, “Dagmik Yapilar (Dissipative Structures) Teorisi” ve “Karmasik Adaptif
Sistemler Teorisi”dir.”® Bir diisiiniire gore bu ii¢ teori arasindaki ana farklilik kaos ve
daginik yapilar teorilerinin daha makro diizeydeki sistemlerin zemininde varolduguna
inanilan matematiksel modelleri ortaya ¢ikarmaya calisirken; karmasik adaptif sistemler
teorisinin bir sistemi veya popiilasyonu olusturan bireysel unsurlara yonelik model

kurma cabalarina odaklanmasidir.”

Karmagiklik teorisi konusunda caligan bilim adamlan sistemlerin ti¢ 06zelligi
olduguna inanirlar: Karmasiklik, dinamiklik ve dogrusal olmamak. Karmasiklik;
sistemin ¢ok sayida parcasi olmasi ile ilgilidir. Sistemin dinamik olmasi ise sistemin
zaman icinde degisme ozelligi ile ilgilidir. Sistemlerin {iclincii 6zelligi olarak kabul
edilen dogrusal olmamak (Non-linearity) ise sistemin ¢iktilarinin veya bir baska degisle

tepkilerinin girdilerle orantili olmamasi ile ilgilidir.60

Karmagiklik teorilerinin hepsinin 6ziinde iic kavram vardir: “Kaos ve Diizen
(Chaos and Order)”, “Kaosun Esiginde (Edge of Chaos) ve “Diizen Yaratici Kurallar
(Order Generating Rules)”. Kaos, karmagiklik teorisi icerisinde tanimlanmasi gergekten
zor olan kavramlardan bir tanesidir. Ciinkii bu teori cergevesindeki bircok kavram gibi
kaos da artik geleneksel anlamindan farkli bir manada kullanilmaktadir. Kaos artik

eskiden oldugu gibi katiksiz tesadiifiligi degil; farkli bir diizen bi¢imini ifade

38 Burnes, Bernard, “Kurt Lewin and Complexity Theories: Back to the Future”, Journal of Change
Management, December 2004, s.314.

3 Stacey, R.D., Strategic Management and Organizational Dynamics: The Challenge of Complexity,
Prentice Hall, Harlow 2003’den aktaran Burnes, “Bernard, Kurt Lewin and Complexity Theories: Back to
the Future”, Journal of Change Management, December 2004, s.314.

60 Leach, Lawrence P., “TQM, Reengineering, and the Edge of Chaos”, Quality Progress, February 1996,
s. 85.




etmektedir.®’ Kaotik sistemler de hizli ve tahmin edilemez ve goriiniiste bir modele
sahip olmayan degisimler sergilerler. Kaosun esiginde kavrami ise diizen ile diizensizlik
arasinda ince bir dengenin varoldugu noktaya isaret eder.”” Bu pozisyonu “Dengeden
Uzak Durum”, “Kaordik Durum” gibi isimlerle ifade eden diisiiniirler de vardir. Bu,
sistemlerin hi¢bir zaman tamamiyla sabit bir dengede olmadiklari ama hicbir zaman da
ondan tamamen kopmadiklar1 bir durumdur. Baz1 iddialara gore orgiitler ancak kaosun
esigi noktasinda faaliyetlerini siirdiirdiikleri takdirde optimal biiyiime ve yaraticilik
seviyesine ulasabilirler. Unlii yonetim gurularindan Tom Peters da kitabina “Kaos igin
Calismak” adini vererek kaosun esiginde kalmanin giiniimiiz Orgiitleri icin ne denli
onemli olduguna dikkat cekmektedir. Peters’a gore orgiitler kaosu veri olarak kabul
etmek zorundadirlar (Peters’a gore kaos bugiin heryerdedir. Orgiitiin kaosla
karsilagmamasi1 demek oOrgiitiin hayatta olmadigi anlamina gelmektedir. Kaos
kacmnilmaz ise orgiit kaosla yasamayi 6grenmek zorundadir).”> Kaosun esiginde olan
sistemler, sistemin i¢inden veya cevreden gelen faktorlerin etkisiyle kolayca asiri
duraganliga veya kaosa dogru kayabilirler. Bu tehlikeli bir durumdur ¢iinkii orgiit cok
fazla duragan oldugunda hayatta kalamayacak, ¢ok kaotik oldugunda ise kendisine zarar
verecektir.** Kaosun esiginde olan sistemler “Karmasik Adaptif” sistemler olarak
adlandirilirlar. Karmagik adaptif sistemler, ¢ok hizli ve tahmin edilemez bi¢imde
degisen kaotik sistemlerin aksine bir tiir evrimsel davranis gtjsterirler.65 Karmasik
adaptif sistemlere kaosun esiginde olma sansini veren sey ise diizen yaratic1 kurallardir.

Diizen yaratici kurallar, 6rgiite kaosun esiginde kalma imkanini sunan kurallardir.

Karmagiklik teorisi orgiit bilimi yazininda ise; Orgiitsel doniisiim, sirket stratejisi,
orgiit kiiltiirli, orgiit tasarimi konular1 basta olmak iizere bir¢ok sahada kullanilmaktadir.
Karmagiklik teorisinin ana katki noktalarindan bir tanesi de orgiitsel degisimdir.*®

Karmagsiklik teorisine gore sistem siirekli olarak degisim halindedir ve bu degisim

®1 Arndt, Margarete ve Bigelow, Barbara, “Commentary: The Potential of Chaos Theory and Complexity
Theory for Health Services Management”, Health Care Management Review, 25 (1), 2000, s.36.

2 Arndt ve Bigelow, a.g.m., s.37.

63 Peters, Tom, Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution, Alfred A. Knoff, New
York, 1987, s.XII.

o4 Leach, a.g.m., s.78.

65 Leach, a.g.m., s.85.

% Styhre, Alexander, “Non-Linear Change in Organizations: Organization Change Management Informed
by Complexity Theory”, Leadership and Organizational Development Journal, 23/6, 2002, 5.343.




dogrusal degildir.67 Ote yandan orgiitiin karmagsik bir sistem olarak kabul edildigi bir
noktada yonetim ve degisim anlayislarinda bazi farkliliklar olmalidir. Self-orgiitlenme,
yukaridan-asagi dogru ve kumanda tarzi yonetimi reddeder. Bu orgiitlerin yoneticileri
de hem diizen ile hem de diizensizlikle miicadele edebilecek vasifta olmalidirlar. Ayrica
ist yonetim Orgiitte radikal goriislerin iiretilmesini, deneyselciligi ve hatta kimi zaman
kurallarin ~ ¢ignenmesini  Ozendirmelidir. Ciinkii  yenilik¢i  diisiinebilmek  ve
davranabilmek icin ozgiirliige ihtiya¢ duyulur. Bu ozgiirligli destekleyecek yapi bicimi
de merkezi olmayan yapilardir. Ancak bu esneklik dozunda bir esnekliktir; degisime
zemin hazirlayacak ve imkan verecek kadar cok, ama basibosluga neden olmayacak

kadar az miktarda bir esneklik.%®

Karmagiklik teorisini oOrgiit bilimine uyarlamaya calisan diisiiniirlerin orgiitsel
degisime iliskin fikirlerinin kendilerinden ©Onceki akimlardan temelde ii¢ noktada
farklilastiklar1 soylenebilir. Birincisi, bu teorisyenlere gore calisanlar uygun gordiikleri
bicimde davranma Ozgiirliigiine sahip olmadiklar1 takdirde, self-Orgiitlenme
gerceklesmeyecek ve orgiit hayatta kalabilmesi i¢in kendisine gerekli olan siirekli ve
faydal1 yenilik¢iligi saglayamayacaktir. Ikinci unsur bu orgiitlerde basari kiiciik parcali
kiiciik 6lcekli degisim veya radikal transformasyon ile degil; iigiincii tiirde bir degisimle
gerceklestirilebilir. Bu degisimi yaratacak birimlerde kendini orgiitleyen takimlardir.
Uciinciisii, orgiitler kiiciik degisimlerin bile kelebek etkisi yarattign karmasik sistemler
olduklarindan, orgiit sadece kendini kaosun esiginde konumlandirdigi takdirde siirekli
yenilik hedefine ulasabilecektir. Bu siirekli yenilik hedefi ise self-Orgiitlenme ile
bagsarilabilir. Self-orgiitlenmeyi destekleyen unsur ise daha Once dile getirildigi gibi
diizen yaratici kurallardir. Bu kurallar uygun olduklar takdirde self-orgiitlenme siireci
de daha uygun kurallarin iiretilmesine olanak verecektir. Kisacas1 diizen yaratici
kurallar self-orgiitlenme i¢in uygun ortami, self-orgiitlenme de diizen yaratict kurallarin
daha uygun bir yapiya kavusturulacagi yani doniistiiriilecekleri kosullar1 yaratir. Bu

iliskiyi yumurta-tavuk metaforuna benzetmek miimkiindiir.*’

67 Black, Janis A., “Fermenting Change: Capitalizing on the Inherent Change Found in Dynamic Non-
Linear (or Complex) Systems”, Journal of Organizational Change Management, Vol.13, No.6, 2000,
s.521.

o8 Burnes, Kurt Lewin..., s.315-316.

69 Burnes, Kurt Lewin.. ., s.318.




Orgiitsel degisim yazim1 baskin bicimde Kurt Lewin’in planli degisim modelini
esas alir. Lewin’yen planli degisim modelinde, Orgiitiin iist yonetimi degisim ile
ulagsmak istedigi noktayi belirler. Orgiit birbirini takip eden adimlar sonrasi; ki bunlar
genellikle Kurt Lewin’in 3 adimli modelindeki “Cozdiirme-Degisim-Dondurma”
adimlaridir; degisim hedefine ulasir. Model biiyiik 6l¢iide orgiitiin ¢evresini statik kabul
eder. Oysa degisim her zaman bu kadar planli bicimde gerceklesmemektedir. Ciinkii
cevre kimi zaman dinamik ve olduk¢a miidahalecidir. Bu konudaki Onemli
calismalardan bir tanesi Sthyre’a aittir. Sthyre; calismasinin arastirma kismim Isvecli
telekomiinikasyon sirketi TELCO’da yasananlara dayandirmistir. TELCO; orgiitsel
degisiminde Kurt Lewin’in {ic adimli modelini temel almigtir. Degisimin amaci,
calisanlarin giiclendirildikleri bir Orgiit ortami yaratarak orgiitsel etkinligi ve orgiite
adanmish@ arttirmakti. Ayrica orgiitteki calisan sayisi da arttirilacakti. Ust yonetim en
gec bir yil icerisinde calisan sayisimi iki katina ¢ikarmayr amacgliyordu. Bu Kkiiltiirel
degisimi desteklemek i¢in Orgiit disindan danmismanlar da orgiite getirilmislerdi. Ancak
TELCO’nun iki énemli sorunu vardi. Birincisi; faaliyet gosterdigi diinya pazar1 New
York’ta 11 Eyliil 2001 tarihinde Diinya Ticaret Merkezi’'ne gerceklestirilen terorist
saldiridan oldukca olumsuz etkilenmisti. Ayrica pazara siiriilmesi planlanan yeni iirliniin
spesifikasyonlar1 ilizerinde miihendisler ve miisteriler bir tiirli anlagmaya
varamamisglardi. Spesifikasyonlar siirekli degisiyordu. Sonugta, TELCO’nun yoneticileri
finansal kotiiye gidisi gerekce gostererek oOrgiitteki deg8isim danismanlarini  ve
calisanlardan bir boliimiinii isten ¢ikarma kararr aldilar. Bu olayda, orgiitsel degisim
planlandig1 gibi siirekli ve dogrusal bigcimde gerceklesmedi. Siirecin basinda belirlenen
amaclar ve degisim plan1 zaman i¢inde ¢evresel sartlara uygun bicimde degistirilmek

zorunda kald1.”

1.2. ORGUTSEL DEGIiSiMiN ONEMi

Orgiitsel degisim iizerine yapilan calismalarin bircogu, bu degisim cabalarinin
orgiitlerin performanslarina olumlu etkileri oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin
Guzzo ve arkadaslari, 1971-1981 tarihleri arasinda yayimnlanan ve Orgiitiin sosyal (insan)

boyutunun performansini arttirmaya yonelik cabalara iliskin raporlar1 analize tabi

7 Sthyre, a.g.m., 5.343.



tutmuslardir. Meta-analiz; psikoloji tabanli, 11 orgiit diizeyinde ve birbirinden farkli
tirde cabayr temel almistir. Sonuclar psikoloji temelli degisim programlarinin
etkilerinin; programin tiiriine, verimlilik Ol¢iitiine, orgiitteki baglamsal unsurlara ve
arastirma tasarimina gore degismekle beraber, genel itibariyla ¢alisanlarin verimliligini
arttirdigini gésterrnektedir.71 Yine bir bagka calismada, 1982-1987 yillar1 arasinda,
Margareth Thatcher doneminde Ozellestirilmeye calisilan British Airways’in yasadigi
basarili kiiltiirel degisimden bahsedilmektedir. Dis cevreden gelen baskilar iizerine
baslayan degisim sonucunda, “Biirokratik ve Askeri” bir orgiit kiiltiirliinden “Hizmet
Odakli ve Pazar Yonelimli” bir anlayisa gecilmis ve bu gelismeler sonrasinda 900
Milyon $ zarardan 435 Milyon $ kara ulagilmistir.”” Bir diger calisma ise Milli Egitim
Bakanhig’min baskilar1 ile baslatilan “Orta Ogretim Kurumlarinda Toplam Kalite
Yonetimi (TKY)” programinin, TKY yi gercekten uygulamaya baslayan ve uyguluyor
gibi goriinen okullar arasinda onemli teknik performans farkliliklar yarattigini ortaya
koymaktadlr.73 Ote yandan orgiitsel degisimin kimi zaman teknik performans artisi
disinda bazi1 faydalar1 da orgiitsel performansa 6nemli katkilar saglayabilir. Ornegin,
orgiit, gerceklestirdigi degisimlerle ¢evresine yenilik¢i oldugu mesajini vererek, basarili

calisanlar1 kendisine ¢ekebilir ya da paydaslarinin finansal destegini arttirabilir.

Ote yandan daha 6nce ifade edildigi gibi orgiitsel degisim gelisimden farkli bir
kavramdir. Dolayisiyla her orgiitsel degisim, oOrgiitiin performansinda olumlu
farklilasmalar yaratmayabilir. Nitekim yazindaki bazi calismalar da bu diisiinceyi
dogrulamaktadir. Ornegin bir calismada diisiiniirler; 1970’1i yillarda popiilaritesi artan
OG yaklagimimin etkinligini sinamak ihtiyac1 hissetmisler ve analiz sonrasinda OG’ye
iliskin biiyiik 6l¢iide kabul gérmiis bazi varsayimlarin arastirma bulgular tarafindan
desteklenmedigini gormiislerdir. Onlara gore, OG programlar1 hakkinda en yogun
bicimde paylasilan varsayimlardan bir tanesi olan OG programlarinin calisanlarin

mutluluguna olumlu etkileri olduguna yonelik varsayim, arastirma bulgular tarafindan

n Guzzo, Richard A., Jette, Richard D. ve Katzell, Raymond A., “The Effects of Psychologically Based
Intervention Programs on Worker Productivity: A Meta Analysis”, Personnel Psychology, Volume 38,
Issue 2, Summer 1985, 5.275-293.
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desteklenmemistir.”* Hatta bazi ¢alismalar, rgiitlerin kimi zaman degisime gitmeksizin
mevcut durumlarini  korumalarinin, degisimi gerceklestirmeye gore daha olumlu

sonuclar dogurabilecegini iddia etmektedirler:”

“...Bu anlamda, statiikonun yetersizligini yasamak, yanlis bir degisim
cabasimin getirecegi sorunlarla yiizlesmekten daha uygun bir secenek

olabilir.”

Bu calismada da her orgiitsel degisimin faydali olmadig goriisii hakimdir.
Durumun biiyiik Olciide orgiitiin iradesi altinda oldugu durumlarda ayrintili bir fayda-
maliyet analizi sonrasinda orgiitsel degisime gidilmelidir. Yetersiz degisimin yam sira
fazla degisim de orgiit lizerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Ayrica her degisim
cabasimin orgiit icin cesitli riskler tasidigt aciktir.”® Bu diisiince, Abrahamson’un
orgiitlere  “Degisim bagimlis1 (Degisimkolik)” olmaktan sakinmay1 ogiitledigi
calismasiyla uyum ic;erisindedir.77 Yazar, gereginden fazla degisimin Orgiite zarar
vereceginin altin1 ¢izmis ve asirt degisimin semptomlarint ortaya koymustur. Yazara
gore ilk asir1 degisim semptomu “Degisim Onceliklerine iliskin fazla yiikleme (Initiative
Overloaded)”dir. Bu; orgiitiin, calisanlarinin etkin bicimde yiiriitebileceginden fazla
sayida degisim programini ayni anda baslatmasidir. Bu tiir bir durum sonucunda
genellikle orgiit calisanlart miisterilerine ve giinliik rutin operasyonlara zaman ayiramaz
olurlar. Yazara gore caligsanlar, giinlik c¢alisma zamanlarinin 1/3’iinden fazlasini
degisim oOnceliklerine ayiriyorlar ise oOrgiit icin tehlike c¢anlar1 ¢almaya baslamis
demektir. ikinci semptom, orgiit calisanlarinin degisim 6ncelikleri hakkinda fikir birligi
icerisinde olmamalaridir. Ayrica bireyler hangi degisimi, neden gerceklestirdiklerinin
de ¢ok farkinda degildirler. Calisanlarin degisim c¢abalarina iligkin bilinglerini 6lgmeye

yonelik bir anket calismasi ile Orgiitiin asir1 degisim sinirim1 gecip gegmedigi ortaya

" Eryilmaz, Mehmet, “Stratejik Secim ve Kurumsalci Bakis Acilarmimn Birlikteligi Uzerine Egitim
Sektoriinde Bir Arastirma”, 12. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Bursa,
2004, 5.249-252.

™ Porras, Jerry 1. ve Berg, P.O., “The Impact of Organization Development”, The Academy of
Management Review, Pre 1986, April 1978, 5.264.

75 Glover, Jerry, Friedman, Haris ve Jones, Gordon, “Adaptive Leadership: When Change is not Enough
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76 Tiiz, Melek, Degisim ve Kaos Ortaminda isletme Davranisi, Alfa Akademi, Bursa, 2004, s.15.
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konabilir. Asirt degisime iliskin bir diger semptom ise Orgiit calisanlart arasinda yogun
bicimde “Tiikkenme Sendromu (Burnout Syndrome)’nun gézlemlenmesidir. Yine bu
semptoma iligkin veri gozlem, goriisme, orgiite ait mevcut dokiimanlarin incelenmesi ve
anket yoluyla toplanabilir. Ozetle Abrahamson ne fazla ne de yetersiz yani dozunda
degisimi 6nerir.”® Bu tezin her degisimin faydali olmadigia yonelik gériisiine bir baska
calismada kismen destek vermektedir. Bahsedilen bu calismaya gore oOrgiitiin neyi
degistirdigi onemlidir. Eger orgiit birincil faaliyetlerini degistirirse, ¢cevrenin goziinde
giivenilirligini yitirecektir. Bu anlamda birincil faaliyetlerde gerceklestirilecek koklii bir
degisim, orgiitiin 6liim riskini arttirabilir. Ote yandan yine ayni calismaya gore orgiit
ikincil faaliyetlerinde cevredeki degisime paralel farklilagsmalar yaratirsa, yasam sansini
da arttiracaktir. Kisacasi orgiitiin hangi unsurlarda degisime gittigine gore oOrgiitsel

degisimin faydali ve sakincali sonugclar dogurabilecegi belirtilmektedir.”

1.3. ORGUTSEL DEGISiM iCiIN BASKILAR

Orgiitleri degisime yonelten faktorleri iki baslik altinda toplamak miimkiindiir.

Birincisi dissal, ikincisi ise i¢csel baski unsurlardir.

1.3.1. Orgiitleri Degisime Zorlayan Dissal Baski Unsurlar

Orgiitler iizerinde degisim icin baski olusturan unsurlar; cevredeki ekonomik,
demografik, fiziksel, yasal, teknolojik ve sosyal unsurlardaki farklilasmalari icerebilir.*
Ayrica kiiresellesme de oOrgiitleri degisime zorlayan giliniimiiz faktorlerinden bir
tanesidir.  Ornegin  orgiitleri, degisime kiiresellesme cercevesinde zorlayan
gelismelerden bazilari sunlardir:®'

= 2. Diinya savasinda yasadiklar1 yenilgi sonras1 Almanya ve Japonya’da ortaya
cikan ekonomik gelismeler,
= Kore, Tayvan, Singapur, ispanya gibi yeni endiistriyellesmis iilkelerin yavas

yavas uluslararasi ekonomik arenada agirliklarini hissettirmeye baglamalari,

78 Abrahamson, Avoiding Repetitive..., $.93-95.

7 Singh, Jitendra, House, Robert J. ve Tucker, David J., “Organizational Change and Organizational
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* Dogu Avrupa, Rusya, eski SSCB cumhuriyetleri ve Cin Halk Cumhuriyeti’nde
planli ekonomiden pazar ekonomisine dogru gecis yasanmast,
= Avrupa Birligi, NAFTA, Yen Blogu vb. farkli iilkeleri ic¢ine alan gii¢

birliklerinin ortaya ¢ikmasi.

1.3.2. Orgiitleri Degisime Zorlayan icsel Baski Unsurlar

Orgiitte degisimi tetikleyen icsel unsurlari ise yonetsel, teknolojik ve insan
unsurundan kaynaklanan baskilar olarak ii¢ grupta toplamak miimkiindiir.** Yonetsel
baskilar; amaclarda, odiillerde, politikalarda vb. yasanan degisimleri icerir. Ornegin
tiniversitenin “onur Odiilli” sisteminden vazgegmesi, akademisyen ve Ogrencilerin
davraniglarinda degisiklikler yaratabilir. Yine teknolojide yasanan bazi degiskenler
orgiit ici diger degisimleri tetikleyebilir. Ornegin bir kiitiiphanede bilgisayarli sisteme
gecilmesi, bu sistemi kullanacak Kkiitiiphane gorevlilerinin bilgisayar egitiminden
gecirilmesini gerektirir.83 Yine oOrgiitteki bireylerin ustaliklarinda, ilgi alanlarinda ve
motivasyonlarinda yasanan farklilasmalar, orgiit i¢inde diger sahalarda yasanacak

degisimleri tetikleyebilir.

1.4. ORGUTSEL DEGIiSIME KARSI DIRENC

Ikinci boliimde ayrintili bicimde ifade edilecegi gibi orgiitiin icinde bulundugu
baglamda oOrgiitsel degisimi tetikleyen nedenler ve degisimi Ozendiren aktorler
varolabilecegi gibi, aym1 zamanda Orgiitsel degisimi zorlagtiran i¢-dis neden ve
aktorlerin de mevcut olmast miimkiindiir. Bir bagka degisle orgiitsel degisime karsi
direng bireysel, takim (ya da grup) veya boliim bazli, orgiitsel diizeyde, orgiit toplulugu
diizeyinde, endiistri diizeyinde ya da ulusal diizeyde gerceklesebilir. Orgiitsel degisime
daha mikro bir bakis acis1 gelistiren caligmalar bu noktada genellikle Orgiit icindeki

bireysel dirence odaklanirlar.

Orgiit icindeki bireylerin degisime karsi diren¢ gostermelerinin cok cesitli

nedenleri olabilir. Orgiitte yasanacak degisime karsi diren¢ nedenlerinden bir tanesi,

82 Reitz, a.g.e., 5.541-542.



orgiit iiyelerinin ihtiya¢, tutum ve inanclarinin dikkate almmamasidir. Ornegin
teknolojide gerceklestirilecek degisimin yerine getirdikleri gorevleri kolaylastiracagina
degil de; isten cikarilmalarina neden olacagina inanan bireylerden olugsmus bir orgiitte
teknolojik degisim oldukca gii¢ gerceklestirilebilecektir. Orgiit icinde direncin varligina
iliskin bir diger neden; orgiit tiyelerinin degisim hakkinda “Ne zaman?”, “Nasil?” ve
“Nicin” 1ile baglayan sorularina yeterince cevap alamamalart yani yetersiz
enformasyondur. Bu durum bilinmeyene kars1 duyulan korku olarak da yorumlanabilir.
Uciinciisii; orgiit iiyelerinin degisimi gereksiz bulmalar1 ve orgiitiin mevcut diizende
etkili ve etkin isledigi inancina sahip olmalaridir. Bireyler orgiite fayda saglayacagina
inandiklart halde kendileri i¢in katma deger saglayacagina inanmadiklar1 orgiitsel
degisimleri de engelleme egilimi gosterirler. Degisime kars1 orgiitici direncin dordiincii
nedeni; orgiit iiyelerinin genellikle yoneticilere ve degisim vekillerine kars1 “Biz ve
Onlar” tarzinda bir bakis acis1 gelistirme egiliminde olmalaridir. Bu yiizden isgorenler,
vekillerin yardimci olmaya calistiklar1 orgiitsel degisim siirecini kendileri i¢in bir tehdit
olarak algilayabilirler. Besincisi; orgiitsel degisimle ortaya cikan yeni diizen Orgiit
iyelerinin bedensel ve zihinsel olarak daha fazla caba gostermelerini gerektiriyor ya da
bu tiir izlenim yaratiyor olabilir. Bu tir bir durumda Orgiit iiyelerinin direng
gostermeleri siklikla karsilagilan bir durumdur. Son olarak orgiit tiyeleri degisimi kendi
statii, arkadaslhik ve is iliskileri icin bir tehdit olarak gorebilirler.** Kisacasi drgiitlerde
degisime kars1 bireysel direnci rasyonel (mantik temelli), psikolojik ve sosyolojik
temelli olmak iizere ii¢ grupta toplamak miimkiindiir.*® Bu noktada, bazi calismalarin
direnis ile 1lgili diger neden gruplarini reddederek tek bir neden grubuna
odaklandiklarim1 da dile getirmekte fayda vardir. Ornegin bir calismada, orgiit
tiyelerinin genellikle sosyal degisime tepki gosterecekleri, teknik degisimi ise
beraberinde sosyal degisimi getirmedigi siirece daha makul karsilayacaklari iddia

edilmektedir.®®
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Orgiit icindeki degisime kars1 direnci azaltmanin bazi yollar1 vardir. Ancak her
yontemin kendine has fayda ve sakincalar1 vardir. Bu yiizden i¢inde bulunulan durumun
dikkatli bir bicimde analizi sonrasinda uygun yontemin veya yontemler demetinin
secilmesi oOrgiit icin faydali olacaktir. Asagidaki tabloda degisime karsi miicadele

teknikleri ve her teknigin dogasinda varolan fayda ve sakincalar 6zetlenmektedir:®’

87 Kotter, J.P. ve Schlesinger, L.A., “Choosing Strategies for Change”, Harvard Business Review, March-
April 1979, s.78.; Cherrington, David J., Organizational Behavior: The Management of Individual
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Tablo 1.2.:

Degisime kars1 orgiit ici direncgle miicadele yaklagimlari

Yaklasim

Sikhkla kullamldig:
durumlar

Faydalari

Sakincalar

Egitim ve iletigim Enformasyonun yanlis | Bireyler bir kere ikna | Her iiye, bu egitim ve
veya  eksik  oldugu | olduktan sonra, takip | iletisim cabalarina
durumlar. eden degisim | katilirsa ¢ok zaman

cabalarinda olumlu | alic1 olabilir.
tavirlarim  genellikle
stirdiiriirler.

Katilim Degisim programini | Programa katilan | Katilimecilarin = uygun
baglatacak bireyin | bireylerin degisimi | olmayan bir degisim
degisimi tasarlamak i¢in | uygulamaya daha | tasarladiklarinda  ¢ok
gerekli enformasyonun | istekli hale gelmeleri. zaman alic1 olabilmesi.

tiimiine sahip olmamasi
ya da diger iiyelerin
degisimi
engelleyebilecek onemli
miktarda giice sahip
olmalar1 durumunda.

Kolaylastirma ve Uyum sorunu nedeniyle | Diger yaklagimlarin | Basarisizlik stk
destek bireylerin degisime | hicbiri bu yaklasim | karsilagilan bir
kars1 diren¢ | kadar uyum sorununa | durumdur ve  ¢ok
gosterdikleri durumlar. uygun degildir. zaman alic1 olabilir.
Goriisme ve uzlasma || Ban birey veya | Kimi zaman biiyiik | Goriisme ve sonrasinda
gruplarin  bir degisim | engellemelerden uzlagma, Orgiit iginde
esnasinda onemli | kaginmanin en kolay | diger gruplart degisim
miktarda giice sahip | yoludur. sartlarini miizakere
olduklart durumlar. etmeye
cesaretlendirebilir.
Manipiilasyon ve Diger taktiklerin | Engelleme Bireylerin manipiile
kooptasyon islemedigi ya da || problemlerine iliskin | edildiklerini
olduk¢ca pahali oldugu | goreli olarak hizli ve | hissetmeleri
durumlar. ucuz bir ¢6ziim | durumunda, gelecekte
sunabilmesi. problemlere neden
olabilmesi.
Odiillendirme Isgorenler ~ yonetimin | Adil bir degis tokus | Cok yiiksek maliyetli
kendilerine sunduklarim1 | sadakati ve bireylerin | olabilir.
kabul ettiklerinde, | kafasindaki esitlik
odiillerin maliyetlerinin | fikrini gliclendirebilir.
cok yiiksek olmadigr ve
isgbrenler icin  adil
degis-tokus algisinin
Oonemli oldugu
durumlarda.
Actk ve kapali Hizin esas oldugu ve | Hizli olmasi ve her tiir | Bireylerin, degisim
zorlama degisim baslatanin | direncin listesinden | programini baslatan
onemli miktarda giice | gelebilmesi. hakkinda kin
sahip oldugu durumlar. beslemelerine  neden

olursa, riskli olabilir.




Orgiitsel degisime karsi grup ya da takim bazli direnc baslica iic unsurdan
kaynaklanir. Bunlar grup normlari, grup birligi ve grup diisiincesidir.*® Normlar, takim
veya grup tarafindan kabul gormiis, iiyelerden sergilemeleri beklenen davranis
kaliplaridir. Orgiitsel degisim sik sik grup ici iliski ve gorevleri degistirici yonde etki
yapar. Bu yiizden gruplar genellikle degisime karsi direnci destekleyen grup normlari
gelistirirler. Grup bazli diren¢ nedenlerinden bir tanesi de “Grup Birligi (Group
Cohesiveness)’dir. Grup birligi, iiyelerin grupta kalma isteklerinin diizeyi veya grup
icerisindeki davrams, tutum vb. agisindan tiirdeslik miktari olarak tanimlanabilir.*®
Amag birligi, grubun az sayida iiyeye sahip olmasi, grup i¢ci uyumun yiiksek olmasi,
grup lyeleri arasinda cesitli siireclere katillm baglaminda esitlik olmasi, grubun
tarihinde yiiksek diizeyde basarilar elde etmis olmasi, grup siirecleri sonucunda elde
edilecek odiillerin grup ya da takim bazli olmasi, grubun ¢evreden izole olmasi ve
grubun yiiksek statiiye sahip olmasi1 gibi faktorler genellikle grup birligini
giiglendirecektir.go Birligin yiiksek oldugu gruplarda, orgiitsel degisimin mevcut iklime
zarar vereceginin diisiiniilerek degisimi engellemek i¢in yollarin aranmasi olasidir. Grup
diisiincesi (Groupthink), grup iiyelerinin kimi zaman dogru bile olsa kisisel fikirlerini
beyan etmekten kacginip, grupta baskin olan fikri destekledikleri ortamdir. Grup
diistincesinin c¢esitli nedenleri vardir. Grup iiyeleri; komik duruma diismemek veya
takimdan dislanmamak icin genel kabul goren fikri destekleyebilirler. Ya da iiyeler,
“Cogunlugun dedigi her zaman dogrudur” seklinde bir inanisa sahip olduklar1 icin
grubun genel kabul gérmiis fikrini savunabilirler.”" Grup diisiincesinin varoldugu ve
diisiincenin de degisim karsiti oldugu bir durumda, grubun degisime karst direnc

gostermesi kuvvetle muhtemeldir.

Orgiitsel degisimi giiclestiren orgiitsel diizeyde faktorler de vardir. Bunlardan

bazilar1 mekanik orgiit yapisi, farkli islevsel oryantasyonlar, duraganligi 6zendiren orgiit
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kiiltiirii, kaynak kisitlari, sabit yatirimlar ve Orgiitler arasi anlagmalardir. Mekanik
orgiitlerde, bireylerin sorumluluklar1 ve davraniglart siki sikiya tanimlanmistir. Bu tiir
yapilar orgiitsel degisimi giiclestirebilir. Farkli islevsel bakis agilari, olaylara bakis
noktasinda zit perspektiflerin dogmasina neden olabilir. Bu tiir bir yapida, bir islevin
calisanlart orgiitsel degisimi gerekli bulurlarken, digerleri degisimi gereksiz ve faydasiz
olarak nitelendirebilirler. Genellikle orgiit ¢alisanlar1 statiikonun devam ettirilmesini
dogru bulan degerlere sahiptirler. Bu yiizden boyle bir orgiit kiiltiirii de, orgiitsel
degisimi giiclestirebilir.”® Orgiitsel degisim vakit, nakit, deneyimli calisan ve degisimin
riskini iistlenebilecek lider-yoneticiler gerektirir. Orgiit liderleri degisimin gereginin
farkinda olsalar bile yukarida sayilan kisitlar nedeniyle arzu edilen degisimleri
gerceklestiremeyebilirler. Kimi zaman ise orgiitler olduk¢a varlikli olmalarina ragmen
degisemezler ciinkii sermayelerini kolayca transfer edilemeyecek bina, arazi, donanim
vb. yatirmiglardir. Orgiitleraras: iliskilerde kimi zaman orgiitleri degisimden alikoyan
bir faktor olarak devreye girebilir. Ornegin tedarikcilerle veya taseronlarla cok siki
iliskilerin gelistirilmesi, toplu is sozlesmeleri vb. orgiitlerde degisimi engelleyebilecek

unsurlardan bazilaridir.

Bu konudaki ilging caligmalardan bir tanesi de del Val ve Fuentes’e aittir. Bu
yazarlar ¢calismalarina yazindan arastirarak ve cevrelerinden gozlemleyerek bir degisime
kars1 diren¢ nedenleri listesi hazirlayarak baslamiglardir. Ardindan bu listedeki direng
kaynaklarinin, degisimin tiiriine gore farklilasma derecesini aragtirmislardir. Gorgiil
calismalarinin bulgulari; degisimin stratejiklik diizeyi (Onlarin ifadesiyle) arttikca
degisime kars1 direncin de arttigim1 gostermektedir. Calisanlar evrimsel bir degisime ise
daha 1limli yaklasmaktadirlar. Dolayisiyla orgiit stratejik degisime gittikge, Orgiit
yoneticilerinin yukarida bahsedilen diren¢ kaynaklarina siddetle maruz kalmalari

kuvvetle muhtemeldir.”® Benzer bir calismada ise yazarlar, Orgiitiin alt kademe

o Brightman, Harvey J, Group Problem Solving: An Improved Managerial Approach, Business
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calisanlarinin sosyal-davranigsal temelli degisimlere yapisal-teknik temelli degisimlere

gore daha fazla destek verdiklerini bulmuslardir.”

Ote yandan orgiitsel degisimi zorlastiran orgiit dis1 unsurlar da olabilir. Ornegin
orgiitiin ait oldugu ulusal Kkiiltiiriin, degisimi istikrarsizlik olarak nitelendirmesi ve bu

yiizden 6zellikle radikal degisimlere kars1 tavir gelistirmesi miimkiindiir.

Orgiitsel degisim yazininin biiyiik bir boliimii degisime karsi direnci tedavi
edilmesi gereken bir hastalik veya sapkin bir davranis gibi goriir. Bu diisiincenin 6ziinde
yatan felsefelerden bir tanesi orgiitiin ve ¢alisanlarin c¢ikarlarinin ayni yonde olduguna
inanan “Unitarist Felsefe”dir. Bu perspektife gore orgiitiin rekabet avantaji
saglayabilmesi biiyiik Ol¢iide tek ve giiclii bir amaca ve birlik kiiltiiriine baghidir. Bu
inanis Kuzey Amerika’nin yonetim gurularinca da desteklenmektedir (Bakiniz daha
fazla bilgi icin Peters ve Waterman’in ¢alismasi).” Degisime dirence negatif baglamda
yaklasan bir bagka diisiincenin temelinde ise degisimin her zaman iyi oldugu diisiincesi
yatar.”® Ancak degisime karsi direnis her zaman kotii bir sey olmayabilir. Ornegin
degisime kars1 direng sayesinde yoneticilerin de8isim kararlarin1 gézden gecirmeleri
miimkiindiir. Bu sayede direnis, orgiit yoneticilerini degisimi daha iyi planlamaya ve
uygulamaya itebilecektir. Direnis ayn1 zamanda, degisimin bazi giicliikkler yaratacagi
problem alanlarinin tespiti acisindan da faydali olabilir. Ayrica degisime karsi direnci
goren yoneticilerin degisimi ¢alisanlara daha iyi anlatabilmek icin iletisim ¢abalarini
yogunlastirmalar1 olasidir. Bu tiir bir durumda degisimin uzun vadede kabul gorme
diizeyinin yiikselmesi ihtimal dahilindedir.”” Peren ve Megginson daha da ileri giderek
orgiitsel degisime karsi direnisin kimi zaman Orgiitiin yasamini devam ettirmesini

saglayacak dogal bir mekanizma haline gelebildigini iddia ederler.

% Waldersee, Robert ve Griffiths, Andrew, “Implementing Change: Matching Implementation Methods
and Change Type”, The Leadership and Organizational Development Journal, Vol.25, No. 5, 2004, s.431
% Peren, Lew ve Megginson, David, “Resistance to Change as a Positive Force: Its Dynamics and Issues
for Management Development”, Career Development International, 1/4, 1996, s.24.

% Anonymous, “Resistance to Change: Enemy or Ally?”, Strategic Direction, June 2002, s.22.

°7 Davis ve Nystrom, a.g.e., 5.292-293.




1.5. ORGUTSEL DEGIiSiM TURLERi

Orgiitsel degisimi cesitli olgiitlere gore siniflandirmak  miimkiindiir. Bu

Olciitlerden bazilar1 sunlardir:

1.5.1. Oncelikli Olarak Baslatildign Noktaya Gore Degisim

Orgiitsel degisim oncelikle; orgiitteki yetki ve sorumluluk iliskilerinde yani 6rgiit
yapisinda, Orgiitiin iiriin-hizmetlerinde, deger ve inanglarinda yani kiiltiiriinde,
teknolojisinde, is siireclerinde, fiziksel ortaminda, stratejilerinde, sosyal yapisinda veya
giic dengelerinde gergeklestirilebilir.98 Kimi zaman teknoloji ile iiretim siireclerindeki
degisim es anlamli kullanilmaktadir. Bu calismada farkli bir anlayis benimsenecektir.
Ayrica kimi zaman yukarida sayilan unsurlardan bazilarinin orgiitsel degisim ve yenilik
yazininda bazi calismalarda bir semsiye altinda toplandiklari goriiliir. Ornegin
Damanpour ve Evan®’, Damanpourloo; “Yonetsel Yenilikler-Degisimler (Administrative
Innovations)” adi altinda yapida, yonetsel siireclerde ve insan kaynaklarinda yapilan
degisimleri; “Teknik Yenilikler-Degisimler (Technical Innovation)” adi altinda ise
irtinlerde, hizmetlerde ve bu iiriin ve hizmetleri iiretmek i¢in kullanilan teknolojilerde
yapilan degisimleri toplamaktadirlar. Ancak bu ¢calismada, ilk sayfalarda belirtildigi gibi
netlik saglamak adma kavramlar gruplar halinde degil, bireysel olarak ele

alinacaklardir.

Yapidaki  degisime; Orgiitin  yapisinin,  yetki-sorumluluk iligkilerinin,

koordinasyon sistemlerinin degismesi, kar merkezlerinin desantralizasyonu, is akisinin

101

reorganizasyonu vb. ornek verilebilir.”' Uriin-hizmet degisimleri orgiitiin iirettigi,

sattig1 veya hem {iiretip hem sattig1 iiriin ve hizmet karmasinin tamamen degistirilmesi

% Cao, Guangming, Clark, Steve ve Lehaney, Brian, “A Systemic View of Organizational Change and
TQM”, The TQM Magazine, Volume 12, Number 3, 2000, s.188.; Robbins, Stephen P., Organizational
Behavior, Concepts, Controversies, Applications, Prenticehall International, 8th Edition, New Jersey,
1998, 5.631-632.; Cherrington, David J., Organizational Behavior: The Management of Individual
and Organizational Performance, 2nd Edition, Allyn and Bacon, New York, 1994, 5.722.

9 Damanpour ve Evan, a.g.m., s.393-394.

1% Damanpour, Fariborz, “Organizational Complexity and Innovation: Developing and Testing Multiple
Contingency Models”, Management Science, Volume 42, Issue 5, 1996, s.698.

""" Waldersee ve Griffiths, a.g.m., 5.426.; Daft, Richard, Organization Theory and Design, South
Western College Publishing, Cincinnati, 1998, 5.289-290.




veya varolanlara yenilerinin eklenmesidir.'”* Teknolojik degisim; Orgiitiin iiriin ve
hizmet iiretmek i¢in kullandigi donamimdaki degisimi igerir. Teknolojik degisimin
amaci liretim fonksiyonunu daha etkili hale getirmektir. Daha 6nce ifade edildigi gibi
siirec, miisterisi olan ve birbiriyle iliskili gorevlerden olusmus bir biitiindiir. Orgiit,
degisimi siireclerinde de yasayabilir. Ancak, orgiitiin siireclerinde degisime gidebilmesi
icin ilk Once varolan siireclerini anlamasi ve onlarla ilgili baz1 performans ol¢iileri
gelistirmesi gerekir.'” Sosyal degisim ise orgiitteki bireylerin sosyal iliskilerinde
gerceklesen degisimdir.'™ Kimi zaman bu tiir degisimi orgiitteki bireylerin paylastigi
ortak deger ve inanclarda degisimi ifade eden Kkiiltiirel degisim ile es anlamli olarak
kullanan c¢aligmalar varsa da, bu iki kavramin birbirinden ayri tutulmasi daha dogru
goriinmektedir. Ciinkii orgiitteki bireylerin inan¢ ve degerlerinde degisim yaratmadan
da sosyal iligkilerde degisime gidilebilir. Stratejik degisim ise oldukca karmasik bir
kavramdir. Cogu zaman orgiitlerin cevresel degisime cevaplart stratejik degisim olarak
degerlendirilir. Oysa orgiitlerin ¢evresel degisimlere tepkileri mevcut stratejinin devam
ettirilmesinin  bir sonucu da olabilir. Pek ¢ok orgiit cevresel degisimlerle
karsilagtiklarinda stratejilerini  degistirmek yerine genellikle stratejilerinde kiiciik
diizeltmeler (Strategic Adjustment) yaparlar. Ancak bu kiiciik ayarlamalar stratejik
degisim olarak adlandirilamazlar. Sirketlerin Onlerinde bazi stratejik oryantasyon
secenekleri vardir. Ornegin Porter’in tipolojisine gére bu secenekler farklilastirma,
maliyet liderligi ve odaklanma stratejileridir.'® Bir diger tipolojide Miles ve Snow
orgiitleri stratejilerine gore ‘“Arastirmacilar (Prospectors), Tepkiciler (Reactors),
Analizciler (Analyzers) ve Savunmacilar (Defenders)” olmak {izere dort grupta
toplarlar.'® Iste stratejik degisim, bu oryantasyonlardaki rollerden birini benimseyen

orgiitiin cevredeki degisimler karsisinda baska bir rolii benimsemeye baslamasidir.'”’

102 Khnight, a.g.m., 482.; Zmud, Robert W., “The Diffusion of Modern Software Practices: Influence of
Centralization and Formalization”, Management Science, Vol.28, No.12, 1982, s.1424.

' Kumar, Sameer ve Harms, Ralph, “Improving Business Processes for Increased Operational
Efficiency”, Journal of Manufacturing Technology Management, Volume 15, Number 7, 2004, s.665.

104 Lawrence, a.g.e., s.52

105 Porter, Michael E., Competitive Advantage, Free Press, New York, USA, 1980.

106 Miles, Raymond ve Snow, Charles C., Organizational Strategy, Structure, and Process, McGraw-
Hill, New York 1978.

197 Snow, Charles C. ve Hambrick, Donald, “Measuring Organizational Strategies: Some Theoretical and
Methodological Problems”, The Academy of Management Review, Vol.5, No.4, 1980, s.528-529.




Ornegin Miles ve Snow’un tipolojisinden yararlamlarak bir 6rnek vermek gerekirse,
“tepkici” roliinii benimseyen bir Orgiitiin c¢evresel degisimler sonrasinda roliinii
arastirmaciliga doniistiirmesi stratejik bir degisime Ornek verilebilir. Bir baska degisle
stratejik degisim; Orgiitiin amaglarina ulagsmak icin izledigi yollar1 degistirmek icin
tasarlanmis, planl bir orgiitsel degisimdir.lo8 Bu noktada, son derece karmasik olan bu
kavrami bir derece netlestirmek adina stratejik degisim olarak degil de, “Stratejide
Degisim” olarak adlandirmanin daha dogru olacag diisiiniilmektedir.'” Snow ve
Hambrick; bu stratejide degisim tamimlarina, etkin bir stratejide degisimin ancak
orgiitteki yapi, siire¢ ve teknolojilerde gerekli degisikliklerle tamamlandigl takdirde

ortaya ¢ikabilecegi iddialarin1 eklemeyi de unutmazlar.

Her ne kadar genel kami basarili bir degisim programi i¢in, yukarida sayilan
unsurlarin bir tanesinde gerceklestirilen degisimin, diger 6rgiit elementlerinde yapilacak
degisimlerce takip edilmesi yOniindeyse de; calismanin bu noktasinda oOrgiitsel
degisimleri simiflandirirken kullanilan 6lgiit, orgiitsel degisime oncelikle hangi unsurda
farklilik yaratmak igin niyetlenildigi olacaktir. Ote yandan bircok durumda bir orgiit
noktasinda yapilan degisim diger alanlardakini de yani sistemik degisimi de
gerektirir.110 Ornegin bir calismada, radikal degisimde basariya ulasabilmek icin
orgiitin 4 temel unsuru olan strateji, politika, insan ve siire¢ O0gelerinde bazi On

hazirliklarin yapilmas: gerektigi savunulur.''!

Appelbaum ve arkadaslar1 da basarili bir
degisimin hem yumusak hem sert orgiitsel unsurlar1 kapsamasi gerektigini sdyleyerek
bu diisiinceye destek verirler.''? Bir baska calisma ise bu durumu “Orgiitsel Degisime
Kritik Sistemler (Critical Systems Thinking) Yaklasimi” olarak adlandirmaktadir.
Yazarlara gore, orgiitsel degisim bircok karmasik ve karsilikli etkilesim icerisinde olan
ogeden meydana gelmektedir. Orgiitsel degisim elementlerinin hepsi ayr1 ayr
yonetilmelidirler ciinkii tiim elementler i¢in ortak bir en iyi yol yoktur. Ayrica bu

unsurlar  karsilikli  etkilesim halinde olduklarindan bir biitiin olarak da

108 Hellriegel, Slocum ve Woodman, a.g.e., s.711.

19 Ginsberg, Ari, “Measuring and Modelling Changes in Strategy, Theoretical Foundations and Emprical
Directions”, Srategic Management Journal, Volume 9, Number 6, 1988, s.560.

"% Cao, Guangming, Clark, Steve ve Lehaney, Brian, “Toward Systematic Management of Diversity in
Organizational Change”, Strategic Management, Volume 8, Number 4, 1999, 5.205-216.

i Todd, Ann, “Managing Radical Change”, Long Range Planning, Volume 32, Number 2, 1999, s.238.




ytjnetilmelidirler.113 Orgiitsel degisime yonelik bu sistemik yaklasimin arkasinda daha
sonra ayrintili olarak anlatilacak olan Orgiitiin teknik ve kurumsal ¢evrelerinin, drgiitten
taleplerinin aym yonde olacagi varsayimmi yatar. Ote yandan yeni kurumsalci orgiit
teorisine gore teknik gerekler ile kurumsal c¢evrenin kurallar1 genellikle catigsma
halindedir. Teknik ¢evrenin gerekleri ile kurumsal ¢evrenin kurallari arasinda sikigsan
orgiitler, uzun donemde kendilerine yasama sansin1 saglayacagina inandiklari kurumsal
cevrenin sundugu “mesru” sifatimm kazanmak adina faaliyetlerini ve yapilarim
birbirinden ayirabilirler (Decoupling).''* Bu tiir bir durumda, 6rgiitiin yapist kurumsal
cevrenin beklentilerini yansitirken, isleyisi ise teknik c¢evrenin beklentilerini
karsilamaya yonelik olacaktir. Ancak kimi zaman kurumsal cevrenin beklentileri ve
teknik cevrenin gereklerinin kesistigi zamanlar da vardir.'” Bu anlarda orgiit
korkusuzca faaliyetleri ile yapisi arasinda uyumu saglayabilir. Bir baska secenek ise
orgiitiin teknik cevrenin gerekleri ve kurumsal c¢evrenin beklentileri arasinda
uyusmazlik oldugu takdirde, yapisini degistirmek yerine kurumsal c¢evreye acikca
meydan okuyarak kurumsal kurallar1 degistirmeye calismasidir.''® Kisacasi, bu tezin
diisiincesine gore oOrgiitiin  bir elementindeki degisim her zaman diger Orgiit

unsurlarindaki degisimi tetiklemeyebilir.

Ozetle burada vurgulanmak istenen; orgiitsel degisim yazininda genel kaninin
saglikli bir orgiitsel degisim icin Orgiitiin bir unsurunda yapilan degisiklikleri diger
unsurlardaki degisikliklerin takip etmesi yoniindeyse de; orgiitsel degisim siirecine
baslanirken oOrgiitiin yukarida sayilan elementlerden hangisine Oncelik verdigidir.
Orgiitler, degisim konusunda bu elementlere oncelik verirlerken bazi olgiitlerden
yararlanirlar. Ornegin yazinda, orgiit icinde, yapida gerceklestirilecek bir degisime kars

varolan direnci zayiflatmak i¢in oncelikle orgiit kiiltiiriinde bir degisimin yaratilmasinin

"2 Appelbaum, Steven H., St-Pierre, Norman ve Glavas, William, “Strategic Organizational Change: The
Role of Leadership, Learning, Motivation and Productivity”, Management Decision, 36/5, 1998, s.300.

' Cao, Guangming, Clarke, Steve ve Lehaney, Brian, “The Need for a Systemic Approach to Change
Management”, Systemic Practice and Action Research, Volume 17, Number 2, April 2004, s.103-104.

14 Scott, Richard W., Institutions and Organizations, Sage Publications-International Educational and
Professional Publisher, Thousand Oaks, 1995, s.128.

15 Judge, William Q. Jr. Ve Zeithaml, Carl P., “Institutional and Strategic Choice Perspectives on Board
Involvement in the Strategic Decision Process”, Academy of Management Journal, Volume 35, Number
4, 1992, s.766-794.

16 Oliver, Christine, “Strategic Responses to Institutional Processes”, Academy of Management Review,
Volume 16, Number 1, 1991, s.157-158.




faydal1 olabilecegini ileri siiren ¢alismalar mevcuttur. Ancak orgiitsel degisimin bir an
once gozler Oniine serilmesi arzulaniyorsa Onerilen Orgiitsel degisim siirecinin yapidan

baglatilmasidir.'"’

1.5.2. Gerceklestirildigi Takdirde Orgiitte Saglanacak Farklilasma Miktarina

Gore Degisim

Bu esasa gore orgiitsel degisimleri “Kiiciik Parcalar Halinde (Incremental)
Degisim” ve “Radikal (Radical) Degisim” olmak {iizere iki sinifa ayirmak miimkiindiir.
Orgiitsel degisim yazininda kiiciik parcalar halinde degisimin kimi zaman “Birinci
Diizey (First Order) Degisim”, “Degisim (Kiiciik ‘d’ harfi ile)”"'®, “Yakinsak Degisim
(Convergent Change)”''”, “Ayarlama (Fine Tuning)” veya “Siirekli Gelisim
(Continuous Improvement)” olarak adlandirildigi da bilinmektedir. Kii¢iik parcalar
halinde orgiitsel degisim; mevcut uygulama, siire¢, Kkiiltiir ve paradigmalar
giiclendirmek diisiincesiyle oOrgiitiin cesitli unsurlarinda gergeklestirilen kiiciik
diizeltmelerdir. Bu degisimler zaman i¢inde yavas ve asamali olarak yayilirlar ve
uygulanmalar1 ¢ok biiyiik yatinmlar gerektirmez. Tiimevarim mantig ile islerler, cogu
zaman bu gelisim faaliyetlerinin planlanmasi ve wuygulanmasina calisanlar da
katilirlar.'® Zaten siirekli gelisme, son zamanlarda daha iist oOrgiit kademelerine
uygulanmasina yonelik calismalar yapilmaktaysa da, geleneksel olarak operasyonel

diizeyde etkinligi saglamaya odaklanmistir.'*!

""" Burnes, Bernard, “Emergent Change or Planned Change-Competitors or Allies?: The Case of XYZ
Construction”, International Journal of Operations and Production Management, Vol.24, No.9, 2004,
$.897-898.

18 Kanter, Rosabeth Moss, Stein, Barry A. ve Jick, Todd D., The Challenge of Organizational Change:
How Companies Experience It and Leaders Guide it, The Free Press, New York, 1992, s.11.

1o Tushman, Michael ve Elaine, Romanelli, Organizational Evolution: A Metamorphosis Model of
Convergence and Reorientation, Cummings, L.L. ve Staw, Barry M. (Edts.), The Evolution and
Adaptation of Organization, Jai Press, Greenwich, 1990 i¢inde, s.139-191.

120 Kofoed, Lise Busk, Getrsen, Frank ve Jorgonsen, Frances, “The Role of CI and Learning in an
Organizational Change Process: Experiences from a Longitudinal Study Organizational Change”,
Integrated Manufacturing Systems, 13/3, 2002, s.166.; Dewar, Robert, ve Dutton, Jane E., “The
Adoptation Radical and Incremental Innovations: An Emprical Analysis”, Management Science, Volume
32, Issue 11, 1986, s.1422-1423.

121 Petersen, Anders H., Boer, Harry ve Getrsen, Frank, “Learning in Different Modes: The Interaction
Between Incremental and Radical Change”, Knowledge and Process Management, Volume 11, Number
4,2004, s.228.




Orgiitsel degisim yazininda kimi calismalarda “Ikinci Diizey (Second Order)

Degisim”, “Degisim (Biiylik ‘D’ harfi ile)”'*, “Iraksak Degisim (Divergent Change)”,

“Cerceve Yenileyici (Frame Breaking) Degisim” veya “Biiyiik Olcekli Degisim (Large-

Scale Change)”123

olarak da adlandirilan radikal degisim ise; Orgiitiin sistem, iiriin,
kiiltiir ve paradigmalarinda koklii farklilagsmalar1 ifade eder. Radikal degisimde orgiit
belli donemlerde sabit davraniglar benimser ya da ataleti yasar ancak bazi anlarda orgiit
kisa bir siire icerisinde bir durumdan digerine gecer.'** Radikal degisim genellikle
biiylik yatirnmlar gerektirir ve yukaridan asagi dogru, tiimden gelimci bir mantikla, hizl
ve planli bir sekilde gerceklesir. Ayrica kimi calismalarda “Uciincii Diizey (Third
Order) Degisim” kavramindan bahsedildigini gormek de miimkiindiir. Bu ¢alismalarda
birinci diizey degisim varolan durumun saglamlastirilmasina yonelik degisim olarak
tanimlanmaktadir. ikinci diizey degisim mevcut anlayisin belli bir yonde degistirilmesi
ile ilgilidir. Ugiincii diizey degisim ise bakis acisinin koklii bicimde degistirilmesi ile
ilgilidir. Ornegin sorumlulugun okul miidiiriinde toplandig1 ve okulun hiyerarsik bir
sistem olarak diisliniildigi anlayistan, tiim paydaslarin okulun etkinligi icin
sorumlulugu paylastiklar1 bir anlayisa gecis iiclincii diizey degisime 6rnek gosterilebilir.
Ancak bu calismada, daha ziyade kiiciik parcali (birinci diizey) ve radikal degisim
(ikinci diizey) ayrimi esas alinacaktir. Ayrica bazi kaynaklarda kiiciik pargali degisimin
orgiitiin sadece belli parcalarini etkiledigi; radikal degisimin ise ayni zamanda bir

orgiitiin tamamim etkiledigi yani drgiit capinda degisim oldugu da iddia edilmektedir.'*

Ote yandan giinliik hayatta, radikal ve kiiciik parcali degisimler arasindaki bu
ayirim yazinda oldugu kadar net degildir. Orgiit iiyelerinin, bazi durumsal ve baglamsal
faktorler nedeniyle radikal degisimi kiiciik parcali, kiiciik parcali degisimi ise radikal

degisim gibi algilamalar1 miimkiindiir.

