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GIRIS

Giinlimiiziin hizla degisen kosullann igerisinde, degisimin gerekliligini
sorgulamak sliphesiz ki anlamsiz olacaktir. Degisim toplumun her alaminda, toplumu
olusturan kurumlarin tamaminda gézlenen, ayni zamanda bu kurumlarin i¢ini dolduran

bireyler diizeyinde de etkisini gosteren bir olgudur.

Her sey degismekte ve kendini yenilemekteyken; organizasyonlarin
duraganlifindan s6z etmek miimkiin degildir. Hele de, iilkeler aras: sinarlarin kalktigi,
tilketicilerin sunulan hizmet ve firline dair bu denli segici oldugu, isletmeler arasi
rekabetin giderek kizginlastig1; 6zetle adapt or die (uyum sagla ya da 61) s6ziiniin adeta
bir giara doniistiigli giinlimiiz kosullan isletmeleri; iiretim teknolojilerinden insan
kaynaklar1 politikalarina, miigteri hizmetleri anlayislarindan organizasyon yapilarina
kadar bir ¢ok alanda degisimler gerceklestirmeye zorlamaktadir.

Isletmelerin birbirinden farkh gibi goériinen degisim pratiklerine biraz daha
dikkatlice yaklastigimizda ise, farkli isimler altinda yiiriitiilen tiim bu uygulamalarin
ayn1 genel amaca hizmet ettigini gérmekteyiz ki bu; igletmelerin yonetim anlayislarini

degistirerek giderek daha zorlayici hale gelen piyasa kosullariyla basa gikabilmektir.

Bu denli énemli bir olguyu, degisimi incelemeye ¢alisifimiz bu arastirmada;
siirekli vurgu yapacagimiz iizere ana kalkig noktamiz, toplumu olusturan kurumlardan
biri olarak organizasyonlarin, iglerini dolduran bireylerden bagimsiz olarak
algilanamayacagidir. Bu baglamda birer toplumsal sistem olarak organizasyonlar i¢in
kagimlmaz hale gelen degisim olgusu; adeta bir canlinin hiicre veya hiicre toplulugunda
meydana gelen degisimlerin canli iizerindeki etkilerini degerlendirir gibi tiim &gelerin
sentezi seklinde bir bakis agistyla degerlendirilmelidir.

Degisimin bu denli kagimlmaz olmasi beraberinde isletmelerin degisim
pratiklerinin, ideal degisim modellerinin ortaya konulabilmesi i¢in ySnetim biliminde

onemle incelenir olmas1 sonucunu beraberinde getirmigtir.



Yonetim bilimine ait yazinda, tiim bu arastirmalar sonucunda vurgulanan ana
unsur; degisimin organizasyon i¢indeki bireylerin tamaminin destegiyle bagarilabilecek

ve dolayisiyla etkin ve uygun mekanizmalarla y&netilmesi gereken bir siire¢ oldugudur.

Degisimin yo6netilmesi ise beraberinde organizasyonlann degistirmek igin
oncelikle kendini degistiren ve de gelistiren, dis gevrede olup bitenlere duyarls;
organizasyonlar1 yasayan toplumsal sistemler olarak kabul eden; organizasyonel
amaglarn ve organizasyonlarin iglerini dolduran bireyleri biitiinctil bir algilayisla
algilayan yepyeni bir yonetici profilini kargimiza ¢ikarmistir. Ancak bu yeni yonetici
profiline uygun, liderlik &zelliklerine sahip yoneticiler dnderliginde degisim faaliyetleri,
direng olgusuyla karsilasmaksizin hedeflerine ulasabilecektir. Bu yeni yonetici profiline
ait bir diger 6zellik ise; 6nceden dngoriilemeyen kosullar sonucunda ortaya ¢ikan direng

kaynaklarimn ortadan kaldiriimasina dair de etkili ¢6ziimler {iretebiliyor olmalardir.

Tiim bu anlattiklarimiz baglaminda organizasyonel degisimi irdelemeye
calisacagimiz aragtirmamizda; birinci bolim itibariyle, organizasyonel degisimin
tanimina ve yakin kavramlarla iligkisine degindikten sonra; degisime neden olan
organizasyon igi faktérler ve de organizasyonun digindan degisim yoniinde itici giic

olugturan organizasyonun dig ¢evresi kaynakli faktérler agiklanacaktir.

Ikinci boliimde ise; organizasyonel deisim gesitlerini planli ve plansiz
organizasyonel degisim olarak iki ana baglik altinda toplay1p agikladiktan sonra; planh
organizasyonel  degigim, organizasyonu olusturan unsurlardan  hangisinde

gergeklestiginden hareketle siniflandirilip agiklanacaktir.

Calismamuzin {iglincli béliimiinde ise; degisimin aktorleri baghig: altinda; bir
organizasyon igerisinde degisim faaliyetlerini yonetme sorumluluguna sahip tepe
yonetimin degisim faaliyetlerindeki kilit roliine, degisim faaliyetlerinin sonuglarindan
etkilenecek bireylere -degisimin uygulayicilanmin aym zamanda degisimin
sonuglarindan da etkilenecek olanlar oldugu diisincesi baglaminda- deginilecektir.
Daha sonra ise degisim faaliyetlerin etkin ve de uygun mekanizmalarla ydnetilmemesi
durumunda degisim faaliyetlerinin bagaris1 Oniinde biiytik bir engel olarak

belirtebilecegimiz diren¢ olgusunun; organizasyonel ve de bireysel kokenleri



aciklanacak ardindan da direncin iistesinde gelmede kullanilabilecek yontemlere
deginilecektir.

Dérdiincii ve son béliimde ise; Tiirkiye’de hayat branginda faaliyet gosteren iki
tane sigorta igletmesinin organizasyonel degisim pratiklerine dair elde edilen bulgular
tartigilarak; bu iki igletmenin degisim yonetimindeki basarilar1 konusunda vardigimiz

sonuglar ifade edilecektir.



1. BOLUM

1. ORGANIZASYONLARDA DEGISIiM

1.1. ORGANIZASYONEL DEGISIMIN TANIMI VE YAKIN
KAVRAMLARLA ILISKISI

Genel anlamiyla degisimi, herhangi bir sistemin, bir ortam veya siirecin belli
bir durumdan farkli bir duruma déniigmesi olarak belirtebiliriz. Organizasyonel degisme
ise; Orgiitii olusturan gegitli unsurlar ve bu unsurlar arasindaki iliskilerde meydana gelen
planh ya da plansiz her tiirlii degisikligi ifade eder.iBu tamimdan da anlagilacag: tizere
organizasyonel degisme genig kapsamlidir ve yenilik yapma, gelisme ve biiylime gibi
olaylarla yakindan ilgilidir.

Organizasyonel degisim ve yenilik yapma arasindaki ayrimi belirtmek igin
degisim ve yenilik kavramlar: arasindaki farka deginmek yerinde olacaktir. Degisimi bir
seyin o zamana kadar yapildigindan farkli olarak yapilmas: olarak belirtmistik, yenilik
ise o ana kadar yapilanlardan tamamen farkli ve yepyeni seylerin yapilmasidir. Yani
yenilikle meydana gelen degisim orijinaldir. Dolayisiyla her yenilik faaliyeti bir
degisimken her degisim bir yenilik olmayabilir.2

Organizasyon Gelistirme organizasyonun, ¢evresindeki degisimler sonucunda
kendi iginde uyguladigi degisikliklerin beseri-sosyal yoniiyle ilgilenir. Tiim yapisal ve
teknik degigimlere bir cevap olarak organizasyonun inang ve degerler yapisim ve Kigiler
arasi iligkileri geligtirmeyi amaglayan bir egitim stratejisidir.s Tanimdan da anlagilacag
{izere organizasyon gelistirme faaliyeti organizasyonel degisimin sonucunda

gerceklesecektir.

! Omer Dinger, Yahya Fidan; isletme Yonetimi, Beta Yaymlari, [stanbul, 1996, s.416-417

2 peter F. Drucker, 21. Yiizyil Icin Yonetim Tartismalan, EpsilonYaymlari, istgnbul, 1999, .86 / Isil
Mendes Pekdemir, ¢ Isletmelerde Yenilik Calismalar1 Ve Teknolojik Gelisim’, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:18, Say1:2, Istanbul, Kasim 1989

3 Omer Dinger, ¢ Organizasyon Geligtirme Siirecinde Ik Adim: Organizasyon Sistemini Ve Problemleri
Teshis’, Marmara Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakilltesi Dergisi, Cilt:2, Say1:2, Istanbul,
1985, .11 / Omer Dinger, Orgiit Gelistirme, iz Yaymcilik, Istanbul, 1994, 5.13-15



Biiyiime ise kar, teknolojik gelisme, yeni tiriinlere, yeni pazarlara ydnelme
arzusu, ekonomik gelisme gibi nedenlerle organizasyonun gesitli unsurlarindaki hacim
veya miktar yoniinden bir artis1 ifade eder. Biiyilimenin hacim ve miktarla ilgili yaniyla
beraber kalite ile ilgili yam1 da goz ardi edilmemelidir. Biiyiimeyle sadece niceliksel bir
biiyiime degil niteliksel, kaliteli bir gelisme ve degisme siireci algilanmalidir. Sadece
niceliksel bir biiylimenin kalite, hiz, miisteri tatmini gibi degerlerin hakim oldugu
glinlimiiziin degisen dinamik kosullarinda isletmeye art1 bir deger kazandirmayacag:
gergegi unutulmamalidir.4

Degisime neden olan faktorler baghigi altinda ayrintilariyla inceleyecegimiz;
teknolojik, ekonomik, hukuki, sosyal ve kiiltiirel gibi isletme dis1 kosullarin ve/veya
birlesmeler, biiylime, karlilifin azalmasi gibi isletme i¢i kosullarin defismesi ve
bunlarin igletmeler tizerinde degisim yoniinde yarattig1 baski, ‘diinyada degismeyen tek
sey degisimdir’ savim destekler niteliktedir.

Tim bu degisim bombardimani altinda isletmeler degisim gerekliligini
algilamali ve degisimi planlamalidir. Bu yanyla planh degisim organizasyonun evrimi
icerisinde gecirdigi degisimden farkli olarak gecerli durumu dogrudan etkilemek ve
bagka bir sekle doniigtirmek igin gosterilen, planh ve amagh bir ¢abadir.” Degisimin
gerceklesecegine dair hicbir siiphe olmadigindan beklemek yerine, degisimi planlamak
ve Orgiitlemek, degisimi siirekli gelismeyi saglayacak bir giic olarak algilamak
gerekmektedir.

Organizasyonun, beklemedigi ve sezemedigi degisikliklere uyum saglayamama
durumunda ortaya ¢ikan kriz durumlarinda mevcut bilgi, yéntem ve deneyimlerin disina
¢ikma zorunlulugu seklinde beliren plansiz degisim siiphesiz ki planl degisime gore

¢ok daha sancili ve zor olacaktir.®

* Dinger, Orglit Gelistirme, s.7-8 _

5 Hayri Ulgen, sletmelerde Organizasyon ilkeleri Ve Uygulanmas:, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yaymlari, Yaymn No:258, isletme Iktisadi Enstitiisti Yaym No:151, istanbul, 1997, 5.167

¢ Omer Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Timas Yaymlari, Istanbul, 1992, 5.311, 5.330



1.2. ORGANIZASYONEL DEGISIME NEDEN OLAN FAKTORLER
1.2.1. Organizasyonel Degisime Neden Olan Dis Cevre Faktorleri

Organizasyonlar, yasayan toplumsal sistemler olduklar1 i¢in g¢evrelerinden
gelen her tiirlii etkiye agiktirlar. Organizasyonlar, ¢evreden aldiklar: girdileri doniistiirtip

mal veya hizmet iireterek yine gevreye sunarlar.

Giinlimiizde ¢evre karsisinda edilgen olan yani sadece g¢evreden etkilenen
isletmelerin varliklarin siirdiirmede ve amaglarina ulagsmada bagar1 saglama sanslarinin,
cevreden etkilendikleri kadar gevreyi de déniistiirme giiciine sahip isletmelere gore az
oldugunu s6ylememiz yerinde bir tespit olacaktir. Giinlimiiz kosullarinda isletmelerin
¢evreyi doniistiirebilme giicii isletmelere biiylik bir art1 deger saglayan bir faktérdiir. Bu
etkilesim taraflarin karsilikli giiclerine ve diger 6zelliklerine bagh oldugu gibi, gevrenin
karmagikligma ve dinamikligine de baghdir. ’

Organizasyonel degisime sebebiyet verebilecek, isletmenin dis gevresinde

meydana gelen unsurlar su sekilde siralanabilir.

1.2.1.1. Dogal Cevre

Dogal gevre 5zellikle tarimsal hammadde kullanarak iiretim yapan isletmeleri
etkilemektedir. Tarimsal {iretimin niceligi ve kalitesi iklim kosullari, toprak yapisindaki
degisimlere bagli olarak degismektedir. Dogal kaynaklara, enerji ve sulama
olanaklarina, hammaddelere isletmelerin ihtiyag duyduklari oranda ulasabilmeleri
isletmelerin iiretim kogullar tizerinde direkt olarak etkilidir. Bu kaynaklardaki niteliksel
ve niceliksel degisimler igletmelerde de degigim ihtiyacina neden olabilir.®

Daha 6nce belirttigimiz gibi isletmeler sadece gevrelerinden etkilenmemekte

aym zamanda gevrelerini etkilemektedir. Ne yazik ki dogal ¢evre baglaminda bu

7 Mahmud Ozdemir, ‘Stratejik Yonetim Ve Cevre Analizleri’, Atatiirk Universitesi Isletme Dergisi,
Cilt:7, Say1:3-4, Erzurum, Agustos 1988, s. 141-143 .

® Fuat Celebioglu, Davranis Acisindan Orgiitsel Degisim, istanbul Universitesi Isletme Fakilltesi
Yayinlari, Yayn No:238, istanbul, 1983, 5.75-76



degisim olumsuz, dogal gevreyi kirleten ve yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya birakan
bir degisimdir. Kar marjlarin1 arttirmay1 dogal gevreyi yok etme pahasina Snemseyen bu
tarz igletmeler giinlimiizde gesitli kanuni yaptirimlarla kars1 karsiyadir.’

1.2.1.2. Toplumsal Faktorler

Insanlar aras iligkilerin degismesi demek olan toplumsal degisme; hem {iretim
ve miilkiyet iligkilerinin hem de anlam, deger ve kurallarin degismesine baglidir.
Toplumsal degismeyi figekleyici giicler olaraksa, teknoloji ve ideolojiyi belirtebiliriz.'°

Toplumsal degisme insanlar aras: iligkilerin degismesi demek oldugundan bu
alandaki degisimlerin igletmeler {izerindeki en biiyiik etkisi iggiiciiniin yapisi iizerinde
olmustur. Isgliniin demografik 6zellikleri -yas, cinsiyet vbg-, isletmeden ve

yoneticilerinden beklentileri degismistir.

Giinlimiizde ¢alisanlar i¢in ¢alisma-emek karsilifinda iyi bir iicret almak
yeterli olmamaktadir. Caliganlar, ¢alisjma kosullarinin saglikli olmasi, kendini
kanitlama, ¢esitli kararlarin verilmesinde etkili olma, demokratik bir i ortami gibi
degerleri Snemsemektedir."! Isletmede caliganlarin degisen, farkhilasan istekleri
igletmeler lizerinde ¢ogu kez bu isteklerin gergeklestirilmesi yoniinde degisikliklerin
yapilmasiyla sonuglanmaktadir. Buna &rnek olarak personel politikalarindaki

degisimleri, 6neri sistemlerinin uygulanmaya baglanmasin verebiliriz.

Ayrica yine bu Kkiiltiirel, sosyal ve toplumsal degisme sonucunda isletmelerin
rakiplerine, devlete, ¢aliganlarina, iirlin ya da hizmet sunduklar miisterilerine karsi
sorumluluklarinin da arttifini ve farklilasan sorumluluklarin organizasyonel degisimlere
neden oldugunu gérmekteyiz.'

® Ozdemir, age, 5.150-151 .
10 Emre Kongar, Toplumsal Degisme Kuramlarn Ve Tiirkiye Gergegi, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1981,
$.21-22

I “Toplumsal Ve Teknolojik Gelismeler Kargisinda Calisanlarin Is Anlayisindaki Degismeler’, Der
Schliissel, 4/85 ile REFA, Methodenlehre des Arbeitsstudiums, Teil 1°den Ceviren: Giilnihal Tezer,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlari, istanbul, 1988/1

12 (Jigen, age, 5.170



Popiilasyonun sosyo-ekonomik diizenindeki degisimler ve popiilasyondaki refah
artisn, daha yliksek degerli tirlin ve servis kalitesine olan talebin artmasina neden
olmustur. Satin aldig {irlin ve hizmetlerde ve serviste kaliteyi en 6nemli kosul olarak
arayan, satin alma faaliyeti konusunda giderek bilinglenen yeni miigteri profili,
isletmelerin miisteri iligkileri anlayiginda Onemli degisiklikler ger¢eklestirmelerine
neden olmugtur.’

Neyi satin alacagi konusunda kendi 6zgiir iradesini kullanan, eskiye oranla daha
segici olan bu yeni miisteri popiilasyonu, yukarnida da belirttiimiz gibi isletmelerin
miigteri iligkileri anlayisinda onemli degisikliklere neden olmus ve bu anlayistaki
degisim giinlimiizde sikga telaffuz edilen miisteri odakli olma anlayigmm karsimiza
¢ikarmigtir. Giiniimiizde, miigteri odakli olmayi, miisteri taleplerini stirekli gz oniinde
bulundurmayi bagarabilen isletmeler rekabette biiylik listiinliikler elde etmektedirler.*

1.2.1.3. Ekonomik Faktorler

Ekonomik ¢evre kosullarindaki hizli degisim isletmeler iizerinde etkili olan,
cesitli degisimlere neden olan bir faktordiir. Ekonomik egilimler, hakim olan ekonomik
sistem, globalizasyon ve uluslararasi ekonomi, mal ve hizmetlerin arz ve talep durumu,
tedarik ve tliretim gibi pazar kosullar, igletmeleri orgiitsel degisime yonlendiren itici
giiclerdir.

Yukanida siraladigimiz etkenlerden hakim olan ekonomik sistem etkenini
6rnegin; liberal ya da kapitalist bir sistemi ele alacak olursak; bdyle bir sistemde yogun
rekabet sartlan altinda hangi hizmet ya da iiriiniin satilabilecegi, miisteri beklentileri
dofru aragtinlmali, etkili pazarlama teknikleri gelistirilmeli, rakip isletmeler ile
benchmarking yapilarak, rakiplerin konumuna dair stirekli bilgi sahibi olunmalidir. Ttim
bu gereklilikler igletmeleri etkileyerek, mzlh rekabet kosullan ile basa ¢ikmak igin

13 Richard Beckhard, Reuben T. Harris, Organizational Transitions, Managing Complex Change,
Addison-Wesley Publishing Company, USA, 1987, s.31-32

14 Halis Demir, “Isletme Yonetim Ve Organizasyonundaki Yeni Yonelimler Ve Yonetici Fonksiyonlarmm
Degisen Boyutw’, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlari, 1999/4, Ankara, s.82-83



stirekli stratejiler gelistiren, {iretimde rasyonellifi ve verimliligi arttiran dinamik

isletmelerin olusmasina neden olmustur.'

Hakim olan ekonomik sistemin isletmeler izerindeki etkilerine verebilecegimiz
bir diger ornekte tiiketim kapitalizmi ve liretim kapitalizmi dénemlerinde ekonomik
kosullar, pazardaki arz ve talep durumu, {iretimde insan fakt6riiniin roliiniin algilanma
tarzi, kullanilan teknolojilerdeki degismeler, bu ekonomik yapilarin getirdigi degerler
sistemi gibi faktorler nedeniyle karsimiza g¢ikan farkli teknikleri kullanan, farkl
sorumluluklara sahip farkl: isletme yapilaridir.'®

1970’lere gelene kadar hakim olan tilkketim kapitalizm doneminde kitlesel
iretim hakimken, iiretim kapitalizminde kitlesel Uretim yerini esnek iretime
birakmugtir., Bilginin ulasma hizinda yasanan devrim sayesinde tiiketim kaliplarina dair
yeni modalar vbg. hizla herkese ulasabilir duruma gelmis, dolayisiyla insanlarin
begenileri, tiiketim tercihleri farklilagmigtir . Bu baglamda kitlesel halde {iretim yaparak
stoklama yoluyla bunlari muhafaza eden ve pazarin talep durumuna gére bunlari
piyasaya siiren igletmeler yerini miigteri, talep odakh {iretim yapan isletmelere
birakmugtir. Siiphesiz ki bu durum organizasyon yapisindan ¢alisanlarin 6zelliklerine,
pazarlama stratejilerinden iiretimde kullanilan teknolojiye kadar eskisinden ¢ok daha
farkli iletme yapilarim karsimiza gikarmistir.'”

Ayrica kiiresellesme olgusu ile beraber, ulusal sinirlar ortadan kalkmg, ulusal
ekonomiler giderek birbirine bagh konuma gelmistir. Uluslararast bir boyut kazanan
igletmeler giinlimiiziin global diinyasindaki ekonomik degisimlere duyarli hale
gelmigtir. Globalizasyon, ekonomik oldugu kadar toplumsal, politik ve kiiltiirel
degerlerin de diinya ¢apinda hizla yayilimini beraberinde getirdiginden isletmeler diinya
capinda gegerli olan bu degerlerin etkisinde kalmaktadir. Uluslararas1 arenada faaliyet
gbsteren isletmeler i¢in kiiresellesmenin getirdigi degerlere uymak bir zorunluluk iken,

15 Ulgen, age, 5.170-171

16 Belkis Ozkara, Evrimci Ve Devrimei Orgiitsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi Yayinlari,
Afyon, 1999, 5.33-35

17 Esin Kiintay, Mimar Sinan Universitesi Fen Edebiyat Fakiiltesi Sosyoloji Bolimii, Endiistri
Sosyolojisi Dersi Yayinlanmams Ders Notlar1, 1999, Istanbul



kiiresel olmayan isletmelerde, kendi iilkelerindeki pazar iistiinliiklerini korumak
baglaminda bu degisimlere ayak uydurmalidirlar.'®

1.2.1.4. Hukuki ve Politik Faktorler

Hukuksal ¢evre, toplum ve ekonominin diizenini saglayan kurallar anayasa,
yasa, yonerge ve tiiziikler degistikce degisim igine girer. Hukuki ¢evredeki tiim bu
degisimler isletmeler lizerinde zorlayici bir etkiye sahiptir. Isletmeleri ilgilendiren
alanlarda yiiriirliiliikte olan ve isletmelerin uymak zorunda oldugu bagta gelen
yasalari; Ticaret Kanunu, Borglar Kanunu, Vergi Kanunu ve Icra ve iflas Kanunu olarak

belirtebiliriz.'®

Aym sekilde politik arenadaki degisimlerde isletmeler iizerinde etkili
olmaktadir. Burada 6nemle belirtmemiz gereken; isletmelerin politik-hukuki alanlardaki
degisimlerden etkilenmekle beraber, bu alanlara doniistiiriicii etkide de bulunduklaridar.

Burada o6zellikle Tiirkiye’ye has bir gergeklige de vurgu yapmak yerinde
olacaktir. Kugkusuz politik arenamin 6nemli bir aktorii iktidarda olan hiikiimetlerdir.
Ancak Ayse Bugra’nmin da belirttii tizere, Tiirkiye’de hilkiimetler ellerindeki giiciin
mutlak gii¢ olduguna inanma egilimindedirler. Bu anlayis devlet giiciinii elinde
bulundurma, hukuku kontrol altinda tutma, kural ve yasalarin hiikiimetlerin gikarlari
dogrultusunda siirekli degistirilmesi gibi sonuglara neden olmaktadir.?

Siiphesiz keyfi isleyen yasalarin yiiriirliiliikte oldugu, biirokratik mevkilerde
stirekli yer degistirmelerin oldugu bu denli galkantili politik bir ortamda isletmeler bu
durumu miimkiin oldugunca kendi ¢ikarlarina gevirme egilimi igerisine girecektir.
Bugra, yine ¢ok giizel bir tespitle devlet ya da devletin goriinglil yilizii hilkiimetler ile
isletmeler-isadamlann  arasindaki iliskiyi bir agk ve nefret Iiliskisi olarak
tammlamaktadir.!

18 Ozkara, age, $.29-32/ Ulgen, age, 170-172

¥ Celebioglu, age, 79-80 / Ulgen, age, 172 .

2 Ayse Bugra, Deviet Ve Isadamlar, iletisim Yaymlan, istanbul, 1997, 5.46-47
2 gge, 5.16-17
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Politik ¢evrenin OGnemli bir belirleyicisi, akt6rii olarak halkin sorunlar1 ve
talepleri de hiikiimetler {izerinde bir baski unsuru olusturarak degisimlere neden
olacaktir. Orneklendirecek olursak, 6zellikle hizli niifus artis1 nedeniyle ciddi boyutlara
ulagan konut sorununun ¢6ziimii igin halkinda baskisiyla girisilecek _burada halktan
gelen bir baski unsuru olarak halktan gelen taleplerin yam sira dolayh bir baski unsuru
olarak konut sorununun gecekondulasma yolu ile ¢6ziilmeye c¢aligiimasim belirtebiliriz

_ projeler 6zellikle ingaat alaninda faaliyet gosteren igletmeleri etkileyecektir.

Uluslararas1 arenada faaliyet gosteren isletmeler ise siliphesiz daha global
diistinmek, diinya ¢apindaki hukuki ve politik gelismeleri takip etmek zorundadirlar.

1.2.1.5. Teknolojik Faktorler

Teknolojide yasanan gelismelerle beraber iiretimde kullanilan yol ve yontemler
siirekli gelismektedir. Uretim ve yonetim sistemlerinde otomasyona gegilmesiyle
beraber bu teknikleri hizla kullanabilen isletmeler rakiplerine gore biiylik istiinliikler
yakalamiglardur.

Yonetim birimlerinde otomasyona gecilmesiyle beraber yonetime dair tiim
bilgiler eskiye oranla daha rahat saklanabilir ve daha rahat ulagilabilir hale gelmisgtir.
Uretimdeki otomasyon ise hem fiirlin ve hizmetlerin daha ucuz iiretimine olanak
saglamakta hem de daha az sayida isgiictiyle daha yiiksek verimlilik saglamaktadir. >

Teknolojik gelisimlerin igletmelerde uygulanmasiyla beraber isletme iginde
yapilan birgok iglemin gerceklestirilmesinde biiyiik kolayliklar saglanmugtir.
Bilgisayarlarin, bilgi teknolojilerinin ig hayatina girmesiyle beraber birgok islemin
yapilma stiresi kisalmugtir. Ornegin, isletme igerisinde uygulanacak bir anket galigmasin
ele alalim; bu anketin tek tek bireylere ulagtirilabilmesi i¢in ¢ok ciddi bir zaman ve bu
islemi yiiriitecek bir kigiye ihtiyag duyulurken giiniimiizde, yazilm sektdriindeki
gelismelerle beraber isletme igindeki bireyler, anketi cevaplandirma iglemini bir anket
uygulayicisina gerek duymadan, bilgisayar ckranlarindan ¢ok kisa bir siirede
gergeklestirebilmektedirler.

2 Ozkara, age, 5.39-40
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Bilgisayarin getirdigi bir bagka yarar ise bilgiye ulasabilme kolayhg, iletisimin
hzli ve saglikhi bir gelisme gostermesidir. Isletmeler aym zamanda bu bilgiye
ulagabilme kolaylif1 sayesinde dis diinyadaki gelismeleri takip edebilmekte, rakiplerinin
durumuna dair bilgilere de kolaylikla ulagabilmektedir. Yine bilgisayarlar sayesinde
rutin isler kolayca halledilebilmekte, isletmenin gelisimine dair daha stratejik konulara
zaman ayrilabilmektedir.

Teknolojinin isletmelere kazandirdii nimetleri daha da Orneklendirmek
miimkiindiir. Ama &zellikle vurgulanmas1 gereken, tlim bu nimetlerden yararlanan
isletmelerin yararlanmayanlara oranla daha ¢agdag bir kimlige biiriinmekte oldugu,
rakiplerine fark atabilmede basar1 sagladigidir. Tim bu teknolojik kolayliklardan
yararlanmanin igletmelere hiz, kalite, maliyet gibi alanlarda sagladig1 yararlar,
avantajlar, isletmeler iizerinde yenilikleri yakalama ve degisim yo6niinde bir
hareketlenmeye neden olmaktadir.

