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Bu çalıĢmanın amacı, örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerinde 

bir etkisinin olup olmadığının araĢtırılmasıdır. Yapılan çalıĢmada örgütsel yapı 

boyutları olan karmaĢıklık, merkezileĢme ve biçimselleĢme bağımsız değiĢken; 

örgütsel değiĢime direnç boyutları olan duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç ise 

bağımlı değiĢken olarak kullanılmıĢtır. 

 

Yapılan analiz sonucunda; örgütsel yapı boyutlarından merkezileĢme ve 

biçimselleĢme ile örgütsel değiĢime direnç arasında herhangi bir iliĢki 

kurulamamıĢtır. KarmaĢıklık boyutu ile örgütsel değiĢime direnç arasında çok 

düĢük ve negatif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur. 
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 The purpose of this study is to analyze the impact of organizational 

structure on resistance to organizational change. 

 

 In this study, the dimensions of organizational structure are complexity, 

centralization and formalization used as the independent variables and the 

dimensions of resistance to organizational change are, emotional, intentional 

and cognitive resistance used as the dependent variables. 

 

 As a result of the analysis, there has not been established any 

relationship between the dimensions of organizational structure used as 

centralization, formalization and resistance to change. The relationship between 

complexity and resistance to organizational change was very low and negative 

correlation. 
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 GĠRĠġ 

 

Örgüt teorisinde, örgütü tanımlama çabaları sanayi devriminden beri devam 

etmektedir. Örgütü tanımlama çabalarına en önemli katkıyı sunan bilim 

adamlarından birisi bürokrasi kuramıyla Max Weber olmuĢtur. Ancak Weber’in 

katkısı sadece bürokrasi kuramıyla kalmamıĢ, geliĢtirdiği bürokratik yapı modeli 

kendisinden sonra gelenlere de katkıda bulunarak örgütsel yapı modeline doğru bir 

dönüĢüm geçirmiĢtir. 1960-1990 arasında, yoğun olarak örgütsel yapı çalıĢmalarının 

literatürde yer aldığı görülmüĢtür. Bu çalıĢmalar sonucunda, Weber’in çerçevesinin 

deneysel yöntemlerle ortaya konulduğu ve artık kullanılan boyutların sadece 

bürokratik yapıyı ölçmek için değil örgütsel yapıyı ölçmek için kullanıldığı 

anlaĢılmıĢtır. Daha doğrusu, Weber’in kuramsal yapısı iki uçlu (dichotomy) değil 

süreklilik (continuum) olarak iĢlenmiĢ, böylece örgütler sadece bürokratik veya 

bürokratik değil yaklaĢımı yerine göreliliği gösteren ne kadar bürokratik veya değil 

yaklaĢımı temel alınarak değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır.  

 

1980’lerden itibaren yapısal boyutlar bürokratikliği ölçmek için değil örgütü 

tanımlamak için kullanılmıĢlardır. Bundan dolayı bu çalıĢmada, önce bürokrasi 

kuramı ve Weberyen model kısaca incelenmeye çalıĢılmıĢ, daha sonra bu kuramdan 

doğan örgütsel yapı boyutları ele alınmıĢtır. Her ne kadar son yıllarda çalıĢma sayısı 

azalsa da özellikle kamu örgütlerine iliĢkin yönetim ve organizasyon yönlü 

çalıĢmaların çoğunda örgütsel yapı boyutlarının kullanıldığı görülmektedir. Yapılan 

yazın taraması sonucunda bir örgütün yapısal analizinde en çok kullanılan boyutların 

karmaĢıklık, merkezileĢme ve biçimselleĢme olduğu ortaya çıkmaktadır.  Ġzmir Tapu 

ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde yapılan bu çalıĢmada da, örgütsel yapıyı 

incelemek için adı geçen bu üç boyut kullanılmıĢtır.  

 

Örgütler sürekli değiĢen bir ortamda faaliyet göstermektedirler. Bu değiĢimler 

ekonomik, sosyal ve teknolojik değiĢimler olarak kendini göstermiĢ, bunların 

sonucunda da örgütsel değiĢim zorunlu hale gelmiĢtir. Gerek kamu gerekse de özel 

sektörde faaliyet gösteren örgütler için rekabet, bilgi ve teknolojideki geliĢmeler, 

iletiĢim alanındaki yenilikler, ülkelerin değiĢen nüfus ve toplumsal yapısı gibi 
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nedenler, örgütlerin yapı ve süreçlerini gözden geçirerek kendilerini yeniden 

yapılandırmalarını zorunlu kılmaktadır. Örgütsel değiĢim ve değiĢime direnç ile ilgili 

ilk çalıĢmalardan birisi Kurt Lewin (1947) tarafından yapılmıĢtır.  Kurt Lewin (1947) 

Human Relations dergisinin ilk sayısında yazdığı yazısında, değiĢimle birlikte 

“direnç” kavramını ortaya koymuĢ, kısa süre sonra Coch ve French (1948) ise 

“DeğiĢime Direncin Üstesinden Gelme” adlı makalelerini yayımlamıĢlardır. Böylece, 

artık değiĢimin kaçınılmaz sonuçlarından birisi olarak ”değiĢime direnç” kavramı 

literatüre girmiĢtir.  

 

Lewin’den beri, hemen hemen her değiĢim çalıĢmasında direnç konusu da 

iĢlenmiĢ, genelde direnç olumsuz, değiĢimi engelleyen bir giriĢim olarak 

görülmüĢtür. Bu yaklaĢım yakın zamanda değiĢime uğramıĢ, değiĢime karĢı 

iĢgörenlerin tutumunun her zaman olumsuz olmayabileceği hem teorik olarak 

tartıĢılmıĢ hem de görgül araĢtırmalarla ortaya konmuĢtur. Örgütsel değiĢime direnci 

etkileyen faktörlerle ilgili Ģimdiye kadar birçok çalıĢma yapılmıĢtır. Birçok 

değiĢkenle örgütsel değiĢime direnç arasındaki iliĢki incelenmeye çalıĢılırken 

(kararlara katılım, yalnızlık ve baĢarısızlık korkusu, sosyal destek gibi), örgütsel 

yapının örgütsel değiĢime direnç üzerinde etkisi olup olmadığına iliĢkin çok az 

çalıĢmaya rastlanmıĢtır.  

 

Bundan dolayı, örgütsel boyutların örgütsel değiĢime direnç üzerindeki olası 

etkileri bu çalıĢmanın amacı olarak konulmuĢ ve bu amacı gerçekleĢtirmek için Ġzmir 

Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde alan çalıĢması yapılmıĢtır. ÇalıĢma beĢ 

bölümden oluĢmaktadır. 

 

Birinci bölümde, araĢtırmanın amacı ve araĢtırma sorusu, araĢtırmanın önemi, 

anahtar kavramların tanımı, varsayımlar ve çalıĢmanın ön kabulleri ve sınırlamalar 

yer almaktadır. 

 

Örgütsel yapıya iliĢkin kavramsal ve teorik çerçevenin çizildiği ikinci 

bölümde, bürokrasinin tanımı ve Weberyen model ve örgüt yapısı ele alınmıĢtır. 
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Üçüncü bölümde, örgütsel değiĢime direnç ile ilgili bilgilere yer verilmiĢtir. 

Önce örgütsel değiĢim ve değiĢime direnç kavramları kısaca incelenmiĢ, daha sonra 

örgütsel değiĢime direnç ile ilgili çalıĢmalara yer verilmiĢtir. Yine bu bölümde, 

örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime direnç boyutları arasındaki iliĢkiler hakkında 

yazın taraması sonucu elde edilen bilgiler yer almıĢtır. 

 

Dördüncü bölümde, örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerindeki 

etkisini araĢtırmak için Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde yapılan 

çalıĢmaya yer verilmiĢtir. Örgütsel yapı boyutları ile örgütsel değiĢime direnç 

boyutları arasındaki iliĢkiler korelasyon ve regresyon analiz yöntemleriyle 

incelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

BeĢinci bölümde ise araĢtırma sonucunda elde edilen verilere dayanılarak 

ulaĢılan sonuçlar ile önerilere yer verilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ÇALIġMANIN KAPSAMI 

 

1.1. ÇALIġMANIN AMACI VE ARAġTIRMA SORUSU 

 

Temelini Weber’in bürokratik yapıyı belirlemede tanımladığı özelliklerden 

alan ve örgüt yazınında karmaĢıklık, merkezileĢme ve biçimselleĢme olarak kabul 

görmüĢ olan örgütsel yapı ile örgütsel davranıĢ yazınında çoğu kez belirtilmesine 

rağmen son dönemlere kadar görgül araĢtırması yapılmayan veya yapılsa bile tek 

boyutlu incelenen örgütsel değiĢime direnç arasında bir nedensel iliĢki olup 

olmadığının ortaya konulması, bu araĢtırmanın amacını oluĢturmaktadır. Böylece 

çalıĢmanın ana sorusu, “örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerinde etkisi var 

mıdır?” Ģeklinde olacaktır. Örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerindeki 

etkisini belirlemek üzere örgüt yapısı bağımsız, değiĢime direnç boyutları ise bağımlı 

değiĢken olarak ele alınmıĢ ve bu yöntemle aralarındaki iliĢkiler incelenmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

 

 Bu ana araĢtırma sorusu kapsamında aĢağıdaki sorular ele alınacaktır: 

 

1. Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü çalıĢanları kurumlarının örgüt 

yapısının uzmanlaĢma, merkezileĢme ve biçimselleĢme düzeyini nasıl 

algılamaktadır? 

2. Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü çalıĢanlarının, kurumlarının 

değiĢim süreçlerine niyetsel, duygusal ve biliĢsel direnç düzeyleri nedir? 

3. Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde örgütsel yapının örgütsel 

değiĢime direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

a) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde karmaĢıklığın 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

b) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde merkezileĢmenin 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 
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c) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde biçimselleĢmenin 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

 

1.2. ÇALIġMANIN ÖNEMĠ 

  

Yapılan literatür taraması göstermiĢtir ki, örgütsel değiĢime direnci etkileyen 

faktörlerle ilgili Ģimdiye kadar birçok çalıĢma yapılmıĢtır. Bu çalıĢmalardan 

bazılarına bakıldığında; yalnızlık ve baĢarısızlık korkusu (Broyles, 2007), değiĢim 

hakkında bilgi (Miller ve Monge, 1985; Milliken, 1987; Wanberg ve Banas, 2000; 

Oreg, 2006), kararlara katılım (Coch ve French, 1948; Kotter ve Schlesinger, 1979), 

sosyal destek (Shaw, Fields, Thacker ve Fisher, 1993, Oreg, 2006), kiĢisel etki 

(Wanberg ve Banas, 2000), kendine güven, belirsizlik toleransı, öz-yeterlik ve 

riskten kaçınma gibi karakterden gelen eğilimler (Judge vd., 1999; Oreg, 2006; 

Hyland, 2007), örgütsel iletiĢim, duygusal güvenirlik ve örgütsel adalet (Colin, 2009; 

Shapiro ve Kirkman, 1999), kiĢisel çıkar, rekabetçi değerler ve etnik köken (Chen 

vd., 1999) ile örgütsel değiĢime direnç arasındaki iliĢkilerin incelendiği 

görülmektedir.  

 

Örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerinde etkisi olup olmadığına 

iliĢkin çok az çalıĢmaya rastlanmıĢtır (McCotter, 1983). Böylece örgütsel boyutların 

örgütsel değiĢime direnç üzerinde olası etkileri konusunda yapılacak bu çalıĢmayla, 

örgüt yazınında Ģimdiye kadar pek rastlanmayan yapı-direnç iliĢkisi konusunda 

katkıda bulunulacağı düĢünülmektedir. 

 

Tüm örgütler, sürekli olarak değiĢim ve dönüĢüm geçiren bir çevrede 

bulunmak ve amaçlarına uygun faaliyetlerini yerine getirmek durumundadırlar. Tapu 

ve Kadastro Genel Müdürlüğü de bu örgütlerden birisidir. Bu çalıĢmayla adı geçen 

örgüte gelecekte yapacağı değiĢim çalıĢmalarında bir katkı sağlanacağı da 

düĢünülmektedir. 
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1.3. ANAHTAR KAVRAMLARIN TANIMI 

 

Yapılan bu çalıĢmada kullanılan örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime direnç 

kavramlarından; örgütsel yapı bağımsız değiĢken, örgütsel değiĢime direnç ise 

bağımlı değiĢken olarak tasarlanmıĢtır. Örgütsel yapı; karmaĢıklık, merkezileĢme ve 

biçimselleĢme boyutlarıyla; örgütsel değiĢime direnç ise niyetsel, duygusal ve 

biliĢsel boyutlarla çalıĢmada kullanılacaktır. Bu kavramlarla ilgili ikinci ve üçüncü 

bölümlerde detaylı bilgiler verilmekle birlikte ana kavramlar kısaca aĢağıda 

açıklanmıĢtır. 

 

Örgütsel Yapı: Görevlerin nasıl dağıldığını, kimin kime rapor verdiğini, 

takip edilmesi gereken formel koordinasyon mekanizmasını ve etkileĢim biçimini 

tanımlamaktadır (Robbins, 1990: 5). Yapı; bir örgütte iĢlerin belirlenmiĢ görevlere 

bölünüp, böylece koordinasyonun sağlandığı yolların toplamıdır (Mintzberg, 1979: 

2). Ayrıca örgüt yapısına, kiĢi ve gruplar arasındaki iliĢkiler seti de diyebiliriz 

(Wickesberg, 1966: 5). Hall ve Tolbert (2005: 29-32), örgüt içinde farklı görev veya 

iĢ verilmesiyle ortaya çıkan “iĢ bölümü”nün yapıyı belirleyen bir öğe olduğunu 

söylemiĢlerdir. Yazarlara göre, bir örgütün belirli iĢleri bölümlemesi ve sonradan da 

onları eĢgüdümleme yöntemlerinin tümünün toplamı yapıyı ifade etmektedir. 

 

KarmaĢıklık: Örgütsel yapı boyutlarından birisi olan karmaĢıklık, gerekli 

uzmanlaĢma seviyesini gösterir. KarmaĢıklık boyutu; a) mesleki uzmanlık sayısını, 

b) gerekli mesleki eğitim seviyesini ve c) mesleki faaliyet ve buna bağlı aktivitelerin 

düzeyini içermektedir (Bishop ve George, 1973: 69). 

 

 MerkezileĢme: Örgütsel yapı boyutlarından birisi de merkezileĢmedir. 

MerkezileĢme derecesi gücün dağılımını gösterir ve yapının tümünü özetlemenin en 

iyi yollarından birisidir (Hall ve Tolbert, 2005: 54). Diğer bir ifade ile merkezileĢme; 

karar verme yetkisinin var olan kademeler arasında nasıl dağıtıldığıyla ilgilidir 

(Koçel, 2003: 173). Bu çalıĢmada merkezileĢme, a) kararlara katılma derecesini ve b) 
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hiyerarĢik yetki düzeyini tespit etmek için kullanılacaktır (Bishop ve George, 1973: 

68). 

 

 BiçimselleĢme: Diğer bir örgütsel yapı boyutu olan biçimselleĢme; bir 

örgütte var olan yazılı dokümantasyonun ölçümü olarak tanımlanabilir ve yöntemler, 

iĢ tanımlamaları, kurallar ve uyulacak yollar biçimselleĢmeyi gösterir. Bir örgütte 

yazılı doküman sayfalarının sayısı, biçimselleĢme derecesini gösterebilmektedir 

(Daft, 2001: 17). StandartlaĢma ve kuralcılığın derecesini ölçmek için bu çalıĢmada 

biçimselleĢme: a) iĢ kodlaması, rol seçiciliği ve standartlaĢma derecesini ve b) 

kuralların gözlemlenmesi ve tespit edilen mesleki bölge derecesini belirlemek için 

kullanılacaktır (Bishop ve George, 1973: 68). 

 

 DeğiĢime Direnç: Statükonun değiĢmesi durumuna karĢı aynı koĢulların 

korunmasına hizmet eden davranıĢlardır (Zaltman ve Duncan, 1977:63). Direnç aynı 

zamanda çok boyutludur. Çok boyutluluk kendini çalıĢanlar tarafından beklenmeyen 

gecikmeler, maliyet ve huzursuzluk Ģeklinde gösterebilir (Ansof, 1988: 207). 

Bemmels ve Reshef (1991: 231) direnci, çalıĢanlar tarafından değiĢimi durdurma, 

geciktirme ve dönüĢtürme çabaları Ģeklinde kendini gösteren eylemler olarak ifade 

etmektedir.  

 

 Duygusal Direnç: ÇalıĢanın değiĢim hakkında inancını ve düĢüncesini 

gösterir. Kızgınlık ve stres çalıĢanın değiĢime karĢı duygusal tutumunu gösterir 

(Oreg, 2006: 76). 

 

 Niyetsel Direnç: DeğiĢimden Ģikayetçi olma, diğer çalıĢanları değiĢimin 

yararsız olduğuna dair ikna etme çabalarını içeren kavramdır (Oreg, 2006: 76). 

 

 BiliĢsel Direnç: BiliĢsel boyut çalıĢanın değiĢim hakkında ne düĢündüğünü 

ortaya koyar. Bu değiĢim gerekli mi veya yararlı mı gibi sorulara yanıt arar (Oreg, 

2006: 76). 
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1.4. VARSAYIMLAR 

 

Ġncelenen konuya iliĢkin önceden hazırlanmıĢ ölçeklerin kullanılması, belli 

bir konuda katılımcıların algılamalarını ölçmede kullanılan en yaygın yaklaĢımdır 

(TezbaĢaran, 1997: 5). Bu çalıĢmada kullanılan ölçekle ilgili olarak, araĢtırmaya 

katılan katılımcıların kendilerine yöneltilen sorulara ön yargısız ve gerçek algılarıyla 

yaklaĢtıkları kabul edilmiĢtir. 

 

1.5. ÇALIġMANIN ÖN KABULLERĠ VE SINIRLAMALAR 

 

 Bu çalıĢma aĢağıda belirtilen ön kabullerden hareketle yapılmıĢtır: 

 

1. Örneklem sayısı 700’dür. Örgütte çalıĢanlara 700 adet soru formu 

dağıtılmıĢ olup, dağıtılan formların 378 adedi geri dönmüĢtür. Bu oran ise yaklaĢık 

olarak % 54’dür. Bu geri dönüĢ oranı dikkate alındığında araĢtırmaya katılan örgüt 

çalıĢanlarından elde edilen soru formlarındaki cevapların örgütün genelini temsil 

ettiği söylenebilir. 

 

2. ÇalıĢmaya katılan deneklerin kendilerine uygulanan anketi içten ve 

yansız olarak doldurdukları değerlendirilmektedir. Bunu sağlamak için anketin 

baĢına bir açıklama yazısı konulmuĢtur. 

 

3. AraĢtırma, örgütteki değiĢik hiyerarĢik seviyede ve değiĢik 

bölümlerde görev yapan çalıĢanlara uygulanmıĢtır. 

 

ÇalıĢmanın sınırlamaları ise Ģu Ģekilde değerlendirilmektedir: 

 

1. Anket var olan Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğünün sadece 

Ġzmir’de bulunan Bölge Müdürlüğünde uygulanmıĢtır. 
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2. Bugüne kadar örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime direnç arasındaki 

iliĢkiyi inceleyen çok fazla sayıda çalıĢma bulunmamaktadır. Böylece yapılan 

çalıĢmayı var olan diğer çalıĢmalarla karĢılaĢtırma olanağı bulunmamaktadır. 

 

3. AraĢtırma yapılan örgütte, katılımcıların bilimsel çalıĢmalar 

konusunda tecrübeleri bulunmamaktadır. Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 

çalıĢanlarıyla yapılan yüz yüze görüĢmeler neticesinde, yapılan çalıĢmaya benzer 

bilimsel araĢtırmalar konusunda katılımcıların tecrübelerinin eksik olduğu 

görülmüĢtür. Bu eksikliğin anket dönüĢüm oranını etkilediği düĢünülmektedir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL YAPIYA ĠLĠġKĠN KAVRAMSAL VE TEORĠK ÇERÇEVE 

   

Bu bölümde, öncelikli olarak bürokrasi kuramı ve Weberyen model ele 

alınacaktır. Daha sonra, örgüt kuramı açısından yapının ne olduğu ve yapıyı 

tanımlamada ne tür yaklaĢımlar bulunduğu kavramsal olarak ortaya konmaya 

çalıĢılacaktır. Gerekli tanımlamalardan sonra ise örgütsel yapı ile ilgili yapılan geniĢ 

yazın taraması sonucunda ele alınan çalıĢmalar kronolojik sıraya göre incelenecektir. 

Bölümün sonunda, bu çalıĢmada örgütsel yapıyı incelemede kullanılacak olan 

karmaĢıklık, merkezileĢme ve biçimselleĢme boyutlarının detaylı açıklaması 

yapılacaktır. 

 

2.1. BÜROKRASĠNĠN TANIMI VE WEBERYEN MODEL 

 

Bürokrasi kavramına bakacak olursak çeĢitli anlamlarda kullanıldığını 

görmek mümkün olacaktır. Latince masaları kaplamada kullanılan koyu renkli kalın 

kumaĢ anlamında “BURRA” ve Yunanca egemenlik ve yönetim anlamında 

kullanılan “KRATOS” sözcükleri bir araya gelerek “BÜROKRASĠ” türetilmiĢtir 

(FiĢek; 2005:102). Encarta sözlüğüne göre bürokrasi sözcüğü ise, Fransızca 

bureaucratie olan ve ofis, büro anlamına gelen “BUREAU” ve kural, yönetim 

anlamına gelen “CRATĠE”nin bir araya gelmesiyle türetilmiĢ olup, ofisten veya 

bürodan kural koyma, yönetme anlamına gelmektedir (www.encarta.msn.com, 

18.04.2007). Encarta’da bulunan diğer bir tanıma göre ise bürokrasi, herhangi bir 

devlet veya örgütün, ücret ödenen çalıĢanlar tarafından yürütülmesidir. Ancak 

bürokrasi sözcüğü söylendiğinde ilk akla gelen ise verimsizlik ve iĢlevsizlik 

anlamına gelen “kırtasiyecilik”tir. Türk Dil Kurumu (TDK) sözlüğünde bürokrasi, 

“Devletle ilgili iĢlerin yürütülmesinde gereksiz kural ve iĢlemler, kırtasiyecilik” 

olarak tanımlanmaktadır (www.tdk.gov.tr, 02.03.2007). Bu anlamıyla baktığımızda, 

bürokrasi kavramı genelde negatif bir tanımlama yapmak için (katı kural ve 

yöntemler, yavaĢ iĢlemler, büyük binalar, soğuk yaklaĢımlar gibi) kullanılmaktadır 

(Rogers, 1975: 3). 

http://www.encarta.msn.com/
http://www.tdk.gov.tr/
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Bu tanımlamalardan da yola çıkarak, temelde bürokrasinin iki anlamda 

kullanıldığını görmekteyiz. Birincisinde kamu yönetimine verilen addır ve kamu 

kesimi bu kavramla ifade edilir. Ġkincisinde ise bir örgüt tipi veya örgütün herhangi 

bir davranıĢ Ģeklidir. Bu çalıĢmada, bürokrasi kavramı ikinci tanımlamaya uygun 

olarak kullanılacaktır. 

 

Tarihte bürokratik yapı anlamında en önemli oluĢum Fransız devriminden 

sonra ortaya çıkmaktadır. Napolyon’un 1798 yılında oluĢturduğu bürokratik yapı, 

hiyerarĢik ve sistemli bir iĢbölümü anlayıĢına göre iĢliyor, kalıcı ve yalnızca 

imparatora karĢı sorumlu olan 600 kadar kamu görevlisinin imparator adına mutlak 

egemenlik haklarını kullanmasında somutlaĢıyordu (FiĢek, 2005: 128). 

 

Bürokrasiyi etkinsizlikle eĢ anlamlı düĢünmek doğru değildir. Katı kuralcılık, 

kiĢisel olmama, kırtasiyecilik, düĢük performans, değiĢime karĢı olumsuz tutum gibi 

negatif duyum ve düĢünceleri, önyargıları unutmak gereklidir. Bürokrasi örgütün 

yapı tiplerinden birisidir. Bu anlamda iyi veya kötü olması beklenebilir. Bazı 

durumlarda daha etkin, bazı durumlarda ise tam tersine etkin olmayabilir (Robbins, 

1990). Rogers (1975: 3-4), Parkinson (bürokratik yapıları eleĢtiren ünlü Parkinson 

Kanunu) ve Peter’in  (aynı Ģekilde bürokratik yapılara eleĢtiri getiren Peter Prensibi) 

bürokratik yapılı örgütlerin olumsuzluklarını çok abarttıklarını, aslında bu tür 

örgütlenmelerin gerçek durumlarının bilimsel deneylerle ölçülmesi gerektiğini ifade 

etmektedir. Birçok yakınmanın kaynağı olarak “bürokrasi” kavramı gösterilse de 

“bürokrasi” veya “bürokratik yapı” hala geçerliliğini sürdürmektedir. 

 

Weber’in modelinde görüleceği üzere, bürokrasi; bir yönetim için akılcı, 

güçlü, amaçlara ulaĢtıracak sağlam bir örgüt yapısının kurulması, bu yapıda sadece 

belirli görevleri yerine getirmekten sorumlu olanların kendi alanlarında 

uzmanlaĢmaları, kiĢisel arzu, hırs ve ihtiyaçlardan arınmıĢ nesnel ve akılcı bir 

yönetim sistemi kurması gibi kuralları da içermektedir (Eren, 2001: 26). 
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ĠĢletmeler büyüdükçe bazı Ģartlar onları bürokrasiye iter. Büyük ölçekli 

örgütlerde bürokratik yapı baskın olarak görülmektedir (Robbins, 1990: Ergun, 2004: 

38). Wal-Mart, Motorola ve Hewlett-Packard gibi büyük ve karmaĢık ABD’li 

firmalar da bürokratik yapılara sahiptirler (Sweeney ve McFarlin, 2002: 321). Wilson 

(1996: 404), kuralların çoğalmasının ve bu kuralların çoğalmasına fırsat tanınmasının 

geliĢmiĢ ülkelerde ve hatta ABD’de bile çeliĢik bürokrasi doğurduğu görüĢündedir. 

FiĢek (2005: 143), 1970’lerde dev Ģirketlerin geliĢimi ve bunların yönetsel yapılarını 

ortaya koyarken Ģu tespitleri yapmaktadır: 

 

“ÇağdaĢ kapitalizmin temel örgütlenme birimi olan dev Ģirketlerin, durumun 

somut gereklerine göre bir büyük ya da birkaç yüz küçük iĢletme olarak 

görülmelerini sağlayan bir esneklik, ama son tahlilde, çok sayıda küçük parçadan 

oluĢma ve onlarca ülke arasında (ya da üstünde) iĢlemenin gerektirdiği “eĢgüdüm” 

gereksiniminden giderek hiyerarĢik ve bürokratik bir katılık gösterdiklerini 

belirlemiĢ bulunuyoruz.” 

 

FiĢek (2005: 145) dünyada bürokratik yapılı örgütlenmelere doğru yol 

alındığını da Ģu Ģekilde belirtmektedir; 

 

“Piyasa dalgalanmalarının yaratabileceği tehlikeleri en azda tutmak, 

kaynakların kullanımını en etkili biçimde denetlemek ve dev Ģirketleri piyasa 

mekanizmasının iĢleyiĢine karĢı olabildiğince bağıĢık kılmak isteklerinden doğan ve 

anılan teknolojik geliĢmelerle maddi temellerine oturan bu katı merkezcilik eğilimi, 

en güçlü yaptırımını, yarattığı hiyerarĢik ve bürokratik örgüt yapısında bulmuĢtur.” 

 

Weber’den sonra Robert Metron, Philip Selznick, Peter Blau, Alvin Gouldner 

gibi teorisyenler tarafından incelenip geliĢtirilmiĢ olan bürokrasi modeli, örgütlerde 

bürokratik yapının çok yüksekten çok düĢük derecelere göre değiĢtiğini 

göstermektedir (Koçel, 2003: 218; ġimĢek, 1996: 55) . Bu anlamda da bakıldığında, 

bürokrasi hem kamu örgütlenmeleri hem de özel örgütlenmeler için geçerli olan ve 
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kullanılan bir kavramdır (Ergun, 2004: 38). Weber’den sonra bürokrasi modelini 

inceleyen kuramcılar arasında; Amerikalı Robert Metron, Fransız Mishel Grozier ve 

Alman Robert Michels de bulunmaktadır (Ergun, 2004: 346). 

 

Sanayi devrimi sonrasında, örgütlerde maksimum etkinliği sağlayacak bir 

ideal örgütlenme modeli aranmaktaydı. ĠĢte bu modeli teorileĢtiren Alman Sosyolog 

Max Weber olmuĢtur. Weber için kendi modeli “ideal tip”dir (Ergun, 2004: 39). Bazı 

araĢtırmacılara göre, Weber örgüt kuramının babasıdır (Hinings ve Greenwood, 

2002: 411). 

 

Weberin bürokratik modeli, örgütlerin nasıl kurulduğu gerçeğinden ziyade 

varsayımlara dayanmaktadır. Bunlar (Robbins, 1990); 

 

a) ĠĢin bölünmesi: Her personelin iĢi basit, rutin ve iyi tanımlanmıĢ 

görevlere bölünür. 

 

b) Çok iyi tanımlanmıĢ otokratik hiyerarĢi: Daha düĢük seviyedeki 

makamların daha üst seviyedeki makamlar tarafından kontrol edilen pek çok 

hiyerarĢik pozisyonun bulunduğu çok seviyeli biçimsel yapının oluĢturulmasıdır. 

 

c) Yüksek biçimselleĢme: ĠĢ görenlerin davranıĢlarını düzenlemek ve 

yeknesaklaĢtırmak biçimsel kural ve prosedürlere bağlıdır. 

 

d) KiĢiselleĢtirilemeyen doğa: ĠĢlere üyelerin bireyselliği ve kiĢisel 

tercihlerin katılmasından kaçınmak için kiĢiye bağlı olmayan tek tip uygulamaların 

kabul edilmesidir. 

 

e) Liyakate dayalı istihdam kararları: Seçim ve terfi kararları; teknik 

özellikler, uzmanlık ve adayların performansına bağlıdır. 
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f) ÇalıĢanlar için kariyer takibi: Üyeler örgütte kariyer yapmak isterler. 

Kariyer için de çalıĢanların örgütte iĢ güvenliğine sahip olması gerekir. 

 

g) Üyelerin örgütsel ve özel yaĢamlarının kesin olarak ayrılması: Örgüt 

faaliyetlerinin tam olarak yapılabilmesi için kiĢisel talep ve isteklerin tamamıyla 

örgütsel iĢleyiĢten ayrılması gerekmektedir. 

 

Görüldüğü üzere, Weber’in ideal tip olarak ortaya koyduğu bu ilkeler 

rasyonel ve etkin örgütü tanımlamaktadır (Koçel, 2003: 216-217). Amaçlar açık ve 

nettir. Makamlar hiyerarĢik bir piramit olarak düzenlenmiĢ, makamlar yükseldikçe 

otorite de yükselmektedir. Otorite iĢ görenlerin bulundukları makamdan 

kaynaklanmaktadır. Üyelerin seçimi iltimastan çok niteliklerine bağlıdır. Kimin 

hangi yerde ve pozisyonda bulunacağının kuralları açıktır. Weberci bürokrasi görüĢü, 

son tahlilde, çağdaĢ devletin siyasal rejimi ne olursa olsun, hangi siyasal ve 

toplumsal değiĢmelere uğrarsa uğrasın, bürokrasinin toplum ve devlet hayatında 

gitmemecesine kök saldığı varsayımına dayanmaktadır (FiĢek, 2005: 110; Mouzelis, 

2001: 49). Böyle bir yapıda kiĢiselliğe ve keyfiliğe yer yoktur (Ergun, 2004: 39-40; 

Doğan, 2002: 184). 

 

Weber kurguladığı ve en önemli temelinin de ussallık olarak tanımladığı 

bürokratik modelde bilginin önemini Ģu Ģekilde ifade etmektedir (Weber, 2006: 57): 

 

“Bürokratik yönetim, esasında bilgi temeline dayalı denetim anlamına gelir. 

Onu, özellikle rasyonel kılan yanı da budur. Söz konusu bilgi, kendi baĢına yönetime 

olağanüstü güçlü bir konum sağlamaya yeten teknik bilgidir.” 

 

Mouzelis (2001: 31-32) bürokrasinin bugünü ve Weberyen anlayıĢı Ģu Ģekilde 

ifade etmektedir: 

 

“GeçmiĢte bürokratik yönetimler olmakla beraber, ancak modern devletin 

ortaya çıkmasıyla-yasal otorite türünün en yakın örneği-bürokrasi bu kadar geniĢ bir 

ölçekte yayılabilmiĢtir. Elbette bu bürokratikleĢme süreci sadece devlet aygıtıyla 

sınırlı değildir. Weber politik sosyolojisinin içinde bürokrasi kavramına detaylı bir 
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yer ayırmakla birlikte, bu kavramı çok daha geniĢ bir anlamda kullanmıĢtır. Daha da 

bürokratik hale gelen sadece kamu yönetimi değildir. Bir örgüt türü olarak bürokrasi 

kademeli olarak tüm sosyal kurumlara nüfus etmiĢtir.” 

 

Weber’in modelinde, örgütler yapısal gereklere uyacak biçimde oluĢturulmuĢ 

ve iĢ görenler de bu prensibe uygun seçilmiĢtir. Görevlerin dağılımı örgütsel 

yapıdaki kadrolara göredir ve iĢ görenler değil var olan pozisyon yetki, sorumluluk 

ve bu görevlerin yürütülmesi için gerekli olan aygıtlara sahiptir. Yani adama göre iĢ 

değil iĢe göre adam prensibi vardır. Örgütsel yapılar iyi tanımlanıp amaçlara hizmet 

etmek için bir defa planlanıp tasarlandıktan sonra, artık örgütün sürekliliği söz 

konusudur. Ġnsanlar değiĢebilir ama örgüt kalıcıdır (Ergun, 2004: 202). 

 

Temeli standartlaĢma olan Weber’in modelinin özellikleri üç gurupta 

incelenebilir: 

 

1. Yapı ve örgütün fonksiyonları ile ilgili özellikler 

 

2. Ödüllendirme ile ilgili özellikler 

 

3. Üyelerin bireyselliğinin korunması ile ilgili özellikler 

 

Weber’in modeli her seviyedeki birimin bir üstü tarafından yönetildiği bir 

hiyerarĢiyi (ast-üst iliĢkisi) Ģart koĢar. Her makam iĢin farklılaĢtırılması ile birlikte 

yatay olarak farklılaĢır. Her iĢ bölümü uzman birimler yaratır. Birim üyelerinin 

uzmanlığı ile istikrarlı faaliyet alanları tanımlanır, bu faaliyetleri baĢarmak için 

sorumluluk verilir, bu sorumlukların yerine getirilmesi için gerekli otorite sağlanır. 

Tüm bu yazılı kurallar üyeleri iĢlerini yürütmeye sevk eder. Örgütün yapısının ve 

fonksiyonlarının uygulanması sayesinde ortaya çıkan standartlaĢma; uzmanlaĢma 

derecesini, rollerin eĢgüdümü ve üyelerin kontrolünü sağlar (Robbins, 1990: 314). 
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2.2. BÜROKRATĠK YAPI 

 

Mintzberg 1981’de iki tip bürokrasi tanımlamaktadır: standart (makine) ve 

profesyonel bürokrasi. Mintzberg’in tanımlamasına göre, profesyonel bürokratik 

model standartlaĢmanın yanında daha yoğun uzmanlaĢmaya önem vermektedir. 

 

Standart bürokratik yapılı örgütler için; Burns ve Stalker’in “mekanik 

örgütler”, Katz ve Kahn’ın “makine kuramı”, Bennis’in “bürokratik makine modeli” 

ve Morgan’ın “makine gibi örgütler” biçiminde getirmiĢ oldukları tanımlarda 

görüldüğü gibi tanımlama “makine”dir. Bu yaklaĢıma göre örgüt, bir iĢlevi yerine 

getirmek için belli birtakım ilkelere dayanarak oluĢturulan makine gibi çalıĢan bir 

yapı; insan da, kurulu bir yapıda, makine diĢlisi gibi edilgen bir araçtır. Kapitalist 

toplumun ortaya çıkmasıyla, yeni bir örgütlenme tipi plan makine bürokrasisi 

doğmuĢtur. Makine bürokrasisi ya da geleneksel biçimiyle bürokratik örgüt ile ilgili 

ilk kuramsal çalıĢmalar, örgütlerin içyapı özelliklerine yer veren ve örgütsel sorunları 

kapalı bir sistem olarak ele alan, Taylor ve Fayol’un “bilimsel yönetim”, Gulick ve 

Urwick’in “örgüt yönetimi” ve Weber’in “bürokrasi kuramı”ndan oluĢan klasik 

kuramın temsilcileri tarafından yapılmıĢtır (Onaran: 1975). 

 

EndüstrileĢme ile birlikte makine bürokrasisi, eĢgüdüm için standartlaĢma ve 

düĢük yetenek yüksek uzmanlık isteyen görevlerle patlama yapmıĢtır (Mintzberg, 

1981: 108). Elbette ki bu yapının en temel kavramı “standartlaĢma”dır. ĠĢte bu 

anahtar kavram, bu tür yapıları tanımlamada en önemli yardımcı olacaktır. Böylece 

makine bürokrasisi denildiğinde, yoğun operasyon görevlerinin olduğu, oldukça 

resmileĢmiĢ kural ve yöntemlerin yer aldığı, merkezi yetkinin baskın olduğu, komuta 

zincirine bağlı karar mekanizmasına sahip örgütler anlaĢılacaktır (Robbins, 1990: 

283). Makine bürokrasisi içinde profesyoneller, genellikle destek birimleri içinde yer 

almaktadır. Profesyonel bölümler adı da verilen bu birimler makine bürokrasisinde, 

örgüt yöneticilerine ve ana hizmet birimlerine, teknik, yönetim, hukuk ve ekonomi 

gibi profesyonel iĢlev alanlarında destek, danıĢma hizmeti vermek üzere 

oluĢturulmuĢtur. Makine Bürokrasisi içindeki profesyonel birimlere, bir bakanlık 

örgütlenmesi içindeki hukuk müĢavirliği, bir fabrika iĢletmesindeki sağlık birimi 
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örnek gösterilebilir. Bu birimler, doğrudan sıradüzensel yetkeye bağlı bir 

konumdadırlar. Makine bürokrasisinde sıradüzensel yetkeye sahip yöneticiler, destek 

birimlerindeki profesyonellerin, örgütü ve örgütteki sorunları sadece kendi uzmanlık 

alanları ile sınırlı olarak algılayacakları ve örgütün diğer üyelerine göre kendilerini 

üstün görme eğiliminde olacakları yönünde genel bir kanıya sahip olabilmektedirler. 

Profesyonel bölümler, örgütün diğer bölümleri gibi bürokratik olmak zorunda 

değildir. Profesyonel bölümlerin yapı ve iĢleyiĢi büyük ölçüde makine bürokrasisinin 

yöneticisi tarafından belirlenir (Hall, 1967: 476). 

 

Profesyonel bürokrasi, makine bürokrasisine göre, örgütlenmenin yapısal 

değiĢkenleri olan iĢbölümü, sıradüzeni ve yetke açısından önemli farklılıklara 

sahiptir (Karasu; 2001: 135). Bu tür bürokratik yapılandırma iĢ süreçlerine veya 

çıktılara değil yeteneklerin standartlaĢtırılmasına dayandığından, makine 

bürokrasisinden farklı olarak ortaya çıkmıĢtır (Mintzberg, 1981: 109). BaĢka bir 

ifade ile standartlaĢmayı ademi merkeziyetçi bir yapıyla yürüterek etkinliği sağlamak 

isteyen yapıdır (Robbins, 1990: 288). 

 

Özünde bürokratik yapının mekanik veya profesyonel özellikleri konusu bu 

çalıĢmanın amacı olmasa da, bürokratik yapı ile Weberyen anlamda “standart” veya 

“mekanik” bürokratik yapı kastedilecektir. 

 

Bürokratik yapılara yapılan bazı eleĢtiriler aĢağıda gösterilmiĢtir (Robbins, 

1990: 314-318). 