Yonetim yazininda kiigiik parcali degisim ve radikal degisimin Ornegi olan bazi

yonetim anlayislar ve teknikleri vardir. Ornegin kimi calismalarda TKY felsefesinin bir

122 Kanter ve digerleri, a.g.e., s.11.

' McAdam, Rodney, “Radical Change: A Conceptual Model for Research Agendas”, Leadership and
Organization Development Journal, 24/4, 2003, s.226.

124 Strebel, Paul ve Valikangas, Liisa, “Organizational Change Processes in a Force Field”, Hussey, D.E.
(Edt.), International Review of Strategic Management, Volume 5, John Wiley and Sons, 1994, s.234.
'% Daft, Richard, a.g.e., 5.288.




parcast olarak kimi calismalarda ise sanki onun bir iist sistemi gibi kabul edilen
“Kaizen” kavramu siirekli kiiciik parcali iyilestirmelerle ve degisimlerle 6zdeslesmistir.
Benzer sekilde sosyo-teknik sistemler anlayisinin da kiiciik parcali degisim iizerine
kurulu oldugu iddia edilir. Degisim miihendisligi olarak adlandirilan kavram ise daha
once vurgulandig: gibi siire¢ veya Orgiit diizeyinde gerceklestirilen radikal degisimlere
isaret edecek sekilde yonetim yazininda kullanilmaktadir. Ayrica yenilik kavraminin da,

daha ziyade radikal farklilasmaya isaret ettigini dile getiren calismalar vardir.'*

Her ne kadar bazi1 yazarlar degisimi, orgiitiin farkli parcalarinin ¢evrenin farkli
unsurlarina verdigi cevaplarin olusturdugu bir set olarak tanimlasalar ve bu nedenle
degisimin dogasinin kii¢iik parcali oldugunu iddia etseler de'’; kiiciik parcalar halinde
degisimin ve radikal degisimin one ¢iktiklar1 farkli baglamlar vardir. Ornegin kiigiik
parcalar halinde degisim olduk¢a zaman alicidir. Orgiitte kiiciik parcali degisim
gerceklestirmek suretiyle Onemli bir degisim yaratmak yillar alabilir. Bu durum
ozellikle sabirsiz yoneticileri strese sokabilir. Ote yandan Quinn de, “Kiiciik Parcacilik
(Incrementalism)” olarak adlandirdigi yaklasimin bazi faydalarindan bahseder. Kiigiik
parcacilik adi gecen yazara gore bircok stratejide degisim faaliyeti icin en uygun
yaklagimdir ¢iinkii iist yoneticilere agsagidaki konularda yardimer olur:'?®

= Kullanilabilir enformasyonun kalitesini arttirir.

» Farkli degisim hedefleri ile bag edebilme sansi yaratir.

» Etkili bir uygulama icin ©6nemli olan orgiitiin psikolojik adanmighigini,
farkindaligini ve anlayisin gelistirir.

* Degisime karst politik ve duygusal engellemelerin iistesinden gelinmesine
yardimci olur.

» Duruma en yakin insanlar siirece katarak stratejik se¢im ve analizlerin kalitesini

arttirir.

March, yeni olasiliklarin arastirilmas: (Exploration) ve eski aligkanliklarin,

rutinlerin devam ettirilmesi (Exploitation) arasindaki onemli iliskiye dikkat cekerek

126 George ve Jones, a.g.e., s.608-618.

127 Macri ve digerleri, a.g.m., s.292.

128 Quinn, James Brian, Strategies for Change: Logical Incrementalism, Richard D. Irwin, Homewood-
Illinois, 1980’den aktaran Fry, Josefth N. ve Killing, Peter J., Strategic Analysis and Action, Prentice
Hall, New Jersey, 1986, s.318.



radikal ve kiiciik parcali degisimlerin birbirlerini tamamladiklar1 fikrine destek verir.
Yazara gore oOrgiit, siirekli yeni olasiliklar arastirirsa, Ogrendiklerini devam ettirip,
meyvelerini toplama avantajindan yararlanamayacak; yeni olasiliklar1 taramazsa da
siirekli olarak demode olmus teknoloji, anlayis vb. gelistirmeye devam etme tehlikesi ile
kars1 karsiya kalabilecektir. Bu anlamda sistemin bu iki unsur arasinda dengeyi kurmasi,
kendi saghgn ve hayatta kalabilmesi agisindan biiyiik dnem tagir.'® Kiiciik parcalar
halinde ve radikal degisim tiirleri arasindaki farklar1 bir tablo ile 6zetlemek yerinde

olacaktir:'*°

12 March, James, “Exploitation and Exploration in Organizational Learning”, Organization Science,
Volume 2, Number 1, February 1991, s.71.

130 Johnston, Robert, Fitzgerald, Lin ve Markou, Eleni, “Target Setting for Evolutionary and
Revolutionary Process Change”, International Journal of Operations and Production Management,
Volume 21, Number 11, 2001, s.1389.; imai, Masaaki, Kaizen: Japonya’nin Rekabetteki Basarismin
Anahtari, Brisa Bridge Stone Yayinlari, 1986, s.24.




Tablo 1.3.: Kii¢iik parcalar halinde ve radikal degisimler arasindaki farklar

Kiiciik Parcalar Halinde
Degisim

Radikal Degisim

Varolan unsurlarda

Kiigiik degisim (Varolani ilk

once koru, sonra gelistir)

Yeniden tasarim (Varolani

1skartaya ayir, yenisini

tasarla)
Tempo Siirekli ve diizenli gelisme Araliklarla ve diizensiz
gelisme
Degisim Kademeli ve siirekli Birdenbire ve gecici
Degisim Calisanlarca yonlendirilir Ust yonetimce yonlendirilir

Beklenen Gelisme

Orta diizeyde

Onemli diizeyde

Saglanan faydalar Uzun donemde Kisa donemde
gozlemlenebilir gozlemlenebilir

Ust yonetimin harcadigi | Az miktarda Onemli miktarda

zaman/caba

Goze alinan risk Diisiik miktarda Yiiksek miktarda

Sermaye harcamalart Diisiik miktarda Yiiksek miktarda

Enformasyon teknolojisi | Az Cok

kullanimi

Uygun oldugu ekonomik | Yavas gelisen ekonomiler Hizl gelisen ekonomiler

ortam

Degisimi degerlendirme

olciitii

Daha 1yi sonuca yonelik

yontem ve ¢abalar

Kar amacina yonelik

sonuglar




1.5.3. “Hiz”, “Kapsam” ve “Dogrusallik” Kriterine Gore Degisim

Bu dlciite gore orgiitsel degisimleri “Evrimsel (Evolutionary) Degisim” ve
“Devrimsel (Revolutionary) Degisim” olarak iki grupta toplamak miimkiindiir. Evrimsel
degisim; daha ziyade diisiik hizda, dar kapsamda ve dogrusal (lineer) bigcimde
gerceklesen degisim tiiriidiir. Evrimsel degisimde, orgiit sabit miktarlarda biiyiir ve

degisim hiz1 6ylesine yavastir ki orgiit duragan gibi algilanir.

Devrimsel degisim ise koklerini biiyiik ol¢iide “Devrimci Yonetim Okulu”’ndan
alir. Devrimci yonetim okulu diisiiniirlerine gore cagimiz devrim c¢agidir. Bu yiizden
orgiitler kendi iclerinde devrimi siirekli hale getirecek mekanizmalar gelistirmek
zorundadirlar. Bu devrimin ana vekilleri olan yoneticiler de daha yaratici ve yenilik¢i
bicimde diisiinmek ve davranmak zorundadirlar. Devrimci okul taraftarlari, bugiin
kendilerine gore orgiitlerde devrimi zorunlu kilan iki faktor olan kiiresellesme ve
teknolojiye ayr bir ilgi géjstermektedirler.131 Devrimci yonetim okulunun destekledigi
devrimsel degisim anlayisina gore degisim hizla, kapsamli bigimde gergeklesirm,
orgiitiin tiim parcalarini etkiler ve dogrusal degildir. Devrimsel degisimin sonucu ayrica,
orgiitiin yagsam seyrinde bir sonraki noktaya gecip gecemeyeceginin de belirleyicisi
olacaktir. Orgiit gerekli c¢oziimleri iiretebildigi takdirde bir sonraki istikrarli yani

evrimsel biiyiime periyoduna gececek; yoksa émirii sona erecektir.'*?

Evrimsel degisim oOzellikle grup bazli degisime karsi direncin azaltilmasi
acisindan faydalidir. Ancak orgiitiin her zaman yavas davranmasi miimkiin degildir.
Bazi durumlar orgiitiin daha hizli ve kararli davranmasini gerektirebilir. Bu durumlarda
da devrimsel degisim 6n plana cikar. TKY nin daha ziyade evrimsel degisime, DM nin
ise devrimsel degisim kavramina daha yakin olduklar1 soylenebilir. Sunu da belirtmek
lazzimdir ki sabit veya bir baska degisle istikrarli biiyiime sonsuza dek devam
ettirilemez. Bir siire 6nce Fortune 500 listesinde olan sirketler bugiin yerlerini

digerlerine birakmiglardir ¢iinkii biiyime ¢abalar1 her zaman pozitif yonde ve dogrusal

131 Adcroft, Andrew, Willis Robert ve Clarke-Hill, Colin, “A European Perspective on the Revolutionary
School of Management”, European Business Review, 16 (3), 2004, s.251-252.

132 Gordon, Shelly S., Stewart, Wayne H., Sweo, Robert ve Luker, William A., “Convergence Versus
Strategic Reorientation: The Antecedents of Fast-Paced Organizational Change”, Journal of Management,
Volume 26, Number 5, 2000, s.912.




baglamda gerceklesmez. Devrimsel degisim kaginilmaz ise orgiit bu gercegin farkina
varmali ve kendisini tiirbiilanslara karsi hazirlamalidir. Bir diisiiniire gore oOrgiitsel
evrim donemleri, Orgiit i¢i mevcut uygulamalarda bircok seyin yolunda gittigi, ufak
sorunlarin ise kiicilk modifikasyonlarla ¢oziildiigii bir donemdir. Devrimsel degisim
belirtileri, mevcut diizende bazi 6nemli sorunlarin ortaya ciktigina isaret eder. Bu
noktada orgiit yoneticileri, yonetim tarzlarimin ve orgiite sunduklar ¢oziimlerin orgiitiin
yasam seyrinde bir énceki doneme uygun oldugunu ancak artik bu ¢oziimlerin orgiite
katma deger saglamadiginin farkinda olmali ve tarzlarimi degistirmelidirler. Tarzlarini
degistirmeleri miimkiin degilse Orgiitin  yoneticileri ya farkli pozisyonlara
cekilmelidirler ya da yerlerine yeni yonetim kadrolari getirilmelidir. Evrimsel ve

devrimsel degisimin 6zelliklerini bir tabloda 6zetlemek yerinde olacaktir.'*

Tablo 1.4.: Evrimsel ve devrimsel degisim arasindaki farklar

Evrimsel degisim | Devrimsel degisim
Degisimin hizi Yavas Hizli
Gerceklesen farklilasma miktar1 Kiigiik Dramatik
Degisimin kapsami Dar kapsaml Genis kapsaml
Degisimin dogrusal ilerleyip ilerlememesi | Dogrusal Dogrusal degil

Ote yandan bir baska diisiince, evrimsel ve devrimsel degisimin birbirini takip
ettigini iddia eder. Orgiitler bir evrim periyodu yasayacaklar ve her evrim periyodu bir
devrimle noktalanacaktir. Bu yaklasim “Denge Durumunun Noktalanmasi (Punctutated

Equilibrium)” olarak adlandirilmaktadir.

1.5.4. Orgiit Tarafindan Planlanmasi veya Planlanmamasina Gore Degisim

Planli orgiitsel degisim ifadesi cevresel veya kontrol edilmez giiclerden
kaynaklanan degisimlerin (Devletin iiretim tesislerini kapatmasi, miisteri 6zellik veya

ihtiyaclarindaki degisimler vb.) aksine, orgiit iiyelerinin bilingli ¢abalarinin sonucunda

133 Greiner, Larry, E., “Evolution and Revolution as Organizations Grow”, Harvard Business Review,
May-June 1998, s.56.
134 Greiner, a.g.m., s.55-68.




gerceklestirilen degisimi tanimlamak icin kullanilir.'* Bir diger tanima gore ise planh
degisim; Orgiitiin islevlerinin daha istenir sonuglara ulagmasini saglamak niyetiyle

vekiller araciligiyla gerceklestirilen planli miidahalelerdir.'*

Planli degisim diisiincesi, yaklagik 50 yildir orgiitsel degisim yazininda baskin
olan ve Bennis, Bene ve Chin; Rogers; Stetler ve Marram; Havelock; Zaltman ve
Duncan; Lippitt gibi bir¢ok diisiiniiriin bu konuda teorisi olmasina ragmenm, birincil
olarak Kurt Lewin’in bakis agisin1 temel alan yaklasimdir. Planli degisim modeli;
orgiitsel degisimi onceden belirlenmis bir dizi adim aracilifiyla, bir durumdan diger bir
duruma gecise yonelik bir siire¢ olarak gtjriir.13 ¥ Lewin’e gore planli degisimin birincil
amaci, Orgiitiin insan boyutunun etkinliginin grup ve takim bazli degisim programlari ile
gelistirilmesidir. Kurt Lewin’in basit olmakla suc¢lanan yaklasimi aslinda oldukca
karmasik ve birbirleriyle etkilesim i¢inde olduklarina inanilan dort alt unsurdan olusur:
“Alan Teorisi (Field Theory)”, “Grup Dinamikleri (Group Dynamics)”, “Eylem
Arastirmasi (Action Research)” ve “Uc¢ Adimli Model”.

Alan teorisi, davramisin ortaya ciktifi alanin haritalanarak, grup davranisinin
anlasilmaya calisilmasi ile ilgilidir. Lewin’e gore mevcut durum yani statilkoyu devam
ettiren bazi1 giicler vardir. Ona gore grup yapisi ve davranisi, bireysel davranisi etkileyen
karmasik bir giicler ve eylemler setidir. Bu nedenle bireyin davranigi, grup ortaminin
veya Lewin’in degisi ile “Alan (Field)”1n bir fonksiyonudur. Bireyin davranisindaki her
farklilasma, alandaki gii¢lerdeki de§isimin bir sonucudur. Lewin’e gore bir alan siirekli
bir adaptasyon halindedir. O bu durumu “Yari Gecisken Denge (Quasi-Stationary

Equilibrium) olarak adlandirir. Lewin’e gore grup yasami degisimsiz olamaz.'”

'3 Lewis, Laurie K., “User’s Individual Communicative Responses to Intraorganizationally Implemented
Innovations and Other Planned Change”, Management Communication Quarterly, May 1997, s.456.

"% Ford, Matthew W. ve Greer, Bertie M., “The Relationship Between Management Control System
Usage and Planned Change Achievement: An Exploratory Study”, Journal of Change Management,
March 2005, s.31.

137 Tiffany, Constance Rimmer, Cheatham, Anne B., Doornbos, Debra, Loudermelt, Laura ve Momadi,
Grace Gloria, “Planned Change Theory: Survey of Nursing Periodical Literature”, Nursing Management,
July, 25, 1994, 5.56.

138 Bamford, David ve Forrester, Paul, “Managing Planned and Emergent Change within an Operations
Management Environment”, International Journal of Operations and Production Management, Vol.23,
No.5, 2003, 5.547.

139 Burnes, Kurt Lewin..., s.311-312.




Lewin, grup dinamikleri hakkinda yazan ve grubun, iiyelerin davranigim
sekillendirmekteki Oonemine deginen ilk psikologdur. Grup dinamigi, degisimin ana
odag1 olarak bireylerden ziyade grup davramigina odaklanir. Lewin’e gore bireyin
davraniglarin1 degistirmeye odaklanmak faydasizdir ¢iinkii birey, grubun davranislarina
uymaya zorlanir, kendi basina bu noktada ¢ok fazla irade sergileyemez. Sonug¢ olarak
degisim icin odak grup diizeyi olmalidir. Dengeyi bozup (Disequilibrium) degisim
yaratmak icin grup normlari, rolleri, eylemleri ve sosyalizasyon siireci gibi faktorlere

odaklanilmalidir.'*

Eylem aragtirmasi, Lewin tarafindan arastirmanin eylemi izledigi, eylemin de
daha fazla degerlendirme ve sonraki eylemleri getirdigi iki basamakli ve tekrarli bir
siire¢ olarak tanimlamistir. Eylem arastirmasinin teorik zemini, degisimin basarili bir
sekilde ancak ilgili bireylere durumun geneli ile ilgili bir goriis kazandirildiginda
gerceklestirilebilecegini savunan “Gestalt¢1 Psikoloji”ye dayanir. Lewin’e gore eylem
arastirmasi; planlama, eylem ve eylemin sonuclari hakkinda gercege ulasma
adimlarindan olusan bir adimlar spirali seklinde siirdiiriilir. Lewin’e gore Orgiitii
degistirmeye ¢alismadan onu anlamak miimkiin degildir. Ona gore bu tiir bir deneyim
ile saglanacak bilgi, nihai degisimin saglayacagi sonuglardan bile énemlidir. Eylem
arastirmasi; bireylerin ait olduklar gruplara odaklanan giicleri anlamak icin alan
teorisinden, bu giiclere maruz kaldiklarinda grup iiyelerinin davranislarini anlayabilmek
icin ise grup dinamiklerinden destek alir. Eylem arastirmasina gore degisimin basarili

olabilmesi i¢in ilgili herkesin katilimi saglammalhdlr.141

Lewin’yen planli degisim modelinin son unsuru ise; davranigin ¢oziilmesi, yeni
bir davramisa dogru hareket edilmesi ve yeni davramisin tekrar dondurulmasi
adimlarindan olusan “U¢ Adimhi Model”dir.'"** Lewin basarili bir degisimin ii¢c adimi
olduguna inanir. Lewin’e gore insan davranisi alan giiclerince sekillendirilen yari
gecisen bir durumu esas alir. Ona gore eski davranis terkedilmeden ve yeni davranig
benimsenmeden once denge durumu bozulmalidir. Lewin bunun ¢ok kolay olmadigini

diistiniir. Davranig coziildiikkten sonra, eylem arastirmasindan elde edilen bilgiler

140 Burnes, Kurt Lewin..., s.312.
14l Burnes, Kurt Lewin.. ., s.312-313.
12 Burnes, a.g.m., s.887-888.



15181inda daha kabul edilebilir davranis setlerine dogru hareket edilir. Bir sonraki asama
ise yeni davramisin dondurulmasidir. Bu noktada yeni davranis belli Olciilerde eski
davranigla, bireyin kisiligiyle ve cevresi ile uyum igerisinde olmalidir. Bu, Lewin’in
basarili degisimi neden bir grup faaliyeti olarak gordiigiinii agiklamaktadir. Ciinkii eger
grup normlar1 ve rutinleri transforme edilmezlerse bireyin davramisindaki degisiklikler
siirdiiriilemez.'** Planh degisimle sOylemleri kesisen orgiit teorilerinin ise “Stratejik

Secim” ve “Sembolik Eylem” perspektiflerinin oldugu séylenebilir.

143 Burnes, Kurt Lewin.. ., s.313-314.



Eski durum

Eski durumun terk edilmesi (Degisim ihtiyacinin fark edilmesi)

Degisim (Eski durumdan yeni duruma hareket)

Yeni duruma verlesiklik kazandirilmasi

Yeni durum

Sekil 1.1.: Kurt Lewin’in Planli Degisim Y aklagimi

Planli degisime nazaran daha yeni bir yaklasim ise “Plansiz (Emergent)
Degisim”dir. 1980’lerde Japon sirketlerinin yiikselise gecmeleri ve Bati’daki ekonomik
bunalimlar, orgiitlerin hayatta kalabilmek i¢in ¢ok sik ve hizli bicimde transformasyona
ihtiya¢ duyduklar1 gercegini ortaya cikarmistir. Bu durum ozellikle planli degisimin
konsensusa dayali ve yavas dogasina tepki gosterenlerin plansiz degisim semsiyesi
altinda toplanmalarina neden olmustur.'* Plansiz degisim modeline gore orgiitsel
degisim acik uclu ve orgiitte asagidan yukari dogru isleyen bir siirectir.'* Bu gruba
mensup diisiiniirlere gore degisimin basarisi ayrintili plan ve projeksiyonlardan ziyade,

icinde bulunulan durumun karmasasinin ve olast davranis seceneklerinin 1yi

14 Burnes, a.g.m., s.887-888.
145 Burnes, No Such Thing...,s.13.



belirlenmesine baghdir. Bu yaklasimin savunucular1 kendi iglerinde bir biitiinliikk arz
etmekten uzaktirlar ama ortak noktalar: planli degisimin ¢ogu zaman orgiitsel degisimi
aciklamakta yetersiz kaldigina iliskin inanclaridir. Ornegin bir diisiiniir grubu

caligmalarinda su kelimeleri kullanmaktadirlar: 146

“...Orgiitii bir buz kiipii gibi goren bu yiiksek diizeyde statik ve dogrusal

anlayis oldukga yetersizdir...”

Plansiz degisimi olusturan alt gruplar sunlardir:

o Bu grup altindaki alt gruplardan bir tanesi, giinlimiiziin kaotik is diinyasinda
faaliyet gosteren orgiitler i¢in planli degisimin miimkiin olmadigini savunurlar. Bu
grubun alttan alta sinirh rasyonalite'*” kavramna atifta bulundugunu séylemek de pek
yanlis olmayacaktir.

. Plansiz degisim semsiyesi altindaki bir diger grubun temsilcileri ise, planl
degisimin gerceklesmesinin zor oldugunu iddia ederler. Ciinkii bu gruba gore planh
degisimin varsayimlarindan bir tanesi olan Orgiitteki tiim bireylerin aym1 yonde
caligmayr kabul edecekleri ve iiyeler arasindan anlagsmazliklarin olmayacagi

varsayimnin gergeklesmesi oldukca giic goriinmektedir.'*®

Cok biiyiik olciide orgiit ici
uzlaginin mevcut oldugunu varsayan planli degisim yaklasimi, Orgiit ici catisma ve
politiklerin varolabilme olasiligim g6z ard1 ediyor gibi goriinmektedir.'*

. Bir diger alt gruba gore ise, orgiit planlama yapamaz ciinkii baskici orgiit ¢cevresi
planlamaya izin vermez. Bu gruptaki arastirmacilar, popiilasyon ekolojisi'® ve yasam
seyri yaklagimlarini plansiz degisimi destekleyen temel 6rgiit teorileri olarak goriirler.'”!
. Plansiz degisimi savunan bir bagka grup ise planli degisim modelinin, orgiitsel
degisimin iist yonetimce baslatildigi yoniindeki bir diisiinceyi temel aldigim soylerler.

Oysa bu gruba gore, cevresel degisim az sayida iist yoOneticinin gerekli planlar

146 Kanter ve digerleri, a.g.e., s.10.

147 March, James ve Simon, Herbert, Organizations, John Wiley Sons, New York, 1958.

18 Bamford ve Forrester, a.g.m, s.547.

1% Coram ve Burnes, a.g.m., s.97.

150 Lewis, Dianne, “The Place of Organizational Politics in Strategic Change”, Strategic Change, 11,
2002, s.27.

151 Glor, Eleanor, Change Management, A Look at Models of Change,
(http://www.innovation.cc/salon/1999/03-25-glor.htm), Erigsim Tarihi: 18.11.2004.



yapmalar1 ve uygulamalarina imkan vermeyecek kadar 1<alrmal§1kt1r.152 Ayrica giliniimiiz
orgiitlerinin orta kademe yoneticileri gecmiste hi¢ olmadiklar kadar dis ¢evre ile yogun
iliski icerisindedirler. Orta kademe yoneticiler, dis cevreyi dikkatlice izleyerek degisim
alternatiflerini siizgecten gecirirler ve uygun bulduklarini iist yonetime aktarirlar.
Dolayisiyla orgiitsel degisim, giiniimiizde her zaman planli degisim modelinin ileri
siirdiigii gibi iist yonetimden baglamamaktadir.

. Planli degisim savunuculari, degisimin dogrusal bi¢imde ilerledigini yani siirecte
bir adimin digerini takip ettigini savunurlar. Ancak plansiz degisim savunucularindan
olan ve karmasiklik teorisinden destek alan bir grup ise degisim adimlar1 Kurt Lewin’in
ifade ettigi gibi ¢ozme, degisim ve dondurma biciminde gerceklesse bile adimlarin ille
de belirtilen siray: takip etmelerinin gerekmedigine, ayn1 anda ortaya cikabileceklerine
isaret ederler.'’

. Planli degisimin bir baska oOzelligi kiigciik parcalar halinde ve kiiciik olgekli
degisime vurgu yapmasidir.”* Bircok yazar giiniimiiziin rekabet ortaminda kiiciik
parcali degisimin yeterli olmadig1 goriisiinde olup, planli degisimi elestirmektedirler.

. Yukarida soylenenlerden de anlasilabilecegi gibi planli degisim modeli orgiit iist

> Plansiz

yoneticilerinin  6nemine ve Ozgiirliikklerine abartihi bir vurgu yapar."
degisimciler,  yoneticilerin  planladiklar1  eylemlerin  birgogunun  sonucunu
goremeyeceklerini, hazirladiklar1 planlarin pek c¢ogunun orgiit tyeleri tarafindan
reddedilecegini ileri siirerek planli degisim savunucularini elestirirler.'*®

. Planli degisim modeli, Orgiitiin ¢evresini duragan kabul eder. Oysa plansiz
degisim altinda degerlendirilebilecek bir diger grup her ne kadar acgikca dile
getirmeseler de tiim oOrgiitlerin dinamik ve tahmin edilemez bir ortamda faaliyet
gosterdiklerini  varsayarlar. Plansiz degisim savunucularinin pek fazla dikkate

almadiklar1 bir nokta ise, goreceli olarak daha duragan cevrelerde planli degisimi

gerceklestirmenin miimkiin olabilecegidir. Dolayisiyla arastirmacilar icin belki daha

152 Burnes, No Such Thing..., s.14.

153 Sthyre, a.g.m., s.345.

154 Burnes, No Such Thing..., s.12.

155 Burnes, No Such Thing..., s.12.

1% Plansiz degisim konusunda daha fazla bilgi almak icin bakiniz Wilson, D.C., A Strategy of Change,
Routledge, London, 1992.



dogru olabilecek diisiince bi¢imi, bu iki degisim yaklagiminin farkl sartlar altinda daha

gecerli olabilecekleridir.

Ote yandan planli ve plansiz degisim kavramlarinin yazinda farkli sekillerde
adlandirilabildigi goriilmektedir. Ornegin March ve Simon calismalarinda programl ve
programsiz yeniliklerden bahsederler. Yine Knight rutin ve rutin olmayan
degisimlerden bahsetmektedir. Aslinda kastettikleri burada anlatilan planli ve plansiz

degisim ayrimindan ¢ok farkli bir sey degildir.

Bu noktada planli ve plansiz orgiitsel degisim yaklagimlarinin 6zelliklerini bir tablo

ile 6zetlemek faydali olacaktir:

Tablo 1.5.: Planli ve Plansiz Orgiitsel Degisim

Ozellikler Planl degisim Plansiz Degisim
Yaklasik olarak ortaya | 1950’ler 1980’ler
cikis tarihi
Degisimi baslatan Orgiitiin iist yonetimi | Dis  ¢evre unsurlari  veya

orgiitteki diger kademeler

Degisimin amaglart Oldukga net Net degil

Degisim  programina | Belirli Belirli degil

miihletler

Ozdeslestigi orgiit | Sembolik Eylem, | Popiilasyon Ekolojisi, Yasam
teorileri Stratejik Se¢im Seyri Modelleri

Daha uygun olabilecegi | Duragan Dinamik

cevre

Cevreye iligkin varsayim | Duragan Dinamik

Degisimin ilerleyisi Dogrusal Kimi zaman dogrusal, kimi

zaman degil.




1.5.5. Kapsadig Orgiitsel Alana Gore Degisim

Bir diisiinceye gore sadece misyonda degisim, yeniden Orgiitlenme operasyonlari,
kaynagmalar, “TKY”, “DM”, sistemin tamamini ilgilendiren programlar vb. Orgiit
capinda farklilasmalar orgiitsel degisim olarak nitelendirilmelidir. Bir programin
modifiye edilmesi ve benzeri kiiciik 0Olcekli c¢abalar oOrgiitsel degisim olarak
nitelendirilemezler.'”” Ote yandan diisiincemize gore orgiitsel degisim ile “Orgiit
Capinda (Organization-Wide veya Whole Scale) Degisim” arasinda bir ayrim yapmak
gerekmektedir. Her orgiitsel degisim, orgiit ¢capinda olmayabilir. Degisim baslangicta
orgiitiin herhangi bir alt parcasinda gerceklestirilebilir. Ancak her zaman parcali
orgiitsel ¢oziimler sorunlar1 cozemeyebilirler, problemlerin tiim Orgiit birimlerinin
katilimiyla yaratilacak bir sinerji ile ortadan kaldirilabilecegi durumlar da vardir.'®
Cogu zaman tiim sistemden tiireyen ¢oziimler, gruplar veya alt boliimlerden tiireyen
coziimlerden farklidir. Orgiit, icinde bulundugu durumu analiz edip, yasadig1 problemin
orgiit capinda m1 yoksa daha alt seviyelerde bir elemente odaklanilmasi suretiyle mi
coziilebilecegine karar vermelidir. Ornegin, orgiit icerisindeki bir takimin bazi
elementlerinde degisiklik yapmak suretiyle ¢oziilebilecek daha kiigiik 6l¢ekli bir sorun
icin tim Orgiitin  kimyasinda kokli  degisikliklere gitmek ¢ok rasyonel

goriinmemektedir.

Bu baglamda orgiitsel degisimi; kapsadigi orgiitsel alan ol¢iitiine gore; bireysel,
takim diizeyinde, takimlar arasi diizeyde ve orgiit diizeyinde ya da bireysel, boliim
diizeyinde ve orgiit diizeyinde olarak siniflandirmak miimkiindiir. Sadece orgiit capinda
degisimleri orgiitsel degisim olarak yorumlayan goriisiin aksine, de8isim yazininda
farkli diizeylerde degisimlerin hatta orgiitteki bireylere yonelik degisim programlarinin
dahi orgiitsel degisim sayilabilecegini ileri siiren ¢alismalar vardir. Nitekim Goodstein

ve Burke;

“Orgiitsel degisim ii¢ diizeyde gerceklesebilir: Orgiitte calisan bireylerin

ustalik, deger, tutum, davranis vb.lerinin degistirilmesi; odiil sistemleri,

57 McNamara, Carter, Basic Context for Organizational Change, (http://www.mapnp.org./library/mgmnt/
orgchnce.htm), Erisim Tarihi: 10.11.2004.

"% Arena, Michael J., “Exploring the New Science Through Whole Scale ™ Change”, Organization
Development Journal, 21 (1), Spring 2003, s.81.




raporlama iliskileri, is tasarinu vb. orgiitsel yapt ve sistemlerin
degistirilmesi; orgiitsel iklimin ve kigiler arasi iliskilerin degistirilmesi
(Insanlar  birbirlerine karsi ne kadar aciklar? Catismalar nasil
yvonetilmektedir? Kararlar nasil alinmaktadir?). Degisime direnis bicimleri
bu diizeylerin her biri icin farkli olacagindan, her diizey farkli degisim

strateji ve teknikleri gerektirir”.

demektedirler. Yine bir bagka c¢alismada Nadler ve Tushman, orgiitiin farkli diizey ve

noktalarinda yapilan degisimi 6rgiitsel degisim olarak kabul ederler:"’

“Zaman iginde cesitli anlarda orgiitler kendilerini modifiye etme ihtiyaci
duyarlar. Orgiitsel degisim, bir veya birden fazla érgiit elementinin degisimi
ile ilgili olabilecegi gibi; strateji yapi, insan, resmi ve gayri resmi siirecler
gibi anahtar unsurlarin tiimiinii etkileyecek tarzda yani tiim sistemin

degisimiyle de ilgili olabilir.”

Bu calismada da orgiit igerisinde degisik hiyerarsik seviyelerde ve iinitelerde

gerceklestirilen degisimler orgiitsel degisim olarak kabul edileceklerdir.

1.5.6. Gergeklestirildigi Ana Gore Degisim

Orgiitsel degisimi, kendisiyle ilgili cevrede gerceklesen olaylardan 6nce mi yoksa
sonra m1 yapildig1 oOlgiitiine gore smiflandirmak miimkiindiir. Proaktif (Proactive-
Anticipatory; Ongoriicii veya Etkici) degisim; cevrede gerceklesecek olaylarin dnceden
tahmin edilerek Orgiitiin yap1, strateji, kiiltiir, teknoloji vb.sinde degisiklikler
yapilmasidir. Orgiit bu durumda ortaya cikmasi beklenen durumdan etkilendigi gibi,
kendi degisimi sayesinde kimi zaman cevresinde ortaya cikacak durumlarin da
sekillendirilmesine katkida bulunabilecektir. Reaktif (Reactive-Tepkisel) degisim ise
orgiitin Onceden ortaya c¢ikmasi tahmin edilen sartlara gore degismesi degil,
gerceklesen olaylara tepki niteliginde degismesidir.'® Reaktif degisimde degisim

ihtiyacim acikca gosteren faktorler vardir. Degisimi gerektiren durum, bir problemin ya

'3 Nadler, David A. ve Tushman, Michael L., “Organizational Frame-Bending: Priciples for Managing
Reorientation”, The Academy of Management Executive, August 1989, s.184.
1% Kogel, a.g.e., 55.479-480.



da firsatin eseri olabilir. Proaktif degisimde ise; degisim semptomlar1 veya degisim
engelleri cok net degildir. Orgiit icin firsat veya problem olacak olaylar sadece tahmin
edilebilir veya hissedilebilir. Reaktif degisimde planli ve makul bir cevabin
verilebilmesi i¢in orgiitiin hala zamani1 vardir. Proaktif degisimde ise tahmin edilen
olaya verilecek cevap i¢in belli bir zaman miihleti vardir. Ayrica proaktif degisimde
degisim hizi yavastir ¢linkii 6nemli ve genis ¢apli bir hareket yapmadan 6nce durum
tam anlamiyla kavranmaya calisilir. Bu iki degisim tiiriine ek olarak bazi kaynaklarda
tictincli bir degisim tiiriinden, “Kriz Degisimi’nden bahsedilir. Kriz degisiminde;
degisime isaret eden semptomlar ¢ok nettir. Orgiitiin bir an dnce bu duruma cevap
vermesi gerekir. Ug degisim tiirii arasinda en acil cevap gerektiren durum, kriz degisimi

ortamudir.'®!

1.5.7. Isleyis Yoniine Gore Degisim

Orgiitsel degisimi, orgiit icinde yayilm yoniine gore “Yukaridan-Asagi (Top-
Down) Degisim” ve “Asagidan-Yukar1 (Bottom-Up) Degisim” olarak siniflandirmak
miimkiindiir. Yukaridan-asagi degisime oOrgiitsel degisim yazininda “Tek Yonlii
Yaklasim (Unilateral Approach)” adi da verilmektedir. Yukaridan asagi degisim {ist
yonetimce baslatilan ve hizli ilerleyen bir degisim tiriidiir. Ciinkii yOneticiler
pozisyonlarinin getirdigi giicii kullanarak yayilimi desteklerler. Bu degisim yaklasimina
gore list yonetimden gelen emirlerle ilk once calisanlarin davranisinin degistirilmesi
orgiitsel degisimin basarist agisindan yeterlidir. Bu yaklagimin varsayimina gore
calisanlarin tutum ve inanclarindaki degisim davramistaki degisimleri takip edecektir.
Asagidan-yukar1 yaklasima ise orgiitsel degisim yazininda “Katilimci Yaklasim
(Participative Approach)” adi da verilmektedir. Asagidan yukar1 degisim alt kademe
calisanlar tarafindan baslatilir ve genellikle daha az direnisle karsilasir cilinkii degisime
temel olusturan fikir alt kademe c¢alisanlardan ¢ikmistir. Bu yaklasimin varsayimina
gore oOrgiitsel degisimin basaris1 agisindan alt kademe calisanlarin destegini almak

sarttir.'® Katilimer yaklasim; duyarlilik egitimi, orgiit gelistirme, takim ve islerin

161 Fry, Joseph N. ve Killing, Peter J., Strategic Analysis and Action, Prentice Hall, Englewood Cliffs,
New Jersey, 1986, 5.260-264.
12 Waldersee ve Griffiths, a.g.m., s. 424-425.



yeniden tasarimi gibi unsurlardan destek alir. Ozellikle strateji alaninda gergeklestirilen
degisimler genellikle yukaridan asagi dogru yayilirlar. Ote yandan iiretim teknikleri ve
iiriinlerde degisim ise siklikla asagidan yukar1 dogru gerceklesirler. Ornegin, bilindigi
gibi “Kalite Kontrol Cemberleri (KKC)”, bulunduklar1 ¢alisma noktas1 ile ilgili,
ozellikle iiriin ve tretim siireci bazli problemlere ¢oziimler iiretirler ve fikirlerini
uygulama kararin1 verecek olan “Koordinasyon” veya “Yiiriitme Komitesi’ne
sunarlar.'® Komite uygun gordiigii takdirde fikrin uygulanmasina karar verecek ve bu
anlamda {iriin veya iiretim siirecinde asagidan yukar1 dogru bir orgiitsel degisim
yasanmis olacaktir. Bu iki degisim yaklagiminin birinin digerine gore daha iistiin
olduguna dair mutlak kanitlar yoktur. Nitekim Lewin, Harwood pijama fabrikasinda
yaptig1 ilk saha c¢alismasinda, degisime karsi direncin yiiksek oldugu bu orgiitte
teknolojik degisime gitmenin yollarim1 aramistir. Lewin; tiim iiyelerin siirece katildigi
gruplarin verimliliklerinin, temsili katilimin gergeklestigi gruplara goére daha hizh
arttigim1 ve daha yiiksek oldugunu gérmﬁstiir.l64 Ancak Waldersee ve Griffiths
caligmalarinda  gerceklestirilecek  degisim  tiiriine  bakilmaksizin  (Diisiiniirler
caligmalarinda degisimleri davranissal-sosyal ve teknik-yapisal olmak iizere iki grupta
toplarlar) yukaridan asagi degisim stratejisinin daha basarili sonuglar sagladigini ortaya

koymaktadirlar. 165

Son olarak sunu séylemek miimkiindiir: Orgiitlerde yasanan bazi degisim ¢abalar
yukarida bahsedilen degisim siniflarindan farkli siniflara giren birden fazla degisimi
biinyesinde harmanlayabilirler. Ornegin Reger ve arkadaslari, “Temelden Degisim
(Fundamental Change)” olarak adlandirdiklar1 degisim tiiriini su  sekilde

tanimlamaktadirlar: '

163 Efil, Ismail, isletmelerde EKkip Yonetimi ve Uygulama Ornekleri, Alfa Yayinevi, 6.Baski, Bursa,

2003, s.161-163.

164 Coghlan, David ve Brannick, Teresa, “Kurt Lewin: The ‘Practical Theorist’ for the 21st Century”,
Irish Journal of Management, 24 (2), 2003, s.32-33.

165 waldersee ve Griffiths, a.g.m, s.431.

166 Reger, Rhonda K., Mullane, John V., Gustafson, Loren T. Ve DeMarie, Samuel, “Creating
Earthquakes to Change Organizational Mindsets”, Academy of Management Executive, Vol. 8, No.4,
1994, 5.32.




“Temelden degisim; orgiitiin karakterini olusturan yapi, strateji, siirecler
vb. unsurlarda basit diizenlemeler degil; orgiitiin karakterini degistirecek

olciide onemli degisiklikler yapimasidir.”

Bu anlamda temelden degisim hem yapisal, siirecsel veya stratejide degisime hem

de radikal degisime isaret eder.



2. BOLUM

AYNI ORGUT TOPLULUGUNA MENSUP ORGUTLERDE
BENZER DEGIiSiM DAVRANISLARI VE NEDENLERI

Calismanin ikinci boliimiinde ilk Once, orgiit teorisindeki cesitli perspektiflerin
orgiitsel degisim konusuna bakislar1 ortaya konmaya calisilacaktir. Ardindan oOrgiit
topluluklarinda benzer degisim davranislarindan bahseden yazindan 6rnekler
verilecektir. Bolimiin sonunda ise Orgiitleri benzer degisim davramislart sergilemeye

itebilecegi diisiiniilen faktorler ele alinacaktir.

2.1. BAZI ORGUT TEORISi PERSPEKTIFLERi VE ORGUTSEL DEGIiSiME
BAKIS ACILARI

Daha once de deginildigi gibi, Orgiitsel degisim yazininda uzun yillar baskin
diisiince, oOrgiitsel degisimin biiyiik Olclide oOrgiit yoneticilerinin inisiyatifinde bir
“Eylem” olduguydu. Bu yiizden orgiitsel degisimin sonunda ortaya c¢ikan basar1 veya
basarisizlik tablosu Orgiitiin {ist yonetimine mal edilmekteydi. Oysa son zamanlarda
cevresel determinizmi On plana ¢ikaran yaklasimlar dikkat ¢ekmektedir. Bu anlamda
orgiitsel degisime yonelik orgiit teorisi yaklagimlarini iki ana bashk altinda toplamak
miimkiindiir: Orgiitsel degisimi sekillendiren birincil faktor olarak orgiitiin cevresini
temel alan yaklagimlar ve degisimin birincil olarak yonetici tercihlerinden
kaynaklandigim1 savunan yaklasimlar. Cevresel determinizmi On plana ¢ikaran Orgiit
teorileri arasinda; popiilasyon ekolojisini, yeni kurumsalct orgiit teorisini ve yapisal
durumsallik yaklasimini saymak miimkiindiir. Orgiitsel degisimde yonetici tercihlerini

on plan ¢ikaran baglica teoriler ise stratejik se¢cim ve sembolik eylem yaklagimlaridir.



2.1.1. Orgiitsel Degisimde Birincil Seviyede Cevrenin Etkisine Odaklanan

Yaklasimlar

Bu gruptaki yaklagimlar arasinda popiilasyon ekolojisi, kurumsalc1 orgiit teorisi ve

yapisalci durumsallik teorisi sayilabilir.

2.1.1.1. Popiilasyon ekolojisi perspektifi ve orgiitsel degisime bakisi

Betton ve Dess’e gore popiilasyon ekolojisi modellerinin ii¢c ana unsuru vardir:'®’
Yapisal atalet, orgiitsel tiirler ve ¢evresel determinizm. Bu teoriye gore Orgiitleri atalete
stiriikleyen baz1 faktorler mevcuttur. Hannan ve Freeman bu faktorleri i¢ ve dis faktorler
olmak iizere iki grupta toplarlar. Atalet yaratan orgiit i¢i faktorlere; tiretim tesislerine ve
personele yapilan yatirim, Orgiit i¢i iletisim yapilari, kurumsal normlarin giicii ve i¢
politik dengeler; digsal faktorlere ise pazara giris-cikis ile ilgili yasal diizenlemeler,
sinirlt rasyonalite ve sosyal mesruiyet Ornek verilebilir.'®® Popiilasyon ekolojisi
teorisinde siklikla dile getirilen atalet kelimesi aslinda orgiitiin  hi¢bir zaman
degisememesi degil, orgiitiin degisim hizinin ¢evrenin degisim hizinin gerisinde kalmasi
anlaminda kullanilmaktadir. Aslinda orgiitiin cok hizli de§ismemesi, popiilasyon
ekolojisi okuluna gore cok da korkulacak bir durum degildir. Ciinkii bugiin orgiitlere
rekabet avantaj1 saglayan en énemli 6zelliklerden ikisi olan performans giivenilirliginin
ve hesap verebilme becerisinin yiiksek diizeyde olmasi, orgiitiin mevcut yapisini
istikrarlh bicimde siirdiirebilmesine baghdir.'® Performansin giivenilirligi, cevrenin
talep ettigi liriin ve hizmetlerin siirekli belli kalitede iiretilmesidir. Bugiin kimi zaman;
miisteriler, yatirimeilar, orgiit tiyeleri vb. orgiit performansinin giivenilirligine, orgiitsel
etkinlikten daha fazla 6nem verebilmektedirler. Bu konudaki tarihi bir 6rnek Eastern
Airline’in verdigi hizmettir. Eastern, mekik hizmetlerinden yararlanan her yolcuya,
ucakta bos bir koltuk bulma garantisi veriyordu. Birgiin mekiklerle tasinan yolculardan

bir tanesi mevcut seferde yer bulamayinca, Eastern tek kisi icin koca bir ugak

17 Betton, John ve Dess, G. Gregory, “The Application of Population Ecology Models to the Study of
Organizations”, The Academy of Management Review, Vol.10, No.4, 1985, s.751.

168 Hannan, Michael T. ve Freeman, John, “The Population Ecology of Organizations”, The American
Journal of Sociology, Vol.82, No.5, 1977, s.931-932.; Martia, Catania, Structural Ineartia and
Organizational Change, (http://www.wa.umd.edu./ ~jemote / hannan.html), Erisim Tarihi: 11.11.2004.

169 Hannan, Michael T. ve Freeman, John, “Structural Ineartia and Organizational Change”, American
Sociological Review, Vol.49, 1984, s.153.




kaldirmistr.'”® Tekrar vurgulamak gerekirse, bu 6rnekte de goriildiigii gibi kimi zaman
Orgiitiin performans giivenilirligi, dis cevredeki aktorler icin orgiitiin etkililiginden ¢ok
daha onemli olabilir. Popiilasyon ekolojisi grubundaki teorisyenlere gore; oOrgiitlere
rekabet avantaji saglayan ikinci 6zellik ise yukarida da deginildigi gibi hesap verebilme
becerisidir. Hesap verebilme becerisi; hem orgiitiin kendisine kaynak saglayanlara
kaynaklarin verimli ve etkili kullanildigina dair dokiimanlar1 sunmasi1 hem de belli
sonuglar iireten oOrgiitsel karar ve eylem siireclerini tekrarli hale getirmesi yani

kurumsallastirmas: ile ilgilidir."”"

Bu anlamda yapida gergeklestirilecek koklii
degisimler, Orgiitiin bu iki unsura iligkin performansini diisiirebilecek ve Orgiitsel
Oliimlere neden olabilecektir. Bir baska degisle radikal degisimler orgiitiin giivenilirlik

sayacini sifirlayabilecektir.'’

Popiilasyon ekolojisi teorisinin ikinci 6nemli kavrami ise “Orgiitsel Tiir
(Organizational Species)”diir. Betton ve Dess’e gore popiilasyon ekolojisi akimi, orgiit
tirii ve benzeri kavramlar araciligiyla biyoloji bilimi ile analoji kurma iddiasindadir.
Ancak; biyoloji alaninda bir tiiriin fertleri, o tiiriin genetik 6zelliklerini tasirlar. Orgiitiin
belki de morfolojik ozellikleri olarak nitelendirilebilecek teknoloji, iiretilen iiriin vb.
unsurlarint dikkate alarak orgiit tiirii catisinin yaratilmasinin ne kadar saglikli oldugu

173

onlara gore bir tartisma konusudur.” ™~ Yine onlara gore boyle muglak bir durumda da

ekolojik teorilerle analoji kurma iddias1 anlamim yitirmektedir.

Popiilasyon ekolojisi teorisinin iiclincii ve son yap1 tast ise cevresel
determinizmdir. Cevresel determinizm, popiilasyon ekolojisi teorisi icinde ¢ok yogun
bir kavramdir. Oyle ki Astley ve Van de Ven, bu yaklagimda orgiit yoneticilerinin
roliiniin sembolik diizeye indirgendiginden bahsederler.'” Beton ve Dess bu konuya da
elestiri getirmislerdir. Onlara gore, bir 6rgiit popiilasyonu icerisindeki oliimler cevresel

determinizmden ziyade, rasyonel tercihlerin sonucu da olabilir. Dolayisiyla belki de bu

170 Davies, R.E.G., Airlines of United States Since 1914, Institution Press, Washington DC., 1972’den
aktaran Kelly, Dawn ve Amburgey, Terry L., “Organizational Inertia and Momentum: A Dynamic Model
of Strategic Change”, The Academy of Management Journal, Volume 34, Number 3, 1991, s.591-612.

! Hannan ve Freeman, Structural Ineartia. .., s.153.

172 Singh, House ve Tucker, a.g.m., s.589.

173 Betton ve Dess, a.g.m., 5.753.

"7 Astley, Graham W. ve Van de Ven, Andrew, “Central Perspectives and Debates in Organization

Theory”, Administrative Science Quarterly, Vol.28, No.2, 1983, 5.249-250.




alanda calisma yapacak bir arastirmacinin ilk gorevi, orgiitsel 6liimlerin nedenlerini net

ve dogru olarak ortaya koymak olmahdir.'”

Hannan ve Freeman’a gore degisim popiilasyon diizeyinde olur. Cevresel sartlar
degisince, eski ¢evresel sartlara uygun orgiitler tasfiye olur ve yerlerini yenileri alir.
Daha net bir ifade ile bir oOrgiit popiilasyonunda gozlemlenen degisim, varolan
orgiitlerin degisiminden ziyade popiilasyona katilan yeni dogmus oOrgiitlerin yarattigi
etkidir. Yoksa daha once sOylendigi gibi orgiitlerin yap1 ve stratejilerinde degisime
gitmeleri zordur ciinkii onlar1 atalete siiriikleyen bazi faktorler vardir. Atalet 6zellikle
biiylik olgekli orgiitlerle 6zdeslesen bir kavramdir. Kiigiik orgiitler atalete daha az maruz
kalirlar ama aym1 zamanda bu orgiitler, biiyiik 6lgekli orgiitler kadar kuvvetli politik

baglantilar1 olmadigindan daha yiiksek oranlarda orgiitsel 6liim oranlari yasarlar.

2.1.1.2. Yeni kurumsalci orgiit teorisi ve orgiitsel degisime bakis1

Orgiitlerin gevrelerine iliskin ¢ok sayida smiflandirma yapilmistir. Bu
siniflandirmalarin bir tanesinde Meyer ve arkadaslari, 6rgiitlerin ¢evrelerinin teknik (Bu
cevre kimi kaynaklarda “Gorev Cevresi (Task Environment)” olarak da

176
Kurumsal

adlandirilmaktadir) ve kurumsal iki alt ¢evreden olustugunu ifade ederler.
cevreler; bireysel oOrgiitlerin gevrelerinden mesruiyet ve destek saglamak icin uymak
zorunda olduklar1 kurallar1 belirleyen ¢evredir. Teknik cevreler ise icerisinde iiriin ve
hizmetlerin takas edildigi pazarlar olan ve OoOrgiitlerin, is siireclerinin etkililigi ve
etkinligi dogrultusunda Sdiillendirildikleri ¢evrelerdir.'”” Kurumsal ve teknik ¢evrelerin
giiclii veya zayif olmasi durumuna gore bir orgiitiin ¢cevresi dort alternatif sekilde ortaya
cikabilir (Sekil 2.1.’deki hiicreler icerisinde adlar1 gegen orgiit topluluklar1 A.B.D.

baglaminda ele alinmiglardir. Bu anlamda, sekil Tiirkiye icin tekrar diizenlendiginde,
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Betton ve Dess, a.g.m., s.754-755.
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hiicreler igerisine yerlestirilecek orgiit topluluklarinin Sekil 2.1.”dekilerden farkli olmast

kuvvetle muhtemeldir):

Zayif teknik cevre Giiclii teknik cevre
>
Giicli kurumsal A
gevre Egitim orgiitleri Saglik sektoriindeki
orgiitler ve bankalar

Kisisel hizmetler Toptancilara iiretim

Zayif kurumsal )
sektoriindeki orgiitler yapan orgiitler

cevre

Sekil 2.1.: Kurumsal ve Teknik Cevresi Kombinasyonlaria Gore Orgiitsel
Alanlar

Orgiitiin kurumsal cevresi ile teknik veya bir bagka degisle gorev cevresinin
arasinda bazi farkliliklar mevcuttur. Kurumsal ¢evre daha ziyade; orgiitiin davranislarini
sekillendirme ve orgiitiin performans ve mesruiyet diizeyini belirleme siirecinde meslek
birliklerinin ve ozellikle devletin roliine dikkat ceker. Teknik cevre anlayisi ise Orgiitiin
anahtar oyuncularla degisim iliskilerine ve yiiksek performans agisindan kit iiretim
kaynaklarinin orgiite kazandirilmasinin énemine isaret eder. Bu durum bir baska degisle
her iki kuramin, orgiitlerin cevreleriyle iliski kurma giidiilerine yiikledikleri farkli
anlamlar seklinde de yorumlanabilir. Oyle ki 6rgiitiin teknik cevre ile iyi iliskiler kurma
arzusunun altinda yatan temel amag kit liretim kaynaklarim istikrarli bicimde orgiite
getirmek suretiyle belirsizligi azaltmaktir. Ote yandan kurumsal cevre ile iyi iliskiler
kurma telasinin gercek nedeni ise kurumsal ¢evrenin goziinde mesruiyet ve sosyal onay

kazanma istegidir. Orgiitiin kurumsal cevresindeki aktorler kit kaynaklarin sahibi



degildirler ancak oOrgiite “mesru” sifatin1 bahsedecek onlardir.'”® Kurumsal ve teknik

cevre kavramlart arasindaki farklari bir tablo ile su sekilde gostermek miimkiindiir:'”

Tablo 2.1.: Kurumsal ve Teknik Cevre Perspektifleri

Ilgili Boyutlar Kurumsal Cevre Teknik Cevre

Cevresel baglam Politik ve yasal Pazar

Orgiitiin temel talep Mesruiyet Kaynaklar

unsuru

Baska tiirleri Zorlayic, taklit¢i, normatif Rekabetci

Anahtar aktorler Devlet kuruluglar ve Kit iiretim kaynaklarinin

profesyonel birlikler sahipleri

Dussal kontrol Kurallar, yasalar, Kritik degisim

mekanizmalart diizenlemeler, denetimler bagimliliklar

Orgiitiin bagariy Kurumsal kural ve normlara Kritik iiretim faktorlerinin

yakalayacag: durum uygunluk durumunda basari. kazanilmasi veya kontrol
edilmesi durumunda basari.

Orgiit otonomisine temel | Devlet miidahaleleri Kaynak degisim partnerleri.

tehdit

Iste yeni kurumsalc1 6rgiit teorisi; stratejik secim, yapisal durumsallik teorisi ve
hatta popiilasyon ekolojisi gibi teknik (Gorev) cevrenin etkilerini on plana cikaran
teorilerin aksine kurumsal ¢evrenin orgiitlerin performansi iizerindeki etkilerine agirlik
veren teoridir. Bu teoriye gore orgiitler kimi zaman kurumsal cevrenin goziinde
mesruiyet kazanabilmek adina, teknik cevrenin taleplerini goz ardi ederler. Kisacasi
teknik cevrenin baskin oldugu orgiitsel alanlarda faaliyet gosteren oOrgiitler yiizlerini
teknik cevreye donerlerken; kurumsallasma diizeyi daha yiiksek cevrelerde yasamlarini
siirdiiren orgiitler biiyiik olciide yiizlerini kurumsal ¢evreye, sirtlarini ise teknik cevreye

dogru donerler.

178 Oliver, Christine, “The Influence of Institutional and Task Environment Relationship on
Organizational Performance: The Canadian Construction Industry”, Journal of Management Studies, 34-
1, 1997, 5.99-103.

17 Oliver, a.g.m., s.102.




Kurumsal orgiit teorisinin gelisimine bakildiginda, iki ana donemin varligini
gozlemlemek miimkiindiir. Bunlar “Eski Kurumsalci Orgiit Teorisi” ve “Yeni
Kurumsalci Orgiit Teorisi” donemleridir. Onderligini Philip Selznick ve dgrencilerinin
yaptig1 eski kurumsalcr 6rgiit teorisinin goriisleri ile Meyer ve Rowan’in ¢alismasim'*°
milat kabul eden yeni kurumsalcilarin goriisleri karsilastirildiginda bazi farkliliklar gdze
carpmaktadir. Ornegin, orgiitiin rasyonalitesini sinirlayan unsurlar eski kurumsalcilar
icin orgiit i¢i politik iligkiler ve giic catismalariyken; yeni kurumsalcilar orgiit
irasyonalitesini dig cevrenin goziinde mesruiyet kazanma zorunluluguna baglarlar. Bir
diger onemli farklilikta ise, kurumsallagsma siireci eski kurumsalcilar igin Orgiitiin
kisiliginin olustugu ve diger orgiitlerden farklilasmaya basladigl bir durumdur. Oysa
yeni kurumsalcilar kurumsallasma siirecini daha makro bazda irdelerler ve
kurumsallagsma siirecinin sonucunu orgiitsel alandaki orgiitlerin esbi¢im kazandig bir

' Ote yandan eski ve yeni kurumsalct orgiit

durum olarak kabul ederler.'®
teorisyenlerinin hem fikir olduklar1 konularda yok degildir. Bunlardan bir tanesi de
orgiitsel degisimin bir rasyonel kararlar silsilesi olmadigidir. Oyle ki DiMaggio, miize
yetkilerinin calistiklar1 miizelerin misyon ve politikalarinda, kendi pozisyonlarini
giiclendirecek degisikler yaptiklarini iddia eder.'® Bir diger calismada ise, pazarlama ve
finans gecmisine sahip CEO’larin, Orgiitiin stratejisinde kendi c¢ikarlarina uygun

degisiklikler yaptiklar1 anlatilir.'®?