Teknolojik degigmelerin, isletmelerde degisim yoniinde bir  itici glic
olusturmas1 sonucunda kullamlan teknolojilerde gergeklestirilen deZisimlerin
isletmelerdeki belli baghi yansima alanlar islerin niteligi, isg6renlerin niteligi, isin
yapilig bigimi ve ige iliskin degerlerdir. Bu arada bir diger 6nemli nokta isin yapilisinda
izlenen yo6ntemlerde uygulanan degisikliklerin, yeni teknolojilerin uygulanmaya
baglanmasinin isgorenler lizerinde diger degisimlere kiyasla daha yiiksek diizeyde
kaygiya neden oldufudur. Bu kaygiy1 ortadan kaldirmanin en etkili yontemi ise bu
degisimlerin getirdigi yeniliklerin, egitim yoluyla tiim igg6renlere verilmesidir. Bu konu

¢alismamizin liglincii boliimiinde ayrintilariyla incelenecektir.
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1.2.2. Organizasyonel Degisime Neden Olan I¢ Cevre Faktorleri
1.2.2.1. Biiyiime

Organizasyonlarn biiytimesi ve kiigiilmesi olay1 ya da daha genel bir ifadeyle
Olgek konusu giderek igletmeciligin 6nemli konularindan biri olmustur. Biiyiimenin ¢ok
sayida cesitlenen boyutlart oldugu ve tek bir faktére gére agiklanamayacagi kabul
edilmigtir. Biiyiimenin degisen boyutlarini, satis hacmindeki biiylime, pazar payindaki
biiyiime, personel sayisindaki artig, iUretim kapasitesindeki artis geklinde

drneklendirebiliriz.?®

Isletmelerin temel amaglarindan biri olarak belirtebilecegimiz biiyilime, i¢ ve
dis kosullarn etkisi ile saglikli bir yapimn bagarabilecegi bir islemdir. Isletmenin
giliclinii agan sagliksiz, bilingsiz, asir1 biiyiime ise tipki biyolojik canlilarda oldugu gibi

zararl bir iglemdir.

Biiyiikliik kavrammin belirlenmesinde temelde iki Olgiitten s6z edebiliriz.
Bunlar niteliksel ve niceliksel biiyikliik 6lgitleridir. Niceliksel ve niteliksel biyiiklik
olgiitlerinin igletmenin bilyiikliigiint tespit etmek amaciyla géz 6niinde bulundurdugu

hususlar1 ise su sekilde belirtebiliriz:**

Niceliksel Olgiitlerin Goz Oniinde Bulundurdugu Hususlar:
e Sermaye miktan
o Uretim kapasitesi
e Ciro
e Caligsan personel
e Personel giderleri

e Hammadde kullanim: ve miktar

B Tamer Kogel, Isletme Yoneticilifi, Yonetim Ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranus, Klasik-
Modern-Cagdas Yaklasimlar, Beta Yaymlari, Istanbul, 1999, 5.331

2 Yilmaz Gizey, Sirket Birlesmeleri, ()rgﬁtsel Yap: Degisiklikleri, Getirebilecegi Sorunlar Ve
Onlemler, Yaymlamamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Isletme
Fakiiltesi, Organizasyon Ve Isletme Politikasi Doktora Programy, Istanbul, 1993, 5.7-8
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e Firmann liretim faaliyeti i¢in kullandid: fiziksel mekan
e Kullanilan teghizat kapasitesi

e Kullamilan enerji

Niteliksel Olgiitlerin Géz Oniinde Bulundurdugu Hususlar ise:
o Hukuki yap1
o Orgiitsel yap
e Yonetim gekli, merkezcil ya da merkezkag yap1 6zellikleri
e Dagitim kanallar1 ve boyutu

Isletmede yukanida belirttigimiz  boyutlanyla gergeklesen  biiyiime;
organizasyon yapisindan, iggéren ozelliklerine, iggorenlerin yetki ve sorumluluklarina,
iletisim kanallarindan gergeklestirilecek diizenlemelerden, igin yapiligina dair

yontemlere kadar birgok alanda degisim ihtiyacim ortaya gikarir.

Orneklendirecek olursak; iriin ya da hizmet ¢esitlendirmesi stratejisini
uygulayan bir igletmenin uygun pazar kosullarnm yakalamasi, kalite, hiz gibi
glinimiiziin 6nemli degerlerinde rakiplerine fark yaratmasi durumunda hem iiretim
hacminde hem de pazar payinda bir biiylime saglamasi beklenen, arzulanan bir
durumdur. Uretim hacmindeki ve pazar payindaki bu artis 6regin yeni kosullar altinda

yetersiz kalan organizasyon yapisinda degisimlere gidilmesine neden olabilir.

1.2.2.2. Sirket Birlesmeleri Ve Sirketlerin Alim ve Satim

Sirketler arasi birlesmeler ya da sirketlerin alim ve satimi da organizasyonel
degisim ihtiyacim doguran 6rgiit igi faktdrlerdendir. Birlesmenin satin alma yoluyla
gergeklesmesi durumunda organizasyonel degisimin gereklilii daha da artacaktir.
Satin alinan isletmelerin ana kurulusa bir sube olarak baglanarak, kendi y&netim
organlarimi korumasi girket alim satimlarinda izlenen bir yontem olmakla beraber

genellikle bu yontem personelin yenilenmesini gerektirdiginden ana kurulusla
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birlesmeye gitmek ekonomik agidan daha mantikli olacaktir. Bu durumda satin alinan

isletme ve ana isletmenin birlesmesi yeniden organizasyonu gerekli kilacaktir.?

Sirket birlegmeleri seklinde ortaya ¢ikan stratejik birliklerde ise iki veya daha
fazla isletmenin kendi 6z yetenekleri dogrultusunda faaliyetlerini birlestirerek, ortak
tiretim, daitim sistemini gelistirme, yeniden yapilanma, rekabette avantaj, yeni pazar
olanaklari, teknolojik gii¢ gibi amaglarla kendileri disinda ayr bir isletme yaratmalar

s6z konusudur.?

Sirket birlesmelerinde ciddi sorunlarin bag gostermesi muhtemeldir. Y6netim
tarzn farkliliklari, temel isletmecilik kavramlarimin algillamigina dair farklar,
organizasyonun Kkiiltiiriine, degerlerine dair farkiiliklar ¢ogu kez ciddi sorunlara neden
olmaktadir.?” fsletmelerin, teknolojik gelisme ve yeniliklerin hizla artis ile yiiksek ar-ge
maliyetleri gibi nedenlerle izledikleri stratejik ortakliklar, sirket evlilikleri stratejileri

organizasyonel degisime neden olan 6nemli bir fakt6rdiir.

Soyle ki; ortak amaglar ve hedeflerden hareketle gerceklestiginde ancak tam
anlamiyla bir birlesme olarak belirtebilecegimiz sirket birlesmelerinde, ortak amaglara
yonelme, firmalarin mevcut yapilarinin tespit edilecek ideal yapiya uyarlanmas: yani

organizasyonel degisme yoluyla miimkiin olacaktir. **

1.2.2.3. Tepe Yonetimin Degisime Etkisi

Tepe yonetim, organizasyon igerisinde sistemin isleyisini saglar ve olusan
problemlere uygun ¢6ziimler bulmaya caligir. Tepe yonetim isletmelerin temel
amaglarindan olan biiylime, karlilik ve siireklilik amaglarina ulagmak i¢in organizasyon
disindaki gelismeleri de dikkatle takip ederek bu kosullara uyumu saglamak amaciyla
gerekli degisimleri baglatir. Cevresel faktorlerin hizla degismesi ve isletmelerde ortaya
¢ikan birgok problemin kokenlerinin bu degisimlere zamaninda ve gerektifi sekilde

2 Ulgen, age, s.174-175
2 Aypar Topkara Uslu, ‘Uluslararasilasmada Onemli Bir Arag Olarak Stratejik Birlesmeler’, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Cilt:2, Say1:7, Istanbul, 1997, 5.20-21
7T R ogel, age, 329-331
2 Giizey, age, 5.13
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cevap verilmemesiyle ilgili oldugu gergeginin ¢ogu kez ac1 deneyimlerle anlasiimasiyla
beraber tepe yonetimin geleneksel roli degismeye baglamustir; tepe yonetimin
sorumluluk alam organizasyon i¢inden organizasyon digina y6nelmekte ve yegane amag
olan sistemin isleyisini saglamak eger sistem eksikliklere sahipse, islemiyorsa onu

degistirmeye dogru kaymaktadir.?’

Tepe y6netimin rgiitsel degisime etkisi iki bigimde olabilir.

1.2.2.3.1. Tepe Yoneticilerinin Degismesi

Tepe yoneticilerin degismesi durumunda yeni ySneticinin isletmenin yapisina,
izlenen yontemlere, stratejilere, organizasyonun kiiltlirine aligmast zaman
gerektirmektedir. Eger organizasyon ortami bu siirecin saglikli olarak atlatilmasina
miisait degilse organizasyonel isleyis kesintiye ugrayacak, sorunlar bas gosterecektir.
Bu sorunlan giderme amaciyla degisim yoluna gidilebilir. Bu durum 6zellikle ayrilan
yoneticilerin yerinin dis kaynaklardan yararlanma yoluyla doldurulmasi durumunda bas
gosterecektir.

Yeni gelen yoneticilerin ise dair kullanilan y6ntemlere, isletmede bulunan insan
varligina kisaca iginde bulundugu yeni organizasyona Kkarsi bakis tarzi degisime etki
eden bir diger faktordiir. Eski yoneticinin geleneksel tarzina kargin eger yeni y6netici
yeniliklere agik, stirekli gelismeyi prensip edinmig bir tarza sahipse siiphesiz ki;
organizasyon ic¢indeki bir¢ok seyin isleyisi eskisinden farkli olacak, yeni yoneticinin
sahip oldugu bu farkli tarz degigimi kendiliginden doguracaktr.

1.2.23.2. Tepe Yoneticilerinin Yonetim Bilimindeki Gelijmelerden

Etkilenmesi

Yonetim bilimindeki geligmeler sadece tepe yoneticilerde degil organizasyon

icinde Ogrenmeye ilgisi olan ve bilisimin getirdifi nimetlerden yararlanan tiim

» Ozkara, age, s.40-41
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bireylerde bu gelismeleri takip etme ve pratikte de uygulama seklinde bir giidiilenme
yaratabilir. Ama bu giidilenmeyi  organizasyonel degisime etkisi {iizerinden
degerlendirdigimizde sliphesiz ki; igletmeye dair stratejik kararlarin alicist
konumundaki tepe yoneticilerindeki boylesi bir giidillenmenin etkileri ¢ok daha fazla
olacaktir.

Yukanda da belirttigimiz gibi tepe yonetimin sorumluluklarina dair ¢izilen
gelencksel sablon degigsime ugramustir ve birbiri ardina gelen farkli alanlardaki
degisimlerle beraber bu sorumluluklar artmakta ve\veya var olanlara farkli
sorumluluklar eklenmektedir.

Giiniimiizde tiim gelismelerle basa ¢ikabilmenin yolu doniistiiriicii yonetim
anlayisim1 benimsemektir. Déniistiiriicii Yonetim isletmenin dis ¢evresinde meydana
gelen koklii degisimlere karsilik vermede, bu degisimlere uygun stratejiler gelistirmede,
organizasyonu harekete gegirmenin etkili bir yoludur. Déniistiirlicti yOnetimin
uygulayicilar ise tepe yonetimdir.>® Gegmisten gelen degerlere, yontemlere siki sikiya
bagh ¢cafimizin deger ve yontemlerine, yeniliklerine karg: ilgisiz, doniistiiriicii yonetim
kavramiyla uzaktan yakindan higbir ilgisi olmayan bir iist diizey yOnetim kadrosunun
bagarabilecegi tek sey; isletmelerin geleneksel dongiisii iginde kaginilmaz son olan $liim

stirecine gelinmesini hizlandirmak olacaktir.

Iste tepe yonetime yiiklenen yeni olmamakla beraber giderek daha ¢ok dnem
kazanan, degisim ihtiyacinin ortaya ¢iktif1 durumlari sorunlar ortaya ¢ikmadan tespit
etme, sistemi iyilestirme ya da degistirme yoluyla ¢oziime ulagsma misyonu ancak bu
misyonun bilincinde ve de bu misyonun gerekliliklerine sahip_ dis diinyada neler
oluyor, isin yapiligina dair; iz, miisteri memnuniyeti, kalite gibi degerlere ulagmayi
saglayacak ve insan varligmin etkin kullanimim saglayabilecek yeni yontemler neler,
tim bunlann basarabilen igletmeler bunu nasil bagariyorlar sorularim soran ve bu
sorulara dair tatminkar yanitlar bulabilmek adina okuyan-aragtiran yoneticiler sayesinde
gergeklestirilebilir.

* Inan Ozalp, Hitlya Ocal, ¢ Orgiitlerde Déniistiiriicii ( Transformational ) Liderlik Yaklagim °, Balikesir
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Balikesir Universitesi Yayinlari, Yaym No:15, Cilt:3,
Say1:4, Balikesir, 2000, 5.208-209
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Belirttigimiz tlim bu 6zelliklere sahip tepe yOnetim degisim ve gelisimlere
kargilik verme adina degisim projelerinin talep edicisi durumunda olacaktir ki yukarida
da belirttigimiz ilizere bu bir zorunluluktur.

1.2.2.4. isgérenlerin Degisim Istekleri

Giinlimiizde isgiicli yapist gegmige nazaran ¢ok farkli Ozellikler
gostermektedir. Yeni isgiicli yapisimin sahip oldugu bu farkli $zellikler isglicliniin
beklenti ve taleplerini de ¢esitlendirmistir. Cogu kez bu beklenti ve talepler;
isletmelerde degisim yoniinde itici bir gii¢ olugturmaktadir.”!

Isgticti yapisindaki bu degisimleri, diinya genelindeki degisimler dolayiminda
degerlendirmek gerekmektedir. Diinya genclinde yasanan kiiltiirel, teknolojik,
ekonomik, toplumsal tiim doniigtim ve degisimler, daha nitelikli iggficii ihtiyacint ortaya
¢ikarmigtir. Endiistriyel bilgi toplumu igerisinde yasadigimiz su giinlerde, gegmise
nazaran daha egitimli, kariyer plamm belirlemis, 6zgiirliikk, bireysel haklar ve firsat
esitligi  Firsat esitligi miicadelesini en net gérdiigtimiiz alanlardan biri, is hayatindaki
kadmlarin ve erkeklerin konumuna dairdir (gelir diizeyi, terfi olanaklari, ydnetici
konumunda yer alan isgorenler arasinda bu iki cinsin oram vbg.). Gegmis yillarda
kadmnlar ve erkekler arasinda firsat esitligi baglaminda ugurumlar varken isglicliniin
degisen yapis1 ve baskin karakteri sayesinde verilen miicadelelerle bu alandaki ugurum
giderek daralmaktadir.

Giiniimiizde, demokratik-katilimci bir ¢aligma ortami isteyen, takdir edilmeyi
ve manevi 6diilleri ¢ogu kez parasal Sdiillere yegleyen tabii ki bunun yaminda iyi bir
gelir arzulayan, Kisisel geligimine 6nem veren, kendi sorumluluklarimin, gérevlerinin
nihai amag {izerindeki etkilerini, nihai amaca katkilarim1 bilmek isteyen bir isgiicii
profiliyle kars1 karsiy1z.

Bilgi ¢aginin bilgi is¢ileri, islerinin tammlanmasinda, daha fazla sorumluluk ve
arttirilms 6zerklik, galisma saatlerinde ve uyulmasi gerekli olan prosediirlerde esneklik,
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bagarinin olugmas: igin genis firsatlar talep etmekle beraber ne yazik ki bu beklentileri
cogu kez karsiliks1z kalmaktadir.*?Ama 6zellikle nitelikli olarak belirttigimiz nitelikleri
ve de kalitesi nedeniyle vazgegilmez olan yeni iggiicli, vazgeg¢ilmezliginin bilinciyle

iginde galigtig1 isletme kogullarinin degisimi yoniinde bir baski unsuru tegkil etmektedir.

Personel Yonetimi kavrammn yerini Insan Kaynaklar: kavramina birakmasi
bunun ¢ok net bir gostergesidir. Kavramlar tizerinden hareket ettiimizde akla
gelebilecek bir soru, insam bir kaynak olarak algilayarak insan Kaynaklar kavramini
kullanmak yerine Insan Varligi’ndan s6z etmenin mi daha anlamh oldugudur. Kaynak
kelimesi, belli bir ihtiyaci gidermek amaciyla belli bir siire kullamilan, Omriinii
doldurdugunda ise terk edilen bir seyi ¢agnistrmaktadir. insan varh@: ifadesi daha
insancil, moral degerlerle donanmis bir izlenim vermektedir. Ama siiphesiz kavramlarin
i¢inin nasil dolduruldugu, nasil anlamlandirildigi ¢ok biiyiik nem tagimaktadir

Ulusal smirlarin ortadan kalkmasi, isletmelerin uluslararasi arenada faaliyet
gOstermeye baglamasiyla g¢ok farkli kiiltiirlerden, farkli irksal ve etnik kékenlerden
kigiler bir araya gelereck aym ¢at1 altinda, aym amaglar dogrultusunda g¢aligmaya
baslamistir. Isgliciiniin bu yondeki farklilagan 6zellikleri de degisim igin itici bir giic
olusturmaktadir. Bu tiir farkliliklarin basariyla sentezi igin yoneticilerin sahip olmasi
gereken yetenekler giiniimiizde farklihklar yonetme sanati olarak ifade edilmektedir.
Bu noktada yoneticilere ¢ok fazla sorumluluk diismektedir. Farkli etnik ve irksal
kokenlerden gelen, farkli kiiltiirel gegmislere sahip, farkli yas ve cinsiyetlerdeki,
diinyamin farkli noktalarindan gelen bu kisilerin istthdam yoneticilerin sahip olmasi
gereken becerilerden, organizasyon i¢i kosullara kadar bir ¢ok alanda farklilagma

geregini ortaya ¢ikarmigtir.>

Isgorenlerde depisim yoniinde bir istek olugturan bir diger faktor olarak
teknolojinin i hayatinda artan Snemini belirtebiliriz. Teknolojik gelismeler nedeniyle
firetimde otomasyona gegilmesi sonucunda insan emegine duyulan ihtiyag azalmus,

insan emegine ihtiyag duyulan alanlarda ise insan emegi teknolojinin esiri konumunda

3! Enver Ozalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis, Anadolu Universitesi Iktisat-Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, Anadolu Universitesi Yaymlan No:923, Eskisehir, 1999, 5.259-260
32 Beckhard, Harris, age,s.32
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anlam ifade eder olmustur ki bu noktada karsimiza yabancilagma kavrami gikmaktadir.
19. ylizyilda Karl Marx’in felsefesinde, iktisat teorisinde irdelenen, Marx’mn
diisiincelerinin temel taglarindan biri olan insanin kendine ve emegine yabancilagmasi
olgusu, 21. ylizyilin igerisinde bulundugumuz bu yillarda da ne yazik ki kargimiza
¢ikmaktadir.

Yabancilagmanin en belirgin yansimalari ise; iggdrenlerin ige ilgisinin
azalmasi, isten duyduklari tatmin oraninda diisiis, ige diizenli gelmemeye baglamalar ve
sahip olunan bilgi ve becerilerin yetersizligine inanmalaridir.**Tiim bu etkenler elbette
isletme aleyhine sonuglar doguracaktir. Bu noktada bu rahatsizliklar géz oniinde
bulundurularak bunlari giderici degisimlere gidilmesi izlenebilecek en saglikl

yontemdir.

1.2.2.5. Isletmenin Satis Ve Karhhifinda Azalma Veya Zarar

Bir isetmenin karlilikk oraninda gézlenen diigiis, gerileme durumunda Grgiitsel
degisme kagimilmaz olmaktadir. Bu durumda organizasyonlarda en sik gozlenen
degisim maliyeti diigiiriicii onlemlerin alinmas: geklinde olmaktadir.

1.2.2.6. Organizasyonel Eksikliklerin Rahatsiz Edici Boyutlara Ulagsmas:

Isletmede eksikliklerin rahatsiz edici boyutlara gelmesi organizasyonel
degisim ihtiyacim1 dogurmaktadir. Tepe yonetimin degisen gorev ve sorumluluklarm,
tepe yOnetimin organizasyonel degisime etkisini anlatirken belirtmistik ki; bu degisim
daha 6nce de vurguladigimz gibi, eger sistemin isleyisinde bir problem varsa sorunu
tespit edip gidermek bunun da tesinde sistemin isleyisindeki aksaklik giderilemeyecek
boyuttaysa sistemi degistirmeye ySnelme seklindedir.

33 John R. Schermerhorn, Jr., James G. Hunt, Richard N. Osborn, Managing Organizational Behavior,
John Wiley&Sons, Inc., USA, 1994, 47
34 Ozkara, age, 5.48
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Organizasyonel degisim ihtiyacina neden olabilecek isletmelerin ¢gogunda ortak
olan sorunlar belirtecek olursak;

e Karar verme siirecinin yavaglamasi, verilen kararlarin niteligindeki diisiis ve karar
alma siirecinde artan hata orani,

e Isletme igerisinde iletisim kanallarinda tikamklik, sagliks1z iletigim siireci,

o Agint merkezilesme ve ¢ok keskin isleyen denetim mekanizmalari,

o Organizasyon igerisinde birimler arasinda koordinasyon ve denge eksikligi,

e Organizasyonel amaglarin agik ve net olmamasi ve/veya herkes tarafindan
bilinmemesi ve/veya kabullenilmemesi,

o Isgorenlerin faaliyetleri ve organizasyonun amaglart arasindaki uyum eksikligi,

e Biiyiliyen ve hantallasan organizasyon yapilarnin g¢evresel degisimlere cevap
vermede yetersizlesmesi,

e Organizasyon igindeki olumsuz iklim, igg6renlerin ¢aliyma morallerinde azalma,

e Kullanilan teknolojinin eski olmasi ya da etkin kullanilamamasi kaynakl
ozellikle {iretim agamasinda kargilagilan sorunlar

e Verimlilifi olumsuz etkileyen, giiniimiiziin gereklerine aykir1 ydntemlerin

bedellerinin ¢ogu kez ac1 deneyimlerle 6denmesi vbg.

Yukanida belirttidimiz ve burada deginemedigimiz bu organizasyonel

eksiklikler isletmelerin degisim y6niinde adim atmalarinda etkili olan faktorlerdir.
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2. BOLUM

2. ORGANIZASYONEL DEGISIM CESITLERI

Isletmelerin rekabet giiclerini arttirmak amaciyla izledikleri ¢abalara
baktigimizda bu projelere verilen isimlerin farkliligina ragmen amag aynidir ki bu amag;
isletmenin y6netim bigimini degistirerek, yeni ve daha zorlayici piyasa kosullar: ile basa
¢ikmaktir ¥

Uygulanan tiim degisim projeleri boylesi bir amagla hareket etmekle beraber
bu projelerin planlanarak kontrol altinda yiiriitiilmesi veya planlanmaksizin ani olarak
isletmeyi etkileyen kogullardan kaynaklanmasi; ger¢eklesen degisimin kapsami,
degisimin olumlu ya da olumsuz olmasi gibi degisimin farkli goriintimleri
organizasyonel degisime dair bir simiflandirma yapmamizi miimkiin kilmaktadir. Bu
baglamda birinci béliimde de belirttigimiz gibi, degisim faaliyetinin bilingli bir ¢aba
olup olmadig1 noktasindan hareketle, organizasyonel degisimi;

e Planli Degisim

e Plansiz Degisim

seklinde belirtebiliriz. Degisimin planli ya da plansiz olmas: degisime dair
burada belirtmemiz gereken bagka bir 6zelligi de beraberinde getirir. S6yle ki;
planlanmayan, kendiliginden olusan bir degisimin olumsuz etkilerinin olma olasilig
fazlasiyla yiiksekken ( organizasyonun verimlilik ve etkenliginde diisiis gibi ), plank
gergeklesen ve bu baglamda denetlenen bir degisim projesiyle organizasyonun gelisimi
yoniinde olumlu gelismeler saglanabilir. Bu baglamda organizasyonel degisimi olumlu

degisim ve olumsuz degisim seklinde de belirtebiliriz.

Planli degisimi ise gergeklestirilmek istenen deSisimin organizasyonu

olusturan ana unsurlardan hangisinde bir gelisme kaydetmeyi amagladifindan hareketle;

35 John P. Kotter, ‘Degisimi Yénetmek:Donligiim Cabalar1 Neden Basarisiz Kalyor?’, Degisim ,Harvard
Business Review Dergisinden Segmeler, Ceviren: Meral Tiizel, Mess Yaynlari, Subat 1999, Istanbul,
s.12-13
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e Stratejik Degisim

e Teknolojik Degisim

e Yapisal Degigim

e Kiiltlir/insan Davramslarinin Degisimi seklinde belirtebiliriz.

Organizasyonel deZigsimi ne denli radikal oldufu sorusundan hareketle;
evrimsel degisim, stratejik degisim ve doniistiirlicii degisim olarak da belirtebiliriz.
Evrimsel degisim (incremental change), kii¢iik gelismelerin olmasi, gergeklestirilmesi
gibi kendiliginden ve yavag olarak gerceklesen degisimdir. Stratejik degisim(strategic
change), organizasyonun yeniden yapilandirilmasi gibi biiyiik 6lgekli bir degisimken,
doniigtiiriicii degisim (transformational change) organizasyonu bulundugu durumdan
¢ok farkli bir konuma getiren, bazen bilinmeyen bir seye, gelecege yonelik yeni bir

konuma dair radikal bir degisimdir.>®

2.1. Plansiz Organizasyonel Degisim

Plansiz degisim, dier adiyla evrim niteligindeki degisim en genel anlamiyla
kendiliginden olusan degisimdir.’’ Birinci bolimde de belirttigimiz gibi plansiz
degisim, organizasyonun beklemedigi ve sezemedidi olaylar ve krizler karsisinda,
organizasyonda mevcut bilgi, yontem ve deneyimlerin digina ¢itkma zorunlulugu

seklinde belirmektedir. **

3 Debra L. Nelson, James Campbell Quick, Organizational Behavior: Foundations, Realities, And
Challenges, West Publishing Company, USA, 1994, s.554-555

37 Esin Can, ‘Planhi Ve Plansiz Orgiitsel Degigimde Liderlik’, Marmara Universitesi Iktisadi Ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1:1-2, Istanbul, 1993, 5.77

3 Omer Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikast,s.311, 5.330
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2.1.1. Plansiz Degisimin Ozellikleri

Plansiz degismenin 6zelliklerini su sekilde belirtebiliriz *°;

Plansiz degisim olarak belirttigimiz degisimler, organizasyonlarda irade dis1 ve
genelde farkina varilmaksizin olusan ve bu sebeple dnlem alinmada ge¢ kalinan
degisimlerdir.

Plansiz degisimler beklenmeyen olaylar ve krizlerin etkisiyle ortaya gikar.

Plansiz degisikliklerde, herhangi bir 6n hazirlik asamasi olmadigi i¢in bu
degisimlere uyum sancili bir siiregtir ve bu baglamda uyum mekanizmalarina
ihtiya¢ duyulur.

Sancili olan bu uyum siirecini saglikli olarak atlatabilmek i¢in, organizasyon
icindeki degerler, inanglar, amaglar, bu amaglara ait hedefler ve yapilar stirekli
gbzden gegirilmelidir.

Plansiz degisimde liderin rolii ¢ok 6nemlidir. S&yle ki; daha 6ncede belirttigimiz
gibi plansiz olarak gergeklesen degisimlerde, degisimin isletmede verimlilik ve
etkinligi negatif olarak etkilemesi yani olumsuz bir degisiklige sebebiyet vermesi
yiiksek bir olasihktir ki bu durum o&zellikle mekanik oOrgiit yapilarinda
gbzlenmektedir. Bu noktada gergeklesebilecek en olumsuz durum degisme
zorunluluguna karsi statikoyu koruma seklinde bir strateji izlenmesidir. Bu
baglamda lider bu olasili1 ortadan kaldirmak adina ¢evreden gelen isaretleri iyi
analiz edebilmeli, zorunlu degisiklikleri kaotik bir durum olusmadan uygulamaya
sokabilmelidir. Mekanik bir yap1 igerisinde ileri goriislii liderlerin varligi, boyle
bir adimi miimkiin kilmakla beraber, siiphesiz ki bu adim oldukga gii¢ atilacaktir.
Degisimin dngoriilemedigi, planlanamadig1, degisimin kendiliginden, plansiz ve
ani olarak gergeklestii degisim donemlerinde lider degisimlere yapinin, tek tek
bireylerin uyum saglayabilmesi i¢in gerekli uyum mekanizmalarim

yaratabilmelidir.
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2.1.2. Plansiz Degisimin Sonuc¢lar

Plansiz degismenin beklenmeyen olaylar, krizler sonucunda gergeklestigine
plansiz degisimin tamimim yaparken ve Ozelliklerini belirtirken deginmistik. Bu
baglamda plansiz degigsmenin sonuglarina gegmeden Once kriz kavrami iizerinde
durmak yerinde olacaktir. Kriz, Cince kelime anlam itibariyle hem bir tehdit hem de bir
firsat anlamina gelmektedir. i1k etapta akla negatif bir durumu getiren bu durum akilci
kararlarla bir firsat haline doniistiiriilebilir. Isletmenin, dogus, gelisme, olgunluk,
gerileme ve ¢Okils olarak belirtebilecegimiz hayat safhalar igerisinde dzellikle gerileme
ve ¢okiis donemlerinde yasanan krizler firsat krizinden ziyade tehdit krizi seklinde
belirmektedir. Yine 6zellikle dogus déneminde dencyimsizlik kaynakl olarak krize dair

Onlem alinamadigindan kriz bu dénemde de olumsuz etkilere neden olur.*”

Plansiz degismeyi, krizin beklenilmeyen yOniiniin bir fonksiyonu olarak
belirtebiliriz. Hesaba katilmayan i¢ ve g¢evre kosullarindaki degisiklikler, isletmeyi
mevcut yontem ve deneyimlerin digina ¢ikmaya zorlar. Beklenmeyen olaylar ve krizler
karsisinda ¢ogu kez iyice analiz edilmeksizin kisa zamanda verilmek zorunda kalinan

ani kararlar isletme icerisinde kaotik bir durum yaratir.*!