 

Amaçların Yer DeğiĢtirmesi (Goal Displacement): Bireylerin veya alt 

birimlerin amaçlarının örgüt amaçlarıyla yer değiĢtirmesi bürokrasinin en çok 

zorlandığı konudur. Bu konu ile ilgili dört yazarın farklı görüĢü vardır. 

 

Robert Merton tarafından ortaya atılan görüĢ en çok tartıĢılan ve en önemli 

görüĢtür. Bürokratik kural ve kiĢisel olmama konusu onaylandıktan sonra, yüksek 

seviyede güvenirlik ve öngörümlemenin yarattığı uyumun esnekliği azaltması 
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dolayısıyla zararlı olduğuna iĢaret etmiĢtir. Kural ve düzenlemelerin sembolik 

anlamları olduğunu vurgular. 

 

Philip Selznick öznelleĢme ve farklılaĢmanın farklı amaçlı alt birimler 

yarattığını vurgular. Bu her farklı alt birimin amaçları bu birimlerde çalıĢanlar için 

öncelikli ve temel amaçlar durumuna gelir. Bu ise örgütsel amaçların baĢarılmasında 

önceliğin alt birim amaçlarına kayması ve bu konuda çatıĢma yaĢanmasına neden 

olur. 

 

Alvin Gouldner, kurallar ve düzenlemelerin sadece kabul edilmeyen 

davranıĢları tanımlamamasını aynı zamanda kabul edilebilir en alt seviyedeki 

davranıĢları da tanımladığını belirtir. 

 

Victor Thompson yüksek biçimselleĢtirmenin otoritede güvensizlik 

yarattığını ve bürokratik davranıĢlara yönelttiğini belirtmektedir. Bu davranıĢ ise 

karar vericilerin kurallara aĢırı bağlı hareket etmeleri sonucu ortaya çıkan 

problemleri “Sadece kuralları uyguladım, benim suçum değil” anlayıĢına iter. 

 

Kural ve Düzenlemelere Uygun Olmayan Uygulamalar: Amaçların yer 

değiĢtirmesi problemi ile yakından iliĢkili bir diğer problem de üyelerin biçimsel 

kural ve düzenlemeleri uygun olmayan durumlarda uygulamaya çalıĢmalarıdır. 

Merton, bürokrasilerde üyelerin farklı olaylar için aynı çözümü uygulamaya 

çalıĢmaları sonucunda baĢarısızlığa uğramanın kaçınılmaz olduğunu belirtmiĢtir. 

Elbette ki, faaliyetler ve kararlar kiĢinin geçmiĢ eğitim ve deneyimine göre farklı 

sonuçlar verecektir. 

 

ÇalıĢanların YabancılaĢması (Employee Alienation): Bürokrasinin en 

büyük maliyeti çalıĢanların yabancılaĢmasıdır. YabancılaĢma sonucu üyeler ile örgüt 

arasına mesafe girer, örgüte karĢı sorumluluk hissinde azalma olur. Yüksek 

standartlaĢma ise kiĢilerin yaptıkları iĢlerin baĢkaları tarafından da kolaylıkla 

yapılabileceğini gösterir ve bu da kiĢinin kendisini gereksiz ve güçsüz hissetmesine 
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yol açar. Profesyonel bürokraside standartlaĢma azaltılmalıdır. Aksi takdirde 

çalıĢanların yabancılaĢma riski çok daha fazladır. 

 

Gücün Odaklanması: Gücün odaklanması bazıları tarafından hedeflenen 

bürokrasinin en önemli bileĢenidir. Bürokrasi gücün çok az kiĢinin elinde 

toplanmasına neden olur. Bu ise demokratik toplumlarda olumsuz olarak görülür. 

 

DıĢında Kalamama Paradoksu (Nonmember Frustration): Bürokrasi 

ile ilgili bir diğer olumsuz sonuç ise örgütün dıĢı ile ilgilidir. Bürokrasinin olumsuz 

özelliklerine rağmen devlet ve rakipler tarafından da uygulanıyorsa uygulamaktan 

baĢka Ģansınız yoktur. 

 

Bürokratik yapı hala dünyada geçerliliğini sürdürmektedir. Bunun 

nedenlerinden bazıları aĢağıda açıklanmıĢtır (Robbins, 1990: 323-325): 

 

1) Bürokrasi çalıĢmaktadır: Ġmalat, hizmet firmaları, okul, hastane, ordu 

vs. gibi büyük ölçekli örgütlerde; teknoloji, çevre ve diğer koĢullara rağmen 

bürokrasinin çalıĢtığı görülmektedir. 

 

2) GeniĢ ölçekli üstünlük: Bilindiği gibi örgütler için ayakta kalmanın en 

önemli yollarından birisi de büyümektir. Elbette bürokrasi büyük ölçekli örgütlerde 

küçüklere göre daha etkindir. 

 

3) Doğal seçim bürokrasiyi destekler: Doğal ayıklanma tezi de 

bürokrasinin neden ayakta kaldığını desteklemektedir. 

 

4) Toplumsal değerler değiĢmez: Teknoloji ve bilimde var olan çeĢitli 

geliĢmelere rağmen, yerleĢik değerler kolay değiĢmemektedir. 

 

5) Çevresel türbülans abartılır: Çevresel faktörler birçok kez gereğinden 

fazla abartılmaktadır. 
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6) Profesyonel bürokrasinin ortaya çıkması: Profesyonel bürokrasinin 

ortaya çıkması, bürokratik yapıyı daha uygulanabilir hale getirmiĢtir. 

 

7) Bürokrasi kontrolü sağlar: Bütün örgütlenmeler, kontrole ciddi önem 

verirler ve bürokratik yapı ise bunu en iyi sağlayan modeldir. 

 

Bürokratik yapılı örgütlerin varlıklarını sürdürdükleri hala kabul gören 

paradigmadır. Aynı zamanda bu çalıĢmada kullanılacak olan örgütsel yapı boyutları 

da bürokrasi kuramından doğmaktadır. Weberyen örgüt modeli; biçimselleĢmiĢ, 

hiyerarĢiye sahip, açık bir iĢbölümü ile uzmanlaĢmıĢ, standartlaĢmıĢ, önyargılardan 

arındırılmıĢ, kiĢisel olmayan ve kural odaklıdır. Weberyen bürokrasi kuramı 

sayesinde örgüt teorisinde ciddi geliĢmeler sağlanmıĢ ve örgütleri analiz etmede 

baĢlangıçta sadece bürokratik yapıyı tanımlamak için geliĢtirilen örgütsel yapı 

boyutları ortaya çıkmıĢtır. Bir sonraki bölümde örgütsel yapı boyutları detaylı olarak 

incelenecek ve araĢtırmanın yapıldığı örgütte kullanılacak boyutlar ortaya konacaktır. 

 

2.3. ÖRGÜTSEL YAPININ TANIMI 

 

Robbins’e (1990: 5) göre örgüt yapısı, görevlerin nasıl dağıldığını, kimin 

kime rapor verdiğini, takip edilmesi gereken formel koordinasyon mekanizmasını ve 

etkileĢim biçimini tanımlamaktadır. Mintzberg’e (1979: 2) göre ise yapı; bir örgütte 

iĢlerin belirlenmiĢ görevlere bölünüp, böylece koordinasyonun sağlandığı yolların 

toplamıdır. Ayrıca örgüt yapısına, kiĢi ve gruplar arasındaki iliĢkiler seti de 

denilebilir (Wickesberg, 1966: 5). Can (2005: 18) da, bu tanıma yakın olarak, örgüt 

yapısının kiĢi veya guruplar arasındaki iliĢkileri eĢgüdümleyen bir mekanizma ve 

araç olduğunu belirtmektedir. Aslında yapı bir nevi iskelet olarak da 

değerlendirilebilir. Kaslar, sinirler, damarlar ve diğer bileĢenler hep bunun üzerinde 

olacaktır (Hodge vd., 1996: 32). Hall ve Tolbert (2005: 29-32), örgüt içinde farklı 

görev veya iĢ verilmesiyle ortaya çıkan “iĢ bölümü”nün yapıyı belirleyen bir öğe 

olduğunu söylemiĢlerdir. Yazarlara göre, bir örgütün belirli iĢleri bölümlemesi ve 

sonradan da onları eĢgüdümleme yöntemlerinin tümünün toplamı yapıyı ifade 

etmektedir. Chandler (1990: 14) yapıyı, örgütün yönetildiği örgüt tasarımı olarak 
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tanımlamaktadır ve bu tasarımın biçimsel olarak tanımlansa da tanımlanmasa da iki 

boyutu bulunduğunu vurgulamaktadır. Bunlardan birincisi: yetki hatları ve iletiĢim, 

ikincisi: iletiĢim ve yetki hatları yoluyla akan “bilgi” ve “veri”dir. Bir örgütün 

yapısını, biçimsel olarak çizmek ve böylece örgüt Ģemaları oluĢturmak mümkündür 

(Koçel, 2003: 171) ve genelde bu tür Ģemalar yardımıyla örgüt hakkında fikir 

edinebilinir. Bu tür Ģemalar sayesinde, örgüt içinde kimin kime raporlama yaptığı, 

emir-komuta zincirinin nasıl olduğu, iletiĢim kanalları, bölümler ve birimlerin nasıl 

oluĢtuğu görülebilmektedir (Hodge vd, 1996: 32). Bu tanımlamalardan da görüleceği 

üzere “örgütsel yapı” tanımlamasında tam bir netlik bulunmadığı, genelde 

araĢtırmacıların bağlı olduğu disiplinin etkisinde kalarak değinmek istediği 

özelliklere göre bir tanım yaptığı anlaĢılmaktadır (Aldemir, 1985: 55). Diğer taraftan, 

örgüt yazınında “yapı” ile birlikte “tasarım” (design) kavramının da kullanıldığı 

görülmektedir (Hodge vd., 1996: 32). 

 

Örgütsel yapıyı tanımlamak için, örgüt yazınında açık sistemler kuramına 

paralel olarak bazı sınıflamalar da yapılmıĢtır. Bazı araĢtırmacılara göre örgütlerin, 

biçimsel (formel) ve biçimsel olmayan (informel) Ģeklinde ayrıma tabi tutulması 

mümkündür (Udy, 1959: 791; Hodge vd., 1996: 32). Burada biçimsel yapı, örgütün 

sadece formel ve kabul edilen kısmını göstermektedir. Oysaki, bir de örgütsel 

yapının görünmeyen ve özellikle de insanlardan kaynaklı çözümlenmesi gereken 

kısmı vardır. ĠĢte bu kısım da biçimsel olmayan yanını iĢaret etmektedir (Hodge vd., 

1996: 34). 

 

Diğer bir sınıflama Ģekline göre örgütsel boyutlar, bağlam (contex) ve yapı 

(structure) olarak tanımlanmaktadır. Bağlamsal boyutlar; kültür, çevre, strateji ve 

amaç, büyüklük ve teknoloji olarak belirlenirken; yapısal boyutlar ise biçimselleĢme, 

uzmanlaĢma, yetki hiyerarĢisi, merkezileĢme, profesyonelleĢme ve personel oranıdır. 

Bu yaklaĢıma göre, yapısal boyutları bağlamsal boyutlar belirlemektedir (Daft, 2001: 

17-18). Yapısal koĢul bağımlılık teorisi açısından, eğer bir örgüt etkin olmak veya 

yaĢamak istiyorsa yapısı ile süreçlerle bağlam (kültür, çevre, teknoloji, büyüklük ve 

görev) arasında uyum olması gerekmektedir (Drazin ve Van de Ven, 1985: 515). 
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BaĢka bir ayrıma göre ise; örgütsel yapıyı sosyal ve fiziksel yapı olarak iki 

bölümde incelemek mümkündür. Fiziksel yapı, bir örgütün bulunduğu bina ve 

coğrafik yerleĢim alanı gibi fiziksel bölümleri arasındaki iliĢkileri gösterir. Sosyal 

yapı ise; insanlar, bölümler ve birimler arası gibi sosyal bölümler arası iliĢkileri 

gösterir (Hatch, 1997: 161). Örgütsel yapının (sosyal) boyutları, yukarıda 

açıklanandan biraz daha detaylı bir yaklaĢımla Tablo 1’de gösterilmektedir. 

 

Tablo 1: (Sosyal) Yapının Boyutları 

Boyutlar  Operasyonel ölçü 

Büyüklük  Örgütte çalıĢanların sayısı 

Yönetsel bölüm Yönetsel yetkiye sahip kimselerin 

yüzde oranı 

Kontrol çevresi Bir yöneticinin yetkisi altında bulunan 

çalıĢanların sayısı 

UzmanlaĢma   Örgütte gerçekleĢen uzmanlıkların 

sayısı 

Standardizasyon  Düzenli eylem ve olaylar için 

prosedürlerin varlığı 

BiçimselleĢme  Yazılı olan iletiĢim, prosedür ve 

kuralların boyutu 

MerkezileĢme   Karar vermek için yetkinin 

yoğunlaĢması 

KarmaĢıklık   Dikey ve yatay farklılaĢma 

Kaynak: Hatch, 1997, s. 166 

 

Örgütsel yapı ile ilgili olarak, örgüt yazınında sık rastlanılan bir yaklaĢım da 

Mintzberg’e (1979) aittir. Yazar öncelikle yapı (structure) yerine konfigürasyon 

(configuration) kavramını kullanmıĢtır. Mintzberg’e göre örgütler beĢ parçadan 
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oluĢan konfigürasyonlara sahiptir ve bu beĢ bölüm birlikte ele alındığında tüm örgütü 

görebilmek mümkün olabilir. Elbette tüm örgütler bu bölümlerin hepsini kullanacak 

değillerdir (Mintzberg, 1979: 18-31): 

 

I. Stratejik Tepe (Strategic Apex): 

 

Örgütün en tepesinde, örgütün verimli ve etkin çalıĢmasını sağlamak için 

gerekli önlemleri almakla yükümlü olan kısımdır. Burada yönetim kurulu ve üst 

düzey yöneticiler ile bunlara bağlı destek hizmeti sağlayanlar bulunur. Denetim ve 

personelin belirlenmesi de bu bölümün içindedir. Ayrıca üst düzey yöneticilerle 

çalıĢan yardımcı ve sekreterler de bu bölümde yer alır. 

 

Pay sahipleri, devlet, iĢçi sendikası ve baskı gruplarının örgüt üzerindeki 

kontrollerini sağlamak ve asıl olarak da örgütün görevini (misyon) yerine getirmek 

bu bölümün sorumluğundadır. Stratejik tepe bu iĢlevini üç Ģekilde yerine getirir. 

Birincisi; doğrudan kontrol veya denetim mekanizmasıdır. Doğrudan kontrol tüm 

örgütün tek bir vücut gibi davranmasını sağlayacaktır. 

 

Stratejik tepenin iĢlevini yerine getirmesinin ikinci Ģekli çevre ile iliĢkilerdir. 

Stratejik tepede bulunan üst düzey yöneticiler, zamanlarının çoğunu toplumu 

yönlendiren veya kural koyan güçlerle geçirmek ve örgütün çıkarları açısından onları 

etkilemek durumundadırlar. 

 

Stratejik tepenin iĢlevini yapmasında üçüncü Ģekil, örgüt stratejisini 

geliĢtirmektir. Strateji, örgüt ile çevre arasında aracı bir güç olarak görülebilir. 

 

II. ĠĢletme Çekirdeği (Operating Core): 

 

ĠĢletme çekirdeği, örgütün ayakta kalması için yapılması gereken iĢleri 

yürüten ve doğrudan hizmet veya mal üreten bölümdür. Bu bölümün dört ana iĢlevi 

vardır: 1) Üretim için girdileri sağlamak, 2) Girdileri çıktılara çevirmek, 3) Çıktıları 
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dağıtmak ve 4) Girdi, dönüĢüm ve çıktı iĢlevlerine doğrudan destek sağlamak. Bu 

bölüm her iĢletmenin kalbidir. 

 

III. Orta Bölüm (Middle Line): 

 

Stratejik tepe ile iĢletme çekirdeği arasındaki bağlantıyı sağlayan orta düzey 

yöneticilerin bulunduğu kesimdir. Orta kesim ihtiyacı örgütün büyüklüğünden doğar. 

Örgüt büyüdükçe, operasyon kısmı ile üst düzey yönetim arasında koordinasyonu 

sağlayacak orta kesim yöneticilere ihtiyaç duyulur. Aksi takdirde, üst düzey yönetim 

koordinasyon için operasyona çok fazla zaman harcamak zorunda kalacaktır. 

 

IV. Teknik Yapı (Technostructure): 

 

Burada, iĢleri kendileri yapmamakla birlikte tasarlayan ve planları yapan 

analistler bulunur. Bu analistler; operasyon çalıĢma akıĢından farklılaĢırlar. Bunlar, 

tasarlayabilirler, planlayabilirler, değiĢtirebilirler veya çalıĢanlara eğitim verebilirler 

fakat kendi baĢlarına bir operasyonda bulunamazlar. Bu nedenle teknik yapı sadece 

diğer yapılar etkin kullanmak için vardır (Mintzberg, 1979: 29-30). 

 

V. Destek Personel (Support Staff): 

 

Kalan örgüt bölümlerinin tümüne destek hizmeti sağlayan personelin yer 

aldığı kısımdır. Çay servisinden, hukuk danıĢmanlığına kadar pek çok hizmet bu 

bölümün içine girer. Her ne kadar doğrudan üretime bir katkısı olmasa da, dolaylı 

olarak katkı sağlayan bir bölümdür. 

 

Konfigürasyondan sonra, Mintzberg örgütsel yapıyı: 1. Basit yapı, 2. Makine 

bürokrasisi, 3. Profesyonel bürokrasi, 4. Bölümsel yapı ve 5. Adhokrasi olarak 

sınıflandırmaktadır (Mintzberg, 1981: 105-111). Bazı araĢtırmacılar ise; 1. Basit 

yapı, 2. ĠĢlevsel yapı, 3. Çok bölümlü yapı, 4. Matriks yapı, 5. Melez yapı ve 6. 

Network yapı Ģeklinde bir bölümleme yapmıĢlardır (Hatch, 1997: 183-191; Jones, 

2001: 92-122; Daft, 2001: 86-112). Bu yapı çeĢitleri aĢağıda kısaca açıklanmaktadır. 
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1. Basit yapı: Basit yapılı örgütlerde, kısıtlı farklılaĢmadan kaynaklı 

düĢük düzeyde karmaĢıklığa sahip esnek iliĢkiler vardır. Bu tür yapılar yeni kurulan 

örgütlerde ortaya çıkabileceği gibi, büyük organizasyonların tasarım gurupları gibi 

bazı ünitelerinde de kullanılabilinmektedir (Hatch, 1997: 183). Bu tür yapılar 

adından da anlaĢılacağı gibi, genelde temel iĢi yapan bir gurup iĢ görenle bir veya 

birkaç yöneticiden oluĢur. Genelde kurucular yönetim iĢlevini de yerine getirirler. 

Aynı zamanda çok sıkı bir merkezilik bulunmaktadır. Doğal olarak bu tür yapılar, en 

çok yeni kurulan giriĢim aĢamasında bulunan firmalarda ortaya çıkmaktadır 

(Mintzberg, 1981: 105). Küçük firmaların çoğu için; ufak bir mağaza, atölye veya 

satıĢ iĢi için sadece tek bir binaya sahip olmaları yeterlidir (Chandler, 1990: 12). 

 

Basit yapılı örgütler çok daha esnek ve hızlı olmalarından dolayı çevresel 

etkilere karĢı çok çabuk kabuk değiĢtirebilirler. Bundan dolayı, çevresel etkilere karĢı 

riskleri daha düĢüktür. Zaten tüm dünyada görülebileceği üzere küçük olduklarından 

kolayca saf dıĢı olabilirler. Bu tür yapıların çok azı hayatlarını sürdürebilmektedir. 

(Robbins, 1990: 280).  

 

2. Makine Bürokrasisi: EndüstrileĢme ile birlikte makine bürokrasisi, 

eĢgüdüm için standartlaĢma ve düĢük yetenek yüksek uzmanlık isteyen görevlerle 

patlama yapmıĢtır (Mintzberg, 1981: 108). Elbette ki bu yapının en temel kavramı 

“standartlaĢma”dır. ĠĢte bu anahtar kavram, bu tür yapıları tanımlamada en önemli 

yardımcı olacaktır. Böylece makine bürokrasisi denildiğinde; yoğun operasyon 

görevlerinin olduğu, oldukça resmileĢmiĢ kural ve yöntemlerin yer aldığı, merkezi 

yetkinin baskın olduğu, komuta zincirine bağlı karar mekanizmasına sahip örgütler 

anlaĢılacaktır (Robbins, 1990: 283).  

 

3. Profesyonel Bürokrasi: Profesyonel bürokrasi, makine bürokrasisine 

göre, örgütlenmenin yapısal değiĢkenleri olan iĢbölümü, sıradüzeni ve yetke 

açısından önemli farklılıklara sahiptir (Karasu; 2001: 135). Bu tür bürokratik 

konfigürasyon iĢ proseslerine veya çıktılara değil yeteneklerin standartlaĢtırılmasına 

dayandığından, makine bürokrasisinden farklı ortaya çıkmıĢtır (Mintzberg, 1981: 
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109). BaĢka bir ifade ile standartlaĢmayı ademi merkeziyetçi bir yapıyla yürüterek 

etkinliği sağlamak isteyen yapıdır (Robbins, 1990: 288). 

 

4. Bölümsel (Divisional) yapı: Örgütler büyüdükçe örgüt modelleri de 

değiĢmeye baĢlamıĢtır. Özellikle çok uluslu firmalar, geliĢen küresel durum 

karĢısında büyük ve geniĢ yapılarını yönetmek ve kontrol etmek için bölümsel yapıyı 

geliĢtirdiler (Mintzberg, 1981: 110). Bölümsel yapıda güç orta yönetim kademesinde 

yer alır. Bölümsel yapı, aslında her biri özerk olan birimlerin birleĢmesiyle oluĢan ve 

bir genel merkezden yürütülen örgütlenme modelidir (Robbins, 1990: 293-294). Bu 

özerk birimler, örgütün genel strateji ve misyonu dıĢında kendi hareket serbestisine 

sahiptirler. 

 

Bölümlere ayırma biçimlerinden bazıları Ģöyledir: 1) ĠĢlevlere göre 

bölümlendirme, 2) Ürüne göre bölümlendirme, 3) Coğrafik bölümlendirme, 4) 

MüĢterilere göre bölümlendirme, 5) Süreç ve araca göre bölümlendirme ve 6) 

Zamana göre bölümlendirme (Can, 2005: 160-164). 

 

5. Adhokrasi: Adhokrasi; yoğun yatay faklılaĢmanın, düĢük dikey 

farklılaĢma, düĢük biçimselleĢme, ademi merkeziyetçilik ve geniĢ esnekliğin olduğu 

örgüt modeli olarak tanımlanabilir. Yatay farklılaĢma çok yoğundur. Çünkü oldukça 

çok konusunda uzman çalıĢanlardan oluĢmaktadır (Robbins, 1990: 299). Mintzberg’e 

(1981: 111) göre adhokrasi, var olan beĢ yapının içinde uygulaması en zor olanıdır. 

Bunun nedenleri ise hem çok karmaĢık olması hem de standart dıĢı olmasıdır. Belli 

baĢlı adhokratik yapılar: matriks yapı, teori Z, tali (Collateral) form, network form, 

görev (task) gurubu (force), komite (committee) form ve kollektif (Collegial) 

formdur. 

 

2.4. ÖRGÜTSEL YAPI ĠLE ĠLGĠLĠ ÇALIġMALAR 

 

Weber’in belirlediği bürokratik yapı boyutlarının deneylerle ortaya konulması 

bazı çalıĢmalarda 1960’ların sonu olarak belirtilse de (Blackburn, 1982: 59), 
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1950’lerde yapılan çalıĢmaların da olduğu görülmektedir. Udy (1959: 791) yaptığı 

çalıĢmada, Weber’in ideal-tip özelliklerinin üçünü “bürokratik” ve dördünü de 

“rasyonel” değiĢkenler olarak ayırarak formüle etmiĢtir. 

 

Hall (1962: 297-307), Weberyen teoriye dayanarak bürokratik boyutları 

ölçmek için altı ölçek seçmiĢtir. Bunlar; 1) iyi belirlenmiĢ yetki hiyerarĢisi, 2) 

iĢlevsel uzmanlaĢmaya dayalı iĢ bölümü, 3) hakları ve sorumlukları gösteren kurallar 

sistemi, 4) iĢ durumunu gösteren yöntemler sistemi, 5) kiĢisel olmayan kiĢiler arası 

iliĢkiler ve 6) iĢ için eleman seçimi ve teknik yeteneğe göre yükselme. Yazara göre, 

bu boyutların yüksek çıkması o örgütün bürokratik olup olmadığını gösterecektir. 

ÇalıĢma hiyerarĢik ve birimsel olarak örgütün içinde yapısal anlamda çeĢitlilikler 

olduğunu ortaya koymuĢtur. 

 

Hall (1963a: 34-39) daha sonraki çalıĢmasında, kendinden önce yapılan 

çalıĢmaları detaylıca inceleyip (Tablo 2), bürokratik yapıyı belirlemek için altı boyut 

kullanmaya karar vermiĢtir. 

 

Hall adı geçen çalıĢmasında, bürokratik yapının daha önce yapılan 

çalıĢmalarda olmayan bir yönünü de ortaya çıkarmıĢtır. 1960’a kadar yapılan ve 

örgütlerde bürokratik yapıyı inceleyen çalıĢmalarda, bürokratik yapı süreklilik 

(continuum) anlayıĢıyla değil de, sadece iki-uç-grup (dichotomy) anlayıĢıyla ele 

alınmıĢtır. Böylece bir örgüt incelenirken, örgütün ne kadar bürokratik olduğunu 

ortaya koyan bir derecelendirme yaklaĢımı yerine, sadece bürokratik veya bürokratik 

değil yaklaĢımı (dichotomy) esas alınmıĢtır. Hall yaptığı çalıĢmada, örgütün 

bürokratikliğini derecelendiren süreklilik yaklaĢımını esas almıĢtır. Hall bürokratik 

yapıyı aĢağıda yer alan altı boyutla ölçmüĢtür: 

 

1. HiyerarĢik yetki ölçeği: Bir kiĢi, baĢka herhangi bir kimsenin kontrolü 

olmadan kendi kararını verebilir. 
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Tablo 2: Bürokrasinin Belli BaĢlı Yazarlar Tarafından Listelenen Nitelikleri 

Kaynak: Hall, 1963a, s. 34 

 

 

Bürokrasinin 

Boyutları 

Weber Riedrich Merton Udy Heady Persons Berger Micheasl Dimock 

HiyerarĢik yetki X X X X X X X X X 

ĠĢ bölümü X X X X X X - X X 

Teknik olarak 

yetenekli 

katılımcı 

X X X X - X X - - 

ÇalıĢma 

durumları için 

prosedürel 

araçlar 

X X X - X - X - X 

Kurallar X X X - - - X X - 

Ofisin sınırlı 

yetkisi 

X - X - X X - - - 

Ofis tarafından 

farklılaĢtırılmıĢ 

ödüller 

X - - X - - - - - 

KiĢisel olmayan 

personel iliĢkisi 

- - X - - - - - - 

Örgüt 

sahipliğinin 

yönetimden 

ayrılması 

X - - - - - - - - 

Yazılı iletiĢime 

yapılan vurgu 

X - - - - - - - - 

Rasyonel 

disiplin 

X . - . . . . . . 
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2. ĠĢ bölümü ölçeği: ĠĢlerin çeĢitliliği, insanların burada sevdiği 

Ģeylerden birisidir. 

 

3. Kurallar sistemi ölçeği: Kahve arası molası tam olarak belirlenmiĢtir. 

 

4. Yöntemler sistemi ölçeği: Her zaman, tam olarak belirlenmiĢ 

operasyon yöntemleri izlenmek durumundadır. 

 

5. KiĢisel olmama ölçeği: Her zaman, çalıĢanlardan nazik ama çekingen 

olmamaları beklenir. 

 

6. Teknik yetenek ölçeği: ÇalıĢanların düzenli olarak iĢlerini nasıl 

yaptıkları değerlendirilir. 

 

Hall aynı zamanda adı geçen çalıĢmasında ilk olarak, bürokratik boyutların 

örgütsel yapı özellikleri bakımından anlamlı olduğu sonucuna varmıĢtır. Ġkinci 

sonuç; nitel olarak ölçüm yapıldığında boyutların iki-uç-grup (dichotomy) biçimde 

değil, sürekli (continuum) biçimde var olduğu sonucudur. Üçüncü sonuç olarak ise, 

boyutların büyüklüğünün örgüt çalıĢmalarında bağımsız olarak değiĢtiği sonucunu 

elde etmiĢtir. 

 

Pugh vd. (1963: 296-301) de Hall (1963a) gibi, 1960’lara kadar yapılan 

çalıĢmalarda, bürokratik yapının bir tip (type) olarak görüldüğünü, örgütün az veya 

çok bürokratik olup olmadığı yaklaĢımının bulunmadığını bir kez daha ifade 

etmiĢlerdir. Böylece, örgütsel yapı değiĢkenlerini görgül temelli çok-boyutlu analiz 

yöntemiyle geliĢtirmeye çalıĢmıĢlardır. Bunun için de Weber’in modelinde yer alan 

bazı nitelikleri çalıĢma dıĢında tutup sadece altı niteliğini kullanmıĢlardır. Altı boyuta 

indirgenen yapısal boyut değiĢkenleri Ģunlardır: uzmanlaĢma, standartlaĢma, 

biçimselleĢme, merkezileĢme, konfigürasyon ve esnekliktir. 
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Hage (1965: 293-305) ise yaptığı çalıĢmada, dört “örgütsel yöntemler” 

(means) değiĢkeni ile dört “örgütsel sonuçlar” (ends) değiĢkeni arasındaki iliĢkiyi 

incelemiĢtir. Yapısal boyutları gösteren ve “örgütsel yöntemler” olarak adlandırılan 

boyutlar: karmaĢıklık, merkezileĢme, biçimselleĢme ve katmanlaĢma iken; “örgütsel 

sonuçlar” ise: uyumluluk, verimlilik, etkililik ve iĢ tatmininidir. Hage çalıĢma 

sonucunda, Tablo 3’de görülen ideal iki tip örgüt modelinin niteliklerini ortaya 

koymuĢtur. 

 

Tablo 3: Belitsel (axiomatic) Kuram Tarafından Tahmin Edilen Ġdeal Ġki Tip 

Örgüt Modelinin Nitelikleri 

Organik Model  

(Uyumluluğa vurgu) 

Mekanik model 

(Üretime vurgu) 

Yüksek karmaĢıklık 

DüĢük merkezileĢme 

DüĢük biçimselleĢme 

DüĢük katmanlaĢma 

Yüksek uyumluluk 

DüĢük üretim 

DüĢük verimlilik 

Yüksek iĢ tatmini 

DüĢük karmaĢıklık 

Yüksek merkezileĢme 

Yüksek biçimselleĢme 

Yüksek katmanlaĢma 

DüĢük uyumluluk 

Yüksek üretim 

Yüksek verimlilik 

DüĢük iĢ tatmini 

Kaynak: Hage, 1965, s. 305 

 

Bir baĢka çalıĢmada Blau vd. (1966:179-182), küçük bürokratik yapılar 

olarak adlandırdıkları 156 Amerikan Kamu Personel Müdürlüklerinden aldıkları 

verilerle bürokratik yapı boyutlarını ölçmeye çalıĢmıĢlardır. ÇalıĢmada belirlenen altı 

değiĢken Ģunlardır: büyüklük, içsel yapının dört öğesi ve operasyon maliyetinin 
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ağırlığı ölçümü. Blau ve arkadaĢları yapının öğeleri olarak; iĢ bölümü, 

profesyonelleĢme, yönetsel hiyerarĢi ve yönetsel oranı belirlemiĢlerdir. 

 

Hall ve Hage’in (1966: 497-506) sosyal yardım örgütlerinde yabancılaĢma ile 

örgüt yapısı arasındaki iliĢkiyi inceledikleri çalıĢmalarında, örgütsel yapıyı ölçmek 

için Hall (1963) ile Pugh ve arkadaĢları (1963) tarafından geliĢtirilen değiĢkenlerden 

yola çıkarak merkezileĢme ve biçimselleĢmeyi örgütsel yapıyı ölçmede 

kullandıklarını görmekteyiz. ÇalıĢmada, yüksek derecede merkezileĢmenin ve 

biçimselleĢmenin bulunduğu sosyal yardım örgütlerinde, yabancılaĢmanın da yüksek 

olacağı sonucuna varılmıĢtır. 

 

1960’larda yoğun olarak bürokratik örgüt yapısı ve bu yapının iliĢkilerini 

incelemeye dönük çalıĢmalardan birisi de Hall vd.’nin (1967: 907-912) örgütsel 

büyüklük ile karmaĢıklık ve biçimselleĢme arasındaki iliĢkiyi inceledikleri 

makaledir. GörüĢmelerin sesli kayıta alınarak veri toplandığı ve 6’dan 9.000’e kadar 

çalıĢanı olan 75 örgütün örnekleme alındığı bu çalıĢmada, yapı değiĢkenleri olarak 

karmaĢıklık ve biçimselleĢme kullanılmıĢ ve büyüklük ile örgütsel yapı arasında bir 

iliĢkinin bulunmadığı sonucuna varılmıĢtır. Böylece yapılan bu çalıĢma, Hall’un 

(1963a: 38) daha önce yaptığı çalıĢmada bürokratikleĢme derecesini belirlemede 

büyüklüğün ana faktör olmadığını gösteren çalıĢmasını desteklemektedir. Diğer 

yandan Hall vd., yaptıkları çalıĢmada biçimselleĢmenin ve merkezileĢmenin 

niteliklerini oldukça detaylandırmıĢlardır. Buna göre karmaĢıklık Ģu Ģekilde 

gösterilmiĢtir: 

 

A. ĠĢ Bölümü – Genel 

1. Belirgin örgütsel amaçların sayısı 

2. Birden fazla ana örgütsel eylemliliğin bulunması 

 

B. ĠĢ Bölümü – Özel 

1. Ana bölüm ve birimlerin sayısı (yatay farklılaĢma) 

2. En çok uzmanlaĢmıĢ birim 
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3. Birimler arası alt ünite ortalaması (toplam alt ünitelerin birimlere 

bölünmesi) 

 

C. HiyerarĢik FarklılaĢma 

1. En derin tek bölümdeki seviyelerin sayısı 

2. Bütün olarak örgütün hiyerarĢik seviyelerinin ortalama sayısı 

 

D. Alansal Dağılma 

1. Fiziksel yapıların alansal dağılım derecesi 

2. Alansal dağılmıĢ yapıların bulundukları yer 

3. Personelin alansal dağılım derecesi 

4. Alansal dağılmıĢ personelin bulundukları yer 

 

BiçimselleĢme belirteçlerini ise aĢağıdaki gibi belirlemiĢlerdir:  

 

A. Roller 

1. Örgütte konumların somut olarak belirlenme derecesi 

2. Yazılı iĢ tanımlamalarının varlığı veya yokluğu 

 

B. Yetki ĠliĢkisi 

1. Yetki yapısının biçimselleĢme derecesi 

2. Yetki yapısının yazılı biçimselleĢmesinin derecesi 

 

C. ĠletiĢim 

1. Yazılı iletiĢime vurgunun derecesi 

2. ĠletiĢim sürecinde kurulmuĢ kanallara vurgu derecesi 

 

D. Normlar ve Yaptırımlar 

1. Yazılı kurallar ve politikaların sayısı 

2. Kural çiğnemenin açıkça cezalandırılacağını gösterme derecesi 

3. Kural çiğnemenin cezalandırılmasının yazılı bulanma derecesi 
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E. Yöntemler (Procedures) 

1. Yeni üyeler için uyumlaĢtırma programlarının biçimselleĢme derecesi 

2. Yeni üyeler için iĢ dıĢı uyumlaĢtırma programlarının biçimselleĢme 

derecesi 

 

Hage ve Aiken (1967: 73-89) 16 sağlık ve sosyal yardım örgütünde görüĢme 

yöntemiyle yaptıkları çalıĢmada, gücün merkezileĢmesi ile bir örgütün sosyal 

yapısının iki kritik niteliği olarak gördükleri biçimselleĢme derecesi ve karmaĢıklık 

derecesi arasında bir iliĢki olup olmadığını ortaya koymaya çalıĢmıĢlardır. Burada, 

biçimselleĢme “bürokratik kırtasiyecilik”i temsil ederken, karmaĢıklık ise mesleki 

yetenek ve eğitimin kullanımı ve bir örgütün profesyonel uyumlaĢtırmasını temsil 

etmektedir. ÇalıĢmada merkezileĢme iki yolla ölçülmüĢtür: karar verme sürecine 

katılım ve hiyerarĢik yetkinin derecesidir. Yapılan çalıĢma sonucunda; merkezileĢme 

derecesi ile biçimselleĢme derecesi arasında zayıf iliĢki, merkezileĢme ile 

karmaĢıklık arasında güçlü iliĢki bulunmuĢtur. 

 

Aston grubu olarak adlandırılan ve Ġngiltere’nin Birmingham kentinde 

bulunan Aston Üniversitesi ve Endüstriyel Yönetim AraĢtırmaları Birimi’ne bağlı 

çalıĢan Pugh vd. (1968: 66-89), örgütsel yapının boyutlarını, Birmingham bölgesinde 

bulunan özel ve kamu sektöründe faaliyet gösteren 52 firmadan toplanan verilerle 

yaptıkları uygulamayla ölçmüĢlerdir. Amacı “çok boyutlu analiz için ölçülebilir 

değiĢkenler kullanarak, geniĢ sayıda farklı faaliyetler gösteren örgütlerin yapısal 

farklılıklarını incelemek ve ölçmek…” olarak konulan bu çalıĢmada, “örgütsel 

yazında yapılan bir incelemeden sonra” altı değiĢken;  uzmanlaĢma, standartlaĢma, 

biçimselleĢme, merkezileĢme, konfigürasyon ve esneklik olarak belirlenmiĢtir. Daha 

sonra, bunlardan esneklik değiĢkeni dıĢarıda tutulmuĢ, beĢ boyut ve bu boyutları 

gösteren 64 bileĢenle örgütsel yapının ana boyutlarının çeĢitli nitelikleri ortaya 

konmaya çalıĢılmıĢtır. Yapılan temel bileĢen analizi sonucunda, seçilen 64 

bileĢenden 16’sı ana boyutları en çok temsil eden olarak belirlenmiĢtir. ĠĢte bu 

bileĢenler, örgütsel yapının boyutlarını belirleyen dört deneysel sonucu vermiĢtir: 
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1) Eylemleri yapılandırma (structuring of activities) 

a. StandartlaĢma 

b. BiçimselleĢme 

c. UzmanlaĢma 

d. Dikey aralık 

 

2) Yetki yoğunlaĢması (concentration of authority) 

a. Örgütsel özerklik 

b. MerkezileĢme 

c. ġeflerin çalıĢma akıĢındaki yüzdesi (percentage of workflow 

superordinates) 

 

3) ĠĢ akıĢının hat kontrolü (line control of workflow) 

a. Ast oranı 

b. Rol performans kayıtlarında biçimselleĢme 

c. ġeflerin çalıĢma akıĢındaki yüzdesi 

d. Seçme ve yükselme iĢlemlerinde standartlaĢma 

 

4) Destek bileĢenin göreli büyüklüğü (relative size of supportive 

component) 

a. Memur oranı 

b. Dikey aralık 

c. ĠĢ akıĢında yer almayan personelin oranı 

 

Pugh ve arkadaĢları (1968: 89-91), ortaya çıkan “…örgütsel yapıları 

sınıflandırmak için deneysel temel veren…” dört boyutun Weberyen anlamda ideal 

tip için uygun olmadığını, çünkü dört boyutun her birinin farklı tip yapıları ortaya 

koyabileceğini, yaptıkları boyutsal analizin sonucu olarak göstermiĢlerdir. 