Kurumsal orgiit teorisi ve oOrgiitsel degisim iliskisine bakildiginda, kurumsal
teorinin genellikle oOrgiitsel degisimden ziyade bir Orgiitsel alan veya topluluktaki

orgiitler arasindaki duraganligi ve esbicimi aciklamaya calisir gibi goriindiigii

'8 Meyer, John W. ve Rowan, Brian, Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony, Meyer, John W. ve Scott, Richard W. (Edts.), Organizational Environments: Ritual and
Rationality, Sage Publications, Beverly Hills, 1983 i¢inde s.21-43.

'8! DiMaggio, Paul J., Constructing a Organizational Field as a Professional Project: U.S. Art Museums
1920-1940, DiMaggio, Paul J. ve Powell, Walter W. (Edts.), The New Institutionalism in
Organizational Analysis, University of Chicago Press, Chicago, 1991 i¢inde, s.11-15.

182 DiMaggio, Paul J. ve Powell, Walter W., Introduction, DiMaggio, Paul J. ve Powell, Walter W.
(Edts.), The New Institutionalism in Organizational Analysis, University of Chicago Press, Chicago,
1991 i¢inde, s.11-15.

183 Fligstein, Neil, The Structural Transformation of American Industry: An Institutional Account of the
Causes of Diversification in the Largest Firms 1919-1979, DiMaggio, Paul J. ve Powell, Walter W.
(Edts.), The New Institutionalism in Organizational Analysis, University of Chicago Press, Chicago,
1991 icinde.



sijylenebilir.184 DiMaggio ve Powell, yeni kurumsalci orgiit teorisinin en Onemli
climlelerinden bir tanesini sarfederek, Weber’in rekabetci pazarlarin orgiitsel degisimi
belirleyen temel faktor oldugu yolundaki tespitinin artik gegerli olmadigini, kurumsal
cevrenin baskinlik diizeyinin gittik¢e arttigini ve orgiitlerin kurumsal esbi¢cimciligin
demir parmakliklar1 arasindaki mahkumlar haline geldigini belirtirler.'"® Kisacas
temelleri Meyer ve Rowan’in klasik ¢alismasi tarafindan atilan yeni kurumsalct orgiit
teorisi; orgiitsel ataleti, kurumsal es bicimlenmeyi ve bu suretle mesruiyet kazanmanin
gerekliligini 6nemle vurgular. Ote yandan son zamanlarda yeni kurumsalc1 6rgiit teorisi
alaninda yapilan caligmalarda teorisyenlerin, yeni kurumsal teorinin ilk zamanlarinda
biraz hafife alinan orgiitsel adaptasyonu ve cesitliligi, yerel ve kiiresel teknik ¢evrenin
roliinii vurgulayan geleneksel perspektifin goriislerini kendi goriisleriyle daha fazla
harmanlama egilimi icerisinde olduklari soylenebilir."®® Bu durum kurumsalcl
teorisyenlerin, Orgiitiin iradesiyle sergiledigi degisim davranis1 anlayisina daha

yaklastiklari anlamina gelmektedir.

2.1.1.3. Yapisal durumsallik teorisi ve orgiitsel degisime bakisi

Yabanci yazinda durumsallik teorisi degisik paradigmalara isaret etmektedir.

Stratejik durumsallik yaklasimi biiyiikk Ol¢lide Orgiitiin - Ozgiir iradesi iizerine

87

kuruludur.! Oysa temsilciligini Burns ve Stalkerlgg, Lawrence ve Lorshlgg,

'8 Greenwood, Royston ve Hinnings, C.R., “Understanding Radical Organizational Change: Bringing
Together the Old and the New Institutionalism”, The Academy of Management Review, Vol.21, No.4,
1996, 5.1023.

"% DiMaggio, Paul J. ve Powell, Walter, The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, DiMaggio, Paul J. ve Powell, Walter W. (Edts.), The
New Institutionalism in Organizational Analysis, University of Chicago Press, Chicago, 1991 iginde,
5.63-82.

186 Kraatz, Matthew S. ve Zajac, Edward J., “Exploring the Limits of the New Institutionalism: The
Causes and Consequences of Illegitimate Organizational Change”, American Sociological Review,
Vol.61, No.5, October 1996, s.812-836.

'8 Ketokivi, Mikko A. ve Schroeder, Roger G., “Structural-Contingency and Institutional Explanations in
the Diffusion of Innovative Manufacturing Practices”, Journal of Operations Management, 22, 2004,
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'8 Burns, T. ve Stalker, G., The Management of Innovation, Tavistock, London, 1961.

88 [ awrence, P. ve Lorsh, J., Organization and Environment, Harvard Business School., Boston, 1967.
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Sociologic Review, 32:, 1967, s. 194-208.

'8 Woodward, Joan, Industrial Organization, Theory and Practice, Oxford University Press. London,
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un yaptiklar1 “Yapisal Durumsallik (Structural Contingency)
Teorisi” Ozelikle orgiit yapisim bagimli degisken olarak ele alir ve secilecek yapinin
biiylik oOlclide cevre tarafindan dayatildigina isaret eder. Bu calismada daha ziyade

yapisal durumsallik teorisi tizerinde durulacaktir.

Yapisal durumsallik teorisyenlerinin savunduklar1 goriis basitge;  Orgiit
teknolojisinin, biiyiikligliniin, hukuki Ozelliklerinin, ¢evresinin vb. mevcut
ozelliklerinin, kendisini orgiitsel yapida degisim olarak gosterecek “Orgiitsel Uyum
(Organizational Adaptation)’u etkileyecegidir. Bu yaklasim biiyiik 6l¢iide biyoloji
bilimindeki, yasam formlariin gevrelerine uyumunu esas alan “Islevselci Goriis”ten
esinlenmistir. Ornegin bu yaklasima gore fillerin hortumlari, yiiksek dallardan
beslenebilmeleri icin zaman icinde evrim gecirerek uzamustir.'”> Orgiitler de hayatta
kalabilmek icin, tipk1 dogadaki canlilarin ¢evrelerinde yasanan degisikliklere verdikleri

tepkiler gibi; cevrede yasanan degisimlere yapilarin1 uyduracaklardir.

Sistem yaklasimi ve yapisal durumsallik yaklasimi sikga birbirleriyle
karigtirilirlar; oysa bu iki teorinin arasinda onemli bazi farkliliklar mevcuttur. Her
seyden Once sistem yaklasimcilari, tiim insan ihtiyaclarim1 ve motivasyon kaynaklarini
dikkate almaya calisirlar. Oysa yapisal durumsalcilar daha ziyade 6rgiit yapisinin teknik
cevreye uyumu ile ilgilidirler. ikincisi, sistem yaklasimcilar1 insan1 oldukca zengin ve
cok boyutlu bir varlik olarak goriirler. Oysa yapisal durumsalcilar “Ortalama insan”
diisiincesini esas alirlar. Bu farkliliklar biiyiik ol¢iide sistem teorisyenlerinin sosyal
psikoloji, yapisal durumsalcilarin ise sosyoloji kokenli diisiince okullarindan gelmis
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Her ne kadar bu iki teorinin baz1 farkli noktalar1 varsa
da; aym zamanda birbirlerinden etkilendiklerini soylemek de miimkiindiir. Ornegin
sistem teorisyenleri, oOrgiitsel sistemlerin farkli durumlarda nasil davranacagini
arastirmiglardir. Yapisal durumsalcilar da, sistem teorisinin ana kavramlarindan bir

tanesi olan es sonucluluga odaklanmislar ve nihai amacg olan Orgiitsel uyuma farkl




yollardan ulasilip ulasilamayacagini arast1rm1slard1r.193 Bu iki yaklasim arasindaki

farklar asagidaki tabloda sunulmaktadir:

Tablo 2.2.: Yapisal Durumsallik ve Sistem Yaklagimlarinin Karsilastirilmasi

Yapisal Durumsallik
Sistem Yaklasimi
Yaklasimu
Yaklasimin temsilcilerinin bilimsel . ) .
Sosyoloji Sosyal-psikoloji
kokleri
Orgiit yapismin gorev
Yaklagimin odaklandigr nokta Tiim insan ihtiyaclar
cevresine uyumlandiriimasi
Insana iliskin varsayim Cok boyutlu insan Ortalama insan

Durumsallik teorisinin orgiitsel degisime yaklasimi konusunda farkli fikirler
ortaya atilmaktadir. Bu, yukarida da ifade edildigi gibi durumsallik yaklasimindan ne
anlasildig ile ilgilidir. Ornegin durumsallik yaklasimini daha mikro ve genel bazda ele
alan baz1 arastirmacilar vardir. Bunlardan bir tanesi olan Rosenthal; {ist yonetimin
degisimi kabul ettirmek ve direnci azaltmak icin farkli Orgiitsel kademe ve
fonksiyonlardaki c¢alisanlara karst degisik yonetim tarzlarimi benimsemenin faydali
olacagmi ileri siirmektedir.'” Durumsalliga orgiit yapist perspektifinden bakan
durumsal yapisalct teori ise, Orgiitiin yapisinin teknik cevreye gore sekillendirilmesi

fikrini temel almaktadir.

2.1.2. Orgiitsel Degisimde Birincil Diizeyde Yonetici Etkisine Odaklanan

Yaklasimlar

Ozellikle popiilasyon ekolojisindeki ¢cevresel seleksiyon kavramiyla zirveye ¢ikan
cevreye yapilan vurgunun aksine oOrgiitsel adaptasyon yaklasimlari, orgiitsel degisimi

birincil olarak orgiitteki baskin koalisyon ve liderlerin cevredeki firsat ve tehditlere

192 Khandwalla, Pradip, Design of Organizations, Harcourt Brace Jovanovich, New York, 1977, s.236-
237.
193 Khandwalla, a.g.e., 5.249-250.



kars1 iradi davranisi olarak kabul ederler. Popiilasyon ekolojisinde agikc¢a, kurumsal
orgiit teorisinde ise Ustii kapali olarak tehlikeli kabul edilen orgiitsel degisim,
adaptasyon teorilerine gore bir 6rgiit popiilasyonundaki orgiitsel 6liim oranlarini azaltan
faktorlerden bir tanesidir. Orgiitsel degisime adaptasyon yaklasimini benimseyen orgiit

teorileri arasinda stratejik secim ve sembolik eylem yaklasimlarini saymak miimkiindiir:

2.1.2.1. Stratejik secim teorisi ve orgiitsel degisime bakis1

Child’ a gore her orgiit icerisinde baz1 politik gelismeler olur. Iste stratejik secim,
orgiit icerisinde giicii elinde bulunduranlarin bir baska degisle iktidardakilerin, orgiitiin
stratejik eylem bicimleri hakkinda karar verdikleri bir siiregtir.195 Bir bagka tanima gore
Miles ve Snow'?®, stratejik secimi, orgiitiin davranisim aciklamada cevrenin etkisinden
ziyade yoneticinin roliine vurgu yapan yaklasim olarak tanimlamaktadirlar. Bir diger
calismaya gore ise stratejik secim; stratejik analiz, se¢cim ve uygulamadan olusan
stratejik yonetim siirecinin ikinci adimdir.'®” Bir diger yazara gore ise stratejik secim
yaklasimi; kaynak bagimliligi, politik ekonomi, strateji ve yap1 vb. modelleri kapsayan
genis bir yaklasimdir. Bu yaklasimin temsilcileri dis ¢evrenin 6nemini kabul ederlerken;
yoneticinin Orgiitsel adaptasyonun basarisinin veya basarisizliginin temel belirleyicisi
olduguna ve dis cevreyi etkileyebilme kudretini biinyesinde barindirdigina inanirlar."®
Bu yaklasima gore orgiitler ve yoOneticiler genis bir secim Ozgiirliigiine sahip
olduklarindan, sergilenen davraniglarda Orgiitten Orgiite  biiyiik  farkliliklar

gosterebilecektir. Nitekim Miller ve Friesen caligmalarinda, stratejik se¢cim teorisinin

19 Rosenthal ,Paul, A Contingency Approach To Change Management: The Multi-Modal Approach to
Handling Resistance, (http://instructionall.calstatela.edu/prosent/CIS_581/Chap_2_ Mgmt_ Control .ppt#
256,3,Slayt3), Erisim Tarihi: 09.11.2004.

195 Child, John, “Strategic Choice in the Analysis of Action, Structure, Organizations and Environment:
Retrospect and Prospect”, Organization Studies, 18/1, 1997, s.43-76.

1% Miles, Raymond E. ve Snow, Charles, Organizational Strategy, Structure, and Process, McGraw
Hill Series in Management, Tokyo, 1978.

7 North Lindsey College, Strategic ~Management Accounting, (http://www.business.
bond.edu.au/corel 1-130/general/lectures/week%203.ppt#2), Erisim Tarihi: 30.11.2004.

"% Cameron, Kim S., “Organizational Adaptation and Higher Education”, The Journal of Higher
Education, Vol. 55, No.2, 1984, s.127.




varsayimlarina uygun bulgulara ulagsmislardir. Onlara gore caligmalarinin en 6nemli

sonucu, tiim orgiitler i¢in ¢ok fazla ortak degisim modeli bulamamais olmalaridir."”

Ozetle, stratejik secim teorisine gore orgiitsel degisim, dis giiclerin dayatmasiyla
degil; orgiitteki baskin koalisyonun iradesiyle baglatilan bir siirectir. Her orgiitteki
baskin koalisyonun kompozisyonu ve baglami, diger Orgiitlerdekinden farkli
olacagindan, bir orgiitsel alandaki veya popiilasyondaki orgiitlerin degisim davranislari

da birbirinden farklilik gosterecektir.

2.1.2.2. Sembolik eylem yaklasim ve orgiitsel degisime bakisi

Sembolik eylem yaklagimi yap1 ve teknolojiden ziyade; sembollerde, hikayelerde,
olaylar1 yorumlama bi¢imlerinde vb. degisime odaklanmasi nedeniyle stratejik secim
yaklasimindan farklilik arzeder. Bu yaklasimda orgiit eylemi, oOrgiitte siiregelen
olaylarin iiyeler icin anlamli hale getirilmesi ve yerine getirilen faaliyetler hakkinda
sosyal uzlasimin veya ortak bir tantmin yaratilmasi ile ilgilidir. Bu yaklagimda orgiitsel
degisim; orgiit iiyelerinin paylastiklari anlamlar1 modifiye etmek i¢in tasarlanmis

sembolik davranislar, ritiieller vb. araclarin kullanimiyla saglanir.”*

2.2. AYNI ORGUT TOPLULUGUNA MENSUP ORGUTLERDE BENZER
DEGIiSiM DAVRANISLARI

Bu baghik altinda oncelikle yukaridaki basligin iki temel unsurundan biri olan
orgiit toplulugu kavrami tanimlanacaktir. Ardindan da diger temel unsur olan Orgiit

topluluklarinda orgiitler aras1 benzer davranislara iliskin yazindan o6rnekler sunulacaktir.

2.2.1. Orgiit Toplulugu Kavram

Orgiit teorisinde genel olarak alt1 analiz diizeyinden bahsedilebilir. Bu diizeyler;

“Uluslararas1 (World)”, “Ulusal (Societal)”, “Orgiitsel Alan (Organizational Field)”,

199 Miller, Danny ve Friesen, Peter, “Archetypes of Organizational Transition”, Administrative Science
Quarterly, Vol.25, No.2, 1980, s.289.
200 Cameron, a.g.m., s.129-131.




“Orgiit Toplulugu (Organizational Population)”, “Orgiit” ve “Orgiit Alt Sistemi”dir.*"'

Burada, uluslararasi ve ulus diizeyleri rahatca anlasilabilecekleri icin aciklamaya gerek
duyulmamaktadir. Orgiitsel alan; ana tedarikcilerden, kaynak ve iiriin tiiketicilerinden,
diizenleyici orgiitlerden ve benzer iiriin-hizmet iireten diger orgiitlerden olusur.”**
Orgiitsel alanlar, paylasilan biligsel ve normatif cergevelere gére ya da ortak diizenleyici
sistemlere gore tanimlanirlar. EgZitim sistemi, Orgiitsel alanlara bir 6rnek olarak

3 Orgiit toplulugu ise belli smurlar icerisinde ortak formlara sahip

verilebilir.”
orgiitlerden olusur. Orgiit formunu ise dar anlamda orgiitiin semasi, yazili operasyon
kurallar1 vb., daha genis anlamda ise oOrgiitlerin faaliyet bicimleri belirler.” Bu
calismada Orgiit toplulugu diizeyi esas alinacaktir. Ciinkii 6rgiitsel alan analiz diizeyi bu
tezin iddialar1 icin ¢ok genis kalacaktir. Ornegin otomotiv sektorii iiretici firmalar
acisindan diisiiniildiigiinde temel olarak otomotiv ana ve yan sanayi olmak iizere iki alt
topluluga ayrilir. Bu iki orgiit toplulugunun teknik ¢evreleri birbirinden farklidir. Yan
sanayi, ana sanayi i¢in tedarik¢i; ana sanayi ise yan sanayi i¢in miisteridir. Bu anlamda,
daha dogru bir analiz yapabilmek icin orgiit topluluklar1 daha uygun bir secenek gibi

goriinmektedir.

2.2.2. Cesitli Analiz Diizeylerinde Benzer Orgiit Davramslar1 Uzerine Mevcut

Yazindan Baz1 Ornekler

Orgiitlerin kimi zaman benzer davranislar ortaya koymalariyla ilgili uluslararast,
ulusal ya da stratejik grup diizeyinde bir¢ok calisma yapilmistir. 1960’larda 6zellikle
Avrupa ve Amerika’da yOnetimin evrensel oldugundan ve uluslarin smirlarina
bakilmaksizin uygulanabilecek yonetim standartlarindan bahsediliyordu. Bu anlayisa
gore yonetim uygulamalarinin benzerligi iilkeler arasindaki farkliliklart ortadan
kaldiracakti: Ugiincii diinya iilkeleri zengin iilkeler kadar varlikli olacak, kapitalist ve
sosyalist ekonomik sistemleri benimseyen iilkeler arasindaki derin ugurumlar tarihe

karigacakti. Bu diisiince bi¢imine ““Yakinsama Hipotezi (Convergence Hypothesis)” ad1

201 Scott, Institutions and ..., s.56.

22 DiMaggio ve Powell, The Iron Cage..., s.64-65.

203 Scott, Institutions and..., s.56.

% Hannan ve Freeman, The Population Ecology..., 5.935-936.



verildi*® O wyillardan bu yana yazinda yakinsama hipotezini destekleyen yani
uluslararasi diizeyde ortak yonetim anlayislarina isaret eden bir¢ok calisma yapilmistir.
Ornegin Swan calismasinda, kaucuk ikamesi olarak kullanilan malzemelerin
uluslararast diizeyde konu ile ilgili iiretim Orgiitleri arasinda kullaniminin yayilimini
anlatmaktadir. Bu calismada dogal kaucuk kullanan endiistriyellesmis iilkelerin iklim
farklilig1 nedeniyle dogal kaugugu iiretemediklerinden bahsedilmektedir. Ayrica II.
Diinya Savasi sirasinda Amerika Birlesik Devletleri’nin Uzak Dogu’dan gelen mallarin
iilkeye girisini engellemesi alternatif arayislarin1 giiclendirmistir. Bu donemde
Amerikan hiikiimeti suni kaucuk iiretimini 6zendirmis ve finansal olarak desteklemistir.
Suni kaucugun icerisinde yer alacag iiriine gore 6zelliklerinde degisiklikler yapilabilme
gibi bir avantajinin bulunmasi da bu girdinin uluslararas1 diizeyde yayilimini
kolaylastirmistir. Daha sonraki yillarda bu yenilik diger iilkelerdeki iiretim isletmeleri

arasinda da hizla yayilmustir.*

Yonetim alaninda uluslararast diizeyde ortak
davraniglarin veya Kkiiltiirlerin olabilecegine isaret eden bir diger calisma Everett,
Stening ve Longton’a aittir. Arastirmacilar bu calismalarina Kuzey Amerika, Ingiltere
ve Japonya merkezli cokuluslu firmalarin Singapur’daki yan sirketlerinde gorev yapan
Amerikali, Ingiliz, Japon ve Singapurlu 365 yoneticiyi dahil etmislerdir. Arastirma
sonuglart dort farkli ulusa mensup bu yoneticilerin kendilerine sunulan 18 sifat ciftine
oldukca yakin anlamlar yiiklediklerini ortaya koymaktaydi. Arastirmacilar bu durumu
uluslararas1 diizeyde paylasilan bir yonetsel kiiltiiriin varligina dair onemli bir kanit
olarak yorumlamuslardir.””” Bu konudaki bir diger ¢alismada Hughes, farkli iilkelerdeki
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina odaklanmistir. Hughes calismasinda insan
kaynaklar1 yoOnetiminin evrenselligine iliskin gorgiil kamtlarin fazlaligina dikkat

cekmektedir.”*®

Ote yandan yazinda, yonetim uygulamalar1 ve Kkiiltiirleri baglaminda ulusal

kiiltiiriin fark yaratic1 bir unsur oldugunu ileri siiren calismalar da mevcuttur. Ozellikle

205 Hofstede, Geert, “The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories”, Journal of
International Business Studies, Fall 1983, s.75.

206 Swan, Philip, “The International Diffusion of an Innovation”, The Journal of Industrial Economics,
Vol.22, No.1, 1973, s.61.

207 Everett, James E., Stening Bruce ve Longton, Bruce, “Some Evidence for an International Managerial
Culture”, Journal of Management Studies, 19, 2, 1982, s.159.




90’11 yillarla beraber “Etik (Etic)” kokenli arastirmalar kadar sayilart ¢ok olmasa da
“Emik (Emic)”®” temelli calismalarinda yonetim yazininda yer almaya bagladig
goriilmektedir. Ornegin bu arastirmalardan bir tanesinde Schneider ve Meyer, ulusal
kiiltiiriin ¢evresel belirsizlik ve orgiitsel kontrol algisini etkiledigini belirtmislerdir. Bu
unsurlar bilindigi gibi ayn1 zamanda stratejik davranig bi¢cimini de etkileyebilecek
faktorlerdir. Nitekim arastirma bulgular1 Latin Amerika kokenli yoneticilerin sikintili
bir durumu “kriz” olarak degerlendirmeye daha yatkin olduklarim1 gostermistir. Bir
baska degisle ulusal kiiltiiriin stratejik yorum ve cevaplar etkileyebilecegi hipotezi

dogrulanmustir.*'”

Bu grupta degerlendirilebilecek bir bagka caligmada wulusal
farkliliklarin “giiven” diizeyini etkiledigi, giiven diizeyinin de islem maliyeti algisinda
farkliliklar yaratacag ileri siiriilmiistiir. Calismanin verileri “United States Commerce
Department”in  1977-1982 arasinda Kuzey Amerika merkezli ¢okuluslu iiretim
firmalarinda  gerceklestirdigi  kiyaslama calismasinin  sonuglarindan  alinmugstir.
Arastirmanin sonuglari, giiven diizeyini belirleyen kiiltiirel farkliliklarin islem maliyeti
algisini etkiledigini ve bu durumunda, diger iilkelere yapilacak dogrudan yatirim diizeyi
icin belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir.”'' Hofstede ise calismasinda tipki bir
ulusa mensup diger bireylerin oldugu gibi orgiit teorisyenlerinin de kiiltiirlerinden
getirdikleri bazi yargilara sahip olduklarini, olusturduklar1 teorilerin ulusal kiiltiirden
etkilendigini savunmustur. Hofstede diisiincesini desteklemek i¢in oOrgiit bilimine
onemli katkilar yapan F.W.Taylor, Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker Follet, Sun
Yat-Sen vb. akademisyenlerin diisiincelerini, ulusal kiiltiiriin belirleyicisi olarak kabul
ettigi 5 boyuttan ikisi olan giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma eksenlerinden olusan
bir matriks iizerinde kiimelemistir. Ozellikle Hofstede’nin calismasinda yeralan su

ciimleler oldukca dikkat ¢ekicidir:*'

208 Hughes, Julia M. Christensen, “HRM and Universalism: Is There One Best Way?”, International
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“Yalnizca orgiitlerde calisan bireyler degil, ayrica orgiitlenme iizerine
yazanlarda bir kiiltiiriin cocugudurlar...Daha once vurgulandigi gibi orgiit
teorisyenleri de insandirlar ve diger faniler gibi kiiltiirlerinden getirdikleri
bazi yargilara sahiptirler...Bu c¢calismada evrensel bir yonetim bilimine

yonelik arayigin beyhude oldugunu gostermeye calistum.”

Bir baska calismada ise Hofstede’nin 5 ulusal kiiltiir boyutu esas alinarak, bir
cokuluslu sirkette Avrupali ve Asyali ¢alisma birimlerinin finansal performanslari
yonetim uygulamasi ve Kkiiltiirel uyumun bir fonksiyonu olarak degerlendirilmistir.
Calismanin sonucunda; birimlerin finansal performanslarinin, is iinitesindeki yonetim
uygulamast ve ulusal kiiltir uyumlu oldugu takdirde daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir.”"? Bir diger calismada Miller, yoneticilerin cevresel belirsizlik algilarinin
tilkeler arasinda ve her iilke icinde endiistriler arasinda farklilasma gosterip
gostermedigini arastirmistir. Yazarin bulgulart yoneticilerin c¢evresel belirsizlik
algilarinin  tilkeden {iilkeye farklilhik gosterirken; iilke iginde farkli endiistrideki
yoneticilerin ¢evresel belirsizlik algis1 acisindan tiirdes egilimler gosterdiklerini ortaya
koymustur.”'* Souza-Poza ve arkadaslari ise yaptiklari calismada TKY uygulamalarinin
farkli kiiltiirlerde degisik sekillerde tezahiir ettigini gérmiisler ve TKY uygulamalarinda

etnolojik kiiltiirlerin dikkate alinmasinin gerekliligine isaret etmislerdir.215

Aym sekilde bir oOrgiitsel alanda yeralan Orgiitlerin benzer davraniglar
sergilediklerine dair de cok sayida calisma mevcuttur. Ornegin Huff’un calismasi bu
konudaki mihenk taglarindan bir tanesidir. Huff’a gore; 1970’11 yillarin basinda yasanan
ilk ciddi petrol krizi ile beraber, daha kii¢iik ve ekonomik arabalarin satisinda biiyiik bir
artis yasanmistir. Ancak Kuzey Amerika’li otomobil {ireticileri, benzin tasarrufuna
yonelik bu egilime farkli bir cevap vermisler ve mevcut durumu goz ardi etmeyi

yeglemislerdir. 1980 yilina yani bicak kemige dayanincaya kadar da bu tiirde arabalari
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216 Huff tarafindan endiistrinin

tiretmemek ve piyasaya siirmemek i¢in direnmislerdir.
ortak davranislarina iligkin verilen bir diger ornek de ev esyalar1 endiistrisine aittir. Bu
endiistride oOzellikle 1950’1 yillarin ikinci yarisinda, endiistrinin yabanci menseli
firmalar tarafindan isgal edilebilecegi korkusu ortaya c¢cikmaya baglamistir. Ardindan
60’11 yillarin hemen basinda bu isgale karsi; fiyat rekabeti yapilmasi, otomasyonun
gelistirilmesi, yenilik ¢alismalarinin hizlandirilmasi, ithalata ihracatla karsilik verilmesi
gibi ¢oziimler iireten makaleler endiistri dergilerinde sikca goriilmeye baslamistir.
Birka¢ yil sonra ise yeniden, endiistrinin disaridan gelebilecek tehditlere karsi ¢ok
savunmasiz olduguna dair soylemler endiistride hizla yayilmaya baslamustir.”'” Lai ve
arkadaslar1 ise Hong-Kong’da farkli endiistrilerde yiiriittiikleri calismalarinda, TKY
uygulamalar1 baglaminda endiistriler arasinda farkliliklar yasandigim1 ve endiistri ici
TKY davranis tiirdesliginin yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir.?'® Bir diger
calismada Efil ve Eryilmaz, TKY uygulamalarinin endiistriler arasinda ve endiistri
icinde farklilasip farklilasmadigini arastirmiglardir. Calisma bulgulari otomotiv ve
tekstil endiistrilerinde TKY uygulamalarinin farklilagtigini ancak bu endiistrilerin i¢inde
de genis endiistri tanimlar1 yiiziinden TKY baglaminda yiiksek bir tiirdesligin
bulunmadigin1 gostermistir. Arastirma sonuclar1 orgiit topluluklarinda TKY uygulama

davranigi tiirdesliginin yiiksek oldugunu gtjstermektedir.219

Ote yandan bu calisma orgiitsel degisim kavramini esas almaktadir. Dolayisiyla
benzer davramiglar ifadesi kullanilirken, benzer orgiitsel degisim davramslar
kastedilmektedir. Yani degisimin hizi, ¢api, orgiitte ilk 6nce basladigi nokta ve benzer
konularda ortak davrams kaliplari. Ote yandan hemen sunu da belirtmek gerekir ki;
arastirmact mutlak bir orgiit toplulugu i¢i farklilik veya benzerlikten bahsetmemektedir.
Topluluk igerisindeki davranis benzerligi bu c¢alismada bir dogru olarak

diistiniilmektedir. Dogrunun bir ucu topluluktaki tiim orgiitlerin birbirlerinden farkli
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Journal, Vol.3, No.2, 1982, s.119.

217 Huff, a.g.m., s.129.

218 Lai, Kee-Hung, Weerakoon, Thilaka S. ve Chang, T.C.E, “The State of Quality Management
Implementation: A Cross Sectional Study of Quality Oriented Companies in Hong-Kong”, Total Quality
Management, Vol.13, No.1, 2002, s.744.
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davraniglar sergilemelerini temsil etmektedir. Dogrunun diger ucu ise kusursuz Orgiit
toplulugu i¢i benzerligi ifade etmektedir. Bu tezin savundugu diisiinceye gore higbir
topluluk bu iki ucun birinde degildir; aksine tiim orgiit topluluklari bu dogrunun
tizerinde herhangi bir noktadadirlar. Dolayisiyla bir toplulugun homojen davranislar
sergiledigi dile getiriliyorsa, bu goreceli bir durumu ifade etmektedir. Ozetle bu
calismanin ilk hipotezi, bazi topluluklarin digerlerine gore degisim davranislar
acisindan kendi iclerinde daha tiirdes olduklaridir. Calismanin sonraki hipotezleri ise,
neden bazi topluluklarin digerlerine gore degisim davranisi baglaminda daha tiirdes

olduklar1 sorusu iizerine kurgulanacaktir.

2.3. ORGUT TOPLULUKLARINDA BENZER DEGIiSiM DAVRANISLARININ
NEDENLERI

Orgiitler cesitli nedenlerle benzer davranislar sergileyebilirler. Ancak bu davranis
benzerliklerini, kimi zaman yazinda kendisiyle karistirilan Abrahamson ve Fombrun’un
“Makro Kiiltiir” kavramindan ayirmak gerekmektedir. Makro kiiltiir, bu yazarlar
tarafindan “Bir endiistride faaliyet gosteren farkli orgiitlerin yoneticilerince paylasilan

inanglar” olarak tammlanmaktadir.”*

Oysa benzer degisim davranislar1 sadece benzer
normlarin veya bilissel siireclerin bir sonucu olmayabilir. Ozetle, bir makro kiiltiir bir
toplulukta benzer davranislar sergilenmesinin nedenlerinden sadece birisi olabilir. Bir
baska degisle topluluk i¢i davranis homojenitesi kavrami, makro kiiltiir kavramini da
icine aliyor gibi goriinmektedir. Orgiit topluluklarindaki benzer davrams bicimlerinin

nedenlerini su ana basliklar altinda toplamak miimkiindiir:

2.3.1. Diizenleyici Cevrenin Etkileri

Yazinda, orgiit grubu disinda yer alan ve genellikle mesru giice sahip bazi
aktorlerin, grup i¢i Orgiitleri belli yeniliklerin benimsenmesine zorlayabileceklerini
gozler Oniine seren c¢alismalar mevcuttur. DiMaggio ve Powell’a gore bir orgiitsel

alandaki orgiitler arasinda “Esbicimlenme (Isomorphism)” yaratan ii¢ tiirlii mekanizma

220Abrahams0n, Eric ve Fombrun, Charles, ‘“Macrocultures: Determinants and Consequences”, The
Academy of Management Review, Vol. 19, No. 4, 1994, s.730.




vardir: Diizenleyici baskilar, normatif ve biligsel unsurlar. Zorlayict esbi¢cimlenme,
orgiite bagh oldugu diger orgiitlerden gelen veya icerisinde faaliyet gosterdigi toplumun
kiiltiirel beklentilerinden kaynaklanan formel veya informel baskilardir.”*' Genellikle bu
zorlayic1 baskilar sergileyen aktorler devlet ve ona baglh kurumlardir. Bu konuda bir
diger calisma da; Baron, Dobbin ve Jennings’e aittir. Diisiiniirler ¢calismalarinin ikinci
boliimiinde 1939-1946 yillarinda orgiitler arasinda biirokratik kontrol mekanizmalarinin
yayilim nedenleri iizerine odaklanirlar. Arastirma, modern isgiicli kontrol sistemlerinin
sekillendirilmesinde ii¢ ana aktoriin rolii iizerinde yogunlasir: Isci sendikalar, orgiit
icerisinde “Personel Yonetimi” islevini yerine getiren profesyoneller ve devlet. Calisma
ozellikle 2.Diinya Savasi esnasinda hiikiimetin, insan giicii ile ilgili faaliyetlere
miidahalelerinin pek fazla arastirmaci tarafindan vurgulanmadigina dikkat cekerler.”*
Bir bagka o6rnekte yazarlar, JCAHO (Joint Commission For The Accreditation of Health
Care Organizations)’ nun tiim akredite olmus kurumlar1t Toplam Kalite YOnetimi’'ni

uygulamaya zorladiklarindan bahsetmektedirler.”?’

Bu konuda 6nemli ¢alismalardan bir tanesi de Abrahamson’a aittir. Yazara gore
yenilik yayiliminda baskin yazin, yenilik se¢iminin orgiit tarafindan bagimsizca ve
rasyonel bi¢cimde yapildigint savunur. Yani Orgiit, yenilik tercihi asamasinda dis
giiclerin etkisinde kalmaz ve ulagmak istedigi amaclar ve yeniligin teknik etkililigi
konusunda yiiksek diizeyde zihinsel netlige sahip oldugu i¢in en dogru karar verir. Bu
anlayis1 yani “Etkili Secim (Efficient Choice)” perspektifini benimseyen baskin yazinin
aksine Orgiitiin kararlarinda bagimsiz olamayacagini veya amaclar ya da yeniligin
etkililik diizeyinde yeteri kadar netlik saglayamayacagin1 savunan perspektifler de
vardir. Iste Abrahamson’un “Zorunlu Secim (Forced Selection)” olarak adlandirdig
yenilik yayilim perspektifi de diizenleyici cevrenin baskilarina odaklanir. Orgiit;
amaglar1 hakkinda zihinsel bir netlige sahip oldugu ve yeniligi de basarili bir sekilde
analiz edebildigi halde; orgiitiin i¢inde yeraldigi grubun disindaki bazi orgiitler, grup

icindeki orgiitleri teknik olarak etkili olmayan yenilikleri benimsemeye ya da etkili

22! DiMaggio ve Powell, The Iron Cage..., s.67.
2 Baron, James, Dobbin, Frank ve Jennings, Deveraux, “War and Peace: The Evolution of Modern
Personnel Administration in U.S. Industry”, American Journal of Sociology, September 1986, s.350.




olanlar1 reddetmeye =zorlayabilirler. Grup disindaki Orgiitler veya aktorler, grup

icindekilere baz1 yenilikleri dikte edebilecek mesru giice sahiptirler.***

Ote yandan orgiitiin diizenleyici cevresi her zaman cok yonlendirici olmayabilir.
Diizenleyici ¢evrenin orgiitler iizerindeki etki derecesi, Orgiitsel alana ve hatta orgiit
topluluguna gore farklilasacaktir. Ornegin Edelman calismasinda Kuzey Amerika’da
calisma iligkilerini diizenleyen yasalarin olduk¢a yoruma acik olduklarim
belirtmektedir. Bu durum yazara gore oOrgiitlere genis bir davramis serbestligi
saglamaktadir.”” Bir baska calismada Edelman ve Suchman, orgiitlerin diizenleyici
cevrelerine iliskin bir tipoloji Onerisi sunarlar. Bu siniflandirmadaki ilk yasal cevre tiiri,
orgiite genis bir davranis 6zgiirliigii taniyan “Kolaylastirici Yasal Cevre (Facilitative
Environment)”dir. Ikinci cevre bicimi, birincisine nazaran daha sert olan ve orgiitlerin
cevreleriyle olan iligkilerine ve benimsenecek orgiit bigcimlerine iliskin genel kurallar
belirleyen cevredir (Constitutive Environment). Uciincii ve son ¢evre tipi, bu bahsedilen
ic diizenleyici cevre arasinda oOrgiitlere karsi en sert olamidir. Bu cevre (Regulatory
Environment) orgiitiin davraniglarin1 ve ¢evreyle olan iliskilerini aktif bicimde izleyen
cevredir.”*® Ozellikle yeni gelisen, “genc” endiistrilerde birinci tipteki diizenleyici
cevreyle karsilasilmasi beklenir. Ornegin Tiirkiye’de bilisim sektorii diger sektorler ile
karsilastirlldiginda goreceli olarak ¢ok genc bir endiistri oldugundan; bu sektore iliskin
diizenleyici baskilarin diger sektorlerdekine gore daha siirli olmasi beklenebilir.
Greenwood ve Hinings, benzer seyleri Kuzey Amerika igin soylerler. Kuzey
Amerika’da yeni gelisen bir sektor olan biyoteknolojide, diger olgun sektorlere oranla
diizenleme miktar1 daha azdir ve diger orgiitlerin davranislarina miidahale edecek lider

orgiitler daha az belirgindirler.”*’
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Bu calismanin da savundugu diisiince orgiit topluluklarinin yasal cevrelerinin
orgiitlerin iizerinde baski derecesi arttikga yani yasal cevre Edelman ve Suchman’in
diizenleyici cevre tipolojisinde iiclincii sinifta yeralan ¢evre tanimina yaklastikca, ayni
orgiit toplulugundaki orgiitlerin benzer degisim davramiglart gosterme egilimlerinin
artacagidir. Ote yandan bu noktada bir baska soruda, zorlayici baskilarm 6rgiit
topluluklarinda degisim uygulamalari baglaminda ne tiir bir benzerlik yaratacagidir.
Daha once de dile getirildigi gibi yeni kurumsalc1 Orgiit teorisi, orgiitsel degisimden
ziyade Orgiitleraras1 benzerliklere ve oOrgiit uygulamalarinin duraganligina dikkat
ceker.”® Kurumsal cevresi giiclii olan orgiit topluluklarinda zorlayici baskilar daha
ziyade duraganligi 6zendirirmis gibi goriiniirken, yukarida anlatildigr gibi ender de olsa
kimi zaman diizenleyici baskilar orgiitleri degismeye de sevkedebilirler. Ancak bu
degisimin tiirii genellikle yazinda cesitli ¢alismalarda da ifade edildigi gibi kiiciik
parcali degisim seklinde olacaktir.”*’ Kiiciik parcali degisim ile hedeflenen, bir yandan
mevcut diizenden ¢ok biiyiik bir degisimle sapmayarak orgiitsel alandaki varolan yapiy1
korurken, diger yandan Orgiit toplulugunda degisememekten kaynaklanabilecek
gerginligi belli ol¢iilerde azaltmaktir. Bu anlayis Reger ve arkadaslarinin “Tektonik
Degisim”23 O olarak adlandirdiklar1 kavramla da benzerlik gostermekle beraber, bu
calismada kiiciik parcalt degisim kapsaminda ele alinacaktir. Ancak sunu tekrar
vurgulamakta fayda vardir: Bu calisma popiilasyon ekolojistleri gibi 6rgiit toplulugunun
yapist ne olursa olsun radikal degisimin olamayacagini iddia etmez ya da geleneksel
stratejik secim okulu gibi biiyiik 6lciide radikal degisim iizerine odaklanmaz. iddia
edilen, her ne kadar tersini savunan ¢alismalar mevcutsa da® 1, diizenleyici baskilarin
yogun olarak hissedildigi orgiit topluluklarinda kiiciik parcali degisimin yogun bi¢imde
gozlemlenebilecegidir. Ancak daha once de ifade edildigi gibi, orgiitlerin bir yandan
kiiciik parcali degisim yasarken diger yandan teknik ¢evrelerinin ve benzer unsurlarin

etkisi ile radikal degisimler yasamalar1 da miimkiindiir. Ya da kesintili denge teorisinde
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anlatildig1 gibi zaman igerisinde, orgiitiin kiiciik parcali ve radikal degisimlerinin

birbirini takip etmesi ihtimal dahilindedir.

2.4.2. Damismanhk Firmalarimin Etkisi

Bu baslik altinda yonetim damismanligi firmalarimin Orgiitlerin davranislarim
etkileyebilecegi, bu siirecin de genellikle oOrgiitler arasinda bazi benzerliklerle
sonuglanabilecegi tartisilacaktir. Danismanlik firmalarinin orgiitler {izerinde etkilerini
arttiracaklarimi ileri siirmek aslinda cok radikal bir kehanet degildir. Gercekten de
arastirmalar yonetim damismanligi pazarmin (Dolayisiyla yonetim danigsmanligi
firmalarindan destek alan oOrgiit sayisinin) bircok iilkede hizla biiyiidiigiinii ortaya
koymaktadir. Nitekim gerceklestirilen bir arastirma, Ingiltere’deki  yonetim
danismanlig1 endiistrisinin bir 6nceki yila gore 2003 yilinda %9,4 oraninda biiyiidiigiinii

ortaya koymalktaldlr.232

Derinlemesine bir inceleme yapmadan Once yonetim
danismanligr kavrami ile ne anlatilmak istendiginin agikca ortaya konmasinda fayda
vardir. Arastirmaciya gore bu noktada en dogru tanimi yapabilmek i¢in, danigmanlarin
kendilerini ve hizmetlerini nasil tanimladiklarina bir gbz atmak yerinde olacaktir. Bir

N < 233
tanima gore yonetim danigsmanligi:

“Gelismis iilkelerde ve diinyada yaygin olarak kullanilan, kuruluslarin
verimliligini arttirmak ve daha iyi yonetilmelerini saglamak i¢in tecriibeli
elemanlar tarafindan tiim yonetim konularinda gerceklestirilen bagimsiz ve

profesyonel bir hizmet tiiriidiir.”

Bir diger danmismanlik firmasinin internet sayfasinda ise yonetim danismanhigi su

sekilde tanimlanmaktadir:**

“Danismanlik bir tiir antrenorliiktiir. Danisman sahaya girip gol atacak kisi
degil, ideal takumi kuracak ve takimin hedeflere ulasacak sekilde

oynamasini saglayacak kigidir.”

232 Taylor, Sarah, “Announcement: Consultancy Sector Returns to Significant Growth”, Strategic Change,
13, 2004, s.163.
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Son olarak bir¢ok danigmanlik firmasini biinyesinde toplayan “Tiirkiye YOnetim

~ 99

Danismanlar1 Dernegi’nin sayfasinda yonetim danigsmani ve danismanligi kavramlarina

su sekilde aciklik getirilmektedir:**

“Yonetim damismanligi, bagimsiz, bilgili ve deneyimli kigi veya kisiler
tarafindan ozel, kamu ve diger igletmelerde is stratejisi, organizasyonel
yvapi, is yapma yontemleri alanlarindaki sorunlart arastirmak, belirlemek ve
uygun onerileri gelistirerek bu onerilerin uygulanma siirecine destek
vermeyi iceren hizmettir...Yonetim danismanlart isletmelerin sorunlarini
cozme veya kaynak ve olanaklardan faydalanmalarimi saglamak iizere
isletmenin icinde bulunmayan bilgi, deneyim ve becerileri saglayan ve
bunun karsiliginda iicret alan kisilerdir. Yonetim danismani, bir veya birden
fazla alanda uzmanlasarak, mevcut verilerin analizini yapar, deneyim ve
birikimlerini katarak bir senteze varir ve bu alanlarda sagladig: tarafsiz ve
etkin bilgi, yorum, oneri ve uygulama destegini organizasyonun geligimi ve
miigterisinin  gereksinimleri dogrultusunda ve mesleki etik kurallar

cercevesinde uygulayan meslek grubunun iiyeleridir.”

Bir bakis acisina gore orgiitler danismanlik firmalarinin etkisinde kalarak benzer
davraniglar sergileyebilirler. Nitekim yazinda, damismanlik firmalarmin Orgiitler
arasindaki benzerligin baslica nedenlerinden olduguna deginen cok sayida calisma
mevcuttur. Ornegin Capon, Farley ve Hulbert; stratejik planlama uygulamalarinin
uluslararast diizeyde yayilma nedenlerini arastirmiglardir. 20 {ilkeden 152 uzman
katilimciyla gergeklestirilen calismada; daha uzun soluklu c¢oziimler gerektiren
problemlerin ortaya ¢ikmasi, planlama tekniklerinde ve veri yonetimindeki gelismeler,
icra kurullarinin ve iist yoneticilerin stratejik planlamanin 6nemini kavramalar1 ve bu
yonde yeteneklerini gelistirmeleri gibi faktorlerin yani sira, planlama hakkindaki basari
Oykiileri ve basarili danigmanlik firmalarinin da bu yayilimda onemli rol oynadigindan

bahsedilmektedir.”® Ote yandan bu noktada arastirmacilarin dikkat ¢ektikleri bir bagka

5 Yonetim Damsmanlart Dernegi, “Yonetim Damsmanlart Ozet Bilgiler”, (http://www.yyd.org.tr/ yeni /

ydd%?20 hizmetleri3.htm), Erisim Tarihi: 29.09.2005.
236 Capon, Noel, Farley, John U. ve Hulbert, James, “International Diffusion of Corporate and Strategic
Planning Practices”, Columbia Journal of World Business, Fall 1980, s. 9.




husus da, uluslararas: firmalarin genellikle bu bilgiyi yaratirken kendi i¢ kaynaklarini
kullanmalar; ulusal firmalarin ise daha ziyade yOnetim seminerleri, teknik yayinlar,
danmigsmanlar ve orgiit disindan deneyimli yoneticilerin is basina getirilmesi gibi dis

kaynaklara agirlik vermeleridir.”’

Yine bu konuda 6nemli ¢alismalardan bir digeri de Abrahamson’a aittir. Daha
once soylendigi gibi Abrahamson; yenilik yayilim siirecinde Orgiitiin yeniligin
benimsenmesi kararini 6zgiirce verebilmesi ve kendi amaclar1 ya da yeniligin teknik
etkililigi hakkinda net bir degerlendirme sistemine sahip olmasi kriterlerine gore yenilik
yayilim perspektiflerini dort kategoride toplamaktadir. Bu perspektiflerden bir tanesi de
Abrahamson’un “Yonetim Modast (Management Fashion)” olarak adlandirdigi
perspektiftir. Yonetim modas1 perspektifine gore bir gruptaki orgiitler, grup disindaki
baz1 aktorlerin ki bunlar genellikle damismanlik firmalari, o sektorle ilgili yayinlar,
isletme egitimi veren okullar vb.dir; etkisi ile teknik anlamda etkili olmayan bazi
yenilikleri benimseyebilirler ya da etkili olanlart reddedebilirler. Ancak orgiit grubu
disindaki aktorlerin zorunlu se¢im perspektifinde oldugu gibi yasal giicleri yoktur. Bu
yiizden bu aktorler, grup icerisindeki oOrgiitler arasinda kendi istedikleri yeniliklerin
yayillimim saglamak i¢in, oOrgiitlerin farkindaliklarini gelistirmeye veya algilarinm
degistirmeye gahslrlalr.238 Bu anlamda bu c¢alismanin hipotezlerinden bir tanesi, bir
orgiit toplulugundaki orgiitler arasinda yonetim danismanlarindan destek alinma sikligi
arttikca, Orgiitler arasindaki degisim davranist baglaminda tiirdesligin artacagidir. Ote
yandan orgiit topluluklarindaki danigsman kullanim sikligini belirleyecek faktorlerden
bir tanesi de orgiitlerin dl¢egidir. Cok biiylik 6lcekli, bir baska degisle dev firmalar,
daha once de belirtildigi gibi kendi yonetim bilgilerini kendileri yaratma
iddiasindadirlar. Ornegin Chrysler, Ford ve General Motors, otomotiv sektoriinde bir
standardizasyon saglayabilme diisiincesiyle 1994 yilinin sonlarina dogru QS 9000’1
yalraltmlslalrdlr.239 Kiigiik 0olgekli firmalarin ise maddi sikintilart nedeniyle biiyiik
danmismanlik firmalarindan cok fazla destek almalar1 pek olast goriinmemektedir. Bu

anlamda danmismanlik firmalarindan destek alacak olan firmalar, genellikle orta ve

237 Capon, Farley ve Hulbert, a.g.m., s.10.

238 Abrahamson, a.g.m., s. 595-596.

»% Introduction to QS 9000, http://et.nmsu.edu/~etti/summer97/manufacturing/qs9000, Erisim Tarihi:
10.03.2004.



maddi sikintilarina ragmen Kkiiciik 6lcekli firmalar olacaktir. Bu nedenle bir orgiit
toplulugunda, orta ve kiigiik 6lcekli firma sayisi arttikca, danismanlik hizmetlerinden

yararlanma siklig1 da artacaktir.

Ote yandan bu noktada bazi diisiiniirler, damsmanlik firmalarinin orgiit
topluluklarinda davranis tiirdesligi yaratmayacagini iddia edebilirler. Bu diisiincelerine
birinci neden olarak damismanlik firmalarmin kendi iglerinde farkli olmasimi
gosterebilirler. Gergekten de danmismanlik firmalar1 6lgek baglaminda (Kiigiik, orta,
biiylik), orijin baglaminda (Ulusal veya uluslararasi) vb. birbirlerinden farklilagabilirler.
Danigsmanlik firmalariin tiirdeslik yaratmayacagina yonelik iddialarin ikinci nedeni ise
yonetim bilgisi tiiketicilerinin yani bu baglamda miisteri sirketlerin taleplerinin
birbirinden farkli olacagidir. Ancak damismanlik firmalarinin yaratacagi tiirdesligi
bozmasi1 beklenen bu faktorleri etkisiz hale getirebilecek bazi faktorler mevcuttur.
Birincisi, yonetim danismanligl diinyaya Kuzey Amerika’dan yayilan bir kavramdir,
dolayisiyla birgok iilkede ya Amerikan kokenli ya da Amerikan yonetim danigsmanligi
kiiltiiriinden etkilenmis bir¢cok damismanlik firmas1 faaliyet gostermektedir. Ikincisi,
danmigsmanlik sektoriinde firma parcalanmalar1 cok¢a yasanan bir durumdur. Genellikle
biiylikk firmalardan ayrilan danigsmanlar, yeni damigsmanlhik firmalar1 kurarlar ve
mesleklerini devam ettirirler. Ugiinciisii, danismanlik firmalarmin yoneticileri genellikle
isletme lisans veya yiiksek lisans egitimi almis egitimli bireylerdir. Avrupa’da bir¢ok
iilkede oldugu gibi iilkemizde de genellikle isletme egitimi Amerikan isletmecilik
egitiminin etkisinde kalmistir. Dolayisiyla bu anlamda da bir tiirdeslik yasanmasi
miimkiindiir. Ayrica danismanlik firmalarinin profesyonel birlikler kurmalari, kimi
zaman biiyilk danigmanlhik firmalarinin kiigiik olanlarin  yoneticilerine egitimler
vermeleri gibi faktorler de danmismanlik sektoriinde siirecin arz tarafinda tiirdesligi
artirabilecek faktorler olarak goriinmektedir. Ote yandan siirecin talep tarafina yani
miisteri firmalar tarafina bakilirsa bu noktada da kimi zaman tiirdeslik yasanmasi
miimkiindiir. Ornegin gerceklestirilen bir ¢alisma italya’da damismanlik firmalarindan
alan hizmetler baglaminda bir karsilastirma yapmis ve KOBI’lerin daha ziyade “Kat1
(Hard) Danismanlik Hizmetleri” olarak adlandirilan danigsmanlik hizmetlerinden
faydalandiklarint ve “Yumusak (Soft) Damismanlik Hizmetleri’ne daha az ilgi

gosterdiklerini ortaya koymustur. Bu noktada kati danigsmanlik hizmetleri grubunu



finans ve kontrol, enformasyon sistemleri, kalite giivence sistemleri ve kalite yonetimi
uygulamalari, lojistik, Ar-Ge ¢alismalari, pazarlama-satis yonetimi cabalar1 vb. oldukca
standartlastiritlmis hizmetler olusturmaktadir. Yumusak damismanlik hizmeti grubunu
ise oOrgiitlenme, stratejik yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi, egitim ve gelistirme gibi
danigmanlik firmalarinin yiiksek diizeyde esnek davranis sergileyebilecekleri hizmetler
olusturmaktadir. Bu ikinci grup, danismanlarin bilgisinin ve basarisinin daha fazla 6n
plana ¢iktig1 hizmetleri icermektedir.”** Kisacasi bu calisma, danismanlik firmalar ve
onlarin bilgisini talep edenler arasinda farkliliklar yaratabilecek bazi faktorler olsa da;
danmismanlik firmalarinin bir orgiit toplulugunda faaliyet gosteren Orgiitler arasinda
tiirdesligi arttirict yonde etki yaratacagi fikrini savunmaktadir. Nitekim Crucini ve

Kipping’de calismalarinda tezin bu diisiincesini destekler bulgulara ulasmislardir.*!

Bu calismanin sorularindan bir tanesi de damismanlik firmalarinin orgiit
topluluklarinda o6zellikle hangi degisim tiir ve anlayislarinin yayilimina hizmet
edebilecekleridir. Bu konudaki ilging calismalardan bir tanesi Tosey ve Robinson’a
aittir. Bu diisiiniirler calismalarinda orgiitsel doniisiime iligskin bir tipoloji sunmuslardir.
Tosey ve Robinson’un doniisiim tipolojisi 2x2 bir matristen olusur. Matris asagida

sekilde sunulmaktadir:**?

0" Crucini, Cristina ve Kipping, Matthias, “Management Consultancies as Global Change Agents?:
Evidence From Italy”, Journal of Organizational Change Management, Volume 14, Number 6, 2001,
s.570-589.

! Crucini ve Kipping, a.g.m., 5.588.

2 Tosey ve Robinson, a.g.m., 5.107.




Yollar >

Programdan... ...Siirece
A
...Potansiyelin
gelistirilmesine Danismanlar
Hayatta kalma Miisteri
miicadelesinden... orgiitler
Sonuglar

Sekil 2.2.: Tosey ve Robinson’un doniisiim tipolojisi

Matrisin dikey eksenini doniisiimiin amaci olusturmaktadir. Doniistimiin amaci,
orgiitiin yasamini1 siirdiirmek veya oOrgiitiin potansiyelini gelistirmek olabilir. Yatay
eksen ise yukarida deginilen donilisim amaglarma nasil ulasilacagr ile ilgilidir.
Amaclara planli metotlarla ve kontrollii ¢abalarla yani programli bicimde ulasilabilir ve
doniisiim bir “nihai iiriin” gibi diisiiniilebilir. Ote yandan doniisiim daha ziyade ¢ok
belirgin bir metot olmadan da gercgeklestirilebilir ve uzun bir yolculuk yani bir “siire¢”
gibi diisiiniilebilir. Tosey ve Robinson’a gore bu noktada miisteri ve dis danigsman
tercihleri farklilasir. Miisteri yani orgiit daha ziyade hayatta kalabilmek icin programli
degisim cabalarim tercih edecektir. Ote yandan danismanlar ise; belki de orgiitle daha
fazla zaman gecirmelerine imkan verdigi i¢in; daha ziyade belli bir metot izlemeden,
zamana yayili, ne zaman sonuglanacagi ¢ok fazla belli olmayan bir doniisiim anlayisini
tercih etme egiliminde olacaklardir. Bir baska calismada ise Sauser ve Sauser, orgiit
danigsmanlarinin (kendilerini de bu gruba katarlar) orgiitlere siire¢ temelli olmayan, daha

somut ve sonlu degisim projeleri sunduklarindan bahsederler:



“...Her basarili degigsim projesi sonunda; miisterilerimizi tebrik ederek,
licretimizi tahsil ederek ve geri kalan gorevleri orgiitiin yonetim takimina

birakarak projenin sona erisini kutlariz.”