Buraya kadar plansiz degigimin olumsuz yoniine vurgu yapmakla beraber
plansiz dedisimin avantajlar sagladig1 durumlari da g6z ard1 etmememiz gerekir. Plansiz
degisim, boliicli, karigiklik yaratict olabilecegi gibi, kisiler arast farkhiliklarin iki
departman arasindaki ig akisinu diizenlemesi, yeni bir islerlik kazandirmas: gibi yararh
sonuglar yaratici da olabilir. Cogu kez olumsuz sonuglar dogurdugu varsayilan plansiz
degisimin organizasyonlara avantaj sagladif1 birgok Srnek de mevcuttur. Bunlardan biri
birkag y1l 6nce McDonalds’1n tepe yonetiminin gevreci gruplarin protestolar1 nedeniyle
polyester yapimi gida kutularmin yerine pamuk katkihh kagit kutular kullanmaya
baslamasiyla, McDonalds’in gevreyi nemseme, ¢evreye dost Griinler kullanma gibi

3 Can, age, s. 77-78 )

# Goksel Ataman , Isletme Yonetimi, Temel Kavramlar Yeni Yaklagmlar, Tirkmen Kitabevi, Istanbul,
2001, s.249-253 .

M Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, s.333
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degerlerin hakim oldugu giintimiiz diinyasinda bu degerleri 6nemseyen bir imaja sahip
bir firma haline gelmesidir. McDonalds hi¢ hesapta olmayan bu degisiklik sayesinde,

halkin géziindeki imajim gelistirmis, ve bu degisimler firmanmin yeni, ¢evreci

faaliyetlerde bulunmasina yardime: olmustur.*2

Plansiz degisimin, isletme lehine sonuglar dogurdugu 6rnekler olmakla birlikte,

daha 6nce Ongériilemeyen degisimlere uyma zorunlulugunun oldugu durumlarda

isletmelerde daha 6nce de degindifimiz lizere sorunlar ortaya c¢ikmaktadir. Plansiz

degisimin neden oldugu bu sonuclari, sorunlar: genel hatlariyla belirtecek olursak:®

Genelde zaman baskis1 altinda yetersiz bilgiyle donanmis saghksiz
kararlarm ahnmasy: Kritik kararlar1 verme durumunda olan yoneticiler, normal
sartlar altinda yeterli bilgiyi toplayacak ve analiz edecek, alternatifleri
degerlendirecek zamana, bu bilgilere ulagmak i¢in destek olacak personele
sahipken, ani karar almanin gerekli oldugu durumlarda bu kosullarin olmamasi ve
gerek yoneticiler gerekse de isgorenler {izerindeki agir baski ¢ogu kez saglikli,
nitelikli kararlar alinmasina engel olur, karar verme siirecinde bozulmalar ve

sapmalar ortaya ¢ikar.

Yetki kullaniminda, dolayisiyla kararlarin ahinmasinda merkezilesme: Kriz
dénemlerinde iist yonetim ¢agdag y6netim ilkelerinin en nemlilerinden biri olan
yetki devri ilkesini, hatalarin olugmasi olasilifim ortadan kaldirmak adina
yadsiyarak tiim yOnetim yetkilerini kendi elinde toplama yoluna gider
isgérenlerin kararlara katilmasim engeller, denetimi sikilagtirir . Hizli karar verme
ihtiyacimin oldugu durumlarda son derece iglevsel olabilen bu tavir {ist yonetimin
isgbrenlere duydufu giivensizlifin iggérenler tarafindan yogun olarak
hissedilmesi durumunda isgorenler ile iist yonetim arasindaki giiven iliskisini

zedeleyeceginden sakincali olabilir.

42 John R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Organizational Behavior, John
Wiley&Sons, 1997, USA, 5.401-402

4 Stileyman Tiirkel, ¢ Olagantistd Durumlarda Isletmelerde Yonetim Sorunlar: *, Isveren Dergisi, Tirkiye
isveren Sendikalan Konfederasyonu, Cilt:39, Say1:8, May1s2001, Istanbul, 5.25-26
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e Organizasyonda ve tiim personelde hissedilir diizeyde artan gerilim: Plansiz,
ani olarak ortaya gikan degisim ihtiyaci, olumsuz bir 6rgiit ikliminin olugmasina
ve hizla yayilmasina, organizasyon iginde kisiler arasi giivensizliin ve
catigmalarin dogmasina, ¢aligma moralinin azalmasina neden olur. Boylesi kritik
bir donemde hata yapma korkusu gerginlige neden olan bir diger unsurdur.

o Degisikliklere uyum becerisinin azalmasi**: Yukarida siraladigimiz olumsuz
faktorlerin etkisini goOsterdifi bir isletmede, degisimlere uyum saglama,
degisimleri yakalama becerisi azalacaktir.

2.2, Planh Organizasyonel Degisim

Buraya gelinceye kadar stirekli vurgu yaptigimiz gibi degisimin kag¢inilmazligi
karsisinda isletmeler, bu gerekliligin farkinda olabilmeli ve bu degisimlere adapte
olabilmek igin uygun stratejileri gelistirebilmelidirler. Bu baglamda plank
organizasyonel degisim, isletmelerin rekabet giicii elde edebilmeleri ve amaglarina
ulasabilmeleri adina, rekabet stratejisinin formiile edilmesi ve belirlenen bu stratejinin

slireg i¢erisinde uygulamali davranisa gegirilmesi i¢in etkili ve gii¢lii bir aractir.”’

Planli degisime dair belirtmemiz gereken bir diger 6nemli dzellik ise, plansiz
degisimin kendilifinden olugan, planlanmayan dolayisiyla da ydnetilmeyen yapisindan
farkli olarak; planli organizasyonel degigimin bir degisim ajanmn destegiyle yiriitiilen,

iradi bir degisim programi oldugudur. **

Toplumsal, ekonomik, sosyal, kiiltiirel hayatin ayrilmaz bir pargasi olan
degisim olgusunun varlifindan ve Sneminden kuskuya diismenin bir hata olduunu
daha 6nce diinyada degismeyen tek seyin degisim oldugunu ifade ederek belirtmigtik.
Toplumsal yapiy1 olusturan kurumlardan biri olan organizasyonlar iginde degisim,
organizasyonlarm ayrilmaz bir pargasidir. Hafta giniimiiziin karmagik ve biyik

“ Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, s.333

% Tijen Ersoy, ¢ Planh Orgiitsel Degisimde Teshise Dayah Arag Yontemi °, Istanbul Universitesi
Yonetim Dergisi, Y1l:4, Say1:16, Ekim 1993, Istanbul, s.41

46 Schermerhorn, Hunt, Osborn, Organizational Behavior, s.401-402
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organizasyonlarimn 6ziinii olusturur. Bu yamyla degisim engellenemez, durdurulamaz

fakat pek tabi yonetilebilir, denetlenebilir.*’

2.2.1. Planh Organizasyonel Degisimin Ozellikleri

Planli degisimin 6zellikleri su sekilde belirtilebilir:*®
e Organizasyonu bir etkinlik seviyesinden , daha yiiksek bir etkinlik seviyesine
ulagtirmak ve bu iist seviyede tutmak i¢in diizenlenen iradi bir degisme
programudir.

e Problemin teshisi ve giderilmesi, gelisme saglanmas1 bilingli bir ¢abayi igerir.

e Degisim sistemin tamamina yonelik oldugu gibi, sistemin bir kismma y&nelikte

olabilir.

e Degisme programu igletme iginden olugturulan bir grup ya da disardan

goérevlendirilen bir degigim ajammn destegiyle yliriitiiliir.

e Degisme projesini yiiriiten degisim ajani ile 6zellikle tist yonetim arasindaki

iligkide paylasimei gii¢ ve isbirligi hakimdir.

2.2.2. Planh Organizasyonel Degisim Siireci

Larry E. Greiner’a gére organizasyonel degisim siireci alti asamadan olusur,
bunlar;*

1. Baski Ve Uyams: Bu proses iist yonetim tizerindeki baskilar sonucunda ¢aligmaya
baslar. Bu baskilar digsal olarak nitelendirilen gevresel faktorlerden veya igsel
etkilerden ornegin departmanlar arasi goriis ayriliklarindan, tartigmalardan ortaya
cikar. Basarili degisim programlan igin ilk adim eyleme gegis i¢in uyamstir.

“Omer Peker, ¢ Yonetimi Gelistirme *, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:22, Say1:3, Eyliil 1989, 5.5
8 Dinger, Orgiit Gelistirme, s.32-33
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2. Degisim Ajamna Ihtiyag Ve Yeniden Oryantasyon: Uyams tek basma saglikli bir
organizasyonel degisim siirecinde ne gereklidir sorusuna cevap olmamaktadir. Ust
yonetim uyams asamasmnda sezinledifi sorunlarla yiizlesmek ve sorunlarin
¢oziimiinlin performanslarini  arttiracagini  diigtinmek yerine, bu sorunlarim
kaynagim hiikiimete endekslemek gibi ¢esitli tavirlar i¢ine girerek stattikoyu koruma
seklinde bir stratejinin mantikli oldufuna kanaat getirebilir. Bu noktada igletme
disindan degisim projesi iginde yer almasina karar verilen degisim ajam ¢ok kritik
bir rol oynayacaktir. Sonu¢ olarak basarili bir degisim programi, disaridan
gorevlendirilen ve iist yonetim tarafindan desteklenen bir degisim ajanmnn varhigim
barmndirir. Ust yonetimin degisim ajanmna destegi, isletme digindan olan bir Kisi
olarak diger ¢alisanlardan degisim ajamna duyulacak tepkinin asilmasi noktasinda
¢ok Onemlidir.

3. Teshis Ve Sistemi Tamima: Sorunlar1 gidermek, rekabette iistiinliik saglamak ve
giiclii olabilmek adma giiciin paylagimi gereklidir. Bu baglamda iist y6netim
degisim ajami ile giiciinii paylasmali, desteklemeli, bunun yam: sira; bu giig
paylagimi tiim iyeleri kapsamalidir. Organizasyon igindeki bireyler bir araya
gelerek paylasimin hakim oldugu bir ortamda neden-sonug iliskileri kurarak,
problemleri teshis etmeli ve bunlarin ¢6ziimiine dair dneriler gelistirmelidir. Ancak
sistem ve problemler saglikli bir analiz asamasimin ardindan teshis edildikten sonra
bir diger agamaya gegilebilir.

4. Bulus Ve Taahhiit: Oncelikli olarak sorunlarin tammlanmasindan sonra biitiin
dikkatler yeni ¢dziim yollarina dair yeni buluglara odaklanir. DeZisim ajami tiim
siireglerde oldugu gibi aktif bir role sahiptir. Ayrica bu asamada degisimlerin
getirecegi  olumlu  gelismeler  duyurularak, gergeklesecek  gelisimlerin
organizasyonel ve bireysel diizeyde getirecegi kazammlara dair verilecek
taahhiitlerle motivasyon saglanur.

5. Deneysel Uygulama Ve Arastirma: Problemlere dair olusturulan ¢6ziim yollar

gelistirilir ve deneysel uygulama siiregleri devreye girer. Bu metot sayesinde

49 Gene W. Dalton, Paul R, Lawrence, Larry E. Greiner, Organizational Change And Development,
Richard D. Irwin, Inc. And The Dorsey Press, 1970, USA, 5.221-226
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Oncelikle ¢6ziim yollarinin tiim bilinyeye uygulanabilirligi konusunda dikkatli bir
degerleme yapilir. Bu agama deneysel bir periyodu igerdiginden, temel
degisikliklerin uygulanabilirlifinden ziyade tiim organizasyon seviyelerinde kiigiik
capl ve az sayida degisiklikler gergeklestirilir.

6. Kabullenme: Son asamada bu degisikliklerin tiim sistem tarafindan kabulii saglanur.
Degisimin kendisinden ziyade bu agamanin dikkat ¢ekici bir ¢ikarimi, degisimin
gerekliligini sunarken, degisime baslarken paylasimh giiclin yani gli¢ paylagiminin

ne denli gerekli oldugunun tiim organizasyon diizeyinde genis ¢apli kabuliidiir.

Kurt Lewin ise basarili bir organizasyonel degisimin i{i¢ agamal1 bir sliregten
gecerek olusacagii belirtit. Bu asamalar; ¢oziilme(unfreezing), degisim(change),
yeniden dondurma(refreezing) seklindedir.’Bu agamalan bir sekille belirtecek

olursak’’;

COZULME DEGisiM YENIDEN DONDURMA
Statiikoyu etkileyen, destekleyen | Yeni davranislari,tavirlari ve Yeni davraniglaritavirlart ve
glicleri azaltmak degerleri gelistirmek degerleri kuvvetlendirmek

Sekil 1. Lewin’in U¢c Asamah Degisim Modeli

Coziilme siireci degistirilmek istenen durumun eritilmesidir. Coziilme
siirecinde , iggorenler degigim siirecinin gerekliliginin farkina vanrlar. Degisimin
basariyla saglanabilmesi, degigim yoniinde kapilarin agilabilmesi igin bu asama gok
onemlidir. Coziilme stirecini bagarili kilacak en 6nemli faktor; iggorenlere degisimin
gerekliligi ve 6nemi hakkinda bilgi vermek, degisim sonrasinda ortaya gikacak tablonun
bir resmini sunmaktir. Bir sonraki asama olan degisme siireci ise; eski durumdan yeni
bir duruma gegis yani transformasyondur. Orgiitiin yeniden yapilandirimasindan yeni

bir performans degerleme sistemine gegilmesi gibi planh degisimle ulagilmak istenen

50 Kurt Lewin, Field Theory In Social Science, Selected Theoretical Papers, Edited By: Dorwin
Cartwright, Harper&Row Publishers Inc., 1964, USA, 228-229
5! Nelson, Quick, age, 5.561
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hedeflere dair burada siralamakla bitiremeyecegimiz bircok defisim bu agamada
gerceklestirilir. Bu agamayla yeni davramslar, degerler ve tavirlar eskilerinin yerini alur.
Bu agamada degisim sonrasinda meydana gelen farkliliklarin gerektirdigi yeni bilgi ve
beceriler egitim yoluyla ¢alisanlara verilmelidir. Son asamada yani yeniden dondurma
asamasinda ise; yeni davraniglarin, degerlerin ve tavirlarin devamlili, kalicihif:
saglanmir. Organizasyon kiiltiiriiniin ve &diillendirme sistemlerinin organizasyon
icerisindeki yeni yagantiy1 destekleyici, eskiye ait degerleri ise reddedici ozellik

gdstermesini saglamada yoneticilere gok fazla rol diigmektedir.”

2.2.2.1. Planh Organizasyonel Degisim Siirecinde Onemli Bir Adim:i¢inde
Bulunulan Durumun Analizi

Isletmenin iginde bulundufu durumun tespit edilmesinde farkli y&ntemler
kullanilabilir. Bunlardan biri Kurt Lewin tarafindan gelistirilen géi¢ alant analizidir.
Gii¢ alam analizi, organizasyon igerisinde degisimi destekleyen gii¢ler (driving forces)
ve degisime kars1i direnis gosteren glicler (restraining forces) lizerinde odaklanir.
Isletmenin degisim programina baglamadan once, bugiinkii durumunu analiz ederek
organizasyon iizerinde etkin olan giiclerin yani; insanlarin, gérevlerin, teknolojinin ve
yapmin dedisim igin destekleyici mi yoksa direng gosterici mi oldugunun tespiti bu

analizin temelini olusturur.>®

Saglikli bir planli organizasyonel degisim siirecinin ilk asamasi olan mevcut
durumun analizine, teshisine dair tek model, gii¢ alan1 analizi degildir. Bu agamada
kullamlabilecek diger yontemler geleneksel yaklasim, bilgi toplama yaklasinu ve yine
Lewin tarafindan gelistirilen eylem arastirmasidir. Bilgi toplama yaklasim; goriisme,
anket, gbzlemler ve hissedilen durumlar ve de grafik ve tablo sonuglarindan
yararlanarak isletmenin buglinkii durumunu analiz eder. Geleneksel yaklagimla eylem

arastirmasimn, problemin tespiti ve ¢dziime ulasma asamalarn benzerken, verilerin

52 gge, 560-561 / Enver, Kirel, age, 5.273-275

53 Lewin, age, 5.218-221 / Robert E. Callahan, Patrick Fleenor, Harry R. Knudson, Understanding
Organizational Behavior, A Managerial Viewpoint, Charles E. Merrill Publishing Company, USA,
1986, 5.404
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toplanmas: ve analizi asamalari farklilik gosterir. > Eylem arastirmasinda problemlerin

tespiti, ¢ozlim Onerileri sistemin kendisi tarafindan saptandifindan, tiim bu veriler
herkesin katilimiyla toplandifindan ve analiz edildiginden bagar1 sansi yiiksek olmakta,

bir sonraki bdoliimde ayrintilariyla inceleyecegimiz degisime karst direng olgusuyla

kargilagilmamaktadir. Eylem arastirmas: planli dedisimin uygulanmasinda bir arag

olarak kullanilabilecegi gibi, bazen de organizasyonel degisimin en belli basli yontemi

olarak kabul edilmektedir.

Geleneksel yaklasim ve eylem aragtirmast arasindaki

farkliliklan1 bir sekil yardimuyla belirtecek olursak™>;

Geleneksel Yaklasim

Eylem Arasgtirmasi

Organizasyon iginde bu ¢aligmaya

3 3 ‘7 ¥ » .
Veriler kimlerden toplaniyor? Isgilerden ve siipervisorlardan Katilan herkesten
. . Ust yénetim ve departman . .
9
Veriler kimlere raporlaniyor? yoneticilerine Caligmanin iginde yer alan herkese

0Odak nokta nedir?

Problemin bulunmast

Problemin bulunmasi, geribildirim ve
problemin ¢6ziimii

Verilerin bir araya getirilmesi nasil
yapthyor?

Genellikle iist ySnetim tarafindan

Organizasyonda galisan herkesin bir
araya getirildigi toplantilarla

Degisim ajaninin gorevleri neler?

Dizayn ve yonetimsel sorgulamalara
katilim&raporlama ve ¢6ziim
Onerileri geligtirme

Yonetimsel dizayna
yardim,y6netimsel sorgulamalara
katilim,verilerin geri ddniigiim{ine ve
problem ¢8ziimiinde ¢aligma
gruplarina yardim

Eylem kimin tarafindan yapiliyor?

Genellikle #ist ydnetim tarafindan

Biitiin kademelerdeki isgbrenleri
kapsayan g¢aligma gruplarn tarafindan

Sekil 2 . Geleneksel Yaklasim Ve Eylem Arastirmasi Arasindaki Farklar

2.2.3. Planh Organizasyonel Degisimin Faaliyet Alam

Planh degisimin faaliyet alam, defisimden etkilenen finite ve bireylerin

sayilarina atifta bulunur. Bu noktada belirlenmis simirli bir alana yo6nelik degisimlerden

34 Callahan, Fleenor, Knudson, age, 400-407

%5 age, 5.401
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ve bunun tamamen tersi olan ¢ok radikal degisikliklerden s6z etmemiz miimkiindiir.
Bunlan drneklendirecek olursak; 3

Belirli, strurli bir alana yonelik degisimleri igeren érnekler:
o Is icin istenen aktiviteleri, isin gereklerini daha iyi yansitabilmek adina islerin
adlarinda degisiklik yapmak.

o Uretim sisteminde uygulanan kontrol standartlarinda uygulanan degisiklikler.

Cok radikal degisiklikler olaraksa:
e Bir iist y6neticinin yer degistirmesi
e Hedeflerde ve izlenecek stratejilerde gergeklestirilen temel degisiklikler
e Yeniden yapilanma
e Operasyon alanlarindaki 6nemli degisiklikler
e Biiyiik teknolojik degisiklikler 6rnegin, otomasyon sistemlerine gegis Ornek

olarak verilebilir.
2.2.4. Planh Organizasyonel Degisim Cesitleri

Planh organizasyonel defisim gesitleri; stratejik degisim, teknolojik degisim,
yapisal degisim ve kiiltiirel degisim olarak siralanabilir.

2.2.4.1. Stratejik Degisim

Strateji genel olarak amaglara ulasmak igin izlenen yol olarak
tammlanmaktadir. Isletmelerin amaglari, ulagmak istedikleri hedefler degistikge,
uyguladiklan yollar amaglara ulasmada yetersiz kaldik¢a ya da amaglara ulagmada daha
etkili olabilecek yeni yollar kesfedildiginde stratejik deBisim geregi ortaya ¢ikar.

6Warren B. Brown, Dennis J. Moberg, Theory And Management: A Macro Approach, John
Wiley&Sons, Inc., 1980, USA, 618-620
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Stratejik degisim geregi ¢evrede meydana gelen degismelerden ortaya gikabilecegi gibi,
isletme icinde performans ve verimlilik diisiikl{iigli, st yonetimin degismesi ya da
rekabette {istiinliik saglamak icin yeni amaglara dolayisiyla da yeni stratejilere ihtiyag
duyulmas gibi isletme i¢i faktorlerden dolay: da ortaya ¢ikabilir.”’

Literatiirde stratejik degisimin organizasyonun unsurlarindan biri olan yerine
getirilen gorevlerdeki degisim olarak da belirtildigini gormekteyiz. Bu anlayisin kalkis
noktas1 Harold J. Leavitt tarafindan gelistirilen, organizasyonu olusturan temel
unsurlar olarak belirtilen gorev, yapi, teknoloji ve insan unsurlarinin herhangi birindeki
degismenin diger unsurlar1 da etkileyecegi seklindeki sistematik yaklasimdir. Leavitt’in

yaklasimim bir sekil yardimiyla su sekilde belirtebiliriz *%;

PN

GOREV TEKNOLOJI

\ INSAN / /
KULTUR

Sekil 3 . Leavitt’in Dort Degiskenli Organizasyonel Degisim Goriisii

Biz bu c¢alismada isletmenin amag¢ ve hedeflerinin uygulanan stratejileri,
uygulanan stratejilerin ise isletme iginde gorevin dogasim degistirdiginden hareket
ederek organizasyonel degisim alanlarindan biri olarak stratejik degismeyi belirtmeyi
uygun bulduk. Bu iligkiyi su sekilde ifade edebiliriz;

57 Ozkara, age, 5.52

%% Harold J. Leavitt, William R. Dill, Henry B. Eyring, The Organizational World, Harcourt Brace
Jovanovich, Inc., 1973, USA, s.4-9 / Ulkii Dicle, Atilla Dicle, ¢ Orgtitsel Degisim °, Verimlilik Dergisi,
Cilt:2, Say1:3, Nisan-Haziran 1973, 5.682-684
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Orgiitiin amag ve
hedeflerindeki
degisim

I

Uygulanan
stratejilerdeki
degisim

'

Gorevin
dogasindaki
degisim

Sekil 4. Amac, Strateji Ve Gorev Degisimi Arasindaki iliski

Stratejik degisim hizli degismelerin yasandigi, acimasiz bir rekabetin hakim
oldugu giiniimiiz diinyasinda isletmeler agisindan kagimilmaz bir sonugtur. Boylesi
degisken bir ortamda faaliyet gosteren isletmeler uygun ve etkili stratejiler

gelistirebilme zorunlulugu ile kars: karsiyadir.

Belirli bir pazarda faaliyet gosteren isletmeler strateji segme kararini verecedi

zaman genel anlamda ii¢ alternatifle kars: karsiyadir:’ ?

e Mevcut stratejilerde higbir degisiklik yapilmaz,
e Mevcut stratejiler, lizerlerinde degisiklik yapma yoluyla gelistirilir
¢ Yeni stratejiler olusturulur.
Bu ii¢ alternatiften mevcut stratejiler {izerinde degisiklik yapilmasi ya da yeni

stratejiler olugturulmas: stratejik degisimin kapsam igine girmektedir.

Isletmeler ¢evrenin belirsizligi karsisinda, bu belirsizliklerin faaliyetlerini
etkilemesini  engellemek, kendilerini bu belirsizliklerden korumak adina
gerceklestirdikleri ¢evresel uyum siirecinde J. Thompson’a goére su stratejileri

izleyebilirler:*°

% Omer Dinger, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikast, Beta Yaymlari, 1998, Istanbul, 5.271°
% K ogel, age, 5.235-237
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gergeklestirdikleri ¢evresel uyum siirecinde J. Thompson’a gore su stratejileri

izleyebilirler:*°

e Organizasyon Igi Stratejiler: Dis etkenleri azaltici onlemler, dis gevredeki
degisimleri uygun tepkilerle yumusatma, avantaj saglamayan alanlardan ¢ekilerek

tasarruf yapma.

o Calisma Alamnin Segimi: Farkl ¢evrelerin sundugu olanaklardan yararlanmak ve
tamamiyle aym ¢evrede faaliyet gostermenin getirebilecegi riskleri azaltmak i¢in

farkli ¢aligma alanlarinin se¢imi.

e Organizasyonlar Arasi Stratejiler: Ortak tesebbiis ve anlagsmalarla uygulanan
dayamgma stratejileri ve rekabete yonelik stratejiler.

Bu noktada belirtilmesi gereken Onemli bir husus, uygulanilmasina karar
verilen stratejik degisimin gerek stratejinin gelistirilmesi gerekse de uygulanmasi
siirecinin  igletmenin yapisindan, teknolojisinden, kiiltiirtinden, kabul gdren
degerlerinden ve de davramg kaliplarindan ayr1 olarak diisiiniilemeyecek bir siireg
olarak oldugudur.”!

Soyle ki; nasil gelistirilen stratejilerin basarist organizasyonun yapis1 ve kiiltiirti
ile dogru orantiliysa aslinda bu stratejilerin gelistirilmesi agsamasi1 da bu unsurlarla
ilintilidir. D1g ¢evrenin belirsizlifi kargisinda Ust diizey stratejik kararlar alma
fonksiyonu tist yonetimin kritik gorevlerinden biridir. Stratejileri olusturma gorevini
iistlenen yoneticilerin belirsizliklerle basa ¢ikmak ve acimasiz rekabet kosullarinda
bagarili bir konuma ulagmak i¢in verdikleri miicadelede basvurduklan y&ntemler,
olaylan algilayls ve degerlendiris tarzlan, i¢inde bulunduklan Kkiiltlirin ana
degiskenlerinin etkisi altinda gergeklesir. 2

Uygulanan stratejiler ve bu stratejilere dair degisimler ile orgit kiltiiri
arasidaki iligkiyi bu sekilde belirttikten sonra farkli bir perspektif kazandirmasi

0 Kogel, age, s.235-237
61 Henry Mintzberg, James Quinn, The Strategy Process Concepts Contexts Cases, Prentice Hall Inc.,
1996, New Jersey, s.47
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baglaminda stratejik defisim-Orgiit yapisi arasindaki ilisgkiye deginmek yerinde
olacaktir. Stratejik degisimin bir zorunluluk olmasina kargin, dig ¢evrede yaganan her
tirlii degisiklide karsi duyarsiz kalan mekanik organizasyon yapilarinda bu
zorunlulufun yadsindiginmi gormekteyiz. Cevrenin degisim hmzinin farkinda olmayan bu
yapilarda gevreye uyum, rekabette iistiinlik baglaminda strateji gelistirme, gerekli
stratejik degisimleri yapma gereklili§i goz ardi edilmekte ya da bu gergek fark
edildiginde degisim o kadar biiyiikk boyutlara ulagmus olmaktadir ki, stratejik
degisiklikler gelistirme , uygulama siireci ¢evrenin hizindan stirekli bir ka¢ adim geride
kalmaktadir.”