 

Blau (1968: 453-466) 250 değiĢik tipteki kamu kurumunda yaptığı 

araĢtırmada, yüksek kalite personel ihtiyacı duyan örgütlerde daha fazla ademi 
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merkezileĢme olduğunu, orta düzey yöneticilerin (supervisor) oranının daha yüksek 

olması sonuçlarının bir kısmının daralan ilk-sıra (first-line) yöneticilerin kontrol 

aralığından kaynaklandığını, bir kısmının da hiyerarĢideki yönetsel seviyelerin daha 

fazla sayıda olmasından kaynaklandığını ifade etmiĢtir. Uygulama, büyük örgütlerin 

çok seviyeli hiyerarĢi geliĢtirdiğini, böylece üst yönetimin operasyon kısmından 

ayrıĢtığını göstermiĢtir. Yazar çalıĢmasının sonuç bölümünde, modern örgütün uzun 

(tall) ve dar hiyerarĢik yapı ile ademi merkezileĢmiĢ olduğunu, karĢı tür “modası 

geçmiĢ bürokrasiler”in ise tepede merkezileĢmiĢ yetki ile güdük (squat) hiyerarĢiyi 

oluĢturacaklarını söyleyerek bir anlamda daha önce tanımlanmıĢ olan “makine” veya 

“profesyonel” bürokrasi ayrımına paralel bir yaklaĢım getirmiĢtir. 

 

Aiken ve Hage (1968: 912-917) yaptıkları çalıĢmada, 10’u özel sektör, 6’sı 

ise kamu sektörüne bağlı toplam 16 sağlık ve sosyal yardım örgütünde örgütsel 

karĢılıklı-bağımlılık (interdependence) ile birleĢik programların (joint programs) 

sayısı arasındaki iliĢkiyi incelemeye almıĢlardır. Ġncelemede yapısal boyutlar 

göstergesi olarak; karmaĢıklık, biçimselleĢme ve merkezileĢme kabul edilmiĢtir. 

Yapılan inceleme sonucunda, birleĢik programlarda bulunan örgütlerin eğilimleri 

daha karmaĢık ve daha yenilikçi bulunurken; karar alma anlamında daha ademi 

merkezi yapılara sahip oldukları görülmüĢtür. BiçimselleĢme ile birleĢik programlar 

arasında ise herhangi bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

Meyer (1968: 261) “otomasyon ve bürokratik yapı” adını verdiği ve ABD 

Maliye Bakanlığının ülke çapında faaliyet gösteren 254 bölümünden veriler 

toplayarak gerçekleĢtirdiği araĢtırmasında boyutları altı değiĢkenle ölçmüĢtür. 

Bunlar; 1) denetim seviye sayısı, 2) ilk sıra yöneticisi tarafından denetlenen 

çalıĢanlar, 3) diğer yöneticiler tarafından denetlenen çalıĢanlar, 4) ilk sıra 

yöneticilerinin denetim için harcadıkları sürenin oranı, 5) diğer yöneticilerin denetim 

için harcadıkları sürenin oranı ve üniversite mezunu olmayı gerektiren çalıĢanların 

oranıdır. 
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Aston grubu olarak adlandırılan Pugh vd. (1969: 91-93) örgütsel bağlamın 

özelliklerinin 46 örgütten toplanmıĢ verilerle inceledikleri çalıĢmalarında; kök ve 

tarih, sahiplik ve kontrol, büyüklük, ayrıcalık (charter), teknoloji, yer ve diğer 

örgütlere bağımlılık altında ölçekler geliĢtirmiĢlerdir. Bu değiĢkenler bağımsız 

değiĢken olarak tanımlanmıĢ ve yazarların daha önceki çalıĢmalarında belirledikleri 

üç bağımlı yapısal değiĢkeni belirlemek için kullanılmıĢtır. Pugh ve arkadaĢlarının 

(1968), daha önce yapılan çalıĢmada ortaya konulan ve dört boyuttan üçü olan 

eylemleri yapılandırma, yetki yoğunlaĢması ve iĢ akıĢının hat kontrolü bağımlı 

değiĢken olarak alınmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda, bağlamsal değiĢkenlerle (bağımsız) 

yapısal değiĢkenler (bağımlı) arasında iliĢki saptanmıĢtır. 

 

Hage ve Aiken (1969: 366-371) yaptıkları çalıĢmada, 10’u özel ve altısı kamu 

sektörüne bağlı toplam 16 sağlık ve sosyal yardım örgütünde iĢin rutinlik derecesi 

olarak gösterdikleri teknoloji ile sosyal yapı ve amaçlar arasındaki iliĢkiyi 

incelenmiĢlerdir. ÇalıĢma sonucunda, daha rutin iĢ akıĢına sahip örgütlerin sosyal 

yapılarının daha fazla merkezileĢmiĢ ve daha fazla biçimselleĢmiĢ olduğu, ayrıca 

daha az mesleki olarak eğitilmiĢ elemanlara sahip oldukları sonucuna varmıĢlardır. 

Ancak katmanlaĢma ile herhangi bir iliĢki bulunamamıĢtır. Yapılan çalıĢmada yapı 

değiĢkenleri olarak merkezileĢme, biçimselleĢme, karmaĢıklık ve katmanlaĢma 

(stratification) dereceleri kullanılmıĢtır. 

 

Bürokratik yapının boyutlarını belirlemek ve diğer öğelerle olan iliĢkisini 

göstermek için yapılan bir çalıĢma da Ġsrail’de gerçekleĢtirilmiĢtir. Samuel ve 

Mannheim’in (1970: 217) “Guttman-Lingoes çok boyutlu skalogram analiz-I 

program”ını uygulayarak yaptıkları çalıĢmada, “biçimsel örgüt” olarak tanımladıkları 

bürokratik yapılı örgütü belirlemek için değiĢken olarak; yapısal kontrol, 

iĢlevselleĢme, seviyeler arası kiĢisel olmama, biçimsel normlar ve bağlamsal sistem 

öğelerini kullanmıĢlardır. 

 

Yine Aston grubundan Inkson vd. (1970: 318) Ġngiltere’de 40 örgütte 

kısaltılmıĢ (abbreviated) ölçekler kullanarak bağlam ile yapı arasındaki iliĢkiyi 
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incelemiĢler ve çıkan sonuçlar önceden olduğu gibi bağlam ile yapı arasında iliĢki 

olduğunu desteklemiĢtir. Adı geçen çalıĢmada bağlamsal değiĢkenler olarak teknoloji 

ve bağımlılık, yapısal değiĢkenler olarak ise eylemleri yapılandırmak ve yetki 

yoğunlaĢması kullanılmıĢtır. 

 

Inkson vd. (1970: 348-361) bu sefer ABD’den 25 ve Ġngiltere’den 21 örgütten 

elde edilen verilerle örgütsel yapı ile yönetsel roller arasındaki iliĢkileri 

incelenmiĢlerdir. Pugh ve arkadaĢlarının (1968, 1969) yaptıkları çalıĢmayı esas 

alarak belirledikleri örgütsel yapının nitelikleri; teknolojinin iĢ akıĢı bütünleĢmesi, 

kontrol grupları içindeki bağımlılık, eylemleri yapılandırma, iĢlevsel uzmanlaĢma, 

belgelemede biçimselleĢme ve yetkinin yayılımıdır. Inkson ve arkadaĢlarının 

yaptıkları çalıĢma; Amerikan ve Ġngiliz örgütlerinin karĢılaĢtırılması neticesinde 

farklılıkların ulusal olmaktan öte daha çok büyüklük, teknoloji ve bağımlılıkta 

olduğunu göstermiĢtir. Ana farklılık olarak ise teknolojinin iĢ akıĢı bütünleĢmesi 

gösterilmiĢtir. 

 

Meyer (1972: 434-440) büyüklüğün örgütsel yapı ile iliĢkisini “nedensel 

analiz” yöntemiyle incelemiĢtir. ÇalıĢmada Maliye Bakanlığının 194 Ģehir, bölge ve 

eyalet birimlerinden alınan veriler kullanılmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda, büyüklükle 

diğer örgütsel nitelikler arasında ciddi iliĢkiler olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

 

Kuzey Avrupa’dan Child (1972: 163-173), Aston grubunun yaptığı 

çalıĢmaları temel alarak Biritanya’daki 82 örgütte yapının boyutlarını ölçmeye 

çalıĢmıĢtır. Child çalıĢmasında aldığı örgütlerin dört Ģekilde Aston grubundan farklı 

olduğunu ortaya koymaktadır: 1) çalıĢmada alınan örgütler Britanya’nın sadece bir 

bölgesinden değil tamamından seçilmiĢtir; 2) örgütler bir bütün olarak yer 

almıĢlardır, yani alt bölümleri çalıĢmada kullanılmamıĢtır; 3) yeni örnek sadece 

iĢletmelerden oluĢmuĢtur ve 4) örnek belli bir büyüklükle sınırlandırılmıĢ ve sadece 

altı endüstri kolundan seçilmiĢtir. Child kendinden önce yaptıkları çalıĢmalarda, 

Stinccombe, Burnes ve Stalker ile Hall’un Weber’in örgüt yapısına alternatif 

biçimler geliĢtirdiklerini, ancak hala neden bürokratik yapının her yerde kullanılan 
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geçerli bir biçim olduğunu sorgulamamalarını eleĢtirmektedir. Child adı geçen 

çalıĢma sonucunda; Pugh ve arkadaĢları (1968) tarafından önerilen merkezileĢmenin 

diğer yapısal değiĢkenlerle iliĢkisinin analiziyle ilgili iki problem tespit etmiĢtir: 1) 

Aston grubunun seçtiği örnek örgütlerin heterojen olması, merkezileĢme ile diğer 

yapısal değiĢkenler (özellikle de standartlaĢma ve biçimselleĢme) arasındaki negatif 

iliĢki seviyesini düĢürmüĢ olabilir ve 2) merkezileĢme ve özerklik arasındaki negatif 

anlamlılık derecesi mümkün olabilir. 

 

Aston grubunun esin verdiği bir baĢka çalıĢmada Reimann (1973: 462), 

ABD’nin Ohio eyaletinde bulunan 19 imalat firmasından veriler kullanmıĢtır. Aston 

grubunun dört kısaltılmıĢ yapısal ölçeğiyle birlikte yedi tane de kendi seçtiği ölçeği 

kullanarak yaptığı araĢtırması bürokratik yapının çok boyutlu olması kavramını 

desteklemiĢtir. AraĢtırmacının yaptığı faktör ve küme analizi sonucunda, ademi 

merkezileĢme, uzmanlaĢma ve biçimselleĢme olmak üzere üç bağımsız değiĢken 

ortaya çıkmıĢtır. 

 

Yine Aston grubunun yaptığı çalıĢmayı esas alan bir incelemeyi de Mansfield 

(1973: 477-487) gerçekleĢtirmiĢtir. AraĢtırmacı bu çalıĢmasında, Aston grubunun 

“Weber’in bürokratik tip artık kullanıĢlı değildir” savını değerlendirmiĢtir. 

AraĢtırmacı, Pugh ve arkadaĢlarının (1968) örgütleri tanımlamada “bürokratik tip 

artık kullanıĢlı değil” yargısını kabul etmek için henüz çok erken olduğu sonucuna 

varmıĢtır. 

 

Van de Ven (1976: 65-68) yaptığı çalıĢmasında, bağlam, yapı ve performans 

arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. Yazara göre, karmaĢık örgüt yapısal olarak farklı 

çok-biçimli birçok alt birimden oluĢmuĢtur. Bundan dolayı teori ve araĢtırmalar için 

gerekli olanları Ģu Ģekilde ortaya koymuĢtur: a) ilgili makro ve mikro örgüt bağlam, 

yapı ve süreç niteliklerini belirleme ve tanımlama, b) karmaĢık örgütte yatay ve 

dikey farklılaĢmıĢ birimlerin özgün yapısal özelliklerini karĢılaĢtırma ve ölçme ve 

makro-örgütsel ağ olarak nasıl bu farklılaĢmıĢ bölümlerin birbirine bağlandığını 

inceleme. Yazar koĢul-bağımlılık teorisine uygun olarak, bir bağlam-yapı-
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performans modeli kurmuĢtur. Belirleyen faktörleri; çevre, örgütsel büyüklük ve 

birimler tarafından gerçekleĢtirilen iĢin doğası olarak belirlerken; mikro-örgüt 

bölümlerinin tasarımını uzmanlaĢma, standartlaĢma, karar verme yeteneği 

(discretion) ve profesyonelleĢme olarak tanımlamıĢtır. 

 

Pierce ve Delbecq (1977: 27-36) “örgüt yapısı, bireysel tutumlar ve yenilik” 

adlı çalıĢmalarında; yeniliği örgütsel bağlam, yapı ve tutumlar açısından 

incelemiĢlerdir. ÇalıĢma sonucunda, organik örgütlerin mekanik örgütlerden daha 

fazla yenilikçi olduğu görüĢü desteklenmiĢtir. 

 

Dewar ve Hage (1978: 111-118) 16 sosyal hizmet örgütünden 1964, 1967 ve 

1970 yıllarındaki verileri kullanarak örgütsel büyüklük, teknoloji ve yapısal 

faklılaĢma arasındaki iliĢkileri incelemiĢlerdir. Yazarlar, iĢ bölümünde faklılaĢmanın 

en önemli belirleyicisinin büyüklük değil teknolojik boyut olduğunu ve dikey ya da 

yatay faklılaĢmanın büyüklük tarafından belirlenmediğini öne sürmüĢleridir. 

ÇalıĢma, araĢtırmacıların savlarını orta düzeyde desteklemiĢtir. 

 

Ranson vd. (1980: 1-12) yaptıkları çalıĢmalarında, zaman içinde örgüt 

yapısının değiĢimini incelemeye almıĢlardır. Yapılan çalıĢmada, öncelikle örgütsel 

yapının ne olduğu ortaya konulmaya çalıĢılmıĢ daha sonra örgütsel yapı değiĢimine 

iliĢkin teorik bir çerçeve çizilmiĢtir. Yazarlara göre “örgüt yapılarını yapılandırma”yı 

en iyi Ģekilde anlayabilmek için; bağlamsal Ģartlar, güç bağımlılığı ve anlam alanları 

(province of meaning) arasındaki teorik karĢılıklı iliĢkileri gösteren bir kavramsal 

çerçeve gerekir. Buna göre yazarlar değiĢimin beĢ önemli olasılığını “örgüt yapılarını 

yapılandırma” analizinde kapalı bulmuĢlardır. 

 

Oldham ve Hackman’ın (1981: 66-73) örgütsel yapı ile çalıĢanın tepkisi 

arasındaki iliĢkiyi inceledikleri çalıĢma; 36 kamu, hizmet ve endüstri örgütlerinden 

2.960 farklı görevleri olan çalıĢandan sağlanan verilerle yapılmıĢtır. Yapısal 

özellikler olarak ise; örgütsel büyüklük, hiyerarĢik seviyelerin sayısı, biçimselleĢme 

ve merkezileĢme kullanılmıĢtır. ÇalıĢmada çalıĢanların tepkisi; içsel iĢ motivasyonu, 
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büyüme tatmini, genel tatmin, sosyal tatmin, denetim tatmini, güvenlik tatmini ve 

ücret tatmini alt ölçekleriyle ölçülmüĢtür. Ayrıca araĢtırmacı, yapı ile çalıĢanın 

tepkisi arasındaki iliĢkiyi meslek-uyarlama çerçevesinin çekim-seçim çerçevesinden 

daha iyi açıkladığı sonucuna varmıĢtır. 

 

Armandi ve Mills’in (1982: 43) New York’da bulunan 104 tasarruf ve kredi 

kuruluĢundan toplanan verilerle yaptıkları ve Blau-Hage modelini test ettikleri 

çalıĢmalarında, örgütsel büyüklük ve yapı ile verimlilik (efficiency) arasındaki 

iliĢkiyi incelemiĢlerdir. Yapısal boyutlar olarak; karmaĢıklık, katmanlaĢma, 

biçimselleĢme ve merkezileĢmenin kullanıldığı çalıĢmada çıkan sonuçlar kısıtlı 

olarak varsayımları desteklemiĢtir. 

 

“Yapının boyutları: bir gözden geçirme ve yeniden değerleme” adını verdiği 

makalesinde Blackburn (1982: 59-63), 1960’lardan 1980’lere kadar gelen süreçte 

“yapının boyutları nedir?” veya “…hangi özellikler yapının boyutları diye 

tanımlanır?” Ģeklindeki sorulara yanıt aramıĢtır. Kendisine kadar yapılan birçok 

araĢtırmayı incelediği ve sonuçlarını makalede tarihsel olarak göstererek “yeniden 

değerleme”ye tabi tuttuğu çalıĢmasında araĢtırmacı, erken yapılan çalıĢmalarda bazı 

kavramsal ve metodolojik problemler yaĢandığı sonucuna varmıĢtır. Bundan dolayı, 

yapı alanını daha iyi tanımlamak için Q analizi yapılması gerektiğini önermiĢtir. 

 

Ford ve Hegart (1984: 271-287), bir grup MBA (iĢletme yüksek lisans) 

öğrencisi ile tam zamanlı çalıĢan yöneticiler üzerinden yaptığı çalıĢmada, yapının 

nedenleri ve etkileri hakkında karar verenlerin inançlarını, bağlam-yapı-performans 

iliĢkisi açısından incelemiĢtir. ÇalıĢmada bağlam değiĢkenleri olarak: teknoloji 

(görev çeĢitliliği ve karĢılıklı bağımlılık) ve insanlar (büyüklük ve yeterlilik); yapısal 

değiĢkenler olarak: karmaĢıklık (iĢ bölümü), biçimselleĢme ve merkezileĢme (yetki 

devri); performans değiĢkeni olarak ise kalite kabul edilmiĢtir. ÇalıĢma, MBA 

öğrencileri ile tam zamanlı çalıĢan yöneticiler arasında biliĢsel anlamda yüksek 

düzeyde anlaĢma olduğunu göstermiĢtir. 
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Ettlie vd. (1984: 682-686), bir örgütsel yenilik modeli olarak strateji-yapı 

nedensel sıralamasının, ani-adım adım yenileĢme açısından değiĢtiğini varsaymıĢlar, 

çalıĢmaları varsayımlarını desteklemiĢtir. Örgütsel yapı; karmaĢıklık, biçimselleĢme 

ve merkezileĢme boyutlarıyla ölçülmüĢtür. Çıkan sonuçlardan birisi de, radikal 

değiĢimle merkezileĢme arasında güçlü pozitif iliĢki olduğu, bundan dolayı radikal 

değiĢimin baĢarıya ulaĢmasının yolunun üst yönetimden desteğini alması 

gerektiğidir. 

 

John (1984: 278-289) “bir pazarlama kanalında fırsatçılığın bazı önde 

gelenlerinin deneysel incelemesi” adını verdiği çalıĢmasında, fırsatçı davranıĢın 

firmalar arası iliĢkideki etkenlerini incelemiĢtir. AraĢtırmacı fırsatçı davranıĢı 

açıklayan bir öğenin de bürokratik yapı olduğunu belirttiği çalıĢmasında, bürokratik 

yapının boyutlarını Weberyen modele atıfta bulanarak biçimselleĢme, merkezileĢme 

ve kontrol olarak belirlemiĢtir. Bürokratik yapı değiĢkenleri fırsatçılıkla pozitif iliĢki 

göstermiĢtir. Yani; kurallar, yetki yapılanması ve gözetim algılamasındaki yükselme 

pozitif davranıĢ uyumunu bozmuĢ; fırsatçılığı ise yükseltmiĢtir. 

 

Routamaa (1985: 498-518); küçük ve orta ölçekli, ayakkabı ve tekstil 

alanında faaliyet gösteren, 10’dan fazla çalıĢana sahip ve Finlandiya’da bulunan 

firmalarda, örgütsel yapı ile yapının faktörleri arasındaki iliĢkileri incelemiĢtir. 

ÇalıĢmada kullanılan yapısal değiĢkenlerin çoğu, Pugh ve arkadaĢları (1963, 1968) 

tarafından gösterildiği Ģekilde kullanılmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda, genel düzeyde 

yapısal değiĢkenler arasında iliĢki olduğu Pugh ve arkadaĢları (1969) ve Child (1973) 

gibi araĢtırmacılarla paralel Ģekilde desteklenmiĢtir. Ancak yapılan çalıĢmada, 

biçimselleĢme ve merkezileĢme arasındaki iliĢkide olduğu gibi, önceki araĢtırmadan 

farklı sonuçlar da ortaya çıkmıĢtır. Böylece çalıĢma, büyüklük ile örgütsel 

yapılanmada uzmanlaĢmanın etkileĢiminin önemini ortaya koyarken, yapı ile bağlam 

ve yapının karĢılıklı iliĢkisi arasında iliĢkiler saptamıĢtır. 

 

Drazin ve Van de Ven (1985: 514-535), koĢul bağımlılık teorisinde bulunan 

strateji-yapı-performans iliĢkisini uyum (fit) açısından göstermek için doğal 
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ayıklanma (selection), etkileĢim (interaction) ve sistemler yaklaĢımlarını test 

etmiĢlerdir. Yapılan çalıĢmada; iyi bir performans elde etmek için strateji-yapı 

arasında uyum (fit) olması gerektiği savı doğal ayıklanma ve sistemler yaklaĢımları 

açısından desteklenmiĢ, etkileĢim yaklaĢımı açısından desteklenmemiĢtir. ÇalıĢmaya 

göre, örgütsel birimlerin performansını açıklamak için yazında ilk yapılan 

açıklamalardan çok daha karmaĢık yaklaĢımlara ihtiyaç vardır.  

 

Miller ve Dröge (1986: 539-554), LISREL ve çoklu-regresyon analiz yöntemi 

kullanarak, Kanada’nın Quebec eyaletinden 93 firmadan toplanan verilerle diğer 

bağlamsal değiĢkenlerle birlikte Genel Müdür kiĢiliğinin yapı üzerindeki etkisini 

incelemiĢlerdir. ÇalıĢmanın odak noktalarını Ģu Ģekilde açıklamıĢlardır: “birinci soru 

çok net varlıkbilimsel (ontological): geleneksel koĢul-bağımlılık değiĢkenleri olan 

büyüklük, teknoloji ve belirsizliğin etkisini kontrol ettikten sonra gerçekten Genel 

Müdür kiĢiliği ile yapı arasında bir iliĢki var mıdır? Ġkinci soru etkinin yönü ile 

ilgilidir. Genel Müdür kiĢiliği yapıyı mı etkiler veya tam tersi midir? Üçüncü ise, 

kiĢisellik-yapı arasındaki durumsallık iliĢkisidir”. ÇalıĢmada yapıyı belirleyen 

(bağlamsal) değiĢkenler; büyüklük, teknoloji, belirsizlik ve Genel Müdürün baĢarı 

gereksinimi; yapısal (bağımlı) değiĢkenler olarak ise; biçimselleĢme, karmaĢıklık, 

merkezileĢme ve bütünleĢme (integration) belirlenmiĢtir. Ölçmede ciddi sıkıntı 

yaratması dolayısıyla karmaĢıklık daha sonra çıkarılmıĢtır. ÇalıĢmaya göre; büyüklük 

merkezileĢme ve biçimselleĢmeyi belirlemedeki iliĢkisi güçlü, bütünleĢmeyle ise 

zayıf çıkmıĢtır. Yani firma büyüdükçe firmada yetki devri artacak, bu da firmanın 

yapısının daha çok biçimsel olmasını sağlayacaktır. Diğer bir sonuç ise; teknoloji ile 

çevresel belirsizliğin yapıyı belirlemede oldukça yetersiz kaldığıdır. En güçlü iliĢki 

ise kiĢilik ile yapı arasında kurulmuĢtur. ÇalıĢma üç yapısal değiĢkenle en güçlü 

iliĢkinin Genel Müdür baĢarı gereksinimi arasında kurulduğunu göstermiĢtir. Miller 

ve Dröge’ye göre biçimsel örgüt çalıĢmalarında psikolojik ve sosyolojik yaklaĢımları 

birleĢtirme giriĢimi olması, araĢtırmanın en önemli sonucudur. 

 

Timurcanday’ın (1986: 82-89) örgütsel etkililiğin oluĢumunda çevresel, 

teknolojik ve yapısal faktörlerin rolünü araĢtırdığı çalıĢmasında, örgüt yapısı temel 
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ve iĢlevsel yapı olarak ikiye ayrılmıĢtır. Yazar araĢtırmasını örgütün bölümleri 

üzerinde yapacağından çalıĢmasında iĢlevsel yapı boyutları olan uzmanlaĢma, 

biçimselleĢme ve merkezileĢmeyi kullanmıĢtır. ÇalıĢmada; bölüm elemanlarının 

görev etkinliklerinin yazılı kural ve yöntemlerle belirlenme derecesi biçimselleĢme 

boyutunu,  bölüm içinde bölünen ve dağıtılan farklı profesyonel sınıfların sayısı ve 

her biri için istenen eğitim ve deneyim düzeyi uzmanlaĢma boyutunu, yerine 

getirilecek görevin cinsine göre karar verme yatkisinin bölüm Ģefleri düzeyinde 

göçerilme derecesi ise merkezileĢme boyutunu ifade etmektedir. 

 

Ferrel ve Skinner (1988: 103-107) üç tip pazarlama araĢtırma örgütünde (veri 

altyüklenicisi, pazarlama araĢtırma firmaları ve Ģirket araĢtırma birimleri), çoklu 

regresyon analizi yöntemiyle etik davranıĢ ve bürokratik yapı arasındaki iliĢkiyi 

incelemiĢlerdir. Bürokratik yapı ile etik davranıĢ arasındaki iliĢkiyi deneysel olarak 

ilk defa incelediğini iddia eden çalıĢmada, John (1984)’un çalıĢmasında olduğu gibi 

bürokratik yapı boyutlarını gösteren değiĢkenler olarak; biçimselleĢme, 

merkezileĢme ve kontrol seçilmiĢtir. AraĢtırmaya göre, bürokratik yapının yüksek 

olduğu örgütlerde etik davranıĢın da yüksek olması beklenir.  

 

Abernethy (1990: 23-31) Austuralya’da faaliyette bulunan dört büyük eğitim 

hastanesinde (NFP) çalıĢan alt-birim yöneticileri aracığıyla yaptığı ve anket 

kullandığı çalıĢmasında, örgütsel yapı ile hastane yönetim kontrolü arasındaki iliĢkiyi 

Minztberg’in analizi ile incelemiĢtir. AraĢtırma, NFP eğitim hastanelerinde alt birim 

yöneticileri tarafından yönetim kontrol mekanizmalarının nasıl kullanıldığını 

göstermeyi amaçlamıĢtır. ÇalıĢmada kullanılan değiĢkenler ise Ģunlardır: a) standart 

operasyon yöntemleri (standard operating  procedures, SOP), b) bütçeleme, c) 

istatistiki performans raporu ve d) denetim, karĢılıklı ayarlama ve grup eĢgüdüm 

mekanizması (supervision, mutual adjustment and group Co-ordination mechanism). 

ÇalıĢma Minztberg’in (1979) “profesyonel bürokrasi” modelini benimsemiĢ ve 

çalıĢmada çıkan sonuç da Mintzberg’in biçimsel plan yapma kontrol mekanizmaları 

konusundaki görüĢlerini desteklemiĢtir. 
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Morrow ve Chelladurai (1992: 133), Kanada’da ulusal spor örgütü Synchro 

Kanada’yı yapı ve süreçler arasındaki iliĢki açısından incelemiĢlerdir. Verilerin 

belgelerden ve kısıtlı görüĢmelerden toplandığı incelemede yapısal nitelikler olarak;  

biçimselleĢme, karmaĢıklık ve merkezileĢme seçilmiĢtir. ÇalıĢma, örgüt yazınında 

gösterdiği gibi yapısal nitelikler ile süreçler arasındaki iliĢkiyi desteklemiĢtir. 

 

Gayarre (1992: 83-100) Ġspanya’da gerçekleĢtirdiği ve “bürokratik Ģirketten 

giriĢimci yönetime: bir değiĢim süreci” adını verdiği çalıĢmasında, bürokratik yapılı 

örgütleri Mintzberg’e (1979) göre yorumlamıĢtır. Bürokratik yapıyı belirlerken 

bunun dıĢında herhangi bir yapısal boyut ölçeği kullanmamıĢtır. DeğiĢimin baĢarısı 

için Ģirket çalıĢanlarından ne kadar çok katılım ve destek olursa, otoriter biçimlerin 

kullanımına da o kadar az ihtiyaç olacağı çalıĢmada vurgulanmıĢtır. 

 

Örgütlerde bilgi teknolojisi kullanımını analitik bir yaklaĢımla incelediği ve 

25 iĢletmedeki toplam 88 bölüm üzerinden gerçekleĢtirdiği çalıĢmasında Arbak 

(1993: 58-205), örgütsel yapının biçimselleĢme, standartlaĢma, merkezileĢme ve 

uzmanlaĢma boyutlarını esas almıĢtır. Yapılan çalıĢma sonucunda; yönetim bilgi 

sistemi performansını etkileyen temel öğelerin “görev güçlüğü” ve “çıktı kalitesi” 

değiĢkenleri olduğu, standartlaĢma ve personel uzmanlaĢmasının da yönetim bilgi 

sistemi performansı açısından önemli yapısal boyutlar olduğu görülmüĢtür. 

 

Wally ve Baum (1994: 932-949), stratejik karar verme adımının yapısal ve 

kiĢisel (personal) belirleyenlerini 151 firmadan toplanan verilerle, yapısal eĢitlik 

modeli ve LISREL III modelini kullanarak yaptıkları araĢtırma için yapısal boyut 

olarak; merkezileĢme ve biçimselleĢmeyi, kontrol değiĢkenleri olarak da büyüklük ve 

endüstri etkisini kullanmıĢlardır. ÇalıĢma sonucuna göre, daha fazla merkezileĢmiĢ 

örgütlerdeki üst yöneticiler karar vermede daha hızlı davranmaktadırlar. Böylece 

yazarlar, karar verme hızı ile örgütsel yapının iliĢkili olduğunu iddia etmektedirler. 

Ayrıca çalıĢma, diğer yapısal değiĢken olan biçimselleĢme ile stratejik karar verme 

arasındaki negatif iliĢkiyi desteklemiĢtir. 
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Wong ve Birnbaum-More (1994: 99-112); kültür, bağlam ve yapı arasındaki 

iliĢkiyi ticari Hong Kong bankalarında yaptıkları araĢtırmayla test etmiĢlerdir. 

LISREL VI yapısal eĢitlik modelinin kullanıldığı araĢtırmada kültürel boyutlar 

olarak: güç mesafesi ve belirsizlikten kaçınma; yapısal boyutlar olarak: 

biçimselleĢme, merkezileĢme, yatay farklılaĢma ve dikey farklılaĢma; bağlamsal 

boyutlar olarak ise: büyüklük, teknoloji ve diğer örgütlere karĢılıklı bağımlılığı 

kullanılmıĢlardır. ÇalıĢma, “örgütsel yapıyı açıklamada içsel ve dıĢsal bakıĢı 

bütünleĢtirmeye..” çalıĢmıĢtır. Bağlamsal değiĢken olan büyüklük ile kültürel 

değiĢken olan güç mesafesinin örgütsel yapı ile olan iliĢkileri anlamlı bulunmuĢtur. 

 

Weng (1997: 17-165) yaptığı çalıĢmasında, akademik kütüphane birimlerinde 

yapı, teknoloji ve performans arasındaki iliĢkiyi yapısal koĢul-bağımlılık 

yaklaĢımıyla incelemiĢtir. Weng yapısal boyutlar olarak; karmaĢıklık, biçimselleĢme 

ve merkezileĢmeyi kullanmıĢtır. Yazara göre, akademik kütüphanelerin örgütsel 

amaçlara ulaĢmada ve yapının etkinliğini değerlendirmede sadece bürokratik, 

mekanik veya organik tanımlamayla belirtilmesi anlamlı olmamaktadır. Ayrıca 

çalıĢma, yapısal koĢul-bağımlılık yaklaĢımının yapı ve teknolojinin performansla 

olan iliĢkisini desteklemiĢtir. 

 

Geist (1998: 17-84), ABD’nin Texas eyaletinde bulunan kamu sağlık 

örgütlerinin yapılanması ile karĢılıklı örgütsel (interorganizational) iliĢkilerinin 

yoğunluğu arasındaki iliĢkiyi incelediği çalıĢmasında, örgütsel yapı değiĢkenleri 

olarak karmaĢıklık, biçimselleĢme ve merkezileĢmeyi kullanmıĢtır. ÇalıĢmada ana 

varsayım, koĢul-bağımlılık teorisine de paralel olarak, esnek yapılı örgütlerin 

çevrelerine daha kolay adapte olabileceğidir. Yapılan çoklu regresyon analizi 

sonucuna göre, örgütsel yapı ile karĢılıklı örgütsel iliĢkilerinin yoğunluğu arasında 

anlamlı bir iliĢki kurulamamıĢtır. 

 

Caruana vd. (1998: 16-23) Malta’da bulunan ihracat firmalarında yaptıkları 

araĢtırmada, merkezileĢme ve biçimselleĢmenin giriĢimcilik üzerindeki etkisini 

incelemiĢlerdir. ÇalıĢmada Ferrel ve Skinner’ın (1988) ve John’un (1984) 
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çalıĢmalarında kullanılan sınıflandırma esas alınarak, biçimselleĢme ve 

merkezileĢme örgütsel boyutu ölçmede kullanılan iki değiĢken olarak saptanmıĢtır. 

Hipotezlerde öne sürülen iliĢkileri incelemek için doğrusal çoklu regresyon analizi 

tekniği kullanılan çalıĢmada; merkezileĢmenin giriĢimci davranıĢı engellediği, 

biçimselleĢme ile giriĢimcilik arasında doğrusal iliĢkinin desteklendiği sonuçlarına 

varılmıĢtır. 

 

Rapert ve Wren (1998: 293-297) tarafından, ABD’de bulunan ve genel sağlık 

hizmeti veren 1.000 hastanede görev yapan genel müdür ve pazarlama yöneticisine 

anket gönderilmiĢ, 322 genel müdür ve 314 pazarlama yöneticisi yanıt verip 

çalıĢmaya katılmıĢtır. ÇalıĢma sonucunda beklendiği gibi, yüksek performans için 

düĢük merkezileĢme ve biçimselleĢme desteklenmiĢtir. 

 

Partridge (1998:4-58), bir ABD lig kulübünün süreçlerinin ve yapısının fark 

edilen etkinliğini incelediği araĢtırmasında, yapısal değiĢkenler olarak daha önce 

benzer çalıĢma yapan Morrow ve Chelladurai’nin (1992) çalıĢmasını esas alarak 

biçimselleĢme, karmaĢıklık ve merkezileĢmeyi belirlemiĢtir. ÇalıĢma sonucunda, 

örgüt yazınına paralel olarak yapı ve süreçlerle ilgili varsayım desteklenmiĢtir. 

 

Egeberg (1999: 155-159) bürokratik yapının siyaset yapma (policy making) 

üzerindeki etkisini incelediği çalıĢmasında, yapının boyutlarını: yapısal kapasite 

(pozisyonların sayısı), yatay uzmanlaĢma ve dikey uzmanlaĢma olarak tanımlamıĢtır. 

 

Anthony (1999: 12-13), ABD’de bulunan belediyelere bağlı 28 polis 

biriminde, toplum odaklı polis birimlerinin yapısal boyutlarını incelemiĢtir. Yapısal 

boyutlar olarak; merkezileĢme, biçimselleĢme, karmaĢıklık, yönetsel yoğunluk, 

mesleksel farklılaĢma ve büyüklük değiĢkenleri kullanılmıĢtır. Anthony’e göre 

çalıĢma, baĢarılı toplum odaklı polis birimlerinin geleneksel polis birimlerinden 

farklı yapısal özelliklere sahip olduğunu, toplum odaklı polis birimlerinin bir 

birlerine benzeyerek yapısal olarak eĢbiçimsel olmaya baĢladıklarını göstermiĢtir. 
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Wilson (2003: 276-293) ABD’de belediyelere bağlı faaliyet gösteren 401 

polis örgütünde Amerikan polis teĢkilatının örgütsel yapısını incelemiĢtir. ÇalıĢmada 

örgütsel yapı, karmaĢıklık ve kontrol baĢlıkları altında boyutlandırılmıĢtır. Yapısal 

karmaĢıklığı: alansal, mesleksel (occupational), hiyerarĢik ve iĢlevsel farklılaĢma 

temsil ederken; yapısal kontrolü: merkezileĢme, biçimselleĢme, yönetsel ağırlık ve 

profesyonelleĢme temsil etmektedir. ÇalıĢmada, yapısal karmaĢıklığın tek boyutlu bir 

yapı olmadığı ancak yapısal kontrol ölçeklerini açıklayan tek faktör olduğu, 

ABD’deki belediyelere bağlı polis teĢkilatında yapısal karmaĢıklıkla biçimsel kontrol 

mekanizmaları arasında iliĢki olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

 

Lee ve Choi (2003: 179-206) bilgi yönetimi faktörleri olarak tanımladığı 

aktörler (enablers), süreç ve performans arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. Aktörler 

ise Ģu Ģekilde tanımlanmıĢtır: iĢ birliği, güven, öğrenme, merkezileĢme, 

biçimselleĢme, T-Ģekil yetenekler ve bilgi teknolojisi desteği. ÇalıĢma sonucunda, 

merkezileĢmenin bilgi yaratmada belirleyici rolünün göreli olarak anlamlı olduğu, 

biçimselleĢmenin ise herhangi bir anlamlı iliĢkisinin olmadığı sonucuna varılmıĢtır. 

 

Ball’un (2005: 32-146) bilgi sistemlerinin (Information Systems: IS) yapı ile 

performans arasındaki iliĢkisini incelediği çalıĢmasında, dört bölümde bilgi 

sistemlerinin yapısını ele almıĢtır (Tablo 4). AraĢtırmada örgütsel yapıyı gösteren 

boyutlar; farklılaĢma, merkezileĢme ve biçimselleĢme olarak belirlenmiĢtir. ÇalıĢma 

sonucunda, bilgi sistemleri yapısal boyutlar ile performans arasında doğrudan iliĢki 

tespit edilmiĢtir. 
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Tablo 4: IS Yapısını KavramlaĢtırmak Ġçin Bir Çerçeve 

 Örgütsel nitelikler Teknolojik nitelikler 

Kurum 

seviyesinde 

1. IS Organizasyon 

FarklılaĢma 

MerkezileĢme 

BiçimselleĢme 

2. IS Hizmetler 

Tamamlama 

StandartlaĢma 

MerkezileĢme 

Bölüm 

seviyesinde 

3. IS Süreç 

Tamamlama 

EĢgüdüm 

4. Teknolojik bölümler 

ÇeĢitlilik 

BütünleĢme 

Kaynak: Ball, 2005, s. 30 

 

Tippets (2006), örgütsel yapı ile on-line eğitim programlarının özerkliği 

arasındaki iliĢkiyi incelediği çalıĢmasında örgütsel yapıyı Mintzberg’in (1979) beĢ 

örgüt biçimiyle göstermiĢtir. Bunlar; basit yapı, mekanik bürokrasi, profesyonel 

bürokrasi, bölümsel yapı ve adhokrasidir. 

 

Sørensen (2007: 387-407) Danimarka’da bürokratik yapılanmanın giriĢimci 

davranıĢ üzerinde olan etkisini incelemiĢtir. AraĢtırmada, bir örgütün 

bürokratikleĢme derecesinin doğrudan gözlenememesi ve hiyerarĢi, rol 

uzmanlaĢması ve rutinleĢme ölçeklerinin kullanımın zor olması nedeniyle, yapısal 

boyut ölçeği olarak kolayca gözlemlenebilir olan büyüklük ve yaĢ kullanılmıĢtır. 

AraĢtırma, bürokratik yapılı örgütlerde çalıĢanların kendi iĢini kurma konusunda 

daha az istekli olduğu düĢüncesini desteklemiĢtir. 

 

Jackson (2007: 6-95) ilkokul müdürlerinin karar vermeye katılım algılaması 

ile üç örgütsel yapı boyutları (merkezileĢme, biçimselleĢme ve karmaĢıklık) 
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arasındaki iliĢkiyi incelemek amacıyla yaptığı çalıĢmasında, ABD’nin Michigan 

eyaletinde bulunan 200 ilkokul müdürünün 81’inden gelen verileri kullanmıĢtır. 

Okulların örgütsel yapı olarak algılanıĢı: %34’üne göre merkezileĢmiĢ, % 40’ına 

göre biçimselleĢmiĢ ve % 30,6’sına göre ise karmaĢık olmuĢtur. ÇalıĢma; 

merkezileĢme ile karar vermeye katılım arasında negatif iliĢki bulunduğunu, 

biçimselleĢmeyle ise pozitif iliĢki bulunduğunu ortaya koymuĢtur. 