Bu iki goriisten ikincisi daha mantikli gibi goriinmektedir. Diisiincemize gore
danigmanlik firmalar; siire¢ bazli olmayan, degisimi sonlu bir yapr bir bagka degisle
nihai bir iirtin gibi goren bir yaklasimi tercih edeceklerdir. Ciinkii bu takas (Exchange)
siirecinde danigmanlik firmalarinin amaci, degisim danismanligir karsisinda belli bir
ticret almaktir. Dolayisiyla firmalar, bir an Once degisim projesini tamamlayip,
karsiligin1  almak isteyeceklerdir. Bir c¢alismada, arastirmacilarin danigsmanlik
firmalarinin yoneticileriyle yaptiklar1 goriismeler esnasinda danigmanlik firmalarinin
yoneticilerinin kullandiklari ifadeler de bu diisiinceyi destekler niteliktedir:***

“Bir degisim projesi iizerinde uzun siire ¢calismamiz ve ardindan sonuclarin

bekleyip degerlendirmemize imkan yoktur. Eger bunu yaparsak, baska

projelere yonelmememiz ve sadece o projeyle ugragsmamiz gerekir.”

Ote yandan danigmanlik firmalarini, sonuclar1 ve bitis tarihi belli, daha somut
projeler sunmaya iten diger faktorler de yonetim damismanlifi endiistrisinin
kiiresellesmesi ve buna bagli olarak firmalar arasinda rekabetin artmasi ve de yazili
basinda danmismanlik firmalarina karsit gruplarin sayisinin giin gectikge artmasidir. Son
zamanda biiyiilk damismanlik firmalar1 miimkiin oldugunca somut projeler iireterek ve
hatta miisterilerine katmade@er yaratma garantisi vererek kendilerini rakiplerinden
farklilagtirmaya gahsmaktad1rlar.244 Ayrica, danismanlarin plansiz degisim yaklasimini
savunmalar1 kendi varliklarini inkar etmek anlamina da gelecektir. Ciinkii eger degisim
planlanamiyorsa, kendilerine de ihtiya¢ kalmayacaktir. Orgiitiin cevresel determinizmin
azami seviyede oldugu bu durumda yapacagi tek sey kosesine ¢ekilip, kaderini kabul
etmek olacaktir. Bu baglamda, danismanlik firmalari degisimin planlanabilecegine
inanmak ve kendilerine olan talebi arttirmak icin miisterilerini de buna inandirmak

zorundadirlar.

3 Wright, Cristopher ve Kitay, Jim, “But Does it Work: Perceptions of the Impact of Management

Consulting”, Strategic Change, 11, s.274.
* Wright ve Kitay, a.g.m., s.271-278.



Bu noktada, bu ¢alismanin yazar Tiirkiye’de danismanlik firmalar {izerinde dar
kapsamli bir calisma yapmustir. Arastirmaci, danismanlik firmalara iliskin
hipotezlerini desteklemek i¢in gerceklestirdigi bu On arastirmaya internet sitelerine
ulasabildigi 69 danigsmanlik firmasini dahil etmistir (Danismanlik firmalarinin adlar1 ve
internet sitelerinin adresleri Ek 1’de sunulmaktadir). Bu firmalarin orijinlerine gore bir
siniflandirma yapildiginda, orijini bilinen firmalarin %76’sinin Tiirk, %24 tiniin ise
yabanct kokenli oldugu ortaya cikmaktadir. Asagidaki sekilde bu dagilim ortaya

konmaktadir.

Danismanlik firmalarinin orijinlerine gére dagilimi

-
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Sekil 2.3.: Damismanlik firmalarinin orijinlerine gore dagilimlari

Arastirma ayrica, calisan sayilarina internet sitelerinden ulasilabilen danismanlik
firmalarinin ortalama 12 damismani biinyelerinde barindirdiklarini ortaya koymaktadir.
Firmalarin %79 unun calistirdiklar1 tiim danismanlar Tirk kokenliyken, %?21’nin

kadrolarindan en az bir yabanci danigman bulunmaktadir.

Danigmanlik firmalarinin internet siteleri iizerinden yapilan bu calismanin diger
bir bulgusuna gore oOzellikle 1995-1999 doneminde, yonetim danigmanligi pazarina
giren firma sayisinda hizli bir artis yasanmistir. 2000-2004 periyodunda yasanan
diistisiin nedeni ise pazarin daralmasi, danigsmanlik firmalarinin kurulus islemlerine
iliskin yasal diizenlemelerin artmas1 veya bu aralikta kurulan danmismanlik firmalarinin
kendilerine iliskin enformasyonu paylasmamis olmalar1 olabilir. Asagidaki sekilde belli

periyotlarda, yonetim danigsmanlig1 pazarina giren firma sayilar1 sunulmaktadir.
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Sekil 2.4.: Danigmanlik Firmalarinin Yillara Goére Dagilimi

Bu calismay1r hazirlayan yazar, 69 damismanlik firmasinin internet sitelerini
arastirirken 12 firmanin sitesinde orgiitsel degisime “Danigsmanlik ve egitim hizmetleri”
baslig1 altinda deginildigini gézlemlemistir. Firmalardan 10 tanesi dogrudan “Degisim
Yonetimi” kavramini kullanarak, planli degisim paradigmasim esas aldiklarini ortaya
koymuslardir. Hatta firmalardan bir tanesinin sitesinde orgiitsel degisim hakkinda bilgi
verilirken Lewin’in ii¢ adimli modeli anlatilmaktadir. Kalan iki firma ise dolayh
yollardan planli degisimi temel aldiklarin1 yansitmislardir. Ornegin bu firmalardan bir
tanesinin sitesinde degisimin liderden basladig1 ifadesine yer verilerek degisimin
yonetilebilecegi fikrinin esas alindig1 ortaya konmaktadir. Dolayisiyla bu sitelerden elde
edilen bulgular da, bu calismanin danismanlik firmalarinin ¢ok baskin bicimde planl
degisim fikrini savunacaklar1 iddiasin1 desteklemektedir. Ozetle bu baslik altinda ifade
edilen hipotez bir daha tekrarlanacak olursa; bir Orgiit toplulugundaki Orgiitlerin
danmismanlik firmalar1 ile temaslar1 arttik¢ca, o toplulukta planli degisim c¢abalan ile

karsilasilma orani da artacaktir.

Aragtirmaci, danigmanlik firmalarimi bir de katt ve yumusak danismanlik
hizmetleri baglaminda degerlendirmistir. Bu calismay1 gergeklestiren arastirmaci,
Crucini ve Kipping’in calismasinda yapilan yonetim damigsmanligi alanlarina iligskin
siniflandirmaya, eksikligini hissettigi bir hizmet sinifin1 da kendisi ekleyerek (Bireysel

gelisim veya akademik sOylevdeki ifadesiyle orgiitsel davranig-psikoloji) 11 hizmet



sahasina gore damismanlik firmalarim1 degerlendirmistir. Arastirma bulgulari Tablo

2.3.”de sunulmaktadir.

Tablo 2.3.: Danismanlik Firmalarinin Hizmet Sahalarina Gére Dagilimlari

Hizmet sahasi Orneklemdeki danismanlik firmalarimin % kacinin o
hizmet sahasinda faaliyet gosterdigi
Kalite yonetimi 60
Insan Kaynaklar1 Y6netimi 56
Bireysel Gelisim 46
Organizasyon 39
Stratejik yonetim 37
Muhasebe-Finansal yonetim 36
Pazarlama ve Satig yonetimi 31
Egitim ve Formasyon 15
Enformasyon Sistemleri 13
Uretim yonetimi 10
Lojistik 4

Bulgulardan da goriildiigii gibi, 69 danigsmanlik firmasinin %60’1 kalite ve ilgili
konularda danigsmanlik ve egitim hizmetleri vermektedir. Kalite yonetimini, %56’lik
oranla insan kaynaklar1 yOnetimi hizmet sahasi takip etmektedir. Danigsmanlik
firmalarinin en az faaliyet gosterdikleri sahalar ise sirasiyla lojistik, liretim yonetimi ve
enformasyon sistemleridir. Eger bu bulgular kat1 ve yumusak damismanlik hizmetleri
siniflandirmas1  agisindan degerlendirilirse, danismanlik firmalarinin  %38.6’sinin
yumusak hizmetleri (Organizasyon, strateji, insan kaynaklar1t yoOnetimi, egitim ve
formasyon, bireysel gelisim) verdikleri ortaya c¢ikmaktadir. Firmalarin ortalama

%25,6’sinin - ise kati danismanlik hizmetleri (Uretim yonetimi, lojistik, Kkalite,



muhasebe-finansman, enformasyon sistemleri, pazarlama-satis) alaninda faaliyet
gosterdikleri goriilmektedir. Danigsmanlik firmalarinin kati ve yumusak danigsmanlik

hizmetleri baglaminda dagilimlar1 Tablo 2.4.’de sunulmaktadir.

Tablo 2.4.: Orneklemdeki Yonetim Danismanlig1 Firmalarinin Kat1 ve Yumusak
Hizmetler Baglaminda Dagilimlari

Hizmet sahasi Orneklemdeki danismanlik firmalarinin % kagimin

o0 hizmet sahasinda faaliyet gosterdigi

Kat1 Damismanlik Hizmetleri 25.6
Yumusak Danismanlik 38.6
Hizmetleri

Dolayisiyla aradaki fark kiiciik de olsa, Tiirkiye’deki danismanlik firmalarinin
daha ziyade yumusak veya bir baska degisle daha ¢ok insan elementine yonelik
hizmetlere odaklandiklar1 soylenebilir. Bu anlamda orgiitlerin yonetim danigsmanligi
hizmetlerinden yararlanma miktarlar1 ile orgiitte insan elementine iliskin degisimlerin

yasanma siklig1 arasinda pozitif ve anlaml bir iligki beklenebilir.

2.2.3. Yazili Basinin Etkisi

Orgiitler arasinda belli degisim tiirlerinin yayilmasina katkida bulunan bircok
unsur vardir. Yazili basin da bu unsurlardan bir tanesi olarak kabul edilmektedir.
Aslinda yonetim bilgisinin {iretildigi, dagitildigr ve tiiketildigi yapr bir kanal gibi
diistiniiliirse; ister akademik olsun isterse olmasin yazili basin, yonetim bilgisinin hem
ireticisi hem de dagiticist roliinii iistlenebilir. Bu noktada yazili basinin etkisini de
kendi icerisinde is diinyast ile ilgili gazetelerin (Veya giinliik gazetelerin is diinyasi ile
ilgili olarak belli giinlerde verdikleri ekler), profesyonel gruplarin ¢ikardig: dergilerin ve

akademik yayinlarin etkisi olarak {i¢ alt grupta toplamakta fayda vardir.

YoOnetim modasi teorisine son zamanlarda en ¢ok getirilen elestirilerden bir tanesi
yonetim modas1 hayat seyri ile ilgilidir. Yonetim modasi yasam seyri anlayisina gore

yonetim modalari, trend belirleyiciler tarafindan belirlenip kullanicilara sunulur. Ancak



son zamanlardaki ¢alismalarda sik¢a bu anlayis sorgulanmakta ve yonetim modalarina
iliskin esnek yorumlama durumuna dikkat gekilmektedir.245 Scarbrough ve arkadaglar
da calismalarinda, profesyonel gruplarin cikardiklari yayinlarin yonetim bilgisinin
yayilimina yaptig1 katkilar1 tartismaktadirlar. Bircok grup yonetim bilgisinin yayilimina
hizmet eder. Ancak bu yazarlara gore profesyonel gruplarin ve ¢ikardiklart yayinlarin
bu gruplar igerisinde 6zel bir yeri vardir. Ciinkii profesyonel gruplarin c¢ikardiklari
yayinlar, yonetim bilgisinin iireticileri ve tiiketicileri arasinda koprii vazifesi goriirler.*®
Bu anlamda profesyonel gruplarin ¢ikardiklari yayinlarin kendilerine aktarilan yonetim
bilgisini tartisip kimi zaman kendilerine gore sekillendirdikten sonra son kullaniciya
aktarmalar1 miimkiindiir. Bu noktada farkli profesyonel gruplarin, kendilerine sunulan
yonetim bilgisine farkli yaklagimlar1 olabilir. Nitekim Scarbrough ve arkadaslarinin
calismasinda “Enformasyon Sistemleri (ES)” ve “Insan Kaynaklar1 (IK)” calisanlarinin
“Bilgi Yonetimi (BY)” kavramina karsi tavirlarinin farkli oldugu goriilmektedir. ES’ci
medya bilgi yonetimi kavramu ile ilgili cok sayida makale iireterek ve BY nin teknolojik
boyutuna dikkat ¢ekerek hem kendilerinin orgiitler icerisindeki rollerine deger katmaya
ve bu rolleri mesrulagtirmaya ¢alismislar, hem de BY nin yayilimina hizmet etmislerdir.
BY nin yiikselise ge¢gmesi ve yayginlagsmas1 ES’cilerin yararina olabilecektir. Ciinkii bu
sayede Orgiitlerde enformasyon teknolojilerine yapilan yatinm ve dolayisiyla
enformasyon sistemleri uzmanlarinin orgiitteki goreli degeri artabilecektir. 1K’c1
profesyonel medya ise BY kavramina karst bir parca daha cekimser bir tavir
sergilemistir. Yazar ve meslektaslarina gore bir yonetim bilgisinin profesyonel gruplar
tarafindan sahiplenilmeye veya onlarin ifadesi ile kolonize edilmeye calisilmasinin
altinda, ilgili profesyonel gruplarin s6z konusu yonetim bilgisinin toplum ve Orgiit

icerisinde kendi mesleklerine verilen degeri arttiracagi yoniindeki inang yatar.>"’

Baska bir calismada Frenkel, yonetim bilgisinin iiretilmesi, mesrulastirilmasi ve
yayginlastirilmasinda popiiler medyanin yani giinliikk gazetelerin etkisini arastirmistir.

Frenkel’e gore, genel olarak ilgili baskin yazin, yonetim teori ve uygulamasinin yaratim
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ve yayllimini, her sathasinda farkli sosyal aktorlerin rol aldig: bir siire¢ olarak algilar.
Bu siirecte; yonetim bilgisinin iiretimini iiniversiteler, isletme okullari, danigmanlik
firmalari; uygulamanin yayilimini is diinyast medyasi; bilginin mesrulastiriimasi
gorevini ise popiiler medya {iistlenir. Bir baska degisle popiiler medya siirecin son
sathasindaki aktor olarak sunulmaktadir. Ancak Frenkel caligmasinda durumun her
zaman bu sekilde gerceklesmedigini, bahsedilen aktorlerin farkli baglamlarda farkl
gorevler iistlenebilecegine isaret eder. Nitekim diisiiniir ¢alismasini verimlilik kavrami
iizerinden, Israil’deki bir giinliik gazetede “Soylev Analizi (Discourse Analysis)”
yaparak gerceklestirmistir. Arastirma sonuglar1 Israil’de verimlilik kavraminin ahlaki-
dini bir icerikten yonetsel bir icerige gecisinde ilk hamlenin bir giinliikk gazete olan
“Ha’aretz” tarafindan gerceklestirildigini ortaya koymaktadir. Bir baska degisle popiiler
basin yalnizca, baskin yOnetim yazininin iddia ettigi gibi baska sosyal aktorlerce
tiretilen bilginin yayilimina hizmet eden bir aktor degildir. Kimi zaman icinde
bulunulan baglama gore popiiler medya, bu bilginin iireticisi ve ana sekillendiricisi de

olabilir.?*®

Bir diger calismada Riiling; “TKY”, “DM”, “Dis Kaynaklama (DK)”, “Yalin
(Yazar; yalin iiretim, yalin yonetim vb. kavramlar icin ortak payda olmasi nedeniyle
yalmizca “yalin” sifatin1 kullanmaktadir)” kavramlarinin akademik, akademik olmayan
(Profesyonel gruplarin c¢ikardigi) ve popiiler medyada (gazeteler vb.) yayilimlarin
incelemistir. Bu konuda yapilan c¢alismalarin bir¢ogunda yonetim bilgisinin oncelikle
pratikten mi dogdugu yoksa akademik cevrelerde iiretilip uygulamacilara m1 sunuldugu
tartisilmaktadir. Calismada bu soruya net bir cevap verilmemekle beraber, ¢alismanin
bulgular1 akademik olmayan dergilerde bahsedilen popiiler kavramlara 1986-2003
yillar1 arasindaki periyotta akademik olanlara gore daha fazla rastlandigini ortaya
koymaktadir. Bir diger bulgu ki bu bulgu belli Olgiilerde yoOnetim bilgisinin
uygulamacilardan m1 yoksa akademik ¢evrelerden mi dogdugu sorusuna da cevap verir,
bu kavramlarin akademik dergilerdeki yiikselis ve diisiis hizlarinin akademik olmayan

dergilerdekine goreli olarak daha yavas oldugudur. Bahsedilen makalenin yazarina gore
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bunun bir nedeni akademik olmayan c¢evrelerin bu tiir retorikleri daha hizli tikketmeleri
olabilir. ikinci bir neden ise akademik calismalarin genellikle gorgiil zemine oturtulmasi
ve bunun da oldukca zaman alici olmasidir. Ayrica hakemli akademik dergilerde,
makalelerin hakem siirecinde uzun siireler boyunca beklemesi de akademik diinyada bu
tiir yonetim bilgilerinin yiikselis hizinin akademik olmayan dergilerdekinin gerisinde

kalmasinin olast nedenlerinden bir digeri olarak gésterilmektedir.249

Kisacas1 Riiling
yonetim bilgisinin aslinda akademik cevrede dogmasina ragmen, yukarida bahsedilen
nedenlerden dolay1 yayiliminin, fikrin akademik olmayan medyadaki yayilimini takip
edebilecegine de isaret etmis olmaktadir. Ek olarak yazar, kavramlarla ilgili makale
sayist acisindan akademik olmayan yazinin akademik yazina fark attigini ancak
degerlendirme her 1000 makale basina o kavrama atifta bulunan makale sayisi
tizerinden yapildiginda ise akademik basinin daha yiiksek bir ylizdeye sahip olduguna
isaret etmektedir. Dolayisiyla, akademik cevrelerin akademik olmayan dergilerle
karsilastirildiginda bu kavramlarla ilgili goreli olarak diisiik seviyede kalan makale
sayilari, akademik dergilerin konulara yeterince egilmemelerinden degil; yukarida
bahsedildigi gibi akademik dergilerde yayin yapmanin zorlugundan kaynaklaniyor gibi
goriinmektedir. Bu makalenin diger bir 6nemli bulgusu da, Olgiit ister kavramlara atifta
bulunan toplam makale sayisi olsun, isterse o yayin grubu icerisinde yayinlanan 1000
makale basina kavrama atifta bulunan makale sayis1 olsun is diinyas: ile ilgili
gazetelerin her iki Olciitte de hem akademik hem de akademik olmayan dergilerin

gerisinde kalmalaridir.

Bu ¢alismanin bir diger hipotezi ise orgiit iist yoneticilerinin popiiler, akademik ve
profesyonel gruplarin ¢ikardigi yayinlarn takip ettikleri takdirde orgiit toplulugu ici
davrams tiirdesliginin artacagidir. Ote yandan yabanci yazinda bazi ¢alismalarda, tiim
dergilerin ayr birer ideolojisi oldugundan ve buna bagl olarak o ideolojiyi ve fikirleri
paylasan bir okur grubuna sahip olduklarindan bahsedilmektedir. Oysa bu ¢alismanin
sahibi olan arastirmaci, iilkesinde oOzellikle akademik dergiler arasinda ideolojik
baglamda ¢ok biiyiik farkliliklar olmadigini gozlemlemistir. Dolayisiyla farkli ideolojik

tavirlara sahip dergilerin oldugu bir iilkede, farkli bakis acilar1 bu dergiler araciligiyla
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takipgileri arasinda yayilabilecekken; arastirmacinin iilkesindeki dergilerin paralel bakis
acilari, bu dergileri takip eden tiim okuyucular arasinda diisiince ve eylem anlaminda bir
tiirdeslik yaratabilecektir. Tezin bir bagka iddiasina gore, yoneticilerin egitim
seviyesinin ylikselmesine paralel olarak akademik dergilerden yararlanma oranlar1 da
artabilir. Ozellikle isletme ve iliskili alanlarda yiiksek lisans ve doktora yapmus
yoneticiler, ders aldiklar1 donemlerden kalma bir aliskanlikla, akademik dergileri takip
etmeye devam edip, akademik diinyanin irettigi veya destekledigi fikirlerin
kariyerlerini devam  ettirdikleri ~ oOrgiit  topluluklarinda  yayilimmna  aracilik

edebileceklerdir.

Akademik yazinin mutlak bir degisim tiiriine egilim gostermemekle beraber; belli
degisim tiirlerine agihik verdigi gozlemlenebilir. Ornegin Sauser ve Sauser
caligmalarinda giiniimiiz orgiitlerinin bir¢ogunun rekabetci ve dinamik ¢evresini neden
gostererek orgiitlerin hayatta kalabilmek i¢in proaktif davranmak zorunda olduklarini

vurgular ve sunlari sijylerler:250

“Biz degisime tepki vermenin yeterli olmadigint aksine etkin yoneticinin,

degisimin yaraticist olabilmek icin degisimi tahmin etmek zorunda oldugunu

ogrencilerimize ogretiyoruz. Gergeklestirdiginiz degigime tepki verecek

rakiplerinizin olmasi, sizin reaktif davranmip lideri izlemenizden daha

iyidir.”

Ote yandan orgiitsel degisime planli-plansiz ayrimi cercevesinden bakilirsa Tiirk
akademik yoOnetim yazinin baskin bicimde planli degisime vurgu yaptig1 sdylenebilir.
Bu anlamda Tiirkiye’de, bir endiistrideki yoneticiler arasinda akademik dergileri takip

etme siklig1 arttik¢a, Orgiitlerdeki planli degisim faaliyetlerinin miktarinin artmasi da

beklenebilir.

Bu ¢alismanin yazari, bu baglamda hipotezini desteklemek adina bir 6n arastirma
gerceklestirmistir. Arastirmaci, Tiirkiye’deki 10 liniversitenin iktisadi idari bilimler ve
isletme fakiiltelerinin ¢ikarttigr dergilerin internette yayinlanan sayilarindaki makaleleri

incelemistir. Internet ortaminda bu dergiler arasinda en eski sayr 1995 yilina aittir.
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Incelenen bu dergilerden bazilari tiim sayilarimi sanal ortama aktarirlarken, bazilari ise

belli sayilarini internet ortamina tasimislardir.

Bu anlamda ilgili dergilerde yonetim bilimi ile ilgili 500’ii askin makale;
basliklari, anahtar kelimeleri ve Ozetleri baglaminda incelenmistir. Arastirmanin ilging
sonuclarindan bir tanesi, orgiitsel degisim ve yenilik konusunun Tiirk yonetim yazin
icin ¢ok yeni bir konu olmamasina ragmen, dikkate alinan periyotta konuyla dogrudan
ilgili makale sayisinin olduk¢a az olmasidir. inceleme sonucunda bashginda, anahtar
kelimelerinde veya oOzetinde herhangi bir sekilde degisim, yenilik veya doniisiim
kelimelerinden bir tanesini kullanan makale sayisinin 13 oldugu tespit edilmistir.
Makalelerden 5’1, degisim veya yenilik kelimelerini, liderlik ve yonetim kelimeleri ile
beraber kullanmaktadirlar (Teknolojik yeniligin yonetimi veya doniistiiriicii liderlik
gibi). Kalan makalelerden ii¢ tanesinde ise degisimin planlanabilecegine yonelik
paradigmanin baskin oldugu hissedilmektedir. Bu 13 makale disinda 7 makalenin
bagslik, anahtar kelime ve 6zetinde de dogrudan degisim ve ilgili kavramlar kullanilmasa
da; “yeniden yapilandirma”, “isin yeniden siire¢lenmesi”’, “calisanin giiclendirilmesi”
gibi 0ziinde planli degisim anlayisinin  varoldugu kavramlarin  kullanildigi
goriilmektedir. 37 calismanin basligl, anahtar kelimeleri ya da oOzetinde ise lider,
planlama, strateji, yOnetim, kontrol kelimelerinden en az bir tanesinin gectigi
goriilmektedir. Bu o6rneklem igerisinde orgiite kuantum mekanigi temelli bir bakis agis1
oneren ve mekanistik diinya goriisiinii elestiren bir calisma disinda orgiitiin kimi zaman
yonetimi gerceklestiremeyecegini savunan baska calisma yok gibi goriinmektedir. Bu
tabloya gore Tiirk yonetim yazinin orgiitsel degisim konusunda ve genel bakis agisi
itibartyla oldukca iradeci bir yaklagimi benimsedigi soOylenebilir. Bu baglamda,
Tiirkiye’deki oOrgiit topluluklarindaki oOrgiit yoneticilerinin yonetim yazinindaki
akademik dergilerden yararlanma sikligi arttikca, Orgiitler arasinda planli degisim
gerceklestirme sikhiginin da artmasi beklenebilir. Ote yandan arastirmaci, giinliik
gazetelerin isdiinyas1 ile ilgili eklerinin ve meslek gruplarina iliskin dergilerin
sOylevlerinin de, akademik yayinlarin orgiitsel degisime iliskin sdylevlerine paralellik
arz ettigini gdzlemlemistir. Bu nedenle bu ¢alismada; akademik, profesyonel ve popiiler
yazin, takip edildikleri 6lciide planli degisimi 6zendiren tek bir degisken grubu olarak

ele alinacaklardir.



2.3.4. Sosyal Sebekelerin Etkisi

Daha oOnce yapilan bir¢cok calisma, oOrgiit calisan ve yoneticilerinin 6zellikle
belirsiz durumlarla karsilastiklar takdirde cevrelerindeki diger ¢calisan ve yoneticilerden
bilgi destegi aldiklarimi ve onlarin fikirlerini 6grenme egiliminde olduklarim
gostermektedir. Ornegin Galaskiewicz ve Wasserman’in ¢alismasinda Minneapolis-
Saintpaul bolgesindeki orgiitler bagista bulunacaklar1 kar amaci giitmeyen orgiitleri
secerlerken, sinir tarama personelleri ve genel miidiirleri tarafindan, sinir tarama
personelleri veya genel miidiirleri taninan orgiitlerin bagista bulunduklar orgiitleri takip
ettiklerini ve bu orgiitlere daha fazla bagista bulunduklari ortaya konmaktadir. >’
Belirsizlik durumunda bilginin alindig1 kaynak ¢ogu zaman orgiitiin sosyal sebekesidir.
Sosyal sebekelerin iiyeleri orgiit icinden bireyler olabilecekleri gibi orgiit disindan da
olabilirler. Sosyal sebekelerin bu tiir bir durumda tercih edilmesinin cesitli nedenleri
olabilir. Bu durum, bilgi alinabilecek baska bir alternatifin olmamasindan
kaynaklanabilecegi gibi; yoneticilerin en giivenilir bilgiyi sosyal sebekelerinden

alabileceklerine iliskin inanclarindan da kaynaklanabilir.>*

Ote yandan bilgi alinan kisiler genellikle bilgiyi arayan kisilerle benzer durumlar
icerisinde bulunan bireyler yani “dogru” kisilerdir. Ornegin orgiitte planli bir degisim
yapmakla gorevlendirilen bir {ist yoOneticinin, bu konu hakkinda alt kademe bir
calisandan ziyade kendi orgiitiindeki tecriibeli bir yoneticiyi veya baska bir oOrgiitiin

degisimden sorumlu yoneticisini bilgi kaynagi olarak gormesi normaldir.

Orgiitlerin sebekelerden yararlanma nedeni yalmzca “Bandwagon Effect”
teorisinin dile getirdigi gibi orgiitiin belirsizlik icerisinde olmas1 ve bir orgiit toplulugu
icerisinde bir uygulamay1 en son benimseyenler grubu icerisinde yeralarak mesruiyetini

ve rekabetci pozisyonunu kaybetme korkusu degildir. Orgiitler kimi zaman sebekeleri
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icerisindeki yiiksek statiilii Orgiitlerin davraniglarini  gozlemleyip, taklit ederek,

statiilerini giiclendirmeyi hedefliyor da olabilirler.>®

Sosyal sebekelerin veya yerlesikligin nedenlerini aramak kadar, orgiit agisindan
dogurdugu sonuclar1 da degerlendirmekte fayda vardir. Ornegin mikro diizeyde
gerceklestirilen bir ¢alismada, oOrgiitiin iist basamaklarinda tanidiklart olan calisanlarin
ticret pazarliklarindan ekstra faydalar saglayip saglamadiklart arastirllmistir. Arastirma
sonuglar1 orgiitiin iist kademelerinde tanidiklar1 olan calisanlarin iicret goriismelerinden
goreli olarak daha yiiksek iicretlerle ayrildiklarin1 gostermistir. Arastirmanin bir diger
ilging bulgusu ise azinlik statiisiinde yeralan ¢alisanlarin, orgiitiin iist kademelerinden
destekci bulma arayislarinin diger calisanlara gore daha yliksek olmasidir.”>* Daha
makro diizeyde gerceklestirilen bir calisma ise sosyal yerlesikligin ilgili orgiitlerin
yasama sanslarini arttirdigin ortaya koymaktadir.”> Bir diger calismada yazarlar, 6rgiit
topluluklar: icerisinde yeniliklerin yayilim derecesinin sosyal sebeke teorisi gozliigiiyle
incelendiginde daha anlamli sonuglar verecegini tartismislardir. Onlara gore sosyal
sebekeler yenilikler hakkindaki enformasyonu potansiyel benimseyicilere aktarirlar,
dolayisiyla sosyal sebekelerin yeniligin yayilim derecesi iizerinde 6nemli etkileri vardir.
Nitekim gergeklestirilen bilgisayar simiilasyonu, yazarlarin bu tezini destekler nitelikte
bulgular sunmustur.”>® Bir bagka calismada Isvec’teki ticaret firmalar1 arasinda yonetim
kurulu baskanlarina verilen iicret baglaminda bir benzerligin olup olmadig1 ve benzerlik
varsa bunun nedenleri arastirllmistir. Yonetici iicretlerinin; firma biiyiikliigli, firma
performansi gibi ekonomik ve yoneticinin deneyimi, egitimi gibi beseri sermaye
faktorlerine bagli olarak degistigi yazinda sik¢a dile getirilmistir. Dolayisiyla bu
ozellikler baglaminda benzerlik sergileyen orgiitlerin yoneticilerinin de benzer iicretler
almalar1 dogal gibi goriinmektedir. Sandell ¢alismasinda bu faktorlere ek olarak farkli

firmalarin ortak yonetim kurulu iiyesi kullanmalari, cografi ve endiistriyel yakinlik gibi
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sosyal sebeke unsurlarinin, orgiitler arasinda yonetici licretlerinin benzerligine etkilerini
arastirmistir. Bulgular o6zellikle ortak yonetim kurulu iiyelerinin, oOrgiitler arasinda
benzer yoOnetici iicret seviyelerinin tercihinde 6nemli rol oynadigin1 gostermistir. Ancak
birer sosyal sebeke degiskeni olarak cografi ve endiistriyel yakinlik ile iicret benzerlik
derecesi arasinda yazarin degisiyle siirpriz bir bigcimde istatistiksel olarak anlamli iligki

bulunamamustir.>’

Bu noktada 6nemli bir diger calisma da, Gulati ve Gargiulo’ya aittir.
Yazarlar caligmalarinda, stratejik ittifak ortagi se¢iminde etkili olan faktorleri
arastirmiglardir. Arastirma bulgulari, orgiitlerin stratejik ittifak ortagi seciminde ayni
sosyal sebekeyi paylastiklar1 orgiitleri tercih ettiklerini ortaya koymaktadir. Ayrica ortak
ticiincii taraflarda, Orgiitlerin stratejik ittifaklar ¢ercevesinde bir araya gelmelerinin bir

digeri nedenidir.**®

Sebekelerle ilgili yazinin 6nemli noktalarindan bir tanesi de sebeke yapisinin
orgiit davranisini nasil etkiledigi ile ilgilidir. Bu konuda iki temel goriis grubu vardir.
Birincisi zayif sebeke baglarmin oOrgiitler icin daha faydali olduguna inanan “Zayif
Sebeke Baglarin Giicii” diisiince grubudur.”’ Bu goriise gore sebekelerin en temel
islevi, orgiitlerin daha genis cevredeki enformasyona ulasimina imkan vermektir. Diger
orgiitlerle olan baglantilar, orgiitiin c¢evresel gelismeler hakkinda farkindaligim
arttirabilir veya azaltabilir. Bu diisiince grubuna gore tiirdes olmayan ve gecisken
baglardan olugsmus sebekeler daha degerlidirler. Ciinkii bu ¢esitlilik sayesinde orgiitler
kendileri i¢in ilging ve yeni fikirlere ulasabilirler. Bu gruba gore giiclii baglar, genellikle
az sayida orgiitiin iliskide bulunmas1 anlamina geldiginden, orgiitler ¢evreleri hakkinda
daha az ve cesitli enformasyon toplayabileceklerdir. Gii¢lii baglarin yeni enformasyonu
orgiite kazandirmasi oldukga zayif bir ihtimaldir ¢iinkii orgiitler genellikle kendilerine
oldukca benzeyen diger orgiitlerle giiclii sebeke baglar1 olustururlar.”® ikinci diisiince
grubu ise “Kuvvetli Sebeke Baglarinin Faydasi”dir. Bu gruba gore sebeke iliskilerinin

giiclinli; sebeke iliskilerine ayrilan siire yani etkilesimin sikligi, baglarin uzun bir
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gecmise sahip olmasi, duygusal yogunluk, taraflarin karsilikli giiveni ve oOrgiitlerin
cografi anlamda birbirlerine yakinliklar1 vb. faktorlerin bir kombinasyonu belirler.”*' Bu
gruba gore giiclii baglara sahip bir sebekenin daha az ve cesitli enformasyon saglamasi
gibi bir tehlike s6zkonusu olabilir. Ancak giiclii baglarin ortaya ¢ikabilecek bu tehlikeyi
telafi edebilecek bazi faydalar1 da vardir. Her seyden Once gii¢lii baglara sahip sebekeler
belki c¢ok miktarda bilgi paylasimi saglayamazlar ancak daha az miktarda
enformasyonun daha derinlemesine paylasimina imkan verirler. Bu anlamda giiclii
baglar, orgiitiin cevredeki gelismelere yonelik farkindaligini azami diizeye cikarmaz
ancak farkedilen tehditlere daha usta cevaplar verebilme olanag yaratirlar.* Nitekim
Kraatz’da, bir sebekenin giiclinii pozitif yonde etkileyecegine inandigi sebekenin
kiiciikliigii, sebeke {iiyelerinin benzerligi ve sebekenin yasi gibi faktorlerin, sebeke
icerisindeki oOrgiitlerin benzer degisim davraniglar1 sergilemelerine olan etkilerini
arastirmistir. Arastirma sonuclari, bu ii¢ unsurun yani giiclii sebeke oOzelliklerinin

orgiitlerin benzer davranislar gostermelerine neden oldugunu ortaya koymustur.

Yazinda sosyal sebekelerin, orgiit icerisinde belli degisim tiirlerini 6n plana
cikaracagim iddia eden baz1 calismalar mevcuttur. Ornegin bir calisma, orgiit ici sosyal
baglarin planli degisimin basarisim1 hangi yonde ve kuvvetle etkiledigini ortaya
koymaya calismistir. 40 alt birimden olusan biiyiik bir uluslararas1 sirkette
gerceklestirilen ¢alismanmin  bulgulari, degisimin uygulayicilart ile degisimin
gerceklesecegi boliimiin {iyeleri arasindaki siki sosyal baglarin planli degisimin
basarisimt  etkiledigini ortaya koymaktadir. Arastirmanin bulgular1 bu noktada
uygulayici ve degisimin kullanicis1 birimlerin {iye ve liderlerinin sosyal baglarinin

planl degisime birbirlerinden bagimsiz olarak etki yaptigini ortaya koymaktadir.”®

Yazinda, sosyal sebekelerin temelden orgiitsel degisime (Fundamental Change)
etkileri konusuna odaklanan calismalar da mevcuttur. Yapilan bir calisma, Orgiit

icerisindeki sosyal sebekelerin, Orgiitlerin temelden degisim kapasitelerini etkileyip

261 Granovetter, The Strength of ..., s.1361-1362.; Kraatz, a.g.m., s.623.; Sorenson, Olav, “Social
Networks and Industrial Geography”, Journal of Evolutionary Economics, 13, 2003, s.513.

262 Kraatz, a.g.m., s.623.

263 Tenkasi, Ramkrishnan ve Chesmore, Marshal C., “Social Networks and Planned Organizational
Change: The Impact of Strong Network Ties on Effective Change Implementation and Use”, The Journal
of Applied Behavioral Science, 39, 3, September 2003, 5.281-300.




etkilemedigini arastirmistir. Calismada varolan yani bilingli olarak yaratilmis hiyerarsik
sebekeler ile plansiz olarak ortaya cikan, cesitli kademe ve fonksiyonlardan gelen
bireylerin olusturdugu sebekelerin oOrgiit icerisinde temelden degisime katkilar
arastirtlmistir. Arastirma bulgulan kendiliginden ortaya ¢ikan (emergent) sebekelerin
orgiitiin temelden degisim kapasitesini gii¢lendirdigini gozler Oniine sermektedir. Bu
noktada calismanin yazarlari, degisim kapasitesini giiclendirmek adina, giliniimiiz
yoneticilerinin yeni gorevlerinden bir tanesinin de oOrgiit i¢indeki bireyleri sosyal
sebekeler olusturmaya tesvik etmek oldugunu vurgularlar.®® Bir diger calismada
Kraatz, giiclii Orgiitleraras1 sebeke baglarinin temelden Orgiitsel degisimi

kolaylastirdigini iddia etmis ve ¢alismasinin bulgular1 da bu hipotezi dogrulamlstlr.265

Bir¢ok c¢alismada mikro analizlerden yola cikilarak makro durumlara iliskin
cikarimlara ulagilmistir. Bu calismada da bir onceki paragraftaki mikro (Orgiiti¢i) ve
makro (Orgiitleraras1) diizeydeki sebekelere ait bulgulardan yola ¢ikilarak orgiitlerarasi
sosyal sebekelerin planli ve radikal orgiitsel degisime katki yapacagi iddia edilmektedir.
Bir bagka degisle orgiit topluluklarinda sosyal sebekelerin sayisi, bu sebekelerde
kurulan iliskilerin siklig1 artarsa ve sebekenin ge¢misi de ne kadar eskiye dayaniyorsa,
ilgili topluluklardaki planli ve radikal degisimlerin miktar1 da o kadar artacaktir. Planli
degisimin miktar1 artacaktir ¢iinkii orgiitler, diger orgiitlerle olusturduklari sosyal baglar
sayesinde planli degisim i¢in hayati 6nem tasiyan enformasyona, bireysel cabalarina

oranla daha yiiksek miktarlarda ulasabileceklerdir.

Ote yandan radikal degisim ve kuvvetli sosyal baglar arasinda giiclii ve pozitif bir
iliski oldugu yoniindeki iddiaya “Takim Kutuplagsmas1 (Team Polarization)” yazinindan
da destek gelmektedir.”® flk defa 1961 yilinda Stoner tarafindan kesfedilen®®’ ve Myers

ve Lamm tarafindan isimlendirilen’®® takim kutuplasmasi kavrami; takimin alacag

204 Mohrman, Susan Albers, Tenkasi, Ramkrishnan V. ve Mohrman, Allan M., “The Role of Networks in
Fundamental Organizational Change: A Grounded Analysis”, The Journal of Applied Behavioral Science,
39, September, 2003, s.301-323.

265 Kraatz, a.g.m., 621-643.

266 Spector, Paul, Industrial and Organizational Psychology: Research and Practice, John Wiley and
Sons, New York, 1996, s.312.

267 Burton, F. Greg, Coller, Maribeth ve Tuttle, Brad, “Market Responses to Qualitative Information from
a Group Polarization Perspective”, Accounting, Organizations and Society, 30, 2005, s.3.

% El-Shinnavy, Maha ve Vinze, Ajay S., “Polarization and Persuasive Argumentation: A Study of
Decision Making in Group Settings”, MIS Quarterly, Volume 22, Number 2, 1998, s.167.




kararlarin normalde bireylerin kendi baslarina alacaklar1 kararlardan daha uglarda olma
egilimine isaret etmektedir.”® Biraz once ifade ettigimiz bicimde mikro Orneklerden
makro durumlara iligkin c¢ikarimlara varma faaliyeti siirdiiriiliirse, giiclii sebeke
baglarina sahip orgiitlerin, bu baglarin yarattifi olumlu havanin etkisiyle daha fazla
radikal degisim gergeklestirme cesaretini kendilerinde bulmalari olasidir. Ozetle, tiim bu
dile getirilenlerin 15181inda su soylenebilir: Bir orgiitsel alanda sebeke baglarinin giicii
arttikca, orgiitlerin degisim davraniglar1 baglaminda benzerlikleri de artacaktir. Bu

benzerlik de daha ziyade radikal ve planli degisim baglaminda olacaktir.

2.3.5. Orgiit Toplulugundaki Diger Firmalardan Ogrenmenin Etkisi

Orgiitler ¢esitli diizeylerde 6grenebilirler. Ornegin orgiitteki bireylerin, takimlarin
veya oOrgiitiin departman, divizyon, stratejik is iinitesi vb. bir alt biriminde iiretilen
bilginin Orgiitiin diger noktalarina yayilmasi yani orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi
miimkiin olabilir. Bu analiz birimlerini baz alarak gerceklestirilecek bir 6grenme cabasi
orgiitsel Ogrenme teorisi acisindan geleneksel yaklasim olarak degerlendirilebilir.
Ozellikle 90’11 yillar ile birlikte artan sayida orgiitsel 6grenme calismasinin geleneksel
analiz {nitesinin sirlarim  genislettigini  sdylemek miimkiindiir.”” Ornegin son
zamanlarda, orgiitlerin diger Orgiit topluluklarindan da Ogrenebildigine isaret eden
calismalar yazina dahil olmustur.””' Orgiit topluluklar1 arasi ogrenme miimkiindiir
clinkii kimi zaman baz1 orgiitlerin birden fazla 6rgiit toplulugunda faaliyet gostermeleri
s6z konusudur. Orgiitlerin; birden fazla toplulukta faaliyet gostermeseler bile asagida
deginilecek olan “En lyi Uygulama Kiyaslamasi”’n1 gerceklestirerek veya stratejik

ittifaklar olusturarak diger orgiitsel alanlardaki aktorlerden 6grenmeleri miimkiindiir.

2% BarNir, A, “Can Group and Issue Related Factors Predict Choice Shift? A Meta-Analysis Group
Decision on Life Dilemmas”, Small Group Research, 28:3, 1998, s.308-338.
% Holmgqvist, Mikael, “Intra-and Interorganisational Learning Processes: An Emprical Comparison”,

Scandinavian Journal of Management, 19, 2003, s.444.
7! Huff, a.g.m., 5.179.




Orgiitiin ana orgiit

Diger orgiit
topluluklari

Sekil 2.5.: Orgiitiin, normal sartlar altinda kendi 6rgiit toplulugundan veya diger orgiit
topluluklarindan 6grenmesi

Orgiitlerarasinda 6grenmeye gecmeden Once orgiit ici ve orgiitlerarast 6grenme
iliskisine yakindan bakmakta fayda vardir. Orgiitler, farkli amaclara sahip alt gruplardan
olugan®’? politik birer koalisyondurlar.””® Orgiitlerde farkli amaglar1 olan gruplar vardir
ve bunlardan bazilar1 ¢esitli nedenlerle digerlerine gore orgiit icinde daha baskindirlar.
Bu anlamda orgiitteki baskin gruplar elde edilen deneyimlerden bazilarimi tutarlar, bir
bolimiinii ise elerler. Genellikle tutulan ve cesitli bicimlerde kodlanarak Orgiit
tiyelerinin olagan davranisi haline getirilen ve bdylece orgiit tarafindan 6grenilmesi
saglanan bilgi orgiitiin mevcut baskin grubunun konumunu pekistirecek bilgilerdir. Ote
yandan bu bilgiler aym zamanda gelecekte Ogrenilecek bilgilerin de belirleyicisi
olacaktir. Ancak oOrgiitlerarasinda 0grenme esnasinda bir Orgiitteki baskin gruplarin
orgiit icinde gosterdikleri tavri, diger oOrgiitlerin calisanlarina gostermeleri biraz zor
goriinmektedir. Ciinkii diger orgiitlerde de farkli dinamikler ve baskin gruplar
sozkonusudur. Bir diger bakis acisiyla orgiit ici ve oOrgiitlerarast 6grenmenin cok i¢ ice

gectigi noktalar da yok degildir. Ornegin eger iki orgiit beraberce ogrendikleri bilgiyi

272 Ouchi, William G., “Market, Bureaucracies and Clans”, Administrative Science Quarterly, Volume 25,
No.1, 1980, s.129-141.

273 March, James G., “The Business Firm as a Political Coalition”, The Journal of Politics, Volume 24,
Number 4, 1962, 5.662-678.; Eryllmaz, Mehmet, Orgut Tanimina Politik bir Yaklasim ve Beraberinde
Getirdikleri: Orgiitlerde Ogrenilmis Caresizlik Kavramina iliskin Islevselci bir Bakis Acisi, Keser, Askin
(Edt.), Cahsma Yasaminda Doniisiimler, Nobel Yayinevi, Ankara, 2005 icinde.




ortak davraniglar seklinde kendi Orgiitlerine yansitiyorlarsa bu noktada oOrgiit igi

ogrenme ile orgiitleraras1 6grenmenin cakistigi sijylenebilir.274

Orgiitiin bilgiyi kendi icinde iiretmeyip, orgiit toplulugundaki diger orgiitlerden
transfer etmesi de s6z konusu olabilir. Ote yandan burada sunu vurgulamak gerekir:
Orgiitler daha once de vurgulandig: gibi sosyal sebekeler yoluyla da dgrenirler. Ancak
topluluktaki diger firmalardan Ogrenmenin etkisi bashigr altinda inceledigimiz
ogrenmeden farkli olarak, bunu informel mekanizmalar aracilifiyla yaparlar. Oysa bu
baslik altinda incelenecek orgiitleraras1 6grenme, daha ziyade sistematik ve daha formel

cabalar sonucunda gerceklesir.

2.3.5.1. Kiyaslama yapmak suretiyle diger orgiitlerden 6grenme

Orgiit toplulugundaki diger orgiitlerden bilgi transfer etme yollarindan bir tanesi
de kiyaslamadir. Kiyaslama; Orgiitiin operasyonlarinin ve i¢ siireglerinin, Orgiit
toplulugu icinden veya disindan, kiyaslama yapilmasi planlanan sahada en basarili
performansi sergileyen veya sergiledigine inanilan bir oOrgiitle karsilastirilmasi ve
olciilmesi siirecidir.””> Ote yandan “en basarili drgiit” veya “en iyi uygulama” gibi
ifadeler oldukga gorecelidir. Bu ylizden bu kavramlarin netlestirilmesi yerinde olacaktir.
“En 1yi uygulama”; sistematik bir siire¢ sonunda secilmis, iistiin performans yaratan ve
ornek olarak gosterilen uygulamadir.’’® Bu aciklamalardan da belli &lgiilerde
anlagilabilecegi gibi kiyaslamanin, kiminle gerceklestirildigi sorusunun cevabina gore
tic farkli g¢esidi vardir. “I¢ kiyaslama (Internal Benchmarking)”; orgiitin kendi
icerisindeki bir unsurun, yine kendi icerisindeki bir diger unsur ile karsilagtirilmasidir.
Ic kiyaslama ozellikle orgiit yeteri kadar biiyilkse veya orgiitiin alt parcalari
ogrenebilme imkani verecek kadar birbirlerinden farkliysalar faydal olacaktir.””” “Dis

Kiyaslama (External Benchmarking)”; Orgiitiin is uygulamalarini kendi endiistrisi

274 Holmgqvist, a.g.m., $.443-466.

275 Goetsch, David L. ve Stanley, Davis B., Introduction to Total Quality: Quality Management for
Production, Processing and Services, Prentice Hall, Upper Saddle River, 1997, 5.434.

276 Jarrar, Yasar F. ve Zairi, Mohamed, “Best Practice Transfer for Future Competitiveness: A Study of
Best Practices”, Total Quality Management, Volume 11, 4-6, 2000, s.734.

m Ahmed, Pervaiz ve Zairi, Mohammed, “Benchmarking for Brand Innovation”, European Journal of
Innovation Management, Volume 2, Issue 1, 1999, s.37.




icerisinde yeralan dogrudan rakipleri veya o endiistride bulunup, kendisine dogrudan
rakip olmayan orgiitlerle karsilastirmasidir. Yazinda bu kiyaslama tiiriinii “Rekabetci
Kiyaslama (Competitive Benchmarking)” olarak adlandiran ¢alismalar da vardir.””® “En
Iyi Uygulama Kiyaslamas1 (Best Practice Benchmarking)” ise, orgiitiin endiistri, isin
dogasi, iirliniin tiirli vb. bakmaksizin kiyaslama yapmay planladigr orgiitii bulup, siirec
temelli karsilastirmalar yapmasidir.””’ Bazi yazarlar bu kategorizasyona dérdiincii bir
sinif eklerler. Ornegin Ahmed ve Zairi’ye gore dordiincii bir kiyaslama tiirii “Islevsel
Kiyaslama”dir. Islevsel kiyaslama, orgiitiin islevlerini, rakibi olmayan baska bir orgiitle
karsilastirmasidir. En iyl uygulama kiyaslamasi da endiistri disindan firmalarla
karsilastirma yapmaya odaklanirsa da, islevsel kiyaslama ile en iyi uygulama kiyaslama
arasinda ki fark birincisinde islevlerin, ikincisinde ise siireclerin kiyaslanmasidir.
Yazarlara gore islevsel kiyaslamanin en biiyiik avantaji, bu tiir bir ortamda orgiitler
arasinda rekabet olmadigl i¢in taraflarin enformasyon paylasimina daha fazla acik
olmalaridir. Ancak bu tiir bir kiyaslamanin sakincasi, 6grenmenin islevsel diizeyde
olmas1 ve drgiite biitiinciil bakis acisinin cogu zaman yakalanamamasidir.”®® Kiyaslama
yazinindaki ¢alismalardan bir tanesi, orgiitlerin daha ziyade kendi i¢lerinde sonug ve
stireclerini karsilastirmay1 tercih ettiklerini gostermektedir. Calisma ile ilgili bulgular

asagida sunulmaktadir:*!

8 Lobo, Ingrid ve Zairi, Mohamed, “Competitive Benchmarking in the Air Cargo Industry: Part 17,
Benchmarking, Volume 6, Issue 2, 1999, s.165.
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2000, s.44.

280 Ahmed ve Zairi, a.g.m, s.38.
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Survey of Current Practice and Future Trends in Integrated Management”, Management Decision, 33, 3,
1995, s.8.



Tablo 2.5.: Bir ¢caligmadan elde edilen kiyaslama verileri

Neyin Uygulanan Planlayan Toplam
kiyaslandig ve
kiyaslamanin
Kiminle Firma | Orneklemdeki | Firma | Orneklemdeki | Firma | Orneklemdeki
yapildigina sayisl yiizdesi sayist yiizdesi sayisi yiizdesi
gore
I¢ performans

26 40 17 26 43 66
kiyaslamasi
ig siire¢

10 15 29 45 39 60
kiyaslamasi
Rakiplerle

7 11 21 32 28 43
stire¢ kiy.
En iyi uyg.

e 10 15 21 32 31 48

stire¢ kiy.

Bu caligmanin odaklandig1 analiz seviyesi orgiit toplulugu diizeyi oldugu igin,
yukarida ifade edilen kiyaslama tiirlerinden dis kiyaslama bu calismayla daha yakindan
ilgili gibi goriinmektedir. Bu tezin iddiasina gore topluluk icerisindeki oOrgiitlerin
kiyaslama yolu ile bilgi paylasimi arttik¢ca orgiitlerin birbirlerine olan benzerlikleri de
artacaktir. Nitekim Abrahamson ve Fombrun’da bu diisiinceyi desteler nitelikte, Kuzey
Amerikali oto ireticilerinin uzunca bir siire kiiresel rakipleriyle kiyaslama yapmak
yerine, birbirleriyle kiyaslamaya gittiklerini, bu durumunda benzer kaynak tahsisi
hatalari1 ve dis otomotiv firmalarindan gelen tehditlere beraberce g6z yumulmasi

sonuglarint dogurdugundan bahsederler.”

Bu noktada sunu da vurgulamakta fayda
vardir, firmalarm “En Iyi Uygulama Kiyaslamas1” yani baska orgiit topluluklarindaki
orgiitlerle kiyaslamaya gitmesi oOrgiit toplulugunun davranis tiirdesligini azaltacaktir.
Aym topluluktaki firmalarin, kendi icerisinde tiirdes olan bir bagka orgiitsel alandaki
aynt veya ayrt Orgiitlerle kiyaslamaya giderek tiirdes davranislarimi siirdiirmeleri

miimkiindiir, ancak bu oldukca diisiik bir ihtimaldir. Ozetle, bu calismanin kiyaslama ile

282 Abrahamson ve Fombrun, a.g.m., s.729.



ilgili hipotezlerinin altim tekrar ¢izmek gerekirse, bir orgiit toplulugundaki oOrgiitlerin
topluluk i¢i kiyaslama yapma miktarlart arttikga topluluk igi tiirdeslik artacak;

topluluklar aras1 kiyaslama miktar1 arttikca, topluluk i¢i tiirdeslik azalacaktir.

Ote yandan kiyaslamayi, kiyaslanan unsura gore de iice ayirmak miimkiindiir:
“Metrik  Kiyaslama (Metric Benchmarking)”, “Siire¢ Kiyaslamasi (Process
Benchmarking)” ve “Teshis Klyalsla‘tma‘tsf’.283 Bazi calismalarda “Sonu¢ Yo6nelimli

»28% olarak da adlandirilan metrik kiyaslama, 6nemli

Kiyaslama (Result Driven Process)
oldugu diisiiniilen is sonug¢larinin iki veya daha fazla sirket arasinda karsilastirilmasidir.
Omegin  orgiitler  metrik  kiyaslamada  karhiliklarini,  verimliliklerini ~ vb.
karsilastirabilirler. Metrik kiyaslama sadece sonuglara odaklanir, ilgili sonuglara nasil
ulasildigr ile yani siireclerle ilgilenmez. Dolayisiyla metrik kiyaslamanin orgiitiin zayif
performans noktalarin1 gorme gibi bir faydasi olabilecekken, ayni zamanda orgiitsel
ogrenmenin gerceklesememesi gibi bir tehlike de mevcuttur. Siire¢ kiyaslamasi; iistiin
performansi yaratan siireglerin orgiitlerarasinda karsilastirilmasi ile ilgilidir. Sonuglara
odaklanan metrik kiyaslamanin aksine, siire¢ kiyaslamasi basarili performansa nasil
ulasildigr ile ilgilenir. Bu baglamda siire¢ kiyaslamasi oOrgiitler i¢in yiliksek diizeyde
fayda potansiyeline sahiptir ancak uygulanmasi oldukca zor ve pahalidir. Ozellikle
dogru “en iyi uygulama’nin bulunmasi, 6ziimsenmesi ve Orgiite nakli olduk¢ca zaman
alicidir. Ayrica enformasyon ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler,
bugiin en iyi uygulamaya sahip oldugu kabul edilen bir oOrgiiti yarin demode
kilabilmektedir. Teshis kiyaslamasi ise, hem metrik kiyaslamaya hem de siire¢
kiyaslamasina iliskin bazi 6zellikleri biinyesinde toplar. Teshis kiyaslamas: siireglerin
ve sonuglarin diger orgiitlerle karsilastirilmasina onay verir, ayrica basarili bir
kiyaslama i¢in Orgiitiin kendi siireclerini de ayrintili ve saglikli bir sekilde analiz
etmesinin gerekliligine dikkat ceker. Ote yandan bu noktada bir karisiklia neden
olmamak icin teshis kiyaslamasi ve 6z degerlendirme farkini ortaya koymak yerinde

olacaktir. Oz degerlendirme daha ziyade, EFQM modeli ¢ercevesinde orgiitiin kendi

283 Pemberton, Jonathan D., Stonehouse, George H. ve Yarrow, David J., “Benchmarking and the Role of

Organizational Learning in Developing Competitive Advantage”, Knowledge and Process Management,
Volume 8, Number 2, 2001, s.124-126.
4 Zairi, Mohamed ve Hutton, Rob, “Benchmarking: A Process Driven Tool for Quality Improvement”,

The TOM Magazine, 7, 3, 1995, s.35-37.




performansin1 modelin sundugu standartlarla karsilastirmasiyla ilgilidir. Oysa teshis
kiyaslamasinda 6rgiit kendisini diger orgiitlerle kiyaslamaktadir.”® Sonug olarak, teshis
kiyaslamasi, orgiite O6grenme faaliyeti baglaminda en fazla katkiyr yapabilecek
kiyaslama tiirii gibi goriinmektedir. Dolayisiyla bir orgiit toplulugunda orgiitlerarasinda
teshis kiyaslamasi yapildig1 olgiide siire¢ benzerlikleri artacaktir. Bir baska degisle bir
orgiit toplulugunda gerceklestirilen teshis kiyaslamasi miktar1 arttik¢a, orgiitlerdeki
sirec degisimlerinin miktar1 da artacaktir.”® Bu noktada bu calismayr okuyanlar,
kiyaslama cabalarinin orgiitler arasinda benzerlik yaratmayacagini iddia edebilirler. Bu
iddia belli olciilerde dogrudur. Ciinkii ideal kiyaslama siirecinde orgiit, karsilastirma
yaptig1 diger orgiitleri taklit etmez; sadece onlarin basarili uygulamalarini gézlemler ve
ders ¢ikarir. Oysa bu tezin yazarina gore gercek hayatta kiyaslama siireci kitaplarda tarif
edildigi sekilde yani ideal tarzda gerceklesmemektedir. Nitekim bir calisma da yazarin
bu diisiincesine destek vermektedir. Calismaya gore kiyaslama c¢abalarinin bir¢ogu
basarisizlikla sonuglanir ve kendisinden beklenen katmadegeri yaratamaz. Ciinkii bircok
orgiit, karsilagtirma yaptiklar1 diger orgiitleri gézlemleyip ders ¢ikarmak yerine, onlari
oldugu gibi taklit ederler. Orgiitler bu suretle hayal kurmay1 ve yaraticiliklarii canli
tutmay1 da terk etmis olurlar.®®’ Asagidaki sekilde metrik ve siire¢ temelli kiyaslama

sekil iizerinde gosterilmektedir.”*®

285 pemberton ve digerleri, a.g.m., s.126.