Strateji alanindaki yenilikler beraberinde yeni degisiklikleri de getirebilir.
Omegin uygulanilmasina karar verilen yeni bir strateji isletme igerisinde kullanilan
teknolojilerde de degigimi gerekli kilabilir. Bu durum, Leavitt’in organizasyonun temel
unsurlarindaki degismelerin (gorev, yapi, teknoloji, insan/kiiltiir) birbiriyle etkilesim

icinde oldugunu savunan goriigtinii destekleyici bir nokta olarak belirtilebilir.

2.2.4.2. Teknolojik Degisim

Teknolojik degisim, iiriin ya da hizmet tiretiminde kullanilan ekipmandaki ve
de daha genis kapsamli olarak, tiim is yapma ySntemlerindeki degismeleri, gelismeleri
kapsamaktadir.  Giinlimiizde isletmeler teknolojik gelismeleri takip etme
zorunlulufunun bilinciyle, ar-ge faaliyetlerine agithk vermektedirler. Ar-ge
faaliyetlerinin sonucunda var olan bir teknolojinin performansim gelistirecek yollar

bulunabilecegi gibi, dncekinden tamamen farkli teknolojiler de ortaya gikabilir.

Organizasyonlarin kars1 karstya kaldig: teknolojik degisimlerin yogunlagtif1 iki

temel alan diretim teknolojileri ve bilgi tekmolojileridir.®*

62 Binali Dogan, ¢ Orgiit ideolojisinin Oeleri: Strateji Ve Bireye iliskin Varsaymlar *, Marmara
Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakilltesi Dergisi, Cilt:15, Sayx:1, Istanbul, 1999, 192-195

63 Henry Mintzberg, James Brian Quinn, Sumantra Ghoshal, The Strategy Process Revised European
Edition, Prentice Hall Inc., 1998, UK, s.636

6 Ozkara, age, 5.65
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Uretim teknolojilerindeki gelismeler, dogru ve uygun sekillerde uygulandiginda
trlin ya da hizmet tretiminde verimlili3i ve etkinliliji azami diizeye g¢ikaracak
yeniliklerdir. Globallesme ile beraber hizla degisen miisteri beklentilerinin getirdigi bir
zorunluluk olan esnek {iretim sistemlerine gecis beraberinde esnek iiretim
teknolojilerinin igletmelerde kullanilmas1 sonucunu dogurmugtur. Istikrarsiz, stireklilik
ve denge arz etmeyen pazarlara cevap verebilecek hiz ve esneklife sahip, birbirinden
farkli islemleri ard arda yapabilme yeteneginde olan esnek tretim teknolojilerinin
kullanimina gegis ile beraber isletmeler, verimlilik ve etkinliklerini iist diizeylere
¢ikarabilmektedirler.%®

Bilgi teknolojilerindeki gelismelerin etkileri tiretim teknolojilerini de etkileyecek
kadar genig bir etki alanina sahiptir. Bilgi teknolojilerinin organizasyonel etkilerini
belirtecek olursak: %

e Organizasyonel yapi; merkezilesme/yerellesme diizeyi, otorite ve kontrol,
denetim alani, organizasyonel kademe sayisi

o Yonetim siiregleri; karar alma siireci, iletigim stireci

o Isin kapsamu ve yapisi, islerin yapilmasinda kullanilan yontemler

e Personel sayisi ve nitelikleri

o Orgiit Stratejileri

Bilgi teknolojileri, organizasyonun yiiriittiiti isleri, ¢aligma bi¢imini,
miisterileriyle ve rakipleriyle olan iligkilerini etkilediginden strateji gelistirmede Snemli
bir faktor olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Yine bilgi teknolojileri sayesinde isletmelerde
iletisim siirecinin dogas1 ve igg6renlerin herhangi bir isi yapmak ya da is dis1 iliskiler
kurmak i¢in harcadiklan iletisim siiresi degismekte, organizasyonel iletisim etkinlik
kazanmaktadir. Iletisimde yasanan bu degisimler karar alma siireglerini de
etkilemektedir. Daha nitelikli bilginin, hizla ulasilabilir konumda olmas: karar verme

stirecini de hizlandirmaktadir. Geleneksel iletisim kanallariyla iggérenlerin iglerini

% Gillistan Gil, ¢ Geleneksel Organizasyon Yapilarmin Yetarsizlifi Ve Sebeke Organizasyon Yapilan °,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Cilt:2, Say1:9, Y1l:4, Ocak 1998,
Istanbul, 5.315

8 Tiirksel Kaya Bensghir, Bilgi Teknolojileri Ve Orgiitsel Degisim, Tiirkiye Ve Orta Dogu Amme
Idaresi Enstitiisti Yaymnlar, Yayin No:274, Haziran 1996, Ankara, s.241-267
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yapmak i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bilgiye ulagma siireleri yine bilgi teknolojileriyle
kisalmug, i stiregleri iz ve etkinlik kazanmigtir. Ayrica bu teknolojiyle rutin iglerin
astlara aktarimu iist diizeyde stratejik kararlarin alimi igin yoneticilere daha fazla zaman
kalmasi sonucunu dogurmustur.’

Isletmeler her alanda yasanan degisimlerden hizla etkilenen yapilar olarak
kullandiklar1 ara¢ ve geregleri, is yapma yOntemlerini gelistirebilmeli, artan rekabet
ortaminda dig ¢evrenin teknoloji dinamigindeki degisimleri, gereklilik hissedildigi anda
organizasyonlara uyarlayabilmelidirler. Gereklili§in organizasyon iginde kullanilan
teknolojinin tamamiyle degismesi seklinde olmasi durumunda bu degisimlerin isletme
i¢inde oturmasi, verimlilik ve performansa yapmasi beklenen olumlu katkinin olusumu

zaman alacaktir.

Bunun temel nedeni stratejik degisimi agiklarken belirttigimiz gibi, teknolojik
degisimin organizasyonun diger unsurlariyla da ilintili olmasidir. $oyle ki; yeni
kullanilmaya baglayan bir teknoloji eger oncekinden tiimiiyle farkliysa iggérenlerin
nitelik ve becerilerinde, igin dogasinda Onemli degisiklikler olacaktir. Bunu
orneklendirecek olursak, is yasantisinda bilgisayarlarin artan roliiyle beraber,
operasyonel diizeydeki isler giderek rutinlesmistir. Bilgisayar kullanimi, isleri
basitlegtirip istihdam edilen iggbren sayisim azaltirken bir difer acgidan bilgisayar
konusunda deneyimli ve egitimli iggiicli talebini dogurarak istihdam olanaklar
yaratmigtir.

Teknolojik degisimde sorunlarin yaganmasinin nedenlerini temel olarak iki

baslik altinda toplayabiliriz. 68

o Birincisi, baz1 organizasyon iiyeleri teknolojik degigimi anlayabilecek diizeyde
bilgiye sahip degildirler. Cogu kez iist diizeyde bilgi gerektiren boylesi bir siirecin
planlanmasinda ve yerine getirilmesinde tiim ¢alisanlarin yeterli ve anlamli bir
yardimda bulunmalar1 miimkiin olmadifindan bu siiregte yetkilendirilmezler. Bu

sorunlarin ¢6zlimii i¢in en saglikli yéntem bir uzmanin yardimim almaktir.

7 age, 5.241-267
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e Uzman kullanimina ihtiya¢ duyulmasi, ikinci sorunun dogmasina sebep teskil
eder. Uzman kisinin onerilerinin, tavsiyelerinin iggérenlerce dikkate alinmasi,
Onemsenmesi gerekmektedir. Bu noktada uzman kisinin sahip oldugu 6zellikler

O6nem kazanir. Eger iggérenlerin géziinde uzman kisi;

a) Gerekli bilgiye sahipse,

b) Organizasyonun problemleri ve Oniindeki firsatlart hakkinda iyi
bilgilendirilmigse,

¢) Yeteneklerinin limitlerinin farkindaysa,

d) Isgorenler ile iyi iletisim kurma becerisine sahipse, teknolojik degisim siireci
saglikh olarak gerceklestirilebilir.

2.2.4.3. Yapisal Degisim

Organizasyon yapisini, isletmenin anatomisi seklinde belirtebiliriz. Yapi
organizasyonu yasatan giiclerin(iletisim, organizasyon i¢i iligkiler, bilgi vbg.)

dayanacag temel iskelettir.®’

Hizh rekabet kogullariyla miicadelede bagarili olmak ve varlhiim stirdiirmek
isteyen isletmeler, sahip olmak istedikleri degerleri ortaya koymadan 6nce, bu

degerlerin olusabilecedi organizasyonel sartlar ortaya koymalidirlar.”

Bir orgiit yapisi tasarimlanirken 6ncelikli olarak ¢evre kogullar ve isletmenin
amaglart g6z oniinde bulundurulur. Caligmamizda buraya gelinceye kadar stirekli
vurguladigimiz gibi gilinlimiiziin hizla degigsen kosullarinda isletmeler, amag ve
hedeflerini, stratejilerini bu ¢evresel kosullar dolayiminda olugturmali, amaglarmna,
kullandiklar1 teknolojilere, isgorenlerin isteklerine, miigteri beklentilerinin dogrultusuna
en uygun, bu faktorlerin etkilerine cevap verme konusunda en fazla kesinligi veren

organizasyonel yapinin pesinde olmalidirlar.

 Brown, Moberg, age, 5.622

® Qlgen, age, .50 .

™ Taner Acuner, ¢ Degisim Siirecinde Organizasyonel Siireklilik °, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:2, Nisan-Haziran 2000, zmir, s.2-3
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Organizasyonlarin kurulus asamasindan(dogma), biiyiime ve varlifin sona
ermesi agamalarina kadar bu yap: arayislar siirmektedir. Yani hi¢bir yapi, ozelliklede
dinamik ¢evre kosullar1 icerisinde faaliyet gdsteren hicbir yapi, kurulus asamasindaki

Ozellikleriyle varlifina devam etmez.

Biiylime isletmelerde yap: degisikligi yoniinde bir itici giic teskil eder.
Biiylimeyle beraber karmagiklagan yap: nedeniyle ¢evresel degisimlere uyumda bagari
saglanamaz.”' Keza teknolojik gelismeler, teknolojinin yeni yada geligen kosullarindan
maksimum diizeyde fayda saglama ihtiyaci, tiretim faktorleri i¢cinde bilginin en 6nemli
faktér haline gelmesi; yaraticilik, inisiyatif kullanma, kararlara katilma, ekipler
olusturma ve takim ruhu, siireglere odaklanma gibi kavramlarin artan Onemi

organizasyonel yapi ayarlamalarim gerekli kilan diger unsurlardir. ™

Hizla degisen gevresel kosullara uyum, organizasyonun agik bir sistem olarak
algilanmasiyla miimkiindiir. Sistem yaklasgimiyla organizasyon birbiriyle ve ¢evreyle
stirekli etkilesim iginde bulunan, bir alt sistemler biitiinii olarak tanmimlanir. Sistem

yaklasimunm iizerinde vurgu yaptig1 iki temel olgu; cevre ve etkilesimdir.

Sistem anlayiginin benimsenmesi gevresel kosullar dogrultusunda gelistirilen
organizasyon yapilarimi kargimiza ¢ikarir. Cevresel kosullara dair belirtebilecegimiz iki
temel durum, duraganlik ve hareketlilik oldugundan bu noktada kargimiza iki farklh

organizasyon yapisi ¢ikar, bunlar; mekanik ve organik organizasyonlardir.

Mekanik ve organik yapilarin 6zelliklerine burada deginme geregi
duymamakla beraber, bu iki yap1 arasinda hangi yapimmn avantajli oldugunu
belirleyenin gevresel kosullar oldufunu belirtmek yerinde olacaktir. $oyle ki; hizla
degisen, dinamik ¢evre kogullarinda organik organizasyon yapist bir zorunlulukken,

! Ozkara, age, 5.72-74 )
72 Goksel Ataman, ¢ Bilgi Toplumuna Gegis Strecinde Orgiitsel Yap1 Arayislart °, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Cilt:.1, Say1:5, Y1l:.3,Haziran 1996, istanbul, 5.27-28

7 Binali Dogan, ¢ Orgiitsel Degisme Stireci Ve Baglica Yaklagimlar °, Marmara Universitesi Iktisadi Ve
lIdari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1:1-2, 1993, istanbul, 5.47-48
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degisim hizinin diigiik oldugu gevre kosullarinda mekanik, biirokratik organizasyon
yapilar1 daha saglikli sonuglar verecektir.™

Organizasyonlarda siirekliligin degisimlere uyum saglamaya ve yenilikler
yapmaya, c¢evre sartlarina entegre olmaya bagh oldugu giiniimiiz sartlarinda esnek
organizasyon yapilar1 tasarlama gerekliligi tartisilmasina gerek olmayan bir durumdur.
Yasanan degisim ve d6niigiimler, organizasyonlarin hiyerarsik yapilarim agindirmakta,
organizasyon i¢indeki kademeler arasinda iletisim artmakta, bilgi ve giivene dayali
iligkilerin hakim oldugu esnek, uyarlanabilir yapilar1 gerekli kilmaktadur.”

Saglikli ve bagarihi bir yapisal degisim siireci daha &nce de stirekli vurgu
yaptifimiz gibi, organizasyon igerisindeki tiim unsurlarda degisimi destekleyici yonde
doniigtimler gergeklestigi takdirde miimkiindiir. Yani sistem igindeki diger unsurlar
yapisal degisimle beraber ele alinmahdir. Ornegin yeni bir biitgeleme sisteminin tesis
edilmesi, siirekli olarak faaliyet gosterecek bir biitceleme komitesinin olusturulmasina

yol agabilir.”®

2.2.4.4. Kiiltiir / Insan Davramslarmn Degisimi
2.2.4.4.1. Kiiltiirel Degisim

Organizasyon Kkiiltiirii* genel bir ifadeyle, organizasyon igindeki bireyler ve
gruplar tarafindan paylasilan ve uygulanan degerler biittinii olarak tanimlanabilir. Diger
bir ifadeyle organizasyon Kkiiltiirii, organizasyonu karakterize eden, geleneksellesmis,

diisiinme ve hissetme ve tepki verme yollarinimn biitiintidiir.”’

Organizasyon kiiltiirine dair bir bagka tanimda ise, organizasyon kiiltiirti,
islevselci okulun bakis agis1 baglaminda bir grup tarafindan igsel biitlinlesme ve digsal

™ Linda Maund, Understanding Pople And Organizations An Introduction To Organizational
Behaviour, Stanley Tharnes, UK, 1999, 290-291

™ Demir, age, 5.86-89

6 Brown, Moberg, age, 5.622-623

*Literatlirde bu kavram, orgiit ktltird, igletme kiiltiiri, firma kiltiirti geklinde de kullanilmaktadur.
n Zeyyat Sabuncuoglu, 6rgu"tsel Psikoloji, Alfa Yaynlan, Istanbul, 1998, .29
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uyum problemlerinin ¢6ziimii sirasinda deneyimlenmis, G6grenilmis, kesfedilmis,
islevselligi nedeniyle dnemsenen ve bu nedenle sosyalizasyon yolu ile tim iiyelere
Ogretilmek istenen dogru algilama, diislince, duygu, iliski ve temel varsayim kaliplarinin
timii olarak tamimlanmaktadir. Bu tamimdan da anlagilacai {izere organizasyon
kiiltiirliniin iki temel islevi, i¢gsel baglilif1 arttirmas1 ve dig ¢evreye uyum siirecinde

etkili olarak rol oynamasidir. ™

Organizasyon kiiltiiriinti olugturan unsurlar arasinda en altta temel varsayimlar
vardir. Bu varsayimlarin sekillendirdigi degerler bir sonraki diizeydir. Degerler,
organizasyonun misyon ve vizyonu ile ifade edilseler de soyutturlar. Bir iistte yer alan
unsur ise organizasyon iiyeleri arasinda, karsilagilan sorunlara kars1 gelistirilen ortak
¢oziim yollan olarak gériilen bakis agilardir. En stte ise kiiltiiriin goriinen yiizii olarak

ifade edebilecegimiz sdzel, davranigsal ve fiziksel eserler yer alir.”

Bir isletmeye baktigimizda o isletmenin kokleri ¢ok derinde olan, davramglarin
olusum siirecinde davramslara yon veren organizasyon kiiltiirlinti, felsefesini

anlamamizda asagida belirtecegimiz sorular yardime: olacaktir;*

e Ortam; Degisebilir mi degisemez mi?

e Gergek, Dogruluk; Bir seyi dogru yapan nedir? Geleneklere ve yoneticilerin
fikirlerine uygunlugu mu yoksa etkili sonuglar vermesi mi?

e Zaman; Odak noktas1 gegmis zaman m1 yoksa gelecek zaman mi1?

e Mekan; Kapilar agik m1 kapali mi?(Her sey seffaf mi?)Yemekhane ve otopark
diizeni nasil? Herkes beraber mi yemek yiyor? Otopark diizeninde bir ayrimecilik
var m1?

o Insanlar; Insanlan kontrol altinda tutmak seklinde bir felsefe mi hakim yoksa

otonomi mi? Rekabet ortamu, bireysel basari, prim verilen degerler mi?

7 Edgar H. Schein, Organizational Culture, American Psychologist, 45/2: 109-119” dan alintiltyan, Binali
Dogan, ‘Orgiit Kiiltirii: Kilttirel Ogeler Ve Olusum Stireglerine Iligkin Sorunlar’, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Cilt:2, Say1:8, Istanbul, 1997, 5.40

™ Qzkara, age, 5.82-83

% Hans Wissema, Unite Yonetimi:Desantralize Sirketlerde Girisimcilik Ve Koordinasyon,
Ceviren:Belkis Corakel, Aydin Dogan Yayncilik, 1992, Istanbul, 5.198-199
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e Insani Faaliyetler; Ofrenen insanlar olmak, bu baglamda hata yapmak nasil
algilaniyor, su¢ olarak mi yoksa 6grenmenin dogasindan kaynaklanan ve ders

alinmasi gereken bir olgu olarak mi1?

Organizasyon kiiltiiriine dair belirtmemiz gereken bir diger nokta organizasyon
kiiltiiri ile igletmenin gevresi arasindaki iligkidir. Toplumsal yagamdan bagimsiz bir
sekilde degerlendiremeyecegimiz isletmeler bu 6zellik nedeniyle, icinde bulunduklart
¢evrenin kiiltiirlinden etkilenirler. Bu yamyla organizasyon kiiltliriinii toplum
kiiltiirlinin bir alt kiltliri olarak belirtmemiz miimkiindiir. Organizasyon kiiltiirii
faaliyetlerini gergeklestirdigi ¢evresel kosullardan etkilendigi gibi, ¢evre kiiltiiriine ug
noktalarda aykir1 olmayacak sekilde ¢evre kiiltiiriinii etkileme giiciine de sahiptir.®'

Organizasyon Kkiiltliriine devingenlik kazandiran diger unsurlar ise; insan
glicliniin farklilagmasi, organizasyon igindeki bireylerin talepleri, globallesme,
teknolojik yeniliklerdir.

Kiiltiirel degisim geregi, digsal uyum problemleriyle karsilagilmasi, var olan
kiiltiiriin; isletme igerisinde bireylerin organizasyona olan igsel bagliliimi saglamamasi,
organizasyonun ana hedeflerini desteklememesi, organizasyon igin itici bir gli¢ olma
Ozelligini tasimamasi ya da bu 6zelligini yitirmesi yani organizasyonu bagar1 yoniinde
bir biitiin halinde harekete gegirecek bir degerler biitiinii olmamas1 durumunda ortaya
¢ikar.*> Sonug itibariyle organizasyon kiiltiirli, organizasyonu sarmalayan ve onu bir
arada tutan bir yapidir. Organizasyon kiiltiirli, organizasyonun hedef ve amaglarina
ulagsmasinda ¢ok Onemli bir faktdrdiir ve eger var olan organizasyonel kiiltir bu

amaglara ulagmada yetersiz kaliyorsa degistirilmelidir.

Organizasyon Kkiiltiirliniin degigmesi miimkiin olmakla beraber olduk¢a giictiir.
Kiiltliriin koklerinin ge¢mis yillara dayanmasi yani organizasyonun tarihinin bagimsiz
bir degisken olarak Kkiiltiirii etkilemesi ve de Ogrenilen davramsgsal normlarin

degismesinin zaman almasi degisimin zor olmasinin baglica nedenleridir.

8! Erol Eren, Orgiltsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaymlari, 1998, Istanbul, .87
82
ages.117



Organizasyon kiiltiirtiniin diger unsurlarina gére daha kolay degigebilen yonii
eserlerdir. Organizasyon igerisinde politikalar, stratejiler, organizasyonel yapi ve is
yapma yoOntemlerinin degisimi inan¢ ve degerlerin degisimine gére daha kolaydir.
Ancak tlim bu zorluklara ragmen, planli bir yaklasimla kiltlirtin degisimi de
miimkiindiir. Organizasyonel kiiltiirii siirdiirmek i¢in izlenen yollar kiiltiirli degistirmek
icinde kullamlabilir. Ornek verecek olursak, isletme igerisinde yoneticiler tarafindan
Onemsenen, prim verilen seyler, isletme digindan isletmeyi etkileyen, y6nlendiren
miisteriler, rakipler, tedarik¢iler gibi unsurlara kars:1 tutumlar, ise alma ve performans
degerleme sistemleri ve seremoniler degistirilerek organizasyonel kiiltiir de

degistirilebilir. *

Ornegin yeni bir performans degerleme sistemine gegilmesi ve bu
degerlendirme sonuglarimin ¢aliganlara verilen puanlar yoluyla licretlere yansitilmasiyla
zamanla isletme i¢inde daha rekabet¢i bir kiiltiiriin olusumu saglanabilir.

2.2.4.4.2. insan Davramslarimin Degisimi

Organizasyon iginde organizasyonel etkinligi, verimliligi arttirmak amaciyla
gergeklestirilen degisim projelerinin bagariya ulagmasi ancak bu degisimlerin tiim
isgbrenler tarafindan benimsenmesiyle miimkiindiir. Bu baglamda isgérenler
davramglan organizasyonun amag¢ ve hedefleriyle uyum iginde olacak sekilde
déniigtiirtilmelidir.

Isgorenlerin tavir ve davraniglarimin degistirilmesi tek yonlii bir ¢aba degildir.
Bu degisim her seyden Once organizasyonun kurucu veya liderlerinin o giine kadar
edindikleri deneyim ve inanglarindan hareketle isgorenler hakkinda sahip olduklar
ortalama kamlarin, temel varsayimlarin ve bu varsayimlarin temellendirdigi yonetsel

uygulamalarin da degigimini igerir.?*

% Ozkara, age, 5.85-86, 93-94 .
8 Dogan, ¢ Orgit Ideolojisinin Ogeleri: Strateji Ve Bireye Iliskin Varsayimlar °, s.198-199
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Isgorenler ve isletmeler arasindaki iligkilerin dinamigi, 6zellikle isletmelerin
deger-fark yaratma siirecinde sahip olduklar1 en etkili giiciin insan varlifi oldugunu
anladig1 1990’11 yillarla beraber birgok aragtirmanin konusu olmustur.

Insan davramiglarinin degisimini saglamak i¢in her seyden once isveren ve
iggéren arasinda karsilikli olarak birbirini anlamaya yonelik bir iliski dinamigi
olusturulmalidir. Organizasyon i¢inde herhangi bir konuda gerceklestirilen bir degisim
neticesinde bireysel degisim dogal olarak ortaya ¢iksa da bu degisimin istenilen
dogrultuda ve diizeyde olmasi i¢in planh bir ¢aba igine girilebilir. Bu amagla,
danigsmanlik ve yol gosterme ve de egitim ve gelistirme ySntemleri kullamlabilir. Ayrica
degisim dénemlerinde dogal bir sonug¢ olarak gergeklesecek insan davramglarinin
degisimin istenilen diizeyde olmasim saglamak i¢in, degisimden etkilenecek kisilerin
degisimin planlamasinda ve yiiriitilmesinde aktif olarak rol almalarim saglamakta

etkili bir yontemdir.®

Planli bir degisim programiyla, organizasyon i¢inde insana, insan
davramglarina dair olarak degistirilmek, gelistirilmek istenebilecek unsurlan su sekilde
belirtebiliriz;*

e Organizasyon i¢inde bireylerin birbiriyle daha insancil iligkiler kurma
yetenekleri,

o Isgorenlerin organizasyon, yerine getirdikleri ve/veya getirecekleri isler
hakkindaki bilgileri ve is yapabilme yeterlilikleri,

e Isgorenlerin birbirlerine kars1 destek ve giiven saflama davranig ve tutumlari

o Isgorenlerin deger yargilan,

e Isgérenlerin grup iginde verimli olarak galigabilme ve grubu anlama yetenekleri,

e Yonetici konumundaki bireylerin isgtrenlere bakis agilart ve isgbrenleri
degerlendirme yontemleri,

e Caliganlarin is doyumu ve moralleri vbg.

8 Sabri Astarhoglu, ‘Orgiitlerde Geligme Ve Degistirici Miidahale *, Uludag Universitesi Iktisat Ve Idari
Bilimler Dergisi, Cilt:8, Say1:1-2, Bursa, Kasim 1987, 5.74
% peker, age, s. 6-7
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Buraya kadar degisimin isletme amaglarina ulagabilmede etkinlik ve etkililigini
arttirmada, acimasiz rekabet kosullar: ile basa ¢ikabilmede 6nemine yaptigimiz vurgu
baglaminda planh bir degisim projesinin yonelebilecegi organizasyon unsurlarini, planh
degisim cesitlerini ayrintilaniyla inceledik. Bunlara ek olarak planli bir organizasyonel
degisim projesinin yonelebilecegi diger organizasyon unsurlarim, hedeflenebilecek
gelismeleri simdiye kadar agikladigimiz unsurlarla birlikte bir sekil yardimiyla su
sekilde belirtebiliriz;*’

Misyonun ve amaglarin
olusturulmas: veya
netlestirilmesi

giincellestirilmesi ve
gelistirilmesi, var olan insan
kaynafimin egitimi ve gelisimi

A
AMACLAR, Spesifik TEKNOLOJI,
performans hedeflerinin Ekipmanlari, imkanlan ve
belirlenmesi veya is akigim gelistirmek
deBistirilmesi
STRATEJI, Stratejik ve YAPI, Organizasyonel
operasyonel planlarin dizaynin ve koordinasyon
olusturulmasi veya ¢ > mekanizmalarimin
netlestirilmesi DEéiSIM giincellestirilmesi
HEDEFLERI
KULTUR, Temel inang GOREVLER, Bireyler ve
ve degerlerin gruplar igin ig
olugturulmasi veya dizaynlannin
netlestirilmesi giincellestirilmesi
h 4
INSANLAR, Ise eleman alma
ve segme uygulamalarinin

Sekil 5. Planh Organizasyonel Degisimin Hedefleri

8 Schermerhorn, Hunt, Osborn, Organizational Behavior, $.403
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3. BOLUM
3. DEGISIMIN AKTORLERI VE DEGiSIME KARSI DIRENC
3.1. Degisimin Aktdrleri

3.1.1. Degisim Talebinin Geldigi Kademe

Degisim talebi, organizasyonel degisime etki eden organizasyon i¢i faktorler
baghfim agiklarken de belirttigimiz gibi {ist yonetimden gelebilecegi gibi isgbrenler de

organizasyonlarda degisimin talep edicisi olabilirler.

Bu c¢aligmada iggérenlerin, degisimin talep edicisi olabilecegi gergegi
yadsinmamakla beraber, isletmelerin rekabetin acimasizlastigi giiniimiiz kosullariyla
basa ¢ikabilmeleri dolayistyla da varliklarin siirdtirme, bilyiime ve gelisme, karlilik gibi
amagclarina ulagabilmelerinin; ¢evreye kargi duyarli, degigim geregini sorunlar ortaya
¢ikmadan fark eden ve degisimi planlayan ve etkili bir sekilde yoneten isletme
yapilariyla yani degisimin &nemini algilayan bir {ist y6netimin varhiftyla miimkiin

oldugu gergegi bu ¢aligmanin ana savlarindan biri olarak belirtilmelidir.

Arie De Geus, Yagayan Sirket **adli eserinde sirketlerin canli bir varlik olarak
kabul edilmeleri gerektigi gercegini okuyucuyla tartistiktan sonra, tiim organizmalar
gibi sirketlerin de varlik nedeninin Oncelikli olarak kendi varliklarimi koruyup
gelistirmek, iclerindeki gizil giicii kesfetmek ve de ulagabildikleri en iist noktaya dogru
ilerlemek, stirekli gelismek oldugunu belirtiyor.

Arie De Geus, yine bu eserde bizlerle Royal Dutch/Shell Grubuna dair
deneyimlerini paylagiyor. Royal Dutch/Shell Grubu yonetiminin en iist orgam olan
Murahhas Uyeler Komitesi baskanmin istegiyle, 1980’lerin ilk yillarinda, kendi
sektérlerinde, Shell gibi giiclii ve Shell’den daha eski girketlerin belirlenmesi amaciyla

8 Arie De Geus, Yagayan Sirket, Ceviren: Ahmet Unver, Rota Yaynlari, Agustos 1998, Istanbul, 5.20-29
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gerceklestirdikleri aragtirma sonuglarma, c¢alismamiza faydasi olacagi diisiincesiyle

deginmeyi uygun bulduk.