 

Perçin (2008: 82-87), Malatya ilinde bir belediye iktisadi teĢekkülü olan 

Esenlik Ġmar ĠnĢaat ve Ticaret Limitet ġirketi bünyesinde faaliyet gösteren ve ilin en 

büyük hipermarketler zinciri konumundaki zincir mağazalarda (hipermarketlerde) 

çalıĢanların örgütsel bağlılığının sağlanmasında, iĢgörenlerle örgütsel yapı, teknoloji, 

liderlik tarzı ve örgüt kültürü arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. Yapılan çalıĢmada 

örgütsel yapıyı belirleyen unsurlar Ģu Ģekilde ifade edilmiĢtir: örgütlenme tarzı ve 

anlayıĢı, örgütün yönetim tarzı, örgüt kültürü ve örgütün kullandığı 

teknoloji/teknolojiyi nasıl kullandığıdır. Örgütlenme tarzı ve anlayıĢı; yalın örgüt 

yapısı, bürokratik örgüt yapısı, mekanik örgüt yapısı, organik örgüt yapısı, hat örgüt 

yapısı ve kurmay örgüt yapısıdır. 

 

Grandori ve Furnari (2008: 459-466) çalıĢmalarında, klasik ve yeni geliĢen 

örgüt tasarım yaklaĢımlarının niteliklerini incelemeye almıĢlardır. Yazarlara göre, 

örgüt teorisi uzun süredir örgütün boyutlarının ölçümünde “öğelerin mikroskobik 

yapısı” yerine “vücut” veya tüzelliğe (entity) odaklanmıĢtır. Oysaki merkezileĢme 

veya biçimselleĢme derecesini ölçmek yararsız olmasa da bu tür bir ölçüm kiĢinin 

boyu ve ağırlığını ölçmek gibi bir Ģeydir. Yani asıl olan kiĢinin kan ve hücrelerini 

oluĢturan moleküllerini incelemektir. Böylece bir “örgütün kimyasına” ulaĢılabilir. 

Örgütsel ekonomiden yola çıkarak yeni tip örgüt özelliklerini inceledikten sonra dört 

tip örgütsel öğe belirlenmiĢtir; a) pazar-sever öğeler: fiyat-sever ve çıkıĢ-kontrol 

(control-by-exit) araçları, b) “bürokratik” öğeler: biçimsel kurallar ve planlar ile iĢ 

bölümünün açık belirlenmesi,  c) “toplumcu” (communitarian) öğeler: bilgi ve değer 

paylaĢımı ile ortak kültür ve d) demokratik öğeler: sahipliğin dağılımı, karar ve 

temsil hakları. 
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Örgütsel boyutlar konusunda yazında tam bir uzlaĢma olduğu 

söylenememesine (Can, 2005: 16; Robbins, 1990: 82-83) rağmen, yukarıda 

sıralanmıĢ olan örgüt yazınında en çok kullanılan boyutların; karmaĢıklık, 

biçimselleĢme ve merkezileĢme olduğu görülmektedir. Yani söz konusu bu üç boyut 

genelde örgütsel yapıyı konu alan birçok çalıĢmada kullanılmıĢtır. ÇalıĢmada 

kullanılacak olan merkezileĢme ve biçimselleĢme boyutu, aynı zamanda örgütün ne 

kadar bürokratik olup olmadığı konusunda derecelendirme için kullanılacaktır. Trask 

(1978: 43) yaptığı çalıĢmada, karmaĢıklık boyutunun yapılan çalıĢmalarda genel 

seviyede bir karĢılaĢtırma yapılması açısından katkı sağladığını söylemiĢtir. Bu 

çalıĢmada da karmaĢıklık genel bir değerlendirme yapma açısından önemli 

görüldüğü için araĢtırmaya dahil edilmiĢtir. Böylece, örgütsel yapıyı 

derecelendirmede karmaĢıklık, biçimselleĢme ve merkezileĢme boyutları yapılacak 

analizlerde kullanılacaktır. 

 

2.5. ÖRGÜTSEL YAPI BOYUTLARI 

 

Bu bölümde, örgütsel yapı boyutları hakkında literatürde geçen yaklaĢımlar 

ele alınacaktır. Bu anlamda, bu çalıĢmada örgütsel yapıyı ölçmede kullanılacak olan 

karmaĢıklık, merkezileĢme ve biçimselleĢme boyutlarının literatürde nasıl yer aldığı 

görülecektir.  

 

2.5.1. KarmaĢıklık 

 

Bir organizasyondaki farklılaĢmanın derecesini gösteren karmaĢıklığın üç 

boyutu bulunmaktadır: dikey, yatay ve alansal (coğrafik) farklılaĢma (Hall vd., 2005: 

27-34; Mintzberg, aktaran Hodge vd, 1996: 40). Yatay farklılaĢma, bölümler arası 

yatay ayrımların derecesini; dikey farklılaĢma, örgütsel hiyerarĢinin derinliğini ve 

alansal farklılaĢma ise coğrafik olarak personel ve mekanların yerleĢimlerinin 

yayılımı derecesini gösterir. Yatay, dikey veya alansal farklılaĢmadan birisinin 

artması, karmaĢıklığın da artmasına neden olacaktır. BaĢka bir deyiĢle, bir örgütte 
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uzmanlık gerektiren bilgi ve yeteneğe bağlı iĢler arttıkça karmaĢıklık da artacaktır 

(Robbins, 1990: 83). Hatch (1997: 168), yapısal karmaĢıklığın çevresel karmaĢıklığa 

yanıt verme yolu olduğunu veya teknik çekirdekteki farklılaĢmadan kaynaklandığını 

ifade etmektedir. Hall ve arkadaĢları (2005: 27), karmaĢıklığı yapının ilk elementi 

olarak ifade etmektedir. Genelde büyüklük ile karmaĢıklığın birbirlerine paralel 

olduğu düĢünülse de her zaman bu doğru olmayabilir. Ancak, elbette büyük örgütler 

küçüklerine nazaran daha karmaĢık olarak karĢımıza çıkabilmektedir (Hall vd., 2005: 

40). 

 

Bir örgütte karmaĢıklık; örgütün üyeleri, örgütte bulunan süreçler diğer 

yapısal durumlar ve örgütün iç ve dıĢ iliĢkileri üzerinde önemli etkiye sahiptir. Basit 

bir organizasyon olmadığı sürece, bir örgüte girdiğinizde hemen dikkatinizi çekecek 

olan Ģeyler; iĢ bölümü, unvanlar, çeĢitli birimler ve hiyerarĢik yapılar olacaktır. Bu 

anlamda hem en basit örgüte örnek verebileceğimiz yardım derneklerinde hem de 

çok daha büyük olan bakanlıklar gibi kamu örgütlerinde aynı durum söz konusu 

olacaktır (Hall vd., 2005: 32). 

 

2.5.1.1. Yatay FarklılaĢma 

 

Yatay farklılaĢmada, bir organizasyonun aynı seviyesindeki farklı kiĢi veya 

birimlerin sayısına ve görevlerine göre iĢin nasıl bölümlendiği görülmektedir (Hodge 

vd, 1996: 36). BaĢka bir deyiĢle yatay farklılaĢma; uzmanlaĢmıĢ alt birim-

fonksiyonlara veya bölümlere neden olur (Jones, 2001: 72). Hall’e (2005: 34) göre 

bu bölümleme iki yolla yapılabilir, böylece de karmaĢıklık iki yolla ölçülebilir. Ġlk 

bölümlemede görevler yüksek eğitimliler arasında bölünürken, ikinci bölümlemede 

herhangi bir uzmanlığa gerek yoktur. Burada hem sorumluluk hem de yetki tamamen 

iĢi yapanlara verilmektedir. Birinci bölümlemeye örnek olarak tamamen 

operasyondan sorumlu olan uçuĢ personelini gösterirken, ikinci bölümlemeye 

hamburger firmasında rutin iĢ yapanlar gösterilebilir. 
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ĠĢ bölümü ne kadar çoksa, yatay karmaĢıklığın seviyesi de o kadar çoktur. ĠĢ 

bölümü burada, tekrarlayan ve rutin olan çalıĢmalardır (Hall vd., 2005: 35). Yatay 

farklılaĢma, iĢ unvanları hesaplanması yoluyla ne kadar farklı iĢ olduğu ölçülebildiği 

gibi; ünite veya bölümlerin sayıları hesaplanarak da ölçülebilinir (Hall vd., 2005: 

36). 

 

Bir örgütte yatay farklılaĢmayı gösteren iki olgu: uzmanlaĢma (specialization) 

ve departmanlaĢmadır. UzmanlaĢma, bir kiĢi tarafından yapılan aktivitelerin özel 

gruplandırılmasını ifade eder. UzmanlaĢmanın en iyi bilinen biçimi, iĢlerin basit ve 

tekrarlanabilen parçalara bölünebilindiği iĢlevsel uzmanlaĢmadır (functional 

specialization). ĠĢlevsel uzmanlaĢma, iĢ bölümü (division of labor) olarak da bilinir. 

Adam Smith’in “Ulusların Zenginliği” yapıtını yazmasından yüzyıllar geçse de, 

bugün yine birçok örgütte ana yapılanma yine iĢ bölümüne dayanmaktadır. Hala bir 

kiĢi tek baĢına tüm iĢleri yapamamakta, bu da var olan iĢlerin bölümlenmesini 

zorunlu kılmaktadır (Robbins, 1990: 84-85). 

 

ĠĢ bölümü uzmanlaĢmıĢ grupları, bu gruplar ise departmanlaĢmayı 

doğuracaktır. DepartmanlaĢma, yatay farklılaĢmıĢ aktivite ve iĢlerin örgüt tarafından 

koordine edilme yoludur. Departmanlar; basit numaralar, iĢlev, hizmet veya mal, 

müĢteri, coğrafya veya proses temelinde oluĢturulabilinir. En büyük Ģirketler 

bunların hepsini de kullanır (Robbins, 1990: 85-86). Zaten yatay farklılaĢmanın 

artması ile büyüyen örgütler bölümlere ayrılmak durumunda kalacaktır (Can, 2005: 

148). Mintzberg (1979: 72) bu durumu ifade ederken, yatay uzmanlaĢmanın zorunlu 

olarak dikey uzmanlaĢmayı beraberinde getireceğini söylemektedir. Elbette bunun en 

önemli nedeni kontrol mekanizmasını çalıĢtırmaktır. 

 

2.5.1.2. Dikey FarklılaĢma 

 

Dikey farklılaĢma; yetki, hiyerarĢi veya emir-komuta zincirinin seviyesine 

göre iĢin nasıl bölümlendiğini gösterir (Hodge vd, 1996: 37). Diğer bir deyiĢle, 



53 

 

yapıdaki derinliği gösterir (Robbins, 1990: 87). Dikey faklılaĢmanın ortaya çıkardığı 

en önemli sonuçlardan birisi hiyerarĢidir. Bundan dolayı, eğer yöneticiler bir örgüt 

tasarımı yapacaklar ise yukarıdan aĢağıya ne kadar çok dikey farklılaĢma yapmak 

gerekeceğine de karar vereceklerdir (Jones, 2001: 39). Dikey veya hiyerarĢik 

farklılaĢmanın, yatay farklılaĢmadan daha az karmaĢık olduğunu söyleyebiliriz (Hall 

vd., 2005: 36). Ayrıca yatay farklılaĢmanın bir sonucu da dikey farklılaĢmayı 

artırması olacaktır (Jones; 2001: 73). Bu anlamda, dikey farklılaĢma yatay 

farklılaĢmadan bağımsız olmayıp, tam tersine bir birlerine bağlıdırlar. Yani, dikey 

farklılaĢma, yatay faklılaĢmanın artmasına yanıt olarak anlaĢılabilir (Robbins, 1990: 

87). 

 

Dikey farklılaĢma, bir örgütteki yetkiye sahip farklı seviyelerin toplamı ile 

gösterilebilinir (Hall vd., 2005: 37). Yetki hiyerarĢik seviye ile dağıtılır ve seviye ne 

kadar yüksekse yetki de o kadar çoktur (Hall vd., 2005: 36). Aynı sayıda çalıĢana 

bağlı örgütlerdeki dikey farklılaĢma aynı düzeyde olmayabilir. Bir anlamda hiyerarĢi 

düzeyini belirleyen ana faktör kontrol aralığıdır (span of control) (Robbins, 1990: 

87). 

 

2.5.1.3. Alansal FarklılaĢma 

 

Örgütsel görev, yetki ve çalıĢanların değiĢik mekanlara dağıtımı, alansal 

farklılaĢmayı gösterir (Can, 2005: 148). Alansal farklılaĢma hem yatay hem de dikey 

olabilir. Bu tür farklılaĢma, farklı örgütsel aktivitelerin coğrafik yerleĢmesini de içine 

alır (Hodge vd, 1996: 38). Yine diğer farklılaĢmalarda olduğu gibi, alansal (coğrafik) 

farklılaĢma da karmaĢıklığın artmasına neden olacaktır (Can, 2005: 148). Diğer 

taraftan, bu boyut, yatay ve dikey farklılaĢmanın bir uzantısıdır (Robbins, 1990: 89). 

Çok uluslu firmalar bu tür farklılaĢmalara en iyi örnektir. Örneğin; Japon otomobil 

firmalarının özellikle ABD’de birçok yapılanmaları bulunmaktadır. Yine bir 

bankanın gerek aynı Ģehir, gerekse aynı ülkede bulunan Ģubeleri aynı iĢi 

yapmaktadır. Hatta bunu ülkelerarasına da yaymak mümkündür. Bu anlamda, 
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örgütsel birimlerin ne kadar dağılmıĢ olduğu aynı zamanda alansal farklılaĢmanın 

derecesini ve ölçüsünü vermektedir (Can, 2005: 148). 

 

Yatay ve dikey (alansalı da ekleyebiliriz) farklılaĢmanın getirdiği en önemli 

problemler; iletiĢim, kontrol ve eĢgüdüm sorunudur (Hall vd., 2005: 36). Diğer bir 

deyiĢle, iĢler ne kadar çok yatay-dikey-alansal olarak alt bölümlere ayrılırsa, örgüt bu 

farklılaĢmayı eĢgüdümlemek için o kadar çok teknik veya yapısal mekanizmaya 

(denetim-kontrol gibi) sahip olmak zorunda kalacaktır (Hall vd., 2005: 41). 

 

2.5.2. BiçimselleĢme 

 

BiçimselleĢme; bir örgütte var olan yazılı dokümantasyonun ölçümü olarak 

tanımlanabilir ve yöntemler, iĢ tanımlamaları, kurallar ve uyulacak yollar 

biçimselleĢmeyi gösterir. Bir örgütte yazılı doküman sayfalarının sayısı, 

biçimselleĢme derecesini gösterebilmektedir  (Daft, 2001: 17). Yalnız, kurallar ve 

prosedürler her zaman yazılı olmayabilir. Bazen yazılı olmayanlar yazılı olanlar 

kadar etkili olabilir (Hall ve Tolbert., 2005: 46).  Böylece, yazılı olanlar kadar yazılı 

olmayan kurallar da bir örgütün biçimselleĢme derecesini göstermesi açısından 

önemlidir (Robbins, 1990: 94).  

 

Eğer bir örgütte iĢler önceden tüm detaylarına kadar belirlenmiĢse, bu 

biçimselleĢme derecesinin çok yüksek olduğunu göstermektedir (Koçel, 2003: 173; 

Hall ve Tolbert., 2005: 42). Diğer bir deyiĢle; eğer bir örgütte iĢ görenlerin kendi 

kendilerini kontrol edebileceği ve iĢleri kendi kararlarıyla en iyi Ģekilde yerine 

getirebileceği düĢünülüyorsa biçimselleĢme düĢük, iĢ görenlerin kendi kararlarını 

veremeyecekleri düĢünülüyor ve yapılacak iĢler için birçok kurala ve kılavuza ihtiyaç 

duyuluyorsa biçimselleĢme yüksek demektir (Hall ve Tolbert., 2005: 44-45). 

BiçimselleĢme derecesi aynı zamanda standartlaĢma derecesini de gösterecektir 

(Can, 2005: 152). Eğer bir iĢ oldukça biçimselleĢtirilmiĢ ise, o iĢ üzerinde inisiyatif 

kullanma en alt seviyeye inecektir (Robbins, 1990: 93). BiçimselleĢmenin en önemli 
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nedenlerinden birisi, öngörülemeyen iĢlerin üstesinden kurallar ve prosedürlerle 

gelmeye çalıĢmaktır. Ancak burada Ģöyle bir paradoksun doğması olasıdır: belirsizlik 

ne kadar yüksek olursa, konulması gereken kural ve prosedürler o kadar çok olacaktır 

(Hall vd., 2005: 42). Diğer bir deyiĢle, bir örgütte biçimselleĢme düĢük olduğu 

takdirde, çalıĢanların davranıĢı göreli olarak daha az programlanmıĢ olacaktır 

(Robbins, 1990: 93). 

 

Bir örgütte biçimselleĢme derecesi, yetenek ve profesyonellik gerektiren 

iĢlere göre değiĢtiği gibi hiyerarĢik seviyeye göre de değiĢmektedir. Yetenek ve 

profesyonellik gerektiren iĢlerde biçimsellik daha az olduğu gibi, hiyerarĢide üst 

düzeye doğru çıkıldıkça yine biçimselleĢme azalacaktır (Robbins, 1990: 95). 

 

BiçimselleĢmenin derecesine göre ikiye ayırmamız mümkündür: maksimal 

biçimselleĢme ve minimal biçimselleĢme. Maksimal biçimselleĢmede davranıĢlar 

tamamen belirlenmiĢtir. Bu tür biçimselleĢmeye örnek olarak, üretim bandında 

sürekli aynı hattan geçen parçacıkları gösterebiliriz. Bu parçacıklar için tamamen 

belirlenmiĢ kurallar bulunmaktadır. Maksimal yöntemin karĢısında minimal yöntem 

bulunmaktadır. Burada herhangi bir kural geliĢtirilmemiĢtir. Bu tür örgütlere örnek 

olarak ruh sağlığı hastaneleri gösterilebilinir (Hall vd., 2005: 45). 

 

Robbins (1990: 98-103) biçimselleĢme tekniklerinin en popüler olan 5’ini Ģu 

Ģekilde ifade etmektedir: 1) ĠĢgören seçimi (selection), 2) Görev gerekleri (role 

requirements), 3) Kurallar, prosedürler ve politikalar (rules, procedures and policies), 

4) Eğitim (training), 5) Gelenekler (rituals). 

 

1) ĠĢgören seçimi: ĠĢgörenlerin seçimi basit iĢlemler yerine çok karmaĢık 

aĢamalardan oluĢmaya baĢlamıĢtır. Bu aĢamalar; detaylı baĢvuru formu doldurmak, 

yazılı test, sözlü görüĢme ve özgeçmiĢ araĢtırması Ģeklinde olmaktadır. 
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2) Görev gerekleri: ĠĢ analistleri, görevleri tanımlarlar ve örgüt içinde o 

görevi yapmak için ne tür bir örgütsel davranıĢ gerektiğini belirlerler. Eğer görevden 

beklenen açık, net ve dar bir alanda belirlenmiĢse biçimselleĢme yüksek demektir. 

 

3) Kurallar, yöntemler ve politikalar: Kurallar; iĢgörenlere açık olarak 

neyi yapıp neyi yapmayacaklarını gösteren direktiflerdir. Yöntemlerin konuluĢ amacı 

ise iĢ akıĢını standartlaĢtırmak içindir. Politikalar, örgütün koyduğu esaslar dahilinde 

iĢgörenlerin davranıĢını sağlamaktır. 

 

4) Eğitim: ĠĢgörenlerin beklenen davranıĢı sergilemeleri için, stajyerlik 

ve derse verme gibi faaliyetlerin yer aldığı aĢamadır. 

 

5) Gelenekler: Gelenekler de biçimselleĢme de çok ciddi rol oynarlar. 

Özellikle yazılı olmasa da, ast-üst iliĢkisinde saygı gösterisi, üst düzeye çıkıldıkça 

daha gösteriĢli olanaklara sahip olmak bunlardan bazılarıdır. 

 

Hangi yöntemlerle biçimselleĢme sağlanırsa sağlansın, Mintzberg’e (1979: 

82-83) göre yapılmak istenen Ģey, iĢgören davranıĢının belirsizliğini azaltmak ve 

böylece davranıĢları önceden tahmin edip denetlemektir. Tamamen 

biçimselleĢtirilmiĢ bir örgütte, iĢgörenler kesinlikle her olay için ne yapacaklarını 

bilirler. Herhangi bir kafa karıĢıklığı veya ĢaĢırma olmaz. Ayrıca biçimselleĢmenin 

sağlandığı örgütlerde iĢgörenlere eĢit davranıldığı gibi alıcılara da eĢit davranılır. 

Özellikle kamu kurumlarında iĢgörenlerin hakları yazılı olarak hukuk güvencesine 

alınmıĢtır. Bu Ģekilde iĢgörene adaletli davranılırken, alıcı veya hak sahibinin de 

hakları belirlenmiĢtir (Can, 2005: 153). 

 

2.5.3. MerkezileĢme 

 

MerkezileĢme; karar verme yetkisine sahip hiyerarĢik seviyeleri tarif 

etmektedir. En basit ifade ile yetki örgüt kademesinin en tepesinde toplanmıĢsa yapı 

merkezi, yetki alt kademelere doğru dağıtılmıĢsa yapı ademi merkezidir (Daft, 2001: 
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18; Koçel, 2003: 173). Hall ve Tolbert’e (2005: 54) göre, merkezileĢme derecesi 

gücün dağıtımını gösterir ve yapının tümünü özetlemenin en iyi yollarından birisidir. 

Diğer bir ifade ile merkezileĢme; karar verme yetkisinin var olan kademeler arasında 

nasıl dağıtıldığıyla ilgilidir (Koçel, 2003: 173). 

 

MerkezileĢmeyi daha iyi anlamak için aĢağıdaki tespitlere bakılabilir 

(Robbins, 1990: 106-107): 

 

1) MerkezileĢme sadece resmi (formal) yapı ile ilgilidir. Bu anlamda 

sadece resmi yapıya uygulanabilir. 

 

2) MerkezileĢme karar verme inisiyatifine bakar. 

 

3) Karar verme yetkisinin tek noktada toplanması bir kiĢi, birim veya 

seviyede değil üst düzeyde toplandığını ifade eder. 

 

4) Bilgi akıĢı yetkilerin alt düzeylere verildiği bir sistemde yeterli 

kontrolü sağlayamaz, sadece üst yönetimin kontrolü geliĢtirmesine yardımcı olabilir. 

 

5) Bilginin aĢağıdan yukarıya gelmesi sırasında elbette aĢamalarda bazı 

yorumlamalar olacaktır. Bu anlamda karar verme yetkisi her ne kadar merkezde 

toplansa da gelen bilgiler filtrelemeden geçirilip tam olarak üst yönetime iletilmezse 

kontrol da azalacaktır. 

 

Bir örgütte merkezileĢme derecesi, o örgütün iĢ görenler için ne düĢündüğünü 

de göstermektedir. Buna göre yüksek merkezileĢmede sıkı kontrol gerekirken, düĢük 

merkezileĢmede iĢ görenlerin kendi kendilerine iĢleri yürütebileceği düĢüncesi vardır 

(Hall vd., 2005: 62). 

 

Hatch’e (1997: 169) göre, merkezileĢmenin nedenleri Ģu Ģekilde sıralanabilir: 
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1. Yüksek derecede iĢ uzmanlaĢması: Örgütlerde uzmanlaĢmanın artması 

daha fazla merkezileĢmeye neden olur. Çünkü yüksek derecede uzmanlık gereken 

iĢlerde inisiyatif kullanma hakkı yoktur. 

 

2. Daha az yetki devri: Daha az yetki devredilmesi, daha fazla 

merkezileĢmeye neden olur. MerkezileĢme, yetkinin daha alt seviyelere devredilmesi 

yerine üst yönetimin elinde olmasını gerektirir. 

 

 

3. ĠĢlevsel bölümlerin daha fazla kullanımı: ĠĢlevsel bölümlerin daha 

fazla kullanımının sonucu daha fazla merkezileĢmeye neden olmasıdır. Bu durum 

eĢgüdüm sorununu ortaya çıkarır. Sonuçta, eĢgüdümü sağlayacak güç üst yönetimde 

olacaktır.  

 

 Bu bölümde önce bürokrasi kuramı ve Weberyen model genel anlamda ele 

alınmıĢ, daha sonra Weberyen Bürokrasi kuramından doğan örgütsel yapı ve örgütsel 

yapı boyutları incelenmiĢtir. Bir sonraki bölümde, örgütsel değiĢime direnç ve 

örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç ile arasında olası iliĢkileri üzerinde 

durulacaktır.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENÇ 

 

Bu bölümde ilk olarak örgütsel değiĢim ile ilgili kavramlar açıklanacak, bu 

açıklama sonrasında örgütsel değiĢime direnç kavramı kısaca tanımlanacaktır. Daha 

sonra, gerek değiĢim gerekse de değiĢime direnç yazınında önemli bir yere sahip olan 

Lewin (1947) ve Coch ve French’in (1948) çalıĢmaları detaylıca incelenecektir. 

Arkasından dirençle ilgili yapılan çalıĢmalar, nedenlerini ele alan ve diğer açılardan 

ele alan çalıĢmalar olarak incelenecek ve son kısımda ise örgütsel yapı ile örgütsel 

değiĢime direnç arasında olası iliĢki kuramsal bazda ele alınacaktır. 

 

3.1. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMLE ĠLGĠLĠ KAVRAMLARA GENEL 

BAKIġ 

 

DeğiĢimin kaçınılmazlığı, örgütlerin de değiĢimini kaçınılmaz kılmaktadır. 

DeğiĢim süreci incelendiğinde, bu sürecin içerisinde bir örgütü biçimselleĢtirme, 

onun doğumu, dönüĢümü, düĢüĢü ve ölümü görülebilir. Aslında son değiĢim bir 

bakıma kaçınılmazdır (Hall, 1997: 154). Organizasyonlardaki değiĢim, organizasyon 

faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut konumdan (durumdan) farklı bir duruma 

gelme olarak tanımlanabilir (Aldag ve Stearns, 1987: 561, Aktaran Koçel, 2003: 

688). Türk Dil Kurumu (TDK) sözlüğüne göre değiĢim; bir zaman dilimi içindeki 

değiĢikliklerin bütünü olarak tanımlanırken, değiĢim yönetimi; hızla değiĢen bir 

ortamda ayakta kalabilmek ve rakiplerin önüne geçebilmek için Ģirketin kendini 

yenilemesi, değiĢim fırsatlarını çözümleyip ortaya çıkan potansiyeli değerlendirmesi 

ve en uygun stratejinin belirlenip bunun uygulanması için yeniden örgütlenme ve 

yapılanma iĢi olarak tanımlanmaktadır (www.tdk.gov.tr, 27.10.2008). 

 

DeğiĢimle ilgili olarak literatürde çeĢitli kavramlar da kullanılmaktadır. 

Bunlardan birisi de örgüt geliĢtirmedir. Bennis’e göre örgüt geliĢtirme; “Örgütlerde 

değiĢime bir tepki olarak, örgütün inanç, değer ve yapısını değiĢtirerek yeni 

teknolojilere, pazarlara, uğraĢılara ve değiĢimsel hıza ayak uydurabilmek için 

kullanılan bir eğitim stratejisidir” (Aktaran: ġimĢek; 1996:336). Yüksel (2000) ise 

http://www.tdk.gov.tr/
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örgüt geliĢtirmeyi; “örgütteki değiĢim sorunlarına davranıĢsal bilim bilgilerinden 

yararlanarak çözüm getirmeye ve örgütü bir üst geliĢmiĢlik düzeyine çıkarmaya 

çalıĢan bir disiplin olarak tanımlamaktadır (Ed. Güney, 2000: 133). 

 

Klasik yönetim teorileri ve ilk modernistler her zaman etkin örgütsel 

performans konusundaki örgütsel bilgiyi istikrarlı hale getirmek, rutinleĢtirmek ve 

rasyonelleĢtirmek konularına yönelmiĢlerdir. Bunun gibi istikrar odaklı çevrelerde 

değiĢimler iyi bir Ģeyin daha fazlasını yapmanın (daha rutin, daha yapısal, daha 

rasyonel) amaçlanan sonucu olarak görülürler. DeğiĢim odaklı yaklaĢım ise istikrar 

ve denge merkezli görüĢleri bir tarafa atmıĢtır. Örgütsel değiĢim konusuna gösterilen 

yoğun ilgi endüstrileĢme sonrası toplum hakkındaki tartıĢmalara da uymaktadır. Pek 

çok örgüt teorisyeni son dönemdeki ekonomik, teknik, sosyal ve kültürel 

değiĢimlerin küresel veya network yapılar gibi yeni örgütlenme yapılarını ortaya 

çıkardığını ileri sürmektedir. Amerikan örgütsel değiĢim uzmanları olan Rosabeth 

Moss Kanter, Berry Stein ve Todd Jick gelecekte daha esnek, değiĢime uyum 

sağlayabilen, daha az sayıda hiyerarĢi kademesi olan ve fonksiyonlar ile birimler 

arasındaki sınırların daha gevĢek olduğu örgütlerin görüleceğini iddia etmektedirler. 

Bu örgütler kiĢilere harekete geçmeleri ve giriĢimci olmaları için yetki verecekler, 

katkılarından dolayı çalıĢanlarını ödüllendirecekler ve beceri kazanma konusunda 

destekleyeceklerdir. Bunlar, ortak giriĢim, ortaklık veya konsorsiyumu kapsayan 

küresel örgütlerdir (Hatch, 1997: 350). 

 

DeğiĢimle ilgili değiĢik sınıflandırmalar bulunmakla birlikte, değiĢim türleri 

aĢağıdaki Ģekilde gösterilebilir (Koçel, 2003: 691-694): 

 

- Planlı-plansız değiĢim: Planlı değiĢim, değiĢim sürecinin her aĢamasının 

önceden kararlaĢtırılıp daha sonra uygulamaya geçilmesidir. Plansız değiĢim ise, 

değiĢim amacının, yönünün ve süreçteki aĢamalarının önceden düĢünülmediği, bu 

anlamda örgütün uymaktan baĢka çaresi kalmadığı değiĢimi ifade eder. 

 

- Makro-mikro değiĢim: Makro değiĢim bütün olarak örgütün tümünü 

kapsarken, mikro değiĢim örgütün içinde veya alt ve üst düzeyde herhangi bir 
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konudaki değiĢimi ifade etmektedir. Örgütsel anlamda bakıldığında, değiĢimin çok 

küçük veya çok büyük olduğu görülebilir. Bu durum, bütün değiĢimlerin aynı 

olmadığını da göstermektedir (Sweeney ve McFarlin, 2002: 395). 

 

- Zamana yayılmıĢ-ani değiĢim: Zamana yayılmıĢ değiĢim, daha uzun zaman 

yayılan değiĢimi ifade ederken, ani değiĢimde yapılacak değiĢimler kısa sürede 

tamamlanmaya çalıĢılır. 

 

- Proaktif (öngörücü)-reaktif (tepkisel) değiĢim: Öngürücü değiĢim, tahmin 

edilen çevre koĢullarına göre bir örgütün iĢ, faaliyet ve prosedürlerinin 

değiĢtirilmesini ifade etmektedir. Böylece beklenen Ģartlar gerçekleĢtiğinde örgüt de 

bu duruma hazır olacaktır. Tepkisel değiĢim ise, örgütün fiilen karĢılaĢtığı durumlar 

yüzünden yaptığı değiĢimleri ifade etmektedir.  

 

- GeniĢ kapsamlı-dar kapsamlı değiĢim: Yukarıda açıklanan makro-mikro 

değiĢimin farklı bir ifadesi olarak görülebilir. Böylece bir örgütte değiĢtirilmek 

istenen konuların sayı ve yaygınlığına göre, değiĢim geniĢ kapsamlı veya dar 

kapsamlı olarak tanımlanabilir. 

 

- Aktif-pasif değiĢim: Aktif değiĢim, örgütün yenilik yaparak dıĢ çevresini 

etkilemesi ve değiĢtirmesidir. Pasif değiĢim ise, örgütün çevresinde oluĢan yeni 

koĢullara uyum sağlayabilmek için kendini değiĢtirme çabasıdır.  

 

- ĠyileĢtirme Ģeklinde adım adım-radikal değiĢim: Adım adım değiĢim, 

Kaizen olarak da bilinen ve küçük çapta ve sürekli yapılan değiĢimleri; radikal 

değiĢim ise, mevcut durumun tamamen değiĢtirilmesini ifade eder. 

 

DeğiĢim teorisi, örneğin yetkiye sahip bir kiĢi veya grup gibi bir değiĢim 

biriminin örgüte planlanmıĢ bir biçimde değiĢimi sunduğu modernist planlı değiĢim 

modelleriyle baĢlamıĢtır. Bu model ani değiĢim teorilerinin oluĢmasının yolunu 

açmıĢtır. Ġlk planlı değiĢim modellerinden birisi Kurt Levin’in Çözme, DeğiĢim ve 

Dondurma (Unfreezing, Change, Refreezing) modelidir. ÇağdaĢ modernist alternatifi 
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ise Üç Büyükler (Big Three) modelidir. Bu model, modernist perspektif içerisinde 

değiĢim konusunda dinamik ve devrimsel düĢüncenin bir örneğini sunmaktadır. 

Örgütsel değiĢimin kültür teorisi ile oluĢturulan iki sembolik yorumlayıcı modeli de 

bu modelleri takip etmektedir (Hatch, 1997: 353). 

 

Modernistlere göre yeni örgütsel yapılara ihtiyaç duyulmasının nedeni 

çevresel değiĢimdir ve bu görüĢün temelini ürünlerdeki, piyasalardaki, teknolojideki 

ve toplumdaki sürekli değiĢime dayandırmaktadırlar. DeğiĢimi takip edebilmek ve 

baĢa çıkabilmek için örgütlerin değiĢim için inĢa edilmesi gerekecektir ve örgüt 

teorisyenlerinin bunları tanımlamak ve açıklamak için dinamik modellere ihtiyaç 

duyacaklardır. Çevre daha istikrarlı ve daha az karmaĢık olduğunda örgütlerin uyum 

yetenekleri daha az olur ve örgütler daha hiyerarĢik olurlar. Bu koĢullar altında statik 

modeller yetersiz kalmaktadır (Hatch, 1997: 351). 

 

DeğiĢim konularına bakıldığında, değiĢim örgütün belli bölümlerinde  

olabileceği gibi, tamamında da olabilir (Rollinson, 2002: 651). Dört çeĢit örgütsel 

değiĢim (Tablo 5’e bakınız) biçiminden bahsedilebilinir (Sweeney ve McFarlin, 

2002: 397). 

 

3.2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENCĠN TANIMI 

 

Ġlk “örgütsel değiĢim” yaklaĢımını ortaya koyan ve detaylı analizini 

yapanlardan birisi olan Lewin (1947), değiĢim kavramıyla birlikte hemen “direnç” 

kavramını da kullanmıĢ böylece “değiĢim” ve “direnç” genelde literatürde hep 

birlikte kullanılagelmiĢtir. Yazar burada ilk olarak “değiĢime direnç” kavramını 

ortaya koymakta, değiĢime karĢı grup tepkisini de olumluluk açısından “arzu” ve 

olumsuzluk açısından “direnç” olarak ifade etmektedir. Böylece yazar her ne kadar 

açık bir “direnç” tanımı yapmamakta ise de, var olan değiĢimi desteklemek için 

ortaya çıkan yaklaĢıma “arzu”, tam tersine destek yerine karĢı çıkma yaklaĢımına ise 

“direnç” demektedir. 
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Tablo 5: Örgütsel DeğiĢim Boyutları 

Stratejik DeğiĢim                                                        

 Büyüme duruĢu 

 Etrafında dolaĢma (Turnaround) yaklaĢımı 

 Ekonomiklik (Retrenchment) 

 Dengelilik (Stability) 

 

Teknolojik DeğiĢim 

 Süreç otomasyonu 

 Network kurma 

 Donanım güncelleme 

 Yeni yazılım uygulaması 

 

Yapısal DeğiĢim 

 ĠĢlevsel yeniden örgütleme 

 HiyerarĢinin düzleĢtirilmesi 

 Takım yapısı 

 Gücün ademi merkezileĢtirilmesi 

 

Ġnsanların DeğiĢimi 

 DavranıĢ/adama sorunları 

 Performans etkileri/geliĢmeleri 

 ÇalıĢma yaĢamı inisiyatiflerinin kalitesi 

 ĠĢin yeniden tanımlanması/motivasyon çabaları 

 

(Aktaran: Sweeney ve McFarlin; 2002: 397). Lussier, R.N. (1997). 

Management: Concepts, applications, skill development. Cincinnati, OH: South-

Western Publishing, s. 248. 

 

 

 

 



64 

 

Lewin’den hemen bir yıl Coch ve French (1948) yaptıkları çalıĢmada, 

çalıĢanların genelde iĢlerini değiĢtirmek istemediklerini, bu yüzden iĢ değiĢikliği 

önerilen çalıĢanların genelde iĢi bırakma tehdidinde bulunmalarının olağan olduğunu 

ifade etmiĢlerdir. Yazarlara göre, inceledikleri pijama fabrikasında yapılan iĢ 

değiĢikliği sonrası her bir çalıĢanın ilk iĢe girdiği zamanki iĢi öğrenmesi ile iĢ 

değiĢikliği nedeniyle yeni iĢi öğrenmesi karĢılaĢtırıldığında, iĢ değiĢikliğindeki iĢ 

öğrenme süresi uzamakta, yani çalıĢanlar var olan değiĢime bir nevi tepki 

göstermektedirler. Bu tepki Coch ve French’e göre motivasyon eksikliğinden 

kaynaklanan “değiĢime direnç”tir. ÇalıĢanlar tepkilerini; hayal kırıklığı, önceki 

seviyede üretim yapacağına dair umudunu yitirme, hata yapma duygusu ve düĢük 

düzeyde istek olarak göstermektedirler.  

 

Zaltman ve Duncan (1977:63) değiĢime direnci, statükonun değiĢmesi 

durumuna karĢı aynı koĢulların korunmasına hizmet eden davranıĢlar olarak 

tanımlamaktadır. Direnç aynı zamanda çok boyutludur. Çok boyutluluk kendini 

çalıĢanlar tarafından beklenmeyen gecikmeler, maliyet ve huzursuzluk Ģeklinde 

gösterebilir (Ansof, 1988: 207). Bemmels ve Reshef (1991: 231) direnci, çalıĢanlar 

tarafından değiĢimi durdurma, geciktirme ve dönüĢtürme çabaları Ģeklinde kendini 

gösteren eylemler olarak ifade etmektedir.  

 

3.3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENÇ ĠLE ĠLGĠLĠ ÇALIġMALAR 

 

DeğiĢim kavramı örgüt yazınına girdiğinden beri, “direnç” kavramının da 

hemen beraberinde kullanıldığını görülmektedir. Böylece nerede “değiĢim” kavramı 

kullanılırsa hemen orada “direnç” kavramının kullanılması da doğal olacaktır. Ancak 

geçmiĢte, “direnç” kavramı olumsuz bir niteleme olarak düĢünüldüğünden değiĢimin 

önünde bir engel olarak düĢünülmüĢ ve olumsuz bir faktör olarak kullanılmıĢtır. 

 

Lewin’in 1947 yılında Human Relations dergisinin ilk sayısına yazdığı ve 

kuramsal açıdan “örgütsel davranıĢ” teorisine ciddi katkı sağlayan, “Grup 

Dinamiklerinde Öncüler: Sosyal Bilimlerde Kavram, Yöntem ve Gerçeklik; Sosyal 

Denge ve Sosyal DeğiĢim” adlı çalıĢması, gerek “değiĢim” için gerekse de “değiĢime 
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direnç” açısından önemli bir baĢlangıç noktasıdır. Bundan dolayı Lewin’in modeli 

değiĢim ve değiĢime direnç açısından detaylıca incelenecektir. Hemen arkasından, 

Coch ve French tarafından 1948 yılında yapılan “değiĢime direncin üstesinden 

gelme” adlı çalıĢmaya geniĢ yer verilecektir. Daha sonra örgütsel değiĢime dirençle 

ilgili yapılan çalıĢmalar, direncin nedenlerini ele alan çalıĢmalar ve diğer çalıĢmalar 

adı altında incelenecektir.  

 

3.3.1. LEWIN’in ÇalıĢması 

 

Lewin (1947: 12-36) fizikte kullanılan “alan” teorisinin sosyal bilimlerde de 

uygulanabileceğini “sosyal gerçeklik ve kavramlar” baĢlığı altında incelemiĢtir. 