286 pemberton ve digerleri, a.g.m., s.123-135.
#7 pemberton ve digerleri, a.g.m., s.133.
8 7airi ve Hutton, a.g.m., s.36.
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Sekil 2.6.: Metrik ve siire¢ temelli kiyaslama

2.3.5.2. Stratejik ittifaklar olusturma suretiyle 6grenme

Ayni Orgiitsel alan1 paylasan Orgiitlerin birbirlerinden 6grenmek konusunda
yararlanabilecekleri bir diger arag ise stratejik ittifaklardir. Stratejik ittifaklar (Strategic
Alliances); rekabetin ve belirsizligin oldugu bir baglamda, iki veya daha fazla orgiitiin
kaynaklarim1 (entelektiiel ve beseri varliklar, sermaye, oOrgiitsel ustaliklar, fiziksel
varliklar vb.) paylasmak suretiyle bireysel ve ortak amaclar setine ulasmaya calistiklar
resmi anlagmalardir.”® Stratejik ittifaklarda 6nemli unsurlardan bir tanesi, ittifagin her
ortagin tek basina saglayamayacagi degeri yaratmasidir.”® Bir baska degisle stratejik
ittifaklar “Simbiyotik™ yani ortakliga katilan her tarafin fayda sagladigi (ideal sartlar

altinda) bir yapidir.”' Ote yandan bu tanim bir bagka noktaya daha isaret etmektedir.

289 Arino, Africa, Torre, Jose de la ve Ring, Peter Smith, “Relational Quality: Managing Trust in
Corporate Alliances”, California Management Review, Volume 44, Number 1, Fall 2001, s.110.

290 Lin, Binshan ve Darling, John, “An Analysis of the Formulation of Strategic Alliances: A Focus on the
Pharmaceutical Industry”, Industrial Management and Data Systems, Volume 99, Number 3, 1999, s.123.
1 Pelton, Lou E., Strutton, David ve Lumpkin, James R., Marketing Channels: A Relationship
Management Approach, Irwin McGraw Hill, Boston, 1997, 5.485.




Stratejik ittifaklar en az iki orgiitten olusurlar. Bu anlamda, kaynasma vb. taraf sayisim
bire indiren Orgiit eylemleri, bir stratejik ittifak olusturma faaliyeti olarak
degerlendirilemezler.292 Ittifaklar; resmi sozlesmelerden, “el sikisma” seklindeki
anlasmalara kadar oldukca genis bir yelpazede gerceklestirilebilirler.””” ittifaklarin
yasam seyirleri genellikle ii¢ sathadan olusur: Orgiitleraras1 goriismeler ve ittifagin

olusturulmasi, ittifagin faaliyete ge¢gmesi ve ittifagin sona ermesi.***

Stratejik ittifaklar ilgili yazinda cesitli sekillerde siniflandirilirlar. Ornegin bir
siniflandirmaya gore ittifaklar; taraflardan birinin digerinin veya her ikisinin
birbirlerinin hissesenetlerini aldiklari ittifaklar (Equity Alliances), taraflarin birbirlerine
ait hissesenetlerinden almadan veya bagimsiz bir firma kurmadan firmalar arasindaki
isbirliginin dogrudan kontratlar yoluyla siirdiiriildiigii ittifaklar (Nonequity Alliances)
ve igbirligi yapan firmalarin beraberce bagimsiz bir firma kurmalan ile olusturulan
ittifaklar veya bir baska degisle “Ortak Yatirimlar (Joint Ventures)” olmak iizere ii¢
gruba alyrlhrlar.295 Esitlik ittifaklar1 Orgiitlerarasindaki iliskiyi giigclendirmek ve karsi
tarafa, kendisine giivenildigi mesajin1 vermek acgisindan faydali gibi goriinse de;
firmalarin birbirlerinin hissesenetlerini alarak karsilikli olarak yonetimde soz sahibi
olmalar1 bazi problemler ortaya c¢ikarabilmektedir. Ozellikle kiiltiirel farkliliklar
nedeniyle firmalarin karar alma mekanizmalarinin hantallagsmas1 ve bazi uygulama
problemleri ile karsilagilmasi miimkiindiir.”*® Bir baska siniflandirmaya gore ittifaklar
iice ayrilirlar. Aym amaci paylasan firmalarin olusturdugu “Simetrik Ittifaklar”, farkli
giidiilerle ittifaka katilan firmalardan olusan “Asimetrik Ittifaklar” ve bu iki sart1 birden
saglayan “Karma Ittifaklar”. Orgiitler; ittifaki hem aym1 amaca sahip bir firmayla hem
de farkli bir amacla isbirligine katilan bir firmayla olusturarak karma ittifak

yaratabilirler. Bu sayede orgiitler, icerisinde bulunduklar1 endiistrilerin yarattig1 riskleri

% Eryilmaz, Mehmet, “Stratejik Ittifaklar ve bu ittifaklar Icerisinde Sanal Takimlarin Yeri”,
Sabuncuoglu, Zeyyat (Edt.), isletmelerde Cagdas Yaklasimlar, Ezgi Kitabevi, Bursa 2002, s.46.

293 Elmuti, Dean ve Kathawala, Yunus, “An Overview of Strategic Alliances”, Management Decision,
Volume 39, Number 3, 2001, s.207.

* Inkpen, Andrew C. ve Ross, Jerry, “Why Do Some Strategic Alliances Persist Beyond Their Useful
Life?”, California Management Review, Volume 44, Number 1, 2001, s.136.

* Barney, Jay, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison Wesley Publishing
Company, Massachusetts, 1997, s.289.

29 Glisson, Milton L., Cunningham, William A., Harris, James R. ve Aiss, Janet Di Lorenzo, “Airline
Industry Strategic Alliances: Marketing and Policy Implications”, International Journal of Physical
Distribution & Logistic Management, Volume 26, Issue 3, s.28.




de dagitmus olurlar.”’ Stratejik ittifaklara yonelik bir diger simiflandirma ise ittifak
tiyelerinin ayni endiistriden gelip gelmemelerini esas alir. Bu baglamda ilk ittifak tiirti
kokenine sahip orgiitlerden olusur. Siklikla yurtdisindan yerel pazara niifuz etmeye
calisan yabanci firmalara kars1 olusturulurlar. Ornegin ABD’de elektrikle calisan araba
pazarim1 Japon ve Avrupa’l rakiplerine kaptirmak istemeyen Kuzey Amerika merkezli
ic otomotiv firmasimn kurdugu ittifak bu duruma uygun bir vakadir.® Bu
siniflandirmada ikinci ittifak tiirli, farkli endiistrilerden gelmis oOrgiitlerden olusan
ittifaklardir. Kimya devi The Dupont ile ila¢ sanayi devi Merck’in kurduklar ittifak,

endiistrilerarasi ittifaklara 6rnek gosterilebilir.

Stratejik ittifaklar cok c¢esitli nedenlerle olusturulurlar. Nedenlerden birincisi,
orgiitlerin yeni pazarlara girme arzularidir. Sirketlerin bugiinlerde pazar olusturabilecek
cok fazla vakitleri yoktur, dolayisiyla pazarda varolan bir oOrgiitle stratejik ittifak
olusturarak pazara girmek bircok orgiit icin cekici bir firsat gibi goriinmektedir.””
Ikinci neden, orgiitlerin bugiiniin rekabetci kosullarinda tiim islevlerde en iyi olmalarina
imkan olmamasidir. Bu durumda orgiitler basarili olduklar islevleri kendileri yerine
getirmeye devam edecekler, daha basarisiz olduklar islevleri ise dis kaynaklayacaklar
(Outsourcing) ve bu isleri o konuda basarili olan orgiitlere yaptirtacaklardir.*® Ornegin
orgiitlerin bazi sorunlarla karsilastiklart zaman basvurduklari danigsmanlik firmalar1 bile
belli faaliyetleri yerine getirirlerken, ¢o6ziim ortaklar1 adi verilen cesitli konularda
uzmanlasmis bazi firmalardan destek almaktadirlar (EK 1°de sunulan danismanlik
firmalarinin internet sayfalarma girerek her firmanin ¢oziim ortaklarmi gormek
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miimkiindiir). Bu anlamda ittifaklar sinerjinin dogdugu yapilardir.””" Ugiinciisii, 6rgiitler

arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin riskini yaymak, maliyetlerini paylagsmak i¢in

*7 Barney, Gaining and Sustaining..., 5.295.

28 Vyas, Niren M., Shelburn, William L., Rogers, Dennis G., “An Analysis of Strategic Alliances: Forms,
Functions and Framework”, Journal of Business and Industrial Marketing, Volume 10, Number 3, 1995,
s.48.

2 Elmuti ve Kathawala, a.g.m, s.207.; Beverland, Mike ve Bretherton, Philip, “The Uncertain Search for
Opportunities: Determinants of Strategic Alliances”, Qualitative Market Research: An International
Journal, Volume 4, Number 2, 2001, s.88.

39 Blmuti ve Kathawala, a.g.m., 5.207.

' Barney, Jay B. ve Hesterly, William, Organizational Economics: Understanding The Relationship
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ittifaklar  olusturabilirler. Bu konudaki giizel Orneklerden bir tanesi; Boeing,
Aerospatiale of France, British Aerospace, Construcciones Aeronauticas of Spain ve
Deutsche Aerospace of Germany’nin yeni bir biiyilk jet ucagimi gelistirmenin
maliyetlerini paylasmak icin bir araya gelmeleridir.”"* Orgiitlerarasinda stratejik ittifak
olusturulmasinin bir diger sebebi ise, bugiiniin calkantili is diinyas: ortaminda bir¢ok
firmamn ancak giic birligi yaparak hayatta kalabilmesidir.*® Ote yandan, cevresel
belirsizlik yazinina bakildiginda orgiitler icin ¢evresel belirsizlik genellikle iki
kaynaktan dogar.’®® Bunlardan birincisi orgiitiin kendisi icin hayati olan kaynaklari
saglayip saglayamayacagina iliskin belirsizliktir. Bu diisiince biiyiik dl¢iide koklerini

“Kaynak Bagimlilig1 (Resource Dependence)” teorisinden®

alir. Belirsizligin ikinci
kaynagi ise enformasyon temellidir. Iste bu baglamda besinci olarak, orgiitler sahip
olmadiklar1 kaynaklardan yararlanabilmek veya bir bagka degisle kaynaklara iligkin
muglakliktan dogan cevresel belirsizligi azaltmak adina ittifaklar olusturabilirler.**
Yukarida belirtildigi gibi Orgiitler ayrica enformasyon sikintis1 nedeniyle de belirsizlik
yasayabilirler. Bu yiizden altinc1 olarak, orgiitler ortaklarindan Ogrenmek ve
enformasyon eksikliginden kaynaklanan cevresel belirsizligi azaltmak icin de stratejik

ittifaklar olusturabilirler.>’

2.3.6. Orgiitiin Teknik (Gorev) Cevresinin EtKisi

Daha once ifade edildigi gibi orgiitiin bir kurumsal ve bir de teknik ¢evresi vardir.
Kurumsal cevre, bireysel orgiitlerin cevrelerinden destek ve “mesru” sifatini almak i¢in
uymak zorunda olduklar1 kurallar1 koyan ve bu kurallara ne derece uyuldugunu takip
eden aktorlerden olusur. Kurumsal cevrede orgiitler dogru yap1 ve siiregleri yarattiklar
icin odiillendirilirler, denetleyiciler orgiitiin ¢iktilarinin kalite ve miktar ile dogrudan

ilgilenmezler. Teknik cevre ise iiriin ve hizmetlerin bir pazar ortaminda takas edildigi ve

32 Blmuti ve Kathawala, a.g.m., s.208.

393 Blmuti ve Kathawala, a.g.m., s.208.

304 Kreiser, Patrick ve Marino, Louis, “Analyzing the Historical Development of the Environmental
Uncertainty Construct”, Management Decision, 40/9, 2002, s.895.

305 Pfeffer, Jeffrey ve Salancik, Gerald R., The External Control of Organizations, Harper and Row
Publishers, New York, 1978.

3% pelton ve digerleri, a.g.m., s.490.

307 Drago, William A., “When Strategic Alliances Make Sense”, Industrial Management & Data Systems,
Volume 97, Number 2, 1997, s.54.




orgiitlerin etkin ve etkili is siirecleri nedeniyle ddiillendirildikleri g;evrelerdir.308 Kisaca
teknik cevrenin aksine kurumsal c¢evre, orgiitiin girdi-ciktilar1 ve teknik olarak etkili
isleyisinin Otesinde, orgiitiin sosyal kural ve ritiiellere uygun davranip davranmadigiyla
ilgilenir.®” Yénetim yazininda teknik cevreyi cesitli sekillerde yorumlayan ve bu
cevrenin unsurlarin1 ortaya koyan bazi calismalar vardir. Bu calismalarin en
Oonemlilerinden bir tanesi Dill’e aittir. Yazar, iki Norve¢ firmasinda yaptigi
caligmalardan yola cikarak teknik c¢evrenin dort unsurunu belirlemistir. Dagitic1 ve
kullanicilar1 da i¢ine alacak sekilde miisteriler (veya tiiketiciler); hammadde, isgiicii,
sermaye vb. tedarikgileri; orgiitle pazar ve kaynaklar i¢in rekabet eden diger orgiitler;
kamu ve 0zel sektordeki orgiitlerin davraniglarim1 diizenleyen gruplalr.310 Bu calismada
da Dill’in bu gorev veya bir baska degisle teknik cevre tanimlamasi kullanilacaktir.

Ancak dordiincii unsur, bu calismada bir kurumsal ¢evre aktorii olarak ele alinacaktir.

Yonetim yazininda bazi ¢alismalar, teknik cevre faktorlerinin Orgiitsel degisimi
tetikledigine iligkin iddialar ileri siirmiisler ve gorgiil kanitlarla bu diisiincelerini
desteklemislerdir. Ornegin bir caligmada, Amerika’da 1971-1986 yillar1 arasindaki
donemde sosyal bilimler kolejlerinin davramiglar1 izlenmistir. Tiiketici tercihlerindeki
degisimin, yerel ekonomik ve demografik farklilagmalarin vb., sosyal bilim kolejlerinde

onemli miifredat degisikliklerine neden oldugu gijzlemlenmistir.311

Bir diger calismada ise bir oOrgiitsel alanda talep, rakipler arasindaki fiziksel
mesafe, liriin ve hizmet karmasi gibi teknik c¢evre faktorlerinin etkisiyle ‘“Radikal
(Iraksak)” degisimlerin yasanacag: ileri siiriilmiistiir. Bu caligmaya gore, talebin ve
miisteri sayisinin yiiksek oldugu pazarlarda, orgiitler daha ziyade kiiciik parcali
degisimleri tercih edeceklerdir. Ote yandan diisiik tiiketici talebine sahip pazarlarda
bolca radikal degisim yasanmasi olasidir. Ciinkii, bu kisith pazarlar benzer ihtiyaglara

sahip tiim oOrgiitleri desteklemez. Ayni sekilde benzer iiriin ve hizmetler iireten ve

% Scott, W. Richard, Unpacking Institutional Arguments, Powell, Walter W. ve DiMaggio, Paul J.
(Edts), The New Institutionalism in Organizational Analysis, The University of Chicago Press,
Chicago, 1991 iginde, s.165.

309 Orru, Marco, Biggart, Nicole Woolsey, Hamilton, Gary G., Organizational Isomorphism in East Asia,
Powell, Walter W. ve DiMaggio, Paul J. (Edts), The New Institutionalism in Organizational Analysis,
The University of Chicago Press, Chicago, 1991 icinde, s.361.

310 Dill, W.R., “Environment as an Influence on Managerial Autonomy”, Administrative Science
Quarterly, 2, 1958, 5.409-443.




fiziksel mesafe anlaminda birbirlerine yakin orgiitler arasinda rekabet yogun olacaktir
clinkii bu orgiitler sinirli sayida miisteriyi kendilerine ¢ekme telasinda olacaklardir. Bu
tir bir oOrgiitsel alanda oOrgiitler, kendilerini rakiplerinden belirgin bicimde
farklilastirmaya calisacaklardir. Ayrica ¢alismaya gore bir topluluktaki orgiitlerin iiriin
ve hizmet karmalar1 birbirine benzer oldugu 6l¢iide, o orgiit toplulugunda gozlemlenen
radikal degisim miktar artacaktir.’'? Gercekten de, arastirma sonuclari bir orgiit
toplulugundaki orgiitler arasinda fiziksel mesafe kisaldiginda radikal degisimlerin
artacag hipotezini desteklemistir. Calismada, bahsedilen diger teknik cevre unsurlari ile
radikal orgiitsel degisim arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Eski ancak klasikler
arasinda sayilabilecek bir bagka ¢alismada ise yazar, orgiitiin teknik cevresi heterojenize
oldukca, orgiitten catisan beklenti ve taleplerin ortaya ¢ikacagindan bahsetmektedir.’"
Bu tiir bir ortamda o6rgiit kendi cikarlarina uygun talepleri segerek, digerlerine arkasini
donebilir. Bu anlamda Orgiitlerin radikal degisimler gerceklestirmesine gerek

kalmayabilir.

Yukarida bahsedilenlerin 1s18inda, oOrgiit topluluklarinin  teknik cevresi
giiclendikce, o topluluktaki orgiitler arasinda radikal (Iraksak) degisimin miktarinin
artmast ve bu anlamda bir tiirdeslik artis1 beklenebilir. Burada teknik ¢evre aktorlerinin
giiclii olmasi; miisterilerin, tedarikcilerin vb. Orgiit iizerinde gii¢ sergileyebilmeleri
anlaminda kullanilmaktadir. Bu durum da genellikle, rakiplerin sayisinin ¢cok olmasina

iliskin istisnai durum disinda, bahsedilen aktorlerin sayilarinin az olmasi ile ilgilidir.

2.3.7. Teknik ve Kurumsal Cevre Faktorlerinden Kaynaklanan Yonetsel

Ozgiirliik Diizeyi ve Yoneticilerin Bu Konudaki Algilar
Yonetim ozgiirliigii; orgiit yoneticilerinin orgiitsel sonuclari etkileyebilme giicii
olarak ifade edilmektedir. Bir topluluktaki Orgiit yoneticilerinin karar verebilme

ozgiirliikleri konusunda farkli goriisler ortaya atan yaklagimlar vardir. Ornegin

3 Kraatz ve Zajac, a.g.m., s.812.

312 D’ Aunno, Thomas, Succi, Melisa ve Alexander, Jeffrey A., “The Role of Institutional and Market
Forces in Divergent Organizational Change”, Administrative Science Quarterly, Vol.45, No.4, December
2000, s.680-681.

313 Thompson, James D., “Organizational Management of Conflict”, Administrative Science Quarterly,
Volume 4, Number 4, March 1960, s.395.



deterministik c¢evre paradigmasi yoneticilerin ¢ok fazla karar alma sanslarinin
olmadigini ileri siirerken, iradeci oryantasyon yoneticilerin genis bir se¢im 6zgiirliigiine
sahip oldugunu savunur. Hambrick ve Finkelstein, bu iki goriis arasinda daha uzlagsmaci
bir tavrin sergilenmesi taraftaridirlar. Onlara gore diisiik veya yliksek seviyede se¢im
mutlak  degildir.  Bir  Orgiitsel alanda  veya  toplulukta  yOneticilerin
gerceklestirebilecekleri se¢cim miktar1 bazi faktorlere gore degisir. Onlara gore bir
yoneticinin secim 6zgiirliigii derecesini belirleyen ii¢ temel faktor grubu vardir: Orgiit
cevresinin Ozellikleri, Orgiitiin Ozellikleri ve karar alicilarin yani yoneticilerin

ozellikleri.>'*

Ote yandan bu ¢alismada analiz diizeyi orgiit toplulugu oldugu icin orgiit cevresi
disindaki yoneticilerin karar verme oOzgiirliiklerini etkileyen diger faktor gruplarina
odaklanilmayacaktir. Hambrick ve Finkelstein, orgiitsel alan diizeyinde yedi faktoriin, o
alandaki karar alicilarin secim ozgiirliigiinii etkiledigini vurgularlar. Bu yedi faktor,

Hambrick ve Abrahamson tarafindan su sekilde tjzetlenmistir:315

. Uriin ¢esitlendirebilme imkani: Uriin farklilastirabilme imkaninin miimkiin
oldugu endiistrilerde, yollar ile sonuglar arasindaki iliski ¢ok net olmadigindan,
yoneticilerin karar alma 6zgiirliiklerinin yiiksek olmasi beklenir.

o Pazarin biiyime oraninin yiiksek olmas.

. Orgiitsel alanin yapis1: Monopolistik ve tam rekabet piyasalarinda faaliyet
gosteren Orgiit yoneticilerinin karar ozgiirliiklerinin, oligopolistik endiistrilerde faaliyet
gosteren firmalarinkilere kiyasla daha yiiksek olmasi beklenir.

. Talep istikrarsizhigi: Istikrarli talebe sahip endiistrilerde yoneticilerin; iiretim
kapasitesi, personel alim1 ve fiyatlama gibi konularda ¢ok az yorum yapabilme sanslar1

vardir. Bu yiizden talepteki dalgalanmalar yonetsel 6zgiirliigu arttirir.

*' Hambrick, Donald C. ve Finkelstein, Sidney, Managerial Discretion: A Bridge Between Polar Views
of Organizational Outcomes, ss.101-138, Cummings, L.L. ve Staw, Barry M. (Edts.), The Evolution and
Adaptation of Organizations, Jai Press, Connecticut, 1990 i¢inde.; Barnett, Bill, Pontikes, Elizabeth,
Christensen, Clayton, McGahan, Anita ve Mitchell, Will, Adaptation vs. Selection in Industry Change:
Toward a Contingency View, A Professional Development Workshop Sponsored by the BPS Division of
The Academy of Management, Saturday August 7 2004,
(http://murmannkellogg.northwestern.edu./researches/PDW_AOM_2004.htm), Erisim Tarihi: 09.11.2004
315 Hambrick, Donald C. ve Abrahamson, Eric, “Assesing the Managerial Discretion Across Industries: A
Multimethod Approach”, Academy of Management Journal, Volume 38, Number 5, 1995, s.1428-1430.;




. Yar1 yasal kisitlar: Agir diizenlemelerin bulundugu veya gerekli kaynaklarin
devletten saglandig1 orgiitsel alanlarda (Saglik, egitim, savunma vb.), oOrgiitlerin
dolayisiyla yoneticilerin secim yapabilme sanslart diisiiktiir.

. Giicli dis aktorler: Bu orgiitler 6zellikle orgiitiin degis-tokus partnerleridirler.
Eger endiistrideki firmalar biiyiik, az sayida alici veya satici ile kuvvetli iligkiler
gelistirmislerse, ozgiirce karar alma sanslar1 azalacaktir.

. Sermaye yogunlugu: Orgiitlerin ilgili faaliyetlere yatirdiklar1 sermaye miktar

arttikca secim alternatifleri azalir.

Goriildiigii Hambrick ve Finkelstein daha ziyade orgiitiin gorev veya bir baska
degisle teknik cevresine iliskin faktorlerin yoneticilerin ozgiirliikk diizeyini etkiledigini
ileri siirmiislerdir. Ancak bu calismada sadece teknik cevre faktorlerinin degil; aym
zamanda kurumsal ¢evre faktorlerinin de yoneticilerin algiladiklar 6zgiirlitk miktarini
kisitlamasinin miimkiin oldugu iddia edilmektedir. Ote yandan Carpenter ve Golden
yonetsel Ozgiirlik kavraminin nesnel olmadigini ve biiyiik Olciide yoneticinin 6znel
yargi ve algilarindan etkilendigini ileri siirerler.”'® Bu anlamda bir orgiit toplulugundaki
orgiitlerin kurumsal ve teknik cevre faktorleri daha once de tartisildigi gibi hem
dogrudan orgiit toplulugu icerisindeki tiirdesligi etkileyecek hem de orgiit
yoneticilerinin kendilerine ait Ozgiirliik algis1 derecelerini bicimlendirerek, Orgiit

toplulugundaki tiirdes davranis diizeyi lizerinde etkili olacaktir.

2.3.8. Orgiit Kiiltiiriiniin EtKisi

Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiit topluluklarinda nasil bir etki yarattigim tartismadan once,
orgiit kiiltiiri kavrami ile ne kastedildigini ortaya koymak faydali olacak gibi
goriinmektedir. Yazinda orgiit kiiltiirii kavramina iliskin sayisiz tanim yapilmisken, bu
caligmada ozellikle Orgiit kiiltiirli yazinina yon verdigine inanilan ¢alismalardaki orgiit

kiltiirii tanimlari ele alinacaktir.

Abrahamson, Eric ve Donald, Hambrick C., “Attentional Homogenity in Industries: The Effect of
Discretion”, Journal of Organizational Behavior, Volume 18, 1997, s.518-520.
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Effect”, Strategic Management Journal, Vol. 18/3, 1997, s.187-188.




Bir ¢alismaya gore kiiltiir su sekilde tanimlanmaktadir:®"’

“Kiiltiir; bir toplulugu birbirine baglayan paylasilan felsefeler, ideolojiler,
degerler, varsayumlar, inanclar, beklentiler, tutumlar ve normlar olarak

tamimlanabilir.”

Kiiltiire iligkin bir bagka tanimda ise bir kiiltiiriin tiyelerinin ¢cogu zaman karsilikli

olarak paylastiklar1 ortak anlayislarin farkinda olmadiklarina isaret edilir:*"®

“Kiiltiir, bir toplulugun iiyelerinin paylastigt onemli anlayislar (Cogu

zaman grup iiyelerinin farkinda olmadiklart) setidir.”
Bir bagka tanimda ise orgiit kiiltiirii su sekilde tanimlanmaktadir:*"

“Orgiit kiiltiirii; bir orgiit, grup ya da alt grubun iiyelerinin davrams ve
problem ¢ozme rehberi olarak kullandiklart degerler, inanglar, varsayimlar,

anlamlar ve beklentilerden olusan karmadir.”

Tanimlardan da anlasildig: gibi orgiit kiiltiiriiniin baz1 elementleri vardir. Aslinda
bu unsurlar1 gozlemlenebilen ve gozlemlenemeyen unsurlar olarak ikiye ayirmakta
fayda vardir.** Goriilebilir olan kiiltiir unsurlarina yani buzdaginin suyun iistiinde kalan
kismina; orgiit calisanlarinin paylastiklar1 giyim-kusam tarzlari, fiziksel semboller,

321 Daha derinlerde ise

seremoniler, ofis diizeni vb. gibi elementler 6rnek verilebilir.
calisanlarin davraniglarina yon veren deger ve normlar vardir. Bu deger ve normlar
gozlemlenemezler ancak yukarida ifade edilen somut kiiltiir 6gelerinin yorumlanmasi

suretiyle ortaya ¢ikarilabilirler.**

Kiiltiir, orgiit icin kimi zaman bir varlik olarak diisiiniilebilir kimi zaman ise

orgiitiin sirtindaki bir agirliga benzetilebilir. Orgiit kiiltiiriiniin fayda yaratabilmesi icin

*'7 Kilmann, Ralph H., Saxton, Mary J. ve Serpa, Roy, “Issues Understanding and the Changing Culture”,
California Management Review, Volume 28, Number 2, 1986, s.89.

18 Sathe, Vijay, “Implications for Corporate Culture: A Manager’s Guide to Action”, Organizational
Dynamics, Autumn 1983, s.5.

319 Hodge, B.J. ve Anthony, William P., Organization Theory: A Strategic Approach, Allyn and
Bacon, Boston, 1991, s.443.

20 Lorsch, Jay, “Managing Culture: Invisible Barriers to Strategic Change”, California Management
Review, Volume 28, Number 2, 1986, s.95-109.

321 Daft, Richard L., Management, Third Edition, Harcourt Brace College Publishers, Fort Worth, 1994,
s.124.

32 Daft, a.g.e., s.124.




kiiltliriin  Orgiitiin ¢evresine uyumunu ve miisteri beklentilerinin karsilanmasini
kolaylastirmast gerekir. Eger oOrgiitiin kiiltiirii, cevreye uyumu saglayacak yonde
ozelliklere yani pozitif karaktere sahip ise kiiltiiriin miimkiin oldugunca gii¢lii ve kalin
olmas1 yani orgiitteki cok sayida ¢alisan iizerinde, kuvvetli etkilerinin olmas1 arzulanir.
Ancak kiiltiir, 6rgiitii olmas1 gerekli yoniin aksine bir istikamete yonlendiriyorsa istenir

olan orgiit kiiltiiriiniin miimkiin oldugunca zayif olmasidir.

Bu calismada, anlasilabilecegi gibi daha ziyade orgiitleri benzer degisim
davramslarma iten dis cevre faktorlerine odaklanilmistir. Ote yandan orgiit ici
faktorlerin bu siire¢ iizerindeki etkilerini gorebilmek ve bu unsurlarinda oOrgiitsel
degisim siirecindeki 6neminin altin1 ¢izmek adina oOrgiit kiiltiirii kavrami da galigmaya
dahil edilmistir. Yazinda orgiit kiiltiiriiniin, Orgiitiin icinde faaliyet gosterdigi
endiistriden etkilendigini iddia eden ve bu diisiincelerini gorgiil verilerle destekleyen
calismalar vardir. Ornegin bir ¢alismada, orgiit kiiltiiriiniin i¢inde bulundugu endiistrinin
ozelliklerinden kuvvetli bicimde etkilendigi valrsaylhr.3 > Bir diger calismada oOrgiit
kiiltiirii boyutlarinin bir sektordeki orgiitler arasinda, farkli sektordeki orgiitler arasinda
oldugundan daha tiirdes bir Ozellik sergiledigi tespit edilmistir. Yazarlar, Orgiit
kiiltiiriiniin son derece yiiksek rekabet avantaji saglayan bir unsur oldugunu iddia eden

calismalar1 abartili bulduklarin1 ifade ederek calismalarini noktalarlar.’**

Bir diger
caligmada ise Orgiitlerdeki bir¢ok insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasinin {izerinde
ulusal kiiltiiriin 6nemli etkilerinin varoldugu tespit edilmistir.’* Karsit grup olarak ele
alinabilecek calismalarda ise endiistri i¢inde, Orgiitler arasinda kiiltiirel baglamda bir
tirdeslik olmadig ve bu farkliligin bazi orgiitleri rekabette digerlerinin bir adim 6niine
gecirecegi varsayilir.’”® Ozetle, orgiit davramsini belirleyen ana unsurlarin icinde
faaliyet gosterilen sektor veya ulusal kiiltiir oldugunu iddia eden bir kisim yazinin

aksine baskin yazin, orgiit kiiltiiriiniin aynm iilke ve endiistride faaliyet gosteren bir

3 Gordon, George G., “Industry Determinants of Organizational Culture”, The Academy of
Management Review, Volume 16, Number 2, 1991, 5.396-415.

324 Chatman, Jennifer A. ve Jehn, Karen A., “Assesing the Relationship Between the Characteristics and
Organizational Culture: How Different Can You Be?”, The Academy of Management Journal, Volume
37, Number 3, June 1992, s.532-553.

325 Schuler, Randall S. ve Rogovsky, Nicolai, “Understanding Compensation Practice Variations Across
Firms: The Impact of National Culture”, Journal of International Business Studies, Volume 29, Number
1, 1998, 5.159-177.




orgiitii digerinden ayiran bir 6zellik olduguna isaret etmektedir. Bu diisiinceye gore
orgiit kiiltiirii dogru yapilandirildigr ve kullanildigi takdirde orgiite rekabet avantaji
saglayacaktir. Bu calismada da baskin goriisle uyumlu olarak, orgiitlerin kiiltiirlerinin
kalinlastigi ve giiclendigi bir oOrgiit toplulugunda degisim davramist baglaminda

tirdesligin azalacag: varsayilacaktir.

2% Barney, Jay, “Organizational Culture: Can it be a Source of Sustained Competitive Advantage?”, The
Academy of Management Review, 11, 1986, s.665-656.




3. BOLUM

ARASTIRMA VE BULGULAR

3.1. ARASTIRMA

Calismanin arastirma kismi; arastirmanin amaci, yontemi, bulgulari, bulgulara
dair sonuclarin yorumu ve arastirmanin kisitlar1 olmak iizere bes ana bdéliimden
olugsmaktadir. Bu baglamda ilk olarak c¢alismanin gerceklestirilme nedenlerinden

bahsedilecektir.
3.1.1. Arastirmanin Amaci

Orgiitsel degisime bakis agilar1 smiflandirildiginda bu ayrimlardan bir tanesi de
“Siire¢ (Process)” ve “Icerik (Content)” ayrimdir. Orgiitsel degisime icerik bazli
yaklasim daha ziyade Orgiitte hangi unsurlarin degistirilecegi (sistemler, makineler,
sorumluluklar vb.) sorusuna odaklanir. Siire¢ temelli bakis agisi ise degisimin nasil
gerceklesecegi ile ilgilenir.**’ Calismanin bu anlamda siire¢ ve icerik temelli orgiitsel
degisim anlayislarini birlestirmeyi amagladigi sOylenebilir. Ciinkii bu ¢alismada Orgiit
topluluklarinda hangi degisim tiirlerinin, daha ziyade hangi faktorlerden etkilenerek
agirlik kazandigi ortaya konulmaya c¢alisilacaktir. Bu anlamda calisma orgiitiin sadece
kendi istegi ile degistigi yoniindeki baskin diisiinceye yani “stratejik degisim”
anlayisina alternatif diisiinceler i¢in de acik kapi birakmaktadir. Bir anlamda caligsma,
orgiitlerin tek bir sekilde degistigini savunan egemen paradigmaya karsi cikarak (Bu
paradigmay1 tamamen reddetmeden ancak onu farkli bakis acilart ile destekleyerek)
farkli degisim mekanizmalarinin devreye girebildigine yani degisimde durumsallik
yalklalslmma3 % jsaret etmektedir. Ancak burada ifade edilen durumsallik yaklagimi
Burnes’in savundugu oOrgiitsel degisimde durumsallik yaklagimindan biraz daha

farklidir.** Burnes; orgiitsel degisimi yonetmek icin tek bir en iyi yol olmamasi olarak

327 Glass, Neil M., Proactive Management: How to Improve Your Management Performance, Nichols
Publishing, New Jersey, 1991, s.64.

328 Hellriegel, Don, Slocum, John W. ve Woodman, Richard, W., Organizational Behavior, 6th Edition,
West Publishing Company, 1995, s.688-689.

% Burnes, Bernard, “No Such Thing as...a “One Best Way” to Manage Organizational Change”,
Management Decision, 34-10, 1996, s.11-18.




adlandirdi@1 durumda, farkli sartlardaki degisimler icin Orgiitlerin cesitli stratejiler
benimseyebileceklerini vurgulamaktadir. Her ne kadar sonraki makalelerinde orgiitlerin
onceki basarisiz degisim tecriibelerinin sonucunda kaderlerini etkileyemez duruma
gelebileceklerinden bahsetse de®’; yazar 1996 yilindaki ve daha dnceki calismalarinda
her sart altinda orgiit yoneticilerinin biiylik 6l¢iide karar 6zgiirliiklerinin oldugunu iddia
etmistir. Oysa bu calismada kimi zaman orgiitlerin 6zgiir iradelerinin ¢ok kisitlt oldugu
bir ortamda orgiitsel degisimin yasanabilecegi iddia edilmektedir. Stratejik secim yoOnlii
degisim anlayisinin birinci varsayimi yukarida da ifade edildigi gibi orgiitiin 6zgiir
iradesi ile degisecegidir. Bu anlayis cercevesindeki ikinci varsayim ise Orgiitiin iradesini
diger orgiitlerden farklilasmak yoniinde kullanacagidir. Ote yandan bu calisma, diger
topluluklara goreli olarak daha yiiksek karar Ozgiirliigiine sahip topluluklardaki
orgiitlerin dahi tercihlerini topluluk icerisinde bulunan diger orgiitlere benzeme yoniinde
kullanabileceklerini iddia etmektedir. Bu anlamda ¢alismanin birinci amaci, orgiitlerin
Ozgiir iradelerinin kisith oldugu ortamlarda topluluk i¢i tiirdesligin yasanip
yasanmayacagini, yasaniyor ise bu benzerligin daha c¢ok hangi degisim tiirleri

baglaminda oldugunu ortaya koymaktir.

Calismanin bir diger amaci, orgiitlerin goreli olarak daha fazla 6zgiir iradeye sahip
olduklar: bir toplulukta, orgiitler arasinda degisim davranislari baglaminda benzerlikler

yaratan faktorleri aragtirmaktir.

Calismanin diger bir amaci ise, oOrgiitsel degisim yazininda yasanan terim
karmasasint belli Olgiilerde netlestirmektir. Daha Once de belirtildigi gibi orgiitsel
degisim teori sahasi terimler karmasasinin azami noktaya ulastig1 bir calisma alanidir.
Bu anlamda calisma, degisim yazininda yer almakta olan bazi kavramlara aciklik
getirerek hi¢ degilse kendisinden sonraki ¢alismalar icin daha net bir zemin yaratma

amacini giitmektedir.

Yukarida alt1 ¢izilen bu genel amaglar cercevesinde, ¢alismanin hipotezleri su

sekilde belirlenmistir:

0 Burnes, Bernard, “Organizational Choice and Organizational Change”, Management Decision, 35/10,
1997, 5.753.




H1: Baz1 orgiit topluluklarinda, baz1 degisim davranislart agisindan topluluk ici
tiirdeslik, diger orgiit topluluklarina gore daha fazladir.

H2: Bir orgiit toplulugunda yasal ¢evrenin giiciine iligkin algilar arttik¢a, yonetsel
Ozgiirliik algis1 azalir.

H3: Bir orgiit toplulugunda teknik c¢evrenin giiciine iliskin algilar arttikca,
yonetsel 6zgiirliik algis1 azalir.

H4: Orgiit topluluklarinda teknik cevrenin baskilar1 arttikca, radikal degisim
baglaminda tiirdeslik artar.

HS5: Orgiit topluluklarinda yasal cevrenin baskilari arttikca, kiiciik pargali degisim
baglaminda tiirdeslik artar.

H6: Bir orgiit toplulugunda, danigsmanlik firmalarindan destek alinma miktari
arttikca, planlt degisim baglaminda tiirdeslik artar.

H7: Bir orgiit toplulugunda, danigmanlik firmalarindan destek alinma miktari
arttikca, insan elementine yonelik degisimler baglaminda tiirdeslik artar.

HS8: Bir orgiit toplulugunda yoneticilerin yonetimle ilgili yayinlar1 takip etme
miktarlar arttik¢a, o orgiit toplulugunda planl degisim baglaminda tiirdeslik artar.

HO: Bir orgiit toplulugundaki orgiit yoneticilerinin sosyal baglar1 kuvvetlendikce,
ilgili orgiit toplulugunda planl degisim baglaminda tiirdeslik artar.

H10: Bir orgiit toplulugunda, orgiit yoneticilerinin sosyal baglar1 kuvvetlendikge,
ilgili orgiit toplulugunda radikal degisim baglaminda tiirdeslik artar.

H11: Orgiit topluluklarinin yasal cevresi giiclendikce, teknik cevresi de giiclenir.

H12: Bir orgiit toplulugundaki orgiitlerin kiiltiirleri giiclendikce, topluluk

icerisinde ¢esitli degisim davraniglar1 baglaminda tiirdeslik azalir.

3.1.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin yontem kismi 6rneklemin se¢imi ve veri analiz yontemi olmak iizere

iki boliimden olusmaktadir.



3.1.2.1. Orneklem ve Secimi

Orneklemin secimi ii¢ diizeyde gerceklesmistir: Orgiit topluluklarinin secimi, her
topluluk igerisinden orgiitlerin secimi ve her oOrgiitten caligmaya katilacak bireylerin
secimi.

Orgiit topluluklarmnin segiminde “Kasitli Ornekleme (Purposive Sampling)” veya
bir baska degisle “Teorik Ornekleme” metodundan yararlamlmstir. Tesadiifi olmayan
ornekleme yontemlerinden biri olan kasitli 6rneklemede, arastirmaci bir popiilasyonun
temsilcisi olduguna inandigi 6rneklemi kendisi secer.”' Bu baglamda, topluluklar
arasindan secim yapilirken, bazilarinin kurumsal, bazilarinin teknik, bazilarinin ise hem

teknik hem de kurumsal ¢evrelerinin kuvvetli olmasina 6zen gosterilmistir.

Topluluklar icerisinden secim yapabilmek icin oncelikle anakiitle tespit edilmistir.
Anakiitle Istanbul Sanayi Odasi (ISO)’nin internet sayfasinda ve Bursa Ticaret ve
Sanayi Odast (BTSO)'nin 2003 yili kitapciginda, secilen orgiit topluluklar: sinirlari
icerisinde faaliyet gosteren, iletisim bilgileri (telefon ve elektronik posta adresi) eksiksiz
firmalardir. letisim bilgilerinin tam olmasina o6zellikle dikkat edilmistir ¢iinkii
arastirmaci, Oncelikle firma yoneticileriyle yiizylize goriismek suretiyle anket
cevapladirmalarinin gergeklestirilmesini amaclamis, yiizyiize goriisemedigi yoneticilere
ise firmanin elektronik posta adresinden ulagsmay:r hedeflemistir. Orneklem ise
anakiitleden “Kolayda Ornekleme” teknigiyle secilmistir. Kolayda drnekleme 6zellikle
veri toplamanin gii¢ oldugu calismalarda tercih edilen bir 6rnekleme yontemi olup,
yalbalnm332 ve Tiirk yOonetim yazm1nda333 kabul gormiis bir ornekleme sec;enegidir.334
Miimkiin oldugu Oo6l¢iide topluluklardan secilen Orgiitlerin tek bir sahada faaliyet

335

gosteriyor yani cesitlenmemis olmalarina dikkat edilmistir. Ciinkii cesitlenmis

firmalardan olugmus bir 6rneklem, topluluk i¢i tiirdesligi degerlendirmek i¢in ¢ok dogru

31 Non-Probability ~Samples, (http://www.tardis.ed.ac.uk/~kate/qmcweb/s8htm), ~Erisim  Tarihi:

13.05.2005.; Mohrman ve digerleri, a.g.m., s.306.

332 Kopp, Daniel G. ve Litschert, Robert J., “A Buffering Response in Light of Variation in Core
Technology, Perceived Uncertainty, and Size”, The Academy of Management Journal, Volume 23,
Number 2, 1980, s.252-266.

333 Torlak, Omer ve Ozdemir, Suayip, “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletme Yoneticilerinin Is Ahlaki ve Sosyal
Sorumluluk Anlayislar1 Uzerine bir Alan Arastirmas1”, 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler Kitabi, Afyon, 2003, s.145-160.

334 Tokol, Tuncer, Pazarlama Arastirmasi, Vipas Yayinevi, Bursa, 2002, s.31.

335 Mauri ve Michels, a.g.m., s.215.




bir se¢im olmayacaktir. Nihayetinde, ¢alismaya 12 orgiit toplulugu altinda toplanacak
olan 236 orgiit katilmistir. Yazina yon veren ve olduk¢a 6nemli oldugu kabul edilen
calismalardan bir tanesinin®*® 124 orgiit iizerinden gerceklestirildigi diisiiniildiigiinde,

calismanin orneklem biiyiikliigiiniin doyurucu oldugu sdylenebilir.

Arastirmaya katilacak bireylerin se¢iminde ise, bu kisilerin Orgiit icerisinde
degisim cabalarindan sorumlu tutulan ya da orgiitiin degisim tarihi hakkinda bilgi sahibi
olan bireyler olmalar1 kriteri esas alinmigtir. Arastirmaci, orgiitiin degisimden sorumlu
bu kisilere dogru kendisini yonlendirmesine izin vermistir. Ciinkii bu durumun
arastirmaciya orgiitler icerisinde degisimden sorumlu tutulan bireylerin agirlikli olarak
hangi hiyerarsik pozisyondan ve islevsel kokenden geldiklerine iliskin nesnel bulgulara

ulagma sansi1 verecegi diisiiniilmiistiir.

3.1.2.2. Veri Toplama Yontemi

Calisma niteliksel ve niceliksel metotlarin  bir arada kullanilmasiyla
sekillendirilmistir. Yazinda niteliksel ve niceliksel metotlarin bir arada kullanildig1 ¢ok

sayida gahsma337 mevcuttur.

Calismada oOzellikle kurumsal cevre unsurlarinin belirlenmesi esnasinda nitel
metotlar tercih edilmistir. Her Orgiit toplulugundan yonetici ve uzmanlarla yapilan
gorlismelerde, o Orgiit toplulugunda yer alan orgiitlere mesruiyet sifatin1 bahsedebilecek
olan kurumsal ¢evre aktorlerinin izleri aranmistir. Acik uglu goriismeler Patton’a gore
tic farkl bicimde gercgeklestirilebilir: “Resmi Olmayan-Sohbet Tarzinda Goriisme (The
Informal Conversational Interview)”, “Genel Goriisme Rehberi Yaklasimi (The General
Interview Guide Approach)”, “Standart Acik Ug¢lu Goriisme (The Standardized Open

Ended Interview)”. Bu ii¢ yaklasimin farki, goriisme yapilmadan Once goriisme

336 Oliver, Christine, “The Collective Strategy Framework: An Application to Competing Predictions of
Isomorphism”, Administrative Science Quarterly, December 1988.

37 Bourgeois III, L.J. ve Eisenhardt, Kathleen, “Strategic Decision Processes in High Velocity
Environments: Four Cases in Microcomputer Industry”’, Management Science, Vol. 34, No.7, 1988, s.
.816-835.; Greenwood, Royston ve Hinnings, C.R., “Understanding of Strategic Change: The
Contribution of Archetypes”, The Academy of Management Journal,Vol.36, No.5, 1993, 5.1052-1081.;
Zbracki, Mark J., “The Rhetoric and Reality of Total Quality Management”, Administrative Science
Quarterly, Vol.43, No.3, 1998, 5.602-636.




8 Kimi zaman

sorularinin belirlenme ve standart hale getirilme dt’lzeyleridir.33
“Yapilandirilmamis Goriisme (Unstructured Interview)” veya “Etnografik Goriisme”
gibi isimlerle de adlandirilan resmi olmayan sohbet tarzinda gériisme; goriisme yapilan
birey ile etkilesim icerisindeyken sorularin kendiliginden (spontan) ortaya cikmasi
iizerine kuruludur. Onceden belirlenmis sorular yoktur ancak bu higbir odagm
bulunmamasi anlamina gelmemektedir. Sorularin Onceden belirlenmeye ¢alisilmast,
arastirmacinin ne olacagini veya neyi sormanin 6nemli oldugunu bilmedigi bir ortamda
cok dogru olmayacaktir. Etkilesim icerisine girilen bireyler de cogu zaman kendileriyle
goriisme yapildiginin farkinda bile degildirler. Metodun giicii esnekliginden, duruma ve
kisilere gore kolayca sekillendirilebilmesinden kaynaklanir. Bu metotta arastirmaci
soracag sorulara icinde bulundugu baglamda karar verir. Ote yandan bu tiir bir metodun
en biiyiik sakincasi farkli sorularin farkli cevaplar iiretmesi ve nihayetinde bu verileri
yorumlamanin gii¢liigiidiir. Genel goriisme rehberi yaklasiminda ise goriisme Oncesinde
her cevaplayicidan enformasyon alinmasi planlanan konular genel olarak belirlenir.
Goriisme sirasinda deginilecek konular1 ve sorulacak sorulari listeleyen, bu sorularin
sirasini ve o konuda ne kadar derin arastirma yapilacagini ortaya koyan rehber; goriisme
esnasinda istenilen her konuya deginilip deginilmedigine karar verebilme kolayligi
saglar. Rehber, ayrica arastirmacinin zamanini daha iyi kullanmasina ve farkli insanlarla
yapilacak goriismelerin standardize edilmesine yardimci olur. Standart agik uglu
gorlisme ise dikkatlice hazirlanmis, her cevaplayiciya ayni sirada ve aymi kelimelerle
sorulacak sorulardan olusur. Bu yaklasim, cevaplayicilara sorulmasi planlanan sorularda
varyansin miimkiin oldugunca diisiik seviyede tutulmasinin énemli oldugu durumlarda
tercih edilir. Ote yandan son derece standart bir goriisme, goriismeciler arasindaki
ustalik ve yetenek farkliliklarindan dogabilecek sorunlar1 da en aza indirgeme agisindan
faydalidir. Ayrica zamanin smirli oldugu durumlarda, standart acik uclu goriisme
zamanin daha iyi kullamilmasina yardimci olabilir. Standart goriismenin en biiyiik
sorunu ise goriisme sirasinda beklenmeyen bir konu ortaya ¢iktiginda, arastirmacinin bu

konuya egilmesine imkan vermemesidir.>*’

338 Patton, Michael Quinn, Qualitative Research and Evaluation Methods, Sage Publication, Third
Edition, London, 2002, s.342.
339 Patton, a.g.e., s.342-347.



Mgili 6rgiit topluluklarindaki uzman ve yoneticilerden, orgiitler iizerinde kurumsal
ve teknik baskilar sergileyebilecek aktorlerin belirlenmesi konusunda destek
alinacagindan, bir baska degisle biiyiik oOl¢iide cevaplayicilara hangi sorularin
sorulmasinin  gerektigi bilindiginden arastirmada genel goriisme rehberi tercih
edilmistir. Goriigmelerin  Oncesinde, cevaplayicilara kurumsal ve teknik cevre
kavramlar1 hakkinda genel bir bilgi sunularak, sorular1 daha net bicimde anlamalari
saglanmistir.

Calismanin anket kismi i¢in ise 18 Olcek ve 101 soru tasarlanmistir. Yazinda
hipotezleri tam olarak degerlendirmeye yonelik Olcekler bulunmadigindan, arastirmaci
hazirlayacagi Olceklerin sorularini yazin taramasi sonrasinda kendisi belirlemistir. Bu
noktada alt olgceklerin icerisinde yeralan maddelerin hangi caligmalardan tiiretildigini
ortaya koymakta fayda vardir. Sosyal sebeke baglarinin giici ile ilgili 6 soru;
Granovetter340, Kraatz341, Sandell ve Olav’in calismalarindan destek alinarak
belirlenmistir. Teknik cevrenin giiciinii 6lgmeye yonelik 6 sorunun hazirlanilmasinda
Dill*** ve Scott™’in calismalarindan yararlamlmistir. Diizenleyici ¢evrenin etkilerini
degerlendirmekte kullanilan 8 soru dncelikle DiMaggio ve Powell***'1n ¢alismalarindan
faydalanilarak hazirlanmistir. Yoneticilerin karar ozgiirliiklerine iligkin algilarim

Olcmekte kullanilan 4 soru icin Mangan ve St—Onge345’

nin ¢aligmalar1 esas alinmugtir.
Kiyaslama ile ilgili 3 sorunun hazirlanmasinda Pemberton, Stonehouse ve Yarrow’un

calismasindan®*® destek alinmistir. Radikal ve kiiciik parcali degisimle ilgili 16 sorunun

340 Granovetter, Mark S., “The Strength of Weak Ties”, The American Journal of Sociology, Volume 78,
Number 6, May 1973, s.1360-1380.; Granovetter, Mark S., “The Strength of Weak Ties: A Network
Theory Revisited”, Sociological Theory, Volume 1, 1983, 5s.201-233.

3! Kraatz, Matthew, “Learning by Association? Interorganizational Networks and Adaptation to
Environmental Change”, The Academy of Management Journal, Volume 41, Number 6, s.625.

342 Dill, W.R., “Environment as an Influence on Managerial Autonomy”, Administrative Science
Quarterly, 2, 1958, 5.409-443.

343 Scott, W.R., Organizations: Rational, Natural and Open System, Prenticehall, New Jersey, 1981.
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hazirlanmasinda  Imai**’ ve Johnston ve arkadaslarinin galhsma‘damndaln348
faydalanilmistir. Planli ve plansiz degisimi 6l¢gmeye yonelik 12 soruda ise Burnes>**’in
calismalarindan faydalanilmustir. Orgiit kiiltiiriiniin giicii ve kalinhigina iliskin sorular
icin ise Scholz’un ¢alismasindan yararlanilmistir. Anket sorular1 cevaplayicilara “5°1i
Likert Olgek”te sunulmustur. Bu olgekte “I-Kesinlikle Katilmiyorum”, “2-
Katilmiyorum”, “3-Kararsizim”, “4-Katiliyorum”, “5-Kesinlikle Katiliyorum™u ifade
etmektedir.

Anket sorular1 hazirlandiktan sonra, c¢esitli endiistrilerde faaliyet gosteren
orgiitlerin yOneticilerine bir 6n degerlendirme yapmak amaciyla sunulmustur. Bu

noktada, anket sorularinda karmasikliga neden olan ifadeler tespit edilmis ve bu

ifadelere cevaplayicilarin anlayabilecekleri bicimde netlik kazandirilmistir.

Sorulara netlik kazandirma islemi sonrasinda ilgili anket sorulari; bankacilik,
ingaat, tekstil, otomotiv, kimya, saglik, turizm, gida, demir-celik sektorlerinde faaliyet
gosteren Orgiitlerin yonetici pozisyonunda bulunan 40 kisilik bir gruba sunulmustur.
Madde-madde korelasyonlari, madde-slcek korelasyonlar®® ve giivenilirlik analizleri
sonrasinda, ait olduklar1 Olceklerin giivenilirliklerini diisiirdiigii tespit edilen 18 soru
anketten cikarilarak, anketteki toplam soru sayisi 83’e diisiiriilmiistiir. Bu dogrultuda, 40
yoneticiden alman veriler ve anketten cikarilan sorular sonrasinda her olgcegin

giivenilirlik katsayilar1 su sekilde tespit edilmistir:

7 {mai, Masaaki, Kaizen: Japonya’nmin Rekabetteki Basarisimin Anahtari, Brisa Bridge Stone
Yayinlari, 1986, s.24.

348 Johnston, Robert, Fitzgerald, Lin ve Markou, Eleni, “Target Setting for Evolutionary and
Revolutionary Process Change”, International Journal of Operations and Production Management,
Volume 21, Number 11, 2001, s.1389.

9 Burnes, Bernard, “Emergent Change or Planned Change-Competitors or Allies?: The Case of XYZ
Construction”, International Journal of Operations and Production Management, Vol.24, No.9, 2004,
$.897-898.