Bu aragtirmanin sonuglar1 Shell’den daha eski ve Shell kadar biiyiik firmalarin
sayisimin ¢ok az oldufu gergegini ortaya g¢ikarmustir. Bu arasgtirma sonuglarindan
hareketle Onemle alt1 ¢izilen bir bagka nokta ise Shell gibi yani Shell kadar biiyiik ve
Shell’den daha eski sirketlere dair dort temel O6zelliktir. Hedefledikleri amagclara
ulagmada bagari gosteren ve uzun omiirlii olan bu sirketlerin hepsinde ortak olan bu
dort temel ozellik; gevrelerine karsi duyarli olmalari, kendi i¢lerinde bir baghlik, giiclii
bir kimlik anlayisina sahip olmalari, temelde hoggériiye dayanan bir organizasyonel

kiiltiire sahip olmalar: ve fonlamada tutumlu olmalaridir.

Bu aragtirma sonuglari, basarili -yani yoneticileri degisim konusunda duyarl
olan ve degisimi yonetmede basarili olduklan igin siirekli degisen glintimiiz diinyasinin
kosullarinda hedeflerine ulagarak ayakta kalmayi basarabilen- sirketlere dair bir
betimleme yapmasi baglaminda ¢aligmamizin ana savlarindan biri olarak yukarida tepe
yonetimin sorumluluklarina dair belirttigimiz sav1 destekler nitelikte olmasi agisindan
¢ok anlamhdir.”

Tim bu anlattiklarimiz dolayiminda organizasyonel degisimin en Onemli
aktorlerinden biri olarak {ist yOnetim karsimiza ¢ikmaktadir. Tepe yOnetimin
organizasyonel degisime etkilerini anlatirken de belirttigimiz gibi tepe yonetimin
gecmis yillarin giintimiize gore kismen statik kosullarinda yerine getirmekle sorumlu
oldufu gorevler organizasyonel hedeflere ulagmada basanli  olabilmek adina
yeterliyken, iginde yasadigimiz dinamik kogullarda artik yeterli olmamakta, bu gérevler

degismekte ve/veya bu gorevlere yenileri eklenmektedir.

Tepe yonetimin, deigen/farklilasgan bu sorumluluklarindan en Onemlisi
konumuz yani organizasyonel degigim baglaminda, hizli degisim ve doniisiimlerin
yasandif, degisimin yasantimizin ziinii olusturdugu giiniimiiz kosullarinda, degisimi
y&netebilmek i¢in degisimin hep bir adim oniinde olmaktir.”®

% age, .26
% Acuner, age, $.8-9
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Isletmedeki tiim faaliyetler, yontemler, arag ve techizat, organizasyon iginde
insan varligmin algilanigi, organizasyonel yapt vbg. unsurlar ¢afin gereklerine ve
degisimi talep eden baski unsurlarinin taleplerine uygun olarak degistirilirken, tim bu
koklii degisimler ugruna isletmenin kurumsal kimligi feda edilmemelidir. Bunu
basartyla saglanabilmesi ise ancak yukarida da belirttiimiz gibi degisimleri yakalamak
i¢cin degigimlerin ardindan kogmak yerine, 6nceden geligmeleri kestiren bir tepe

yOnetimin varlhifiyla miimkiindiir.”"

Giiniimiiziin dinamik kosullarinda, iist yonetim degisim gerekliligini fark
etmek ve uygun degisim projelerini uygulamaya gecirmek kadar bu degisimlerin
organizasyon tarafindan tam anlamiyla kabuliinii yani tim iggSrenlerin deZisime
akillartyla oldugu kadar goniilleriyle de destek vermelerini saglama sorumluluguna da
sahiptir. Degisime kars1 diren¢ konusunu irdeleyecegimiz bir sonraki bashk altinda
iggorenlerin degigimi kabuliiniin saglanmasi igin list yonetime diisen gorevler ayrntili

olarak incelenecektir.

3.1.2. Degisim Projesinin Tasiyicilar: / Uygulayicilary*

Organizasyonlarda uygulanan degisim projeleri konusunda sikga tartigilan
konulardan biri de degisim projelerini kimin ya da kimlerin uygulamas: gerektigidir. Bu
noktada igletmelere baktigimizda degisimin gerekliliginin bilincinde olan isletmelerde
degisimin siirekli bir adim 6niinde olmak adina diger fonksiyonlarimn yaninda isletmeyi
dolayli ya da direkt olarak etkileyebilecek gelismeleri Arastirma Gelistirme birimiyle
koordineli bigimde tespit etmek ve uygulamakla sorumlu olan birimlerin varlifim

gbérmekteyiz.

Boyle bir birimin var olmamasi durumunda ve bir degisim projesinin
uygulanmasina karar verilmesi halinde ise isletme i¢i veya igletme dis1 uzmanlardan ya
da hem isletme i¢i hem de igletme dig1 uzmanlardan olusan, degisimin uygulanmasiyla
gorevlendirilen bir grubun olusturulmasi miimkiindiir. B6yle bir grubun olusturulmasi,

°! Geus, age, $.46
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farkli bireylerin, farkli alandaki beceri ve yeteneklerinin etkin bir sekilde sentezi bagarili

olarak saglandifinda organizasyonel degisimin saglikli bir gekilde gerceklestirilmesi

tizerinde olumlu etki yapacaktir.

Bu grubun olusturulmasinda en onemli nokta yukarida belirttigimiz gibi bu

grubu olustururken miimkiin olan olasiliklar arasinda karar vermektir. Bu segimlerden

her birinin diferine gore lstiinliik ve zayifliklari mevcuttur. Bunlan 6zetleyecek

olursak;”

Organizasyonel degisim iglevi bolim yoneticileri tarafindan ayn ayn
gergeklestirilebilir. Ama daha Once de belirttidimiz lizere organizasyonun
herhangi bir alaninda gergeklesen degisimler organizasyonu olusturan diger
unsurlar iizerinde de etkili olacaktir. Bu baglamda farkli birim yetkililerinden

olusan bir uzman grup olusturma yolunun segilmesi daha saglikli olacaktir.

Isletme i¢i uzmanlardan olusan bu grup degisim siirecinde, disaridan
gbrevlendirilen danmgmalarin isletme hakkinda bilgi eksikligine sahip olmalarina
kargin, isletmeyi yakindan tammaktadirlar. Damgmanlarin yetersizliklere sahip
olduklar1 belli bagh alanlari; organizasyonun tarihi, kiiltiirli, isgérenlerin
ozellikleri, operasyonlara dair prosediirler olarak belirtebiliriz. Igerden degisimi
yOnetmekle gérevlendirilen personelin ayn1 alanda bir diger artis1 ise olasi bilgi
eksikliklerini giderme noktasinda yine organizasyon igerisindeki resmi ve beseri
diizenin 6zelliklerine hakim olduklari i¢in ihtiyag duyduklan bilgilere disaridan
gorevlendirilen damigmanlara gére daha kolay ulasabilmeleridir.

Degisimin uygulanmasinda goérevlendirilen damigsmanlarin sahip oldugu bilgi
birikimi ve ayn: kosullar altinda olmasa bile bdyle projelerin ylirttiilmesinde daha
dnce gorev almig olmalar1 degisimin saglikh bir sekilde uygulamaya gecirilmesi
agisindan biiyiik bir avantajdir.

*Yonetim bilimine dair 6zellikle yabanci literatiirde, organizasyonlarda degigim aktivitelerinin
sorumlulugunu alan, degisim aktivitelerini yiiriiten kisiler Degisim Ajan: olarak adlandirilmaktadur.

%2 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior: Consepts, Controversies, Applications, Prentice Hall
International Editions, Seventh Edition, 1996, USA, s. 720 / Ulgen, age, 182-187
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e Damgmanlarin gorevlendirilmesinin bir difer avantaji ise sistemin digindan
olmalar1 nedeniyle sistemin siirekli i¢cinde yer alan bireylere gore sistemin daha
once fark edilemeyen yonlerini, ayrintilarim1 daha rahat gérebilmeleri ve isletme

i¢i uzmanlara gore daha objektif bir perspektif sunabilmeleridir.

o Isgorenlerle yapilan goriismeler sirasinda iggérenler damigmana daha gergekei ve
net bilgiler verecektir. Isletme disindan olan bu kiginin kargisinda isgérenler daha
rahat olacaktir. Hatta bazi durumlarda igg6renler, organizasyon igindeki resmi
iliskiler nedeniyle dile getiremedikleri konulara dair damigmanlar s6zcii olarak

bile benimseyebilirler.

e Damgmanlara dair belirtmemiz gereken bir diger nokta ise sistemin digindan olan
bu kisilerin sisteme dair elegtirilerini daha kolay dile getirebildikleri ve bu
elestirilerin daha diisiik diizeyde tepki topladigidir.

Bu zayiflk ve stiinliiklerin saglikli bir sentezinin yapilmasi baglaminda
alinabilecek en saglikli karar isletme i¢i uzmanlarin ve digaridan goérevlendirilen bir
danmismanin veya damgman grubunun birlikte ¢aligmasidir. Ama bu karar alimrken
isletme kosullari, gerceklestirilmek istenen degisimin biiyiikliigii, niteligi gibi faktorler
g6z Oniinde bulundurulmalidir.

Organizasyonlarda bagarili  bir organizasyonel degisim caligmasinin
gerceklestirilmesinin etkili ydntemlerinden biri olarak belirtebilecegimiz teshise dayal
ara¢ yonteminin digandan goéreviendirilen damsmanlar ve organizasyon arasindaki
iligkilere yaptig1 vurguya burada deginmemiz yukarida anlattiklarimizi agiklayici olmasi
baglaminda yerinde olacaktir. Teghise dayali arag yéntemi i¢ ana defiskenden
olusmaktadir. Bunlar; miisteri organizasyonunun karakteristikleri, danigmanin
karakteristikleri ve de c¢evrenin karakteristikleridir. Bu yontemde saglikli bir
organizasyonel degisim i¢in organizasyonun karakteristik 6zellikleri dolayimimnda vurgu
yapilan noktalardan ikisi tepe y&netimin degisim istegi ve tepe yonetimden bir irtibat
gorevlisinin varhgidir. Konumuz baglaminda &nemle alt1 gizilen bir diger nokta ise
organizasyonun karakteristikleri ile damgmanin karakteristikleri arasinda bir uyumun

olmas1 gerektigidir. Teshise dayah arag ydnteminde organizasyon ile damsman arasinda
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karsilikli mutabakata varimasi, uyumun saglanmas: gereken unsurlar olaraksa; deger
yargilari, amaglar, metodoloji ve damigmanin yeterlilik ve bilgi birikimine dair

organizasyonun algilamasi belirtilir.”?

Teshise dayal1 ara¢ yonteminin basariyla uygulanabilmesi i¢in 6n kogsul olarak
kabul edilen, danigman ve organizasyon arasinda uyumun saglanmasi siireci, farkli bir
yontem kullamlarak gerceklestirilen degisim projeleri i¢in de hayati Snem tagimaktadir.
Isletme i¢inden veya digindan uzmanlardan ya da hem igletme i¢i hem de isletme dig1
iiyelerden degisimi uygulamakla gérevlendirilmek iizere olusturulan bir gruptaki tiyeler
arasinda ya da degisim aktivitelerini yiiriitmesi i¢in sadece disaridan bir danigmanin
goérevlendirilmesi durumunda ise damigman ve {ist yonetim arasinda en azindan temel
konular tizerinde uyumun saglanmis olmasi, saglikli bir organizasyonel degisim i¢in n
kosuldur.

3.1.3. Degisim Projesinin Sonu¢larindan Etkilenecek Olanlar

Organizasyonlarda degisim projelerinin sonuglarindan etkilenecek iggdrenlerin
sayist uygulanan degisim projesinin kapsamv/biiyikliigiiyle ilgilidir. Tiim
organizasyonu kapsayacak sekilde gergeklestirilen bir degisim projesi -6rnegin
reorganizasyon/yeniden yapilanma- tiim organizasyon iiyelerini etkilerken daha dar

kapsaml degisimler daha az sayida isgoren iizerinde etkili olacaktir.

Organizasyonlarin birbiriyle iligki i¢inde bulunan unsurlardan olustugunu
belirtmistik. Gergeklestirilen ufak degisimler de bile frekans: diigiik olmakla beraber

organizasyon genelinde bu deZigimlerin etkilerinin hissedilmesi miimk{indiir.

Ayrica degisimin uygulayicilari ve degisimden etkilenecekler seklinde
yaptigimiz ayrimin karmagiklia, yanlis anlamalara neden olmamasi baglaminda
belirtmemiz gereken &nemli bir nokta; degisimi uygulamakla isletme iginden
gorevlendirilen bireylerin de iginde yasadiklar1 organizasyonun bir iiyesi olarak bu

degisimden etkilenecek olmalaridir.

% Ersoy, age, s.41-45
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3.2.Degisime Karsi Direng

Direng, bireyin kendisini degisimden korumas: gerektigine dair inaniginin,
davranig boyutundaki yansimasidir. Direncin bir diger dzellifi ise, degisime karst en

tipik birey ya da grup tepkisi olmasidir.**

Isletmelerin organizasyonel degisim pratiklerine baktigimizda bu uygulamalarin,
yukarida da belirttigimiz gibi tipik bir grup ve birey tepkisi olarak iggdrenlerce direng
olgusuyla kargilamldiim gormekteyiz. Etkili bir degisim yo6netimi yoksunlugu
durumundaysa diren¢ olgusu ¢ogu kez degisim hedefine ulagilamamasma neden

olmakta, organizasyon igerisinde karmaga ortami yaratmaktadir.

Isletmelerin degisim pratikleri bizlere degisim ve direncin ¢ogu kez birliktelik
arz eden iki olgu gibi oldugunu gostermektedir. Isletmelerin degisim deneyimlerinden
¢ikarabilecegimiz bir bagka sonuc ise degisime kaynak teskil edecek faktorlerin bir
kismmnmn degisim planlanmirken saptamip ortadan kaldirilabilecegini, uygulama
asamasinda ortaya ¢ikan, 6ngériilemeyen ve dirence sebebiyet verebilecek kosullarin,
faktorlerin ise etkili bir degisim yonetimi olmaksizin ortadan kaldirilamayacagi ve bu
baglamda da degisimin basariyla gerceklestirilemeyecegidir.

Bir degisim projesinde direncin olmasi ya da olmamasi durumunun basarinin
kriteri olarak goriilmesi sagliksiz bir kabullenme olacaktir. $oyle ki; giindelik hayati
gbzlemledigimizde hayatin akigt iginde kaginilmaz olarak gerceklesen ve bizleri
etkileyen degisimlere karsi gogumuzun ilk etapta farkli diizeylerde de olsa direng
gosterdigini goriirliz. Aym sekilde isletmelerin gatis1 altinda gergeklesmesi kagimlmaz
olan degisimler s6z konusu oldugunda da iggdrenler ilk asamada degisimi benimsemede
zorlanabilir hatta daha ileri diizeyde direng gosterebilirler. Gosterilen direncin diizeyi,
degisim projesinin planlanmasi agamasindan baglayarak degisim projesinin tiim
asamalarinda isletme igerisinde hakim olan genel tavir ile yakindan ilintilidir. Yukarida

belirttigimiz gibi degisim projesinin basarisinda kriter degigime karsi direncin
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varhigindan ziyade direng olasilifim ortadan kaldirmak adina en bagta alinan 6nlemlerin
varhgt ya da yoklugu ve de Ongériilemeyen nedenlerden kaynaklanan direncin

istesinden gelmede etkili stratejiler gelistirebilme yetenegi ile iligkilidir.

Organizasyonlarda degisime karsi gosterilen direncin temelinde ¢ok farkli
faktorler yatiyor olabilir. Asagida bu faktorlerden bazilar1 degisime karsi direncin
bireysel ve organizasyonel kokenleri bagliklari altinda agiklanacaktir. Yukarida da
degindigimiz gibi, diren¢ tipik bir birey davramsidir ve bu direncin agilmasi,
organizasyonel degigimin saglikli olarak gergeklestirilmesi i¢in aslolan etkili ve bilingli

bir degigim yO6netimidir.

3.2.1. Degisime Kars: Direncin Bireysel Kokenleri

Degisime direncin bireysel kokenleri, algilama, kisilik ve ihtiyaglar gibi bireye
ait temel 6zelliklerden kaynaklanir. Bunlar: belirtecek olursak; *°

3.2.1.1. Ahgkanhklar

Insanoglunun giindelik hayata dair sahip oldugu birgok aligkanlik vardir. Bu
aligkanliklarimiz hayatimizi diizene sokar. Daha Once herhangi bir konuya dair
yaptigimiz bir se¢imden vazgegmek demek, o konuya dair yeniden diiglinmemiz, bir gok
agidan o konuyu yeniden incelememiz demektir. Hayatin yeterince karmagik olan yapisi
icinde bir nebze de olsa bu karmagiklikla bas edebilmek adma c¢ofu kez
aligkanliklarimiza itaat eder ve bu aligkanliklar dolayiminda tepkilerimizi programlariz.
Bu durum yani tepkilerimizi aligkin oldugumuz, adet edindigimiz kosullar dolayiminda

% M.M. Khan, “Resistance to Change”, Perspectives in Administrative Theory, New Delhi, Associated
Publishing House, 1979, 5.119-128"den Ceviren: Tacettin Karaer, “Orgiitlerde Degisime Karg1 Direng”,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlari, 1990/4, Ankara, 5.140

% Stephen P. Robbins, age, 724-725 / Don Hellriegel, John W. Slocum, Jr., Richard W. Woodman,
Organizational Behavior, Seventh Edition, West Publishing Company, 1995, USA, 5.662-664 / Joseph
Stanislao, Bettie C. Stanislao, ‘Dealing with Resistance to Change’, Business Horizons, July-August
1983,

5.74-78
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verme egilimi degisimle karg1 karsiya kalindiginda direncin kaynag: haline gelir. Basit
bir 6rnek verecek olursak, bir isgdrenin ¢alistifi departmanin baska bir binaya taginmast
bile yeni bir park alan1 bulunmasi, belki sabah daha erken kalkma gereklilifi, yeni 6gle
yemegi aligkanlifinin edinilmesi gibi birgok degisimi gerekli kilabilir.

3.2.1.2. Giivende Olma istegi

Insanlar igin tatmin edilmesi ¢ok onemli olan bir gidii olarak
belirtebilecegimiz giivenlik istegi direncin olusumuna kaynak teskil edebilir. Degigim
var olan durumu degistireceginden, insanlar giivende olma istekleri nedeniyle degisimi
kendilerini giiven iginde hissettikleri degisim oncesi kosullar {izerinde bir tehdit unsuru
olarak algilayabilirler. Ornegin tiretimde robotlarin kullamimaya baglanacag seklinde
bir duyum, iggdrenlerde islerini kaybedecekleri seklinde bir endise yaratabilir.

3.2.1.3. Giiven Duygusundaki Eksiklik

Organizasyon genelinde iggdrenler arasinda ve departmanlar arasinda var olan
giiven duygusundaki eksiklik, list yonetime ve degisim projesinin uygulayicilarina kars:

duyulan giivensizlik de degisime kars1 dirence neden olabilir.

3.2.1.4. Ekonomik Faktorler

Iste yerine getirilen gérevlerdeki degisimler veya ise dair rutin islemlerin
yeniden diizenlenmesi, iggdrenlerde bu yeni kosullar altinda, yeni diizenlemeler ve
sorumluluklarla basar1 saglayamayacaklan geklinde bir korku yaratabilir. Bu korku
6zellikle ticretlendirme performansla baglantiliysa degisim 6niinde ciddi bir engel halini
alir.
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3.2.1.5. Bilinmeyenden Duyulan Korku

Degisimler iggérenler i¢in ¢ofu kez bilinenden farkli olarak kesin olmayan,
belirsiz bir durumu isaret eder ve bu algilayis yiksek diizeyde kaygiya neden olur. Isin
yapiligina dair kullanilan y&ntemler, arag ve teghizat vbg. varolan kosullar ne kadar kotii
olursa olsun, bunlar isgtrenlerce bilinmektedir ve bu nedenle de iggtrenler bu kosullara
baglilik gosterirler. Varolan durumdaki, kosullardaki olas1 bir degisiklik ise risk igerir
ayrica degisikligin iyi sonuglar verece§ine dair de bir garanti yoktur. Bu durumda,
iggorenler i¢inde bulunulan durumun kosullarim, bu kosullar eksikliklere,
olumsuzluklara sahip olsa bile gecilmek istenen ve belirsiz olan siirecin iistiinlliiine

yeglerler ve bu kosullar degistirmeye dair isteksiz bir tavir i¢ine girebilirler.

3.2.1.6. Kisilik Ozellikleri

Direng iizerinde etkileri baglaminda kisilik 6zelliklerine dair iki goériiniimii,
dogmatizm ve agir1 bagliik olarak belirtebiliriz. Mutlak ve tartismasiz olarak
dogruluguna inandiklar1 inan¢ ve degerlere sahip bireyler bu algilayislar1 nedeniyle
biiyiik bir olasilikla degisimi reddedecek, degisime direng gosterecektir.

Asin baglilik olgusunu ise bir Ornekle agiklayacak olursak; bir {istiine
performans geri bildirimi konusunda son derece bagl bir isgdren biiylik bir olasilikla
herhangi bir teknolojiyi veya yeni bir yontemi, yoneticisi bu degisimin performansi
tizerinde olumlu etkiler yapacagim, performansim gelistirecegini agiklayincaya kadar
kabul etmeyecektir. Saplant1 noktasinda yasanan agir1 baghlik olgusu degisim 6niinde
ciddi bir engel teskil edecektir.

3.2.1.7. Algilama Tarz
Bireyler kendi bakis agilarma uygun olgulan algilama egilimindedirler. Bu

secici algilayis tarz dirence kaynak tegkil edebilir. Algilama tarzindaki segicilik
baglaminda bireylerin degisime kars1 direng olusumuna etkileri su sekillerde olabilir;
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a) Bagkalarinin bakis agisina ait herhangi bir bilgiyi unutmaya elveriglilik,

b) Sadece katildiklan, destekledikleri konular1 dinlemek ve okumak,

c) Ozellikle kendi degerlerine, aligkanliklarina zit bilgileri iletisim siireci iginde
algilamamak.

3.2.1.8. Basansiz Olma Korkusu

Bir degisim projesi giindeme geldiginde isgorenler degisimin basarisizlikla
sonug¢lanacagina dair sinyaller alabilirler ve gergeklesebilecek bagarisizligin korkusuyla
degisime direng¢ gosterebilirler. Bu noktada belirtmemiz gereken degisime karsi
gosterilen direncin her zaman anlamsiz ve yersiz olmayabilecegidir. Degisime getirilen
mantiki temellere dayanan elestiriler ciddiye alinmalidir. Bu elestiriler degisim

projesine katki saglayaci, degisimin eksikliklerini giderici olabilir.

Basarisizlik korkusunun dirence temel tegkil etmesinin bir diger sekli ise
isgbrenlerin degisimin yaratacagi yeni kosullarin gerekliliklerine sahip olmamas1 yani
egitim eksikliginin olmas1 durumunda ortaya c¢ikar. Kisisel anlamda isgorenlerin
basarisiz olacaklarina dair duyduklar1 inang¢ tespit edilmeli ve bu inanci olusturan
eksiklikler giderilmelidir. Egitim programlari mutlaka degisimden 6nce baglatiimali ve
¢alisanlarin ihtiyag duyacaklar1 bilgileri uygun ve etkili bir sekilde verme ilkesine
dayandiriimalidir.

Ornegin bir isletmede Toplam Kalite Yonetimine(TKY) gecilmesiyle beraber
iiretimde ¢alisan iggérenler, TKY’nin hatalari ortadan kaldirma, miisteri tatmini gibi
temel ilkeleri dolayiminda istatiksel proses kontrol tekniklerini Ggrenmeli ve bu
teknikleri etkili olarak kullanabilme becerilerini gelistirmelidirler. Baz1 iggdrenlerin bu
teknikleri 6grenmede basarisiz olacaklarina dair sahip olduklari inang, basarsizlik
korkusu TKY’ye karsi olumsuz tutum gelistirmelerine neden olarak dirence kaynak
teskil edebilir.
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3.2.1.9. isgirenlerce Bilgilendirme Siirecinin Sekteye Ugratilmasi

Bireyler kendi diinyalarim; kigilikleri, kigisel &zellikleri dolayiminda
sekillendirirler. Bu baglamda giiven faktoriinii anlatirken de degindigimiz gibi
degisimin var olan diizeni bozacagina inanarak degisime dair bilgilendirmeyi
6nemsemezler. Daha dogru ifade etmek gerekirse, bu siire¢ icerisinde istedikleri

bilgileri alirken istemedikleri bilgileri reddederler.

TKY’ye gecen bir isletmede istatiksel proses kontrol tekniklerin 6grenmek
zorunda kalan {iretim boliimii isgorenleri 6rnegine donecek olursak; bu isgdrenler
yoneticilerinin istatiksel teknikleri bilmenin saglayacagi potansiyel yararlara dair

agiklamalarin1 6nemsemeyebilirler.

3.2.1.10. Zamanlama

Degisim fikrinin bireylere duyurulmasindaki zamanlama ve projenin
uygulamaya sokulmas: igin karar verilen zaman dirence neden olabilir. Zamanlama
yanlis oldugunda birgok iyi fikir reddedilebilir. Isgorenlerin duygusal ve fiziksel olarak
degigim fikrini olumlayabilecegi kosullarda oldufu uygun zamanlar segilmelidir.
Ornegin isgorenler ile isveren arasinda gerilimlerin oldugu bir dénemde yani iligkilerin
gergin oldugu bir dénemde deZisim fikri direncin olugmasina ve iist boyutlara

ulagmasina sebep olabilir.

Gergek ve dogru zamanlama iggorenlerin bu degisimden nasil etkilenecekleri
ve ig siireglerindeki degigimlerin neler olacagmna dair enformasyonu almalan igin
gececek zamam da igine alacak gekilde ayarlanmalidir. Ancak bu sekilde degisim,
organizasyon i¢indeki bireyler i¢in bir siirpriz olmaktan ¢ikar ve bireylere dogal bir

ihtiyaglan olan degisimi degerlendirme sansim verir.
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3.2.1.11. is Durumundaki Olas1 Kayiplar

Is igin gerekli olan yeteneklerdeki azalma, isin Gnemindeki azalma veya
iggbrenlerin sorumlulugundaki azalma yeni bir fikre karsi direncin uyanmasina neden
olabilir. Bu durumu engellemek i¢in isgdrenlere organizasyona Kkattiklar1 deger

anlatilmali, eksik olan motivasyon giidiisii saglanmalidir.

3.2.1.12, Damismanlarin Tavr

Danigmanlara karsi duyulan giiven eksikligi, darginlik, kizginlik gibi olumsuz
duygular dirence neden olabilir, degisim isgérenlerce kabul edilmeyebilir. Ozellikle
degisim projesinin gergeklestirilmesinde disaridan damigmanlarin gérevlendirilmesi
durumunda damigmanlarin isletme i¢indeki varligi ve sahip olduklan yetkiler isgérenleri
rahatsiz edebilir. Damsmanlara karsi duyulan diismanlik ve giivensizlik kigisel
olabilecegi gibi {ist yo6netimin tavrindan da kaynaklanabilir. Bu baglamda,
danigsmanlarin  iggbrenler tarafindan benimsenmesinde iist y6netim Kkilit rol

oynamaktadur.

Damigmanlarin uygunsuz tavirlari iggérenler tarafinda kendilerinin sorunlar karsisinda
yetersiz olduklan yoniinde bir inanigsa neden olabilir. Bu baglamda degisime dair tiim
faaliyetlerde; prezantasyonlarda, toplantilarda vbg. arkadasca, kisisel saygiy:1 gosterici
bir ortam yaratilmalidir.

Danigmanlar olasi1 olan bu direnigi agmak i¢in insan psikolojisine dayali araglara,
yontemlere hakim olmahidirlar. Kiiltiir/insan davramglarimin degigimi baglig: altinda da
anlattifimiz gibi insan davramglarinin ve bu davramglara sekil veren diisiince ve inang
kaliplarimin  degigimi gilic ve zaman alicidir. Bu yamyla belki de degisimin,
davramslarini degistirmek zorunda kalan calisanlara bu davrams degisikligi i¢in gerekli

zamamn taninmas! firsatinin verilmesi oldugu kabul edilmelidir.
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3.2.1.13. Bireylerin Sahip Oldugu Kiiltiirel ve Toplumsal Degerler

Bireylerin i¢inde yetistigi kiiltiirel ortam bireylerin kigiliginin sekillenmesinde
etkin rol oynamaktadir. Kimi kiiltiirler bireylere yenilikgi, risk almaya yatkin bir
formasyon sunarken kimi kiiltiirler bireyleri daha gelenekei, geleneklere bagl degerlerle
donatmaktadr.