Yazara göre; sosyal olaylar bütün olarak sosyal alana bağlıdır. Bu Ģekilde alan 

teorisinin fizikte baĢarılı bakıĢı ve psikolojideki çıkıĢı sosyal alanlarda da geçerlidir. 

Çünkü sosyal alanda da karĢılıklı bağımlılıklar söz konusudur. 

 

Yazar sosyal alanda “öznel” ve “nesnel” öğeleri incelediği bölümde; sosyal 

bilimin iki soruyla karĢı karĢıya olduğunu ortaya koymaktadır. Bunlar; birimin 

büyüklüğü ve grup yaĢamında rol algısıdır. Lewin; “grupları birim olarak görmek 

sosyal alanın “öznel” ve “nesnel” nitelikleri arasındaki açmazı elimine etmez. Grup 

amaçlarını, grup standartlarını, grup değerlerini ve grubun kendi açısından kendisine 

ve diğer gruplara nasıl “baktığını”  hesaba katmaksızın grup davranıĢını tahmin 

etmek olanaksızdır.” diyerek sosyal bilimlerde grupların davranıĢları ve davranıĢları 

anlamanın ne kadar önemli olduğunun altını çizmektedir. 

 

Yazar, değiĢim ve değiĢmezlik kavramlarının göreliliğini belirttikten ve grup 

yaĢamının değiĢimsiz olamayacağını vurguladıktan sonra, “değiĢmezlik ve değiĢime 

direnç” baĢlığında yine grup yaĢamını örnek vererek değiĢimi incelemiĢtir. DeğiĢime 

direnci incelediği bu bölümde, yine grup yaĢamından yola çıkarak bir fabrikada 

bulunan çalıĢma grubunu örnek vermiĢtir. Eğer çalıĢma grubunun koĢulları aynı 

devam ederse üretim seviyesi de aynı devam etmelidir, çünkü “aynı koĢullar aynı 

etkileri” yaratır. Oysaki grup üyelerinden birisi hastalanır ve üretim seviyesi aynı 

kalırsa iĢte o zaman bir değiĢime “direnç” söz konusudur. Diğer taraftan bu tür 
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durumda grup davranıĢını anlamak için daha detaylı bir incelemeye de ihtiyaç 

olacaktır. Sosyal yönetimin görevi, grup yaĢamının dinamiklerini anlamada özel 

olarak değiĢime “direnç” ve “arzu” konularına derin bir bakıĢ göstermesidir. ĠĢte bu 

inceleme, grup düzeyinde sosyal güçleri gösterecek sistem analizini gerektirecektir. 

Lewin burada ilk olarak “değiĢime direnç” kavramını ortaya koymakta, değiĢime 

karĢı grup tepkisini de olumluluk açısından “arzu” ve olumsuzluk açısından “direnç” 

olarak ifade etmektedir. 

 

Lewin’e göre değiĢim sadece bir parçayı değil ama bir bütünü yani sistemi 

etkilemektedir. Böylece, “sosyal denge”de (social equilibrium) değiĢim olması 

durumunda sosyal alanın tümünü incelememiz gerekir ki bunlar: gruplar, alt gruplar 

ile bunlar arasındaki iliĢkiler ve değerleri kapsar. Yine yapılan değiĢime karĢı bazı 

“sosyal alıĢkanlıklar” (social habits) engel oluĢturabilir. ĠĢte bu sosyal alıĢkanlıklar 

bir nevi değiĢime “içsel direnç” oluĢturabilir. Direncin “üstesinden gelmek” (to 

overcome) için ek güç kullanımı gerekebilir. Yazar burada alan-kuvvet analizi 

yaklaĢımıyla, değiĢimde değiĢime karĢı kuvvet ve değiĢime yandaĢ kuvvet 

bulunduğunu ve bu kuvvetlerden hangisi daha baskınsa o tarafın kazanacağını 

söylemiĢtir. Yani değiĢimden yana olan kuvvetleri güçlendirmek değiĢimin baĢarısı, 

aksi takdirde ise değiĢimin baĢarısızlığı anlamına gelecektir. Lewin sosyal 

alıĢkanlıkların değiĢmezlik doğurabileceğini, bunun ise fizikte olduğu gibi bir “içsel 

direnç” yaratabileceğini ifade etmektedir. 

 

Lewin’e göre bireylerin değiĢime gösterdikleri direnci anlamak için grupların 

tavrına bakmak gerekir. Öncelikle kiĢiler belirli değerleri, inançları ve eylemleri olan 

gruplar içinde yer alırlar. Yani grup üyelerine belirli kimlikler, bağlı bulundukları bu 

yapılardan geçer. Böylece herhangi bir değiĢim durumunda öncelikle grup tavrının 

önemli olduğunu, bireyin eğer gruptan ayrılmak istemiyorsa değiĢime direnç 

göstereceğini ifade etmiĢtir. Aynı zamanda grup değerleri değiĢtiğinde ise kiĢinin 

göstereceği direnç de düĢük olacaktır. Yani değiĢimde odak noktası gruptur. 

 

Lewin çalıĢmasında daha sonra örgüt yazınında en sık kullanılan modellerden 

biri olan planlı değiĢimin üç aĢamasını anlatmaktadır. Böylece yazara göre, değiĢime 
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karĢı statüko devrede olacağından statükoyu bozmak için daha fazla bir güç 

kullanımı gerekli olacak, bunun için de öncelikle grubu çözmek (unfreezing) 

gerekecektir. Grup artık pozitif güç kullanımından dolayı eylem (action) aĢamasına 

geçecektir. Elbette bu güç kullanımı sürekli olmayacak, arzu edilen seviyeye 

gelindiğinde bir son verilecektir. ĠĢte bu noktada, yeniden dondurma (freezing) 

gündeme gelecektir. Elbette yine yazar bu konudaki tespitlerini grup üzerinden 

yapmaktadır. Çünkü yazara göre insanlarda değiĢim yapmanın yolu da gruplardan 

geçmektedir. Ayrıca Lewin değiĢimin grup yerine bireysel düzeyde gerçekleĢtirilmek 

istenmesi durumunda “değiĢime direnç” ortaya çıkacağını ifade etmiĢtir. Bundan 

dolayı, grup standartlarını değiĢtirerek kiĢinin yeni grup standartlarına uyumunu 

sağlayarak değiĢime karĢı direncinin düĢürülebileceğini ifade etmiĢtir. 

 

3.3.2. COCH ve FRENCH’in ÇalıĢması  

 

Bu alandaki bir diğer önemli çalıĢmayı ise Coch ve French (1948: 512-531) 

ABD’de Virginia eyaletinin küçük bir kasabası olan Marion’da yerleĢik Harwood 

pijama fabrikasında yapmıĢlar, incelemenin adını “değiĢime direncin üstesinden 

gelme” (overcome to resistance to change) olarak koymuĢlarıdır. Aslında bu 

tanımlama bir anlamda örgüt yazınında ciddi bir etki yaratacak ve artık “değiĢime 

karĢı direnç” denildiğinde hemen akla bu direncin ortadan nasıl kaldırılacağının 

yolları gelecektir. Yazarlara göre, Amerikan endüstrisinde değiĢim kaçınılmaz 

olduğundan, savaĢ sonrası yaĢanan yüksek oranlarda iĢten ayrılma ve iĢ değiĢtirme, iĢ 

tanımlamalarında değiĢikliği Ģart kılmıĢtır. Bu anlamda bir eylemde bulunan 

Harwood fabrikasında iĢte ve yöntemlerde yapılması gerekli değiĢimler, üretim 

çalıĢanlarının “direnç” göstermesine neden olmuĢtur. Üretim çalıĢanlarının gösterdiği 

direnç türleri Ģunlardır: yeni yöntemler kullanılan parça oranlarından yakınma, 

yüksek iĢ değiĢimi (turnover), çok düĢük verimlilik, kısıtlı çıktı ve yönetime karĢı 

belirgin saldırganlık. Böylece sonradan birçok kitap ve makalede kullanılacak ve 

aslında “fabrikanın bakıĢ açısını gösteren” iki soru sorulmaktadır: 1) insanlar neden 

çok güçlü Ģekilde değiĢime direnç gösterirler? 2) bu direncin üstesinden gelmek için 

ne yapmalı?”. 
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Coch ve French’in incelemelerine konu olan pijama fabrikasında, 500’ü kadın 

ve 100’ü erkek olmak üzere toplam 600 çalıĢan bulunmaktadır ve bu çalıĢanlar 

genelde kırsal kesimde yaĢayan ve daha önce bir iĢ deneyimi bulunmayan kiĢilerden 

oluĢmaktadır. Yazarlara göre Ģirket, çalıĢanlarla iliĢkilerinde “liberal” ve “ilerici” dir. 

Fabrikanın çalıĢanları, bireysel teĢvik sistemiyle çalıĢmaktadırlar. Yazarlara göre, 

çalıĢanlar genelde iĢlerini değiĢtirmek istememektedirler. Bu yüzden iĢ değiĢikliği 

önerilen çalıĢanların genelde iĢi bırakma tehdidinde bulunmaları olağandır. 

Fabrikada yapılan iĢ değiĢikliği sonrası, her bir çalıĢanın ilk iĢe girdiği zamanki iĢi 

öğrenmesi ile iĢ değiĢikliği nedeniyle yeni iĢi öğrenmesi karĢılaĢtırıldığında, ikinci 

durumun daha uzun sürdüğü yani değiĢime çalıĢanın bir nevi tepki gösterdiği 

görülmüĢtür. Bu tepki yazarlara göre motivasyon eksikliğinden kaynaklanan 

“değiĢime direnç”tir. ÇalıĢanlar tepkilerini; hayal kırıklığı, önceki seviyede üretim 

yapacağına dair umudunu yitirme, hata yapma duygusu ve düĢük düzeyde istek 

olarak göstermektedirler.  

 

Coch ve French de Lewin gibi yaptıkları çalıĢmada ana birim olarak grupları 

almıĢlardır. Yani asıl olan gruptur, bireyde yapılacak değiĢim ancak grupta yapılacak 

değiĢimle mümkündür. Böylece “değiĢime direnç” kavramını: “bireysel bir hayal 

kırıklığı tepkisi ile kuvvetli grup-tesirli (group-induced) güçlerin bileĢimi” olarak 

ifade ettikten sonra, “değiĢime direncin üstesinden gelme” yöntemi olarak grup 

yönteminin en iyi yol olacağını belirtmiĢlerdir. 

 

Yazarlar, Harwood iĢletmesinde yapılan değiĢimi Lewin’in durağana-benzer 

denge yaklaĢımıyla değerlendirmiĢlerdir. Buna göre, üretimi hızlandırma eğiliminde 

olan yukarıya iten güçler ve üretimi yavaĢlatmak isteyen aĢağıya iten güçler 

bulunacaktır. Yazarlara göre üretim seviyesini aĢağı doğru iten 3 güç vardır: 1) iĢ 

güçlüğü, 2) zorluktan kaçınma ve 3) grup standartları; yukarıya doğru iten 3 güç 

vardır: 1) standart üretim amacı, 2) yönetim baskısı ve 3) rekabete sahip grup 

standardı. ġekil 1’de görüldüğü gibi iĢ değiĢimleri baĢlamadan Harwood fabrikasında 

saatte 50 birim üretim yapılmakta, yani durağana-benzer denge 50 birimdir. Daha 

sonra bu dengeyi değiĢtirmek için, aĢağıdan uygulanan güçle üretim seviyesi yukarı 

doğru kaydırılmıĢtır. 
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ġekil 1: Harwood ĠĢletmesinde DeğiĢim ve Denge 
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SONRA GEÇEN GÜNLER 

Kaynak: Coch ve French, 1948, s. 526 

 

Yazarlara göre, “değiĢime karĢı grup direnç”ini uyarlamak veya toptan 

kaldırmak için yöntemler vardır. Bunun için yazarlar; yönetimin çalıĢanlarla iyi 

iletiĢim kurmasını, değiĢim planlamasına çalıĢanların katılımının sağlanmasını 

önermektedirler. 

 

3.3.3. Örgütsel DeğiĢime Direncin Nedenlerini Ele Alan ÇalıĢmalar 

 

Omrani (1992: 16), çalıĢanların iĢletmede meydana gelen değiĢikliklere 

gösterdikleri tepkileri iki grupta ele almaktadır: orta düzey yöneticilerinin dirençleri 

ve alt düzey çalıĢanların dirençleri. Orta düzey yöneticiler genellikle var olan 
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konumlarını kaybetme korkusuyla, alt düzey çalıĢanları da iĢlerini kaybetme veya 

daha fazla sorumluluk alma riski gibi nedenlerden dolayı değiĢim çalıĢmalarına 

direnmektedirler. Böylece yazar, örgütlerde farklı konumlarda bulunan çalıĢanların 

farklı nedenlerle değiĢime direnç göstereceklerini ortaya koymuĢtur. 

 

O Conner (1993: 33) “Direnç: DeğiĢimin Yansımaları” adlı çalıĢmasında, 

doğru bir teĢhis için direnç nedenlerini doğru tespit etmenin önemli olduğunu 

söylemiĢ ve beĢ bilinen direnç nedeninden bahsetmiĢtir. Bunlar; 1) değiĢim için 

gerekli olan inanç eksikliği, 2) değiĢim gereksinimine farklı tanımlamalar, 3) 

değiĢimin hedefleri üzerinde anlaĢmazlık, 4) hedefe ulaĢılabileceğine dair inanç 

eksikliği ve 5) değiĢim yönetimine duyulan güvensizliktir. Böylece yazara göre, bu 

nedenlerin ortadan kalkması direncin azalmasını sağlayabilecektir. 

 

Lewin’den (1947) beri süregelen paradigmaya paralel bir düĢünceyle Matejka 

ve Julian (1993: 10), değiĢim nasıl kaçınılmazsa değiĢime karĢı direncin de o kadar 

kaçınılmaz olduğunu ifade etmiĢlerdir. Yazarlar kendinden önce gelen diğerleri gibi, 

değiĢime karĢı her zaman direnç beklemek gerektiğini söylemiĢlerdir. Yazarlara göre 

değiĢimi etkileyecek on direnç nedeni: saygı, değerlendirme, tatmin, kayıtsızlık, 

güçlülük, gelenek, gerilim, normlar, bağlılık ve beklentilerdir. 

 

Torenvlied ve Velner (1998: 165-185) yaptıkları çalıĢmada, Hollanda’da 

faaliyet gösteren küçük bir nakliye firmasında kalite standartları uygulaması 

karĢısında ortaya çıkan direnci analiz etmiĢlerdir. Bu analizde, örgütsel değiĢime 

direnci etkileyen değiĢkenler olarak (bağımsız değiĢkenler); meĢruluk (legitimacy), iĢ 

tatmini, resmi pozisyon olarak adlandırılan yetki ve birim gruplandırma (Unit 

Grouping) ile gayrı resmi ağı içeren öneri (advice) ve güven (trust) kullanılmıĢtır. 

Yapılan çalıĢma sonucunda; meĢruluk algılaması ile direnç arasında negatif iliĢki, iĢ 

tatmini ile direnç arasında negatif iliĢki bulunmuĢtur. Bunun yanında, resmi 

pozisyonla direnç arasında bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

Aksu (2000: 37-44) “DeğiĢim Mühendisliği Uygulamalarında KarĢılaĢılan 

Dirençler ve Yapılan Hatalar” adlı çalıĢmasında, daha önceki birçok yazar gibi, 
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değiĢime karĢı çalıĢanların direnç göstereceklerini söylemiĢtir. Yazar direnç 

oluĢmasını sağlayacak hataları: değiĢim ihtiyacının çalıĢanlara yeterince 

hissettirilmemesi, zayıf bir yönetici ekibinin kurulması, vizyonsuzluk, vizyonu tarif 

edememe, vizyonun önündeki engeller, kısa vadeli hedefsizlik, zaferi erken ilan 

etmek, kurum olamamak, yetersiz iletiĢim, yeni roller için yeterince hazırlık 

yapılamaması ve tasarımdan uygulamaya geçilmesi olarak ifade etmiĢtir. 

 

Jones (2001: 393) yaptığı çalıĢmasında dört çeĢit direnç sınıflandırması 

yapmıĢtır: örgütsel düzey, fonksiyonel düzey, grupsal düzey ve bireysel düzeydir. 

Örgütsel düzeyde direnç nedenleri; yapı, kültür veya strateji kaynaklı olabilir. 

Fonksiyonel düzeyde direncin nedenleri ise, alt birimlerin oryantasyondaki 

farklılıklar ile güç ve çatıĢmadan kaynaklı olabilir. Grup düzeyinde direncin 

nedenleri; normlar, birbirine bağlılık (cohesiveness) ve birlikte düĢünmeden 

(groupthinking) kaynaklanabilir. Bireysel bazda direnç; biliĢsel taraflılık, belirsizlik 

ve güvensizlik (unsecurity), seçici algılama ve tutma ve alıĢkanlık nedeniyle olabilir. 

 

Dowson’a (2002: 19) göre insanların değiĢime direnç göstermesinin en 

önemli nedenlerinden birisi, değiĢimin var olan düzeni ortadan kaldırıp belirsiz bir 

çalıĢma ortamı yaratmasıdır. Böylece, çalıĢanlar statükonun devamını isteyebilirler, 

bundan dolayı da direnç gösterebilirler. Dowson dirence neden olan faktörleri Ģu 

Ģekilde tanımlamıĢtır: 

 

- Meslekte önemli değiĢim (istenen niteliklerde değiĢim) 

 

- ĠĢ güvencesinin düĢmesi (çalıĢma güvencesine tehdit) 

 

- Psikolojik tehdit (gerçek olan veya algılanan) 

 

- Sosyal düzende bozulma (yeni çalıĢma düzeni) 

 

- Statünün düĢürülmesi (hiyerarĢik yetki iliĢkisinin yeniden 

tanımlanması) 
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Harris’in (2002: 58-70) “Pazar-odaklı kültür değiĢimini sabote etme: direnç 

gerekçeleri ve yaklaĢımlarının bir keĢfi” adlı çalıĢmasının amacı; örgüt üyelerinin 

yönetim tarafından sunulan pazar-odaklı değiĢim programlarını sabote etmek, 

engellemek veya geciktirmek davranıĢlarının arkasında yatan mantığı ortaya 

çıkarmaktır. Böylece bu çalıĢmada, neden yöneticiler ve çalıĢanların Ģirketlerinin 

pazara odaklanmasına direnç göstereceklerine iliĢkin teori geliĢtirilecektir. Yazar 

çalıĢmasının sonucunda, pazar odaklı yaklaĢımı engellemek için beĢ davranıĢ ortaya 

çıkarmıĢtır. Bunlar:  burun kıvırma (lip service), sürdürülen tartıĢma (prolonged 

argument), kaçırmak (hijacking), korku yaratma (scarsity creation) ve doğrudan 

çatıĢmadır (direct conflict). 

 

Jensen (2003: 7-63) “örgütsel değiĢime bireysel direnç: personel kontrolü ve 

iĢ belirsizliğinin (ambiguity) etkisi” adlı çalıĢmasında; kontrolün kaybedilmesi algısı 

ile iĢ belirsizliğinin, örgütsel değiĢime esnekliği (resillience) veya direnci belirleyip 

belirlemediğini araĢtırmıĢtır. Yazara göre örgütsel değiĢime esneklik ile buna karĢı 

örgütsel değiĢime direnç konusunda bir çalıĢma yapılmamıĢtır. ÇalıĢmaya göre, 

yüksek düzeyde iĢ belirsizliği ve düĢük seviyede personel kontrolü, esnek davranan 

çalıĢanların direnç göstermelerine neden olacaktır. Ancak çalıĢmanın bulguları, yazar 

tarafından ileri sürülen varsayımı desteklememiĢtir. 

 

Hall ve Tolbert’e (2005: 157) göre, çalıĢanlar kendilerine karĢı hissettikleri 

tehdit ve rahatsızlıktan (uncomfortable) dolayı değiĢime direnç gösterirler. Böylece 

genel yargının aksine, yapılan bu çalıĢmada da çalıĢanların asıl kayıpları için tepki 

gösterecekleri ifade edilmiĢtir. Yazarlar ayrıca, örgütlerin doğasında tutuculuğu 

barındırdıklarını söylemiĢlerdir. 

 

Khassawneh (2005: 15) yaptığı çalıĢmasında, Ürdün’deki bürokratik 

örgütlerde yönetimsel değiĢime çalıĢanların gösterdiği direncin ana nedenlerini 

incelemiĢtir. ÇalıĢmanın sonucunda yazar tarafından; çalıĢanların katılımının 

olmaması, uygun olmayan teĢvikler, çalıĢanlar ve üst yönetim arasındaki güven 

eksikliği, değiĢimin amacının net olmaması gibi nedenler değiĢime direnç doğuran 

beĢ önemli ana etken olarak ortaya koyulmuĢtur. 
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Oreg (2006: 73-76) “kiĢisellik, bağlam ve örgütsel değiĢime direnç” adlı 

çalıĢmasında, bir model önermiĢ ve test etmiĢtir. Yapılan çoğu çalıĢmanın aksine, bu 

çalıĢmada çok boyutlu bir yaklaĢım sergilenmiĢtir. ÇalıĢmada; direnç bileĢenleri, 

çalıĢanların kiĢiselliği, örgütsel bağlam ve çalıĢma ile ilgili sonuçlar arasındaki 

iliĢkiler incelenmiĢtir. Yazar, Piderit’in (2000) çalıĢmasına paralel olarak direnci üç 

boyutlu tutum olarak kabul etmiĢtir. Duygusal bileĢen kiĢinin değiĢim hakkında nasıl 

hissettiğini ortaya koyar. BiliĢsel bileĢen, kiĢinin değiĢim hakkında ne düĢündüğünü 

gösterir. DavranıĢsal bileĢen ise kiĢinin değiĢime karĢı ne tür bir eylem veya niyeti 

olduğunu ortaya koyar. Ayrıca bu üç bileĢen birbirinden bağımsız değildir. Ancak 

yine de bu çalıĢmada her bir bileĢen bir birinden ayrıĢtırılmıĢ, böylece her birinin 

ayrı bir özellik göstermesi sağlanmıĢtır. Yazar çalıĢmasında kurduğu modelde, 

örgütsel değiĢimin önde gelenleri (antecedents) ile sonuçları arasındaki iliĢkiyi 

göstermek istemektedir. Yapısal eĢitlik modelinin uygulandığı çalıĢmada teorik 

modelde yer alan değiĢkenler Ģu Ģekilde tanımlanmıĢtır: 

 

- KiĢisellik: mizaçtan gelen değiĢime direnç 

 

- Bağlam: güç ve prestij, iĢ güvencesi, esas ödüller, yönetime güven, 

bilgi, toplumsal etki 

 

- DeğiĢime direnç: duygusal direnç, davranıĢsal direnç, biliĢsel direnç 

 

- ĠĢle ilgili sonuçlar: iĢ tatmini, iĢten ayrılma niyeti, devam etme isteği. 

 

Szabla (2007: 525-548) yaptığı çalıĢmasında örgütsel değiĢime direnci çok 

boyutlu bakıĢ açısıyla incelemiĢtir. Yazara göre direnç, örgütsel değiĢimin önünde en 

önemli engellerden birisi olarak görülse de, araĢtırmacılar ve uygulamacılar aslında 

direncin çok boyutluğu hakkında çok fazla bilgiye sahip değillerdir. Örgütsel 

değiĢime direnci kapsamlı olarak anlamaya engel iki faktör bulunmaktadır. Birincisi, 

örgüt teorisyenleri ve uygulamacıları bir türlü direnci kavramlaĢtırmada ortak 

noktaya ulaĢamamıĢlardır. Bazıları direnci sadece negatif boyutlu görürken bazıları 

ise pozitif boyutlu görmüĢlerdir. Ġkincisi, örgütsel değiĢime direnç çok boyutlu 
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çalıĢılmamıĢ, sadece bir boyutu ele alınmıĢtır. Böylece; araĢtırmacılar genelde 

biliĢsel, duygusal ve niyetsel (davranıĢsal) boyutların yalnızca birisini 

incelemiĢlerdir. Yazar bu çalıĢmasında hem direnci negatif ve pozitif yanlarını alarak 

kullanmıĢ hem de direncin üç boyutunu birlikte analize dahil etmiĢtir. ÇalıĢmanın 

amacını; değiĢim liderliği stratejisi algısı ile değiĢime tepkinin biliĢsel, duygusal ve 

niyetsel boyutlarıyla iliĢkisini incelemek olarak koyulan çalıĢmada, liderlik stratejisi 

algısı ile değiĢime direnç arasında iliĢki bulunmuĢtur. 

 

Almanya’nın çeĢitli üniversitelerinde görev yapan Peus vd. (2009: 158-161) 

örgütsel değiĢimlerin dirençle karĢılaĢtığını ifade etmiĢlerdir.  “Örgütsel değiĢim 

çabalarını yönetme ve liderlik etme” adı verilen çalıĢmada; neden ve hangi Ģartlar 

altında çalıĢanların direnç gösterdikleri ile direncin neler olduğu ele alınmıĢtır. 

Yazarlar, direncin sadece negatif sonuçlarının bulunmadığını aynı zamanda pozitif 

sonuçlar da doğurabileceğini varsaymıĢlardır. AraĢtırmada çalıĢanların direnci Ģu 

Ģekilde incelenmiĢtir: 

 

Belirsizlik (uncertanity): Belirsizlik örgütsel değiĢim sürecinde karĢılaĢılan 

olası çalıĢan tutumlarından birisidir ve çalıĢanın belirsizliğini minimize etmenin 

yollarından en önemlisi yöneticiler tarafından iletiĢime geçilmesidir. 

 

BaĢarısızlık korkusu (fear of failure): ÇalıĢanların değiĢim sırasında olası 

tepkilerinden birisidir. DeğiĢim sırasında çalıĢanlar, yeni teknoloji veya iĢ süreçlerini 

kavrayamayacaklarından endiĢe edebilirler. Bu da çalıĢanlar üzerinde stres 

yaratabilir. Böylece eğer çalıĢanlar bu sorunların üstesinden geleceklerine inanırlarsa 

daha az direnç göstereceklerdir. 

 

Anlamda aksama (distruptions in sense making): ÇalıĢanlar açısından 

değiĢimin anlamlı olması önemlidir. Burada da iletiĢim, direnci önlemede önemli bir 

rol oynar. 
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3.3.4. Örgütsel DeğiĢime Direnci Diğer Açılardan Ele Alan ÇalıĢmalar 

 

Matejka ve Julian (1993) gibi Maurer (1996: 56-58) de “değiĢime destek 

sağlamak için direnç kullanma” adlı çalıĢmasında; örgütlerde gerçekleĢtirilecek 

herhangi bir değiĢimde dirençle karĢılaĢılmasının kaçınılmaz olduğunu 

vurgulamaktadır. Yazar, dirence karĢı ortak yaklaĢımları; güç kullanımı, nedensel zor 

kullanımı, kayıtsız kalma ve anlaĢma yapma Ģeklinde ifade etmiĢ; ancak bu 

yaklaĢımların iĢe yaramadığını vurgulamıĢtır. Maurer’e göre, bu yaklaĢımların 

çalıĢmamasının nedenleri ise; kayıp/kazanç düĢüncesi ve ortaya konan düĢüncelerin 

seçkin olduğu yaklaĢımıdır. Yazar çözüm olarak “sıra dıĢı yaklaĢım kullanımı”nı 

(unconventional approach) önermekte ve bu yaklaĢımı: 1. Açık odaklanmaya devam 

edin, 2. Direnci kucaklayın, 3. Direnç gösterenlere saygı gösterin, 4. Dirençle 

ilgilenirken soğukkanlılığınızı korumaya özen gösterin ve 5. Dirençle birleĢin 

diyerek açıklamaktadır. 

 

Henry (1997: 147) “örgütsel değiĢime direncin üstesinden gelme” adlı 

çalıĢmasında; değiĢime karĢı direncin kaçınılmaz olduğunu, statükoyu değiĢtirmenin 

direnç doğurmasının doğal olacağını belirtmiĢtir. Yazara göre, bazı yöneticiler 

değiĢim karĢısında dirençle karĢılaĢtıklarında hayal kırıklığı yaĢarlarken bazı 

yöneticiler değiĢim stratejilerinde bir hata ararlar. Oysaki değiĢime karĢı direnç 

kaçınılmazdır, çünkü insanlardan davranıĢlarını yeniden sorgulamaları ve 

değiĢtirmeleri istenir. Bu anlamda Henry’nin düĢüncesi Maurer’e yakındır. 

 

Agocs (1997: 917-929) “kurumsallaĢmıĢ örgütsel değiĢime direnç: reddetme, 

eylemsizlik ve baskı” adlı çalıĢmasında; geçen 50 yıllık süreçte örgütsel değiĢim 

konusunun hem teorik hem de pratik açıdan ele alındığını ve literatürde örgütsel 

değiĢimden bahsedildiğinde kaçınılmaz olarak direncin de iĢlendiğini ortaya 

koymuĢtur. Bununla birlikte örgütsel yapı ve süreçte kurumsallaĢmıĢ direncin doğası 

ve biçimi konusunda çok az tartıĢma yaĢanmıĢtır. Yazar bu çalıĢmasında konuyu 

“kuramsallaĢmıĢ direnç” olarak ele almıĢ ve örgütsel yapıların ve süreçlerin bu tür 

direnci doğuracağını iddia etmiĢtir. Yazar çalıĢmasının sonucunda altı strateji 
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önermektedir: diren, müttefikler yarat, değiĢim için çalıĢma yap, var olan kaynakları 

etkin kullan, politik hareketli ol ve yeni paralel örgütler yap. 

 

Direncin üstesinden gelinmesi gereken bir problem olduğuna iliĢkin 

paradigmaya alternatif görüĢlerden birisi Waddell ve Sohal’ın (1998: 543-547) 

“direnç: değiĢim yönetimi için yapıcı bir araç” adlı çalıĢmalarında yer almıĢtır. 

Yazarlar; direncin tarihsel olarak üstesinden gelinmesi gereken bir konu olarak ele 

alındığını, oysaki yeni çalıĢmalarda direncin yararlı olabileceğinin tartıĢıldığını 

ortaya koymuĢlardır. Yazarlara göre, değiĢime direncin üstesinden gelmeye çalıĢmak 

yerine ondan yararlanmak gerekmektedir. Bunun için ise direnci yönetmenin önemli 

olduğunu vurgulamıĢlardır. ÇalıĢmalarının sonucunda; direncin hala karmaĢık, çok 

boyutlu bir olgu olduğunu, sonuçlarının hem pozitif hem de negatif olabileceğini, 

aslında insanların değiĢime direnmediğini onun yerine değiĢimin yarattığı belirsizliğe 

ve potansiyel sonuçlarına direndiğini söylemiĢlerdir. 

 

 DeğiĢime direnç kavramını eleĢtiren çalıĢmanın birisi de Dent ve Goldberg 

(1999: 25-40) tarafından “değiĢime direnç kavramını sorgulama” adlı makale ile 

yapılmıĢtır. Yazarlar bu çalıĢmalarında, tarihsel olarak “değiĢime direnç” ve 

“değiĢime direncin üstesinden gelme”  kavramlarına eleĢtirel olarak yaklaĢmıĢlar ve 

detaylı olarak bu konuları analiz etmiĢlerdir. Waddell ve Sohal’ın (1998) 

yaklaĢımlarına paralel olarak, Dent ve Goldberg de genel kanının aksine her 

değiĢime direncin mutlak olmadığı, insanların her zaman direnç göstermeyeceği; 

bunun yerine statü kaybı, rahatlıklarının ve ücretlerinin kaybı karĢısında direnç 

göstereceklerini ifade etmiĢlerdir.  Dent ve Goldberg, önemli yönetim ders 

kitaplarında değiĢime direncin nasıl ele alındığını çalıĢmalarında detaylı incelemiĢler 

ve direncin ortak noktalarını aĢağıdaki Tablo 6’da göstermiĢlerdir. Yazarlar 

açısından, “değiĢime direnç” ve “üstesinden gelme” yaklaĢımları “mental model”dir 

ve bu model temel olarak monolitiktir. Eğer bir değiĢim o örgütte bazı çalıĢanların 

statüsünde kayba yol açacaksa, yapılacak çalıĢma bunun üzerinde yoğunlaĢmalıdır. 

Aksi takdirde, bu zor problemleri sadece “değiĢime direnç” olarak tanımlamak 

değiĢim çabalarını engeller. 
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Tablo 6: DeğiĢime Direnç Nedenleri ve Stratejiler 

                                                                                             Aldag&                                 Dubrin& 

                                                                      Kreitner  Griffin      Stearns      Schermerhorn    Ireland 

YAZARLAR                                           (1992)  (1993)    (1991)           (1998)        (1993) 

Direncin nedenleri 

Sürpriz                                                     X 

Atalet                                                       X           

YanlıĢ anlama                                          X          X             X                   X 

Duygusal yan etkiler                                X          X             X                   X 

Güven yoksunluğu                                   X          X             X                   X 

BaĢarısızlık korkusu                                 X                                                             X 

KiĢisellik çatıĢmaları                                X          X             X                   X 

Eksik eğitim                                              X 

ĠĢ güvenliğine tehdit                                 X          X             X                   X          X 

ÇalıĢma grubunun bozulması                   X          X             X                   X 

Yetersiz çıktı korkusu                                                                                               X 

DeğiĢim hataları                                                                                                        X 

Belirsizlik                                                              X             X                   X 

 

Üstesinden gelme stratejileri 

Eğitim                                                      X          X             X                   X 

Katılım                                                     X          X             X                   X          X 

KolaylaĢtırma                                           X          X             X                   X           

GörüĢme                                                   X          X             X                   X          X 

Manipülasyon                                           X          X             X                   X          X 

Zorlama                                                     X          X             X                   X           

TartıĢma                                                                                                                   X 

Finansal yarar                                                                                                          X 

Politik destek                                                                                                           X 

Kaynak: Dent ve Goldberg, 1999, s. 28 
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DeğiĢime direnç yazınında yapılan en önemli katkılardan birisi de Piderit’in 

(1999: 5-17) yaptığı çalıĢmadır. Yazara göre, yapılan çalıĢmaların çoğunda, değiĢime 

sadece yönetim gözünden bakılmıĢtır. Oysaki değiĢimi anlamak için çalıĢanların 

yönünden bakmak gerekmektedir. Diğer bir konu ise değiĢime karĢı tutumun sadece 

“direnç” olarak ele alınmasıdır. Bu çalıĢmada bu kavram yerine değiĢime karĢı tepki 

veya tutum kavramları çok boyutlu olarak kullanılmıĢtır. Yazarın, yapılan örgütsel 

değiĢime direnç çalıĢmalarına iliĢkin bazı tespitleri Ģu Ģekildedir: 

 

- AraĢtırmacılar üstü kapalı olarak Ģimdiye kadar, direncin astlar 

tarafından motive edildiğini varsaymıĢlardır. 

 

- AraĢtırmacılar direncin sadece negatif sonuçlarına odaklanmıĢlar, 

potansiyel pozitif sonuçlarına kayıtsız kalmıĢlardır. 

 

- GeçmiĢ çalıĢmalarda değiĢime direnç kavramı tutarlı Ģekilde 

belirlenmemiĢtir. Yapılan araĢtırmalarda; ya biliĢsel, ya davranıĢsal ya da duygusal 

boyutu ayrı ayrı ele alınmıĢtır. 

 

Böylece, yazar yeni bir yaklaĢımla çalıĢanın değiĢime tepkisini yeniden 

kavramlaĢtırmıĢtır. ÇalıĢmada; biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal boyutlardan sadece 

birisi yerine hepsi birlikte kullanılmıĢtır. Ayrıca çalıĢma, “direnç” kavramı yerine 

psikolojide kullanılan “tutum” kavramını kullanmıĢtır. Üç parçalı tutum görüĢü 

olarak bilinen yaklaĢım Ģu Ģekilde tanımlamaktadır: 

 

- Bu görüĢte biliĢsel (cognitive) tutum boyutu, tutum objesi hakkında 

kiĢinin inançlarını gösterir. Bir çalıĢanın örgütsel değiĢime bu boyutla tepkisi, güçlü 

pozitif inançla (örneğin: “bu değiĢim örgütün baĢarısı için zorunludur” inancı) güçlü 

negatif inanç (örneğin: “bu değiĢim örgütü yok edecek” inancı) arasında değiĢir. 

 

- Duygusal (emotional) tutum boyutu da pozitif ve negatif 

değerlendirmeleri gösterir. Ancak bu boyut, tutum objesine karĢı kiĢinin duygularını 

ifade eder. Bir çalıĢanın örgütsel değiĢime bu boyutla tepkisi, güçlü pozitif duygular 
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(heyecan ve mutluluk gibi) ile güçlü negatif duygular (korku ve kızgınlık gibi) 

arasında değiĢir. 

 

- Gayretsel (conative) boyut ise kiĢinin geçmiĢteki davranıĢlarına 

(behavior) ve gelecekteki niyetlerine (intent) dayanır. ÇalıĢmada ise, niyet boyutu 

örgütsel değiĢime karĢı tutum olarak kabul edilmiĢtir. Bir çalıĢanın örgütsel değiĢime 

niyetsel tepkisi, değiĢimi destekleyen pozitif niyetlerle değiĢime karĢı olan negatif 

niyetler arasında değiĢir. 

 

Piderit (2000: 783-787) “Direnci yeniden düĢünme ve değiĢkenliği yeniden 

tanımlama: Bir örgütsel değiĢim sırasında tutumlara çok boyutlu bir bakıĢ” adlı diğer 

çalıĢmasında, değiĢime direnci daha önce yapılan çalıĢmaların aksine çok boyutlu ele 

almıĢ, böylece değiĢime karĢı direnci önceki çalıĢmasındaki gibi hem pozitif hem de 

negatif tutum olarak göstermiĢtir. Yazar, çok boyutlu değiĢime karĢı çalıĢanın 

tepkisini biliĢsel, duygusal ve niyetsel olarak ele almıĢtır. Böylece, bir çalıĢanın 

örgütsel değiĢime biliĢsel boyutta tepkisi, güçlü pozitif inançla güçlü negatif inanç 

arasında değiĢecektir. Aynı zamanda bir çalıĢanın duygusal boyutlu tepkisi güçlü 

pozitif duygular ile güçlü negatif duygular arasında değiĢecektir. Bir çalıĢanın 

niyetsel boyutta tepkisi ise değiĢimi destekleyecek güçlü pozitif niyetler ile değiĢime 

karĢı çıkacak güçlü negatif niyetler arasında değiĢecektir. Bu çalıĢmada Piderit’in 

önceki çalıĢmasında kullandığı sınıflama ve ölçek esas alınmıĢtır. 

 

Brockner’a göre ise (2001: 56) çalıĢanlar genelde değiĢimi kucaklamada 

baĢarısızdırlar. Düzenleyici odak kuramı (Regulatory focus theory), çalıĢanların 

değiĢime direncini gösteren duyguların farklı biçimlerde olabileceğini söyler. 

Önleme odaklı dirençte, değiĢimle yeni gelen sorumluklar dolayısıyla çalıĢanlar 

kendilerini gergin veya endiĢeli hissedebilir. Promosyon odaklı dirençte ise, 

çalıĢanlar kendilerini hayal kırıklığına uğramıĢ ve yılgın hissedebilir. 

 

Jager (2001: 24-27) çalıĢmasında, genelde örgütlerin üst yönetimlerinin 

değiĢime direnci bir problem olarak gördüklerini ifade etmektedir. Ayrıca her zaman 

direncin akılcı yaklaĢımlara dayanmayabileceğini, bazen akılcı olmayan temellere 
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dayanan dirençle de karĢılaĢılabileceğini söylemektedir. Waddell ve Sohal’ın (1998) 

görüĢlerine paralel olarak yazar direnci reddetmek yerine dinlemek, öğrenmek ve 

yönetmek gerektiğini söylemiĢtir. 

 

Zatzick (2001: 80-81) yaptığı çalıĢmasında, örgütsel değiĢime çalıĢan 

direncinin benlik-onayı (self-affirmation) analizini yapmıĢtır. Yazar yaptığı analizde, 

benlik-kavramı (self-concept) yaklaĢımını bir kiĢinin değiĢime karĢı tepkisini 

anlamada temel olarak ele almıĢtır. ÇalıĢmada, büyük değiĢimlerin kiĢinin benlik 

kavramını tehdit edeceği varsayılmıĢtır. Yazara göre kiĢi bu tehdidi üç Ģekilde 

algılayacaktır: kimlik karmaĢası, kontrolün azalması ve kendine güvende düĢüĢ. 