350 Tezbasaran, Ata, Likert Tipi Olgek Gelistirme Kilavuzu, Tiirk Psikologlar Dernegi, Ankara, 1997.




Tablo 3.1: On Degerlendirme Sonrasinda Ankette Yeralan Olceklerin Giivenilirlik

Katsayilar
Alt Olcek Adr Cronbach Alfa Katsayisi
Sosyal sebekelerin giicii (5 Soru) 0.596
Teknik ¢evrenin giicii ( 4 Soru) 0.781
Diizenleyici ¢evrenin giicii ( 7 Soru) 0.852
Yonetsel 0zgiirliik miktar1 (4 Soru) 0.731
Danismanlik firmalarinin etkisi ( 3 Soru) 0.781
Kiyaslamanin etkisi ( 3 Soru) 0.915
Yayinlarin etkisi ( 3 Soru) 0.743
Radikal degisim ( 4 Soru) 0.566
Planl degisim ( 5 Soru) 0.746
Kiiciik parcali degisim ( 4 Soru) 0.607
Plansiz degisim ( 6 Soru) 0.788
Orgiit yapisinda degisim ( 7 Soru) 0.856
Teknolojide degisim ( 3 Soru) 0.761
Stratejide degisim ( 5 soru) 0.652
Insan 6gesinde degisim (4 Soru) 0.906
Uriin/Hizmette degisim ( 3 Soru) 0.626
Siireclerde degisim ( 5 Soru) 0.781
Orgiit kiiltiiriiniin giicii ( 8 Soru) 0.732
Genel olarak anket (83) 0.787

Giivenilirlik analizi sonrasinda, her alt 6l¢cegin diisiiniildiigii gibi tek bir faktorden
mi yoksa birden fazla faktorden mi olustugunu gérmek amaciyla her alt olgek igin
faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi bilindigi gibi bir veri setinin zemininde varolan

boyutlar1 tanimlamak icin yap111r.351 Faktor analizinin bir diger amaci da, degisken

#! Aaker, David A., Kumar, V. ve Day, S. George, Marketing Research, Sixth Edition, John Wiley and
Sons, New York, 1998, s.583.



sayisim1 azaltarak daha yoOnetilebilir bir veri seti yaratmaktir. Faktor analizinin yerine
getirilmesi esnasinda faktor iiretme teknigi olarak “Temel Bilesenler (Principal
Components)”, dondiirme teknigi ig¢in ise “Varimax” segenegi tercih edilmistir.
“Varimax” dondiirme seceneginde her faktor kendini destekleyen degiskenlere daha

fazla yiiklenir, faktorii desteklemeyen degiskenlerin ise yiikii azaltilmaya gahslhr.352

Bu dogrultuda alt 6lgek 1 icin sonuglara bakildiginda; tablo 3.2.’de de goriildiigii
gibi, bir ornekleme faktor analizinin uygulanip uygulanamayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in lizerinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.2.: Olcek 1 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,677 i
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 97,341 |
| | df \ 10 |
| | Sig. | 000 |

KMO testi sonuclarinin, alt olcek 1’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dlcege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.3.’de
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Faktor analizinde
sadece 6zdegeri 1’in iizerinde olan faktdrler alinir, digerleri ise model disinda tutulur.>
Bu yiizden, alt olgek 1’in tek faktorden olusmasma karar verilmistir. Ote yandan
genellikle faktorii olusturan degiskenlerin faktor yiiklerinin 0.45°in {izerinde olmasi
istenir bir durumdur.>>* Bu nedenle alt 6lcek 1 icerisinde yeralan “Cografi” degiskeni

Olcekten cikarilmistir. Tablo 3.4.’de bu sonuglar1 daha net bi¢imde gormek miimkiindiir.

352 Aaker ve digerleri, a.g.e., 5.592.
3 Aaker ve digerleri, a.g.e., 5.589.
% Bayram, Nuran, Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2004, s.136.



Tablo 3.3.: Alt Olcek 1 icin Faktor Analizi Sonuclar

| Fktr | Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared Loadings
| | Top. | Var.%’si ‘ Kiimii. % ‘ Top. | Var.%’si ‘ Kiimii. %
|1 | 2069 | 41372 | 41,372 | 2,069 | 41372 | 41372
| 2 | 948 | 18961 | 60332 | | \
| 3 | 841 | 1682 | 77155 | | \
| 4 | ;702 | 14038 | 91,193 | | \
| 5 | 440 | 8807 | 100,000 | | \
Tablo 3.4.: Alt Olcek 1 icin Faktor Matrisi Tablosu
| | Faktor
| | 1
| Sosyal \ 764
| Miinasebet ‘ 175
| Hobi \ 634
| Gorev ‘ 612
| Cografi \ 327

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt olgek 2 igin sonuglara bakildiginda; tablo 3.5.°de de goriildiigii gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmas1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.5.: Alt Olgek 2 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciisii ‘ ,610

| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square ‘ 40,617
| | Df \ 6

| \ Sig. \ ,000

KMO testi sonuclarinin, alt dl¢ek 2’ye faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dl¢ege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.6.’da
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiylik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
olek 2’nin tek faktérden olusmasina karar verilmistir. Ote yandan “Uriin karma”
degiskenine ait faktor yiikii 0.45’in altinda oldugundan, bu degisken analizden

cikarilmistir. Tablo 3.7.’de bu sonuclar1 daha net bicimde gormek miimkiindiir.



Tablo 3.6.: Alt Olgek 2 icin Faktor Analizi Sonuglar

| Faktor | Initial Eigenvalues | Extraction Sums of Squared Loadings
| | Top. ‘ Var.%’si ‘ Kiimii. % | Top. | Var.%’si ‘ Kiimii. %

L1 | 1,636 | 40899 | 40,899 | 1,636 | 40,899 | 40,899

|2 | 993 | 2480 | 65720 | | \

3 | 762 | 19051 | 84,771 | | \

|4 | 609 | 15229 | 100,000 | | \

Tablo 3.7.: Alt Olcek 2 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor
| 1

| Tedarikgi | 671

| Benzeriiriin ‘ 17

| Sendika \ ;701

| Uriinkarma ‘ ,303

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt olgek 3 icin sonuglara bakildiginda; tablo 3.8.’de de goriildiigii gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in oldukga iizerinde oldugu goriilmektedir (0.734).

Tablo 3.8.: Alt Olgek 3 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciisii | ;734
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 442,056
| | Df | 21
| | Sig. | ,000

KMO testi sonuglarinin, alt dlcek 3’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dlgege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.9.’da
sadece iki faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 3’tin iki farkli Olcege ayrilmasina karar verilmistir. Tablo 3.10.’da ve tablo

3.11.°de bu sonuglar1 daha net bicimde gormek miimkiindiir.



Tablo 3.9. Alt Olgek 3 igin Faktor Analizi Sonuglar

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared

Loadings

Rotation Sums of Squared
Loadings

Fkt. ‘ Top. |Var.% | Kiimii. % | Top. ‘Var.% ‘ Kiimii. % ‘ Top. |Var.% | Kiimii. %

| 1 |3557 | 50812 | 50812 |3557 | 50812 | 50812 | 2,677 | 38238 | 38238
| 2 | LI31 [ 16,159 | 66,971 | 1131 | 16,159 | 66971 | 2011 | 28733 | 66,971
| 3 | 696 | 9945 | 76916 | \ \ \ | |
| 4 | 665 | 9498 | 86414 | \ \ \ | |
| 5 | 452 | 6460 | 92,873 | \ \ \ | |
| 6 | 335 | 4782 | 97,655 | | | | | |
|7 J164 | 2345 | 100,000 | | | | | |

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.10. Alt Olgek 3 icin Faktor Matrisi Tablosu

‘ Faktor

\ 1 \ 2
| Yasa | ,505 | 591
| Yasakontrol \ ;705 \ 507
| Yaptirim ‘ 721 ‘ 321
| Sanayiodast ‘ ,668 ‘ -,208
| Sanayikontrol \ 807 \ -, 143
| Birlik | 723 | -493
| Birlikdenet | 815 | -339

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 2 components extracted.

Tablo 3.11.: Alt Olgek 3 i¢in Dondiiriilmiis Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor

| 1 \ 2
| Yasa | 047 \ 776
| Yasakontrol | 258 \ 830
| Yaptirim | ,382 ‘ ,690
| Sanayiodast | ,658 ‘ 237
| Sanayikontrol | 730 \ 371
| Birlik | 874 | ,042
| Birlikdenet | 855 \ 221

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 3 iterations.

Yukaridaki faktor analizi sonuglarindan yola cikilarak; devletin ilgili sektore

iliskin ¢ok sayida yasa cikarip cikarmadigini, bu yasalara Orgiitlerce uyulup

uyulmadigini ve uyulmadig: tespit ediliyorsa, orgiitlere devlet tarafindan yaptirnmlarin




uygulanip uygulanmadigini arastiran ilk ii¢ soru ¢alismanin bundan sonraki kisimlarinda
“Yasal Cevrenin Etkisi” bashig altinda bir 6lcek olarak kabul edileceklerdir. Sanayi
odasinin ve orgiitlerin iiye olduklar1 birliklerin koyduklar1 kural ve bu kurallarin
orgiitler tarafindan izlenme miktarin1 arastiran diger 4 soru ise ‘“Normatif Cevrenin

Etkisi” olarak adlandirilacak bir 6l¢egin altinda toplanacaklardir.

Alt 6lcek 4 icin sonuclara bakildiginda; tablo 3.12.°de de goriildiigii gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in oldukga iizerinde oldugu goriilmektedir (0.680).

Tablo 3.12.: Alt Olcek 4 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciisii | ,680

| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square | 133,536
| | Df | 6

| \ Sig. | ,000

KMO testi sonuclarinin, alt olcek 4’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt 6lgege faktor analizi uygulanmigtir. Tablo 3.13’°de
sadece iki faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Ancak “Aktor”
degiskeni tek basina anlamli bir yap1 olusturmadigindan ¢alismadan ¢ikarilmistir. Tablo

3.14.°de ve tablo 3.15.’de bu sonuclar1 daha net bi¢imde gormek miimkiindiir.



Tablo 3.13. Alt Olgek 4 icin Faktor Matrisi Tablosu

Fktr | Initial Eigenvalues | Extraction Sums of Squared Loadings
| Top. | Var.%’si | Kiimii. % | Top. | Var.%’si | Kiimii. %
|1 | 1,983 | 49569 | 49569 | 1983 | 49569 | 49,569
| 2 | 1001 | 25019 | 74587 | 1001 | 25019 | 74,587
| 3 | 567 | 14,180 | 88,768 | | |
|4 | 449 | 11,132 | 100,000 | | |
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Tablo 3.14.: Alt Olgek 4 i¢in Faktor Matrisi Tablosu
| Faktor
| 1 \ 2
| Aktor | ,029 | 999
| Tahmin | 829 \ 019
| Amagsonug | ,829 ‘ -,046
| Perfdeg | 779 \ -,008
Extraction Method: Principal Component Analysis.a 2 components extracted.
Tablo 3.15.: Alt Olgek 4 i¢in Faktor Matrisi Tablosu
‘ Faktor
\ 1 \ 2
| Aktor \ ,007 \ 1,000
| Tahmin \ 829 \ ,037
| Amagsonug ‘ ,830 ‘ -,028
| Perfdeg \ 779 \ ,009
Extraction Method: Principal Component Analysis.  Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization. a Rotation converged in 3 iterations.

Alt olcek 5 icin sonuclara bakildiginda; tablo 3.16.’da da goriildiigii gibi bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmas1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in oldukga lizerinde oldugu goriilmektedir (0.668).

Tablo 3.16.: Alt Olgek 5 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,668

| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square | 84,302
| | Df | 3

| \ Sig. | ,000




KMO testi sonuglarinin, alt dl¢cek 5’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dl¢ege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.17.’de
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 5’in tek faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.18.’de bu sonuglar1 daha

net bicimde gérmek miimkiindiir.

Tablo 3.17.: Alt Olgek 5 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor | Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared Loadings
| | Top. | Var.%’si | Kiimii. % ‘ Top. | Var.%’si ‘ Kiimii. %
|1 | 1910 | 63,666 | 63,666 | 1910 | 63,666 | 63,666
2 | 609 | 20302 | 83968 | | \
|3 | 481 | 16032 | 100,000 | | \

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.18.: Alt Olcek 5 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor
| 1

| Yonetdanis | , 793

| Eskidanis | ,769

| Bagarilidanig | ,831

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt 6lcek 6 icin sonuglara bakildiginda; Tablo 3.19.’da da goriildiigii gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmas1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in oldukga lizerinde oldugu goriilmektedir (0.686).

Tablo 3.19.: Alt Olgek 6 i¢cin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,686 |
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 220,928 |
| | df | 3 |
| | Sig. | ,000 |

KMO testi sonuclarinin, alt dlgek 6’ya faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt 6l¢ege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.20.’de

sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt



Olcek 6’nin tek faktorden olugsmasina karar verilmistir. Tablo 3.21.’de bu sonuglar1 daha

net bicimde gérmek miimkiindiir.

Tablo 3.20.: Alt Olgek 6 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr. ‘ Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared Loadings
| | Top. | Var%'si | Kimi% | Top. | Var%’si | Kimii%
|1 | 2321 | 77370 | 77370 | 232 | 77370 | 77,370
|2 | 485 | 16165 | 9353 | | |

|3 | 194 | 6464 | 100,000 | \ \

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.21.: Alt Olgek 6 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor
| | 1

| Tedarik | 807
| Siireckarsila | 913

| Issonuglari | 915

Extraction Method: Principal Component Analysis.a 1 components extracted.
Alt olgek 7 icin sonuglara bakildiginda; Tablo 3.22.°de de goriildiigii gibi, bir

ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan

Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmas1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.568).

Tablo 3.22.: Alt Olgek 7 igin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,568 ‘
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square ‘ 108,433 ‘
| | i | 3 |
| | Sig. | ,000 |

KMO testi sonuglarinin, alt dl¢cek 7°e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dl¢ege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.23.’de
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 7°nin tek faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.24.’de bu sonuglar1 daha

net bicimde gérmek miimkiindiir.



Tablo 3.23.: Alt Olcek 7 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr ‘ Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared Loadings
| ‘ Top. | Var.%’si | Kiimii. % ‘ Top. | Var.%’si | Kiimii. %
|1 | 1919 | 63982 | 63982 | 1919 | 63982 | 63,982
|2 | 753 | 25084 | 89,066 | | |
| 3 | 328 | 10934 | 100,000 | | |

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.24. Alt Olgek 7 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor
| 1

| Meslekderg ‘ ,803

| Gazete ‘ ,897

| Etki \ 687

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt ol¢ek 8 icin sonuglara bakildiginda; Tablo 3.25.°de de goriildiigii gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmas1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.775).

Tablo 3.25.: Alt Olgek 8 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciisii | 775 ‘
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 61,077 ‘
| | Df | 6 |
| | Sig. o0

KMO testi sonuclarinin, alt olcek 8’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt 6lgege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.26’da
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiylik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 8’in tek faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.27.’de bu sonuglart daha

net bicimde gérmek miimkiindiir.



Tablo 3.26.: Alt Olcek 8 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr ‘ Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared Loadings
| ‘ Top. | Var.%’si ‘ Kiimii. % ‘ Top. ‘ Var.%si ‘ Kiimii. %
| 1 | 1872 | 46807 | 46807 | 1,87 | 46807 | 46,807
|2 | 819 | 20473 | 67,280 | \ \

| 3 | 675 | 16883 | 84,163 | \ \

| 4 | 633 | 15837 | 100,000 | \ \

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.27.: Alt Olgek 8 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor
| 1
| Birdencok \ 568
| Biiyiikyatirim ‘ 17
| Cokzaman ‘ , 734
| Yiiksekrisk | ;705
Extraction Method: Principal Component Analysis.a 1 components extracted.

Alt 6lcek 9 icin sonuglara bakildiginda; Tablo 3.28.’de de goriildiigii gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmas1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in oldukga iizerinde oldugu goriilmektedir (0.775).

Tablo 3.28.: Alt Olgek 9 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciisii | 775
| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square | 191,754
| \ Df | 10
| \ Sig. | ,000

KMO testi sonuclarinin, alt olcek 9’a faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt 6lgege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.29°da
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiylik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 9’un tek faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.30.’da bu sonuglar1 daha

net bicimde gérmek miimkiindiir.



Tablo 3.29.: Alt Olgek 9 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr ‘ Initial Eigenvalues | Extraction Sums of Squared Loadings
| ‘ Top ‘ Var.%’si | Kiimii. % | Top. | Var.%si ‘ Kiimii. %
|1 | 268 | 53626 | 53626 | 2681 | 53626 | 53,626
| 2 | ,760 | 15198 | 68825 | | \
| 3 | 644 | 12887 | 81,712 | | |
| 4 | 541 | 10816 | 92,528 | | \
|5 | 374 | 7472 | 100,000 | | \

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.30.: Alt Olcek 9 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor
| | 1

| Netamag | , 187

| Ortakamag | , 749

| Kritiktarih | 672

| Cevresel | ,705

| Amackontrol | , 742

Extraction Method: Principal Component Analysis. a | components extracted.

Alt 6lcek 10 icin sonuclara bakildiginda; Tablo 3.31.’de de goriildiigi gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.708).

Tablo 3.31.: Alt Olgek 10 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ‘ ,708

| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square ‘ 106,607
| | Df \ 6

| \ Sig. \ ,000

KMO testi sonuglarinin, alt 6lgek 10’a faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dlcege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.32.°de
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 10’un tek faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.33.’de bu sonuclari

daha net bi¢imde gormek miimkiindiir.



Tablo 3.32.: Alt Olgek 10 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr ‘ Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared Loadings
| ‘ Top. ‘ Var.%si | Kiimii% ‘ Top. | Var.%si ‘ Kiimii. %
|1 209 | 52308 | 52308 | 2,092 | 52308 | 52308
|2 | 892 | 22288 | 7459 | | \
| 3 | 560 | 13993 | 88589 | | \
| 4 | 456 | 11411 | 100,000 | | \

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.33.: Alt Olgek 10 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor
| | 1

| Tekunsur | ,459

| Azyatirim | ,825

| Azzaman | , 752

| Diisiikrisk | 797

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt olgek 11 i¢in sonuglara bakildiginda; Tablo 3.34.’de de goriildiigii gibi bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.734).

Tablo 3.34.: Alt Olgek 11 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciisii | ;734 ‘
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 205,069 ‘
| | Df | 15 |
| | Sig. | 000 |

KMO testi sonuglarinin, alt 6lgek 11°e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dlcege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.35.’de
sadece iki faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 11’in iki faktorden olugsmasina karar verilmistir. Tablo 3.36. ve 3.37.de bu

sonuglar1 daha net bicimde gormek miimkiindiir.



Tablo 3.35. Alt Olgek 11 icin Faktor Matrisi Tablosu

‘ Fkt ‘ Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared ‘ Rotation Sums of Squared
I. Loadings Loadings

| | Top. | Var.% | Kiimii. % ‘ Top. | Var.% | Kiimii% | Top. ‘ Var.% ‘ Kiim%
| 1 |2,613 | 43,544 | 43,544 ‘2,613 |43,544 | 43,544 | 2,365 ‘ 39,417 ‘39,417
| 2 | 1,207 | 20,124 | 63,667 ‘ 1,207 |2o,124 | 63,667 | 1,455 ‘ 24,250 ‘63,667
| 3 | 725 | 12,082 | 75,749 ‘ | | | ‘ ‘

| 4 | 643 | 10,719 | 86,468 ‘ | | | ‘ ‘

| 5 | 435 | 7,250 | 93,719 \ | | | \ \

| 6 | 377 | 6,281 | 100,000 ‘ | | | ‘ ‘

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.36. Alt Olgek 11 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor

| | 1 | 2
| Netdegil \ 784 | -363
| Catigir \ ,640 | -,230
| Elindeolmayan ‘ ,419 | ;736
| Tarihbulanik \ 797 | -,021
| Cevreselfaktor | 456 | 660
| Karsilastirma ‘ 756 | -,213

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 2 components extracted.

Tablo 3.37. Alt Olgek 11 icin Faktor Matrisi Tablosu

‘ Faktor

\ 1 | 2
| Netdegil \ 864 | ,000
| Catisir ‘ ,677 | ,060
| Elindeolmayan | 071 | 844
| Tarihbulanik \ 732 | 316
| Cevreselfaktor | 137 | ,790
| Kargilagtirma ‘ ,176 | ,123

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.a Rotation converged in 3 iterations.

Yukaridaki bulgular dogrultusunda alt 6lgek 11°1 olusturan 6 soru iki ayr1 dlcek
haline getirilmistir. Olceklerden 4 sorudan olusan birincisi, “Plansiz Degisim 1 olarak
adlandirilmistir. Oncelikle plansiz degisimin dis cevredeki aktorlerin miidahalesiyle
baslayan dogasina vurgu yapan ve 2 sorudan olusan diger alt olgcek ise, ‘“Plansiz

Degisim 2” olarak adlandirilmugtir.



Alt 6lgek 12 i¢in sonuglara bakildiginda; Tablo 3.38.’de de goriildiigi gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dl¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.830).

Tablo 3.38.: Alt Olgek 12 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,830 ‘
| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square | 306,645 ‘
| \ Df | 21 |
| | Sig. 000 |

KMO testi sonuclarinin, alt dl¢ek 12’ye faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dl¢ege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.39.’da
sadece iki faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 12°nin iki faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.40. ve 3.41.’de bu

sonuglar1 daha net bicimde gormek miimkiindiir.

Tablo 3.39.: Alt Olgek 12 icin Faktor Matrisi Tablosu

Fkt. Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings

| Top. ‘ Var.%si
1 |3,304 ‘ 47,201

Kiimii.% | Top. | Var.%
47,201 | 3,304 | 47,201

Kiimii.% ‘ Top. ‘Var.%si |Kiim'u%

47,201 ‘2,687 \ 38,389 | 38,389

| |
| |
2 | 1,090 ‘ 15,566 ‘ 62,766 | 1,090 | 15,566 ‘ 62,766 ‘ 1,706 ‘ 24,377 | 62,766
3 | 671 \ 9,580 ‘ 72,347 | | ‘ ‘ ‘ |
4 | 621 ‘ 8,866 ‘ 81,212 | | ‘ ‘ ‘ |
5 | ,550 \ 7,857 \ 89,069 | | \ \ \ |
6 | 450 \ 6,431 \ 95,500 | | \ \ \ |
7 | | | | |

| 315 ‘ 4,500 ‘ 100,000 |

Extraction Method: Principal Component Analysis.



Tablo 3.40.: Alt Olgek 12 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor

| | 1 | 2

| Standart | 419 | ;770
| Altbolim | ;710 | 402
| Hiyerarsik | /709 | 210
| Ozgiirkarar | 655 | -244
| Sorumluluk | 785 | -316
| Uzmanlasma | ,796 | -, 174
| Belge | 664 | -317

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 2 components extracted.

Tablo 3.41.: Alt Olgek 12 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor

| 1 | 2
| Standart | -,050 | 875
| Altbolim | 391 | 717
| Hiyerarsik | 491 | 553
| Ozgiirkarar | 685 | ,139
| Sorumluluk | 834 | 146
| Uzmanlasma | , 768 | ,272
| Belge | 731 | ,082

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation = Method: =~ Varimax  with  Kaiser
Normalization. a Rotation converged in 3 iterations.

Bu baglamda alt olgek 12°de tespit edilen iki faktor, iki ayr1 Olcek olarak
diistinilmiistiir. Calismanin bundan sonraki boliimiinde ilk ii¢ sorudan olusan birinci
faktor “Orgiit Yapisinda Degisim 17, kalan 4 sorudan olusan ikinci faktor ise “Orgiit

Yapisinda Degisim 2” olarak adlandirilacaktir.

Alt olgek 13 i¢in sonuglara bakildiginda; Tablo 3.42.°de de goriildiigii gibi bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in oldukga iizerinde oldugu goriilmektedir (0.708).



Tablo 3.42.: Alt Olgek 13 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,708 ‘
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 229,079 ‘
| | Df B
| | Sig. [ 000

KMO testi sonuglarinin, alt 6lgek 13’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dlcege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.43.’de
sadece tek faktoriin 0zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 13’iin tek faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.44.’de bu sonuclari

daha net bi¢cimde gormek miimkiindiir.

Tablo 3.43.: Alt Olgek 13 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr | Initial Eigenvalues | Extraction Sums of Squared Loadings

| | Top ‘ Var. %’si ‘ Kiimii. % | Top. ‘ Var. %’si ‘ Kiimii.%
| 1 | 2,383 ‘ 79,425 ‘ 79,425 | 2,383 ‘ 79,425 ‘ 79,425
| 2 | 402 ‘ 13,385 \ 92,810 | \ \

| 3 | 216 ‘ 7,190 ‘ 100,000 | ‘ ‘

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.44.:Alt Olgek 13 igin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor
| | !

| Bilgi | 857

| Metot \ 926

| Teknoloji \ 889

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt olgek 14 i¢in sonuglara bakildiginda; Tablo 3.45.°de de goriildiigii gibi bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.692).



Tablo 3.45.: Alt Olgek 14 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,692 ‘
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 104,831 ‘
| | Df | 10 |
| | Sig. | 000 |

KMO testi sonuclarinin, alt ol¢ek 14’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dl¢ege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.46.’da
sadece iki faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden 6nce, alt
Olcek 14’iin iki faktorden olusmasina karar verilmistir. Ancak daha sonra, “Misyon”
degiskeni tek basina anlamli bir yapi olusturmadigindan c¢alismadan cikartilmistir.

Tablo 3.47. ve 3.48.”de bu sonuclar1 daha net bicimde gérmek miimkiindiir.

Tablo 3.46.: Alt Olgek 14 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

Fakt. Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Loadings Loadings

‘ Var.%’si Kiimii.% Top. ‘ Var.%s ‘ Kiimii. % Top. ‘ Var.%si ‘ Kii(;lii.

| 1 ‘2118 ‘ 42,370 | 42,370 ‘ 2,118 | 42,370 ‘ 42,370 ‘ 2,11 | 42,322 | 42,322

| 2 ‘1034 ‘ 20,688 | 63,058 ‘ 1,034 | 20,688 ‘ 63,058 ‘ 1,03 | 20,736 | 63,058
| 3 ‘ 792 \ 15,837 | 78,895 \ | \ \ | |
| 4 ‘ ,556 ‘ 11,124 | 90,019 \ | \ \ | |
| 5 ‘ 1499 ‘ 9,981 | 100,000 ‘ | ‘ ‘ | |

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.47.: Alt Olgek 14 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor

\ 1 \ 2
| Misyon | -,056 \ 979
| Gelecek ‘ ,686 ‘ ,220
| Strateji | 781 \ -,065
| Faaliyetsah | 668 \ ,082
| Kaynak | 767 \ -,130

Extraction Method: Principal Component Analysis.a 2 components extracted.



Tablo 3.48.: Alt Olgek 14 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor

| | 1 | 2

| Misyon | -010 | 980
| Gelecek | ,695 \ ,188
| Strateji | 777 \ -, 101
| Faaliyetsah | 671 \ 051
| Kaynak ‘ ,760 ‘ -, 166

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation = Method: =~ Varimax  with  Kaiser
Normalization.a Rotation converged in 3 iterations.

Alt 6lgek 15 i¢in sonuglara bakildiginda; Tablo 3.49.’da da goriildiigi gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.763).

Tablo 3.49.: Alt Olgek 15 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olciisii | ,763 ‘
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 327,750 ‘
| | f | 6 |
| | Sig. | 000 |

KMO testi sonuc¢larinin, alt dlgek 15’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dlcege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.50.’de
sadece tek faktoriin 0zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 15’in bir faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.51.’de bu sonuglar1 daha

net bicimde gérmek miimkiindiir.

Tablo 3.50.: Alt Olgek 15 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr ‘ Initial Eigenvalues | Extraction Sums of Squared Loadings
| ‘ Top ‘ Var.%si ‘ Kiimii%. | Top. ‘ Var.%si ‘ Kiimii%
| 1 2938 | 73455 | 73455 | 2938 | 73455 \ 73,455
| 2 548 | 13,697 | 87,151 | \ \
|3 294 | 7,361 | 94512 | \ \
| 4 220 | 5,488 | 100,000 | \ \

Extraction Method: Principal Component Analysis.



Tablo 3.51.: Alt Olgek 15 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor
| | 1

| Sosyaliliski | 844

| Informel | ,873

| Inang | 873

| Beklenti | ,836

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt olgek 16 i¢in sonuglara bakildiginda; tablo 3.52.’de de goriildiigii gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.714).

Tablo 3.52.: Alt Olgek 16 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,714 i
| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square ‘ 213,262 |
| | Df | 3 |
| | Sig. | 000 |

KMO testi sonuclarinin, alt dl¢ek 16’ya faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dlcege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.53.’de
sadece bir faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 16’nin bir faktorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.54.’de bu sonuclari

daha net bi¢imde gormek miimkiindiir.

Tablo 3.53.: Alt Olgek 16 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

| Fktr ‘ Initial Eigenvalues ‘ Extraction Sums of Squared Loadings
| ‘ Top. ‘ Var.%si | Kiimii. % ‘ Top. ‘ Var.%si | Kiimii. %
|1 | 2349 | 78299 | 78299 | 2349 | 78299 | 78299
| 2 | 415 | 13829 | 92,128 | \ |

| 3 | 236 | 7872 | 100,000 | | |

Extraction Method: Principal Component Analysis.



Tablo 3.54.: Alt Olgek 16 icin Faktor Matrisi Tablosu

| Faktor
| 1

| Uriinekle | 910

| Uriindeg | ,900

| Varolaniiriin | ,844

Extraction Method: Principal Component Analysis. a 1 components extracted.

Alt 6lgek 17 i¢in sonuglara bakildiginda; Tablo 3.55.’de de goriildiigi gibi, bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt 6l¢ek i¢in olmasi1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in iizerinde oldugu goriilmektedir (0.529).

Tablo 3.55.: Alt Olgek 17 icin KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii | ,529 i
| Bartlett's Test of Sphericity | Approx. Chi-Square | 211,819 |
| | df | 10 |
| | Sig. [ 000 ]

KMO testi sonuglarinin, alt dlcek 17°ye faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt dl¢ege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.56.’da
sadece iki faktoriin 6zdegerinin 1’den biiyiik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 17’nin iki faktorden olusmasina karar verilmistir. Bu alt olgeklerden birincisi,
varolan siireclerde degisim ile ilgili olup “Siireclerde Degisim 17, digeri ise daha ziyade
orgiite yeni siireclerin kazandirilmasi ile ilgili olup “Siire¢lerde Degisim 27 olarak
adlandirilacaktir. Ote yandan “Siirec Birak” olarak kodlanan degiskenin faktor yiikii
0.450’nin altinda oldugundan, bu degisken calismadan c¢ikarilmistir. Tablo 3.57. ve

3.58.’de bu sonuglart daha net bicimde gormek miimkiindiir.



Tablo 3.56.: Alt Olgek 17 igin Faktor Matrisi Tablosu

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Fkt Loadings Loadings
T
| ‘ ‘Var%m ‘ Kiimii. % |T0p. |Var.%si ‘ Kiimii. % ‘ Top. |Var%si | Kiimii.%
| 1 \ 1,855 \ 37,100 \ 37,100 | 1,85 | 37,100 \ 37,100 \ 1,823 | 36,451 | 36,451
| 2 ‘ 1,718 ‘ 34,360 ‘ 71,460 | 1,71 | 34,360 ‘ 71,460 ‘ 1,750 | 35,009 | 71,460
| 3 \ 833 \ 16,652 \ 88,112 | | \ \ | |
| 4 ‘ 344 ‘ 6,883 ‘ 94,995 | | ‘ ‘ | |
| 5 \ 250 \ 5,005 \ 100,000 | | \ \ | |

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.57.:Alt Olgek 17 icin Faktor Matrisi Tablosu

‘ Faktor

| 1 | 2
| Siiregakis1 \ -518 \ 724
| Perforstand \ -436 \ 777
| Siiregigerigi \ ,790 \ 454
| Yenisiire¢ ‘ ,861 ‘ ,302
| Siiregbirak \ 174 \ 541
Extraction Method: Principal Component Analysis.a 2 components extracted.

Tablo 3.58.:Alt Olgek 17 icin Faktor Matrisi Tablosu

‘ Faktor

\ 1 \ 2
| Siiregakist \ -,100 \ 884
| Perforstand \ -,003 \ 891
| Siiregigerigi \ 911 \ 012
| Yenisiireg \ ,900 \ 155
| Siiregbirak \ 416 \ 388

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation = Method: =~ Varimax  with  Kaiser
Normalization.a Rotation converged in 3 iterations.

Alt dlgek 18 icin sonuglara bakildiginda; Tablo 3.59.’da da goriildiigii tizere bir
ornekleme faktor analizinin uygulanmasinin uygun olup olmayacagini ortaya koyan
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) test degerinin bu alt dlcek i¢in olmas1 gereken minimum

degerin yani 0.5’in lizerinde oldugu goriilmektedir (0.758).



Tablo 3.59.: Alt Olgek 18 i¢in KMO Degeri

| Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiisii ‘ ,758
| Bartlett's Test of Sphericity ‘ Approx. Chi-Square ‘ 184,803
| | df | 28
| \ Sig. \ ,000

KMO testi sonuclarinin, alt ol¢ek 18’e faktor analizi uygulanabilecegine dair
bulgular sunmasinin ardindan, bu alt 6lgege faktor analizi uygulanmistir. Tablo 3.60.’da
sadece iki faktoriin 6zdegerinin 1’den biiylik oldugu goriilmektedir. Bu yiizden, alt
Olcek 18’in iki faktdorden olusmasina karar verilmistir. Tablo 3.61. ve 3.62.’de bu

sonuglart daha net bicimde gormek miimkiindiir.

Tablo 3.60.: Alt Olgek 18 i¢in Faktor Matrisi Tablosu

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared | Rotation Sums of Squared
Fktr Loadings Loadings
Tpl. ‘ Var.% | Kiimii. % | Tpl. ‘ Var.%si | Kiimii. | Tpl ‘ Var.%. | Kiimii.
%o %

|1 | 2729 | 34,116 | 34116 | 2,729 | 34,116 | 34,116 | 247 | 30,892 | 30,892
|2 | 1152 | 14394 | 48511 | 1,152 | 14394 | 48,511 | 1,50 | 17,619 | 48,511
| 3 | 923 | 11,535 | 60,046 | | \ | | |
4 [ 809 [10013 [ 70,158 | | | L] |
5 [ 686 [ 8580 | 78738 | | | L |
| 6 | 675 | 8443 | 87181 | | | | | |
|7 | 609 | 7616 | 94797 | | | | | |
8 [ 416 [ 5203 [ 100,000 | | | | | |

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 3.61.: Alt Olgek 18 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor

| | 1 | 2
| Norm | 317 \ 579
| Deger | ,585 \ 077
| Slogan | ,602 \ -,323
| Sembol | ,650 \ -,326
| Hikaye | ,630 \ 181
| Seremoni | 738 \ -210
| Dil | 657 \ -,060
| Uzunyillar | ,358 ‘ , 720




Tablo 3.62.: Alt Olgek 18 icin Faktor Matrisi Tablosu

| | Faktor

| | 1 | 2
| Norm | ,056 \ 658
| Deger | 504 \ 307
| Slogan | 681 \ -,052
| Sembol | 726 \ -,035
| Hikaye | 503 \ 421
| Seremoni | ;760 \ ,106
| Dil | 625 | 210
| Uzunyillar | ,036 \ 804

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation = Method: =~ Varimax  with  Kaiser
Normalization. a Rotation converged in 3 iterations.

Olcek 18’e bakildiginda, kendisini olusturan iki alt olcegin ¢ok net bicimde
birbirinden ayrilmadigi goriilmektedir. Arastirmacinin beklentileri bu o6lgegin, orgiit
kiiltiirtiniin somut ve soyut dgeleri seklinde iki alt 6lgege ayrilacagi yoniindeyken, bu tiir
bir sonuc gerceklesmemistir. Ornegin; 6rgiit kiiltiiriiniin soyut boyutuna iliskin &geler
hem alt faktor 1’de (Norm) hem de alt faktor 2°de (Deger) bulunmaktadir. Bu yiizden
bu iki alt 6lcek; “Orgiit kiiltiiriiniin giicii 17 ve “Orgiit kiiltiiriiniin giicii 2 seklinde
adlandirilacaklardir. Alt Olceklere uygulanan faktor analizinin ardindan, 236 Orgiitten
gelen veriler dogrultusunda anket tekrar giivenilirlik analizine tabi tutulmustur.

Giivenilirlik analizine iligkin bulgular tablo 3.63.’de sunulmaktadir.



Tablo 3.63.: Anketteki Olceklere iliskin Nihai Giivenilirlik Analizi Bulgular

Alt Olgekler Ortalama Varyans Cron. Alfa
Sosyal sebekelerin giicii 3,32 1,22 0,683
Teknik cevrenin giicii 2,66 1,50 0,612
Yasal ¢evrenin giicii 3,12 1,37 0,776
Normatif ¢evrenin giicii 2,82 1,00 0,837
Yonetsel ozgiirliik algisi 2,65 1,26 0,776
Danismanlik firmalarinin etkisi 3,17 1,26 0,733
Kiyaslamanin etkisi 3,65 1,05 0,869
Yayinlarin etkisi 3,47 0,96 0,755
Radikal degisim 3,46 0,92 0,616
Planh degisim 3,63 0,86 0,826
Kiiciik Parcal1 degisim 3,20 1,07 0,668
Plansiz degisim 1 2,78 1,07 0,770
Plansiz degisim 2 3,52 0,84 0,618
Yapida degisim 1 3,02 1,12 0,604
Yapida degisim 2 3,41 0,95 0,778
Teknolojide degisim 3,51 0,97 0,872
Stratejide degisim 3,16 1,10 0,731
Sosyal yapida degisim 3,08 1,00 0,863
Uriin ve hizmette degisim 3,43 1,13 0,840
Siirecte degisim 1 2,35 1,48 0,776
Siiregte degisim 2 3,40 0,89 0,830
Orgiit kiiltiiriiniin giicii 1 3,54 1,17 0,314
Orgiit kiiltiiriiniin giicii 2 3,24 1,26 0,697
Tiim dl¢ekler 3,19 1,11 0,897




Anketteki Olgeklere bakildiginda, hemen tiim Olceklerin giivenilirlik agisindan
sinir kabul edilen 0.6’ nin {izerinde olduklart goriilmektedir. Kabul edilebilir “Cronbach
Alfa Katsayisi”nin ka¢ olmasi gerektigine iligkin yazinda fikir birligi yoktur. Bazi
caligmalarda 0.7 baz1 caligmalarda ise 0.5 alfa katsayis1 giivenilirlik i¢in yeterli kabul
edilmektedir. Bu calismada da orta yolcu bir yaklasimla “Croanbach Alfa Katsayisi”
0.6'nin iizerinde olan Olcekler calismaya dahil edilmislerdir. Ote yandan *“Orgiit
kiiltiiriiniin giicii 17 alt 6lgegi yeterli degere ulasamadigi i¢in analizden ¢ikarilmistir. Bu
nedenle, daha 6nce “Orgiit kiiltiiriiniin giicii 2” olarak adlandirilan 6lcek, calismanin
bundan sonraki kistmlarinda sadece “Orgiit kiiltiiriiniin giicii” olarak adlandirilacaktir.
Son olarak vurgulanabilecek onemli bir noktada, anketin genel olarak giivenilirlik

degerinin oldukga yiiksek bir degere sahip oldugudur (0.897).

3.1.2.3 Veri Analiz Yontemi

Ozellikle yonetim yazininda bagarili teorik denemelerin duruma uygun olmayan
istatistiksel tekniklerle ol¢iimii 6nemli bir sorun olarak goze ¢arpmaktadir. Bu yiizden
bu calismada nihai analizlere gecilmeden Once verilerin normal dagilima uygun dagilip
dagilmadiklarina bakilmistir. Ciinkii eger veriler normal dagilima uygun dagiliyorlarsa
“Parametrik analiz teknikleri”, normal dagilima uygun dagilmiyorlarsa “Parametrik
olmayan analiz teknikleri”*> kullanilacaktir. Bu amagla gerek SPSS 13.0 programinin
“Help” meniisiinde gerekse cesitli kaynaklarda®® onerilen bir “Normallik Testi
(Normality Test)” yapilmistir. Normallik testi, belirtilen kaynaklarda ifade edildigi
bicimde “Kurtosis” degerinin bu degerin standart hatasina oranlanmasi yoluyla elde
edilen bir rasyo iizerinden gerceklestirilmistir. Yazina gore, parametrik analizlerin ilgili
caligmaya uygulanabilmesi icin, elde edilen rasyo degerinin -2 ve +2 degerleri arasinda
yeralmasi gerekmektedir. Bu nedenle, calismanin her alt 6lgegi i¢in normallik rasyolari
hesaplatilmis ve degerlerin tiim olcekler icin kabul edilen aralikta bulundugu tespit
edilmistir. Normallik testine iligkin bulgular her ol¢ek baglaminda Tablo 3.64.°de

sunulmaktadir.

3% Ayrintih Bilgi icin Bakimz Aytag, Mustafa, Uygulamali Parametrik Olmayan fstatistik Testleri,

Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1991.
336 Test: Shapiro-Wilk Test for Normality, (http://staff.harrisonburg.k12.va.us/~gcorder/test_normality_
Shapiro_Wilk.html), Erisim Tarihi: 10.06.2005.



Tablo 3.64.: Olgeklere iliskin Normalite Testi Sonuglari

Olcek adi Normallik testi degerleri
Sosyal Sebekelerin Giicii -0,42
Teknik Cevrenin Giicii -0,12
Yasal Cevrenin Giicii +1,57
Normatif Cevrenin Giicii +1,24
Yonetsel Ozgiirliik Algist 0,77
Danigsmanlik Firmalarinin Etkisi -1,00
Kiyaslamanin Etkisi -1,10
Yayinlarin Etkisi +0,96
Kiiltiiriin Etkisi +1,37
Radikal Degisim +0,73
Planl Degisim -1,03
Kiigiik Parcali Degisim +0,49
Plansiz Degisim 1 +1,82
Plansiz Degisim 2 +0,92
Yapida Degisim 1 +0,63
Yapida Degisim 2 -0,73
Teknolojide Degisim +1,44
Stratejide Degisim +0,92
Sosyal Yapida Degisim -1,04
Uriin ve Hizmette Degisim +0,08
Siireglerde Degisim 1 -0,85
Siireclerde Degisim 2 +0,98
Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii +1,03

Parametrik testlerin uygulanabilecegine dair bulgunun elde edilmesinden sonra,
analiz yonteminin se¢imi {izerine diisiiniilmiistiir. Caligmanin teorisine ve hipotezlerine

uygun olarak “Basit-Dogrusal Regresyon” ve “Pearson Korelasyonu™ analiz yontemleri



tercih edilmistir. Bilindigi gibi bagimsiz degisken sayisi tek ise ve degiskenler

arasindaki iligki dogrusal ise “Basit-Dogrusal Regresyon Analizi” tercih edilmektedir.*’

3.1.3. Arastirmanin Bulgulari

Calismaya katilan Orgiitlerin calisan sayillarin1  ortaya koyan bulgulara
bakildiginda, her 6lcek grubundan ¢alismaya katilan Orgiit sayisinin birbirine oldukca
yakin oldugu gozlemlenebilir. Bu noktada dikkat cekilebilecek bir bagka husus,
arastirmaya katilan oOrgiitlerin daha ziyade biiyiik ol¢ekli (100 ve iizerinde isgdren
calistiran) olmalaridir. Bu durum, biiyiik Olcekli Orgiitlerin arastirma sonuglarindan
yararlanma giidiisiinden kaynaklaniyor gibi goriinmektedir. Bu davranisin altinda,
topluma kars1 “bilime destek veriyor” gibi bir imaj cizme isteginin yatmasi pek olasi
gibi  goriinmemektedir. Ciinkii  katilimci  firmalara, isimlerinin  calismada
kullanilmayacagi beyan edilmistir. Katilimc1 firmalarin calisan sayilarina gore
dagilimlar1 asagida tablo 3.65.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.65.: Calismaya Katilan Orgiitlerin Calisan Sayisina Gore Dagilimlar
| Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif %

|

| Gerl. | 149Cahsan | 73 | 309 | 33,2 | 331
| | 5099 Calisan | 35 | 148 | 15,9 | 49,2
| | 100-499 Calisan | 64 | 27,1 | 29,1 | 78,1
| | 500 ve Uzeri Calisan | 48 | 20,3 | 21,8 | 100,
| | Toplam 220 | 932 | 100,0 |

| Eksik | 16 | 68 | |

| Toplam | 236 | 1000 | |

Arastirmaya katilan Orgiitlerin hangi sehir smnirlart icerisinde faaliyet
gosterdiklerine iligkin verilere bakildiginda, iki biiyiik sehir arasinda katilimin daha ¢ok
Bursa’dan (%53.8) saglandigi goriilmektedir. Calisma kapsaminda ele alinan diger sehir
olan Istanbul’dan ise katilm %39.4 oraninda gerceklesmistir. Calismaya katilan
orgiitlerin faaliyet gosterdikleri sehirlere gore dagilimlarimi tablo 3.66.da gdérmek

mimkundiir.

357 Serper, Ozer, Uygulamal istatistik II, Ezgi Kitabevi, Gozden Gegirilmis 4. Baski, Bursa, 2000,



Tablo 3.66.: Calismaya Katilan Orgiitlerin Bulunduklar1 Sehre Gore Dagilimlari

| | Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
| Bursa | 127 | 538 | 57,7 | 57,7

| [stanbul |93 394 | 42,3 | 100,0

| Toplam | 220 | 932 | 100,0 |

| Eksik 16 | 68 | |

| Toplam | 23 | 1000 | |

Arastirmaya sirketleri adina katilan yoneticilerin 22 ile 60 yas araliginda olduklar1
goriilmektedir. Calismaya katilan yoneticilerin ortalama yasi 37°dir. Ote yandan
erkeklerde dahil olmak iizere iist diizey yoOneticilerin dnemli bir boliimiiniin bu soruyu
bos birakmalari, “Yasiniz?” sorusunun her zaman anket calismalarinda en korkulan
sorulardan biri olduguna ve gelecekte de olacagina isaret etmektedir. Calismaya katilan

yoneticilerin yaglariyla ilgili bulgular tablo 3.67.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.67.: Calismaya Orgiitleri Adina Katilan Yoneticilerin Yaslarima Iliskin Bulgular

| N | Gegerli | 151

| | Eksik | 85

| Ortalama \ 36,35
| Medyan \ 37,00
| Mod | 40,00
| Std. Sapma \ 8,83
| Varyans ‘ 78,05
| Ranj \ 38,00
| Minimum ‘ 22,00
| Maksimum \ 60,00

Arastirmaya  katilan  Orgiit  yOneticilerinin  cinsiyetlerine  bakildiginda,
katilimcilarin %80°nin erkek oldugu gozlemlenmektedir. Yonetim yazininda, “Cam
Tavan (Glass Ceilings)” olarak adlandirilan ve sirket {ist yonetimine yiikselebilen kadin
sayistnin®® az oldugunu ve kadin yoneticilerin orgiitsel yasamda daha az destek
gordiiklerini ileri siiren bir teori mevcuttur (Kimi zaman yazinda, cinsiyet unsurunun

zannedildiginin aksine kadinlar i¢in is diinyasinda bir avantaj olusturdugunu ileri siiren

s.218.

% Cortis, Rachelle ve Cassar, Vincent, “Perceptions of and about Women as Managers: Investigating the
Job Involvement, Self-Esteem and Attitudes”, Women in Management Review, Vol. 20, No.3, 2005,
s.149-164.



caligmalara rastlamak da miimkiindiir.™ Yazinda ayrica cinsiyetin is yasamindaki
gelismelere etkisi bulunmadigint orta koyan orta yolcu bir yaklasim da mevcuttur.
Ornegin is yasaminda kadinlar ve erkekler arasinda yildirma faaliyetlerine maruz kalma
acisindan karsilastirmanin yapildigi bir calismada, cinsiyetler arasinda anlamli bir
farklilik tespit edilememistir360). Calismaya katilan Orgiit yoneticilerinin cinsiyetlerine
iliskin bulgular da belli Olgiilerde “Cam Tavan” teorisine destek vermektedir. Ciinkii
bilindigi gibi Tiirkiye’de kadin niifus erkeklerden fazladir. Bu durum, 6nemli bir insan
kaynagimin atil birakildigina da isaret etmektedir. Calismaya katilan yoneticilerin

cinsiyetlerine iligkin bulgular tablo 3.68.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.68.: Arastirma Katilan Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlari

| | Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
| Gegerli | Bay | 167 | 708 | 75,9 \ 75,9

| | Bayan | 53 | 225 | 24,1 | 100,0

| | Toplam | 220 | 933 | 100,0 \

| Eksik | 16 | 67 | |

| Toplam 236 | 1000 | \

Arastirmaya katilan yoneticilerin medeni durumlarina gore dagilimlart tablo

3.69.’da sunulmaktadir. Calismaya katilan yoneticilerin yaklasik %64’ evlidir.

Tablo 3.69.: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Medeni Durumlari

| Medeni Durum | Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
| Gegerli | Bekar | 67 | 284 | 30,9 \ 30,9

| | Evli | 150 | 636 | 69,1 \ 100,0

| | Toplam | 217 | 919 | 100,0 |

| Eksik | 19 | 8l \ \

| Toplam 236 | 1000 | \

Arastirmaya katilan Orgiit yoneticilerinin, mesleklerini yerine getirme siirelerine
iliskin bulgulara bakildiginda, yoneticilerin en az 1, en fazla ise 42 yillik tecriibeye

sahip olduklar1 goriilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin %53.3’niin mesleki

3% Powell, Gary N. ve Butterfield, D. Anthony, “Investigating the Glass Ceiling Phenomenon: An
Emprical Study of Actual Promotions to Top Management”, Academy of Management Journal, Volume
37, Number 1, 1994, s.68-85.

%" Aytag, Serpil, Bayram, Nuran ve Bilgel, Nazan, “Calisma Yasaminda Yeni bir Baski Aract:
Mobbing”, 13. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab, istanbul, 2005, s.333-337.




deneyimi 10 yil ve lizerindedir. Yoneticilerin mesleki deneyimlerine iliskin bulgular

tablo 3.70.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.70.: Calismaya Katilan Yoneticilerin Mesleki Deneyimlerine iliskin Bulgular

| Ortalama | 13,07
| Medyan (Ortanca) | 11,00
| Mod | 3,00
| Standart Sapma | 9,10
| Varyans | 82,90
| Ranj | 41,00
| Minimum | 1,00
| Maksimum | 42,00
| Toplam | 782,00

Calismaya katilan yoneticilerin su an ¢alistiklar1 orgiitte, ¢calisma siirelerine iliskin
verilere bakildiginda ise en az calisma siiresinin 1, en uzun c¢alisma siiresinin ise 35 yil
oldugu goriilmektedir. Ortalama calisma siiresi ise yaklasik 6.9 yildir. Yoneticilerin
arastirma sirasinda calismakta olduklar1 oOrgiitte bulunma siirelerine iliskin bulgular

tablo 3.71.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.71.: Calismaya Katilan Yéoneticilerin Mensup Olduklar1 Orgiitte Calisma

Stireleri
| Ortalama | 6,86
| Medyan | 5,00
| Mod | 2,00
| Standart Sapma | 6,24
| Varyans | 39,00
| Ranj | 34,00
| Minimum | 1,00
| Maksimum | 35,00
| Toplam | 435,00

Aragtirmaya katilan yoneticilerin egitim durumlarina iligskin verilere bakildiginda
ise, yoneticilerin cogunlukla (%72.4 oraninda) {niversite mezunu olduklar
goriilmektedir. Yiiksek lisans diizeyinde egitim diizeyi ise %14.3 oran ile iiniversite
egitimini takip etmektedir. Yoneticilerin egitimlerine iliskin bulgular tablo 3.72.’de

sunulmaktadir.



Tablo 3.72.: Calismaya Katilan Yoneticilerin Egitim Diizeylerine Iliskin Veriler

| Yoneticilerin Egitim Diizeyi | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
| Lise \ 9,2 | 9,2

| Universite \ 72,4 | 81,6

| Yiiksek lisans ‘ 14,3 | 95,9

| Doktora \ 4,1 | 100,0

| Toplam ‘ 100,0 |

Aragtirmaya katilan oOrgiit yoneticilerinin yaklasik yarist (% 47), herhangi bir
profesyonel birlige iiye olduklarim1 beyan etmislerdir. Bu durum, calismaya katilan
yoneticiler ve dolayisiyla orgiitler lizerinde normatif baskilarin olabilecegi ve bu
baskilarin bir esbicimlenme i¢in zemin hazirlayabilecegine isaret etmektedir.
Yoneticilerin profesyonel birliklere {iyeliklerine dair bulgular tablo 3.73.’de

sunulmaktadir.

Tablo 3.73.: Calismayan Katilan Yoneticilerin bir Profesyonel Birlige Uye Olup
Olmamalarina iliskin Veriler

| Profesyonel Birlige Uyelik | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
| Uyeyim \ 31,4 | 31,4

| Degilim \ 61,9 | 93,3

| Cevap yok \ 6,8 | 100,0

| Toplam ‘ 100,0 |

Calismanin topluluk diizeyinde bulgularina bakildiginda ise ilging sonuglara
ulasilmigtir. Bu noktada Oncelikle her orgiit toplulugu i¢in, her alt dlcek baglaminda
tamimlayici istatistiklere yer verilecektir. ilk orgiit toplulugu olan “Konfeksiyon’a
iliskin tanimlayici istatistikler tablo 3.74.’de sunulmaktadir. Tabloya bakildiginda bu
toplulukta yeralan orgiit yoneticilerine gore, yasal cevrenin oOrgiit iizerindeki etkisi,
teknik ve normatif ¢evrenin etkisine oranla daha ytiksektir. Ayrica bu toplulukta yeralan
orgiitler genel olarak olduk¢a yogun bicimde siireclerini ve diger 6zelliklerini, benzer
faaliyetler gosteren orgiitlerle karsilastirmaktadirlar. Ote yandan kiyaslamaya iliskin
orgiit toplulugu ortalamasinin yani sira varyans degerinin de oldukca yiiksek diizeyde
olmasi, bu orgiit toplulugu igerisinde bazi orgiitlerin ¢ok yiiksek diizeyde, bir diger
boliimiiniin ise oldukca diisiik seviyede kiyaslama faaliyetini yerine getirdiklerini ortaya
koymaktadir. Bu topluluktan elde edilen bir diger onemli bulgu da, toplulukta yeralan

orgiitlerin plansiz ve kiigciik parcali degisimden ziyade, planli ve radikal degisimler



yasadiklaridir. Oyle ki planli degisim, 3.53 ortalama degeri ile tablo 3.74.’de yeralanlar
Olcekler arasinda en yiiksek degere sahip olanidir. Vurgulanabilecek 6nemli noktalardan
bir digeri de, bu toplulukta yeralan 6rgiit yoneticilerinin genel olarak orta diizeyde karar
ozgiirliigiine (2.99) sahip olduklarina iliskin inanglaridir. Ote yandan bu karar 6zgiirliigii
algisi, topluluk igerisindeki yoneticiler arasinda oldukga yiiksek diizeyde farklilagsma

gostermektedir.

Tablo 3.74.: Orgiit Toplulugu 1 (Konfeksiyon)’e iliskin Tanimlayici Istatistikler

| ‘ N | Min. | Maks ‘ Ort. | S.S. | Var.
| Sosyal Sebekelerin Giicii | 20 | 150 | 475 | 307 | 101 | 102
| Teknik Cevrenin Giicii 20 | 125 | 375 | 235 | 077 | 060
| Yasal Cevrenin Giicii 20 | 100 | 400 | 279 | 08 | 070
| Normatif Cevrenin Giicii | 20 | 175 | 400 | 277 | 070 | 049
| Yonetsel Ozgiirlik Algss | 20 | 1,00 | 500 | 299 | 104 | 110
| Damsm. Firmalarmmn Etkisi | 20 | 1,33 | 400 | 291 | 075 | 056
| Kiyaslama 20 | 166 | 500 | 336 | 105 | 112
| Yaymlarin Etkisi 20 | 166 | 500 | 323 | 089 | 080
| Radikal Degisim 20 | 200 | 466 | 328 | 089 | 079
| Planh Degisim 20 | 160 | 500 | 353 | 086 | 075
| Kiigiik Pargah Degisim |20 | 1,66 | 500 | 307 | 082 | 067
| Plansiz Degisim 1 20 | 100 | 500 | 28 | 08 | 072
| Plansiz Degisim 2 20 | 150 | 500 | 325 | 08 | 075
| Yapida Degisim 1 20 | 100 | 500 | 300 | 08 | 078
| Yapida Degisim 2 20 | 100 | 425 | 310 | 095 | 090
| Teknolojide Degisim 20 | 166 | 500 | 311 | 103 | 1,08
| Stratejide Degisim 20 | 1,00 | 450 | 29 | 093 | 087
| Sosyal Degisim 20 | 1,00 | 400 | 29 | 089 | 079
| Uriin ve Hizmette Degisim | 20 | 100 | 500 | 303 | 099 | 098
| Siiregte Degisim 1 20 | 100 | 500 | 280 | LIl | 124
| Siiregte Degisim 2 20 | 100 | 500 | 302 | L14 | 130
| Orgit Kiiltiiriiniin Giicii 20 | 150 | 500 | 302 | 076 | 058

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans
Ote yandan ¢alismanin ikinci 6rgiit toplulugu “Diger Tekstil” olarak adlandirilan
gruptur. Bu topluluk 36 orgiitten olusan ve daha ziyade iplik iireten tekstil isletmelerinin

agirlikta oldugu bir gruptur. “Orgiit Toplulugu 2 (Diger Tekstil)”e iliskin tanimlayici



istatistikler tablo 3.75.’de

sunulmaktadir. Bu noktada tabloda ilk gdze carpan unsur, bu

orgiit toplulugunda yeralan orgiit yoneticileri arasinda varolan sosyal baglarin oldukca

kuvvetli oldugudur. Ayrica sosyal baglara iligkin algilara yonelik varyans degerinin de

diisiik diizeyde seyretmesi, bu alginin toplulugun ¢ok biiyiik bir boliimiince paylasildigi

sonucunu ortaya koymaktadir.