Bu baglamda bireylerin yeni bir fikre kars: gosterdikleri tutum, sahip olduklart
bu kiltiirel degerler dolayiminda olusmaktadir. Bu kiiltiirel ve toplumsal gec¢misin

dirence kaynak olabilecegi g6z Oniinde bulundurularak, diren¢ minimalize edilmeye
calisilmalidir.

Organizasyonlar ¢ok farkli kiiltiirel ve toplumsal degerlere sahip bireylerin bir
araya geldigi yapilardir. Aym cografi kokenlerden gelen bireylerin bile g¢ok farkl
kiiltirel ve toplumsal degerlere sahip olabildigi ger¢egini g6z Oniinde
bulundurdugumuzda, dirence etki eden bu faktériin, farkli cografyalardan, farkli etnik
ve dini kokenlerden gelen bireylerin bir arada galistigi, dzellikle uluslararas: arenada
faaliyet gosteren isletmelerde direng {izerinde daha etkili oldugunu s6ylememiz
miimkiindiir.

3.2.2, Degisime Karsi Direncin Organizasyonel Kékenleri

Degisime kaynak teskil edebilecek organizasyonel unsurlari su sekilde

belirtebiliriz;96

3.2.2.1. Organizasyon Dizaym
Organizasyonlar gérevlerini bagariyla yerine getirmek, amaglarina ulasmada

basar1 saglamak icin denge ve siireklilige ihtiyag duyarlar. Organizasyon igindeki
bireyler ve gruplar da belli bir diizeye kadar kesinlesmis, belirlenmis yapilara
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gereksinim duyarlar. Bunlara 6rnek olarak bireylerin belirlenmis rollere sahip olmasini,
iglerin nasil yapilacagina dair belirlenmis prosediirlerin ve gerekli bilgilere ulasmak i¢in
Onceden belirlenmis bir iletisim sisteminin varlifini verebiliriz. Bununla beraber
belirgin bir yapiya olan mantikl bu ihtiya¢ organizasyonel direncin dogmasina dnciiliik
edebilir.

Bazi organizasyonlar, dar bir bakis agisiyla tanimlanmis goreviere,
ayrintilariyla belirlenmis sorumluluk ve yetki alanlarina, {ist kademeden alt kademeye
bilgi akiginda limitlere sahip olabilir. Bu sekilde gergeklestirilmis bir dizayn, ¢ogu kez
yetki yadsmnarak sorumluluga yapilan vurgu; isgdrenlerin sadece belirlenmis, smnirli
iletisim kanallarim1 kullanmalarina ve sadece kendi sorumluluk ve gorevlerine
odaklanmalarina neden olur. Bu tiir 6zelliklere sahip, mekanik organizasyon olarak
nitelendirdiimiz bu yapilarda, herhangi bir yeni fikir biiyiik bir olasilikla statiikoyu
tehdit ettigi icin reddedilir.

Esnek ve adapte olabilme yetenegine sahip organik organizasyonlar ise daha

Once de vurgu yaptigimiz gibi degisime karsi direnci azaltacak 6zelliklere sahiptirler.

3.2.2.2. Organizasyonel Kiiltiir

Organizasyonel kiiltiir degisimde kilit rol oynar. Daha 6nce de degindigimiz
gibi organizasyonel Kkiiltiiriin degisimi kolay degildir. Bu yamyla kiiltlir, degisim
ihtiyacinin oldugu durumlarda dirence temel teskil eden en 6nemli $gelerden biri

olabilir.

Etkili bir organizasyonel kiiltiire dair gériiniimlerden biri, kiiltiiriin degisim i¢in
elverigli bir durum yaratacak, avantajlar saglayacak 6zelliklere sahip olmasidir.

%6 Hellriegel, Slocum Jr., Woodman, age, s.664-666 / Jeralc Greenberg, Robert A. Baron, Behavior In
Organization, Prentice-Hall, Inc., USA, 2000, 5.599-600
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3.2.2.3. Siirh Kaynaklar

Bazi organizasyonlar statiikoyu korumak isterken bazilar1 ise eger gerekli
kaynaklara sahiplerse amaglarina basariyla ulagsmak adina organizasyonel degisimden
yana olabilirler. Degisimi gergeklestirmek i¢in sermaye, zaman ve yetenekli insanlara
ihtiyag vardir. Bu kaynaklara sahip olunmamasi durumunda arzu edilen degigim sonraya
ertelenebilir ya da bu istek tamamiyle terk edilebilir. Yetersiz kaynaklara ragmen devam

edilen organizasyonel degisim siireci ise beraberinde sorunlar getirecektir.

3.2.2.4. Sabit Yatirimlar

Organizasyonlarin degisimi gerceklestirememe nedenlerinden biri de sabit
yatirnmlarimi kolayca degistirememeleri, yenileyememeleri olabilir. Bu yatirimlara
igletmenin sahip oldugu donamim ve teghizati, faaliyet gosterdigi binay: 6rnek olarak

verebiliriz.

3.2.2.5. Daha Onceki Basarisiz Deneyimler

Organizasyon iginde gegmiste defisime dair talihsiz deneyim yasayan
bireylerden herhangi biri bagka bir degisim faaliyetine katiimak konusunda isteksiz
olabilirr. Aym sekilde gruplar veya organizasyonun tamami eger gegmisteki
organizasyonel degisim deneyiminde bagarisizlikla karsilagmigsa, yeni bir degisim

projesini kabul ederken degisime ¢ok temkinli, sorgulayic: yaklasacaktir.

3.2.3. Degisimin Benimsenmesinde Tepe Yonetiminin Rolii
Direng olgusuna ilk degindifimiz zamanda vurgu yaptifimiz lizere degisime

kars1 olusan direncin iistesinden gelebilmek adina etkili ve bilingli bir degisim y&netimi

gereklidir. Daha 6nceki boliimlerde tezimizin ana savi olarak isletmelerin varliklarin
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stirdlirebilmeleri, hedeflerine, amaglarina ulasabilmeleri i¢in kagimilmaz olarak
adaptasyon yeteneklerini gelistirmeleri gerektigini, degisimi planlamalar ve degisimin
stirekli bir adim Onlinde olmalar1 gerektigini yineledik. Degisimin kaginilmazlig:
kargisinda planl yiiriitiilmesi gereken degisim faaliyetleri, direngle miicadele etmek i¢in

de etkili stratejileri i¢ermelidir.

Degisimin bagariyla gerceklestirilmesi organizasyon genelinde kabul
goérmesiyle miimkiindiir. Bu yaniyla degisimin organizasyondaki herkesin isi oldugunu
sOylememiz miimkiindiir. Degigsimi gergeklestirirken herkes reel olarak degisim
faaliyetine katkida bulunamayabilir ya da boylesi bir katkiya ihtiya¢ olmayabilir ama
unutulmamalidir ki herkesin yiiregine, destegine ihtiya¢ vardir.

Daha 6nceki béliimlerde de vurgu yaptigimiz gibi hayatta kalabilmek adina
degisimin hep bir adim Oniinde olma sorumlulugu oOncelikle tepe yoOnetime aittir.
Hayatta kalabilmek adina degisimin kagimilmaz oldugunu benimseyen bilingli
yoneticilerden olusan bir tepe y6netim bu algilayis baglaminda degisimin talep edicisi
olacagindan (bu noktada, birinci boliimde de belirttigimiz gibi, degigim talebinin
isgbrenlerden de gelebilecegi unutulmamalidir.) degisimi yOnetme, defisime karsi
olusacak direnci giderme de yine tepe yonetimin sorumlulugundadir.97 Tepe yonetim
degisimi planlamali, degisim vizyonunu olusturmali ve tlim caliganlarin bu vizyonu

benimsemelerini, bu vizyonun tagiyicilar: olmalarini saglamalidir.

Gelecekte ulasilmak istenen duruma dair bir resim olarak vizyon, degisim
sonrasinda ulagilacak durumu insanlarin zihninde gekillendirmesi baglaminda degisim
y6netiminde Kkilit role sahiptir. John P. Kotter, “Dénlistim Cabalar1 Neden Basarisiz
Kaliyor?’98 adli makalesinde, degisim siirecinin olduk¢a uzun stiren bazi evrelerden
gecilerek  baganyla tamamlanabilecegini, degisim ¢abalarmin  basansizlikla

sonuglanmasinin ana nedenini ise bu evrelerden birinden ya da birkagindan yoksun

" Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Alfa Basim Yaymm Dagitim, Yaym
No:235, Istanbul, 1995, 5.206-207

%8 Kotter, agm, age, s.18-23

*K otter, makalesinde sik¢a yapilan diger hatalari; yeterince yogun bir ivedelik duygusu olusturmamak,
yeterince giiglii bir rehberlik koalisyonu yaratmamak, kisa vadeli kazanimlar: sistemli bir gekilde
planlamamak ve gergeklestirmemek, degisimlerin sirket kiltiiriinde kok salmasin saglamamak geklinde
belirtmektedir.



olunmas1 ve bu yoksunluk kaynakli olarak yapilan hatalar ya da bir evre tam anlamiyla
basariyla tamamlaniimadan bir digerine geg¢ilmesi olarak belirtiyor. Degisim stirecinin
bagarisizlikla sonuglanmasina neden olan, vizyon olugturma ve gelistirmeyle ilgili sikga
yapilan hatalar, Kotter tarafindan, bir degisim/d6niigiim vizyonuna sahip olmamak, bu
vizyonun yeterince iletilmemesi ve vizyonun 6niindeki engellerin kaldirlmamasi olarak
belirtilmektedir.*

Kotter’'n da belirttidi gibi mantikli ve paylagilan vizyondan yoksun bir
donliglim ¢abasi basarisizliga mahkumdur. Bir igletmenin vizyon sahibi olmasi tek
basina yeterli degildir ve bu baglamda vizyona isletmedeki herkesin uyumdan o&te
bagliliginin saglanmasi, kurumsal vizyonun paylasiimas: gereklidir.99 Isletme genelinde
gergeklestirilen degisim projelerini bir araya getiren, isgorenlere tiim projelerin ulagmak
istedigi nihai hedefi sunan etkili bir vizyon olusturmak ve isletmedeki herkese bu
vizyonu iletmek tepe y6netimin degisimi yonetirken yerine getirmesi gereken dnemli
sorumluluklarindan biridir.

Etkili, bagarili bir degisim igin tepe yionetimin sahip olmast gereken temel
ozellikleri, izlemesi gereken belli bash stratejileri genel hatlariyla su sekilde

belirtebiliriz;"*

e Organizasyona dair problemlerin, aksakliklarin belirlenmesinde karsilikli fikir

aligverisi yoluyla karar verme ve anlagsmaya vararak degisimi harekete gegirme,

e Degisim faaliyetlerinin sorumlugunu alacak iist diizey bir yoneticinin
belirlenmesi(daha once degigimin aktorlerini agiklarken de belirttigimiz gibi
kimi igletmelerde bu sorumlulugu alacak gruplar ya da departmanlar hali hazirda
bulunmaktadir. Onceden boyle bir géreviendirmenin yapilmamis olmasi
durumunda bdyle bir gorevliendirmenin yapilmasinin ardindan, bire bir olarak
degisim faaliyetlerine odaklanacak iist diizey bir yOneticinin veya yonetici

grubunun atanmasi saglikli bir adim olacaktir),

% Peter Senge, Besinci Disiplin, Cevirenler: Aysegiil {ldeniz, Ahmet Dogukan, Yap1 Kredi Yaymlari,
Istanbul, 7. Baski, 2000, s. 226-227

19 Michael Beer, Russel A. Eisenstat, Bert Spector, “Why Change Programs Don’t Produce Change”,
Harvard Business Review, Kasim-Aralik 1990, Say1:68, No:6, s.161-165
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o Agir rekabet sartlari altinda isletmenin hedeflerine ulagmasini saglama adina
nasil oOrgiitlenmek gerektigi konusunda ortak bir vizyon olugturma ve gérev
bilincine sahip, degisime ac¢ik, yeni gorev ve roller alabilecek, bir

organizasyonel vizyona sahip iggérenler yaratma,

e Yeni vizyonu gelistirecek, benimsenmesi i¢in konsensusa varilmasini
saglayacak ve yeni vizyonun tutarli bir sekilde devamuni saglayabilecek
yeterlilikte olma,

o Organizasyondaki tlim departmanlara degisim vizyonu yoniinde canlilik
kazandirma ve baski olmaksizin herkesin géniillii igbirligini saglama,

o Formel politikalar, sistemler ve yapilar dogrultusunda gerceklestirilen degisim
sonrast ortaya c¢ikan yeni yapiyi, canlihigi kalict kilma, kurumsallagmayi

saglama,

¢ Yeni yapiy1 kalict kilma, canlandirma siirecinde ortaya ¢ikabilecek aksakliklara,

sorunlara cevap verirken diizeltme ydniinde stratejiler gelistirme.

3.2.4. Degisime Kars: Direncin Ustesinden Gelmek I¢in Kullanilabilecek

Baghica Yontemler
3.2.4.1. Ogrenen Organizasyonlar Yaratmak

Degisime kars: olusan direnci yenmek i¢in gelistirilebilecek etkili stratejilerden
biri, dgrenen organizasyonlar yaratmak, dgrenen organizasyon kiiltiirii olusturmaktir.
Adaptasyon ve degisme kapasitesini gelistirmis, adapte olmay1 ve bu baglamda da
degismeyi siireklilik gosteren olgular olarak kabul eden Ogrenen organizasyonlarda
iggorenler, eski diisiince tarzlarm bir kenara birakarak yeni ve yaratici fikirlere
yonelirler. *'Organizasyon genelinde belirlenmis bir vizyon ve bu vizyona ulasmak

amaciyla bu vizyona y&nelik planlar iizerinde aktif olarak calisan igg6renler, 6grenen

11 yahya Fidan, “Hizmet isletmelgrinde Kullanlabilecek Siirekli Gelistirme Stratejilerine Genel Bir
Bakis”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:11, Say1:1, [zmir,
1996, 5.109
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organizasyonlarin betimleyici 6geleridir. Stirekli bir 6grenme igin y6neticilerin yapmasi

gerekenleri su sekilde belirtebiliriz;'%

Degisim iradesinin olusturulmas:: Isgérenler yonetimin degisim ve gelisim igin
giiclii bir taahhiit icinde olduunu gérmezlerse, degisim ve gelisim i¢in gerekli
olan duzeltici faaliyetlerin yapilamasinda, degisikliklerin olusturulmasinda
umursamaz bir tavir i¢ine girebilirler. Bu nedenle tepe yo6netim bir degisim

baglami yaratmali, degisim iradesi olugturmalidir.

Formel olmayan organizasyon yapisimn benimsenmesi: Organizasyon
icerisindeki resmi olarak belirlenmemis olan yapmin dinamikleri yo6netim
tarafindan belirlenmeli ve bu dinamiklerin degisim tizerindeki etkisi g6z 6niinde
bulundurulmalidir.

A¢ik bir organizasyonel kiiltiir olusturmak: Bulunduklar1 cevresel kogullar
icerisindeki degisimlere etkili bir sekilde adapte olabilmek i¢in, organizasyonlar
gelisim, aciklik ve risk almay1 benimseyen agik bir organizasyonel kiiltlire sahip
olmalidirlar.

3.2.4.2. Katihm

Isgorenlerin degigim faaliyetlerine katilimimi saglamak her zaman kolay

olmamakla beraber, katilimin saglandigi durumlarda degisime kars: direng olusumu ya
hi¢ gergeklesmeyecek ya da baska alanlardaki eksiklikler kaynakl: olacaktir. Iggrenler
degisim faaliyetlerine katilarak degisimin amacini, degisimi gerekli kilan kosullar1 ve de

degisim sonras1 olugmas: istenen kosullarin kendileri iizerindeki etkilerinin neler

olacagim bilebileceginden degigime karsi olumsuz bir tavir i¢ine girme egilimleri
azalacaktir. Uygulamada  once isgdrenler ardindan da degisimin bagariyla
tamamlanabilmesi igin bilyllk 6neme sahip, ¢ofu kez direng odaklarn olarak

102 Greenberg, Baron, age, s.601
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belirtebilecegimiz gruplar diizeyinde saglanan katilim sayesinde degisim

faaliyetlerinden beklenen sonuglar elde edilebilecektir.'®

Katilimin degigim faaliyetlerinin bagariyla tamamlanabilmesi agisindan
saglayacag: bir diger fayda ise; isgorenlerin kendilerinin de bir pargasi olduklar1 bir
projeye dair gelistirecekleri sahiplenme giidiisiidiir ki bu giidi  degisimin
benimsenmesini saglayacaktir. Bu sayede dirence sebebiyet veren faktorler bliimiinde
de belirttigimiz gibi iggorenlerin i¢inde yer almadiklari, herhangi bir katki
saglamadiklar1 i¢in kendilerini degersiz, ise yaramaz hissetmelerine neden olan
kendileri disinda geligen projelere karsi gelistirdikleri olumsuz tavir olusmayacaktir.
Ayrica organizasyon genelinde miimkiin oldugunca genis kapsamli olarak saglanan
katihm sayesinde degisim faaliyetlerinde aktif olarak rol alan iggbrenler calisma

arkadaglarininda desteginin saglanmasi iizerinde de etkili olacaklardir.

Isgorenlerin katiliminin saglanmasi sonucunda olusmast beklenen faydanin
diizeyi, katilimin iggbrenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini diizenleyen ve gelistiren
programlarla beraber yiiriitiilmesi halinde artacaktir.'**

Isgorenlerin uygun olan diizeylerde katiliminin saglanmasi sadece degisim
yOnetiminde yararlanabilecek etkili bir strateji degildir. Katilim, glinimiizde farklilasan
iggiicli yapisimn siddetle talep ettigi ve bu yaniyla, yoneticilerin farklilasan goérev ve
sorumluluklar: arasina eklenen bu baglamda da y6netim bilimi tarafindan 6nemi stirekli
olarak vurgulanan, y6netim literatiiriinde yazilan, aragtirilan, isletmeler tarafindan

{izerinde kafa yorulan bir konudur.'®’

3.2.4.3. Tletisim

Insanlar dogalan geregi, hakkinda kendilerini tatmin edici diizeyde bilgi sahibi
olmadiklar1 konulara kugkuyla bakarlar. Bilinmeyen durumun organizasyon igerisinde

13 K aynak, age, 5.208-209

14 william A. Pasmore, Creating Strategic Change, Designing the Flexible & High-Performing
Organization, John Wiley&Sons, Inc., 1994, USA, 5.60-61 .

195 Birgtil Simgek, “Yoneticilerin Gabisanlara Karst Etik Sorumluluklarr”, Dokuz Eyliil Universitesi SBE
Dergisi, izmir, Ekim-Kasim-Aralik 1999, 82-84
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gergeklesen bazi faaliyetler olmasi durumunda ise iggérenlerin duyacaklar1 kusku {ist
diizeye gikar ve hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 bu faaliyetlere karsi olumsuz bir tavir
icerisine girebilirler. Bilgi eksikligi, organizasyon igerisinde iletisim sistemlerinin
degisim faaliyetlerinin igerigini ve amacimi agiklamak igin etkili kullaniimamas:
durumunda olusgabilecek, bilinmeyen duruma kargi olusan olumsuz tavrt destekleyecek
bir diger kotli durum ise bilinmeyene dair informel iletisim ag1 yoluyla yayilan

dedikodular, sdylentilerdir.'%

Bu baglamda organizasyonlarda degisime kars:1 diren¢ olusumunu dnlemek i¢in
organizasyon igerisindeki iletisim sistemleri; deZisimin amaci ve kapsami, neden
gerektigi ve 6ngériilen sonuglart hakkinda iggérenleri bilgilendirmek amaciyla etkili
olarak kullanilmalidur.

Eger degisim faaliyetlerinin basindan itibaren degisim hakkinda bir
bilgilendirme yapilmamissa, kagimilmaz son olan bu hatadan kaynaklanan direng
olgusuyla miicadele etme zorunluludu karsisinda, direnisin boyutu goz Oniinde
bulundurularak etkili bir iletigim siireci baglatilmali ve en uygun iletisim araci veya
araglarindan yararlanilmalidur.'®’

Direng¢ olgusunun informel iletisim aglarindan yayilan ¢ofu kez gergek
durumdan ¢ok daha koétii bilgiler iceren soylentilerle de desteklenmesi durumunda ise
‘yonetimin bir mesaj oldugu’ akilda tutularak iletisim siirecine islerlik kazandirilmal
gergegi en dogru bigcimde yansitan mesajlar bikilmadan, hedefine ulagincaya kadar

yinelenmelidir.'%®

Seffaf bir organizasyon Kiiltliriiniin olugmasi, insanlari bilinmeyenden
korkmamas1 ancak iletisim siirecine iglerlik kazandirllmasiyla mimkiin olacak
dolayisiyla da degisimin kabullenilmesi &niindeki en biiylik engellerden biri asilarak

basarili degisim sonuglarina dogru yonelinilebilecektir.

196 jeanie Daniel Duck, “Degisim Yonetimi: Dengeleme Sanatr”, Degisim, Harvard Business Review
Dergisinden Se¢meler, 5.64-67 .

197D, E. Hussey, Kurumsal Degisimi Basarmak, Ceviren:Tiilay Savaser, Rota Yaymlar, Istanbul, 1997,
5.40-41

1% Duck, agm, age, 3.66-67
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3.2.4.4. Egitim

Dirence neden olan faktérleri agiklarken de belirttifimiz gibi igg6renlerin
degisim sonras1 kogullara uyum saglayamayacaklan seklindeki inamglari, yani bagarisiz
olma dolayisiyla da sahip olunan igini kaybedecegine kadar giden olumsuz diisiinceler

dirence sebebiyet verebilir.

Degisimin ardindan sahip olunan beceri ve donammin yetersiz kalacag:
seklindeki bu inamg1 agmanin, direncin tistesinden gelmenin en etkili yolu siiphesiz ki
etkili, titizlikle hazirlanmig egitim programlarmi devreye sokmaktir. Bu egitim
programlar: direnci giderme amagliysa kullanilacak egitim arag ve gereci, egitim alam
ve efitim saatleri titizlikle segilmeli, egitmenin egitimin bagarisi iizerindeki rolii dikkate
alinmalidr.

Degisim faaliyetlerine baglamldifn andan itibaren egitimler yoluyla
iggdrenlerin degisime dair bilgilendirilmeleri stiphesiz ki en saglikl: olamdir.

3.2.4.5. Direng Gosterenlere Karsi Anlayish Bir Tutum i¢erisinde Olmak

Degisime direng olgusuna ilk defa degindifimiz zamanda belirttifimiz tizere
direng tipik bir birey davramgidir. Bu nedenle direng gosteren isgérenlere
organizasyonel olgunluk baglaminda anlayis gosterilmelidir. Degisimin bir yamyla
belki de iggorenlere degisimi kabullenmek i¢in zaman taninmasi demek oldugunu daha
once belirtmigtik. Bu nedenle degisime karsi direng¢ olustufunda tepe yOnetimin
izleyebilecegi en dogru strateji; etkili ve uygun yontemleri segerek, sabirli bir ikna
stirecini baglatmak olacaktir.109

Diren¢ gosteren iggorenlerle diyalog kurmaya galigilmali, neden direng
gosterdikleri anlagilmaya caligilmalidir. Direng yoneticilere, isgorenlerin neyi nasil
algiladiklarina dair kesin bilgiler sunar. Ancak bu sekilde yani direncin temelinde yatan

19 K aynak, age, 5.208
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nedenler anlagilarak direncin iistesinden gelinebilecegi gibi yine bu sayede mantiki
temellere dayanan diren¢ kaynaklari anlagilabilir ve bu rasyonel temellere dayanan
direng sayesinde belki de, degisim projesinin eksiklikleri giderilebilir.

Bu 6zelligi nedeniyle direncin her zaman kétii sonuglar dogurmadidi, yukarida
belirttifimiz gibi bazi yararlar da saglayabilecegini tespitini yapabiliriz. Isgérenlerin
gosterdigi direng degigim Onerisini, gerekliligini sorgulamak konusunda yéneticileri
cesaretlendirebilir, bu sayede yoneticiler degisimin uygunlugundan emin olabilirler.
Yani iggorenlerin gésterdigi direng bagka bir ifadeyle de iggérenler, yoneticileri degisim
planinin kontrol edilmesi gerektiine inandirip, eksikliklerin giderilmesini saglayarak
degisimin basariyla tamamlanmasina yardimci olabilirler.110

3.2.4.6. Degisim Projelerinin Uygulayicilarinin Tavrim Denetlemek

Ozellikle degisim projelerinin  sorumlulufu disaridan  gorevlendirilen
damgmanlara verildiginde, organizasyon i¢indeki diger bireyler ve damgmanlar arasinda
sorunlar ortaya gikabilir ki bu sorunlar dirence kaynaklik edebilir.

Digaridan damismanlarin  goérevlendirilmesi durumunda, danigmanlarin
organizasyonel kiiltlire uyumunun hizla saglanmasi ve hal, hareket ve tavirlarinin
sorunlara sebebiyet vermeyecek sekilde olmasi igin yararlanilabilecek en etkili yéntem
danigmanlarin  deZisim faaliyetlerinin . sorumlulufunu organizasyon igerisinden
gorevlendirilen bireylerle paylagmasinin saglanmasidir. Dirence temel tegkil eden
unsurlar1 agiklarken de belirttigimiz gibi damigmanlar Oncelikle gerekli bilgi ve
donanima sahip Kkisiler arasindan segilmeli ve isgérenlerle gelistirdikleri iligkilerde
dostane bir hava hakim olmalidir.

Buraya kadar degindigimiz, direncin iistesinden gelebilmek igin izlenebilecek

y6ntemler ve deginmedigimiz baz1 yéntemleri bir arada su sekilde gosterebiliriz; m

10 K eith Davis, John W. Newstrom, Human Behavior at Work: Organizational Behavior, McGraw-Hill
Book Company, USA, 1985, s.244
11 Schermerhorn, Hunt, Osborn, age, 5.408
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Literatlirde baza kaynaklarda, asagida tablomuzda da gorebilecegimiz gibi,
direncin Ustesinden gelmek igin izlenebilecek yontemler arasinda manipiilasyon ve
baskida siralanmaktadir. Biz bu g¢aligmada bu ydntemlerinde uygulanabilecegini kabul
etmekle beraber sagliksiz ySntemler oldugunu savunmaktayiz.

Insanlar1 manipiile ederek ya da baski altina alarak herhangi fikrin yiirekten
desteklenmesinin saglanmas1 miimkiin degildir. Degisimin organizasyonda herkesin isi
oldugu seklindeki daha 6nce de yineledigimiz savimiz baglaminda bu yoéntemlerle
insanlarin degisime yiireklerini katmalart saglanamayacagi gibi diren¢ olgusunun

iizerinden gelinmesi de miimkiin degildir.

Baski yoluyla direng¢ giderilmeye calisildiginda insanlar baski nedeniyle
zorunluluktan degisimi kabul edeceginden ve de degisim bir siire¢ isi oldugundan bu
durum uzun vadede ciddi sorunlara neden olabilir. Manipiilasyon yoluyla degisim
giderilmeye calisgildifinda ise isgorenlerin bu manipiilasyonu fark etmesi durumunda
organizasyon igerisinde bir karmasa ortami dogabilir ve de isgbrenler ve yo6neticiler
arasindaki iligkilerde hayati oneme sahip olan giiven duygusu ciddi bir bigimde

zedelenebilir.'?
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NE ZAMAN

YONTEM KULLANILABILIR USTUNLUKLERI EKSIKLIKLERI
Insanlarin eksik veya Bireylerin degigimi
. yetersiz bilgiye sahip desteklemesini saglar,
Egitim Ve Iletisim olmasi durumunda degisim igin isteklilik Cok zaman alabilir.
yaratir
Bireyler degigime kargt Degigim plani eklenen yeni | Cok zaman alabilir.
direng gosterecek giice bilgilerle desteklenir bu da
Katilim s e -
ve/veya degisimi olumlu insanlar arasinda uzlagma,
etkileyecek bilgiye sahipse | birliktelik yaratir.
Direng, kaynak yetersizligi | Direkt olarak kaynak veya
Destek ve Kolayhk veya uyum probleminden | uyum ihtiyaglarim giderir. | Zaman alabilir, pahali
Saglama kaynaklaniyorsa olabilir
Bireyler, gruplar degisim Biiyiik direniglerin Pahali olabilir,
nedeniyle gegmiste sahip olusumunu engeller organizasyon igindeki tiim
olduklari baz1 geyleri bireylerde bu istek
Gdrityme ve Anlasma kaybedecekse olugabilir
Diger yontemler ige Hizh ve ucuz olabilir Ileride bityiik problemlerin
yaramadifinda ya da gok dogmasina neden olabilir.
Manipiilasyon pahali oldugunda
Hiz dnemli oldugunda ve Hizh gidishat direnisi Insanlar baski kargisinda
degisim ajam giice sahip zararsiz hale getirebilir cileden cikabilir, st
Direkt ve Dolayh Bask oldugunda boyutta tepkiler verebilir

Sekil 6. Direncin Ustesinden Gelmek icin Yararlanilabilecek Yéntemler

12 Ozalp, Kirel, age, 5.272-273
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4. BOLUM

4. TURK SiGORTA SEKTORUNDE, HAYAT BRANSINDA FAALIYET
GOSTEREN iSLETMELERIN ORGANiIZASYONEL DEGIiSIiM
PRATIKLERINE DAIR BiR iNCELEME

4.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci; Tirkiye’de sigorta sektoriinde hayat branginda faaliyet
gosteren iki tane isletmenin organizasyonel degisimi algilayiglarma ve degisim
uygulamalarinin tarzina dair veriler elde etmek; ve de bu iki isletme arasinda; degigsimin
algilanis1 ve degisim uygulamalarindaki benzer ve farkli yonlere dair bir degerlendirme
yapmaktir.