Önerdiği modele göre, kiĢi benlik kavramına ne kadar çok tehdit algılarsa, değiĢime 

karĢı o kadar çok olumsuz tutum sergileyecektir. Yazarın bulguları, sunduğu modeli 

desteklemiĢtir. 

 

Bovey ve Hede (2001: 372-382) “örgütsel değiĢime direnç: biliĢsel ve 

duygusal (affective) süreçlerin rolü” adlı çalıĢmalarında; olumsuz (irrational) 

düĢünce ve duygu ile değiĢime direnç arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. Bu iliĢkide 

olumsuz düĢünceler bağımsız değiĢken, duygu ara değiĢken ve değiĢime direnç ise 

bağımlı değiĢken olarak yer almıĢtır. Yazarların kurduğu model ġekil 2’de 

gösterilmiĢtir. ÇalıĢmanın sonucunda, beklendiği gibi olumsuz düĢünceler ile 

değiĢime direnç arasında pozitif iliĢki bulunmuĢtur. 

 

ġekil 2: BiliĢ ve Duygu ile Direnç Arasındaki ĠliĢki 

 

 

 

 

Kaynak: Bovey ve Hede, 2001, s. 373 

 

DiPaola ve Hoy’un (2001: 238-243) “BiçimselleĢme, çatıĢma ve değiĢim: 

okullarda yapıcı ve yıkıcı sonuçları” adlı çalıĢmalarına göre değiĢime karĢı doğal 

tepki gerginlik, direnç ve çatıĢma olarak kendini gösterecektir. ÇatıĢma, biliĢsel ve 
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duygusal (affective) boyutlarıyla yapıcı ve yıkıcı olarak ikiye ayrılır. Örgütsel 

biçimselleĢme ise mümkün kılan (enabling) ve zorlayan prosedürler olarak ikiye 

ayrılmaktadır. ÇalıĢmanın amacı, yapıcı ve yıkıcı çatıĢmayı bir birinden ayırarak 

biçimselleĢme ile iliĢkisini ortaya koyabilmektir. Yazarlar çalıĢmalarının sonunda 

okul yönetimlerine Ģu önerilerde bulunmaktadırlar: 

 

- BiliĢsel ve duygusal çatıĢma, değiĢim için farklı sonuçlara sahiptir. 

 

- BiliĢsel çatıĢma, yapıcı değiĢim için bir potansiyel içerir. 

 

- Duygusal çatıĢma, her iki tür yapıcı ve yıkıcı değiĢimi içinde 

barındırır. 

 

- BiçimselleĢme değiĢime yardımcı olabileceği gibi tam tersi de olabilir. 

 

- BiçimselleĢme değiĢime etkisi olumlu da olumsuz da olabilir. 

 

- ÇatıĢma biliĢsel ve mümkün kılan biçimselleĢme var ise yapıcı 

değiĢim olasıdır. 

 

- ÇatıĢma duygusal ve zorlayan biçimselleĢme var ise yapıcı değiĢimin 

olma olasılığı çok düĢüktür. 

 

Bovey ve Hede (2001: 534-546) “örgütsel değiĢime direnç: savunma 

mekanizmasının rolü” adlı çalıĢmalarında; uyumlu ve uyumsuz savunma 

mekanizmasının bireysel direnç üzerindeki rolünü incelemiĢlerdir. Yazarlar 

çalıĢmalarının sonucunda; değiĢime direnç için davranıĢsal niyetlerle beĢ uyumsuz 

savunma mekanizması olan tahmin (projection), eyleme dönüĢtürmek (acting out), 

etkiyi dıĢlama (isolation of affect), ayrım yapma (dissociation) ve inkar etme (denial) 

arasında pozitif iliĢki bulmuĢlardır. Ġnsanın uyumlu savunma mekanizması ile 

direnme niyeti arasında ise negatif iliĢki bulmuĢlardır. Bundan dolayı yazarlara göre; 

yönetimler değiĢim sırasında sadece teknik konulara odaklanıp enerjilerini sadece bu 
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noktalara harcamamalı, değiĢim sürecine katkı sağlaması bakımından bunlarla 

birlikte insan faktörüne özel önem vermelidirler. 

 

Mackert’ın (2001: 4-17) yaptığı çalıĢmada, bireysel düzeyde örgütsel 

değiĢime direnci ölçmek için ölçek geliĢtirmeyi amaçlamıĢtır. Burada en önemli 

nokta, örgütsel değiĢime direncin “birey” bazında ele alınmasıdır. Bu çalıĢmada 

birinci varsayım, değiĢime direncin “birey” bazında incelenmesi gerektiğini temel 

almasıdır. ÇalıĢmada diğer bir varsayım ise, bireyin değiĢime direncinin doğal 

olacağı, yani ille de negatif veya mantık dıĢı kabul edilmemesi gerektiğidir. Üçüncü 

varsayım ise, bireysel örgütsel değiĢime direnç olgusunu açıklamada biliĢsel ve 

psikodinamik teorilerin entegre edilebileceğidir. Yazar yaptığı literatür çalıĢması 

sonucunda, halihazırdaki değiĢime direnç modellerini Ģu Ģekilde tanımlamıĢtır: 

 

- Örgütsel değiĢime direnç kaçınılmazdır. 

 

- Bir değiĢim programı baĢarısızlığa uğramıĢsa nedeni dirençtir. 

 

- Çok sayıda direncin nedenleri sayılabilir. 

 

- Direncin üstesinden gelinmesi gerektiği konusunda herkes hemfikir 

olmakla birlikte, direncin nedenleri hakkında ortak bir mutabakat bulunmamaktadır. 

 

Huy’ın (2002: 31) radikal değiĢim amaçlayan büyük bir firmada 3 yıllık 

tümevarım saha çalıĢmasına dayanarak yaptığı çalıĢmaya göre; değiĢime düĢük 

duygusal adanmıĢlık örgütsel katılığa neden olurken, değiĢime yüksek adanmıĢlık ve 

düĢük katılım ise kaosa neden olacaktır. 

 

Macri vd. (2002: 292-296) “küçük bir örgütte değiĢime direnç için 

temelleĢtirme (grounded) kuramı” adlı çalıĢmalarında, küçük bir örgütte değiĢime 

direnç yaratan süreçlere odaklanmıĢlardır. Yazarlar buna göre değiĢime direnci bir 

ekonomik çevre ve endüstrinin nitelikleri arasındaki karĢılıklı bağımlılık, bireylerin 

eğilimi ve kiĢilerin sosyal bir ağ içinde eylemlerinin özellikleri açısından açıklayan 
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bir temelleĢtirme kuramı yaratmıĢlardır. Bu üç düzey, deneysel çalıĢmada ayrı ayrı 

çalıĢılmıĢtır. Küçük bir Ġtalyan firması, alan çalıĢması için kullanılmıĢtır. ÇalıĢmanın 

amacı, niteliksel araĢtırma temelinde değiĢime karĢı katılık yaratan küçük bir örgüt 

aracılığıyla süreci tanımlamak ve bir temelleĢtirme kanunu formüle etmektir. 

 

Armenakis ve Harris (2002: 169-182) yaptıkları çalıĢmalarında, Armenakis 

ve arkadaĢları tarafından 1993 ve 1999 yıllarında yapılan çalıĢmalarında 

kullandıkları örgütsel değiĢime hazırlık yaratan beĢ faktörden üçünü kullanmıĢlardır. 

Bunlar; aktif katılım, ikna edici iletiĢim ve bilgi yönetimidir.  

 

Ford vd. (2002: 106-107) yaptıkları çalıĢmada, örgütsel değiĢimi post-modern 

ve yapısalcı bir anlayıĢla analiz etmiĢlerdir. Yazarlara göre, değiĢime direnç ile ilgili 

çoğu literatür her bireyin aynı amaç ve homojen gerçeği paylaĢtığını farz eden 

modernist bir anlayıĢa sahiptir. Bu Ģartlar altında, katılımcıların tutumu (direnç gibi) 

arasındaki farklılıklar, değiĢimi yanlıĢ anlama veya bireysel karakter ve niteliklere 

göre oluĢacaktır. Böylece modernist düĢüncenin aksine post-modern ve yapısalcı 

anlayıĢa göre, direnç bireyin kendinde değil yapılı (constructed) gerçeklikte bulunur. 

Böylece farklı yapılanmıĢ gerçeklikler farklı sonuçlara neden olacaktır. Sonuç olarak, 

katılımcılar yaĢadıkları gerçekliğe bağlı olarak farklı eylemlerde bulunacaklar ve 

gösterecekleri direnç de farklı Ģekillerde olacaktır. Yazarlara göre direnç, sosyal 

olarak yapılanmıĢ gerçekliğin bir fonksiyonu olduğundan, yapılanmıĢ gerçekliğe 

bağlı olarak değiĢime direnç de çeĢitli Ģekillerde olabilecektir. Yazarlar sosyal olarak 

yapılanmıĢ direnci üç farklı konuĢma türüne göre tanımlamıĢlardır: kendini beğenme 

(complacency), katlanma (resignation) ve sinisizmdir (cynicism). 

 

Oreg (2003: 680) “değiĢime direnç: bir bireysel farklılıklar ölçüsü geliĢtirme” 

adlı çalıĢmasında, bir kiĢinin mizacındaki değiĢime direnç eğilimini ölçmek için 

“DeğiĢime Direnç Ölçeği” tasarlamıĢtır.  Yazar bu makalesinin ilk çalıĢmasında 

yaptığı analizde dört faktörü ortaya koymuĢtur. Bunlar; rutin arayıĢı (routine 

seeking), var olan değiĢime duygusal tepki (emotional reaction to imposed change), 

biliĢsel sertlik (cognitive rigidity) ve kısa vadeli bakıĢtır (short-term focus). Yazar 

yaptığı çalıĢma sonucunda, bu ölçeğin kullanılabileceği sonucuna varmıĢtır. 
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Rashid ve arkadaĢları (2004: 161-175) “örgütsel kültürün değiĢime karĢı 

tutumlar üzerindeki etkisi” adlı çalıĢmalarında, Malezya’da faaliyet gösteren 

örgütlerde kültür ile değiĢime karĢı tutumlar arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. 

ÇalıĢmada dört çeĢit firma kültürü tanımlanmıĢtır. Bunlar; komünal (communal) 

kültür, parçalanmıĢ (fragmented) kültür, ağ (networked) kültürü ve çıkarcı 

(mercenary) kültürdür. DeğiĢime karĢı tutumlar ise biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal 

boyutta ele alınmıĢtır. ÇalıĢma, örgütsel kültür ile örgütsel değiĢime karĢı tutumlar 

arasında iliĢki olduğunu ortaya çıkarmıĢtır. Böylece değiĢik örgüt kültür türlerinde 

değiĢik düzeyde tutumlarda kabullenme gözlenmiĢtir. Ayrıca, katılımcıların değiĢime 

karĢı genelde pozitif veya güçlü pozitif tutuma sahip oldukları görülmüĢtür. 

 

Lines’ın (2005: 8-20) “örgütsel değiĢim sırasında tutumların fonksiyonu ve 

yapısı” adlı çalıĢmasında, örgüt üyelerinin değiĢime tepkisi üzerinde bir davranıĢsal 

perspektif önerilmiĢ ve geliĢtirilmiĢtir. Bu açıdan, değiĢimi bir tutum nesnesi olarak 

görerek; duygular, biliĢler (cognitions) ve davranıĢlar yönünden değiĢime tepkilerin 

ve değiĢim algılamalarının daha zengin bir kavramlaĢtırılmasına ulaĢılmıĢtır. Böylece 

yazar bu çalıĢmasında değiĢime karĢı olan reaksiyonları “tutum” açısından ele alarak 

değiĢime direnci, değiĢime güçlü ve negatif tutum olarak göstermiĢtir. Bu anlamda 

Lines’ın yaklaĢımı, Piderit’in yaklaĢımına paralel olarak örgütsel değiĢime karĢı var 

olan tepkileri “direnç” olarak görme yerine “tutum” olarak değerlendirmeyi esas 

almıĢtır.  

 

Stanley ve arkadaĢlarının (2005: 429-435) çalıĢanın sinikliğini yeniden 

kavramlaĢtırdıkları çalıĢmalarında, örgütsel değiĢim hakkında siniklikle örgütsel 

değiĢim hakkında Ģüphecilik arasında fark olduğunu ortaya koymuĢlardır. Yazarlar 

daha önce yapılmıĢ bazı çalıĢmalarda olduğu gibi sinikliği oluĢturan etmenlerin 

biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal olduklarını kabul etseler de, bu çalıĢmada tutumun 

biliĢsel boyutuna odaklanmıĢlardır. Amaç, sinikliği karakterize eden inançlar 

hakkındaki anlaĢmazlıkları ortaya çıkarmaktır. 

 

Self ve arkadaĢları (2007: 211-224) tarafından yapılan çalıĢmanın amacı, 

örgütsel değiĢimde içerik (content), süreç (process) ve bağlam (context) faktörlerine 
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çalıĢanların tepkisini analiz etmektir. Ġçerik değiĢkeni, değiĢimin “ne” konuda 

olduğunu tanımlar. Yazarlara göre, Piderit’in (2000) görüĢlerine de paralel olarak 

çalıĢanlar özünde değiĢime karĢı çıkmazlar. ÇalıĢanlar, daha çok değiĢimin 

kendilerinde yaratacağını düĢündükleri sonuçlarına karĢı çıkarlar. Yazarlara göre 

değiĢim; yapıda, insan kaynakları uygulamalarında, teknolojide, toplam kalite 

yönetiminde, sosyal sorunlarda veya fiziki Ģartlarla ilgili konularda olabilir. Böylece 

örgütsel değiĢimler incelendiğinde, örgütsel değiĢimden kimin etkileneceğine 

bakılarak örgütsel değiĢimin içeriği açıklanabilir. DeğiĢim süreci ise değiĢimin 

“nasıl” faktörüdür. Herhangi bir değiĢim sürecine girildiğinde, çalıĢanlar değiĢimin 

haklılığını sorgulayacaklardır. Algılanan haklılık yüksek olursa, değiĢimin kabulü de 

o kadar yüksek olacaktır. Üçüncü olan bağlamsal faktörler, “Ģartlar” veya örgütsel 

etkinliği etkilemek için gösterilen içsel veya dıĢsal durumlardır. ÇalıĢmada iç 

bağlamsal faktör değiĢkenleri olarak, örgütün çalıĢanına verdiği destek algısı ve 

lider-çalıĢan değiĢimi alınmıĢtır. Yazarların varsayımı; içerik, süreç ve iç bağlamsal 

faktörlerle çalıĢanların inanç, tutum ve niyetleri arasında etkileĢim olacağıdır. Hem 

nicel hem de nitel verilerin kullanıldığı çalıĢma, yazarların varsayımını 

desteklemiĢtir. 

 

Jones ve arkadaĢları (2008: 294-299) "örgütsel değiĢimin çalıĢan algısı: 

hiyerarĢik seviyenin etkisi” adlı çalıĢmalarında; yeni bir hastanenin fiziksel olarak 

taĢınması, küçülmesi ve yeniden yapılanmasını içeren örgütsel değiĢime karĢı 

çalıĢanların algısı ve tepkisinin örgütsel düzeyde etkisini incelemiĢlerdir. ÇalıĢmada 

örgütler; insanların kendilerini spesifik bir birim, bölüm veya hiyerarĢik seviyede 

tanımladığı gruplar kümesi olarak değerlendirilmiĢtir. Bireylerin değiĢim tecrübesi 

bu gruplardan birisi olarak yaĢanacağından, değiĢik grupların değiĢik algılaması 

olacaktır. Bundan dolayı bu çalıĢmada üç grup açısından değiĢim algısı incelenmiĢtir. 

Bunlar; değiĢimin stratejisini belirleyen üst yöneticiler (executives), değiĢim 

yöneticileri olan süpervizörler (değiĢim yöneticileri) ve değiĢimin uygulandığı 

süpervizör olmayan çalıĢanlardır. ÇalıĢma yöntemi olarak açık uçlu görüĢme tekniği 

uygulanmıĢtır. ÇalıĢma, süpervizör ve süpervizör olmayan çalıĢanların üst 

yöneticilerden daha fazla değiĢime direnç gösterdiğini ortaya çıkarmıĢtır. 
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1940’larda Lewin’nden (1947) baĢlayan ve her değiĢimin mutlak direnç 

doğuracağı paradigması 2000’lerde değiĢmeye baĢlamıĢ, artık yeni çalıĢmalarda her 

değiĢimin mutlak direnç doğurmayacağı, çalıĢanların her değiĢime mutlak anlamda 

direnç göstermeyeceği yapılan çalıĢmalarla da ortaya konmuĢtur. Diğer bir konu ise 

“direnç” olgusunun üç boyutlu olarak incelenebilmesi yaklaĢımıdır. Piderit’in (1999) 

önderlik ettiği bu yaklaĢım sayesinde örgütsel değiĢime tepki; duygusal, niyetsel ve 

biliĢsel olarak incelenebilecektir. Bu çalıĢmada da örgütsel değiĢime direnç; 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel olarak üç boyutlu ele alınacaktır. 

 

3.4. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENÇ BOYUTLARI 

  

Örgütsel değiĢime direnç ile ilgili çalıĢmalara bakıldığında; duygusal, niyetsel 

ve biliĢsel direncin bazen sadece bir boyutunun, bazen de iki boyutunun kullanıldığı 

görülmektedir. Bu çalıĢmada ise, Piderit (1999), Oreg (1999) ve Szabla’nın (2006) 

yaklaĢımlarına paralel olarak üç boyut birlikte kullanılacaktır. Bundan dolayı bu 

bölümde adı geçen üç boyut burada kısaca açıklanmaktadır. 

 

3.4.1. Duygusal Direnç 

 

Duygusal (emotional) tutum boyutu pozitif ve negatif değerlendirmeleri 

gösterir. Ancak bu boyut, tutum objesine karĢı kiĢinin duygularını ifade eder. Bir 

çalıĢanın örgütsel değiĢime duygusal tepkisi, güçlü pozitif duygular (heyecan ve 

mutluluk gibi) ile güçlü negatif duygular (korku ve kızgınlık gibi) arasında değiĢir 

(Piderit, 1999: 15). BaĢka bir deyiĢle, duygusal direnç boyutu çalıĢanın değiĢim 

hakkında inancını ve düĢüncesini gösterir. Kızgınlık ve stres çalıĢanın değiĢime karĢı 

duygusal tutumunu gösterir (Oreg, 2006: 76). 

 

3.4.2. Niyetsel Direnç 

 

Gayretsel (conative) boyut ise kiĢinin geçmiĢteki davranıĢlarına (behavior) ve 

gelecekteki niyetlerine (intent) dayanır. ÇalıĢmada ise, niyet boyutu örgütsel 

değiĢime karĢı tutum olarak kabul edilmiĢtir. Bir çalıĢanın örgütsel değiĢime niyetsel 
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tepkisi, değiĢimi destekleyen pozitif niyetlerle değiĢime karĢı olan negatif niyetler 

arasında değiĢir (Piderit, 1999: 16). Niyetsel direnç, değiĢimden Ģikayetçi olma, diğer 

çalıĢanları değiĢimin yararsız olduğuna dair ikna etme çabalarını da içerir (Oreg, 

2006: 76). 

 

3.4.3. BiliĢsel Direnç 

 

Bu görüĢte biliĢsel (cognitive) tutum boyutu, tutum objesi hakkında kiĢinin 

inançlarını gösterir. Bir çalıĢanın örgütsel değiĢime bu boyutla tepkisi, güçlü pozitif 

inançla (örneğin: “bu değiĢim örgütün baĢarısı için zorunludur” inancı) güçlü negatif 

inanç (örneğin: “bu değiĢim örgütü yok edecek” inancı) arasında değiĢir (Piderit, 

1999: 16). BiliĢsel boyut aynı zamanda çalıĢanın değiĢim hakkında ne düĢündüğünü 

ortaya koyar. Bu değiĢim gerekli mi veya yararlı mı gibi sorulara yanıt arar (Oreg, 

2006: 76). 

 

3.5. ÖRGÜTSEL YAPI ĠLE ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENÇ 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

 

DeğiĢime neden olarak çevresel etkileri görmek kadar, bir örgütün içsel 

kaynaklarına da bakmak gereklidir. Hem örgütsel hem de bireysel nitelikler değiĢime 

etkide bulunur (Hall ve Tolbert, 2005: 172). Örgütsel nitelikleri ortaya koyan yapı, 

değiĢime karĢı engel olabilir. Aslında örgüt kendi yapısını oluĢturduğunda, insanların 

nasıl davranacağını yakından etkileyen bir modelin oluĢmasını da sağlamaktadır. 

Ġnsanlar örgüte girip çıkar ama örgüt ve örgütün yapısı devam eder. Böylece, örgüt 

yapısı değiĢime direnç gösteren bir unsur olur. Aslında bu tür örgütler “mekanik 

örgüt” tipine uymaktadır. Mekanik örgütlerde insanlar belli bir Ģekilde davranmaya 

programlandırıldığından ve değiĢen durumlara karĢı uyum sağlama davranıĢı 

geliĢmediğinden, değiĢime direnç yüksek olacaktır. Organik örgütlerde tam tersine 

düĢük direnç beklenecektir (Jones, 2001: 395).  

 

Yine örgüt tasarımı esnek ise düĢük direnç, esneklik düĢük ise yüksek direnç 

beklenecektir (Gresov vd., 1993: 189).  Pierce ve Delbecq (1977: 36) de organik 
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örgütlerin yenilikten (değiĢim) yana olduklarını, mekanik örgütlerin ise değiĢime 

direnç eğiliminde olduklarını ifade etmiĢlerdir. Hage ve Aiken (1967: 503) ise 

yaptıkları çalıĢmada merkezileĢme, biçimselleĢme ve farklılaĢma ile değiĢim 

arasında iliĢki olup olmadığını incelemiĢler; düĢük merkezileĢme ve biçimselleĢme 

ile değiĢimin baĢarısı arasında iliĢki bulmuĢlardır. 

 

Bu kısımda örgütsel yapı boyutları ile örgütsel değiĢime direnç boyutları 

arasındaki iliĢkileri inceleyen çalıĢmalar üzerinde durulacaktır. 

 

3.5.1. KarmaĢıklık ile Örgütsel DeğiĢime Direnç Arasındaki ĠliĢki 

 

Örgütsel yapı boyutlarından birisi olan karmaĢıklık, gerekli uzmanlaĢma 

seviyesini göstermektedir. Bu çalıĢmada karmaĢıklık boyutu; a) mesleki uzmanlık 

sayısını, b) gerekli mesleki eğitim seviyesini ve c) mesleki faaliyet ve buna bağlı 

aktivitelerin düzeyini içermektedir (Bishop ve George, 1973: 69). 

 

Reay ve Hinings (2005: 369-372) Kanada’da sağlık sisteminde yapılacak 

değiĢimlere karĢı doktorların güçlü direnç gösterdiklerini ortaya koymuĢlardır. 

Doktorlar özellikle rollerinde oluĢacak negatif durumlara karĢı çıkmaktadırlar.  

 

Yine sağlık alanında yapılan bir çalıĢma, bu alanda çalıĢan çeĢitli grupların 

kendi rollerini değiĢtiren değiĢim hareketlerine karĢı çıkacaklarını ortaya koymuĢtur 

(Chreim vd.; 2007: 1535). 

 

Özkalp ve Kırel (1998: 270), örgütsel değiĢimin ihtisas sahibi olan birey ya 

da grupların yıllar süren çabaları sonucu ulaĢtıkları uzmanlıklarını tehlikeye 

sokabileceğini ve üstlendiği sorumluluğu baĢkasına devretmesine neden 

olabileceğini, bunun da direnç yaratabileceğini ifade etmiĢlerdir. Hatipoğlu (1986: 

142) da, belirli bir makinede uzman olan bir iĢgörenin örgüte daha yüksek 

teknolojide bir makine alınmasından çekinebileceğini, yeni makine üzerinde baĢarılı 

olup olmayacağı belirsizliğinden kendi uzmanlığının tehlikeye düĢme riskini 

düĢünerek değiĢme direnç gösterebileceğini söylemektedir.  
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Eren’e (2000: 217) göre, örgütte uygulanmaya çalıĢılan değiĢiklik fikirleri ile 

örgütün biçimsel yapısı üzerinde bir takım yenilikler getirmesi ile ya bazı servisler 

veya bölümler ortadan kalkmakta veya büyük ölçüde önemlerini yitirmektedirler. 

ĠĢte bu durum, örgütte yeni iliĢkiler doğurmakta, eski iliĢkileri değiĢtirmektedir. 

Mevkiini, prestijini, yetkilerini ve diğer sosyal olanaklarını kaybeden kiĢilerin 

değiĢime karĢı koymaları beklenecektir. 

 

Wilson, (1973: 38-39) görev yapısındaki farklılaĢmanın artmasının, değiĢimi 

uygulama açısından çalıĢanlarda direnç doğurabileceğini ileri sürmüĢtür. Çünkü 

farklılaĢmanın fazla olduğu bir örgüt yapısında, bir grubun lehine olan değiĢimin 

getirdikleri diğer grup ya da grupların aleyhine olabilir. Elbette böyle bir durum, 

değiĢime karĢı direncin artmasına neden olacaktır.  

 

Thompson (1973: 22-25) yatay farklılaĢmanın parakolizmi (cemaatçilik, dar 

görüĢlülük) yükselteceğini, böylece her alt birimin kendi amaçlarını yaratacağını ve 

diğerlerini dikkate almayacağını, sonuçta da değiĢimin gerçekleĢmesinin 

zorlaĢacağını ifade etmiĢtir. Gerek Wilson, gerekse de Thompson yatay 

farklılaĢmanın (uzmanlaĢma gibi) artmasının örgütsel değiĢime direnci artıracağını 

ileri sürmektedirler (Thompson; 1996: 104). 

 

Bu çalıĢmaların bulgularından hareketle yapılacak olan araĢtırmada, 

uzmanlaĢma seviyesini gösteren karmaĢıklık boyutu ile değiĢime direnç arasında 

pozitif bir iliĢki beklenmektedir. 

 

3.5.2. MerkezileĢme ile Örgütsel DeğiĢime Direnç Arasındaki ĠliĢki 

 

MerkezileĢme derecesi, bir örgütün çalıĢanlarını nasıl gördüğünü de 

göstermektedir. Yüksek derecede merkezileĢmede, çalıĢanlar sıkı kontrole tabi 

tutulurken düĢük merkezileĢmede çalıĢanların kendi kendilerini yönetebildikleri 

düĢünülür. Ayrıca yüksek derecede merkezileĢme eĢgüdüm ihtiyacını artırarak 

esnekliği azaltmaktadır (Hall ve Tolbert, 2005: 62). Örgütün esnek olmaması ise 

değiĢim ve yeni geliĢmelere uyumu engelleyecektir (Jones, 2001: 46). 
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Pierce ve Delbecq’e (1977: 30) göre, ademi merkezileĢmiĢ yapılarda daha çok 

bilginin daha özgürce akıĢı sağlanabileceği için katılımın yüksek olması beklenecek, 

katılım ise çalıĢanların örgüte bağlılığı sayesinde değiĢimin gerçekleĢmesini 

kolaylaĢtıracaktır. Hage ve Aiken (1967: 517-518), ademi merkezileĢme 

(katılımcılık)  ile değiĢimin gerçekleĢmesi oranı arasında olumlu iliĢki bulmuĢlardır. 

Shepard (1967: 477) da ademi merkezileĢmenin yenilik için önemli bir koĢul 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Damanpour’un (1991: 569) yaptığı meta analizine 

dayalı çalıĢmasında ise merkezileĢme ile yenileĢme arasında negatif iliĢki 

bulunmuĢtur. 

 

McCotter (1983: 116-118) tarafından New York Belediyesinde yapılan 

araĢtırmada, merkezileĢme derecesi ile örgütsel değiĢime direnç arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Yapılan çalıĢma, yüksek merkezileĢmenin örgütsel değiĢime direnci 

artıracağı varsayımını desteklemiĢtir. 

 

Kim (1980) tarafından Güney Kore’de yapılan bir çalıĢmada da yüksek 

merkezileĢmiĢ örgütlerde çalıĢanların örgütsel değiĢime direnç göstereceği sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 

 

Rabin (2001: 209) Los Angeles polis biriminde yaptığı çalıĢmada, bürokratik 

olarak merkezileĢmiĢ bu yapıda değiĢime direncin yüksek olacağı sonucuna 

varmıĢtır. 

 

Oswald (1994: 16-171) New York Ģehri sağlık ve hastane kuruluĢunda yaptığı 

çalıĢmasında, örgütün bürokratik ve iĢlemlerinde yüksek derecede merkezileĢme 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Aynı zamanda büyük bir bürokrasi olarak tanımladığı 

hastanede, çalıĢanların değiĢime direnç göstereceklerinin bekleneceğini belirtmiĢtir. 

 

Thompson (1996: 248) yaptığı çalıĢmasında, örgütsel yapıda merkezileĢme 

yerine ademi merkezileĢmenin değiĢime karĢı direncin üstesinden gelmek için 

kullanılabileceği sonucuna varmıĢtır. 
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Her ne kadar bu konuda çok sayıda araĢtırma olmasa da, örgüt yazının 

çoğunda merkezileĢmenin değiĢimi kolaylaĢtırmayacağı, bizzat zorlaĢtıracağına 

iliĢkin görüĢlere yer verilmiĢtir. Bu görüĢlerin altında yatan en önemli 

varsayımlardan birisi de yüksek merkezileĢmede çalıĢanların kararlara 

katılamayacağı, bu Ģekilde olası değiĢim çabalarına doğrudan tepki gösterebilecekleri 

düĢüncesidir. Örneğin, mekanik örgütler yüksek merkezileĢmeye sahiptirler ve bu 

örgütlerde değiĢime direncin yüksek olacağı beklenmektedir. Bundan dolayı, bu 

araĢtırmada yüksek merkezileĢmenin örgütlerde değiĢime karĢı direnci artıracağı 

düĢünülmektedir. 

  

3.5.3. BiçimselleĢme ile örgütsel değiĢime direnç arasındaki iliĢki 

 

BiçimselleĢme, bir örgütte var olan yazılı dokümantasyonun ölçümü olarak 

tanımlanabilir ve yöntemler, iĢ tanımlamaları, kurallar ve uyulacak yollar 

biçimselleĢmeyi gösterir. Bir örgütte yazılı doküman sayfalarının sayısı, 

biçimselleĢme derecesini gösterebilmektedir  (Daft, 2001: 17). Yalnız, kurallar ve 

prosedürler her zaman yazılı olmayabilir. Bazen yazılı olmayanlar yazılı olanlar 

kadar etkili olabilir (Hall ve Tolbert., 2005: 46).  

 

Hage ve Aiken (1967: 517) yaptıkları çalıĢmalarında, düĢük biçimselleĢmenin 

değiĢimin gerçekleĢmesi oranını artıracağı sonucuna varmıĢlardır. 

 

McCotter (1983: 116,118) tarafından New York Belediyesinde yapılan bir 

araĢtırmada, biçimselleĢme oranı ile örgütsel değiĢime direnç arasındaki iliĢki 

incelenmiĢtir. Yapılan çalıĢma, yüksek biçimselleĢmenin örgütsel değiĢime direnci 

artıracağı varsayımını desteklemiĢtir. 

 

Kim (1980) tarafından Güney Kore’de yapılan bir çalıĢmada da yüksek 

derecede biçimselleĢenin çalıĢanların örgütsel değiĢime direncini artıracağı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 
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Benzer Ģekilde Rabin’in (2001: 209) Los Angeles polis biriminde yaptığı 

çalıĢma, çalıĢanların özellikle kendi koydukları kuralların değiĢmesine direnç 

gösterdiklerini ortaya koymuĢtur. 

 

Oswald (1994: 16-171) New York Ģehri sağlık ve hastane Ģirketinde yaptığı 

araĢtırmada, örgütün bürokratik ve yüksek derecede biçimselleĢmiĢ tanımladığı 

hastanede, çalıĢanların değiĢime direnç göstereceklerinin bekleneceğini belirtmiĢtir. 

 

GerçekleĢtirilen yazın taramasında, merkezileĢme boyutunda olduğu gibi 

biçimselleĢme boyutu ile örgütsel değiĢime direnç arasında çok fazla çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır. Ancak mekanik-organik örgüt yaklaĢımlarına baktığımızda teoride 

mekanik örgütlerde biçimselleĢmenin yüksek olduğu kabul gören bir yaklaĢımdır. 

Diğer yandan, Jones (2001) ve Pierce ve Delbecq’in yaklaĢımlarında olduğu gibi 

biçimselleĢmenin yüksek olduğu mekanik örgütlerde değiĢime direnç beklenecektir. 

Bundan dolayı, bu araĢtırmada yüksek biçimselleĢmenin örgütlerde değiĢime karĢı 

direnci artıracağı düĢünülmektedir. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM  

ÖRGÜTSEL YAPININ ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENÇ ÜZERĠNDEKĠ 

ETKĠSĠNĠ ÖLÇMEYE YÖNELĠK BĠR ARAġTIRMA 

 

Bu bölümde, araĢtırmanın yöntemi ve araĢtırma sonucunda elde edilen 

bulgulara yer verilmiĢtir. 

 

4.1. ARAġTIRMA YÖNTEMĠ 

 

4.1.1. AraĢtırma Modeli ve Modeldeki DeğiĢkenler 

 

Bu çalıĢmada örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerindeki etkisini 

incelemek amacıyla oluĢturulan model ġekil 3’de gösterilmiĢtir.  

 

ġekil 3: AraĢtırma Modeli 
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    Örgütsel Yapı Boyutları                     Örgütsel DeğiĢime Direnç Boyutları 
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4.1.2. AraĢtırma Sorusu 

  

ÇalıĢmamızın araĢtırma sorusunu “örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç 

üzerinde etkisi var mıdır?” oluĢturmaktadır. 

 

4.1.3. Analiz Yöntemi 

 

AraĢtırmada belirlenen boyutlar düzeyinde örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime 

direnç arasındaki iliĢkiyi incelemeye yönelik yapılan analizlerde Ģu aĢamalar 

izlenmiĢtir. 

 

a) Birinci aĢamada; örgütsel yapı ve örgütsel değiĢime direnç üzerine 

literatürde yer alan yerli ve yabancı birçok çalıĢma incelenmiĢ, bu inceleme 

sonucunda analizi gerçekleĢtirmek için kullanılacak boyutlar ile ölçekler ortaya 

çıkarılmıĢtır. 

 

b) Ġkinci aĢamada analizlerin gerçekleĢtirilmesi amacıyla uygun bir örgüt 

araĢtırması yapılmıĢtır. Bu anlamda yapılan araĢtırma sonucunda, Ġzmir Tapu ve 

Kadastro Bölge Müdürlüğü yapılacak araĢtırma için seçilmiĢtir. Bu örgütün 

seçilmesinin en önemli nedenlerinden birisi, adı geçen örgütte önemli değiĢim 

çabalarının yaĢanmasıdır. Bu değiĢim çabalarından birisi, hem örgütün yapısında 

hem de çalıĢanların görev tanımlarında değiĢiklikler getiren yeni yasa tasarısıdır. 

Böylece yeni yasa ile örgüt yeniden yapılandırılacaktır. Diğer bir önemli değiĢim 

çabası ise, bizzat adı geçen örgüt tarafından, yapılan hizmetlere iliĢkin “Kamu 

Hizmet Standardı” uygulamasına baĢlanmıĢ olmalarıdır. Böylece, Tapu ve Kadastro 

Genel Müdürlüğü önemli bir değiĢim sürecine baĢlamıĢ bulunmaktadır.  

 

c) Önce 31 anketle güvenilirlik testi yapılmıĢtır. Yapılan 31 ankete 

güvenilirlik testi uygulanmasıyla elde edilen bulgulara göre, cronbach alpha değeri % 

82,2 olarak tespit edilmiĢtir (Tablo 7). Özdamar (2004) tarafından belirtilen değerlere 

göre, “0,81 ≤ α ≤ 1,00” koĢulunun sağlanması durumunda, ölçeğin yüksek derecede 

güvenilir olduğu tespitinde bulunulabilir.  
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Tablo 7: Güvenirlik Ġstatistikleri 

Cronbach 

Alpha 

StandartlaĢtırılmıĢ 

Cronbach Alpha 

N 

(Soru 

Sayısı) 

0,822 0,844 68 

 

Tanımlayıcı istatistiklerin gösterildiği Tablo 8’e göre 68 soruya verilen 

cevapların ortalama değeri 3,124’tür. Varyans değeri ise 1,023 olarak tespit 

edilmiĢtir. 

 

Tablo 8: Tanımlayıcı Ġstatistikler 

  Ortalama Minimum Maksimum Aralık Varyans N  

1. Soruların 

Ortalamaları 
3,124 1,097 5,00 3,903 1,023 68 

2. Soruların 

Varyansları 
2,255 ,157 54,989 54,832 42,471 68 

3. Sorular 

Arasındaki 

Kovaryans 

,143 -3,931 3,038 6,969 ,246 68 

4. Sorular 

Arasındaki 

Korelasyon 

,073 -,668 ,976 1,643 ,074 68 

 

ç) Güvenilirlik analizinden yapıldıktan sonra, hazırlanan 700 soru formu; 

Ġzmir, Manisa ve Aydın illerinde faaliyette bulunan Tapu ve Kadastro 

Müdürlüklerinde çalıĢanlarla yüz yüze görüĢme sağlanmak suretiyle dağıtılmıĢtır. 

Dağıtılan soru formlarından 378 tanesi geri dönmüĢ, bunlardan yanlı oldukları tespit 

edilenler çıkarıldıktan sonra 366 tanesi değerlendirmeye alınmıĢtır. Uygulama 

yapılan örgütlerden geri dönen soru formları SPSS 16.0 programı kullanılarak veri 

giriĢleri yapılmıĢtır. 

 



96 

 

d) Veri giriĢleri tamamlandıktan sonra elde edilen bilgileri değerlendirmek 

maksadıyla tanımlayıcı istatistiklerden yararlanılmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki 

iliĢkilerin incelenmesinde ise korelasyon ve regresyon analizinden yararlanılmıĢtır. 

 

4.1.4. Örneklem 

 

Analiz Yöntemi bölümünde açıklandığı üzere, hem örgüt yapısını hem de 

çalıĢanların görev tanımlarını köklü değiĢtiren yeni yasa tasarısının bulunması, örgüt 

tarafından yapılan hizmetlere iliĢkin “Kamu Hizmet Standardı” uygulamasına 

baĢlanmıĢ olması ve araĢtırma yapılabilmesi açısından gerekli büyüklüğü taĢıması 

nedeniyle araĢtırma yapılacak örgüt olarak Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 

seçilmiĢtir. 

 

Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü görev ve yetki alanında; Ġzmir, 

Aydın ve Manisa illeri ile bu illere bağlı ilçelerde 72 Tapu Sicil Müdürlüğü, 27 

Kadastro Müdürlüğü faaliyet göstermekte olup; bu birimlerde 1025 idari ve teknik 

personelle hizmet verilmektedir (www.tkgm.gov.tr, ziyaret tarihi: 15.05.2010). Bu 

araĢtırmanın örneklemi 700 olarak belirlenmiĢtir. Asıl olarak örneklem hedefi, adı 

geçen örgütte çalıĢanların tamamı olarak hedeflenmiĢ, yapılan yüz yüze anket 

uygulamasında ancak 700’üne ulaĢılabilinmiĢtir. Böylece çalıĢmanın örneklemi 700 

olarak ortaya çıkmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan örgütle ilgili bilgiler aĢağıda 

verilmiĢtir. 