Tablo 3.75.: Orgiit Toplulugu 2 (Diger Tekstil)’e Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

| ‘ N | Min. | Maks ‘ Ort. | S.S. | Var.
| Sosyal Sebekelerin Giici | 36 | 1,00 | 500 | 355 | 079 | 063
| Teknik Cevrenin Giicii |36 | 1,00 | 425 | 256 | 068 | 047
| Yasal Cevrenin Giicii 36 | 1,00 | 425 | 294 | 075 | 056
| Normatif Cevrenin Giici | 36 | 1,00 | 400 | 265 | 077 | 059
| Yonetsel Ozgiirlik Algss | 36 | 1,00 | 466 | 272 | 08 | 073
| Danigm. Firmalarinin Etkisi ‘ 36 | 1,00 | 4,00 ‘ 3,03 | 0,83 | 0,70
| Kiyaslama 3 | 133 | 500 | 336 | 100 | 101
| Yaymlarmn Etkisi 36 | 200 | 433 | 322 | 069 | 048
| Radikal Degisim |36 | 200 | 466 | 331 | 068 | 047
| Planli Degisim 36 | 160 | 500 | 345 | 084 | 071
| Kiigiik Pargah Degisim 36 | 166 | 500 | 297 | 077 | 060
| Plansiz Degisim 1 |36 | 150 | 400 | 28 | 063 | 040
| Plansiz Degisim 2 36 | 1,50 | 450 | 329 | 078 | 062
| Yapida Degisim 1 36 | 133 | 433 | 295 | 073 | 053
| Yapida Degisim 2 36 | 225 | 475 | 331 | 050 | 025
| Teknolojide Degisim |36 | 200 | 466 | 332 | 087 | 075
| Stratejide Degisim 36 | 1,00 | 425 | 303 | 073 | 054
| Sosyal Degisim | 36 | 1,50 | 450 | 309 | 076 | 058
| Uriin ve Hizmette Degisim | 36 | 1,00 | 500 | 318 | 097 | 095
| Siiregte Degisim 1 36 | 1,00 | 500 | 261 | LIl | 124
| Siiregte Degisim 2 36 | 150 | 400 | 316 | 081 | 065
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii |36 | 200 | 450 | 310 | 064 | 041

Kisaltmalar: Minimum; Maks.:

Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans

Tablo 3.75.’¢ bakildiginda, bu toplulukta yeralan orgiit yoOneticilerinin yasal

cevreyi, teknik ve normatif cevreye oranla daha etkili (Belki orgiit iizerinde baskici

olarak nitelendirilebilecek bigcimde) olarak algiladiklarini gbzlemlemek miimkiindiir.

Bir diger 6nemli bulgu, toplulukta yeralan orgiitlerin genel olarak yiiksek miktarda

kiyaslama faaliyeti yerine getirdikleridir. Ancak kiyaslamaya iliskin varyans degerinin



de yiiksek olmasi, bu orgiit toplulugu icerisinde kiyaslama faaliyeti miktar1 agisindan
onemli farkliliklar oldugunu, bir baska degisle kuvvetli bir tiirdeslik bulunmadigini
ortaya koymaktadir. Tabloda yeralan ve dikkat ¢eken bir bagka deger ise yayinlarin
etkisidir. Toplulukta yeralan yoneticiler, isletmecilik ve yonetim ile ilgili dergilerin
karar siireglerini olduk¢ca Onemli bi¢cimde etkiledigini beyan etmislerdir. Ayrica
yayinlarin etkisine iliskin varyans degerinin olduk¢a diisiik diizeyde olmasi, grup
icerisinde bu anlamda davranis tiirdesliginin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.
Tabloda gozlemlenen bir baska onemli unsur ise, bu toplulukta yeralan orgiitlerin
degisim siireclerini daha ziyade planli ve radikal bicimde yasadiklaridir. Yiiksek
ortalamalar1 ve diisiik varyanslar ile dikkat ceken diger iki alt Olcek ise “Yapisal

degisim” ve “Teknolojik degisim”dir.

Calismanin {i¢iincli  orgiit toplulugu ise, kimya endiistrisi baghigr altinda
endiistriyel kimya alaninda faaliyet gosteren oOrgiitlerdir. 17 Orgiitii biinyesinde
barindiran bu Orgiit topluluguna iliskin tamimlayic1 istatistikler tablo 3.76.’da
sunulmaktadir. Tabloda ilk dikkat ¢eken nokta, 3.40’lik ortalama degeri ile “Sosyal
sebekelerin giicii” alt olcegidir. Bu deger, endiistriyel kimya grubunda yeralan orgiit
yoneticilerinin siki sosyal baglara sahip olduklarint gostermektedir. Topluluga iliskin
ilging bulgulardan bir digeri ise, bu toplulukta yeralan oOrgiit yoneticilerinin teknik
cevrenin baskisini, yasal ve normatif ¢cevrenin baskilarina oranla daha yiiksek diizeyde
hissetmeleridir. Ozellikle, bu toplulukta diisiik seviyede gozlemlenen “Yonetsel
ozgiirliik algis1” belli Olciilerde, baskici olarak algilanan teknik cevrenin etkilerine mal
edilebilir. Bir bagka ilgin¢ bulgu da danmismanlik firmalarinin topluluktaki orgiitlerin
tizerindeki etkilerine iliskindir. Danigmanlik firmalarinin etkisine ait olan 2.34’liik 6l¢ek
degeri tabloda ortalamalar baglaminda en diisiik deger olup bu rakam, topluluktaki
orgiitlerin damismanlik firmalarindan oldukga diisiik diizeyde destek aldiklarini ortaya
koymaktadir. Ote yandan 3.54’liikk bir deger sahip olan “Yayinlarin etkisi” olcegi,
endiistriyel kimya toplulugunda yeralan oOrgiitlerin yoneticilerin karar siireclerinde
yogun bicimde yonetim dergilerindeki bilgilerden destek aldiklarimi gostermektedir.
Tablodaki degerler ayrica endiistriyel kimya toplulugunda planli degisimin, plansiz

degisime kiyasla daha sik yasanir bir durum oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug



onceki iki topluluktan elde edilen bulgularla uyum icerisindedir. Ote yandan
“Konfeksiyon” ve “Diger Tekstil” topluluklarinin aksine, endiistriyel kimya
toplulugunda kiiciik parcali degisimlerin radikal degisimlere kiyasla daha olagan bir

degisim bi¢imi olarak algilandig1 goriilmektedir.

Tablo 3.76.: Orgiit toplulugu 3 (Endiistriyel Kimya)’e iliskin tanimlayici istatistikler

| | N | Min. | Maks | Ort. | SS. | Var
| Sosyal Sebekelerin Gicii | 17 | 200 | 500 | 340 | 91 | 82
| Teknik Cevrenin Giicii |17 | 40 | 475 | 330 | 95 | 91
| Yasal Cevrenin Giicii |17 | 62 | 400 | 284 | 93 | 87
| Normatif Cevrenin Giicii | 17 | 100 | 433 | 300 | 109 | 120
| Yonetsel Ozgiirliik Algisi |17 | 31 | 350 | 255 | ;58 | 6l
| Damsm. Firmalarmn Etkisi | 17 | 1,00 | 433 | 234 | 101 | 102
| Kiyaslama | 17 | 100 | 500 | 305 | 109 | 120
| Yaymlarin Etkisi |17 | 70 | 500 | 351 | 106 | 1,14
| Radikal Degisim |17 | 68 | 500 | 348 | 105 | 112
| Planh Degisim | 17 | 3 | 400 | 328 | 94 | .88
| Kiigiik Parcali Degisim |17 | 28 | 500 | 359 | 98 | 97
| Plansiz Degisim 1 |17 | 88 | 500 | 322 | 106 | 1,14
| Plansiz Degisim 2 | 17 | 50 | 450 | 238 | 82 | 68
| Yapida Degisim 1 | 17 | 74 | 500 | 305 | 1,00 | 1,00
| Yapida Degisim 2 |17 | 28 | 333 | 262 | 8 | 6l
| Teknolojide Degisim |17 | 37 | 475 | 331 | 95 | 90
| Stratejide Degisim |17 | 27 | 400 | 28 | 82 | 67
| Sosyal Degisim | 17 | 57 | 450 | 329 | 100 | 1,00
| Uriin ve Hizmette Degisim | 17 | 52 | 400 | 279 | .8 | .79
| Siiregte Degisim 1 | 17 | 0 | 466 | 346 | 106 | 112
| Siiregte Degisim 2 |17 | 100 | 500 | 263 | 120 | 144
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii |17 | 101 | 500 | 325 | 110 | 121

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans

Tablo 3.76.’da yeralan “Teknolojide degisim” ve “Siirecte degisim” Olgekleri ise
bu topluluktan elde edilen bulgularda, yiiksek degerleri ile dikkat ¢eken diger iki alt
olcektir. Ayrica “Orgiit kiiltiiriiniin giicii”’ne ait 3.25°lik deger, endiistriyel kimya
toplulugundaki orgiitlerin ilk iki topluluktaki orgiitlere nazaran daha giiclii kiiltiirlere
sahip olduklarin1 gostermektedir. Ote yandan bu topluluktaki orgiit kiiltiirii degerine



iliskin varyansin da yiiksek olmasi, topluluk igerisinde hem oldukca giiclii hem de zayif

orgiit kiiltiiriine sahip orgiitlerin birarada varolduklarina isaret etmektedir.

Calismanin dordiincii orgiit toplulugunu, otomotiv yan sanayi baslig1r altinda
faaliyet gosteren “Metal Dokiim™ orgiitleri olusturmaktadir. 14 orgiitten olusan bu
topluluga ait tamimlayici istatistikler tablo 3.77.°de sunulmaktadir. Tabloda sosyal
sebekelerin giicii 6lgegine bakildiginda bu dlcegin sahip oldugu yiiksek deger, “Metal
dokiim” orgiitleri yoneticileri arasinda sosyal baglarin gelismis olduguna isaret
etmektedir. Ayrica bu toplulukta yeralan yoneticiler, teknik ¢evrenin orgiit {izerinde
yasal ve normatif ¢evreye kiyasla daha yiiksek diizeyde sinirlayici etkilerinin oldugunu
diisiinmektedirler. Teknik ¢evreye iliskin degerin varyansinin da diisiik olmasi, topluluk
icerisinde teknik ¢evrenin giiciine iligkin algilar baglaminda yiiksek diizeyde tiirdeslik
olduguna isaret etmektedir. Yonetsel ozgiirliikk algisinin diisiik seviyede seyretmesinin
nedeni ise goriiniise gore teknik cevrenin baskici olarak algilanmasidir. Metal dokiim
toplulugundan elde edilen onemli bulgulardan bir digeri de, bu gruptaki Orgiitlerin
yogun bi¢imde kiyaslama faaliyetlerini yerine getirdikleridir. Kiyaslamaya iliskin
degerin varyansinin da diisiik olmasi, kiyaslama davranmist baglaminda topluluk
icerisinde yiiksek diizeyde tiirdeslik oldugunu gostermektedir. Dikkat ¢ekici bir diger
sonu¢ da, “Yayinlarin etkisi” 6lgegine aittir. Bu topluluktan elde edilen yayinlarin orgiit
yoneticilerinin karar siiregleri {izerindeki etkisine dair 3.90’lik deger, ¢alismanin su
noktasina kadar ele alinan dort toplulugun ol¢ek ortalamalarina iligkin en yiiksek
degerdir. Ote yandan topluluk icerisinde planli ve kiiciik pargali degisim, plansiz ve
radikal degisim anlayisina kiyasla daha egemenken; plansiz ve radikal degisimlere
iliskin degerler de kiiciimsenemeyecek diizeydedir. Ayrica bu 4 degisim bicimine iliskin
elde edilen varyans degerlerinin olduk¢a diisiik seviyede gerceklesmesi, bu degisim
davraniglart baglaminda metal dokiim isletmeleri arasinda yiiksek diizeyde tiirdeslik
oldugunu ortaya koymaktadir. “Yapida degisim 17, “Teknolojide degisim”, “Stratejide
degisim”, ve “Siirecte degisim 1 ise aldiklar1 yiiksek degerler ve diisiik varyanslar ile
dikkat ¢eken diger olgeklerdir. Son olarak metal dokiim orgiitleri, 3.85°lik orgiit kiiltiirii
degeri ile su ana kadar ele alinan topluluklar icerisinde en kuvvetli kiiltiire sahip

orgiitlerden olusan topluluk konumundadir.



Tablo 3.77.: Orgiit toplulugu 4 (Metal Dokiim)’e iliskin tanimlayicr istatistikler

| | N | Min. | Maks | Ort. | SS. | Var
| Sosyal Sebekelerin Giici | 14 | 200 | 500 | 350 | 94 | 88
| Teknik Cevrenin Giicii 14 | 200 | 425 | 348 | 58 | 34
| Yasal Cevrenin Giicii |14 | 250 | 400 | 328 | 41 | 17
| Normatif Cevrenin Giicii ‘ 14 | 1,00 ‘ 4,33 ‘ 2,96 | ,90 ‘ ,82
| Yonetsel Ozgiirlik Algss | 14 | 200 | 400 | 275 | .55 | 30
| Danigm. Firmalarinin Etkisi ‘ 14 | 1,66 ‘ 5,00 ‘ 2,83 | 95 ‘ ,92
| Kiyaslama 14 | 166 | 433 | 335 | 63 | 40
| Yaymlarin Etkisi |14 | 233 | 466 | 39 | 56 | 31
| Radikal Degisim .14 | 200 | 400 | 318 | 69 | .48
| Planh Degisim 14 | 166 | 466 | 380 | 79 | .62
| Kiigiik Parcali Degisim L4 | 120 | 440 | 342 | 84 | 71
| Plansiz Degisim 1 .14 | 166 | 433 | 356 | 80 | 64
| Plansiz Degisim 2 o4 | 175 | 425 | 321 | 75 | 56
| Yapida Degisim 1 14 | 250 | 450 | 360 | 59 | 35
| Yapida Degisim 2 .14 | 200 | 433 | 316 | 58 | 33
| Teknolojide Degisim 14 | 250 | 475 | 351 | 57 | 33
| Stratejide Degisim 14 | 233 | 500 | 368 | 72 | 52
| Sosyal Degisim 14 | 225 | 450 | 319 | 62 | .39
| Uriin ve Hizmette Degisim | 14 | 2,00 | 400 | 3,17 | 68 | 47
| Siirete Degisim 1 14 | 233 | 500 | 359 | 68 | .46
| Siiregte Degisim 2 |14 | 100 | 400 | 210 | .81 | .66
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii 14 | 300 | 500 | 38 | 49 | 24

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans
Calismada ele alinan besinci orgiit toplulugu “Diger Otomotiv Yan Sanayi’dir. Bu
topluluk, otomotiv yan sanayi baghigi altinda faaliyet gosterip, metal dokiim topluluguna
ait olmayan orgiitlerden olusmaktadir. Bu topluluk 32 orgiitten olusup, topluluga ait
tanimlayici istatistikler tablo 3.78.’de sunulmaktadir. Bu topluluga iliskin bulgularda ilk
dikkati ¢eken unsur, toplulukta yeralan orgiitlerin yoneticileri arasinda sosyal baglarin
olduk¢a kuvvetli olmasidir. Ote yandan, sosyal sebekelerin giiciine iliskin bu degerin
varyansinin oldukca diisiik diizeyde olmasi, sosyal iligkiler baglaminda grup igerisinde
tiirdesligin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Dikkat c¢ekici bir diger nokta ise bu
toplulukta yeralan orgiit yoneticilerinin tipki 6rgiit toplulugu 1 ve 2’nin yoneticileri gibi,

yasal cevrenin Orgiit {izerindeki etkisinin, teknik ve normatif cevreye kiyasla daha



yiiksek olduguna inanmalaridir. Her ne kadar yasal ¢evreye iligkin bu alginin varyansi
da yiiksek sayilabilecek bir diizeydeyse de, deger yine de oldukca dikkat cekicidir.
Ayrica topluluktaki orgiitlerin yoneticileri, yonetsel Ozgiirliiklerini “‘sinirli” olarak
gormektedirler. Zayif yonetsel ozgiirliige iliskin alginin kaynaginin, yasal cevrenin
giiciine iligkin bir diger alg1 olmasi1 olasidir. Bu orgiit topluluguna iliskin bulgularda 6ne
cikan bir bagka deger ise kiyaslamaya aittir. Son derece yiiksek “kiyaslama” o6lgegi
ortalama degeri (4.02), kiyaslamanin bu orgiit toplulugu igerisindeki orgiitler arasinda
olagan davranis bi¢imi haline geldigini ortaya koymaktadir. Ayrica zayif olarak kabul
edilebilecek kiyaslama Olgegine ait varyans degeri de, topluluk igerisinde kiyaslama
davranis1 baglaminda yiiksek diizeyde tiirdeslik oldugunu gozler Oniine sermektedir.
3.79’luk ortalama degeri ve oldukca diisiik seviyedeki varyans degeri ile “Yayinlarin
etkisi” oOlcegi de, dikkat cekici bir diger alt Olcektir. Ayrica bu toplulukta yeralan
orgiitler degisimi, kiiciik parcali degisimden ziyade, varolan durumdan kokli
farklilasmalar1 ifade eden radikal degisim biciminde yasamaktadirlar. Ote yandan
topluluga iliskin  rakamlar  planli-plansiz  de8isim  davranisi  baglaminda
degerlendirildiginde, zayif yonetsel oOzgiirlik algisina paralel olarak, cevreye
hiikkmedememekten kaynaklanan plansiz degisimlerin bu orgiit toplulugu icerisinde
planli degisim davranisina gore daha baskin oldugu gozlemlenmektedir. “Yapida
degisim 27, “Teknolojide degisim” ve “Uriin ve hizmette degisim” yiiksek ortalamalar
ile dikkat c¢eken diger Olceklerdir. Bu ii¢ Olgegin de varyansinin diisiik kabul
edilebilecek diizeyde olmasi; yapida, teknolojide ve iiriin-hizmette degisim baglaminda
topluluk icerisinde yiiksek diizeyde tiirdesligin varolduguna iliskin bir kanit olarak
diisiniilebilir. Ote yandan mevcut siireclerde degisim ile ilgili olcege iliskin son derece
diisiik ortalama deger (1.42) oldukca ilgi ¢ekicidir. Son olarak ,“Diger Otomotiv Yan
Sanayi” toplulugu, 3.45°lik orgiit kiiltiirii ortalama degeriyle, ilk bes orgiit toplulugu
icerisinde “Metal Dokiim” toplulugundan sonra en giiclii kiiltiire sahip Orgiitlerden

olusan topluluk olarak 6ne ¢ikmaktadir.



Tablo 3.78.: Orgiit Toplulugu 5 (Diger Otomotiv Yan Sanayi)’e Iliskin Tanimlayici

Istatistikler
| | N | Min. | Maks | Ort. | S.S. | Var
| Sosyal Sebekelerin Giicii | 32 | 250 | 425 | 338 | 54 | 29
| Teknik Cevrenin Giicii |32 | 125 | 450 | 286 | 80 | 64
| Yasal Cevrenin Giicii | 32 | 1,00 | 500 | 320 | 99 | 98
| Normatif Cevrenin Giicii | 32 | 100 | 500 | 278 | 95 | 91
| Yonetsel Ozgﬁrlﬁk Algist | 32 | 1,00 ‘ 4,66 ‘ 2,23 ‘ ,81 | ,66
| Damism. Firmalarnm Etkisi | 32 | 233 | 500 | 344 | ;74 | 55
| Kiyaslama | 32 | 266 | 500 | 402 | 69 | 47
| Yaymlarin Etkisi | 32 | 300 | 466 | 379 | 43 | 19
| Radikal Degisim | 32 | 266 | 500 | 373 | 54 | 29
| Planh Degisim | 32 | 260 | 500 | 38 | 58 | 34
| Kiigiik Parcali Degisim | 32 | 200 | 400 | 330 | 66 | 44
| Plansiz Degisim 1 | 32 | 1,00 | 400 | 273 | ;74 | 54
| Plansiz Degisim 2 | 32 | 200 | 500 | 393 | 64 | 4l
| Yapida Degisim 1 | 32 | 200 | 400 | 284 | 66 | 44
| Yapida Degisim 2 | 32 | 200 | 500 | 35 | ;72 | 53
| Teknolojide Degisim | 32 | 133 | 500 | 368 | 88 | 8
| Stratejide Degisim |32 | 175 | 475 | 341 | ;79 | 63
| Sosyal Degisim | 32 | 200 | 500 | 334 | 81 | .67
| Uriin ve Hizmette Degisim | 32 | 200 | 500 | 377 | 83 | .69
| Siiregte Degisim 1 | 32 | 1,00 | 350 | 142 | 58 | 34
| Siiregte Degisim 2 | 32 | 200 | 500 | 360 | 84 | 72
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii | 32 | 160 | 500 | 345 | 38 | .70

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans
Calismada yeralan altinci orgiit toplulugu “Oluklu Mukavva” iireticisi olan
orgiitlerden olusmus topluluktur. 11 orgiitten olusan bu topluluga iligkin veriler tablo
3.79.da sunulmaktadir. Tabloya bakildiginda ilk dikkat c¢eken deger, “Sosyal
sebekelerin giicli” Olcegine aittir. Bu olgege ait 3.63’liikk ortalama, oluklu mukavva
tireticisi Orgiitlerin yoneticilerinin, ayni1 toplulukta faaliyet gosteren diger oOrgiitlerin
yoneticileriyle yogun ve kuvvetli sosyal iligkilere sahip olduklarimi gostermektedir.
Topluluga iligkin bir diger 6nemli bulgu ise onceki topluluklarin aksine, teknik ¢evrenin
giicliniin ¢ok baskin bi¢imde (3.81) ortaya ¢ikmasidir. Normatif ve yasal ¢evrenin orgiit
tizerindeki etkileri ise, teknik cevrenin etkisine kiyasla oldukca diisiik diizeyde

seyretmektedir. Orta diizeyde kabul edilebilecek “Yonetsel ozgiirliik algisi” olcek



degerinin ise, teknik cevrenin giiciine iliskin kuvvetli algilardan olumsuz etkilenmis
olmas1 kuvvetle muhtemeldir. “Kiyaslama” ve “Yaymnlarin etkisi” 3.96’lik ortalama
degerleri ile dikkat ceken diger iki alt dlgektir. Ote yandan bu iki 6lcege iliskin varyans
degerinin de oldukca diisiik diizeyde olmasi, kiyaslama ve yayinlarin etkisi baglaminda
grup ici tiirdesligin yiiksek oldugunu gostermektedir. Ote yandan bu topluluktaki
orgiitlerin, gerceklesen degisimleri daha ziyade radikal ve planli olarak algiladiklar
aciktir. Her ne kadar plansiz ve kiiciik parcali degisimlere ait ortalama degerler de
kiicimsenemeyecek diizeydeyseler de, soz konusu degerler planli ve radikal degisime

iliskin ortalama degerlerin arkasinda kalmislardir.

Tablo 3.79.: Orgiit Toplulugu 6 (Oluklu Mukavva)’ya Iliskin Tanimlayici Istatistikler

| ‘ N ‘ Min. | Maks | Ort. ‘ S.S. ‘ Var.
| Sosyal Sebekelerin Giici | 11 | 200 | 500 | 363 | 8 | .65
| Teknik Cevrenin Giicii o1 | 275 | 500 | 381 | 58 | 33
| Yasal Cevrenin Giicii o | 175 | 500 | 254 | 92 | 84
| Normatif Cevrenin Giicii o1 | 100 | 500 | 29 | 128 | 164
| Yonetsel Ozgiirlik Algs | 11| 1,50 | 500 | 272 | 101 | 103
| Damgm. Firmalarmmn Etkisi |~ 11 | 1,00 | 500 | 333 | 114 | 130
| Kiyaslama 1| 300 | 500 | 39 | 69 | 47
| Yaymlarn Etkisi o1 | 333 | 500 | 39% | 56 | 32
| Radikal Degisim Y 0333 | 500 | 393 | 59 | 35
| Planli Degisim 1 | 280 | 500 | 381 | 56 | 31
| Kiigiik Pargah Degisim ;1| 200 | 500 | 333 | 91 | 84
| Plansiz Degisim 1 o1 | 150 | 500 | 29 | 107 | L15
| Plansiz Degisim 2 Rt | 100 | 500 | 336 | 124 | 155
| Yapida Degisim 1 o1 | 166 | 500 | 29 | 105 | 1,12
| Yapida Degisim 2 o1 | 275 | 500 | 381 | 63 | 40
| Teknolojide Degisim 1 | 200 | 500 | 378 | 103 | 1,07
| Stratejide Degisim o1 | 250 | 500 | 345 | ;2 | 52
| Sosyal Degisim 1 | 200 | 500 | 306 | 95 | 91
| Uriin ve Hizmette Degisim ‘ 11 ‘ 2,00 | 5,00 | 3,66 ‘ 74 ‘ 55
| Siiregte Degisim 1 T | 200 | 500 | 29 | 106 | 114
| Siiregte Degisim 2 L1 | 250 | 500 | 368 | 64 | 4l
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii L1 | 233 | 500 | 343 | 79 | .62

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans



“Yapida degisim 27, “Teknolojide degisim”, “Stratejide degisim”, “Uriin ve
hizmette degisim” ve “Siirecte degisim 2”7 de, yiiksek ortalama degerleri ile tablo
3.79.’da dikkat ceken diger olceklerdir. Ote yandan “Teknolojide degisim” olgegine
iliskin yiiksek varyans degeri, teknolojik degisim baglaminda orgiit toplulugu iginde
yiiksek diizeyde tiirdeslik olmadigini gostermektedir. Son olarak “Orgiit kiiltiiriiniin
giicli” olgegine bakildiginda, “Oluklu mukavva” topluluguna mensup orgiitlerin giiclii
kiiltiirlere sahip olduklar1 goriilmektedir. Ayrica bu Olcege iliskin varyansinda diisiik
seviyede ortaya cikmasi, Kkiiltiirlerin giicii baglaminda orgiit toplulugu icerisinde

tiirdesligin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.

Calismadaki yedinci topluluk “Ev Mobilyast” iireten orgiitlerden olusmaktadir. 14
orgiitten olusan bu topluluga iliskin tanimlayic1 istatistikler tablo 3.80.’de
sunulmaktadir. Tabloda ilk dikkat ceken unsur, “Sosyal sebekelerin giicii” olcegine ait
3.39’luk ortalamadir. Bu ortalama, ev mobilyasi iireten orgiitlerin yoneticileri arasinda
sosyal diyalogun kuvvetli olduguna isaret etmektedir. Bu gruptan elde edilen bulgular
arasinda diger Onemli bir sonucta “Normatif cevre” Olcegine iliskin ortalamadir.
Calismanin bu noktasina kadar ele alinan orgiit topluluklar1 arasinda ilk kez bir orgiit
toplulugunda normatif cevrenin orgiitler iizerindeki etkisi, yasal ve teknik ¢evrenin
etkisinden daha yiiksek diizeyde algilanmaktadir. “Yonetsel ozgiirliik algis1” Olcegine
iliskin ortalama, orta diizeyde algilanan yasal, teknik ve normatif c¢evrenin giicii
algilarina paralellik gostermektedir. Ortalamanin iizerindeki “Danigmanlik firmalarinin
etkisi” Olcek degeri (3.23), aym1 zamanda yiiksek varyans degeriyle de goze
carpmaktadir. Bu durum, topluluk igerisinde bazi orgiitlerin danismanlik firmalarindan
yiiksek, diger bazilarinin ise daha diisiik seviyelerde danigmanlik firmalarinin
desteklerini arkalarina aldiklarin1 gostermektedir. “Kiyaslama” ve “Yayinlarin etkisi”,
yiiksek ortalama degerleri ve diisiik varyanslar ile dikkat ¢eken diger iki Olcektir. Bu
baglamda, “Ev mobilyas1” orgiit toplulugu icerisinde yeralan orgiitlerin kiyaslama
faaliyetleri ve faydalandiklar1 yayinlardan etkilenme dereceleri baglaminda yiiksek
diizeyde tiirdeslik gosterdiklerini soylemek miimkiindiir. Bir diger 6nemli bulgu da, ev
mobilyas1 grubunda yeralan orgiitlerin, biinyelerinde gerceklesen degisimleri kiiciik

parcalidan ziyade radikal degisimler olarak algilamalaridir. Planli ve plansiz degisim



baglaminda bir degerlendirme yapildiginda ise, her iki degisiminde bu toplulukta
goriilme sikligr birbirine yakinlik arzetmektedir. “Uriin ve hizmette degisim” ve
“Siirecte degisim 27, yliksek ortalama degerleri ile goze batan diger iki olgektir. Son
olarak orgiit kiiltiiriine bakildiginda, ev mobilyas1 grubunda faaliyet gosteren orgiitlerin
ortalama olarak giilii bir kiiltiire sahip olduklari soylenebilir. Ayrica “Orgiit kiiltiiriiniin
giicli” olcegi baglaminda varyans degerine bakildiginda, soz konusu degerin oldukca
disiik diizeyde gerceklestigi goriilmektedir. Bu sonuglar, orgiit kiiltiiriintin  giicii
baglaminda topluluga mensup oOrgiitler arasinda ¢ok biiyiik farkliliklarin olmadigini

ortaya koymaktadir.

Tablo 3.80.: Orgiit Toplulugu 7 (Ev Mobilyas1)’ye Iliskin Tanimlayici Istatistikler

| ‘ N | Min. | Maks ‘ Ort. | S.S. | Var.
| Sosyal Sebekelerin Giicii 14 | 175 | 475 | 339 | 73 | 54
| Teknik Cevrenin Gicii |14 | 125 | 425 | 257 | 8 | 73
| Yasal Cevrenin Giicii |14 | 100 | 400 | 242 | 81 | .65
| Normatif Cevrenin Giicii .4 | 175 | 500 | 267 | 78 | .62
| Yonetsel Ozgiirliik Algist .14 | 200 | 500 | 29 | 77 | .60
| Damism. Firmalarinin Etkisi .14 | 100 | 466 | 323 | 104 | 110
| Kiyaslama | 14 | 300 | 500 | 371 | .63 | .40
| Yaymlarin Etkisi |14 | 300 | 500 | 376 | 53 | .28
| Radikal Degisim .14 | 266 | 433 | 354 | 57 | 33
| Planh Degisim | 14 | 280 | 48 | 358 | 61 | 37
| Kiigiik Pargah Degisim |14 | 200 | 500 | 309 | 76 | .58
| Plansiz Degisim 1 .14 | 150 | 425 | 287 | 85 | 72
| Plansiz Degisim 2 | 14 | 300 | 500 | 360 | .62 | .39
| Yapida Degisim 1 .14 | 200 | 500 | 333 | 38 | 73
| Yapida Degisim 2 |14 | 250 | 400 | 317 | 49 | 24
| Teknolojide Degisim |14 | 200 | 400 | 297 | 57 | 33
| Stratejide Degisim .14 | 250 | 450 | 317 | 52 | 27
| Sosyal Degisim L1400 | 225 | 475 | 305 | 63 | 40
| Uriin ve Hizmette Degisim | 14 | 300 | 500 | 373 | .62 | .39
| Siiregte Degisim 1 |14 | 200 | 500 | 310 | 78 | .62
| Siiregte Degisim 2 .14 | 250 | 450 | 364 | 56 | .32
| Orgit Kiiltiiriiniin Giicii |14 | 266 | 416 | 334 | 46 | 21

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans



Calismada yeralan sekizinci orgiit toplulugu “Unlu Mamuller” iireten orgiitlerden
olusmaktadir. Bu topluluk 16 orgiitten olusup, topluluga iliskin tanimlayici istatistikler
tablo 3.81.’de sunulmaktadir. Tabloda ilk dikkat ¢eken unsur, tipki “Ev mobilyas1”
toplulugunda oldugu gibi normatif ¢evrenin topluluktaki orgiitler {izerinde etkisinin,

yasal ve teknik cevreye kiyasla daha yiiksek diizeyde olmasidir.

Tablo 3.81.: Orgiit Toplulugu 8 (Unlu Mamuller)’e Hiskin Tanimlayici Istatistikler

| | N ‘ Min. ‘ ‘ Ort. | S.S. | Var.
| Sosyal Sebekelerin Giicii | 16 | 100 | 500 | 312 | 136 | 185
| Teknik Cevrenin Giicii | 16 \ 2,00 \ 4,00 \ 2,96 | 73 | ,54
| Yasal Cevrenin Giicii | 16 \ 1,00 \ 4,50 \ 2,59 | 76 | ,58
| Normatif Cevrenin Giicii |16 [ 100 | 500 [ 301 [ 105 [ 1,11
| Yonetsel Ozgiirlik Algist | 16 | 100 | 425 | 284 | 88 [ 79
| Danigm. Firmalarinin Etkisi | 16 ‘ 1,33 ‘ 4,66 ‘ 2,93 | 91 | ,83
| Kiyaslama | 16 | 100 | 400 | 316 | 91 | 83
| Yayinlarin Etkisi | 16 \ 1,33 \ 5,00 \ 3,22 | 1,02 | 1,05
| Radikal Degisim | 16 \ 2,00 \ 5,00 \ 3,39 | ,89 | ,80
| Planli Degisim | 16 \ 2,00 \ 5,00 \ 3,24 | ,85 | 73
| Kiiciik Parcali Degisim | 16 \ 1,80 \ 4,80 \ 3,37 | 84 | 71
| Plansiz Degisim 1 | 16 \ 1,00 \ 5,00 \ 3,08 | ,88 | 77
| Plansiz Degisim 2 | 16 \ 1,00 \ 4,00 \ 2,89 | 82 | 67
| Yapida Degisim 1 | 16 \ 1,00 \ 4,50 \ 3,46 | 92 | ,84
| Yapida Degisim 2 | 16 | 100 | 400 | 28 | 90 | ;81
| Teknolojide Degisim | 16 | 125 | 500 | 329 | 105 | 1,11
| Stratejide Degisim | 16 | 100 | 500 | 312 | 108 | 1,16
| Sosyal Degisim | 16 | 100 | 450 | 295 | 9 | 92
| Uriin ve Hizmette Degisim | 16 | 100 [ 500 | 303 | 9 [ 93
| Siirecte Degisim 1 | 16 \ 1,00 \ 5,00 \ 3,31 | 1,22 | 1,49
| Siiregte Degisim 2 | 16 | 100 | 500 | 218 | 123 | 152
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii | 16 \ 1,00 \ 4,00 \ 3,10 | ,96 | ,92

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans

“Unlu Mamuller” toplulugu i¢in degisim tiirleri baglaminda bir degerlendirme
yapildiginda, bu orgiit toplulugunda radikal ve kiiciik parcali degisimlerin birbirlerine
oldukca yakin ortalama degerler aldiklar1 goriilmektedir. Ote yandan bu olgeklere iliskin
varyans degerlerinin de olduk¢a yakin olmasi, grup ici davrams tiirdesligi agisindan da

orgiitlerin benzerlik gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Ayrica “Teknolojide degisim”



ve “Siirecte degisim 17 yiiksek ortalama degerleri ile dikkat ¢eken diger iki olcektir.
Son olarak, orgiit kiiltiirii acisindan bir degerlendirme yapildiginda, 6l¢egin ortalama
degeri genel olarak yiiksek kabul edilebilecekken; diger topluluklarla
karsilastirildiginda ise zayif olarak nitelendirilebilir (“Konfeksiyon” ve “Diger tekstil”

orgiit topluluklart disinda).

Bu calismada ele alinan dokuzuncu orgiit toplulugu “Bankacilik”tir. Bu topluluga
ait orgilit sayist 13’tiir. Topluluk 9’a iliskin tamimlayici istatistikler tablo 3.82.’de

sunulmaktadir.

Tablo 3.82.: Orgiit toplulugu 9 (Bankacilik)’a iliskin tanimlayici istatistikler

| ‘ N | Min. | Maks ‘ Ort. | S.S. | Var.
| Sosyal Sebekelerin Giici | 13 | 1,75 | 425 | 292 | 71 | 51
| Teknik Cevrenin Giicii 13| 225 | 375 | 290 | 48 | 23
| Yasal Cevrenin Giicii 13 | 300 | 500 | 425 | 8 | 68
| Normatif Cevrenin Gics | 13 | 300 | 500 | 38 | 79 | ,63
| Yonetsel Ozgiirlik Algss | 13 | 1,60 | 366 | 265 | .55 | 30
| Damgm. Firmalarmn Etkisi | 13 | 200 | 500 | 312 | 8 | .6
| Kiyaslama 13 | 300 | 500 | 38 | 5 | .56
| Yaymlarn Etkisi 13| 266 | 466 | 374 | 78 | 6l
| Radikal Degisim .13 | 200 | 433 | 325 | ;73 | 54
| Planli Degisim 13| 300 | 500 | 38 | 70 | 49
| Kiigiik Pargah Degisim 13 | 233 | 400 | 348 | 55 | 30
| Plansiz Degisim 1 13 | 1,50 | 400 | 255 | 65 | .42
| Plansiz Degisim 2 13| 300 | 450 | 369 | 52 | 27
| Yapida Degisim 1 13 | 200 | 466 | 297 | 8 | 78
| Yapida Degisim 2 13| 200 | 475 | 336 | 85 | .72
| Teknolojide Degisim 13 | 200 | 433 | 338 | 63 | 40
| Stratejide Degisim 13| 200 | 425 | 307 | 64 | 42
| Sosyal Degisim 13 | 200 | 400 | 303 | 69 | 47
| Uriin ve Hizmette Degisim | 13 | 233 | 433 | 35 | 59 | 35
| Siiregte Degisim 1 13 | 1,50 | 400 | 276 | ;2 | 52
| Siiregte Degisim 2 13| 200 | 400 | 284 | 68 | 47
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii 13 | 216 | 416 | 315 | 63 | 40

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans



Tabloda ilk dikkat ceken unsur, 4.25°lik ortalama deger ile “Yasal ¢evrenin giicii”
Olcegidir. Bu noktada, arastirma Oncesinde Orgiit topluluklarinin se¢imi sirasinda
uzmanlarla yapilan goriismelerden “Bankacilik” faaliyet sahasina iliskin elde edilen
verilerin, arastirma sonuglari ile paralellik gosterdigi ortaya cikmaktadir. Ote yandan
“Bankacilik” orgiit toplulugundaki Orgiitlerin davraniglart  yalniz yasal c¢evre
aktorlerince degil, aynt zamanda normatif cevre aktorlerince de sinirlanmaktadir.
Nitekim 3.80’lik “Normatif c¢evre” Olcegi bu noktaya isaret etmektedir. Toplulukta
yeralan orgiitlerin yoneticileri, teknik ¢evreyi ise bu ii¢ ¢evre icerisinde en az etkili olan1
olarak gormektedirler. Bu sonuclarla uyumlu olarak topluluktaki orgiit yoneticileri,
karar Ozgiirliiklerinin diisiik sayilabilecek seviyede olduguna inanmaktadirlar. Ote
yandan bu topluluk igerisinde yeralan orgiitlerin, kiyaslama faaliyetlerine de oldukca
yiiksek diizeyde onem verdikleri tablodan rahatlikla gozlemlenmektedir. Degisim
davranislarina bakildiginda ise, orgiitlerin degisim siireclerini daha ziyade planli ve
kiiciik parcali bicimde yasadiklar1 ortaya ¢cikmaktadir. Bu sonug, yasal ¢evrenin giiclii
oldugu orgiitsel ortamlarda daha ziyade kiigiik parcali degisim yasanacagina iliskin yeni
kurumsalc1 orgiit teorisi varsayimi ile paralellik gostermektedir. “Yapida degisim 27,
“Teknolojide degisim” ve “Uriin ve hizmette degisim” yiiksek ortalama degerleri ile
dikkat ceken diger Olceklerdir. Son olarak; bu toplulukta yeralan Orgiitlerin diger

orgiitlerle karsilastirildiklarinda, orta diizeyde gii¢lii kiiltiire sahip olduklar1 soylenebilir.

Calismanin onuncu orgiit toplulugu “Makine”dir. 16 orgiitten olusan bu topluluga
iliskin bulgular tablo 3.83.’de sunulmaktadir. Tabloya bakildiginda goze c¢arpan ilk
onemli bulgu yasal cevrenin giiciiniin, teknik ve normatif ¢cevreye kiyasla daha etkili
olarak algilanmasidir. Kiyaslama, 3.41’lik ortalamasi ile yiiksek bir degere sahip olsa
da, sozkonusu oOlcege iliskin varyans degerinin yiiksek olmasi, kiyaslama davranisi
baglaminda grup i¢i tiirdesligin diisiik seviyede gerceklestigini ortaya koymaktadir.
Degisim davranisi baglaminda bir inceleme yapildiginda ise, degisimin bu Orgiit
toplulugu icgerisinde daha ziyade planli ve kiiciik parcali sekilde gerceklestigini
soylemek miimkiindiir. “Plansiz degisim 27, “Yapida degisim 27, “Teknolojide
degisim”, “Uriin ve hizmette degisim” ve “Siirecte degisim 2” yiiksek ortalamalari ile

dikkat ceken diger dlceklerdir. Son olarak, “Orgiit kiiltiiriiniin giicii” 6l¢egi acisindan bir



degerlendirme yapilirsa, toplulugun giiclii orgiit kiiltiiriine sahip orgiitlerden olustugu

sOylenebilir.

Tablo 3.83.: Orgiit Toplulugu 10 (Makina)’a iliskin Tanimlayici Istatistikler

| | N | Min. | Maks | Ort. | SS. | Var
| Sosyal Sebekelerin Giicii | 16 | 200 | 500 | 293 | 8 | .80
| Teknik Cevrenin Giicii | 16 | 150 | 425 | 270 | ;5 | 57
| Yasal Cevrenin Giicii | 16 ‘ 1,66 ‘ 4,33 ‘ 3,21 | ,89 | ,80
| Normatif Cevrenin Giicii | 16 | 200 | 400 | 309 | 59 | 34
| Yonetsel Ozgﬁrlﬁk Algist | 16 ‘ 1,66 ‘ 5,00 ‘ 2,81 | ,90 | 81
| Damsm. Firmalanmn Btkisi | 16 | 1,00 | 433 | 299 | 116 | 136
| Kiyaslama | 16 | 100 | 500 | 341 | 129 | 168
| Yaymlarin Etkisi | 16 | 133 | 433 | 335 | 93 | 386
| Radikal Degisim | 16 | 200 | 433 | 316 | 72 | 51
| Planh Degisim | 16 | 200 | 420 | 367 | ;56 | 32
| Kiigiik Parcali Degisim | 16 | 166 | 500 | 324 | 87 | .76
| Plansiz Degisim 1 | 16 | 100 | 425 | 260 | 92 | 85
| Plansiz Degisim 2 | 16 | 200 | 450 | 359 | ;77 | .60
| Yapida Degisim 1 | 16 | 133 | 500 | 312 | 91 | ;84
| Yapida Degisim 2 | 16 | 200 | 500 | 353 | 68 | .46
| Teknolojide Degisim | 16 | 266 | 500 | 378 | 55 | 31
| Stratejide Degisim | 16 | 100 | 425 | 326 | ;8 | 6l
| Sosyal Degisim | 16 | 150 | 400 | 323 | 76 | 57
| Uriin ve Hizmette Degisim | 16 | 133 | 433 | 35 | 82 | .67
| Siiregte Degisim 1 | 16 | 100 | 500 | 240 | 125 | 157
| Siiregte Degisim 2 | 16 | 150 | 400 | 346 | 93 | .88
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii |16 | 233 | 48 | 332 | 8 | 6l

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans
Calismanin onbirinci oOrgiit toplulugu “Diger 17dir. Bu topluluk, onceki 10
gruptan birisine dahil edilemeyen 24 oOrgiitten olusmaktadir. Bu orgiit topluluguna
iliskin tanimlayici istatistikler tablo 3.84.’de sunulmaktadir. Tabloya bakildiginda, bu
orgiit topluluguna ait yoneticilerin teknik ¢evrenin giiciinii, yasal ve normatif cevreye
kiyasla ¢ok daha yiiksek diizeyde hissettikleri goriilmektedir. Ote yandan “Yayinlarin
etkisi” Olgegi aldigr yiiksek deger ile dikkat ¢cekmektedir. Bu sonug, topluluktaki orgiit
yoneticilerinin karar siireclerinde yonetim ile ilgili dergilerden sagladiklar1 bilgiyi

kullandiklarina isaret etmektedir. Degisim tiirleri baglaminda bir inceleme yapildiginda



ise, bu toplulukta yeralan Orgiitlerin daha ziyade planli ve kiiciik parcali degisim
yasadiklar1 sonucunu gozler 6niine sermektedir. Son olarak “Orgiit kiiltiiriiniin giicii”

Olcegine bakildiginda, 6lgek degerinin oldukca yiiksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.84.: Orgiit Toplulugu 11 (Diger 1)’e Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

| ' N | Min. | Maks | Ort. | SS. | Var
| Sosyal Sebekelerin Giicii 24 | 100 | 500 | 316 | 104 | 1,10
| Teknik Cevrenin Giicii 24 | 175 | 475 | 326 | 88 | 79
| Yasal Cevrenin Giicii 24 | 150 | 475 | 256 | 6 | .58
| Normatif Cevrenin Gicii | 24 | 1,00 | 375 | 242 | ,63 | 40
| Yonetsel Ozgiirlik Algist | 24 | 1,50 | 425 | 291 | 67 | 45
| Damsm. Firmalarmn Etkisi | 24 | 1,00 | 433 | 256 | 100 | 101
| Kiyaslama 24 | 100 | 433 | 308 | 100 | 101
| Yaymlarin Etkisi |24 | 200 | 500 | 368 | 91 | 84
| Radikal Degisim 24 | 200 | 467 | 348 | 77 | 59
| Planh Degisim |24 | 200 | 433 | 302 | .63 | .40
| Kiigiik Parcali Degisim 24 | 260 | 500 | 356 | 67 | 45
| Plansiz Degisim 1 |24 | 100 | 400 | 287 | 8 | .6
| Plansiz Degisim 2 24 | 100 | 400 | 258 | 76 | 58
| Yapida Degisim 1 |24 | 200 | 450 | 335 | 65 | 42
| Yapida Degisim 2 24 | 100 | 400 | 276 | ;77 | .60
| Teknolojide Degisim |24 | 100 | 450 | 301 | 8 | .6
| Stratejide Degisim 24 | 200 | 500 | 313 | 99 | 9
| Sosyal Degisim 24 | 175 | 400 | 277 | 2 | 52
| Uriin ve Hizmette Degisim | 24 | 100 | 450 | 279 | 96 | 92
| Siiregte Degisim 1 24 | 200 | 500 | 291 | 95 | 92
| Siiregte Degisim 2 23 | 100 | 400 | 226 | 103 | 106
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii 24 | 150 | 500 | 320 | 100 | 1,02

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans
Calismada yeralan onikinci ve son orgiit toplulugu, tipki onbirinci gibi diger orgiit
topluluklarina dahil edilemeyen orgiitlerden olusmaktadir. Bu topluluga iliskin
tanimlayici istatistikler tablo 3.85.’de sunulmaktadir. Tabloya bakildiginda ilk dikkat
ceken unsur, “Sosyal sebekelerin giicii” Olcegine iliskin ortalama degerin oldukca
yiiksek olmasidir. Bu sonug, toplulukta yer alan Orgiit yoneticilerinin, kendi
orgiitlerininkine benzer faaliyetler sergileyen orgiit yoneticileriyle yogun sosyal iligkiler

icerisinde olduklarin1 gostermektedir. Ote yandan bu toplulukta yeralan orgiitlerin



yoneticileri; yasal cevreyi, teknik ve normatif ¢evreye kiyasla orgiitleri acisindan daha
kisitlayic1 gordiiklerini beyan etmislerdir. Nitekim diisiik seviyede gerceklesen yonetsel
Ozgiirlik algisinin nedeni de yasal ¢evrenin kisitlayic1 yapisina iligskin algilar olabilir.
Bu gruba iligkin bir diger onemli bulgu da, “Kiyaslama” ol¢egine iligkin yiiksek
degerdir. Bu yiiksek Olcek degeri, kiyaslamanin toplulukta yeralan oOrgiitler arasinda

olagan davranis bicimi haline geldigini gostermektedir.

Tablo 3.85.: Orgiit Toplulugu 12 (Diger 2)’e Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

| | N | Min. | Maks | Ort. | SS. | Var
| Sosyal Sebekelerin Giicii | 24 | 200 | 500 | 352 | 76 | .59
| Teknik Cevrenin Giicii |24 | 125 | 400 | 265 | 8 | 6l
| Yasal Cevrenin Giicii | 24 ‘ 1,67 ‘ 5,00 ‘ 3,30 | ,96 | 92
| Normatif Cevrenin Giicii | 24 | 100 | 400 | 28 | 82 | 67
| Yonetsel Ozgiirliik Algist |24 | 100 | 433 | 252 | 93 | 87
| Damsm. Firmalarmmn Etkisi | 24 | 1,00 | 500 | 338 | 90 | .8
| Kiyaslama |24 | 133 | 500 | 375 | 89 | .79
| Yaymlarin Etkisi | 24 | 100 | 500 | 318 | L1l | 1723
| Radikal Degisim | 24 | 233 | 467 | 38 | 68 | .46
| Planh Degisim | 24 | 220 | 500 | 369 | ;2 | .53
| Kiigiik Pargah Degisim | 24 | 200 | 500 | 325 | 95 | 91
| Plansiz Degisim 1 | 24 | 100 | 450 | 28 | 8 | .74
| Plansiz Degisim 2 | 24 | 200 | 500 | 370 | 67 | .45
| Yapida Degisim 1 | 24 | 200 | 500 | 333 | 78 | ,60
| Yapida Degisim 2 | 24 | 200 | 500 | 38 | .69 | .48
| Teknolojide Degisim |24 | 233 | 500 | 391 | 63 | .39
| Stratejide Degisim |24 | 225 | 425 | 332 | 67 | 45
| Sosyal Degisim | 24 | 200 | 500 | 334 | 87 | .76
| Uriin ve Hizmette Degisim | 24 | 200 | 500 | 366 | ,79 | .63
| Siiregte Degisim 1 |24 | 100 | 500 | 241 | 100 | 103
| Siiregte Degisim 2 | 24 | 200 | 450 | 354 | 67 | 45
| Orgiit Kiiltiiriiniin Giicii |24 | 183 | 500 | 331 | ;77 | 59

Kisaltmalar: Minimum; Maks.: Maksimum; Ort.:Ortalama; S.S.: Standart Sapma; Var.: Varyans
“Yaynlarin etkisi” yiiksek degere sahip bir dl¢cek olmasina ragmen, degere iligkin

varyansin da yiiksek olmasi, grup igerisinde yaymnlardan faydalanma konusunda

tiirdesligin yiiksek olmadigim1 gostermektedir. Degisim davranisi baglaminda bir

inceleme yapildiginda ise bu grupta yeralan orgiitlerin yiiksek diizeyde radikal degisim



yasadiklar1 sOylenebilir. Arastirmacinin diisiincesine gére bu sonucun altinda, topluluk
icerisinde yazilim, elektronik ve iletisim alanma ait Orgiitlerin bulunmasi1 gergegi
yatmaktadir. Ayrica topluluktaki orgiitlerin planli degisim kadar plansiz degisimi de
yasadiklarini tablodan gézlemlemek miimkiindiir. Arastirmaci yine “Yapida degisim 27,
“Teknolojide degisim”, “Uriin ve hizmette degisim” ve “Siirecte degisim 2" dlgeklerinin
yiilksek ortalamalara sahip olmasimmi grubu olusturan Orgiitlerin kompozisyonuna
baglamaktadir. Son olarak “Orgiit kiiltiiriiniin giicii” 6lcegine bakildiginda ise
toplulugun oldukc¢a giiclii kiiltire sahip orgiitlerden olustugunu gozlemlemek

miimkundiir.

Hatirlanacag: gibi hipotez 1°de, bazi orgiit topluluklarinin kendi iclerinde, ¢esitli
degisim davraniglar1 baglaminda digerlerine gore daha tiirdes olduklar1 iddia edilmisti.
Bulgular bu diisiinceyi destekler niteliktedir. “Bankacilik” 6rgiit toplulugu kiiciik parcali
degisim (0.34), plansiz degisim 1 (0.42), plansiz degisim 2 (0.27), sosyal yapida
degisim (0.47), iirlin ve hizmette degisim (0.35); “Oluklu mukavva” orgiit toplulugu
radikal degisim (0.29), siirecte degisim 1 (0.34); “Diger otomotiv” orgiit toplulugu orgiit
yapisinda degisim (0.33), sosyal yapida degisim (0.47), siirecte degisim 2 (0.24), “Ev
mobilyas1” orgiit toplulugu yapida degisim 2 (0.24), stratejide degisim (0.27); “Metal
dokiim” orgiit toplulugu planli degisim (0.31) ve “Makine” orgiit toplulugu teknolojik
degisim (0.31) seceneklerinde en diisiik varyans degerlerine sahip, dolayisiyla en tiirdes
orgiit topluluklaridir. Ayrica bankacilik orgiit toplulugunun 5 degisim tiirii baglaminda
en tiirdes orgiit toplulugu olarak ortaya c¢ikmasi oldukga ilging bir sonugtur. Bu
tirdeslik, o©zellikle bankacilik sektoriindeki diizenleyici kurumlarin  ¢okluguyla
iliskilendirilebilir.

Regresyon analizi ile ilgili bulgulara bakildiginda ise yine ilging bulgulara
ulasilmistir. Hatirlanacagi gibi ikinci hipotez, orgiit topluluklarinda yasal ¢evrenin
giicine iligkin algilar arttikca, yonetsel Ozgiirlige iliskin algilarin zayiflayacagi
yoniindedir. Bu amagla gerceklestirilen regresyon analizine iliskin bulgular Tablo 3.86.
ve 3.87.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.86.: Yasal Cevrenin Giicii ile Yonetsel Ozgiirliik Algis1 Arasindaki iliski

|Model | R | R’ | Diizelt. R* | Tahm. Std. Hatast |
1 | 246 | 060 | -,044 \ 24146 |




Tablo 3.87.: Yasal Cevrenin Giicii ile Yonetsel Ozgiirliik Algist Arasindaki iliskinin Anlamlilik

Testi
| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. i
| Regression | ,034 | ,034 0,579 | 0,466 |
| Residual | 525 | ,058 | | |
| Total | 558 | | | |

Tablo 3.87.’de goriildiigi gibi anlamlilik degeri, anlamlilik sinirlarinin disinda
oldugundan hipotez 2 reddedilmistir. Bu sonug, yeni kurumsalc1 orgiit teorisyenlerinin
bir boliimiiniin, devlet ve benzeri diizenleyici Orgiitlerin orgiit yoneticilerinin
ozgiirliiklerini kisitlayacagina iliskin diisiincelerini desteklememektedir. Aksine bu
bulgular, her halilkarda Orgiit yoneticilerinin biiyiik 0Olciide ©zgiir iradeye sahip
olacaklarini iddia eden stratejik secim yaziminr’®' belli 6lgiilerde destekliyor gibi

goriinmektedir.

Calismanin {ciincii hipotezine gore, bir orgiitsel alanda teknik cevrenin giiciine
iliskin algilar kuvvetlendikce, yoneticilerin kendi karar alma ozgiirliiklerine iligskin
algilart zayiflayacaktir. Tablo 3.88., 3.89. ve 3.90.’daki bulgular “Hipotez 3”e iligkin

sonuglar1 ortaya koymaktadir.

Tablo 3.88.: Teknik Cevrenin Giicii Ve Yonetsel Ozgiirliik Algist Arasindaki iliski
Model | R | R | Diizelt. R® | Tahm. Std. Hatasi |
1 [ 64 [ 440 | 378 | 18636 |

Tablo 3.89.: Teknik Cevrenin Giicii ve Yonetsel Ozgiirliik Algis1 Arasindaki iliskinin

Anlamlilik Testi
| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. |
| Regression | ,246 | ,246 | 7,081 | 0,026 |
| Residual | 313 | ,035 | | |
[ Total | 558 | | | |

Bagimsiz Degisken: Teknik Cevrenin Giicii; Bagimli Degisken: Yonetsel Ozgiirliik algist

%! Bourgeois, L. J., “Strategic Management and Determinism”, The Academy of Management Review,
Vol.9, No.4, October 1984, s.586-596.