Caligmamizda bu ana kadar siirekli altim1 6nemle ¢izdigimiz tepe y6netimin;
degisim faaliyetlerinin gereklilifine ve 6nemine dair karar verici en 6nemli aktor oldugu
savindan hareketle; bu iki isletmede tepe yoneticilerin degisimin Snemine ve
gerekliligine dair algilayislar1 ortaya konulmaya ¢alisilacaktir. Calismamizda; stratejik
kararlarin uygulanmasinda, tepe yOnetim ve isletmede calisan personel arasinda bir
anlamda koprii vazifesi géren ve de bu kararlarin uygulanmasinda etkin oldugu kadar;
bu kararlarin alinmasinda da etkin olan orta diizey yoneticiler, tepe yonetimle birlikte

ele alinacaktir. *

Degisimin organizasyondaki herkesin destegiyle basariya ulasabilecegine dair
bir diger kabullenisimiz baglaminda da; bu iki isletmede ¢aligan, tepe yonetim ve orta
diizey yoneticiler digindaki bireylerin genel olarak degisimi algilayislar1 ve de o ana
kadar gerceklestirilen degigim pratiklerini hakkindaki diisiince ve degerlendirmeleri;
tepe ve orta diizey yoneticilerin algilayislan ile karsilastirilacak; benzer ve farkli

noktalar agiga ¢ikarilmaya caligilacaktir.

* Calismamizda; orta diizey yénetici kapsamina departman miidiirleri alinmagtir.
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Aragtirmamiza dair 6rneklem grubumuz belirlenirken; inceleme yapacaimiz
isletme sayis1 daha fazla tutulmaya g¢alisilmigtir. Toplamda 22 tane olan hayat
branginda faaliyet gésteren sigorta igletmelerinden; bagvurulan dort tanesinden ancak
ikisinde anketlerimiz uygulanabilmistir. Iki tane sigorta sirketini kapsayan
aragtirmamizla, inceleme yaptifimiz igletme sayisinin az olmasi nedeniyle; elde
ettifimiz sonuglardan hareketle sektorde faaliyet goésteren tiim isletmelere dair bir
genelleme yapmamiz miimkiin degildir. Ancak sigorta sektSriinde yetismis insan
giiclinlin az olmas1 nedeniyle, personel deviniminin sektoriin kendi ig¢inde olmasi,
Ozellikle de bu iki isletmenin tepe ve orta diizey yoneticilerine dair elde ettiimiz
bulgulari; bir parga da olsa genelleyebilmemizi miimkiin kilmaktadir.

4.2. Aragtirmanin Yontemi

Aragtirmamizda kapsam olarak; Istanbul’da Tiirk sigorta sektoriiniin hayat
branginda faaliyet gosteren iki tane sigorta isletmesi segilmigtir.

Aragtirmamizda yontem olaraksa; anket metodu kullamilmigtir. Her iki
igletmede de tepe ve orta diizey yoneticilere ayri; bu kademeler disinda ¢alisan ve farkl
iinvanlara sahip bireylerden olugan diger grubumuza da ayn bir form hazirlanmigtir. Bu
sayede; tepe yoneticiler ve orta diizey yoneticiler ile diger kademelerde calisan
bireylerin, degisim algilayislar1 ve degisim pratiklerini degerlendirigleri arasindaki

benzer ve farkli noktalar tespit edilmeye ¢aligilmgtir.

Anketler, isletmelerdeki yetkili kigilerle gériigiilmesinin ardindan; bir igletmede
mail aracilifiyla bireylere ulagtirilmis ve yamtlanmalar: saglanmug; diger isletmede ise

manuel olarak yanitlanmigtir.

Anket sorular hazirlanirken; literatiirde bagarih bir degisim uygulamasina dair
geligtirilen ideal modeller; agirlikli olarak da; John P. Kotter’mn modeli baz almmuigtir.
“Degisimi YOnetmek: Doniisiim Cabalari Neden Basarisiz Kaliyor?” W3isimli

makalesinde, Kotter tarafindan degisim uygulamalarinda sikga yapilan hatalar olarak

13 Kotter, age, 5.11-27
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belirtilen eksikliklerden hareketle; ideal olana yonelik olarak ortaya atilan degisim
modeli anket formundaki sorular olusturulurken ana esin kaynagi olmustur.

Anket formlarimin degerlendirilmesinde ise SPSS programi kullamlmis; bu
program araciliiyla tablo ve grafikler olusturularak; elde edilen veriler yorumlanmstir.

4.2.1. Anket Formlarmnn Ierigi

Uygulanan anket formlarinin her ikisinde de Oncelikli olarak bireylerin
demografik 6zelliklerini grenmeye yonelik sorular yer almaktadir.

Tepe ve orta diizey yonetim i¢in hazirlanan anket formunda demografik
Ozellikleri ogrenmeye yonelik sorularin yer aldifn ilk kismi; degisimle ilgili
gelistirebilecek tavirlara yonelik 8 adet ifadenin siralandigi 1. Boliim takip etmektedir.
Bireylerden bu ifadeleri; 1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3:Katilmiyorum &lgegi
dahilinde degerlendirmelerini istenmigtir. 2. Bollimiinde ise; degisim faaliyetleri
sirasinda izlenen stratejilerin, ideal degisim modelimize yakinlik ve de uzakligim

gorebilmemize olanak saglayacak toplam 20 adet soru yer almaktadir.

Diger kademelerde c¢alisan bireylere yonelik olarak hazirlanan formda ise;
demografik 6zellikleri Ogrenmeye yonelik sorular; bireylerin kisilik o6zellikleri
baglaminda degisime agik olup olmadiklarmi &frenebilmek i¢in 10 adet ifadenin
siralandify; bireylerden bu ifadeleri  1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3:Katilmiyorum
Olgegi dahilinde degerlendirmelerini istedigimiz 1.Boliim takip etmektedir. 2. Béltim ise
bireylere; degisim faaliyetleri sirasinda nasil bir yéntem izlendigini agiga ¢ikarmak igin;
1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3:Katilmiyorum &lgegi dahilinde degerlendirmelerini
istedigimiz 7 adet ifade yoneltilmistir.
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4.3. Bulgular Ve Yorumlar

4.3.1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Ait Anket Formunun
Degerlendirilmesi

Tepe ve orta diizey yonetimde ¢alisan yoneticiler i¢in hazirladigimiz forma; A

isletmesinde 4(dort), B isletmesinde ise 9(dokuz) y®6netici yanit vermistir.

4.3.1.1. Demografik Ozellikler

1. YAS

A sirketinde, tepe ve orta diizey yoneticilerin; %75°i 31-35 yas, %25°i ise 41-
45 yas aralifindadir.

B sirketinde ise, tepe ve orta diizey yoOneticilerin; %23’ 25-30 yas, %11°1 46-
50 yas, %22’si 41-45 yas, %33’ 31-35 yas ve de %11°1 36-40 yas araligindadr.

Tepe ve orta diizey yoneticilerin yaglarinin; iki girket ortalamasinda
belirledigimiz yag araliklar1 arasinda, % 46,20°lik bir oranla 31-35 yas araliginda
yogunlagtifin1 gérmekteyiz. Yine iki girketin ortalamasinda 25-30 ve 31-35 yas aralig:
arasindaki yoneticilerin %61,60°lik bir oranla ¢ogunlukta oldugunu; yani iki sirket
ortalamasinda geng bir yonetim kadrosuyla karg: karsiya oldugumuzu gérmekteyiz.
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Tepe ve orta diizey yoneticilerin yer aldif1 yas araliklarini bir grafik yardimiyla
ise su sekilde belirtebiliriz;

3.5
3.0
2.5
2.0
1.5
KISILER
1.0
._. B8 sirketi
=
B .5 ). sirketi

25-30 31-35 36-40 41-45 46-50

YAS

Sekil 7. Tepe ve Orta Diizey Yineticilerin Dahil Olduklar: Yas Arahklan

2. CINSIYET

A sirketinde, tepe ve orta diizey yoneticilerin %75°i kadin, %25°i1 ise erkektir.
B igletmesinde ise, %67’si erkek, %33’ ise kadindr.

A sirketinde, tepe ve orta diizey yoneticiler agirlikli olarak kadinlardan
olusmakla beraber; B sirketinde agirlikli olarak erkeklerden olustugunu gérmekteyiz.
Iki sirketin ortalamasinda ise kadin ve erkek yonetici sayilarmin birbirine yakin
oldugunu gérmekteyiz.
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Tepe ve orta diizey yoneticilerin, cinsiyet dagilimlarimi bir grafik yardimiyla
ise su sekilde belirtebiliriz;

KISILER

BAA sirketi

SAYI

38 sirketi

kadin

CINSIYET

Sekil 8. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimlan

3. EGITIiM DURUMU

A isletmesinde tepe ve orta diizey yoneticilerinin; %75°1 iniversite
mezunuyken, %25°1 de Yiiksek Lisans mezunudur. B igletmesinde ise, tepe ve orta
diizey yoneticilerin, %11°1 lise, %67’si iniversite ve de %22’si Yiiksek Lisans

mezunudur.

Her iki igletmede de tiniversite mezunlar agirlikta olup; A isletmesinde lise
mezunu kimse bulunmazken; B Sirketinde 1 kisinin lise mezunu oldugu gériilmektedir.

Iki sirketin ortalamasinda ise; {iniversite mezunlarinin orani; %69,20°dir.
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Tepe ve orta diizey yoneticilerin egitim durumlarim bir grafik yardimiyla ise su
sekilde belirtebiliriz;

KISILER
o ! B sirketi
>
) . [ sirketi
Lise Universite Y.Lisans
EGITIM

Sekil 9. - Tepe ve Orta Diizey Yoneticilerin Egitim Durumlari

4. CALISMA SURESI

A isletmesinde tepe ve orta diizey kademelerinde galisan ve anketimize yanit
veren kisilerin; %50’si 3-4 yil , %25°1 9-10 y1l ve yine %25°1ik boliimii 1-2 yildir s6z
konusu isletmede ¢aligmaktadir.

B isletmesinde ise yoneticilerin, %22’si 1-2 yil, %12’si 3-4 yil, %11°i 5-6 yil,
%22’si ise 7-8 yildan beri s6z konusu isletmede ¢aligmaktadir. B isletmesindeki tepe ve
orta diizey yoneticilerin A igletmesindekilere oranla daha uzun siiredir s6z konusu

isletmelerde galistiklarini sdyleyebilmemiz miimkiindiir.
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Tepe ve orta diizey yoneticilerin isletmedeki toplam ¢alisma siirelerini bir

grafik yardimiyla ise su sekilde belirtebiliriz;

3.5

- Bl sirketi
>
& . 38 sirketi
5-6 9-10
3-4 7-8 11 vildan fazla

CALISMA SURESI

Sekil 10. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilerin isletmedeki Toplam Cahsma Siireleri

4.3.1.2. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilerin Birinci Boliime Verdikleri

Yanitlar
Birinci Soru:

Tablo 1
Degisimin Yagamm Degismeyen Tek Pargas: Oldugu ifadesine Bakig

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katiliyorum |Sayi 4 9 13
Yizde %100,00 %100,00 %100,00

Bolim 1’in birinci sorusu olan; “De@isim yasamimn degismeyen tek
parcasidir.” ifadesine her iki igletmenin tepe ve orta diizey yoneticileri katildiklarim

ifade etmiglerdir.
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Bu soruya verilen yanitlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 11. Degisimin Yasamin Degismeyen Tek Pargasi Oldugu Ifadesine Bakis

Ikinci Soru:

(1: Katiliyorum)

Tablo 2
Var Olan Kosullara Asirn Baghlik

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katiliyorum |[Say: 2 1 3
Yiizde %50,00 %11,10 %23,10
Kararsizzm  [Say: 5 5
Yiizde %355,60 %38,50
Katilmiyorum |Say1 2 3 5
Yiizde %50,00 %33,30 %38,50
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Boliim 1’in ikinci sorusu olan; “Eger bir sistem islemiyorsa; statiikoyu

tehdit etmemek icin sistemi degistirmekten ziyade iyilestirmeye ¢ahsilmahdir.”

ifadesine A Sirketindeki tepe yoneticilerden 2 tanesi katildigim ifade ederken ; 2 tanesi
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de katilmadigin: ifade etmistir. B sirketinde ise; 1 kisi katildigi ifade ederken; 5 kisi
kararsiz. kalmig, 3 kiside katilmadifini belirtmistir. Bu noktada her iki isletmede de,
anketimizi yanitlayan tepe ve st diizey yoneticilerin, tam anlamiyla statiikodan yana
oldugunu ifade etmemiz miimkiin olamamakla beraber; degisimin belirsiz kogullarina
karsin, bilinen ve bu yamyla da giivenilir oldugu diigiiniilen; var olan kogullara bir
baghiligin s6z konusu oldugunu; degisimi bir macera olarak nitelendirmeye egilimli bir

mantaliteyle karg1 karsiya olduumuzu séylememiz miimkiindiir.

Bu soruya verilen yamtlarin dagilimimi bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 12 . Var Olan Kosullara Asinn Baghhk
(1: Katiltyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)

ﬁcﬁnct‘i Soru:
Tablo 3
Degisim Herkesin Destegini Gerektirir Ifadesine Bakag

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katiliyorum [Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
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Boliim 1’in {i¢lincii sorusu olan; “Bagarih bir degisim igin tiim iggdrenlerin
destegi gereklidir.” ifadesine A ve B Sirketi tepe ve orta diizey yoneticilerinin tamarm
katildigim ifade etmistir. Bu yamyla her iki sirkette de ilgili yoneticiler diizeyinde
stirekli vurguladifimiz, degisimin basarilabilmesi i¢in dogrulugunu ve gerekliligini
tartigmaya bile gerek duymadifimiz; degisimin isletmedeki herkesin isi oldugu
savimizin kabul gordiigiinii gérmekteyiz.

Bu soruya verilen yanitlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 13. Degisim Herkesin Destegini Gerektirir Ifadesine Bakig
(1: Katillyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)

Dérdiincii Soru:

Tablo 4
Isletmenin i¢ ve Dis Cevresine Verilen Onem

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katiliyorum |Say1 4 8 12
Yiizde %100,00 %88,90 %92,30
Kararsizim [Say1 1 1
Yiizde %11,10 %7,70
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
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Béliim 1’in dordiincii sorusu olan; “igletmenin igindeki ve digmdaki degisim
sinyalleri olabildigince erken fark edilmelidir” ifadesinin A ve B sirketlerinde
%92,30’1luk bir oranla kabul gordiigiinii gérmekteyiz. Bu sonug her iki isletmede de;
tepe ve orta diizey yoneticilerin, isletme i¢i ve isletme dis1 kosullardaki dedisimlere
kargi duyarh oldugunu bizlere gostermektedir.

Bu soruya verilen yamtlarin dagilimm bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 14. Isletmenin I¢ ve Dis Cevresine Verilen Onem

(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim)

Beginci Soru:
Tablo 5
Katihmmn ve Seffaflizin Onemine Balas

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katiliyorum |Say1 4 8 12
Yiizde %100,00 %88,90 %92,30
Kararsizim [Say1 1 1
Yiizde %11,10 %7,70
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Boliim 1’in beginci sorusu olan; “Katihm ve seffafik bir isletmede

benimsenen ana prensiplerden olmalidir.” ifadesinin de 4. soruda oldugu gibi her iki
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isletmede de %92,30’luk ¢ogunluk tarafindan kabul gordiigiinli gormekteyiz.

Giinlimiizde basarili bir organizasyon olabilmek i¢in benimsenmesi hayati énem arz

eden katilim ve seffaflik ilkelerinin her iki isletmede de, degisim faaliyetlerinde kilit rol

tistlenen tepe yonetim ve orta diizey yoneticiler diizeyinde benimsendigini gormekteyiz.

Bu soruya verilen yanitlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 15. Katilmin ve Seffafifin Onemine Bakis

(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim)

Altinci Soru:
Tablo 6
Dondurma Asamasimin Onemi
A Sirketi Tepe Yon. |B Sirketi Tepe Yon. [Toplam
Katihyorum |Say: 3 5 8
Yiizde %75,00 %S55,60 %61,50
Kararsizzim [Say1 1 1 2
Yiizde %25,00 %11,10 %15,40
Katilmiyorum|Say1 3 3
Yizde %33,30 %23,10
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00[ %100,00
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Bolim 1’in altine1 sorusu olan; “Degisim sonrasi ortaya c¢ikan yapiyr kalici
kilma, degisim siirecinin en dnemli agamalarindan biridir” ifadesi; A sirketinde
%75°lik kabul goriirken; B sirketinde %55 oraninda kabul gordiigiinii gormekteyiz. iki
sirketin ortalamasinda ise %61 oraninda sundugumuz ifadeye Kkatilinildiginu
gormekteyiz. Ozellikle B Sirketindeki %33°liik katilmiyorum sonucu da kayda degerdir.
Ideal degisim modelimiz baglaminda degisim sonrasi ortaya ¢ikan yapiy: kalic1 kilma,
organizasyon igerisinde yerlesmesini saglama; kimi degisim modellerinde degisim
slireci igerisinde son agama olarak belirtilen dondurma asamasinin Sneminin 5zellikle B

sirketinde g6z ard1 edildigini gérmekteyiz.

Bu soruya verilen yantlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 16. Dondurma Asamasmm Onemi

(1: Katilhyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)
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Yedinci Soru:
Tablo 7
Statiikocu Diisiiniis Tarzina Yatkinhk

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katillyorum [Say: 4 3 7
Yiizde %100,00 %33,30 %53,80
Kararsizim [Say: 3 3
Yiizde %33,30 %23,10
Katilmiyorum|Say: 3 3
Yiizde %33,30 %23,10
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Bolim 1’in yedinci sorusu olan; “Statiiko, degismezlik; bilinmeyen bir
duruma ydnelmekten daha tehlikelidir.” ifadesi A sirketi tepe ve orta diizey
yoneticilerinin tamamu tarafindan kabul edilmigtir. B sirketinde ise; ifadeye katilanlar,
kararsizlar ve katilmadigim belirtenler aym1 orandadir. Ikinci soruda B sirketi
yoneticilerince ¢izilen tabloya benzer bir durumla karsilagilmustir ki bu durumu;
degisimin belirsiz kosullarina karsin, bilinen ve bu yamiyla da giivenilir oldugu
diiliniilen; var olan kosullara bir baglilifin s6z konusu oldugu seklinde kisaca tekrar

belirtebiliriz.

Bu soruya verilen yanitlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 17. Statiikocu Diisiiniis Tarzina Yatkihk
(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)
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Sekizinci Soru:

Tablo 8

Kriz Olmadan Degisime Gerek Yoktur Ifadesine Bakig

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katiltyorum |[Say1 1 1
Yiizde %25,00 %7,70
Kararsizzzim |Say: 1 2 3
Yiizde %25,00 %22,20 %23,10
Katilmiyorum|Say1 2 7 9
Yiizde %50,00 %77,80 %69,20
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Béliim 1’in son sorusu olan sekizinci sorunun; “Kriz ortami olugsmadan

degisim icin aceleci davramilmasma gerek yoktur.” A sirketinde %50’lik bir oranla
reddedildigini gérmekle beraber; %25°lik oranlardaki kararsiz ve katilanlarin yiizdesi
degisimin kriz ortami1 olugmadan 6ngoriilmesi gereken bir zorunluluk oldugu savimizla

celismektedir. B sirketinde ise ifadeye %77°lik bir yonetici ylizdesinin katilmadigim; bu

baglamda da B sirketinin, A sirketine oranla degisimin gerekliligi ve 6nemi konusunda
daha bilingli oldugunu gérmekteyiz.

Bu soruya verilen yanitlarin dagilimimi bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 18. Kriz Olmadan Degisime Gerek Yoktur ifadesine Bakis
(1: Katiliyyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)

4.3.1.3. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilerin Ikinci Béliime Verdikleri

Yanitlar

Bu béliimde yamtlayicilara 20 adet soru y6nlendirilmistir.

Birinci sorudan, dérdiincii soruya kadar olan boliimde; degisime karar verme
ve de yonetme konusunda kilit éneme sahip tepe ve orta diizey yoneticilerin; yonetim
bilimi ile ilgili gelismeleri takip etmek, ihtiyag duyduklar: alanlarda egitimlere katilmak
vbg. faaliyetlerle Kkigisel gelisimlerine katkida bulunup bulunmadiklan agia
¢ikartilmaya caligilmistir.

Besinci soru; isletmede gergeklestirilen degigim faaliyetlerine neden olan

faktorleri belirlemek amaciyla yamitlayicilara yoneltilmistir.

Altinct soru ile on ikinci soru arasindaki sorular ise; degisim faaliyetlerine
isletmedeki bireylerin katilimimin dnemsenip Snemsenmedigini; eger katihm ilkesi
benimsendiyse nasil bir yontem araciifiyla gogunlufun katihminin saglanmaya

calisildigim ortaya koymak igin sorulmustur.

On iigiincil soru ile on besinci soru arasindaki sorularin sorulma amactysa;

degisimle gelinmek istenen noktaya dair bir vizyonun var olup olmadifim ortaya
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¢ikarmak; eger bir degisim vizyonu varsa , isletmedeki tiim bireylerin bu vizyona

katiliminin hangi yéntemler araciligtyla saglandigini ortaya koymaktir.

On altinct soru ile on sekizinci arasimdaki sorular ise; dedisime start
verilmeden once degisim sonrasi kosullara uyum konusunda bireylerin bilgi ve beceri
eksikligi kaynakli sorunlar yasayip yasamayacagma dair bir aragtirma yapilip
yapmadifim1 ve eger bilgi ve beceri eksikliine rastlandiysa, bu eksikligin hangi
yontemlerle giderilmeye ¢aligildigini anlamak amaciyla sorulmustur.

On sekizinci sorudan yirminci soruya kadar yineltilen sorularin, sorulma
amactysa; iggorenlerin de@isime desteklerini saglamak; direncin olugmasina engel

olmak igin yiiriitiilen faaliyetlerin neler oldugunu agiga ¢ikarmaktir.

Birinci Soru: Bu boliimde yoneticilere yoneltilen sorulardan ilki olan;
“Yonetim bilimine dair en son ne zaman bir yaym okudunuz?” sorusuna verilen

yanitlar birer tablo ve grafik aracilifiyla gosterecek olursak;

Tablo 9
Yénetim Bilimiyle Ilgili En Son Ne Zaman Yaym Okundugu

A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say1 2 2 4
Yiizde %50,00 %25,00 %33,30
b Say1 2 3 5
Yiizde %50,00 %37,50 %41,70
d Say1 2 2
Yiizde %25,00 %16,70
e Say1 1 1
Yiizde %12,50 %38,30
Toplam Say1 4 8 12
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

(a:Bir hafta 6nce, b:Bir ay dnce, d: Alt1 ay dnce, e: Bir yi1l dnce)
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Sekil 19. iki isletme Genelinde Yénetim Bilimine Dair Yaymlara ilg_i

(a:Bir hafta dnce, b:Bir ay 6nce, c: Alt1 ay 6nce, e: Bir yil 6nce)

A sirketinde %50’lik, B sirketinde ise %25°lik oranda yonetici en son bir
hafta 6nce yénetim bilimine dair bir yayin okuduklarini belirtirken; A sirketinde yine
%50, B sirketinde ise %37’lik bir oran en son bir ay 6nce y6netim bilimiyle ilgili bir
yayin okuduklarim belirtmiglerdir. B sirketinde geriye kalan yoneticilerden; %25°i alti
ay once, %12’si ise bir y1l dnce bir yaymn okuduklarimi belirtmislerdir. Iki isletmenin
ortalamasinda ise; %40°lik oranla en son bir ay Once yOnetim bilimiyle ilgi bir eser
okundugu anlagilmaktadir. Bu verilere dayanarak; yonetim bilimine dair yazih
literatiire; A isletmesinin B isletmesine oranla daha ilgili oldufunu belirtmemiz
miimkiindiir.

Ikinci Soru: “isletmenizin dis gevresinde olup bitenleri hangi yaymlar
aracihgryla takip ediyorsunuz” geklindeki sorumuza verilen yamtlarin tablo ve

grafikle gbsterecek olursak;
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Tablo 10
Dis Cevreyi Takip Etmede Yararlanilan Kaynaklar

A Sirketi B Sirketi Toplam Kisi
Sayis1
a Sayi 4 9 13
b Say1 4 9 13
c Sayi 4 8 12
d Say1 3 7 10
e Sayi 4 4 8
f Say1 4 9 13

(a:Gunlik gazeteler,b:Haftalik aylik dergiler,c:Sekt6rel yayinlar,d:Resmi kurumlar
tarafindan  yaymnlanan  yaymlar,e:Ozel ve resmi  kurumlarca  yapilan
aragtirmalar,f:Internet)
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Sekil 20. iki isletme Genelinde Dis Cevreyi Takip Etmede Yararlamlan Kaynaklar

(a:Giinliik gazeteler,b:Haftalik aylik dergiler,c:Sektorel yayinlar,d:Resmi kurumlar
tarafindan yayinlanan yayinlar,e:Ozel ve resmi kurumlarca yapilan
arastirmalar, f:Internet)

Tablo 10°da her iki isletmede de; ka¢ tane ydneticinin; hangi ara¢ aracilifiyla
dis ¢evrede olup bitenleri izledigi gosterilmistir. Sekil 20°de ise iki sirket ortalamasinda
hangi araglarla dis diinyamn takip edildigi ifade edilmistir. iki sirkette de; giinliik
gazeteler, haftalik ve aylik dergiler, sektorel yaymnlar ve de internet dis ¢evredeki
degisimleri takip etmede en ¢ok kullamlan araglardir. Segenekler arasinda bos birakilan

secenek olmadigi gbéze carpmaktadir. Bu baglamda cevresel kosullardaki degisimleri
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yakalayabilmek i¢in ilgili araglarin her iki isletmede de etkin bir sekilde kullanildigim
ifade etmemiz miimkiindiir.

>

Ugiincii Soru: “En son ne zaman bir egitim ya da seminere katildiniz’
seklindeki sorumuzla elde ettigimiz verileri bir tablo ve grafik aracigiyla goésterecek

olursak;

Tablo 11

Yoneticilerin En Son Ne Zaman Egitime Katildiklan

A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say1 3 4 7
Yiizde %75,00 %44.,40 %53,80
b Say1 1 5 6
Yiizde %25,00 %55,60 %46,20
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

(a:Son bir ay igerisinde,b:Son bir y1l i¢erisinde)
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Sekil 21. iki isletme Genelinde Yoneticilerin En Son Ne Zaman Egitime
Katildiklar

(a: Son bir ay igerisinde, b:Son bir yil i¢erisinde)
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A isletmesinde %75°1ik bir grup, B isletmesinde ise %44°liik bir grup son bir
ay igerisinde egitime katildiklarini ifade ederken; A isletmesinde %25°lik bir grup, B
isletmesinde ise %56’likk bir grup son bir yil iginde egitime katildiklarimi ifade
etmislerdir. Egitime katilmadim seklindeki segenegi higbir yanitlayici isaretlememistir.
A isletmesinde en son katilinan egitimin {izerinden gegen zaman B isletmesine gore

daha kisadar.

Dordiincii  Soru: Egitime katilmayan yoneticilerin egitime katilmama
nedenlerin sorgulayan bu sorumuz tiim adaylar egitime katildiklarim: ifade ettiklerinden,

anket yanitlayicilan tarafindan bos birakilmis; degerlendirme dig1 kalmustir.