 

Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 

 

Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü web sayfasından elde edilen 

tanıtıcı nitelikli genel bilgiler, faaliyet alanları ve özellikleri aĢağıda verilmiĢtir 

(www.tkgm.gov.tr, 15.05.2010): 

 

Ülkemizde ilk Tapu TeĢkilatı 21 Mayıs 1847 tarihinde Defterhane-i Amire 

Kalemi adıyla kurulmuĢ ve Cumhuriyete kadar çeĢitli isimler altında görevini 

sürdürmüĢtür. 

http://www.tkgm.gov.tr/
http://www.tkgm.gov.tr/
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Tesis edilen ilk kayıtlar tamamen mülkiyete ve tapu iĢlemlerine yönelik 

olmuĢ ve bu dönemlerde hiçbir harita çalıĢması, kadastro tesisi ve güncelleĢtirilmesi 

konusunda da bir çalıĢma yapılmamıĢtır. Cumhuriyetin kurulmasından sonra 

bağımsız bir tapu teĢkilatının oluĢturulması konusu; özel bir dal olması, bu hususta 

özel bir deneyim gerektirmesi ve kapsamının geniĢliği sebepleriyle önem 

kazanmıĢtır. Bunun üzerine 1924 yılında Tapu Umum Müdürlüğü TeĢkilatı 

kurulmuĢtur. Bu teĢkilat bünyesine 1925 yılında 658 sayılı Kanunla kadastro birimi 

ilave edilmiĢtir. Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğünün bugünkü yapısı ve hedefleri 

29 Mayıs 1936 tarih ve 2997 sayılı Kanunla belirlenmiĢ olup TeĢkilat, Maliye 

Bakanlığına bağlanmıĢtır. Daha sonra, 7 Temmuz 1939 tarihinde Adalet Bakanlığına 

bağlanmıĢ ve nihayet taĢıdığı önem ve bağımsızlığı göz önüne alınarak 10 Ağustos 

1951 tarihinde BaĢbakanlığa bağlanmıĢtır. TeĢkilat, 26 Eylül 1984 yılında çıkarılan 

3045 sayılı Kanunla, bugünkü statüsüne kavuĢmuĢ, 22 Kasım 2002 Tarihinde de 

Bayındırlık ve Ġskan Bakanlığına bağlanmıĢtır. 

 

Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğünün ana görevleri, Yasalarla belirlenmiĢ 

olan; taĢınmaz mallarla ilgili akitler ve her türlü tescil iĢlemini yapmak, tapu 

sicillerinin düzenlenmesi için temel prensipleri tespit etmek, tesis kadastrosu 

yaparak, taĢınmazların hukuki ve teknik durumlarını belirlemek ve bunları güncel 

tutmaktır. 

 

Mülkiyete konu olan taĢınmazlar, büyük ölçekli haritalar üzerinde tanımlayıcı 

iĢaretlerle sistematik bir biçimde gösterilir ve ilgili kayıtlarla beraber bir bütün 

oluĢtururlar. Tapu sicili; her taĢınmaz malın hukuki durumu, üzerindeki tüm haklar 

ve bunlara iliĢkin belgelerle, yeryüzündeki konumunun belirlenmesi için gerekli ölçü 

ve bilgilerden oluĢur. 

  

Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğü, taĢınmaz mallara iliĢkin; "Kimin ve 

nasıl?" soruları ile belirlenen hukuki vb. durumlarını "TAPU",  "Nerede ve ne 

kadar?" soruları ile belirlenen konumuna, teknik duruma iliĢkin "KADASTRO", 

faaliyetlerinin bir çatı altında birleĢtirilmiĢ bir bütünü olarak, görevini 

sürdürmektedir. Organizasyon Ģeması Ģekil de gösterilmiĢtir 
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Temel olarak Orta Avrupa Sistemi benimsenmiĢtir. Tapu ve Kadastro Genel 

Müdürlüğünün bu yapısı, bilgi sistemi oluĢturma faaliyetlerine uygun bir 

organizasyonel yapıdır. 

 

Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 25 Haziran 1932 tarih ve 2015 

sayılı Kanun uyarınca, Ġzmir Grup Tapu Sicil Müdürlüğü olarak kurulmuĢ olup 26 

Eylül 1984 tarihine kadar kesintisiz olarak görevini sürdürmüĢtür. Bu tarihte 

yürürlüğe giren Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğü KuruluĢ ve Görevleri Hakkında 

3045 sayılı Kanun ile Bölge Müdürlüğüne dönüĢtürülmüĢtür. Tapu ve kadastro Genel 

Müdürlüğü’nün organizasyon Ģeması ġekil 4’de gösterilmiĢtir. 

ġekil 4: Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğü Organizasyon ġeması 

 

Kaynak: www.tkgm.gov.tr, 15.05.2010 

 

http://www.tkgm.gov.tr/


99 

 

4.1.5. Ölçüm Araçları ve Özellikleri 

 

Bu bölümde, örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime direnç arasındaki iliĢkiyi 

belirlemeye yönelik olarak yapılan bu çalıĢmanın uygulaması sonucunda elde edilen 

verilerin ölçümünde kullanılan araçların belirlendiği çalıĢmalar hakkında bilgi 

verilecektir. 

 

4.1.5.1 Örgütsel Yapıyı Ölçme 

  

Örgütsel yapıyı ölçmek için Bishop ve George (1973) tarafından geliĢtirilen 

ve Jackson (2007) tarafından da kullanılan “Yapısal Özellikler Anketi” (Structural 

Properties Quastionnaire) uygulanmıĢtır. George ve Bishop (1973: 72) yaptıkları 

çalıĢmada, önce 350 sorunun yer aldığı bir havuz ile beĢ kiĢilik bir jüri grubu 

oluĢturmuĢlardır. OluĢturulan bu 5 kiĢilik jüri grubunun yargılarına uygun olarak 70 

soru seçilmiĢtir. Daha sonra bu sorular araĢtırmacılar tarafından 5 faktör grubuna 

dağıtılmıĢ ve bunlardan faktör yükleri anlamlı bulunan 38’i araĢtırmaya dahil 

edilmiĢtir. 

 

Jackson (2007:68) yapılan çalıĢmada, “Yapısal Özellikler Anketi” için içerik 

(content), kriter (criterion) ve yapısal (construct) geçerlilikleri değerlendirilmiĢtir. 

Yapısal geçerlilik için faktör analizi uygulanmıĢtır. “Varimax-Rotation” yöntemiyle, 

anket yoluyla toplanan verilere faktör analizi uygulanarak 12 faktör bulunmuĢtur. 

Bulunan 12 faktör toplam değiĢkenin ancak %57’sini karĢılamıĢtır. Ölçek geçerli ve 

güvenilir bulunmuĢtur. ÇalıĢmada elde edilen 12 faktör araĢtırmacıların inisiyatifleri 

ve öngörüleri ile üç ana grup altında toplanmıĢtır (Jackson, 2007: 68). Jackson’ın 

(2007: 87) dörtlü Likert ölçeği kullanarak yaptığı araĢtırma sonucunda yapısal 

boyutları temsil eden karmaĢıklık, merkezileĢme ve biçimselleĢme için bulunan 

ortalamalar sırasıyla; (2,62), (2,31) ve (3,05) olarak gerçekleĢmiĢtir.  

 

Bishop ve George (1973) tarafından geliĢtirilen “Yapısal Özellikler Anketi” 

üç bölümle örgütsel yapıyı ölçmektedir (Tablo: 9): karmaĢıklık, merkezileĢme ve 

biçimselleĢme. Tablo 9’da boyutların hangi sorularla iliĢkili olduğu gösterilmiĢtir. Bu 



100 

 

çalıĢmada katılımcılara örgütsel yapı boyutlarıyla ilgili beĢli Likert ölçeğiyle 

hazırlanan (1- hiç katılmıyorum, 5- tamamen katılıyorum) 41 soru yöneltilmiĢtir. 

 

Tablo 9: Yapısal Özellikler Anketi 

Boyutlar Sorular 

KarmaĢıklık 4, 5, 10, 11, 12, 17, 18, 23, 24, 32 

MerkezileĢme 2, 7, 14, 20, 28, 33, 36, 38, 39, 41 

BiçimselleĢme 1, 3, 6, 8, 9, 13, 15, 16*, 19, 21, 22*, 25, 

26*, 29, 30, 31*, 34, 35*, 37*, 40 

*Ters sorular 

 

Gerekli karmaĢıklık seviyesini ölçmek için karmaĢıklık grubunda sorulan 

soruların amacı; 1) mesleki uzmanlık sayısını, 2) gerekli mesleki eğitim seviyesini ve 

2) mesleki faaliyet ve buna bağlı aktivitelerin düzeyini belirlemektedir.  

 

Örgütteki güç dağılımının derecesini ölçmek için merkezileĢme grubunda 

sorulan soruların amacı: 1) kararlara katılma derecesini ve 2) hiyerarĢik yetki 

düzeyini tespit etmektir. 

  

StandartlaĢma ve kuralcılığın derecesini ölçmek için biçimselleĢme grubunda 

sorulan soruların amacı: 1) iĢ kodlaması, rol seçiciliği ve standartlaĢma derecesini ve 

2) kuralların gözlemlenmesi ve tespit edilen mesleki bölge derecesini belirlemektir. 

 

4.1.5.2. Örgütsel DeğiĢime Direnci Ölçme 

 

Örgütsel değiĢime direnci ölçmek için Piderit (1999) tarafından geliĢtirilen ve 

Szabla (2007) tarafından da kullanılmıĢ olan ölçekten yararlanılmıĢtır. Ölçek, 

bağımlı değiĢken örgütsel değiĢime direnci (duygusal, niyetsel ve biliĢsel) ölçmek 

için geliĢtirilmiĢtir. Szabla (2007: 540), adı geçen ölçeğin üç boyutlu değiĢime 

direnci ölçmede yegane ölçek olduğunu ifade etmiĢtir.  
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Piderit (1999: 15), kendinden önce yapılmıĢ ve direncin sadece bir veya iki 

boyutunu ele alan yaklaĢımların eksik olduğunu vurgulayarak, tam bir yaklaĢımın üç 

boyutun birlikte kullanılarak sonuç vereceğini ifade etmiĢtir. ĠĢte bu üç boyutu ifade 

etmek için, psikolojiden ödünç alarak “tutum” kavramını kullanmıĢtır. Her ne kadar 

üç boyut bir birleriyle iliĢkili olsa da, her biri direnç olgusunun farklı bir yönünü 

ifade etmektedir (Oreg, 2006: 76).  

 

Örgütsel değiĢime dirençle ilgili yapılan çalıĢmalarda biliĢ (cognition) ve 

değiĢim (Bartunek ve Moch, 1987; Mohrman, Tenkasi ve Mohrman, 2003; Tripsas 

ve Gavetti, 2000; Weber ve Manning, 2001), duygu (emotion) ve değiĢim (Callahan, 

2002; Cox, 1997; Eriksson, 2002; French, 2001; Huy, 2002; Mossholder, Settoon, 

Armenakis ve Harris, 2000), davranıĢ veya niyet ve değiĢim (Coch ve French, 1948; 

Dyck ve Starke, 1999; Hirschman, 1970; Prasad ve Prasad, 2000; Townsley, 1990) 

inceleme konusu yapılmıĢtır. Bu çalıĢmada ise, çalıĢanların değiĢime tepkisini 

ölçmek için kullanılacak uygun ölçek olarak üç boyutun birlikte gösterilebileceği 

Piderit’in (1999) ölçeği kullanılmıĢtır.  

   

Piderit (1999: 77-79) yaptığı çalıĢmasında, beĢ alt boyutu olan ölçek için 

yüksek güvenilirliğe ulaĢmıĢtır. Cronbach alpha değerleri; pozitif duygusal direnç 

için 0,94, negatif duygusal direnç için 0,93, pozitif niyetsel direnç için 0,89, negatif 

niyetsel direnç için 0,86 ve biliĢsel direnç için 0,85’dir. Szabla’nın (2007: 544) 

yaptığı çalıĢmasında cronbach alpha değerleri; duygusal direnç için 0,87, niyetsel 

direnç için 0,84 ve biliĢsel direnç için 0,83’dür. 

 

Piderit (1999) tarafından geliĢtirilen ve Szabla (2007) tarafından da kullanılan 

değiĢime karĢı tutum ölçeği üç boyutla değiĢime direnci ölçmektedir: duygusal, 

niyetsel ve biliĢsel direnç. Tablo 10’da boyutların hangi sorularla iliĢkili olduğu 

gösterilmiĢtir. Katılımcılara örgütsel değiĢime direnç boyutlarıyla ilgili beĢli Likert 

ölçeğiyle hazırlanan (1- hiç katılmıyorum, 5- tamamen katılıyorum) 27 soru 

yöneltilmiĢtir (Tablo: 10). ÇalıĢmanın ana amacı direnci ölçmek olduğu için, pozitif 

sorular değerlendirmede ters soru olarak alınmıĢtır. 
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Duygusal dirençle ilgili pozitif duyguları gösteren 1, 2, 3 ve 4 üncü sorular; 

mutluluk, heyecan, umut ve rahatlamayı; negatif duyguları gösteren 5, 6, 7, 8 ve 9 

uncu sorular korku, öfke, üzüntü, hayal kırıklığı ve tiksintiyi ifade etmektedir. 

 

Tablo 10: Örgütsel DeğiĢime Direnç Anketi 

Boyutlar Sorular 

Duygusal Direnç 1*, 2*, 3*, 4*, 5, 6, 7, 8, 9 

Niyetsel Direnç 10*, 11*, 12*, 13*, 14*, 15, 16, 17, 18 

BiliĢsel Direnç 19*, 20*, 21*, 22, 23*, 24*, 25*, 26*, 

27* 

*Ters sorular 

 

Niyetsel dirençle ilgili pozitif duyguları gösteren 10, 11, 12, 13 ve 14 üncü 

sorular; değiĢimin avantajları hakkında konuĢmayı, önerilen değiĢimi 

gerçekleĢtirmek için yollar önermeyi ve değiĢimi desteklemek için diğerlerinin teĢvik 

etmeyi ifade eder. Negatif duyguları gösteren 15, 16, 17 ve 18 inci sorular; 

diğerlerinin değiĢimi desteklememesini cesaretlendirmeye niyetlenmeyi, değiĢimin 

hedefini değiĢtirmeyi veya uygulamalarına karĢı çıkmayı ifade eder. 

 

BiliĢsel dirençle ilgili 19, 20, 21, 23, 24, 25, 26 ve 27 inci sorular değiĢimi 

destekleyen pozitif inancı,  22 inci soru ise negatif inancı ifade etmektedir. 

 

4.1.6. Verilerin Toplanma Biçimi 

 

AraĢtırmanın uygulamasını gerçekleĢtirmek amacıyla yapılan örgüt 

araĢtırmasında, köklü değiĢim süreçleri geçirecek olması nedeniyle, Ġzmir Tapu ve 

Kadastro Bölge Müdürlüğünün (Ġzmir III. Bölge Müdürlüğü) alan çalıĢması için en 

uygun örgüt olduğuna karar verilmiĢtir. 

 

Öncelikle gerekli izin için Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürü ile sözlü 

görüĢme yapılmıĢ, görüĢmenin olumlu geçmesi üzerine yazılı olarak izin istenmiĢtir. 
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Gerekli yazılı izin, Ek 2’de görüldüğü üzere bizzat Bölge Müdürlüğü’nden 

sağlanmıĢtır. 

  

Yazılı izinden sonra 31 anket ile güvenilirlik testi yapılmıĢ ve güvenilirlik 

testi güvenilir çıkmıĢtır. Hazırlanan soru formu, araĢtırma için seçilen Ġzmir Tapu ve 

Kadastro Bölge Müdürlüğü’nün Ġzmir, Manisa ve Aydın’da bulunan birimlerinde 

çalıĢan katılımcılara bizzat yüz yüze görüĢme yapılmak suretiyle dağıtılmıĢtır. Her 

dağıtılan birimde, çalıĢmanın amacı ile ilgili kısa bilgi de verilmiĢtir. ġubat-2010’da 

dağıtımı yapılan 700 soru formunun, 378 adedinin geri dönüĢü Mart-2010 sonuna 

kadar sağlanmıĢtır. 378 soru formunda yapılan inceleme sonucu, yanlı oldukları 

tespit edilen 12 adedi değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. Böylece toplam 366 soru 

formu değerlendirmeye alınmıĢtır. 

  

4.2. ARAġTIRMANIN UYGULANMASI VE BULGULAR 

 

4.2.1. Faktör Analizi  

 

AraĢtırmada örgütsel yapı ve örgütsel değiĢime direnç ile ilgili sorular 

ölçülmeye çalıĢılırken iki soru grubuna içerik ve yapısal geçerlilik için analizler 

uygulanmıĢtır.  

  

Ġçerik geçerliliği için, hem uygulayıcılarla hem de kuramsal uzmanlarla 

görüĢme yapılmıĢtır. Öncelikle Türkçeye çevrilen soru formu üzerinde Dokuz Eylül 

Üniversitesi’nden konunun kuramsal uzmanı olan kiĢilerle çeĢitli kereler görüĢülüp 

tartıĢılmıĢtır. Daha sonra, anket uygulaması yapılacak olan Ġzmir Tapu ve Kadastro 

Bölge Müdürlüğü’nden konusunda uzman 10 uygulayıcı ile görüĢülerek soru 

formunun içsel geçerliliği sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

Yapısal geçerlilik için faktör analizi uygulanmıĢtır. Her iki gruba iliĢkin 

faktör analizi sonuçları aĢağıda gösterilmiĢtir: 

 

 



104 

 

4.2.1.1. Örgütsel Yapı Ölçeği Sonuçları 

 

Örgütsel yapı ölçeğinde, katılımcıların bulundukları örgütteki örgütsel yapı 

algılamalarını ölçmek amacıyla beĢli Likert ölçeğinin kullanıldığı 41 soru yer almıĢ 

ve elde edilen sonuçlar SPSS paket programı kullanılarak faktör analizine tabi 

tutulmuĢlardır. 

 

Örgütsel yapı ile ilgili sorulara faktör analizi uygulanmadan önce bu soruların 

faktör analizi için uygun olup olmadığına KMO (Kaiser-Meyer ve Olkin testi) ile 

bakılmıĢtır. KMO testi sonucuna göre örgütsel yapı ile ilgili soruların değerinin 

0,751 olduğu tespit edilmiĢtir. Sharma’ya (1996: 116) göre, KMO oranının (0.5)’in 

üzerinde olması gerekir. Oranın yüksekliği veri setinin faktör analizi yapmak 

açısından güvenilir olduğunu gösterir. Elde edilen bu değere göre bu grubun faktör 

analizi için uygun olduğu söylenebilir.  

 

Daha sonra Varimax-Rotation yöntemi ile faktör analizi uygulanmıĢtır. 

Yapılan faktör analizi sonucunda % 61,4 varyans açıklamasıyla 14 faktör grubu 

ortaya çıkmıĢtır. Bu çalıĢmada kullanılan ölçeği geliĢtiren (Bishop ve George: 1973) 

ve kullanan diğer araĢtırmacının (Jackson: 2007) yaptığı gibi, bu araĢtırmada da 

faktör analizi sonucunda üç ana faktör grubu elde edilmemiĢ olmasına rağmen 

araĢtırmacı araĢtırmanın doğasını göz önünde bulundurarak üst yapı faktörleri 

belirlemiĢtir. Bu üst yapı faktörleri örtük (gizli) değiĢkenler olarak da 

değerlendirilmektedir (Tacq, 1998: 46). Dolayısıyla bu ölçeğin Türkiye’ye 

uygulanması sırasında öncelikle elde edilen üst yapı faktörlerine tekrar o faktörleri 

oluĢturan faktör gruplarını ayrıĢtırmak ve çalıĢmanın Türkiye’de de 

uygulanabilirliğini (geçerliliğini) göstermek için bu örtük değiĢkenler bazında ayrı 

ayrı faktör analizi yapmak gerekmektedir. 

 

KarmaĢıklık boyutu için yapılan faktör analizi sonucu Tablo 11’de 

gösterilmiĢtir. Hair ve arkadaĢları (1998: 385), 350 ve üzeri veri (gözlem) sayısı 

olması durumunda 0,30 ve üzeri faktör ağırlığının yeterli olduğunu; 0,50 üzerinin ise 

oldukça iyi kabul edilebileceğini söylemiĢlerdir. Bundan dolayı, bu çalıĢmada faktör 
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yüklerinin alt sınırı 0,5 olarak belirlendiğinden bu değerin altında kalan 23 ve 24 

üncü sorular değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. 

 

Tablo 11: KarmaĢıklık Boyutu Faktör Analizi Sonuçları 

Sorular 

Faktör 

Yükleri 

KarmaĢıklık  

4. Kurumumuz çalıĢanları, mesleki faaliyetlerini özellikle resmi çalıĢma 

günlerinde yaparlar. 

0,563 

5. Mezuniyet derecesi (ilkokul, lise, üniversite gibi), kurumumuzda 

yönetici olabilmek için aranılan özelliklerden biridir. 

0,802 

10. Kurumumuzda çalıĢanlar, teknoloji (bilgisayar gibi) kullanımı için 

gerekli zamanlarda yardım alırlar. 

0,732 

11. Kurumumuzda çalıĢanlar, arada bölge dıĢı birimlere de geçici olarak 

görevlendirilebilirler. 

0,805 

12 Yüksek lisans, doktora vb. akademik dereceler yapmak, terfi etmede 

önemlidir. 

0,599 

17. Kurumumuzda çalıĢanlar, her yıl mesleki eğitime tabi tutulurlar. 0,631 

18. Akademik derece (ilkokul, orta, lise, üniversite gibi) memur alımında 

aranan kıstaslardan biridir. 

0,558 

32. Kurumumuzda çalıĢanlar kendi uzmanlık alanı dıĢındaki iĢleri de 

yapabilirler (memurun arĢiv memurunun iĢini yapması gibi). 

0,731 

 

MerkezileĢme boyutu için yapılan faktör analizi sonucu Tablo 12’de 

gösterilmiĢtir. Faktör yüklerinin alt sınırı 0,5 olarak belirlendiğinden bu değerin 

altında kalan 14 üncü soru değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. 
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Tablo 12: MerkezileĢme Boyutu Faktör Analizi Sonuçları 

Sorular 

Faktör 

Yükleri 

MerkezileĢme  

2. Bölgemizde görev yapan müdürler, sorun çıkan iĢlerde son karar için 

bir üst amirin onayına baĢvururlar. 

0,66 

7. Kurumumuzda müdür yardımcıları veya diğer görevliler, rutin olmayan 

iĢlerde bir üstlerine danıĢmak zorundadırlar. 

0,677 

20. Kurumumuzda bir üstün onayına tabi olmadan yapılacak iĢ sayısı çok 

azdır. 

0,616 

28. Her tür seviyede çalıĢanlar, rutin olmayan konularda çıkan sorunlar 

için son karar olarak bir üst amire baĢvurmak zorundadırlar. 

0,602 

33. Kendimin yapacağı her iĢlemde bir üst amirin onayı Ģarttır. 0,76 

36. Kurumumuzda, çalıĢanlar rutin iĢlerini belli bir emir-komuta silsilesi 

içinde gerçekleĢtirirler. 

0,648 

38. ĠĢyerimizde her gün, yapacağımız iĢlerde amirin onayını almak 

gerekmektedir. 

0,722 

39. Kurumumuzda çalıĢanlar, iĢlerini yaparken kontrol (denetim) 

altındadır. 

0,671 

41. Kurumumuzda, günlük giriĢ ve çıkıĢ kontrolü için çalıĢanlardan imza 

alınması kuralı uygulanır. 

0,724 

 

BiçimselleĢme boyutu için yapılan faktör analizi sonucu Tablo 13’de 

gösterilmiĢtir. Faktör yüklerinin alt sınırı 0,5 olarak belirlendiğinden bu değerin 

altında kalan 9, 16, 22, 26, 31 ve 40 ıncı sorular değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. 

Ayrıca 27 nci soru Jackson (2007: 67) tarafından da kullanılmadığından analize dahil 

edilmemiĢtir. 
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Tablo 13: BiçimselleĢme Boyutu Faktör Analizi Sonuçları 

Sorular 

Faktör 

Yükleri 

BiçimselleĢme  

1. Kurumumuz çalıĢanlarından, iĢlerini yaparken yazılı kuralları tam 

olarak uygulaması beklenir. 

0,641 

3. Kurumumuzda çalıĢanların davranıĢları, belli kurallara bağlanmıĢtır. 0,615 

6. Kurumumuzun çalıĢanlarından bakanlıkça belirlenen esaslara göre 

çalıĢması istenir. 

0,737 

8. Kurumumuzda çalıĢanların yetki ve sorumlulukları, yazılı kurallarla 

belirlenmiĢtir. 

0,641 

13. ÇalıĢanlar, belirlenmiĢ prosedürlere göre (sicil verilmesi gibi) 

değerlendirilir. 

0,586 

15. Kurumumuzda, herkes için uyulacak kurallar kesin olarak 

tanımlanmıĢtır. 

0,616 

19. Kurumumuz çalıĢanları, iĢlerini ancak belirlenen yazılı kurallara göre 

yapabilirler. 

0,535 

21. ÇalıĢanların kurum içi davranıĢ ve çalıĢmaları, yazılı mevzuata uygun 

olmak zorundadır. 

0,676 

25. ÇalıĢanlardan iĢlerini yaparken, var olan yazılı mevzuata uygun 

hareket etmeleri beklenir. 

0,695 

29. Yönetim, çalıĢma kurallarına uyulup uyulmadığını sıkıca takip 

etmektedir. 

0,807 

30. Kurumumuzda, müdürlerin iĢle ilgili davranıĢları da yazılı kurallara 

bağlıdır. 

0,807 

34. ÇalıĢanlardan, bazen yapacakları iĢlerle ilgili yazılı plan yapmaları 

istenebilir. 

0,694 

35. Kurumumuzda amirler, kuralları bir yana koyup çalıĢanlara yardım 

etmek isterler. 

0,85 

37. Amirler kuralları bir yana koyup, hizmet alanlara yardım etmek 

konusunda isteklidirler. 

0,84 
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4.2.1.2. Örgütsel DeğiĢime Direnç Ölçeği Sonuçları 

 

Örgütsel değiĢime direnç ölçeğinde, katılımcıların bulundukları örgütteki 

örgütsel değiĢime direnç algılamalarını ölçmek amacıyla beĢli Likert ölçeğinin 

kullanıldığı 27 soru yer almıĢ ve elde edilen sonuçlar SPSS paket programı 

kullanılarak faktör analizine tabi tutulmuĢlardır.  

  

Örgütsel yapı ile ilgili sorulara faktör analizi uygulanmadan önce bu soruların 

faktör analizi için uygun olup olmadığına KMO (Kaiser-Meyer ve Olkin testi) ile 

bakılmıĢtır. KMO testi sonucuna göre örgütsel değiĢime direnç ölçeği ile ilgili 

soruların değerinin 0,939 olduğu tespit edilmiĢtir. Elde edilen bu değer yüksek 

olduğundan, bu grubun faktör analizi için uygun olduğu söylenebilir.  

 

Daha sonra Varimax-Rotation yöntemi ile faktör analizi uygulanmıĢtır. 

Faktör sayısı sınırlandırmadan (eigenvalue) yapılan faktör analizi sonucunda % 

70,79 varyans açıklamasıyla beĢ faktör grubu ortaya çıkmıĢtır. 

 

Örgütsel değiĢime direnç ile ilgili sorulara yapılan faktör analizi sonucunda 

elde edilen faktörler Tablo 14’de gösterilmiĢtir. OluĢan faktörler; Faktör 1: Negatif 

Duygusal Direnç, Faktör 2: BiliĢsel Direnç, Faktör 3: Pozitif Niyetsel Direnç, Faktör 

4: Pozitif Duygusal Direnç, Faktör 5: Negatif Niyetsel Direnç olarak adlandırılmıĢtır 

 

Tablo 14: Örgütsel DeğiĢime Direnç Sorularına Yönelik Uygulanan Faktör 

Analizi Sonuçları 

Sorular  Faktör Grupları   

Faktör 4. Pozitif Duygusal Direnç  1 2 3 4 5 

1. Bu projeyi düĢününce mutlu oluyorum.       0,67   

2. Bu projeyi düĢününce heyecanlanıyorum.       0,75   

3. Bu projeyi düĢününce rahatlıyorum.       0,76   

4. Bu projeyi düĢününce umutlanıyorum.       0,75   
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Faktör 1. Negatif Duygusal Direnç  

5. Bu projeyi düĢündüğümde üzülüyorum. 0,74         

6. Bu projeyi düĢündüğümde kızıyorum. 0,78         

7. Bu proje bana itici geliyor. 0,79         

8. Bu proje aslında beni kokutuyor. 0,74         

9. Bu projeyi düĢününce hayal kırıklığı yaĢıyorum. 0,71         

Faktör 3. Pozitif Niyetsel Direnç            

10 Bu projenin gerçekleĢmesi için çözümler 

önermeye niyetliyim.     0,78     

11. Bu projenin gerçekleĢmesi için çalıĢma 

arkadaĢlarımı teĢvik etmeye niyetliyim.     0,74     

12. Bu projenin etkin olabilmesini sağlamak için 

yardım etmeye niyetliyim.     0,78     

13. Bu projenin avantajları hakkında arkadaĢlarımla 

konuĢmaya niyetliyim.     0,71     

14. Bu projenin gerçekleĢtirilmesini desteklemeye 

niyetliyim.     0,66     

Faktör 5. Negatif Niyetsel Direnç            

16. Bu projenin gerçekleĢtirilmesine karĢı çıkmaya 

niyetim var. 0,77         

17. Bu projenin gerçekleĢtirilmesine katılmaması 

için diğer arkadaĢlarıma öneride bulunma niyetim 

var. 0,76         

Faktör 2. BiliĢsel Direnç           

19. KiĢisel olarak bu projeyi sorun olarak 

görmüyorum.         0,54 

20. Bu projenin günlük çalıĢmamı nasıl 

etkileyeceğini umursarım.         0,88 

21. Bu projenin bütün olarak çalıĢtığım birimi nasıl 

etkileyeceğini umursarım.         0,88 

23. Bu proje, benim iĢ tatminimi yükseltecek gibi   0,72       
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görünüyor. 

24. Bu proje, çalıĢtığım birimin çalıĢma koĢullarını 

büyük bir olasılıkla geliĢtirecek.   0,77       

25. Yeni bir performans değerlendirme sisteminin 

gerçekleĢtirilmesi benim için önemli.   0,73       

26. Bu proje bu iĢyerinde çalıĢmaya devam etmeme 

katkıda bulunacak.   0,78       

27. Bu projenin potansiyel avantajlarını 

görebiliyorum.   0,74       

 

Tablo14’den görüleceği üzere, örgütsel değiĢime direnç ile ilgili sorulara 

uygulanan faktör analizi sonucunda birbiri ile ilgili bazı soruların farklı faktörler 

altında birleĢtiği görülmüĢtür. Negatif Niyetsel Dirence iliĢkin 16 ve 17 nci sorular 

ile BiliĢsel Dirence iliĢkin 19, 20, 21 inci sorular her ne kadar beklenen faktör 

grupları altında toplanmasalar da, güvenilirlik puanları yüksek olduğundan analize 

dahil edilmiĢlerdir (Szabla, 2007: 541). Szabla (2007) da, benzer sonuç elde 

ettiğinden ölçeği aynı Ģekilde kullanmıĢ ve örgütsel değiĢime karĢı biliĢsel direnci 

ölçmek için ek çalıĢma yapılması gerektiğini söylemiĢtir. 

 

Yapılan faktör analizi sonucunda; faktör yükleri 0,5’in altında kalan 15, 18 ve 

22 nci sorular analizlere dahil edilmemiĢtir.  

 

 4.2.2. Güvenirlik Analizi 

 

Örgütsel yapı güvenirlik analizi sonuçları Tablo 15’de, örgütsel değiĢime 

direnç güvenirlik analiz sonuçları ise Tablo 16’da verilmiĢtir. 

 

Yapılan analiz sonucunda, karmaĢıklık boyutuna iliĢkin soruların Cronbach 

Alpha değeri 0,50’nin altında çıktığından iterasyon uygulanmıĢ ve 32 nci soru 

değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. 
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Elde edilen sonuçlara göre, yapısal boyutlar için kullanılan ölçeğin oldukça 

güvenilir, örgütsel değiĢime direnç boyutları için kullanılan ölçeğin ise yüksek 

derecede güvenilir olduğu görülmektedir. 

 

Tablo 15: Örgütsel Yapı Cronbach Alpha (α) Değerleri 

Örgütsel Yapı 

Boyutları 

Soru Numarası Soru 

Sayısı 

α 

Değeri 

KarmaĢıklık 4,5,10,11,12,17,18 7 0,516 

MerkezileĢme 2,7,20,28,33,36,38,39,41 9 0,672 

BiçimselleĢme 1,3,6,8,13,15,19,21,25,29,30,34,35,37 14 0,649 

Tüm Boyutlar  30 0,780 

 

Tablo 16: Örgütsel DeğiĢime Direnç Cronbach Alpha (α) Değerleri 

DeğiĢime Direnç 

Boyutları 

Soru Numarası Soru Sayısı α Değeri 

Duygusal Direnç 1,2,3,4,5,6,7,8,9 9 0,923 

Niyetsel Direnç 10,11,12,13,14,16,17 7 0,870 

BiliĢsel Direnç 19,20,21,23,24,25,26,27 8 0,873 

Tüm Boyutlar  24 0,949 

 

4.2.3. Demografik Özelliklere ĠliĢkin Bulgular 

 

Bu bölümde soru formunun birinci kısmında yer alan demografik özelliklere 

(YaĢ, cinsiyet, eğitim durumu, medeni durum, görev alınan bölüm, örgütteki 

pozisyon, meslek hayatındaki çalıĢma süresi) iliĢkin çalıĢmanın yapıldığı örgütteki 

çalıĢanlar tarafından verilen cevaplar incelenmiĢtir. 
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Tablo 17: AraĢtırmaya Katılanların YaĢ Gruplarına Göre Dağılımı 

    Frekans Yüzde % Geçerli % 

YaĢ 

0-30 90 24,6 24,6 

31-40 122 33,3 33,4 

41-50 121 33,1 33,2 

51 ve üstü 32 8,7 8,8 

Yanıtsız 1 0,3   

Toplam 366 100   

 

AraĢtırmaya katılanların yaĢ gruplarına göre dağılımları Tablo 17’de 

verilmiĢtir. Tablo 3.1 incelendiğinde araĢtırmaya katılanların % 24,6’sının (90) 30 

yaĢ ve altı, % 33,4’ü (122) 31-40 yaĢ arası, %33,2’si (121) 41-50 yaĢ arası, % 8,8’i 

(32) ise 51 yaĢ üzeri olduğu görülmektedir. Çıkan sonuca göre, katılımcıların 

çoğunluğunun orta yaĢ grubunda olduğu söylenebilir. 

 

Tablo 18: AraĢtırmaya Katılanların Cinsiyet Gruplarına Göre Dağılımı 

    Frekans Yüzde % Geçerli % 

Cinsiyet 

Erkek 250 68,3 68,7 

Kadın 114 31,1 31,3 

Yanıtsız 2 0,5   

Toplam 366 100   

 

Tablo 18’de araĢtırmaya katılan çalıĢanların cinsiyetlerine göre dağılımları 

baktığımızda; katılan çalıĢanların %  68,7’ini (250) erkek çalıĢanlar oluĢtururken, 

kadın çalıĢanların oranı ise % 31,3 (114) dir. Katılımcıların çoğunluğu erkektir. 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların eğitim düzeyleri incelendiğinde, Tablo 19’da 

de yer aldığı gibi çalıĢanların % 3,3’ü (12) ilköğretim mezunu, % 26,4’si (95) lise 

mezunu, % 69,5’u (249) üniversite/yüksekokul mezunu ve % 0,8’inin yüksek 

lisans/doktora mezunu olduğu görülmektedir. AraĢtırmaya katılan çalıĢanların eğitim 

düzeyinin yüksek olduğu gözlenmektedir. 
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Tablo 19: AraĢtırmaya Katılanların Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 

    Frekans Yüzde % Geçerli % 

Eğitim 

Ġlköğretim 12 3,3 3,3 

Lise 96 26,2 26,4 

Üniversite 253 69,1 69,5 

Y.Lisans/Doktora 3 0,8 0,8 

Yanıtsız 2 0,5   

Toplam 366 100   

 

Tablo 20’de yer alan verilere göre araĢtırmaya katılan çalıĢanların medeni 

durumları incelendiğinde çalıĢanların % 77,8’inin (284) evli ve % 21,2’sinin (81) 

bekar olduğu görülmektedir.  

 

Tablo 20: AraĢtırmaya Katılanların Medeni Durumlarına Göre Dağılımı 

    Frekans Yüzde % Geçerli % 

Medeni Durum 

Evli 284 77,6 77,8 

Bekar 81 22,1 22,2 

Yanıtsız 1 0,3   

Toplam 366 100   

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların örgütlerinde görev yaptıkları birimlere göre 

dağılımları Tablo 21’de verilmiĢtir. Buna göre, araĢtırmaya katılan çalıĢanların % 

12,5’i (45) Bölge Müdürlüğünde, % 58,5’i (214) Tapu Müdürlüğünde ve % 29’u 

(106) Kadastro Müdürlüğünde çalıĢmaktadırlar. 
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Tablo 21: AraĢtırmaya Katılanların ÇalıĢtıkları Birimlere Göre Dağılımı 

    Frekans Yüzde % Geçerli % 

ÇalıĢtığı Birim 

Bölge Müdürlüğü 46 12,5 12,5 

Tapu Müdürlüğü 214 58,5 58,5 

Kadastro Müdürlüğü 106 29 29 

Toplam 366 100 100 

 

Tablo 22: AraĢtırmaya Katılanların Unvanlarına Göre Dağılımı 

    Frekans Yüzde % Geçerli % 

Unvan 

Yönetici 6 1,6 1,6 

ġube müdürü 1 0,3 0,3 

Tapu müdürü 15 4,1 4,1 

Kadastro müdürü 7 1,9 1,9 

Tapu müdür yardımcısı 27 7,5 7,5 

Kadastro müdür 

yardımcısı 3 0,8 0,8 

Kadastro teknisyeni 75 20,5 20,6 

VHKĠ 102 27,9 28 

ArĢiv Memuru 6 1,6 1,6 

Memur 53 14,5 14,6 

Diğer 48 13,1 13,2 

Kadastro mühendisi 21 5,7 5,8 

Yanıtsız 2 0,5   

Toplam 366 100   

 

Tablo 22’de araĢtırmaya katılan çalıĢanların örgütte görev yaptıkları 

pozisyona göre dağılımları verilmiĢtir. Buna göre, çalıĢanların % 1,6’sı (6) üst 

kademe yönetici, % 0,3’ü (1) Ģube müdürü, % 4,1’i (15) tapu müdürü, % 1,9’u (7) 

kadastro müdürü, % 7,5’i (27) tapu müdür yardımcısı, % 0,8’i (3) kadastro müdür 

yardımcısı, % 20,6’sı (75) kadastro teknisyeni, % 28’i (102) VHKĠ, % 1,6’sı (6) 
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arĢiv memuru, % 14,6’sı (53) memur, % 5,8’i (21) kadastro mühendisi ve % 13,2’si 

(48) diğer görevlerde çalıĢmaktadırlar. 

 

Tablo 23’de araĢtırmaya katılan çalıĢanların meslek hayatlarındaki çalıĢma 

sürelerine göre dağılımları verilmiĢtir. Buna göre, çalıĢanların % 3,6’sı (13) 

örgütlerinde bir yıldan daha az süre ile çalıĢtıklarını, % 28,5’i (104) 1-5 yıl arasında 

örgütlerinde çalıĢtıklarını, % 14,2’ünün (52) 6-10 yıl arasında, % 17,3’ünün (63) 11-

15 yıl arasında, % 36,4’ünün (133) ise 16 yıl ve üzerinde görev yaptıklarını beyan 

etmiĢlerdir. Buna göre çalıĢanların 53,7’sinin 10 yıldan daha fazla burada çalıĢtıkları 

anlaĢılmıĢtır. 

 

Tablo 23: AraĢtırmaya Katılanların ÇalıĢma Sürelerine Göre Dağılımı 

    Frekans Yüzde % Geçerli % 

Toplam çalıĢma 

süresi 

1 yıldan az 13 3,6 3,6 

1-5 yıl 104 28,4 28,5 

6-10 yıl 52 14,2 14,2 

11-15 yıl 63 17,2 17,3 

16 yıl ve üstü 133 36,3 36,4 

Yanıtsız 1 0,3   

Toplam 366 100   

 

4.2.4. Örgütsel Yapı Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular 

  

Bu araĢtırmada geliĢtirilen “Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 

çalıĢanları kurumlarının örgüt yapısının uzmanlaĢma, merkezileĢme ve 

biçimselleĢme düzeyini nasıl algılamaktadır?” sorusuna iliĢkin bulgular aĢağıda 

açıklanmıĢtır.  

 

Tablo 24 incelendiğinde, araĢtırmaya katılan çalıĢanların örgütte örgütsel yapı 

boyutlarından karmaĢıklık algı düzeyleri ortalamasının 3,20 olduğu görülmektedir. 