Tablo 3.90.: Katsayilar Tablosu

Stant. Olmayan Standart
Katsay1 Katsay1
B St. Hata. Beta t Sig.
Constant 4,740 174 6,120 ,000
Teknik Cevre | -,785 ,295 -,664 -2,661 0,026

Tablo 3.88., 3.89. ve 3.90.’daki bulgular 6nemli sonuglara isaret etmektedir. Her
seyden once “Hipotez 3”te iddia edildigi gibi, teknik ¢evrenin giiciine iliskin algilar,
yoneticilerin yonetsel ozgiirliik algilarin1 negatif yonde etkilemektedir. Bu anlamda
“Hipotez 3” dogrulanmistir. Yukarida yeralan tablolara bakildiginda, anlamlilik
degerinin (Sig.), kabul edilen smirlar icerisinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla ileri
stiriilen model gecerlilik kazanmaktadir. Tablo 3.90.’daki -,785’lik katsay1 ise, teknik
cevrenin giiclindeki 1 br.’lik artisin, yonetsel 6zgiirliik algisinda ,785 br.’lik bir azalisa
neden oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgular, teknik ¢evrenin orgiitler iizerindeki
baskict yapisini vurgulayan, “Popiilasyon Ekolojisi” ve “Yapisal Durumsallik Teorisi”

gibi teorilerin varsayimlarini destekler gibi goriinmektedir.

Calismanin dordiincii hipotezi, teknik ¢evrenin giiciiniin yiiksek oldugu orgiit
topluluklarinda, radikal degisim baglaminda tiirdeslik yasanacagi seklindedir. Bu
hipoteze iliskin analizler, Tablo 3.91. ve 3.92.’de sunulmaktadir.

Tablo 3.91.: Teknik Cevrenin Giicii ve Radikal Degisim Baglaminda Tiirdeslik iliskisi

‘ Model ‘ R R? Tahm. Std. Hatas1

Diizelt. R
1| 284 \ ,080 \ -011 \ 23411 |

Tablo 3.92.: Teknik Cevrenin Giicii ve Radikal Degisim Baglaminda Tiirdeslik Arasindaki
Mliskinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. |
| Regression | ,048 | ,048 . 875 0372 |
| Residual | 548 | 055 | | |
| Total | ,596 | | | |

Bagimsiz Degisken: Teknik Cevrenin Giicii; Bagimli Degisken: Radikal Degisim Baglaminda Tiirdeslik



Tablo 3.91. ve 3.92.°deki bulgulara bakildiginda, “Hipotez 4”iin reddedildigi
goriilmektedir. Tablo 3.91.’daki R’ degeri her ne kadar “Radikal degisim baglaminda
tiirdeslik’teki degisimin % 8’lik kisminin “Teknik ¢evrenin giicii” tarafindan
acikladigin1 gosterse de; tablo 3.92.°deki anlamlilik degerinin (Sig.) kabul edilebilir
stirlar disinda olmasi nedeniyle hipotez reddedilmistir. Ote yandan arastirmacinin bu
noktada yaptig1 ek analizler, radikal degisimin “Yasal cevre” ve “Normatif ¢cevre”’den de
pozitif veya negatif yonde etkilenmedigini gostermektedir. Bu sonuglar, orgiitlerin
degisim davranmisinin bilingli ve 6zgiir bir se¢im oldugunu iddia eden stratejik secim
teorisinin varsayimlariyla ortiismektedir. Bu noktada radikal degisimin higbir dis
tetikleyiciden etkilenmemesi, orgiitlerin radikal degisim baglaminda proaktif davranis

sergiledikleri seklinde yorumlanabilir.

Calismanin besinci hipotezine gore, bir toplulugun yasal cevresi kuvvetlendikce, o
toplulukta kiiciik parcali degisim baglaminda tiirdeslik artacaktir. Tablo 3.93. ve
3.94.”de bu hipoteze iliskin bulgular sunulmaktadir.

Tablo 3.93.: Yasal Cevrenin Giicii ve Kiiciik Parcali Degisim Baglaminda Tiirdeslik iliskisi

Tahm. Std.
Model R R’ Diizelt. R Hatas1
| 1 | 428 | 183 | ,101 L 21135 |

Tablo 3.94.: Yasal Cevrenin Giicii ve Kiiciik Parcali Degisim Baglaminda Tiirdeslik Arasindaki
Iliskinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. |
[ Regression | 048 | 048 815 [ 032 |
| Residual | 548 | 055 | | |
| Total | ,596 | | | |

Bagimsiz Degisken: Yasal Cevrenin Giicii; Bagimli Degisken: Kiiciik Parcali Degisim Baglaminda
Tiirdeslik

Tablo 3.93.’deki bulgular, “Kiiciik parcali degisim baglaminda tiirdeslik’’teki
degisimin %18’ nin, “Yasal cevrenin giici” tarafindan agiklandigini gostermektedir.
Ancak Tablo 3.94.’teki anlamlilik degerinin, kabul edilebilirlik sinirlar1 disinda olmasi,
tablo 3.93.’deki degerin tesadiifi oldugunu gostermektedir. Bir bagka degisle “Hipotez
5” reddedilmistir. Yeni kurumsalcr Orgiit teorisine iliskin yazin, degisim konusunda

temel olarak iki gruba boliinmiistiir. Birinci grup, kurumsallasmis cevrelerin orgiitler



arasinda degisikligi degil; duraganlig: destekledigini iddia eder. Yeni kurumsalci orgiit
teorisi baglaminda ikinci alt teori grubu ise kurumsallagsmis ¢evrelerde faaliyet gosteren
orgiitlerde degisimin kiiciik parcali sekilde gerceklesebilecegini savunmaktadir. Bu
noktada elde edilen bulgular daha ziyade birinci teori grubunun fikirlerini destekliyor

gibi goriinmektedir.

Calismanin altinct  hipotezine gore; bir oOrgiit toplulugunda danismanlik
firmalarindan destek alinma miktar1 arttikca, topluluk igerisinde planli degisim
davranis1 baglaminda tiirdeslik artacaktir. Bu hipoteze iliskin bulgular Tablo 3.95. ve
3.96. ve 3.97.’da sunulmaktadir.

Tablo 3.95.: Danismanlik Firmalarinin Etkisi ve Planli Degisim Baglaminda Tiirdeslik

Miskisi
| Model | R | R’ | Diizelt. R | Tahm. Std. Hatas1 |
1 | 820 | 673 | 640 | 20268 |

Tablo 3.96.: Danismanlik Firmalarinin Etkisi ve Planli Degisim Baglaminda Tiirdeslik
Arasindaki Iliskinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. |
| Regression | 844 | 844 | 20,535 | 0,001 |
| Residual | 411 | 041 | | |
[ Total | 1,254 | | | |
Bagimsiz Degisken: Danismanlik Firmalarinin Etkisi; Bagimli Degisken: Planli Degisim Baglaminda
Tiirdeslik
Tablo 3.97.: Katsayilar
Stant. Olmayan Standart
Katsay1 Katsay1
B St. Hata. Beta t Sig.
Planli deg. 5,527 1,071 5,161 ,000
Danis. Fir. -1,531 ,338 -,820 -4,532 0,01

Bulgulara gore, “Danigmanlik firmalarinin etkisi”’, “Planli degisim baglaminda
tiirdeslik’teki degisimin %64’ tinii aciklamaktadir. Tablo 3.95.’deki anlamlilik degeri de,
bulunan degerin istatistiksel olarak anlamli oldugunu ortaya koymaktadir. Tablo

3.96.’daki -1,531 katsayis1 ise, danismanlik firmalarinin etkisindeki 1 br.’lik artigin,



planli degisim davranisi baglaminda varyansit 1,5 br. azalttigim gostermektedir. Bu

anlamda “Hipotez 6” kabul edilmistir.

Calismanin yedinci hipotezine gore, bir orgiit toplulugundaki orgiitlerin yonetim
danmismanhigr firmalarindan destek alma miktarlar arttik¢a, topluluk icerisinde sosyal
degisim baglaminda tiirdeslik artacaktir. Bu hipoteze iliskin bulgular 3.98. ve 3.99.’da

sunulmaktadir.

Tablo 3.98.: Danismanlik Firmalarmin Etkisi ve Sosyal Degisim Baglaminda Tiirdeslik [liskisi

Tahm. Std.
Model R R? Diizelt. R? Hatasi
| 1 | 163 | 027 | -071 | 19539

Tablo 3.99.: Danismanlik Firmalarinin Etkisi ve Sosyal Degisim Baglaminda Tiirdeslik
Arasindaki Iliskinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. i
[ Regression | 010 | 010 274 [ oe12 |
| Residual | 382 | 038 | | |
| Total | 392 | | | |

Bagimsiz Degisken: Danismanlik Firmalarimin Etkisi; Bagimli Degisken: Sosyal Degisim Baglaminda
Tiirdeslik

Tablo 3.98.’e bakildiginda, “Sosyal degisim baglaminda tiirdeslik’teki degisimin
9%2’sinin “Danigsmanlik firmalarimin etkisi” ile acgiklandigr goriilmektedir. Bu oldukca
zay1f bir degerdir. Ayrica tablo 3.99.’daki anlamlilik degeri de, bu rakamin istatistiksel
olarak anlamli olmadigim1i bir bagka degisle tesadiifi bir rakam oldugunu ortaya

koymaktadir.

Calismanin sekizinci hipotezine gore; bir Orgiit toplulugunda yonetim ve
isletmecilik ile ilgili enformasyonu iceren dergilerden yararlanma miktar arttik¢a, orgiit
toplulugunda planli degisim baglaminda tiirdeslik artacaktir. Bu hipoteze iliskin
bulgular tablo 3.100. ve 3.101.”’de sunulmaktadir.

Tablo 3.100.: Yayinlarin Etkisi ve Planli Degisim Baglaminda Tiirdeslik Iliskisi
| Model | R | R® | |Dizelt.R*> |  Tahm. Std. Hatast |
| 1 | 293 086 | -,005 | 33859 |




Tablo 3.101.: Damismanlik Firmalarinin Etkisi ve Sosyal Degisim Baglaminda Tiirdeslik
Arasindaki Iliskinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. i
[ Regression | 108 | 108 941 [ 0355 |
| Residual | 1,146 | 115 | | |
| Total | 1,254 | | | |

Bagimsiz Degisken: Yayinlarin Etkisi; Bagimh Degisken: Planli Degisim Baglaminda Tiirdeslik

Tablo 3.100.’e bakildiginda, “Planli degisim”deki %8’lik degisimin, “Yayinlarin
etkisi” tarafindan aciklandigr goriilmektedir. Ancak tablo 3.101.’deki bulgulara
bakildiginda, anlamlilik degeri kabul smnirlart disinda kaldigindan “Hipotez 8”
reddedilmistir.

Dokuzuncu hipoteze gore, bir orgiit toplulugundaki orgiit yoneticileri arasinda
sosyal sebekelerin giicii arttikca, topluluk icerisinde planli degisim davranis baglaminda
tiirdeslik de artacaktir. Hipotez ile ilgili olarak sonuglara bakildiginda sosyal sebekelerin
gercekten de planli degisim davramist baglaminda grup ici tiirdesligi arttirdigi
goriilmektedir. Ayrica sosyal baglarin, oOrgiit toplulugu icerisinde sergilenen planh

degisim davranigini arttirdigl da goriilmektedir. Sonuclar istatistiki olarak da anlamlidir.

Tablo 3.102.: Sosyal Sebekelerin Giicii ile Planli Degisim Davranis1 Baglaminda Tiirdeslik
Miskisi
| Model | R | R’ ‘ Diizelt. R* ‘ Tahm. Std. Hatasi |
1t | 763 | 583 \ 541 \ 22874 |

Tablo 3.103.: Sosyal Sebekelerin Giicii ile Planli Degisim Davranis1 Baglaminda Tiirdeslik
[liskisinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. i
[ Regression | 731 | 731 13975 [ 004 |
| Residual | 523 | 52 | | |
| Total | 1,25 | | | |

Bagimsiz Degisken: Sosyal Sebekelerin Etkisi; Bagimli Degisken: Planh Degisim Baglaminda Tiirdeslik

Tablo 3.102.°e bakildiginda, planli degisim davranis1 baglaminda grup
tiirdesliginin %58’nin model tarafindan aciklandigi goriilmektedir. Tablo 3.103.’deki
ANOVA bulgularina bakildiginda F degerinin 13.975, anlamlilik degerinin ise 0.04
oldugu goriilmektedir. Bu bulgular, kurulan modelin genel olarak anlamli olduguna

isaret etmektedir. Sosyal sebeke iliskilerinin topluluk i¢i tiirdesligi arttirdigina yonelik



bulgularin ardindan, planli degisim davramisim1 hangi yonde etkiledigini bulmak igin
korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Korelasyon analizine iligkin bulgular istatistiki
olarak anlamli olup, sosyal sebeke iliskilerinin planli degisim davranisini pozitif yonde
arttirdigin1  gostermektedir. Bahsedilen iliskilere yonelik bulgular Tablo 3.104.’de

sunulmaktadir.

Tablo 3.104.: Sosyal Sebekelerin Giicii ile Planli Degisim Davranig1 Baglaminda Tiirdeslik
Mliskisinin Anlamlilik Testi

Sosyal Sebeke Planh Degisim
Pearson Korelasyon 1 JI21%%
Sosyal sebeke
Sig. (2 Yonli) 0,08
Pearson Korelasyon J121%* 1
Planli degisim
Sig. (2 Yonlii) 0,08

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (2 Yonlii).

Calismanin onuncu hipotezine gore; bir orgiit toplulugunda yoneticiler arasinda
sosyal baglar kuvvetlendikce, ilgili toplulukta radikal degisim baglaminda tiirdeslik
miktar1 artacaktir. Tablo 3.105. ve 3.106., bu hipotez ile bulgular1 sunmaktadir.

Tablo 3.105.: Sosyal Sebekelerin Giicii ile Radikal Degisim Davranis1 Baglaminda Tiirdeslik

Miskisi |
| Model | R | R’ ‘ Diizelt. R | Tahm. Std. Hatas1 |
| 1 | 344 | 118 | ,030 | 22923 |

Tablo 3.106.: Sosyal Sebekelerin Giicii ile Radikal Degisim Davranist Baglaminda Tiirdeslik
Iliskisinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. i
| Regression | ,071 | 71 | 1,344 | 273 |
[Residual | 525 | 53 | | |
| Total | ,596 | | | |

Bagimsiz Degisken: Sosyal Sebekelerin Etkisi; Bagimli Degisken: Planli Degisim Baglaminda Tiirdeslik
Tablo 3.105.e bakildiginda, ‘“Radikal degisim baglaminda tiirdeslik’teki
degisimin %]11°nin “Sosyal sebekelerin giicii” ile acgiklandigr goriilmektedir. Ancak

Tablo 3.106.’a bakildiginda, anlamlilik degerinin kabul edilebilir sinirlar disinda oldugu



yani elde edilen degerin tesadiifi oldugu goriilmektedir. Bu yilizden “Hipotez 107

reddedilmistir.

Hipotez 11°e gore bir orgiit toplulugunun teknik cevresi ve yasal cevresinin
birbirlerini  giiclendirmeleri miimkiindiir. Calismanin bulgularina bakildiginda
korelasyon degerleri, bu iki ¢evre arasinda pozitif ve giiclii bir iliski oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu anlamda “Hipotez 11" kabul edilmistir. Hipotez 11’e iligkin bulgular,
tablo 3.107.”de sunulmaktadir.

Tablo 3.107.: Teknik ve Yasal Cevre Arasindaki iligki

Teknik Cevre
Korelasyon Katsayisi 0,591*
Yasal Cevre
Sig. (Two tailed) 0,43

* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Hipotez 11 ile ilgili bu bulgulara gore yasal ¢evre, teknik cevre ile giiclii bir iligki
icerisindedir. Daha once de ifade edildigi gibi, teknik c¢evrenin giicii, yOneticilerin
ozgiirliik algisin1 olumsuz yonde etkilemektedir. Ote yandan yasal ¢cevre ve teknik cevre
iliskisi baglaminda hangi degiskenin bagimli hangisinin ise bagimsiz oldugunu
gorebilmek adina regresyon analizi yapilmistir. Bulgular tablo 3.108. ve 3.109.’da
sunulmaktadir. Tablodaki verilere, bakildiginda bagimsiz degiskenin “Yasal c¢evre”,
bagimh degiskenin ise “Teknik cevre” oldugu goriilmektedir. Korelasyon analizinde de
ifade edildigi gibi, iki degisken arasinda 0.591 degerinde bir korelasyon vardir. “R*”
degeri, teknik cevredeki degisimin 0.34’liik kisminin yasal cevre degiskeni tarafindan
aciklandigin1 gostermektedir. Tablo 3.109.’daki anlamlilik degeri de, bu rakamlarin
anlamli olduguna isaret etmektedir. Bu anlamda yasal ¢evrenin teknik ¢evrenin giiciine

katkida bulunarak, yoneticilerin 6zgiirliik algisin1 olumsuz yonde etkiledigi sdylenebilir.

Tablo 3.108.: Teknik ve Yasal Cevre Arasindaki iligki
| Model | R | R’ | Diizelt. R* | Tahm. Std. Hatas |
| 1 | 591 | 349 o284 | ,16240 |




Tablo 3.109.: Teknik ve Yasal Cevre Arasindaki Iliskinin Anlamlilik Testi

| Model | Sum of Squ. | Mean Squ. | F. | Sig. i
| Regression | ,141 | ,141 | 5,357 | ,043 |
| Residual | 264 | ,026 | | |
[Total | 405 | | | |

Bagimsiz Degisken: Yasal cevrenin giicii; Bagimli Degisken: Teknik cevrenin giicii

Son olarak Hipotez 12 cercevesinde, daha once ifade edildigi gibi, Orgiit
topluluklar igerisinde bireysel oOrgiitleri farklilastirmak suretiyle tiirdesligi azaltmasi
beklenen orgiit kiiltiirii ve cesitli degisim davraniglari baglaminda tiirdeslik iligkisi
incelenecektir. Tablo 3.110.’da da goriildiigii gibi; orgiit kiiltiirii, orgiit topluluklarinda
radikal degisim, planli degisim, yapida degisim 1 ve siirecte degisime ait varyans
degerlerini negatif yonde etkilemis yani beklenenin aksine orgiit topluluklari igerisinde
bu degisim davramiglart baglaminda tiirdesligi arttirmistir. Bu durum, ayni Orgiit
toplulugunun veya iilkenin iiyesi olan orgiitlerin kiiltiirlerinin, bu ortak iist kimliklerden
etkilenerek benzesecegini iddia eden teori grubunun diisiincesiyle uyum icerisinde gibi

goriinmektedir. Ilgili bulgular tablo 3.110.’da sunulmaktadir.

Tablo 3.110.: Orgiit Kiiltiirii ve Cesitli Degisim Davranist Baglaminda Tiirdeslik Iliskisi

Radikal Planh Yapi 2 Siire¢ 2
Orgﬁt Korelasyon -,648%* - 716%* -,678% -,646%
Kiiltiir Sig. (2 Tld) 0,23 ,009 015 0,23

* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli  ** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli

3.1.4. Arastirma Bulgularina iliskin Sonu¢

Hipotezlere iliskin bulgular ve yorumlar yukarida ayrintili bicimde sunulmustur.
Calismanin bu bdoliimiinde ise bulgular ve yorumlar Ozetlenmeye calisilacaktir.
Calismanin bulgular1 son zamanlarda yazinda dikkat cekmeye baslayan bir grup

diisiiniirii  destekler nitelikte, “Iradeci oryantasyon” ile “Cevresel Deterministik



Oryantasyon™u biitiinlestiren, orta yolcu (Eklektik) bir sonug ortaya koymaktadir.*** Her
seyden once 12 orgiit toplulugu ve 236 orgiitten toplanan veriler, orgiitlerin her kosulda
mutlak se¢cim ozgiirliigline sahip olmadiklarin1 gostermektedir. Yoneticilerin 6zgiirlikk
algilarina iliskin degerlerin ortalamasinin 2.71 oldugu, yine bu veri kiimesi icerisinde
ozgiirliik algisina dair en diisiik degerin 2.23, en yiiksek degerin ise 2.99 olarak tespit
edildigi goriilmektedir. Bu anlamda, yoneticiler stratejik yonetim ve se¢im yazininda
iddia edildigi gibi son derece yiiksek Ozgiirliige her zaman sahip olamamaktadirlar.
Dolayistyla bu noktada, calismanin bulgularinin biiyiik 6l¢iide “Cevresel deterministik”™
teoriyi destekledigi soylenebilir. Ote yandan daha once de belirtildigi gibi orgiit
teorisinde “Kurumsalci Orgiit Teorisi’nin devreye girmesiyle beraber, 6rgiitlerin cevresi
teknik ve kurumsal cevre olmak {iizere iki boyutta incelenmeye baslanmistir. Bu
baglamda, belirtilen ¢evrelerden hangisi veya hangilerinin yonetsel 6zgiirliigii ne yonde
etkiledigini bulmak i¢in analizler yapilmistir. Yasal cevrenin giiciine iliskin ortalama
degerin 3.14, teknik cevrenin giiciine iliskin ortalama degerin 2.80 olarak tespit
edilmesine ragmen; bulgular, orgiit iizerinde “Teknik ¢evre”nin etkilerine odaklanan
“Popiilasyon Ekolojisi”, “Yapisal Durumsallik” vb. teorileri destekler nitelikte, teknik
cevrenin giiclendikge, ilgili orgiit toplulugunda yonetsel ozgiirliik algisint zayiflattigini
ortaya koymaktadir. Yasal cevre yoOneticiler tarafindan daha giiclii olarak algilansa da,
yoneticilerin bu durumu kendi karar ozgiirliikleri icin dogrudan bir tehdit olarak
algilamadiklar1 goriilmektedir. Ote yandan yasal cevrenin yonetsel 6zgiirliik algisini
zayiflatacagma dair bir beklenti icerisinde olan “Yeni Kurumsalci Orgiit Teorisi’nin
varsayimlar1 ise kismen desteklenmistir. Ciinkii Orgiitlerin yasal ¢evreleri, dogrudan
yonetsel ozgiirliik algisim1 etkilememekle beraber, kendisi giiclendiginde teknik cevreyi
de giiclendirerek yonetsel 6zgiirlilk algisinin dolayli yoldan zayiflamasina katkida

bulunmaktadir.

%2 Bu konuda ayrintili bilgi i¢in; Abernathy, Margareth ve Chua, Wai Fong, “A Field Study of Control
System Redegisn: The Impact of Institutional Process on Strategic Choice”, Comtemprary Accounting
Research, Vol.13, No.2, 1996, s.509-606; Ang, Soon ve Cummings, Larry L., “Strategic Responses to
Institutional Influences on Information Systems Outsourcing”, Organization Science, Volume 8, No.3,
1997, s.235-256.; Bedeian, Arthur, “Choice and Determinism: A Comment”, Strategic Management
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Ote yandan calismanin diger hipotezleri, orgiitlerin belki orta ile zayif arasinda
degerlendirilebilecek bir yonetsel ozgiirliige sahip olduklar1 bu durumda tiirdes degisim
davraniglar1 sergiliyorlarsa, bu davramiglarin nedenlerini tespit etmeye yoneliktir.
Aragtirma bulgularina bakildiginda, c¢esitli orgiit topluluklarinda cesitli degisim
davraniglart baglaminda yiiksek diizeylerde tiirdeslikler yasandigi goriilmektedir.
Ornegin; ev mobilyas: iireticileri arasinda “Stratejide degisim”in varyans degerinin
0.27, metal dokiim orgiitleri arasinda “Teknolojide degisim” ve “Yapida degisim”
degerlerinin varyanslarinin 0.33 olmasi gibi. Bu noktada yine cesitli teorilere iligskin
unsurlarin hipotezleri destekledigi goriilmektedir. Ornegin “Sosyal sebekeler teorisi”
baglaminda diisiiniiliirse, bir Orgiit toplulugu icerisindeki sosyal baglarm, ilgili
topluluktaki plan degisim davramisi baglaminda tiirdesligi arttirdigi goriilmektedir
(Bakiniz hipotez 9). Yine bir orgiit toplulugunda yonetim danismanligi firmalarinin
faaliyetlerinden yararlanma miktar1 arttik¢ca, topluluk igerisinde planli degisim
baglaminda davranis tiirdesliginin arttifi goriilmektedir (Bakiniz hipotez 6). Bu
baglamda orgiitlerin sahip olduklar1 siirli karar ozgiirliigiine sahip ¢iktiklart ve bu
ozgiirligii, diger orgiitlerden farklilagmak yerine kimi zaman onlara benzemek yoniinde
kullanabilecekleri — goriilmektedir. Dolayisiyla; degisim davranisi  baglaminda
diisiiniildiigiinde calismanin sonuglar1 sadece baskin “Ozgiir iradeci” stratejik yonetim
ve se¢im teorilerine degil; teknik ¢evrenin ve yasal ¢evrenin orgiit izerindeki etkilerine
odaklanan “Cevresel deterministik” teorilere, “Sosyal sebekeler teorisi” ve
“Damismanlik firmalarinin etkileri teorisi (YOnetim modast perspektifi)’ne de destek
vermektedir. Bu anlamda arastirmanin bulgulari, calismanin orgiitsel degisim siirecini
daha genis ve cesitli bir orgiit teorisi yelpazesinin varsayimlarini dikkate alarak
degerlendirme 1srarinda hakli oldugunu ortaya koymaktadir. Oyle ki; ele almnan
teorilerin ¢alismada saptanan tiim tiirdeslikleri acgiklamamasi, oOrgiitsel degisimi
degerlendirirken hesaba katilmasi gerekli teori demetinin daha da genisletilmesi

gerektigine isaret etmektedir.

in Responsing to Institutional Practices: Hospitals and Cesarean Births, Administrative Science Quarterly,
Volume 41, Number 1, 1996, s.1-28.



3.1.5. Calismanin Kisitlar

Calismanin kisitlarindan bir tanesi orgiitsel degisimin dogasi ile ilgilidir. Orgiitsel
degisimin orgiitteki farkli kisilerce farkli bicimlerde algilanmasi miimkiindiir. Ornegin
bir calismada devrimsel degisim siirecine giren bir orgiitteki calisanlardan degisimin
hikayesini anlatmalar1 istenmistir. Ust diizey yoneticiler yasanan degisimi radikal
degisim olarak ifade nitelendirirlerken, daha alt kademe calisanlar ise degisimi kiigiik
parcali degisim olarak tanimlamislardir.’® Bu tezin arastirma kismina, konuya daha
asina olabilecekleri ve Orgiitiin genelindeki degisimlerin daha fazla farkinda
olabilecekleri gerekgesiyle orgiit yoneticileri dahil edilmistir. Bu, calismaya katilan
orgiitlerdeki degisimlerin sadece {iist yoOnetici lensleri ile incelenecegi anlamina
gelmektedir. Calisma her orgiit icerisinde birden fazla yoneticiye uygulanarak, belli

Olciide algilarin farkliligindan kaynaklanan sorunlarin dniine gecilmeye calisilmistir.

Bir diger kisit “Esbicimlenme (Isomorphism)” kavrami ile ilgilidir. Baz1 orgiit
topluluklarinda, degisim davramist baglaminda c¢cok yiiksek bir tiirdeslik
goriilemeyebilecek, bu durum tiirdeslik yaratmasi beklenen faktorlerin ilgili deg8isim
tiirli izerinde etkisi olmadig1 seklinde yorumlanabilecektir. Oysa tahmin edilen iliskiye
yonelik kanitlarin bulunmamasi, ele alinan bagimsiz faktér grubunun esbicimlenme
tizerinde etkisi olmamasindan degil; esbicimlenmenin zamana dayal1 bir siire¢ olmasi ve
o orgiitsel alanda heniiz yeni sekilleniyor olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Orgiitsel
yazinda bu kisitla karsilasan bazi calismalar vardir. Ornegin bir yazar, bir orgiitsel
alanda esbicimlenme olugmasi i¢in gecen siire veya bu siirenin Orgiitsel alanin
karakterine gore farklilasip farklilagmayacagi hakkinda yazinin ¢ok fazla

oturmadigindan bahsetmektedir.>**

Calismanin bir baska kisidi ise oOrgiit topluluklarina iliskin tamimlarda bir
standardizasyonun olmamasidir. Ornegin, tekstil sektorii cercevesinde ele alinabilecek
alt sektorlere iligkin smiflandirma ele aliman sanayi odasma gore farklihk arz

etmektedir. Dolayisiyla, calismanin bulgularinda ortaya cikabilecek “Orgiit toplulugu

%3 Taylor, Steven S., “Making Sense of Revolutionary Change: Differences in Member’s Stories”,

Journal of Organizational Change, Vol.12, No.6, 1999, s.524-539.
%% Oliver, Christine, “The Collective Strategy Framework: An Application to Competing Predictions of

Isomorphism”, Administrative Science Quarterly, December 1988, s.558.




ici farklilasma” rakamlar1 belli dlciilerde ihtiyatla karsilanmalidir. Ciinkii tiirdesligin az
olmasina iliskin bulgular, gercekten de Orgiitlerin birbirlerine benzer 6zellik
gostermemelerinden kaynaklaniyor olabilecegi gibi, alt endiistrilerin yeterince net

tanimlanamamasindan da kaynaklanabilir.

Calismanin dikkate aldigi oOrgiit sayisi, daha Once de belirtildigi gibi bu
arastirmaya ilham kaynagi olan temel calismalarla karsilastirildiginda doyurucu gibi
goriinmektedir. Ote yandan; elbette ki ne kadar ¢ok orgiit calismaya katilirsa,
arastirmanin giivenilirligi ve genellestirilebilirligi de o kadar artacaktir. Ancak ele
alman konu baglaminda arastirmacinin veri topladigr kisilerin, genellikle orgiitlerinin
yonetim kurulu baskani veya iiyesi, genel miidiirii veya en azindan fonksiyonel miidiirii

olmalar1, veri toplama siirecini son derece gii¢c kilmstir.



SONUC

Degisim giiniimiizde bireylerden iilkeleraras: igbirliklerine kadar her diizeyde
organizma icin onemli bir unsurdur. Diger sosyal organizmalar gibi oOrgiitlerde bu
durumun farkina varmalidirlar. Ancak degisim mutlak gerceklestirilmesi gerekli bir
olay gibi diisiiniilmemelidir.  Orgiitler icinde bulunduklar1  durumu iyi
degerlendirmelidirler. Elbette ki orgiitler degisim icin gerekli kapasiteyi yaratmalidirlar;
ancak degisimin mutlak anlamda gerekli olduguna kanaat getirdiklerinde bu kapasiteyi
kullanmalidirlar. Nitekim bu caligmanin cesitli noktalarinda da deginildigi gibi kimi
zaman degismeyip, varolanlart korumak orgiit icin degismekten daha dogru bir secim

olabilir.

Bu calisma, stratejik se¢cim teorisi yonlii degisim anlayisini tamamen
reddetmemekle beraber, bu diisiincenin temel varsayimlarina karsi ¢ikan bazi teorilerin
de belli durumlarda gecerlilik kazanabilme olasiligin1 arastirmaya odaklanmistir.
Stratejik se¢cim yonlii degisim diisiincesine gore; Orgiitlerin yasam seyirleri boyunca ¢ok
genis bir karar 6zgiirliikleri vardir. Oyle ki her tiirlii basar1 ve basarisizligin sorumlusu
orgiit ve iist yonetimdir. Stratejik se¢im akimina gore, bu derece karar ozgiirliigii
icerisinde bulunan orgiitler, degisim zamani geldiginde ise bu karar iradelerini diger

orgiitlerden farklilagsma yoniinde kullanirlar.

Oysa bu ¢alismada; kimi orgiit topluluklarinda i¢inde bulunulan baglamdan dolay1
Ozgiir iradenin yeterince sergilenememesi olasiligl arastirllmistir. Calismada ayrica,
Ozgiir irade sergilense bile, bunun her zaman degisim davranisi baglaminda diger

orgiitlerden farklilagsmak yoniinde sonuglanip sonuglanmayacagi arastirilmistir.

Gercekten de calismanin bulgularina bakildiginda; kimi orgiit topluluklarindaki
ist yoneticilerin 0zgiir karar alabilme algilarinin diger topluluklardakine gore daha
yiiksek, kimilerinde ise olduk¢a sinirli oldugu goriilmiistiir. Ayrica sosyal sebekeler,
danigsmanlik firmalarinin ve yazili basinin etkisi, yasal ¢cevrenin kompozisyonu gibi bazi
faktorlerin bu oOrgiit topluluklarindaki benzerligi c¢esitli sekillerde tetikledikleri

gorlilmiistiir. Bir bagka degisle stratejik se¢im yonlii degisim diisiincesinin aksine



orgiitler her zaman mutlak karar 6zgiirliigiine sahip olmamakla beraber, sahip olduklari

iradeyi de digerlerinden farklilagmak yoniinde kullanmayabilirler.

Bu anlamda ¢alisma, ortaya koydugu bulgularla, orgiitsel degisim siirecini genis
bir teori yelpazesinin penceresinden degerlendirmenin gerekli olduguna isaret
etmektedir. Bu, daha 6nce de vurgulandigi gibi stratejik yonetim ve secim teorileri
istikametindeki Orgiitsel degisim anlayisinin  yadsinmasi degil; diger teorilerin
varsayimlarinin da dikkate alinarak, orgiitsel de8isim siirecinin daha genis bir bakis
acis1 ile izlenmesi anlamina gelmektedir. Bir bagka degisle, bugiin yazinda sikca
goriilen ve degisimi “N adimdan olusmus ve her durum i¢in gegerli, kat1 receteler”

seklinde ilgililere sunan teoriler ihtiyatla kalr§1lanmalhd1r.365

365 Collins, David, Organizational Change: Sociological Perspectives, Routledge, London, 1998.



EK 1: internet sitelerinden yararlamlan damsmanhk firmalar1 ve internet
adresleri

A ve A Yonetim ve Insan Kaynaklar1 Danigsmanlik, http://www.aveaweb.com
Academie Accor Services Yonetim ve Egitim Danigsmanligi, http://www.aas.com.tr
Academy International & izgorenakin, http://www.izgorenakin.com

Ads Consulting Group, http://www.adspartners.com

Ak Celen, http://www.vergi-online.com

Alka, http://www.alkadanismanlik.com/

Alkim Danigmanlik, http://www.alkimdanismanlik.com/

Arge Danigsmanlik, http://www.argedanismanlik.com

Argeda Arastirma, Gelistirme, Egitim ve Danismanlik Merkezi,
http://www.argeda.com.tr

Artek Miihendislik, http://www.artekmuhendislik.com/

Art1 Performans Egitim ve Danigsmanlik Hizmetleri, http://www.artiperformans.com/
Baltas - Baltas Yonetim Egitim Danigsmanlik, http://www .baltas-baltas.com

BBS, http://www.bbsas.com.tr/

Dams Egitim Danigsmanlik Hizmetleri, http://www.dams.com.tr/

Deleeuw International, http://www.deleeuw.com.tr

Deloitte & Touche Danismanlik Hizmetleri, http://www.deloitte.com.tr

Ege Danismanlik, http://www.egedanismanlik.com/

Egilim Finansal Egitim, http://www.egilim.com/

E-Kalite, http://www.ekalite.com.tr/

Enocta, http://www.enocta.com/

Eps Ekspres Personel Servis, http://www.eps.com.tr

Etik Tasarim Egitim Danismanlik Uretim, http://www.etik.com.tr/tr/index.php?option
=content&task=category&sectionid=1&id=66&Itemid=35

FF Egitim ve Danigmanlik, http://www.ffegitim.com

Focus Danigsmanlik ve Egitim, http://www.focusdanismanlik.com/default.asp
Fortune Kariyer Egitim ve Danigsmanlik, http://www.fortune.com.tr

HERMES Yonetim Danigsmanlig1 ve Egitim Merkezi, http://www.hermesedu.com.tr

Human Resource Management HRM, http://www.hrm.com.tr/hakkimizda.asp



Kadem, http://www.kadem.com.tr/

Kalgem Yonetim Danigsmanlig, http://www.kalgem.com

Kalite Merkezi Limited, http://www kalite-tr.com/

Kas Sertifikasyon, http://www .kascert.com/

Kavram Danigmanlik, http://www.kavram.com/

KIM, http://www kim-tr.com/

Kuzey danismanlik, http://www .kuzeydanismanlik.com/

LBA Danmismanlik, http://www.lba.com.tr/Turkish/Index.htm
Management Centre Tiirkiye, http://www.mct.com.tr

Masters Training International, http://www.masterstraining-int.com
Masters Training International, http://www.masterstraining-int.com
Matris Danmismanlik ve Yazilim Hizmetleri, http://www.matrisas.com
Matris Danismanlik, http://www.matrisas.com/

MBA Danismanlik, http://www.mbadanismanlik.com/egitim.php
Megahas Danismanlik, http://www.megahas.com.tr/

N tepe Danismanlik Hizmetleri, http://www.ntepe.com.tr/

Nepa Danismanlik ve Dis Ticaret, http://www.nepadan.com/

OGEM Organizasyon Gelistirme ve Egitim Merkezi, http://www.ogem.com.tr
Omni Financial, http://www.omnifinancial.com.tr/turkish/vizyon.htm
Optimist Yonetim Danigsmanligi, http://www.optimist.com.tr/

Ornek Egitim, Kalite Yonetim ve Damigsmanlik Hizmetleri Tic. As.,
http://www.ornekkalite.com/firma.asp

Paragon, http://www.paragondan.com/

PDF Kurumsal Finansman, http://www.pdf.com.tr/

Polater Egitim ve Danigsmanlik, http://www.polater.com.tr
Prima-Vera Danismanlik, http://www.primavera-group.com/Faaliyet.html
Prima-Vera, http://www.primavera-group.com/

Procen Danigmanlik ve Egitim Hizmetleri, http://www.procen.com.tr/
Profera Danigsmanlik, http://www.profera.com

Prometheus Danigsmanlik, http://www.prometheus.com.tr

PRONET Endiistriyel Danigsmanlik ve Egitim Hizmetleri, http://www.pronet-tr.com/



QTC Danigsmanlik, http://www.qtc.4mg.com/

Rota Egitim, Danismanlik & Arastirma, http://www.rotaegitim.net

Safir Danmismanlik, http://www.tuvcert.com/

Standart Belgelendirme SBG, http://www.sbg.com.tr/index.asp

Strata Training & Consulting, http://www.strata.com.tr

Stratejika Egitim Danismanlik, http://www.stratejika.com

Turuncu Egitim Hizmet ve Danismanlik, http://www.turuncuegitim.com
USEGO, http://www.us-ego.com/index.html

Uzmanlar Metroloji Servisi, http://www.ums.com.tr/

Vision Europe, http://www.visioneurope.com.tr/hakkimizda.asp

Vizyon Stratejik Yonetim ve Finans Danigsmanligi, http://www.vizyonconsult.com/

Vizyoner Egitim & Danigmanlik, http://www.vizyoner-ed.com/



EK 2: Anket Formu Ornegi

DEGISIM DAVRANISI BAGLAMINDA ORGUT
TOPLULUKLARINDA ORGUTLERARASI BENZERLIKLER VE BIR
ARASTIRMA

Bu anket calismasi, yukarida bagligi sunulan doktora tezinin arastirma kismini desteklemek
amacityla tasarlanmistir. Aragtirma, ¢evresinden benzer girdiler alan, benzer ¢iktilar lireten ve benzer
yasal diizenlemelerle karsilasan isletmelerden olusan topluluklarda (isletme popiilasyonlarinda)
benzer degisim (Isletmenin iiriin-hizmet, kiiltiir, yapi, teknoloji vb. unsurlarinda yasanan olumlu
veya olumsuz farklilasmalar) davranislarinin sergilenip sergilenmedigini ve sergileniyorsa, bunun
arkasinda yatan nedenleri arastirmaktadir. Arastirmamin her isletmenin yonetici pozisyonunda
bulunan, orgiitlerinde degisim siireclerini yonlendiren veya en azindan bu siirecleri yakindan
gozlemleme sansina sahip olan calisanlarca cevaplandirilmasi saghkl sonuclara ulasilabilmesi
acisindan onemlidir. Calismada sektor kisidi olmamakla beraber, arastirmanin tercihen ilk
planda cesitli sektorlerdeki (bilisim, tekstil, otomotiv, gida, mobilya, yapr vb.) iiretim
isletmelerine uygulanmasi arzulanmaktadir. Calisma 83 sorudan olusup, cevaplama siiresi
yaklasik 12 dakikadir. Caligma sonucunda elde edilen bulgularin sunumunda cevaplayicilarin ve
kathma firmalarin isimleri kullamlmayacaktir. istenildigi takdirde calismanin bulgulari bir
rapor halinde katilimci firmalara sunulacaktir. Degerli zamaninizi ayirdiginiz ve bilime yaptiginiz

katkilar i¢in simdiden tesekkiir ediyor, saygilarimizi sunuyoruz.

Tezin Sahibi: Tez Danismanu:
Aras.Gor. Mehmet Eryilmaz Prof.Dr.Ismail Efil
(Uludag Universitesi Isletme Boliimii) (Uludag Universitesi Isletme Boliimii)

Iletisim Bilgileri (Mehmet Eryilmaz icin):
GSM: 0532 501 63 31

Is telefonu: 0 224 442 89 40-48/ 41150
Faks: 0 224 442 89 49

Elektronik posta: eymener @yahoo.com

eymener2 @yahoo.com



Isletmenizin adu:

Faaliyet gosterdigi sektor ve alt sektor (Ornegin Otomotiv Sektorii/ Yan Sanayi gibi):

Isletme: Kamu [J Ozel [ Karma [J

isletmedir.

Calisan sayisi: 1-49 [ 50-99 [ 100-499 [ 500 ve iizeri [

Bulundugu sehir: Kurulus tarihi:

Yasiniz: Cinsiyetiniz: Bay [J  Bayan [J Medeni durumunuz: Bekar [ Evli [J

Isletmede ¢alistiginiz boliim ve pozisyonunuz:
Mesleginizde ¢alisma siireniz: Su anki isletmenizde calisma siireniz:
Egitiminiz: Lise[’ Universite!] Yiiksek lisans [] Doktora []
Herhangi bir profesyonel birlige iiye misiniz?: Evet [] Hayir [

Hangi profesyonel birlige iiye oldugunuzu belirtiniz:

Asagidaki sorular1 “I=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katumiyorum, 3=Kararsizum, 4=Katiliyorum,
5=Kesinlikle katiliyorum’u ifade edecek ve higcbir soruyu yanitsiz birakmayacak sekilde

cevaplandiriniz.

1. Isletmemizin yoneticileri, sektoriimiizdeki diger bazi isletmelerin yoneticileriyle is [ 1 {2 |3 |4 |5
miinasebetleri disinda sosyal amaglarla bir araya gelirler.

2. Isletmemizdeki yoneticilerin, sektoriimiizdeki diger yoneticilerle olan sosyal | 1 [2 |3 [ 4|5
miinasebetleri genellikle uzun bir gegmise sahiptir.

3. Isletmemizdeki yoneticiler, sektoriimiizdeki diger firmalarn yoneticileriyle bazi | 1 [ 2|3 [ 4|5
benzerlikler (egitim ge¢misi, hobiler vb. ) gosterirler.

4. Isletmemizdeki yoneticilerin bircogu, isletmeye katilmadan 6nce sektoriimiizdeki benzer | 1 {2 |3 |4 |5
diger isletmelerde gorev almiglardir.

5. Sektoriimiizde faaliyet gosteren igletmeler yurticinde cografi anlamda belli bolgelerde | 1 | 2|3 |4 |5
toplanmiglardir.

6. Pazarda isletmemize ve benzer faaliyetler sergileyen isletmelere iiriin ve/veya hizmet | 1 | 2|3 |4 |5
iiretiminde gerekli girdileri saglayacak az sayida tedarik¢i vardir.

7. Pazarda igletmemize benzer iiriin ve hizmetler iireten ¢ok sayida igletme vardir. 123 [4]5
8. Isletmemiz ve sektoriimiizdeki benzer isletmeler sendikalarla yogun iliskiler | 1 [2 |3 [4 |5
icerisindedirler.

9. Isletmemiz, iiriin ve/veya hizmet karmasini rahatlikla gesitlendirme imkanmna sahip | 1 [2 |3 |4 |5
degildir.

10. Sektoriimiizle ilgili cok sayida yasa ve/veya diizenleme mevcuttur. 1123 |4]5
11. Devlet, sektoriimiizle ilgili olarak c¢ikardig: yasalara isletmelerin uyup uymadigmi sika | 1 |2 |3 [ 4|5
bicimde kontrol eder.

12. Devlet, sektoriimiizde yasalara uymayan isletmelere yaptirimlar uygular. 1123 |4]5
13. Isletmemizin iiyesi oldugu sanayi ve/veya ticaret odalart (Veya diger sektorler icin [ 1 {23 |4 |5
benzer diizenleyici kurumlar) liyelerinin uymasi i¢in ¢ok sayida kural koyar.

14. Uye oldugumuz sanayi ve/veya ticaret odast (Veya diger sektorler igin benzer | 1 {23 |4 |5
diizenleyici kurumlar) kurallara uyulup uyulmadigini sik1 bi¢imde kontrol eder.

15. Isletmemizin iiye oldugu birlikler iiyelerinin uymasi icin cok sayida kural koyarlar. 1123 |4]5
16. Uye oldugumuz birlikler, koyduklar1 kurallara uyulup uyulmadigini siki bigimde [ 1 {2 |3 |4 |5
denetlerler.

17. Genellikle isletmemizin dis ¢evresindeki aktorler (devlet, miisteriler vb.), isletmemizin | 1 | 2 |3 |4 |5
yoneticilerinin igletmeye iliskin karar alma 6zgiirliigiinii kisitlamazlar.

18. Isletmemizin iist yoneticilerinin, isletme ile ilgili davramslarim ve kararlarim énceden | 1 [ 2|3 [ 4|5




tahmin etmek zordur.

19. Isletmemiz yoneticilerinin aldiklar1 kararlarin sonuglar1 genellikle net bir bicimde | 1 {2 |3 |4 |5
degerlendirilemez (Amag-sonug iligkisini kurmak zordur).

20. Isletmemizin genel olarak performansi olduk¢a degiskendir ve tahmini giigtiir. 1123 |4]5
21. Isletmemiz yonetim danigmaligi firmalarindan gesitli konularda bilgi destegi alir. 1123 |4]5
22. Isletmemiz, dis bilgi desteginin gerekli oldugu anlarda ilk defa calisacagi damsmanhk | 1 [ 2 [3 |4 |5
firmalarindan ziyade daha once birlikte ¢alistifi danismanlik firmalarini tercih eder.

23. Destegi alinan damigmanlik firmalar1 genellikle gorevlerini basariyla yerine getirirler. 1123 |4]5
24. Isletme kendi is siireclerini (tedarik, iiretim, pazarlama vb.) inceler ve gelismeye agik | 1 [ 2 [3 |4 |5
noktalari tespit eder.

25. Isletme kendisini is sonuglarma gotiiren siireglerini gelistirmek amaciyla, kendisine | 1 [ 2 |3 [4 |5
benzer isletmelerin siirecleriyle karsilagtirmalar yapar.

26. Isletme kendi is sonuclarim (verimlilik, karlilik, miisteri memnuniyeti vb.), kendisine | 1 [ 2 [ 3 [4 |5
benzer isletmelerin is sonugclari ile karsilagtirir.

27. Ben ve isletmemizdeki diger yoneticiler, meslegimizle ilgili dergilerdeki isletmecilik ve | 1 | 2|3 |4 |5
yonetim ile yazilar1 yakindan takip ederiz.

28. Ben ve isletmemizdeki yoneticiler giinlilk gazetelerdeki, isletmecilik ve yonetimile | 1 | 2|3 |4 |5
ilgili yazilar1 yakindan takip ederiz.

29. Genel olarak takip ettigimiz yayimnlardan edindigimiz bilgilerin isletme ile ilgili karar | 1 | 2|3 |4 |5
siireclerinde etkisi yiiksektir.

30. Isletmede gergeklestirilen degisimler kimi zaman aymi anda isletmenin birden cok | 1 [2 |3 [4 |5
unsurunu (Uriin-hizmet, teknoloji, siireg, strateji, yap1 vb.) etkiler.

31. Isletmede yasanan degisimler kimi zaman biiyiik yatirimlar gerektirir. 1123 |4]5
32. Isletmede yasanan degisimler kimi zaman iist yonetimin oldukca ¢ok zamanini alir. 1123 |4]5
33. Isletmede baslatilan degisim projeleri kimi zaman yiiksek diizeyde risk igerir. 1123 |4]5
34. Isletmemizdeki baz1 degisim programlarinin amagclari oldukca nettir. 1123 |4]5
35. Isletme calisanlar1, bazi degisim projeleri sirasinda ortak amaglar etrafinda kenetlenirler. | 1 [ 2 [3 [ 4[5
36. Degisim programinin ne zaman baglayacagi, bitecegi vb. kritik tarihler bazen netolarak | 1 |2 |3 |4 |5
bellidir.

37. Isletmemizde degisim programlar1 bazen gevresel faktorlerin (miisteri beklentilerindeki | 1 [ 2 [ 3 |4 |5
degisim vb.) zorlamasindan ziyade iist yonetimin 6zgiir iradesiyle baglatilir.

38. Isletmede bazen degisim projelerinin sonunda, degisim projelerinin amaclarna ne | 1 [ 2 [3 |4 |5
derece ulasildig1 kontrol edilir.

39. Isletmede gergeklesen degisimler bazen isletmenin tek bir unsurunu (Uriin, teknoloji, | 1 [ 2 [3 |4 |5
slire¢, strateji, yap1 vb.) kapsar.

40. Isletmede yasanan degisimler bazen az miktarda yatirim gerektirirler. 1123 |4]5
41. Isletmede yasanan bazi1 degisimler yonetim kadrosunun ¢ok fazla zamanini almaz. 1123 |4]5
42. Isletmede baslatilan degisim projeleri bazen diisiik diizeyde risk igerirler. 1123 |4]5
43. Isletmede gozlemlenen degisimlerin amaglar1 kimi zaman net degildir. 1123 |4]5
44. Kimi zaman degisim projeleri esnasinda ¢aliganlarin amaglar birbiriyle ¢atigir. 1123 |4]5
45. Kimi zaman degisim projesinin basinda belirlenen degisim amaglar iizerinde proje | 1 |2 |3 [ 4|5
sliresince, isletmenin elinde olmayan nedenlerden dolay1 (miisteri beklentilerindeki degisim,

devletin ¢ikardig1 yeni yasalar vb.) bazi degisiklikler yapilir.

46. Degisim cabasina iligkin baglama, bitis vb. 6nemli tarihler kimi zaman net degildir. 123 [4]5
47 Isletmemizde degisim programlari kimi zaman, ¢evresel faktorlerin tetiklemesiyle baglar. | 1 [ 2|3 [ 4|5
48. Bazi zamanlar isletmede, degisim projelerinin sonunda degisim projelerinin amaglariile | 1 |2 |3 [ 4|5
sonuglari arasinda bir karsilagtirma yapilmaz.

49. Isletmede, ¢alisanlarca yerine getirilen gorevler standartlasmis degildir. 112]3 |4]|5
50. Isletmedeki alt boliim sayisinda farkliliklar olur. 112]3 |4]|5
51. isletmede, genel miidiir ile isgiler arasinda yeralan hiyerarsik pozisyonlarda degisiklikler | 1 [ 2 [ 3 [ 4 |5
(Yeni hiyerarsik basamaklar eklenir veya bazilari ¢ikarilir) olur.

52. Isletmede, calisanlarin yaptiklari islere iliskin 6zgiirce karar alabilme miktarlarinda | 1 [ 2 |3 [4 |5
degisiklikler gerceklesir.

53. Isletmedeki ¢alisanlara isle ilgili olarak verilen sorumluluk miktarlarinda degisiklikler | 1 |2 |3 |4 |5




olur.

54. Isletmenin, ¢alisanlarindan bekledigi uzmanlasma miktarinda degisiklikler olur. 11213 [4]5

55. Isletmede islerin nasil yapilacagimi vb. tammlayan yazili belgelerin sayisinda ve/veya | 1 [ 2 [3 |4 |5

iceriginde degisiklikler olur.

56. Isletmedeki calisanlarin, iiriin ve/veya hizmet iiretimi ile bilgilerinde degisiklikler olur. 1123 |4]5

57. Isletmede iiriin ve/veya hizmet iiretim siirecinde kullanilan metotlarda degisikliklerolur. | 1 [ 2 [3 [ 4|5

58. Isletmede, isletme calisanlar1 arasinda ve isletmenin dis cevresinde yeralan aktorlerle | 1 |2 |3 [ 4|5

iletisimi saglamada kullanilan teknolojilerde degisiklikler olur.

59. Isletmenin varolus nedeninde (misyon) ¢ok sik degisiklik ger¢eklesmez. 112 |3 |45

60. Isletmenin gelecege iliskin amaclarinda degisiklikler olur. 112 |3 |45

61. Isletmenin amagclarina ulagmak icin kullandig1 yollarda (strateji) onemli degisiklikler | 1|2 [3 [ 4|5

gerceklesir.

62. Isletmemiz faaliyet sahasinda degisiklikler yapar (Kendisi icin yeni bazi pazarlara girer | 1|2 [ 3 [4 |5
veya faaliyet gosterdigi baz1 pazarlardan ¢ikar).

63 Ust yonetimin alt boliimlere tahsis ettigi kaynak paylarinda degisiklikler olur. 11213 |4]|5
64. Isletmedeki calisanlarin birbirleriyle olan sosyal iliskilerini diizenleyen yazisiz | 12 |34 |5
kurallarda degisiklikler olur.

65. Isletmede calisanlarin iistlendikleri informel (isletme tarafindan resmi olarak | 1|2 |34 |5
belirlenmeyen) rollerde degisiklikler olur.

66. Isletmedeki bireylerin isleriyle ilgili inanglarinda degisiklikler olur. 112 [3]4 |5
67. Isletmedeki bireylerin isleriyle ilgili beklentilerinde degisiklikler olur. 112 [3]4 |5
68. Isletmenin iiriin ve/veya hizmet karmasina yeni iiriin ve hizmetler eklenir. 112 [3]4 |5
69.Isletmenin iiriin karmasinda varolan iiriin ve/veya hizmetlerin 6zelliklerinde degisiklikler | 1|2 |34 |5
yapilir.

70. Varolan bazi iiriin ve/veya hizmetler igletmenin iiriin-hizmet karmasindan ¢ikarilir. 112 [3]4 |5
71. Isletmemizde mevcut is siireclerinin akis1 yazil halde degildir. 112 |34 |5
72. Isletmemizde mevcut siirecler i¢in performans standartlar yoktur. 112 [3]4 |5
73. Isletmemizde varolan siireglerin iceriginde bazi1 degisiklikler gerceklesir. 112 (3|4 |5
74. Isletmemiz varolan siireglerine yenilerini ekler. 112 [3]4 |5
75. Isletmemiz varolan siireglerinden bazilarini yerine getirmeyi birakir. 112 [3]4 |5
76. Isletmemiz icerisinde davramslara rehberlik edecek calisanlarca paylasilan yazisiz | 1|2 |34 |5
kurallar (norm) yoktur.

77. Isletmemiz icerisinde dogrulugu kabul edilmis davranig standartlar1 (degerler) iizerinde | 12 [ 3|4 |5
fikir birligi vardir.

78. Isletmemizin, ortak olarak kabul edilmis degerlerini yansitan sloganlari yoktur. 112 [3]4 |5
79. Isletmemizin, calisanlarinca paylasilan degerlerini yansitan sembolleri vardir (Ornegin | 12 [3|4 |5
eger sadakat isletme icin cok Onemli bir deger ise, isletme logosunun birbirinin icine siki

stkiya ge¢cmig halkalar olarak secilmesi vb.).

80. Calisanlarimiz arasinda igletmenin degerlerini yansitan hikayeler anlatilir. 112 [3]4 |5
81. Isletmemizde, degerleri vurgulayan seremoniler diizenlenir (Ornegin kalitenin temelilke | 1 |2 [3[4 |5
oldugu bir isletmede kaliteli isler yapan calisanlarin digerlerinin 6niinde ddiillendirilmeleri)

82. Isletmemizin; sektoriindeki diger benzer isletmelerden farkli, kendisine 6zgii bir dili | 1|2 [3[4 |5
oldugu soylenemez.

83. Calisanlarimiz, isletmemize uzun yillar hizmet ettikten sonra isletmeden ayrilirlar. 112 |34 |5

Ilginiz icin tegekkiir ederiz.
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