Buna göre, Ġzmir tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nün karmaĢıklık düzeyi, 

araĢtırmaya katılanlar tarafından ortalama olarak algılanmaktadır. 



116 

 

Tablo 24: KarmaĢıklık Boyutu Tanımsal Ġstatistik Sonuçları 

  N Ortalama Standart Sapma 

KarmaĢıklık 343 3,20 0,62 

4 359 3,68 1,29 

5 362 3,72 1,34 

10 361 3,02 1,31 

11 360 3,08 1,44 

12 363 3,29 1,51 

17 361 1,95 1,25 

18 361 3,62 1,31 

 

Katılımcıların, örgütsel yapı boyutlarından merkezileĢme boyutu ile ilgili algı 

düzeyi ortalamasının 3,75 olduğu Tablo 25’de verilmiĢtir. Bu anlamda araĢtırmaya 

katılanların merkezileĢme algısının, ortalamanın üstü olduğu gözlenmektedir. 

 

Tablo 25: MerkezileĢme Boyutu Tanımsal Ġstatistik Sonuçları 

  N Ortalama Standart Sapma 

MerkezileĢme 348 3,75 0,62 

2 363 3,87 1,13 

7 361 3,79 1,15 

20 363 3,46 1,38 

28 362 3,94 1,10 

33 361 3,48 1,40 

36 358 3,68 1,13 

38 362 3,47 1,30 

39 361 3,92 0,99 

41 362 4,06 1,18 

  

Yapılan araĢtırmada, diğer bir örgütsel yapı boyutu olan biçimselleĢme ile 

ilgili katılımcıların algı ortalamasının 3,71 olduğu Tablo 26’da görülmektedir. Bu 
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sonuçtan hareketle, çalıĢmaya katılanların örgütleriyle ilgili biçimselleĢme algısının 

ortalamanın üstü olduğu söylenebilir. 

 

Tablo 26: BiçimselleĢme Boyutu Tanımsal Ġstatistik Sonuçları 

  N Ortalama Standart Sapma 

BiçimselleĢme 341 3,71 0,46 

1 361 4,13 0,99 

3 363 3,57 1,22 

6 359 3,94 1,03 

8 361 4,11 0,98 

13 363 3,48 1,24 

15 362 3,62 1,27 

19 365 3,96 0,98 

21 365 3,98 1,16 

25 365 4,24 0,96 

29 365 3,44 1,12 

30 365 3,63 1,15 

34 358 2,92 1,26 

35 360 3,43 1,33 

37 358 3,30 1,32 

 

Jackson’ın (2007: 87) ABD’nin Michigan eyaletinde bulunan 200 ilkokul 

müdürünün 81’inden gelen verileri kullanarak, karar vermeye katılım algılaması ile 

üç örgütsel yapı boyutları (merkezileĢme, biçimselleĢme ve karmaĢıklık) arasındaki 

iliĢkiyi incelemek amacıyla dörtlü Likert ölçeğiyle yaptığı çalıĢmasında, ortalamalar 

sırasıyla; karmaĢıklık için 2,62, merkezileĢme için 2,31 ve biçimselleĢme için 3,05 

olarak bulunmuĢtur. 
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4.2.5. Örgütsel DeğiĢime Direnç Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular 

 

Bu araĢtırma için geliĢtirilen “Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 

çalıĢanlarının, kurumlarının değiĢim süreçlerine niyetsel, duygusal ve biliĢsel direnç 

düzeyleri nedir?” sorusuna iliĢkin bulgular aĢağıda açıklanmıĢtır. Örgütsel değiĢime 

direnci belirlemeye yönelik olarak oluĢturulan ifadeler çalıĢmanın baĢlangıcında üç 

örgütsel değiĢime direnç boyutuna (biliĢsel, duygusal ve niyetsel direnç) yönelik 

olarak oluĢturulmuĢtu. AraĢtırmaya katılan çalıĢanların örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarına iliĢkin verdikleri cevapların ortalama ve standart sapma değerleri 

aĢağıdaki tablolarda gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 27: Duygusal Direnç Tanımsal Ġstatistik Sonuçları 

  N Ortalama Standart Sapma 

Duygusal Direnç 341 2,21 1,00 

1 361 2,48 1,27 

2 358 2,88 1,37 

3 357 2,89 1,39 

4 358 2,70 1,36 

5 352 1,82 1,21 

6 356 1,78 1,24 

7 355 1,74 1,17 

8 355 1,74 1,20 

9 355 1,86 1,27 

 

Tablo 27 incelendiğinde, araĢtırmaya katılan çalıĢanların örgütsel değiĢime 

direnç boyutlarından duygusal direnç boyutu ile ilgili algı düzeylerinin aritmetik 

ortalamasının 2,21 olduğu görülmektedir. Buna göre, Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge 

Müdürlüğü’nde örgütsel değiĢime karĢı katılımcılar arasında duygusal direncin 

ortalamanın altı olduğu söylenebilir. 

 

Tablo 28’e göre, araĢtırmaya katılanların örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından niyetsel direnç boyutu ile ilgili algı düzey ortalamasının 2,47 olduğu 
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görülmektedir. Buna göre, Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde örgütsel 

değiĢime karĢı araĢtırmaya katılanlar arasında ortalamanın altında bir niyetsel direnç 

olduğu söylenebilir. 

 

Tablo 28: Niyetsel Direnç Tanımsal Ġstatistik Sonuçları 

  N Ortalama Standart Sapma 

Niyetsel Direnç 349 2,47 0,97 

10 356 2,78 1,39 

11 359 2,91 1,36 

12 357 2,69 1,34 

13 358 2,83 1,34 

14 359 2,69 1,28 

16 355 1,60 1,11 

17 357 1,77 1,23 

 

Tablo 29 incelendiğinde, araĢtırmaya katılanların örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından biliĢsel direnç boyutu ile ilgili algı düzeyi ortalamasının 2,53 olduğu 

görülmektedir. Buna göre, Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde örgütsel 

değiĢime karĢı katılımcılar arasında ortalamanın altında biliĢsel direnç olduğu 

söylenebilir. 

Tablo 29: BiliĢsel Direnç Tanımsal Ġstatistik Sonuçları 

  N Ortalama Standart Sapma 

BiliĢsel Direnç 347 2,53 0,99 

19 356 2,63 1,43 

20 355 2,32 1,23 

21 354 2,20 1,13 

23 356 2,67 1,36 

24 356 2,60 1,31 

25 355 2,41 1,25 

26 354 2,70 1,41 

27 353 2,69 1,32 
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4.2.6. Örgütsel Yapının Örgütsel DeğiĢime Direnç Üzerindeki Etkilerine 

ĠliĢkin Bulgular 

 

AraĢtırmanın bu bölümünde aĢağıdaki sorular analiz edilmeye çalıĢılacaktır: 

 

Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde örgütsel yapının örgütsel 

değiĢime direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

 

a) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde karmaĢıklığın 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

 

b) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde merkezileĢmenin 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

 

c) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde biçimselleĢmenin 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

 

Örgütsel yapı boyutları ile örgütsel değiĢime direnç boyutları arasındaki 

iliĢkinin analizinde korelasyon ve aĢamalı (stepwise) regresyon analizi kullanılmıĢtır. 

Analizlerde, örgütsel değiĢime direnç boyutları bağımlı değiĢken ve örgütsel yapı 

boyutları bağımsız değiĢken olarak alınmıĢtır. 

 

4.2.6.1. Korelasyon Analizi 

 

Örgütsel yapı ile örgütsel değiĢme direnç arasında anlamlı bir iliĢki olup 

olmadığına iliĢkin olarak korelasyon analizi yapılmıĢtır. Analiz sonuçları Tablo 

30’da gösterilmiĢtir. 

 

Yapılan analize göre; 
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Örgütsel yapı boyutlarından karmaĢıklık ile örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından duygusal direnç arasında (-0,197) iliĢki vardır. Bu iliĢki (0,01) önem 

düzeyinde anlamlıdır. 

 

Tablo 30: Örgütsel Yapı ile Örgütsel DeğiĢime Direnç Arasında Korelasyon 

Analizi 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  

 Örgütsel yapı boyutlarından karmaĢıklık ile örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından niyetsel direnç arasında (-0,165) iliĢki vardır. Bu iliĢki (0,01) önem 

düzeyinde anlamlıdır. 

 

Örgütsel yapı boyutlarından karmaĢıklık ile örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından biliĢsel direnç arasında (-0,147)  iliĢki vardır. Bu iliĢki (0,05) önem 

düzeyinde anlamlıdır. 

 

Örgütsel yapı boyutlarından merkezileĢme ile örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından duygusal direnç arasında (-0,115)  iliĢki vardır. Bu iliĢki (0,05) önem 

düzeyinde anlamlıdır. 

 

  KarmaĢıklık MerkezileĢme BiçimselleĢme Duygusal D. Niyetsel D. BiliĢsel D. 

KarmaĢıklık 1 0,269** 0,401** -0,192** -0,160** -0,127* 

MerkezileĢme 0,269** 1 0,447** -0,115* -0,093 -0,117* 

BiçimselleĢme 0,401** 0,447** 1 -0,089 -0,057 -0,07 

Duygusal 

Direnç -0,192** -0,115* -0,089 1 0,673** 0,617** 

Niyetsel 

Direnç -0,160** -0,093 -0,057 0,673** 1 0,731** 

BiliĢsel 

Direnç -0,127* -0,117* -0,07 0,617** 0,731** 1 
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Örgütsel yapı boyutlarından merkezileĢme ile örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından biliĢsel direnç arasında (-0,117)  iliĢki vardır. Bu iliĢki (0,05) önem 

düzeyinde anlamlıdır. 

 

Örgütsel yapı boyutlarından merkezileĢme ile örgütsel değiĢime direnç 

boyutlarından niyetsel direnç arasında ve biçimselleĢme boyutları ile örgütsel 

değiĢime direnç boyutları arasında anlamlı bir iliĢki gözlemlenmemiĢtir. 

 

4.2.6.2. Regresyon Analizi 

 

Örgütsel yapı boyutları olan uzmanlaĢma, merkezileĢme ve biçimselleĢme ile 

örgütsel değiĢime direnç boyutları olan duygusal direnç, niyetsel direnç ve biliĢsel 

direnç arasındaki iliĢkiyi incelemek için aĢamalı (stepwise) regresyon analizi 

kullanılmıĢtır. Yapılan analizler detaylı olarak aĢağıda gösterilmiĢtir. 

 

4.2.6.2.1 Örgütsel Yapı Boyutları ile Örgütsel DeğiĢime Direnç 

Boyutlarından Duygusal Direnç Boyutu Arasında Regresyon Analizi 

 

Tablo 31: Örgütsel Yapı Boyutları ile Duygusal Direnç ĠliĢkisine ĠliĢkin 

Bulgular  

Model R R² F P β t p 

KarmaĢıklık 0,199 0,040 12,662 0 -0,199 -3,558 0 

 

Örgütsel yapı boyutları ile örgütsel değiĢime direnç boyutlarından duygusal 

direnç boyutu arasındaki iliĢkiyi saptamaya yönelik yapılan regresyon analizi 

sonuçlarına göre (Tablo 31), sadece karmaĢıklık boyutu ile duygusal direnç boyutu 

arasındaki iliĢki anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). 

 

Modelde karmaĢıklık boyutunun regresyon katsayısı β= -0,199, (R²) ise % 

4’dür. Böylece, karmaĢıklık ile duygusal direnç arasında negatif yönlü bir iliĢki olup, 



123 

 

duygusal dirençte meydana gelecek değiĢimin % 4’ünü karmaĢıklık açıklamakta, 

kalan % 96’sını ise kontrol edilemeyen diğer faktörler tarafından açıklanmaktadır. 

 

GerçekleĢtirilen analiz sonucu elde edilen bulgulara göre, merkezileĢme ve 

biçimselleĢme boyutlarının duygusal direnç boyutunu anlamlı bir Ģekilde 

açıklayamadığı ortaya çıkmıĢtır.  

 

4.2.6.2.2. Örgütsel Yapı Boyutları ile Örgütsel DeğiĢime Direnç 

Boyutlarından Niyetsel Direnç Boyutu Arasında Regresyon Analizi 

 

Tablo 32: Örgütsel Yapı Boyutları ile Niyetsel Direnç ĠliĢkisine ĠliĢkin Bulgular  

Model R R² F p β t p 

KarmaĢıklık 0,145 0,021 6,367 0,010 -0,145 -2,588 0,010 

 

Örgütsel yapı boyutları ile örgütsel değiĢime direnç boyutlarından niyetsel 

direnç boyutu arasındaki iliĢkiyi saptamaya yönelik yapılan aĢamalı regresyon analizi 

sonuçlarına göre (Tablo 32),  sadece karmaĢıklık boyutu ile niyetsel direnç boyutu 

arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). 

 

Modelde karmaĢıklık boyutunun regresyon katsayısı β= -0,145, (R²) ise % 

2,1’dir. Böylece, karmaĢıklık ile niyetsel direnç arasında negatif yönlü bir iliĢki olup, 

niyetsel dirençte meydana gelecek değiĢimin % 2,1’ini karmaĢıklık açıklamakta, 

kalan % 97,9’unu ise kontrol edilemeyen diğer faktörler tarafından açıklanmaktadır. 

 

GerçekleĢtirilen analiz sonucu elde edilen bulgular, merkezileĢme ve 

biçimselleĢme boyutlarının niyetsel direnç boyutunu anlamlı bir Ģekilde 

açıklayamadığını ortaya koymaktadır.  
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4.2.6.2.3. Örgütsel Yapı Boyutları ile Örgütsel DeğiĢime Direnç 

Boyutlarından BiliĢsel Direnç Boyutu Arasında Regresyon Analizi 

 

Tablo 33: Örgütsel Yapı Boyutları ile BiliĢsel Direnç ĠliĢkisine ĠliĢkin Bulgular 

Model R R² F p Β T p 

KarmaĢıklık 0,124 0,015 4,892 0,028 -0,124 -2,212 0,028 

 

Örgütsel yapı boyutları ile örgütsel değiĢime direnç boyutlarından biliĢsel 

direnç boyutu arasındaki iliĢkiyi saptamaya yönelik yapılan regresyon analizi 

sonuçlarına göre (Tablo 33), sadece karmaĢıklık boyutu ile biliĢsel direnç boyutu 

arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). 

 

Modelde karmaĢıklık boyutunun regresyon katsayısı β= -0,124, (R²) ise % 

1,5’dir. Böylece, uzmanlaĢma ile biliĢsel direnç arasında negatif yönlü bir iliĢki olup, 

biliĢsel dirençte meydana gelecek değiĢimin % 1,5’ini uzmanlaĢma açıklamakta, 

kalan % 98,5’i ise kontrol edilemeyen diğer faktörler tarafından açıklanmaktadır. 

  

GerçekleĢtirilen analiz sonucu, elde edilen bulguların merkezileĢme ve 

biçimselleĢme boyutlarının biliĢsel direnç boyutunu anlamlı bir Ģekilde 

açıklayamadığını ortaya koymaktadır. 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

5.1 ÇALIġMANIN SONUÇLARI 

 

Bu çalıĢmanın amacı, örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerinde olası 

etkisini incelemektir. ÇalıĢmanın birinci bölümünde çalıĢmanın kapsamı, ikinci ve 

üçüncü bölümde örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime direnç konularında kuramsal 

bilgiler verilmiĢtir. ÇalıĢmanın dördüncü bölümünde araĢtırmanın yöntemi, 

örneklemi, veri toplama süreci, ölçüm araçları ile örgütsel yapı ve örgütsel değiĢime 

direnç boyutları arasındaki iliĢkiyi incelemek için elde edilen sonuçlara yer 

verilmiĢtir. 

 

Örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime direnç düzeyini göstermek üzere 

oluĢturulan soruların, faktör analizine uygun olup olmadığını belirlemek için KMO 

Bartlet’s testi uygulanmıĢtır. Bu test sonucunda örgütsel yapı ile ilgili ifadelerin 

değeri 0,751; örgütsel değiĢime direnç ile ilgili ifadelerin test sonucu 0,939 çıkmıĢtır. 

Bu değerler, her iki grubun faktör analizine uygun olduğunu göstermiĢtir. Uygulanan 

faktör analizi sonucunda örgütsel yapıyı ölçmek için 31 soru ve örgütsel değiĢime 

direnci ölçmek için 24 soru kullanılmıĢtır. 

 

Örgütsel yapı ve örgütsel değiĢime direnç ile ilgili sorulara ayrı ayrı 

uygulanan faktör analizi sonucunda yeniden oluĢturulan örgütsel yapı ve örgütsel 

değiĢime direnç boyutlarına güvenirlik analizi uygulanarak Cronbach Alpha 

değerleri bulunmuĢtur. Uygulanan güvenirlik analizi sonucunda; örgütsel yapı 

boyutlarını ölçmeye iliĢkin sorulan soruların Cronbach Alpha (α) değeri 0,775, 

örgütsel değiĢime direnç boyutlarını ölçmeye iliĢkin sorulan soruların Cronbach 

Alpha (α) değeri 0,949’dur. Çıkan sonuçlar, örgütsel yapı ile örgütsel değiĢime 

direnci ölçmek için sorulan soruların güvenilirliğinin yüksek olduğunu 

göstermektedir. 
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ÇalıĢmada, çalıĢanların örgütsel yapı ile ilgili sorulara verdikleri yanıtların 

ortalamasına bakılmıĢtır. Böylece “Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 

çalıĢanları kurumlarının örgüt yapısının uzmanlaĢma, merkezileĢme ve 

biçimselleĢme düzeyini nasıl algılamaktadır?” araĢtırma sorusunun analizi burada ele 

alınmaktadır. Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü çalıĢanlarının; karmaĢıklık 

düzeyine iliĢkin algı ortalamasının (3,20), merkezileĢme düzeyine iliĢkin algı 

ortalamasının (3,75) ve biçimselleĢme düzeyine iliĢkin algı ortalamasının ise (3,71) 

olduğu ortaya çıkmıĢtır. Çıkan sonuçlar, çalıĢanların karmaĢıklık algısının 

ortalamaya yakın, merkezileĢme ve biçimselleĢme algısının ortalamanın üstü 

olduğunu göstermektedir. Bu da Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü 

çalıĢanlarının, örgütlerini bir ölçüde bürokratik olarak tanımladıklarını ortaya 

koymaktadır. 

 

Yapılan çalıĢmada, “Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü çalıĢanlarının, 

kurumlarının değiĢim süreçlerine niyetsel, duygusal ve biliĢsel direnç düzeyleri 

nedir?” araĢtırma sorusunun analizi burada ele alınmaktadır. Örgütsel değiĢime 

direnç ortalaması incelendiğinde; duygusal direnç düzeyi algı ortalamasının (2,21), 

niyetsel direnç düzeyi algı ortalamasının (2,47) ve biliĢsel direnç düzeyi algı 

ortalamasının ise (2,53) olduğu görülmektedir. Çıkan sonuçlar, Ġzmir Tapu ve 

Kadastro Bölge Müdürlüğü çalıĢanlarının örgütsel değiĢime karĢı direnç algılarının 

ortalamanın altında olduğunu, baĢka bir deyiĢle var olan değiĢime karĢı çalıĢanların 

düĢük direnç gösterdiklerini ortaya koymuĢtur. 

 

Bu araĢtırmada, “Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde örgütsel 

yapının örgütsel değiĢime direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

 

a) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde karmaĢıklığın 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 

 

b) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde merkezileĢmenin 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır? 
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c) Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğü’nde biçimselleĢmenin 

duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnç üzerinde etkisi var mıdır?” araĢtırma sorularını 

incelemek üzere korelasyon ve aĢamalı (stepwise) regresyon analizi yapılmıĢtır. 

Yapılan korelasyon ve regresyon analizi göstermiĢtir ki; karmaĢıklık ile duygusal, 

niyetsel ve biliĢsel direnç arasında çok düĢük, anlamlı ve negatif iliĢki bulunmuĢ; 

merkezileĢme ve biçimselleĢme ile niyetsel, duygusal ve biliĢsel direnç arasında ile 

herhangi bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 

Yapılan analiz sonuçları, örgütsel yapıyı tanımlamak için seçilen 

merkezileĢme ve biçimselleĢme algı seviyesi artmasının örgütsel değiĢime direnci 

tanımlamak için seçilen duygusal, niyetsel ve biliĢsel direnci artırmadığını ortaya 

koymuĢtur. BaĢka bir ifadeyle, merkezileĢme ve biçimselleĢme boyutları yönünden 

örgütsel yapının örgütsel değiĢime direnç üzerinde etkisi olmadığı ortaya çıkmıĢtır. 

KarmaĢıklık boyutu yönünden ise çok düĢük ama ters iliĢki ortaya çıkmıĢtır. Yani bu 

çalıĢmada, bir örgütte uzmanlaĢma derecesini gösteren karmaĢıklığın artması 

durumunda örgütsel değiĢime direncin azalması beklenecektir. 

 

Yapısal boyutlarla çalıĢanların değiĢime tepkisi arasındaki iliĢki genelde 

teorik olarak ortaya konmuĢ, deneysel araĢtırmalara pek rastlanmamıĢtır. Çoğu yazar, 

örgütler için sadece organik-mekanik veya bürokratik-bürokratik olmayan ayrımına 

giderek özellikle merkezileĢme ve biçimselleĢme ile değiĢime karĢı direnç arasında 

pozitif iliĢki kurmuĢlardır. Örneğin Jones (2001: 395), örgütsel nitelikleri ortaya 

koyan yapının değiĢime karĢı engel olabileceğini, aslında herhangi bir örgüt örgütsel 

yapı oluĢturduğunda, insanların nasıl davranacağını yakından etkileyen bir modelin 

oluĢmasını da sağlayacağını ifade etmektedir. Yazara göre, insanlar örgüte girip çıkar 

ama örgüt ve örgütün yapısı devam eder. Böylece, örgüt yapısı değiĢime direnç 

gösteren bir unsur olur ki aslında bu tür örgütler “mekanik örgüt” tipine uymaktadır. 

Diğer birçok yazar gibi Jones da, mekanik örgütlerde insanların belli bir Ģekilde 

davranmaya programlandırıldığını, bu durumda değiĢen durumlara karĢı uyum 

sağlama davranıĢı geliĢmediğinden değiĢime direncin yüksek olacağını, organik 

örgütlerde ise tam tersine direncin düĢük olacağını iddia etmiĢtir. Yine Agocs (1997: 
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917-929) yaptığı bir çalıĢmasında konuyu “kuramsallaĢmıĢ direnç” olarak ele almıĢ 

ve örgütsel yapıların ve süreçlerin bu tür direnç doğuracağını söylemiĢtir. 

   

ÇalıĢmamızda örgüt yapısı mekanik-organik olarak tanımlanmamakla 

birlikte, kamu örgütü olarak Tapu ve Kadastro Genel Müdürlüğü’nün yüksek 

merkezileĢme ve biçimselleĢme özellikleriyle mekanik örgüt yapısı özelliklerine 

sahip olacağı düĢünülebilir. Bu durumda direncin yüksek olması beklenebilir. Ancak 

araĢtırma, ortanın altında çıkan direnç algılaması seviyesiyle bu konuda var olan 

“mekanik örgütlerde direncin yüksek olmasının bekleneceği” düĢüncesini 

desteklememiĢtir. 

 

Örgütsel yapı ile direnç arasında yapılan ender farklı çalıĢmalardan birisini 

Torenvlied ve Velner (1998: 165-185) yapmıĢlardır. Yazarlar yaptıkları çalıĢmada 

ise, örgütsel yapı boyutu olarak ele alınan “resmi pozisyon: yetki ve birim gruplama” 

ile direnç arasında bir iliĢkiye rastlamamıĢlardır. Bu çalıĢmada da, merkezileĢme ve 

biçimselleĢme boyutları ile örgütsel değiĢime direnç boyutları arasında bir iliĢkiye 

rastlanmamıĢtır. Bu araĢtırma, yapı-direnç iliĢkisi yönünden Torenvlied ve Velner’in 

çalıĢmasını desteklemektedir. 

 

Diğer bir sonuç ise her değiĢimin mutlak direnç doğuracağına iliĢkin 

yaklaĢımın bu çalıĢmada doğrulanmamıĢ olmasıdır. Böylece, yakın zamana kadar 

literatürde söylenegelen her değiĢimin mutlak anlamda direnç doğuracağı 

varsayımını (Lewin: 1947; Coch ve French: 1948; Pierce ve Delbecq: 1977; O 

Conner: 1993: Matejka ve Julian: 1993; Maurer: 1996; Henry: 1997; Agocs:1997; 

Jones: 2001; Brockner: 2001)   destekleyen sonuçlar, bu çalıĢmada elde edilmemiĢtir.  

 

Waddell ve Sohal (1998: 543-547) çalıĢmalarında, değiĢime direncin 

üstesinde gelmeye çalıĢmak yerine ondan yararlanmak için direnci yönetmek 

gerektiğini belirtmiĢlerdir. Yazarlar sonuçta; direncin hala karmaĢık, çok boyutlu bir 

olgu olduğunu, sonuçlarının hem pozitif hem de negatif olabileceğini, aslında 

insanların değiĢimin yarattığı belirsizliğe ve potansiyel sonuçlarına direndiğini, 

çalıĢanların her değiĢime karĢı direnç göstereceği beklentisinin yanlıĢ olduğunu, 
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bunun yerine statü kaybı, rahatlıklarının ve ücretlerinin kaybı karĢısında direnç 

göstereceklerinin beklenmesi gerektiğini ortaya koymuĢlardır.  

 

Benzer Ģekilde Dent ve Goldberg (1999: 25-40) de genel kanının aksine her 

değiĢime direncin mutlak olmadığını, çalıĢanların her değiĢime direnç 

göstermeyeceği, bunun yerine statü kaybı, rahatlıklarının ve ücretlerinin kaybı 

karĢısında direnç göstereceklerini ifade etmiĢlerdir. 

  

Bu çalıĢmaya konu olan örgütün geçirdiği değiĢim sürecinde, çalıĢanların 

herhangi bir ücret veya önemli bir statü kaybı olmadığı düĢüncesi bulunmaktadır. 

ÇalıĢmamızın sonuçlarının da, Waddell ve Sohal (1998) ile Dent ve Goldberg (1999) 

yaklaĢımlarını destekleyen nitelikte olduğu söylenebilir.  

 

5.2. ÖNERĠLER 

 

ÇalıĢmadan elde edilen bulgu ve sonuçlara göre aĢağıdaki öneriler 

sunulabilir: 

 

A) Bilimsel-Akademik Alana Katkı: 

 

1. Bu çalıĢma, kamu sektörünün sadece bir kurumunda ve bu kurumun 

sadece bir biriminde yapılmıĢtır. Bu nedenle sınırlı bir kesimde yürütülmüĢtür. 

ÇalıĢmanın daha geniĢ kitlelerden yanıt alınarak değerlendirme yapılması gereklidir. 

Bundan dolayı yeni bir çalıĢma diğer kamu ve özel sektör kurumlarında yapılabilir. 

Böylece araĢtırmanın daha farklı örgütlerde yapılması, hem araĢtırmadan elde edilen 

sonuçların karĢılaĢtırılabilmesini mümkün hale getirir, hem de farklı örgüt 

yapılarının örgütsel değiĢime direnç üzerinde etkisi olup olmadığını inceleme olanağı 

sağlar. 

 

2. AraĢtırma yazın taraması sonucu belirlenen örgütsel yapı boyutları ile 

örgütsel değiĢime direnç boyutları baz alınarak yapılmıĢtır. Bu konuda yapılacak 
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benzer araĢtırmalarda farklı yapı ve direnç boyutlarının kullanılması, aralarındaki 

iliĢkilerin incelenmesi konu ile ilgili yazın alanına katkı sağlayabilecektir. 

 

B) Uygulamaya Katkı: 

 

1. AraĢtırma göstermiĢtir ki, her değiĢim mutlak anlamda direnç 

doğurmamaktadır. Bu bakımdan yöneticilerin Ģimdiye kadar var olan paradigmayı 

gözden geçirmeleri gerekmektedir. Yani aslında çalıĢanların zaten direnç göstereceği 

yaklaĢımı yerine neden direnç göstereceğine odaklanmak hem örgüt için hem de tüm 

çalıĢanlar için daha olumlu sonuçlar verecektir. Waddell ve Sohal (1998) ile Dent ve 

Goldberg (1999) de, çalıĢanların her değiĢime karĢı direnç göstereceği beklentisinin 

yanlıĢ olduğunu, bunun yerine statü kaybı, rahatlıklarının ve ücretlerinin kaybı 

karĢısında direnç göstereceklerinin beklenmesi gerektiğini ortaya koymuĢlardır. 

Bundan dolayı, yöneticiler çalıĢanların kayıpları karĢısında tepki gösterebileceklerini 

ve bunun da doğal karĢılanması gerektiğini unutmamalıdırlar. Yöneticiler buna göre, 

olası bir direnç durumunda gerekli tedbirleri almak durumundadırlar.  

 

2. Ġzmir Tapu ve Kadastro Bölge Müdürlüğünde yapılan çalıĢma, örgüt 

çalıĢanlarının bu tür bilimsel çalıĢmalar konusunda bilgi ve deneyiminin yetersiz 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Bundan dolayı, bu tür örgütlerde alan çalıĢma sayısının 

artırılması için özellikle yöneticilerin araĢtırmalara açık olması ve hatta 

araĢtırmacıları yeni çalıĢmalar için davet etmesinin kurumları için de faydalı olacağı 

düĢünülmektedir.  
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1) 20 yaĢ ve altı                                    2) 21-30 yaĢ arası       3) 31-40 yaĢ arası    

4) 41-50 yaĢ arası                                5) 51 yaĢ ve üstü     

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

2. Cinsiyetiniz: 

                1) Erkek                         2) Kadın    

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

3. Eğitim Durumunuz: 

1)Ġlköğretim         2) Lise         3) Üniversite/ Yüksek Okul            

 4) Yüksek Lisans / Doktora        

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

4. Medeni Durumunuz: 

1) Evli        2) Bekar       

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

5. Görev Aldığınız Birim: 

1) Bölge Müdürlüğü         2) Tapu Müdürlüğü        3) Kadastro Müdürlüğü         

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

6. Kurumunuzdaki pozisyonunuz 

1) Üst kademe Yönetici (Bölge müdürü, bölge müdür yardımcısı),           

2) ġube müdürü,           

3) Tapu müdürü,            

4) Kadastro müdürü,           

5) Tapu müdür yardımcısı,          

6) Kadastro müdür yardımcısı,         

12) Kadastro mühendisi                 

7) Kadastro teknisyeni          
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9) ArĢiv memuru           

10) Memur            

11) Diğer            

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

7. Kurumunuzda toplam çalıĢma süreniz: 
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4) 11–15 yıl            5) 16 yıl ve üstü      
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Lütfen aĢağıdaki ifadeleri: 1. Kesinlikle katılmıyorum, 2. Az katılıyorum, 3. Orta 

düzeyde katılıyorum, 4. Katılıyorum, 5. Kesinlikle katılıyorum Ģeklinde iĢaretleyiniz. 

 

  
1. Kesinlikle 

katılmıyorum 
2. Az 

katılıyorum 

3. Orta 

düzeyde 

katılıyorum 

4. 

Katılıyorum 

5. 

Kesinlikle 

katılıyorum 

1. 

Kurumumuz çalıĢanlarından, 

iĢlerini yaparken yazılı kuralları 

tam olarak uygulaması beklenir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

2. 

Bölgemizde görev yapan 

müdürler, sorun çıkan iĢlerde son 

karar için bir üst amirin onayına 

baĢvururlar. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

3. 

Kurumumuzda çalıĢanların 

davranıĢları, belli kurallara 

bağlanmıĢtır. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

4. 

Kurumumuz çalıĢanları, mesleki 

faaliyetlerini özellikle resmi 

çalıĢma günlerinde yaparlar. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

5. 

Mezuniyet derecesi (ilkokul, lise, 

üniversite gibi), kurumumuzda 

yönetici olabilmek için aranılan 

özelliklerden biridir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

6. 

Kurumumuzun çalıĢanlarından 

bakanlıkça belirlenen esaslara 

göre çalıĢması istenir. 

1.� 2. � 3.� 4.� 5.  

7. 

Kurumumuzda müdür 

yardımcıları veya diğer 

görevliler, rutin olmayan iĢlerde 

bir üstlerine danıĢmak 

zorundadırlar. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

8. 

Kurumumuzda çalıĢanların yetki 

ve sorumlulukları, yazılı 

kurallarla belirlenmiĢtir. 

1.� 2. � 3.� 4.� 5.  

9. 

Kendi istediği gibi iĢ yapmak 

isteyenler için, kurumumuz iyi 

bir yerdir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

10. 

Kurumumuzda çalıĢanlar, 

teknoloji (bilgisayar gibi) 

kullanımı için gerekli 

zamanlarda yardım alırlar. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

11. 

Kurumumuzda çalıĢanlar, arada 

bölge dıĢı birimlere de geçici 

olarak görevlendirilebilirler. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

12. 

Yüksek lisans, doktora vb. 

akademik dereceler yapmak, terfi 

etmede önemlidir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  
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13. 

ÇalıĢanlar, belirlenmiĢ 

prosedürlere göre (sicil verilmesi 

gibi) değerlendirilir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

14. 
Ufak bir sorun da olsa, son karar 

için bir üstün onayı gereklidir. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

15. 

Kurumumuzda, herkes için 

uyulacak kurallar kesin olarak 

tanımlanmıĢtır. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

16. 

Kurumumuzda, bir iĢin nasıl 

yapılacağı doğrudan çalıĢan 

tarafından belirlenir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

17. 
Kurumumuzda çalıĢanlar, her yıl 

mesleki eğitime tabi tutulurlar. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

18. 

Akademik derece (ilkokul, orta, 

lise, üniversite gibi) memur 

alımında aranan kıstaslardan 

biridir. 

1.� 2. � 3.� 4.� 5.  

19. 

Kurumumuz çalıĢanları, iĢlerini 

ancak belirlenen yazılı kurallara 

göre yapabilirler. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

20. 

Kurumumuzda bir üstün onayına 

tabi olmadan yapılacak iĢ sayısı 

çok azdır. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

21. 

ÇalıĢanların kurum içi davranıĢ 

ve çalıĢmaları, yazılı mevzuata 

uygun olmak zorundadır.. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

22. 

Kurumumuzda çoğu çalıĢan, 

yaptıkları iĢlerde kendi 

kurallarını kendileri koyarlar. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

23. 

Doğrudan iĢimle ilgili olmasa da 

bazen kurumla ilgili evrak 

düzenlediğim olur. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

24. 

Kurumumuz, çalıĢanların 

dıĢarıda da aynı konuda baĢka 

iĢlerde çalıĢmasına izin verir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

25. 

ÇalıĢanlardan iĢlerini yaparken, 

var olan yazılı mevzuata uygun 

hareket etmeleri beklenir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

26. 
ĠĢyerinde, herkesin her istediğini 

yapmasına izin verilir. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

27. 

Kurum çalıĢanları, konularıyla 

ilgili olarak özel sektörde de 

rahatça çalıĢabilirler. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  
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28. 

Her tür seviyede çalıĢanlar, rutin 

olmayan konularda çıkan 

sorunlar için son karar olarak bir 

üst amire baĢvurmak 

zorundadırlar. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

29. 

Yönetim, çalıĢma kurallarına 

uyulup uyulmadığını sıkıca takip 

etmektedir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

30. 

Kurumumuzda, müdürlerin iĢle 

ilgili davranıĢları da yazılı 

kurallara bağlıdır. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

31. 

Herhangi bir memur, yaptığı iĢle 

ilgili çıkan sorunlarda kendi 

kararını kendi verebilir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

32. 

Kurumumuzda çalıĢanlar kendi 

uzmanlık alanı dıĢındaki iĢleri de 

yapabilirler (memurun arĢiv 

memurunun iĢini yapması gibi). 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

33. 
Kendimin yapacağı her iĢlemde 

bir üst amirin onayı Ģarttır. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

34. 

ÇalıĢanlardan, bazen yapacakları 

iĢlerle ilgili yazılı plan yapmaları 

istenebilir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

35. 

Kurumumuzda amirler, kuralları 

bir yana koyup çalıĢanlara 

yardım etmek isterler. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

36. 

Kurumumuzda, çalıĢanlar rutin 

iĢlerini belli bir emir-komuta 

silsilesi içinde gerçekleĢtirirler. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

37. 

Amirler kuralları bir yana koyup, 

hizmet alanlara yardım etmek 

konusunda isteklidirler. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

38. 

ĠĢyerimizde her gün, 

yapacağımız iĢlerde amirin 

onayını almak gerekmektedir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

39. 

Kurumumuzda çalıĢanlar, iĢlerini 

yaparken kontrol (denetim) 

altındadır. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

40. 

Kurumumuzda, çalıĢanların 

küçük kuralları çiğnemesine izin 

verilir. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.  

41. 
Kurumumuzda, günlük giriĢ ve 

çıkıĢ kontrolü için çalıĢanlardan 

imza alınması kuralı uygulanır. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 
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Lütfen aĢağıdaki soruları, hâlihazırda kurumunuzda hayata geçirilmesi 

düĢünülen “sürekli kurumsal geliĢim projesi”ni (yeni kanun tasarısı, otomasyon 

düzenlemeleri, performansa bağlı ücretlendirme sistemi, hizmet standartları 

yönetmeliği gibi) düĢünerek yanıtlayınız. 

  
1. Kesinlikle 

katılmıyorum 
2. Az 

katılıyorum 

3. Orta 

düzeyde 

katılıyorum 

4. 

Katılıyorum 

5. 

Kesinlikle 

katılıyorum 

1.   
Bu projeyi düĢününce mutlu 

oluyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

2. 
Bu projeyi düĢününce 

heyecanlanıyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

3. 
Bu projeyi düĢününce 

rahatlıyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

4. 
Bu projeyi düĢününce 

umutlanıyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

5. 
Bu projeyi düĢündüğümde 

üzülüyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

6. 
Bu projeyi düĢündüğümde 

kızıyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

7. Bu proje bana itici geliyor. 1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

8. Bu proje aslında beni kokutuyor. 1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

9. 
Bu projeyi düĢününce hayal 

kırıklığı yaĢıyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

10. 
Bu projenin gerçekleĢmesi için 

çözümler önermeye niyetliyim. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

11. 
Bu projenin gerçekleĢmesi için 

çalıĢma arkadaĢlarımı teĢvik 

etmeye niyetliyim. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

12. 
Bu projenin etkin olabilmesini 

sağlamak için yardım etmeye 

niyetliyim. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

13. 
Bu projenin avantajları hakkında 

arkadaĢlarımla konuĢmaya 

niyetliyim. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

14. 
Bu projenin gerçekleĢtirilmesini 

desteklemeye niyetliyim. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

15. 

Bu projenin gerçekleĢmesine 

direnç gösterilmesi için çalıĢma 

arkadaĢlarımı teĢvik etmeye 

niyetliyim. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

16. 
Bu projenin gerçekleĢtirilmesine 

karĢı çıkmaya niyetim var. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

17. 

Bu projenin gerçekleĢtirilmesine 

katılmaması için diğer 

arkadaĢlarıma öneride bulunma 

niyetim var. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 



157 

 

 

 

18. 
Bu proje gerçekleĢirken, değiĢim 

sürecinin yapılandırmasında yer 

alma niyetim var. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

19. 
KiĢisel olarak bu projeyi sorun 

olarak görmüyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

20. 
Bu projenin günlük çalıĢmamı 

nasıl etkileyeceğini umursarım. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

21. 
Bu projenin bütün olarak 

çalıĢtığım birimi nasıl 

etkileyeceğini umursarım. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

22. 

Yeni bir performans 

değerlendirme sistemine sahip 

olmak benim için çok önemli 

değil. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

23. 
Bu proje, benim iĢ tatminimi 

yükseltecek gibi görünüyor. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

24. 
Bu proje, çalıĢtığım birimin 

çalıĢma koĢullarını büyük bir 

olasılıkla geliĢtirecek. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

25. 

Yeni bir performans 

değerlendirme sisteminin 

gerçekleĢtirilmesi benim için 

önemli. 

1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

26. 
Bu proje bu iĢyerinde çalıĢmaya 

devam etmeme katkıda 

bulunacak. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 

27. 
Bu projenin potansiyel 

avantajlarını görebiliyorum. 
1. � 2. � 3.� 4.� 5.� 