Besinci Soru: “isletmenizde degisim faaliyetlerine girisilmesine neden olan

faktorleri belirtiniz” sorusuna verilen yanitlar ise su sekildedir;

Tablo 12
Degisime Neden Olan Faktorler

A Sirketi B Sirketi Toplam Kisi
Sayisi

a Say1 2 5 7
b Sayi ‘ 1 |
c Say1

d Say1 2 2
e Say1 4 5 9
f Say1 1 1
diger Say1 1 3 4

(a:dis cevredeki degisimler,b:satis ve karlilik diizeyinde azalma,c:kiyaslama faaliyetleri
sonuglari,d:kriz ortami,e:miisteri talepleri,f:degisimin popiiler olmasi)
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Sekil 22. iki isletme Genelinde Degisime Neden Olan Faktorler

(a:dis cevredeki degisimler,b:satig ve karlilik diizeyinde azalma,c:kiyaslama faaliyetleri
sonuglar1,d:kriz ortami,e:miisteri talepleri,f:degisimin popiiler olmas1)

Degisim faaliyetlerine girisilmesine neden olan faktérleri ortaya gikarmak igin
sordugumuz bu soruya verilen yamtlar, her iki isletmede de; siraladigimiz degisim
faaliyetlerine girisilmesine neden olan faktdrlerden; farklilasan miisteri talep ve
beklentilerinin agir bastifim gostermektedir. Farklilagan miisteri talep ve beklentilerini

ise; dis cevresel kosullarda meydana gelen degisimler takip etmektedir.

A isletmesinde diger yanitim veren bir kisi; miisterilere farkli iiriinler
sunabilmek i¢in girisilen faaliyetlerin isletmede degisimlere neden oldugunu
belirtmistir. Bu yamit da farklilagan miigteri talep ve beklentilerine yamit verebilme

kapsaminda degerlendirilebilecek cinstedir.

B isletmesinde diger yanitim veren bir kisi; degisim faaliyetlerine girisilmesine
neden olarak kanuni diizenlemeleri gosterirken; diger iki kisi, sigorta sektoriinde 6nemli
bir degisiklik olan; Bireysel Emeklilige ge¢is amaciyla hazirlik asamasinda yapilan

faaliyetlerin altim ¢izmisgtir.

Altincr Soru: “Degisimin basariyla saglanabilmesi icin destegine ihtiyac
olmadigim diisiindiigiiniiz kademe hangisidir” sorusuna verilen yamitlari da tablo ve

grafik araciligryla gosterecek olursak;
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Tablo 13

Degisim I¢in Kimlerin Destegine Gerek Duyulmaz

A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say 1 1
Yiizde 0,11 0,077
€ Say1 4 8 12
Yiizde %100,00 %88,90 %92,30
Toplam Say1 4 9 13
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

(a:Ust diizey yoneticiler, e:degisim herkesin destegini gerektirir)

100

YUzDE

Sekil 23. Degisim I¢in Kimlerin Destegine Gerek Duyulmaz

(a:Ust diizey yoneticiler, e:degisim herkesin destegini gerektirir)

herkesin destegiyle gerceklesecegi seklindeki savimizi destekler nitelikte yanit
almamiza karsin; B isletmesinde 1 kisi tarafindan verilen, degisim igin iist diizey
yoneticilerin destegine gerek yoktur yamiti ¢ok sasirticidir. Degisimin planlanmasi,

uygulanmasi ve herkes¢e benimsenmesi tizerinde kilit role sahip bir grubun bir tiyesinin

bdylesi bir cevap vermesi gergekten ilgingtir.
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Yedinci Soru: “Isletmenizde degisim faaliyetlerinin sorumlulugunu almakla
girevlendirilen bir ekip olusturuldu mu?” sorusuna her iki isletmede de yoneticiler

hayir yanitim1 vermislerdir.

Elde ettigimiz bu sonug; degisimin herkesin destegiyle basarilabilecegine dair
altinc1 soruya aldigimiz yanitla bagdasmamakta ve de ¢alisjmamiz boyunca stirekli
vurguladigimiz; degisimin farkli kademelerde ¢alisan bireylerce basarilabilecek bir ekip

is1 olduguna dair kabullenisimizle de uyusmamaktadir.

Sekizinci, Dokuzuncu ve Onuncu Sorular: Degisim faaliyetlerinin
sorumlulugunu almakla gorevlendirilen bir ekip olusturulmadigindan; ekip iiyelerinin
kimlerden olustugunu ve de ekip liyeleri olusturulurken liyelerde hangi &zelliklerin

arandigini sorgulayan bu li¢ soru yanitlayicilar tarafindan yanitlanmamagtir.

On Birinci Soru: “Degisim faaliyetlerine baslanirken yeni bir vizyon
bildirimi gerceklestirildi mi? » sorusuna verilen yamtlan bir tablo ve grafik

aracilifiyla su sekilde gosterebiliriz.

Tablo 14
Vizyon Bildirimi Gergeklestirilip Gergeklestirilmedigi
A Sirketi B Sirketi Toplam

a Say1 3 5 8

Yiizde %75,00 %55,60 %61,50
b Say1 1 4 5

Yiizde %25,00 %44,40 %38,50
Toplam Say1 4 9 13

Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
(a:Evet, b:Hayir)
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Sekil 24. iki isletme Genelinde Vizyon Bildirimi Gergceklestirilip

Gergeklestirilmedigi
(a:Evet, b:Hayir)

A isletmesindeki yoneticilerin %75°i, B isletmesinde de %60°1 vizyon bildirimi
gergeklestirildigini ifade ederken; A isletmesinde %25, B isletmesinde ise %40°’lik bir

oran vizyon bildirimi gergeklestirilmedigini ifade etmistir.

On Ikinci Soru: Sadece on birinci soruya vizyon bildirimi gerceklestirilmedi
yanitini veren yanitlayicilara yonelik olarak hazirlanan; bu baglamda bes kisi tarafindan
yanitlanan® Vizyon bildirimi gerg¢eklestirilmemesinin nedenlerini belirtiniz.”

seklindeki sorumuza verilen yanitlan su sekilde gosterebiliriz;

Tablo 15

Vizyon Bildiriminde Bulunulmamasinin Nedenleri

A Sirketi {B Sirketi [Toplam
a Say1 1 1
d Say1 1 3 4
Toplam |Say1 1 4 5

(a:Vizyon bildiriminin gereksiz bulunmasi, c:degisim faaliyetlerinden sorumlu kisilerin
vizyonu bilmesinin yeterli goriilmesi)
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Sekil 25. iki isletme Genelinde Vizyon Bildiriminde Bulunulmamasinin Nedenleri

(a:Vizyon bildiriminin gereksiz bulunmasi, c:degisim faaliyetlerinden sorumlu kisilerin
vizyonu bilmesinin yeterli goriilmesi)

Vizyon bildiriminde bulunulmamasinin nedenlerine; bes kisiden, dordii
degisim vizyonunun degisimin uygulayicilan tarafindan bilinmesinin yeterli goriilmesi
nedeniyle vizyon bildiriminde bulunulmadigim ifade etmistir. Iki igletme genelinde bir
kisi ise vizyon bildiriminin gereksiz goriilmesi nedeniyle vizyon bildiriminde

bulunulmadigin belirtmigtir.

On Ugiincii Soru: “Vizyon olusturulurken; vizyonun hangi ozelliklerde
olmasma dikkat edildi” seklindeki on fligiincii sorumuza aldigimiz yanitlan tablo ve

grafik aracilifiyla su sekilde gosterebiliriz;

Tablo 16
Vizyon Olusturulurken Dikkat Edilen Ozellikler
A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say1 3 4 7
b Say1 3 5 8
c Say1 1 1 2

(a:Kolay anlagilabilir olmasi, b:Degisimin amacim net bir sekilde agiklamasi,
¢:Miimkiin oldugunca ¢ok bireyin katilimiyla olusmasi)
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Sekil 26. iki isletme Genelinde Vizyon Olusturulurken Dikkat Edilen Ozellikler

(a:Kolay anlagilabilir olmasi, b:Degisimin amacim1 net bir sekilde agiklamasi,
c:Miimkiin oldugunca ¢ok bireyin katilimiyla olugmasi)

Her iki isletmede de degisim vizyonu olusturulurken, en ¢ok dikkat edilen
Ozelligin degisimin amacim net bir gekilde agikliyor olmasi oldugunu gdérmekteyiz.

Diger 6nemsenen bir 6zellik ise; kolay anlagilabilir bir ifade olmasidur.

Vizyonun olusumunda miimkiin oldugunca ¢ok bireyin katithmi ile
olusturulmasina ise gereken Onemin verilmedigini gormekteyiz. Bu sonug; degisim
faaliyetlerinin bagaris1 ve olusulabilecek olasi direncin Onlenebilmesi baglaminda
katimin ne denli Onemli olduguna dair savimizla c¢atigmaktadir. Degisim
uygulamalarinda ideal olan; degisime dair tlim adimlarda miimkiin oldugunca g¢ok

bireyin katilimini saglamaktir.

On Ddérdiincii Soru: “Degisim vizyonunun isgorenlere bildirilmesinde
hangi arag/araglar kullamldy, belirtiniz. ” seklinde yonelttiimiz bu soruya aldigimiz

yanitlarin tablo ve grafikle gosterimi ise su sekildedir.
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Tablo 17

Vizyonun Bildirilmesinde Kullanilan Araglar

A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say1
b Say1 1 3 4
c Sayi 2 2
d Say1 3 5 8
e Say1 1 3 4
diger Say1

(a:Brogtirler,b:Birebir gériismeler,c:isletme ic¢inde yer alan iletisim panolari,d:Gruplar
halinde yapilan toplantilar,e:formel olmayan iletigim kanallar,f:Diger)
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Sekil 27, iki Isletme Genelinde Vizyonun Bildirilmesinde Kullanilan Araglar
(a:Brogtirler,b:Birebir goériismeler,c:Isletme icinde yer alan iletisim panolar1,d:Gruplar
halinde yapilan toplantilar,e:formel olmayan iletisim kanallari,f:Diger)

Elde ettigimiz veriler; her iki isletmede de, degisimin isgorenlere bildirilmesin
de yogun olarak gruplar halinde yapilan toplantilardan yararlanildigim gérmekteyiz. A
isletmesinde ise; B isletmesinde kullanilmamasina kargin; isletme iginde yer alan

iletisim panolarinin da kullamldigimi gérmekteyiz.

B igletmesinde ise; birebir goriismeler ve de formel olmayan iletigim kanallar

vizyon bildiriminde kullanilan diger araglardir.
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On Begsinci Soru: “ Degisimin isgérenlerin yeni bilgi ve beceriler
kazanmasim gerektirip gerektirmedigi arastinldi mm?” seklindeki on altinci

sorumuza aldifimz yanitlar: tablo ve grafik araciigiyla su sekilde gosterebiliriz;

Tablo 18
Degisim i¢in Egitim {htiyacimin Arastinhp Arastirilmadig

A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say1 4 8 12
Yiizde %100,00 %100 %83,30
Toplam Say1 4 8 12
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
(a:Evet,b:Hayir)
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Sekil 28. iki Isletme Genelinde Degisim icin Egitim Ihtiyvacinin Arastirihp

Arastinlmadig
(a:Evet)

Organizasyon igindeki bireylerin degisime karg1 direng gésterme nedenlerinden
birinin; degisimle olugsacak yeni yapiya Dbilgi eksikleri nedeniyle uyum
saglayamayacaklarina dair kaygi oldugunu daha 6nce belirtmis; bu baglamda bireylerin
egitim destegine ihtiya¢ duyup duymadiklarinin arastirilmasinin ne denli hayati 6neme

sahip oldugunu ifade etmigtik.
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Bu baglamda her iki isletmede de; degisim gergeklestirilmeden Once,
iggbrenlerin herhangi bir egitim ihtiyaci duyup duymadiklarinin arastirllmasi g¢ok
anlamlidur. '

On Altimi Soru: Degisim faaliyetleri 6ncesinde, her iki igletmede de, egitim
eksikligi ile ilgili bir arastirma yapildigindan; bdyle bir arastirma yapilmamasinin
degisim siirecine etkilerini sorguladigimiz, on dokuzuncu soru yanitlayicilar tarafindan

bos birakilmagtir.

On Yedinci Soru: * Fark edilen bir bilgi ve beceri eksikligi olduysa
giderilmesi igin yiiriitiilen faaliyetleri belirtiniz” geklinde yonelttiimiz sorumuza

aldigimiz yanitlar ise su sekildedir.

Tablo 19
Egitim Eksikligi Hangi Araclarla Giderildi

A Sirketi B Sirketi Toplam
a|Sayi 3 7 10
b[Say1 3 7 10
c|Say1 4 5 9
d|Say: 0 0 0

(a:Kurum iginden kisiler egitim verdi, b:Kuruma disaridan uzman kisiler ¢agrilarak
egitim vermeleri saglandi, c:Kurum dis1 ve egitim ve seminerlere katilimlmasi sagland,
d:Herhangi bir egitim eksikligine rastlanmadi)
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Sekil 29. iki isletme Genelinde Egitim Eksikliginin Hangi Araclarla Giderildigi

(a:Kurum iginden kigiler egitim verdi, b:Kuruma disandan uzman Kkisiler ¢agrilarak
egitim vermeleri saglandi, c:Kurum dig1 ve egitim ve seminerlere katilimlmasi sagland,
d:Herhangi bir egitim eksikligine rastlanmadi)

A ve B isletmelerinde; ortaya c¢ikan egitim eksikliginin giderilmesi igin
siraladigimiz tiim yontemlerden yararlamldigim gérmekteyiz. Her iki isletmede de
ortaya c¢ikan tablo; c¢alismamiz boyunca siirekli vurguladigimiz, basarili bir
organizasyonel degisimin en 6nemli adimlarindan birinin de egitim oldugu savimizla

uyusmaktadir.

On Sekizinci Soru: “Degisim planlanirken degisime karsi olasi direnci

oo w ov

onlemek icin yiiriittiigiiniiz faaliyetleri belirtiniz.” sorusuna verilen yanitlar su
sekildedir;

Tablo 20 ) .
Degisim Planlanirken; Direnci Onlemek Icin Yapilanlar
A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say1 4 5 9
Say1 4 5 9
c Say1 0 2 2
diger Say1 | 0 1

(a:Degisimin amacinin tiim iggérenlerce anlasilmasi saglandi, b:Herkesin degisim
sonrasindaki yap: hakkinda bilgi sahibi olmasi saglandi, c:Olasiliktan ibaret direng
olgusuna dair hicbir sey yapilmadi, d: Diger)
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Sekil 30. iki isletme Genelinde Degisim Planlanirken;: Direnci Onlemek icin
Yapilanlar

(a:Degisimin amacinin tiim iggérenlerce anlagilmasi saglandi, b:Herkesin degigim
sonrasindaki yap1 hakkinda bilgi sahibi olmasi saglandi, c:Olasiliktan ibaret direng
olgusuna dair higbir sey yapilmadi, d: Diger)

Her iki isletmede de; direnci 6nlemek i¢in degisim sonrasi yap: ve degisimin
amaci konularinda agiklamalar yapildigim gérmekteyiz. A isletmesinde yoneticilerin
tamami; degisim uygulamalann baglamadan degisimle ilgili bilgilendirmelere
baslandigimi ifade ederken; B isletmesinde yoneticilerin %55°i degisimin amaci1 ve
degisim sonrasi kosullar hakkinda bilgilendirmelere gidildigini belirtirken; %20°lik bir
oranin olasiliktan ibaret olan degisim olgusuyla ilgili bir faaliyet igine girilmedigini

ifade ettigi seklinde ilging bir sonugta karsimiza ¢ikmigtir.

Ayrica A isletmesinde; yoneticilerden biri diger segenegini isaretleyerek; karar

alma stirecine katilim araciliiyla; direnci bastan 6nlemeye galistiklarini ifade etmigtir.

On Dokuzuncu Soru: “Iggorenlerin degisimi desteklemesini saglamak igin
yiiriittiigiiniiz faaliyetleri belirtiniz?” seklindeki sorumuza verilen yamtlar ise

sOyledir;
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Tablo 21

Isgorenlerin Destegi I¢in Yiiriitiilen Faaliyetler

A Sirketi B Sirketi Toplam
a[Say1 2 6 8
b(Say1 2 3 5
c|Say1 1 2 3
d|Say: 3 5 8
e|Say1 2 0 2
f|Say1 0 0 0
g[Say1 0 0 0

(a:Kattlim ve seffaflik esas alindi, b:iletisim kanallar1 etkin bir sekilde kullanildi,
c:Ulasildiginda kutlanabilecek ara hedefler olusturuldu, d:Egitim destegi saglandi,
e:Degisimi destekleyici faaliyet ve davraniglar &diillendirildi, f:Herhangi bir faaliyet
yapilmadi, g:Diger)
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Sekil 31. iki Isletme Genelinde Isgorenlerin Destegi I¢in Yiiriitiilen Faaliyetler

(a:Kattlim ve seffaflik esas alindi, b:iletisim kanallar1 etkin bir gekilde kullanilds,
c:Ulasildiginda kutlanabilecek ara hedefler olusturuldu, d:Egitim destegi sagland,
e:Degisimi destekleyici faaliyet ve davramiglar 6diillendirildi, f:Herhangi bir faaliyet
yapilmadi, g:Diger)
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Her iki igletmede de agirhikh olarak, katilim ve seffaflik ilkelerine nem
vererek ve de; egitim destegi saglanarak iggérenlerin desteginin saglamaya calisildigim
gormekteyiz. Iletisim kanallarimin da etkin kullanilmaya ¢alisildigimi belirtebilecegimiz
bu sonuglar; kutlamlabildiginde ara hedefler olusturma ve de degisimi destekleyen
faaliyet ve davramglarin ddiillendirilmesi gibi araglarin ise yeterince kullamilmadigin:

gostermektedir.

Yirminci Soru: “ Degisimin isgorenler iizerindeki etkilerini tespit etmek
icin yiiriittiigi'miiz faaliyetleri belirtiniz” seklindeki sorumuza ise su sekilde yantlar

alimugtir.

Tablo 22

Degisimin isgi’frenler Uzerindeki Etkilerini Ogrenmede Kullamlan Yéntemler

A Sirketi B Sirketi Toplam
a Say1 2 0 2
b Say1 3 6 9
c Say1 2 5 7
d Say1 3 4 7
e Say1 0 2 2
f Say1 0 0 0
diger Say1 0 0 0

(a:Performans degerlendirme sonuglari, b:Yoneticilerden bilgi alinmasi, c:Informel
iletisim kanallar, c:toplantilar, d:Byle bir sorgulama yapilmadi)
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Sekil 32. iki Isletme Genelinde Degisimin Isgorenler Uzerindeki Etkilerini
Ogrenmede Kullanilan Yéntemler

(a:Performans degerlendirme sonuglari, b:Yoneticilerden bilgi alinmasi, c:Informel
iletisim kanallari, d:Toplantilar, e:B6yle bir sorgulama yapilmadi)

Her iki isletmede de; degisimin isgorenler tizerindeki etkilerini anlayabilmek -
i¢in gesitli yontemlerin kullamldigim1 gérmekteyiz. Bu yontemler her iki isletmede de;
isgbrenlerin bagli bulunduklar yoneticilerden bilgi almmasi, informel iletigim

kanallarindan elde edilen bilgiler ve de belirli araliklarla yapilan toplantilar seklindedir.

43.2. Tepe Yonetim Disindaki Kademelerdeki Cahsanlara Ait Anket

Formlarinin Degerlendirilmesi

Tepe yonetim disindaki kademelerde ¢alisanlar igin hazirladigimiz forma; A

isletmesinde 10(on), B isletmesinde ise 15(on bes) kisi yanit vermisgtir.

4.3.2.1. Demografik Ozellikler
1. YAS

Anketimize yamt veren calisanlardan; A sirketinde 9 kisi yani girkette
calisanlarin %90 ‘1, B sirketinde ise 12 kisi yani anketi yanitlayan bireylerin %80°i 25-
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30 yas arasindayken; A sirketinde 1 kisi yani toplam ¢alisanlarin %10°u, B sirketinde
de 3 kisi yani toplam ¢alisanlarin %20°si 31-35 yas araligindadir.

Her iki sirkette bireylerin dahil olduklar1 yas araliklarimi bir grafik yardimiyla
su sekilde belirtebiliriz;

BlA sirketi

SAYI

[C]B sirketi

25-30 31-35

YAS

Sekil 33. Tepe ve Orta Yénetim Disindaki Kademelerde Calsanlarin _Dabhil
Olduklan Yas Arahiklan

2. CINSIYET

Anketimize yamit veren c¢alisanlardan A sirketinde c¢alisanlarin %70’i, B
sirketinde ise calisanlarin %67°si kadinken; erkeklerin orami toplam yamtlayicilar
arasinda A sirketinde %30, B sirketinde ise %33°diir. Anketimizi yamtlayanlar
agirlikli olarak kadin ¢aliganlardir. |

Her iki sirkette bireylerin cinsiyet dagilimlarim grafik yardimiyla su sekilde
belirtebiliriz;
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10

KISILER

BEA sirketi
| E7IB sirketi

SAYI

kadin

CINSIYET

Sekil 34. Tepe ve Orta Yonetim Disindaki Kademelerde Cahsanlarin Cinsiyet
Dagilimlan

3. EGITIM

A isletmesinde tepe ve orta diizey yonetim digindaki kademelerde ¢alisan
bireylerin %20°si lise, ‘50’si tiniversite, %10°u AOF( Agik Ogretim Fakiiltesi), %20°si

ise Yiiksek Lisans mezunudur.

B isletmesinde ise; lise mezunlariin oran1 %27, tiniversite mezunlarinin orani
%67, AOF(Agik Opretim Fakiiltesi) mezunlanimin oram %0,7 , Yiiksek Lisans

mezunlarinin orani ise % 6°dir.

Anketimize yanit veren g¢alisanlardan iki sirketin ortalamasinda %60°1ik bir
oran {iniversite mezunuyken; lise mezunu ¢alisanlarin her iki isletmede de az oldugu

goriilmektedir.

Her iki sirkette bireylerin egitim durumlanm grafik yardimiyla su sekilde
belirtebiliriz;
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BEA sirketi

SAYT

[dB sirketi

Lise A.O.F.
Universite Y.Lisans

EGITIM

Sekil 35. Tepe ve Orta Diizey Yonetim Disindaki Kademelerde Calisanlarin Egitim

Durumlan

4. CALISMA SURESI

A isletmesinde anketimize yanit veren ¢alisanlarin %30’u 1-2 yildir, %20°si 3-
4 wyildir, %40°1 5-6 yildir, %10’u ise 7-8 yidir ilgili isletmelerde calisirken; B
isletmesinde %13°1i 1-2 yildir, %33’ 3-4 yildir, %20°si 5-6 yildir, %20’si 7-8 yildir
ilgili isletmede ¢alisirken; B isletmesinde 9-10 yil ve 11 yildan fazla ¢alisanlarin oram
esit olup; %7°dir.

Her iki sirkette de ¢alisanlanin biiylikk bir ¢ogunlugu; 1-2, 3-4, 5-6 yi
araliklarindan beri bu isletmelerde galigmaktadir. Iki sirket igin, bireylerin isletmedeki

toplam ¢aligma stirelerini grafik yardimiyla su sekilde belirtebiliriz;
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B sirketi

SAYI

e sirketi

3-4 7-8 11 vildan fazla

CALISMA SURESI

Sekil 36. Tepe ve Orta Diizey Yonetim Disindaki Kademelerde Calisanlarin

Isletmedeki Toplam Cahsma Siireleri

5. UNVAN

A isletmesinde anketimize yanit verenlerin %601 alt diizey yonetici, %40°1 ise
vasifi elemandir. B isletmesinde de bu oranlar aym oldugu igin; iki isletmenin
ortalamasinda; anketimize yanit veren tepe ve orta diizey yonetim .dlslndaki

kademelerde galisan bireylerin, %601 alt diizey yonetici, %401 ise vasifli elemandir.”
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Anketimize yanit veren bireylerin hangi {invanlarda olduklarim grafik
yardimiyla su sekilde belirtebiliriz.

BB sirketi

SAYI

L B sirketi
Alt Dlzey Yon. vasifli Eleman

UNVAN

Sekil 37. Tepe ve Orta Yonetim Disindaki Kademelerde Calisanlarin Unvanlarimin

Dagilinm

4.3.2.2. Tepe ve Orta Yonetim Disindaki Kademelerde Cahsanlarin

Birinci Boliime Verdikleri Yamtlar

Bu bolimde; yamtlayicilardan bir biri ardina siralanan on adet ifadeyi;
1:Katiliyorum, 2: Kararsizzim, 3: Katilmiyorum Olgegi dahilinde degerlendirmeleri
istenerek; degisime dair olgu ve olaylara yaklasimlari sorgulanarak; yap: olarak
degisime yatkinliklar1 ortaya koyulmaya ¢alistimistir. Elde edilen sonuglar asagida

siralanmgtir.

* Vasifl1 eleman; yonetici sifati olmayan memur diizeyindeki iggérenleri kapsamaktadr.
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Birinci Soru:
Tablo 23

Kisisel Gelisime Verilen Onem

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katihyorum [Say1 9 15 24
Yiizde %90,00 %100,00 %96,00
Kararsizim [Say1 1 1
Yiizde %10,00 %4,00
Toplam Sayi 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

B6liim 1°in birinci sorusu olan; “Kisisel gelisimimi dnemser ve yeni seyler
ogrenmekten hoslaninnm.” ifadesine A sirketinde %90°lik B Sirketinde ise; %1001tk
oranda katiliyorum yamit1 alinmigtir. Bireylerin kisisel gelisimlerine verdikleri 6nem ve
yeni seyler 6grenmekten hoglaniyor olmalar1 degisime, yeniliklere ag1 bir mantaliteye

sahip olduklarim ortaya koymasi baglaminda bizler i¢in anlamlidir.

Bu soruya verilen yanitlarin dagilimini bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 38.iki isletme Genelinde Kisisel Gelisime Verilen Onem

(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim)
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Tkinci Soru:

Tablo 24
Risk Olgusuna Yatkinhk
A Sirketi B Sirketi Toplam
Kararsizim [Say 5 7 - 12
Yiizde %50,00 %46,70 %48,00
Katilmiyorum |Say1 5 '8 13
Yiizde %50,00 %53,30 %52,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Bélim 1’in ikinci sorusu olan; “Riskten uzak olmak, risk almamak yasam
felsefemdir” ifadesine A sirketinde verilen katilmiyorum ve kararsizim yamtlart %50
olup, esit orandadir. B Sirketinde ise %46,70’lik kararsizim, %53,30’luk ise
katilmiyorum yamti alinmgtir. ki girkette de birbirine yakin sonuglar ¢ikmustir. Bu
soruyla; yeni ve belirsiz kosullara yénelme egilimi; bireylerin risk alabilirligi 6l¢iilmeye
cahisilarak; belirsiz durumlara, yeniliklere kars1 tavirlan dlglilmeye calhsilmustir. Iki
sirket ortalamasinda %50°lik bir oran riskten kaginmadigim ifade etmistir. Bu %50°lik
deger bir genellemeye varmamizi miimkiin kilmamakla beraber; her iki igletme i¢in de;

riskten ka¢inmayan bu %50’lik grubun; kararsiz kalan %50°lik gruba nazaran degisim

projelerine kars1 daha 1liml1 yaklasacagim ifade edebiliriz.
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Bu soruya verilen yamtlarin dagilimimi bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 39.iki isletme Genelinde Risk Olgusuna Yatkinhk
(1: Katiliyorum, 3: Katilmiyorum)
Uciincii Soru:
Tablo 25
Belirsiz Durumlar Karsisinda Gelistirilen Tavir
A Sirketi B Sirketi Toplam

Katilyorum |Say: 4 13 17
Yiizde %40,00 %86,70 %68,00
Kararsizim |Say 5 1 6
Yiizde %50,00 %6,70 %24,00
Katilmiyorum |Say: 1 1 2
Yiizde %10,00 %6,70 %8,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Boliim 1’in iigiincli sorusu olan; “Belirsiz durumlar beni endiselendirir;
motivasyonumu azaltir.,” ifadesine A sirketinde %40 oraminda katiliyorum, %50
oraninda kararsizim, %10 oraninda ise katilmiyorum yaniti ahnmistir, B Sirketinde ise

%86,70°1ik katiliyorum, %6,70°1ik kararsizim ve katilmiyorum yamtlart alinmistir. Her
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iki isletmede de ifademize katilan birey sayisi yiiksek olmakla birlikte 6zellikle B
sirketinde isgorenlerle; katilim ve seffaflik esash siki iligkiler gelistirilmesinin énemli

oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bu soruya verilen yanitlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 40. ki Isletme Genelinde Belirsiz Durumlar Karsisinda
Gelistirilen Tavir
(1: Katihyorum, 2: Kararsizim, 3:Katiimiyorum)
Dérdiincii Soru:
Tablo 26
Farkl Bakis A¢ilarina Kars Gelistirilen Tavir
A Sirketi B Sirketi |Toplam
Katiliyorum (Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
Toplam Sayi 10 15 25
|Yiizde %100,00 %100,00f %100,00

Bo6liim 1’in dordiincii sorusu olan; “Bakis acima aykir fikirleri de dinler,
farkh bakig agilarim anlamaya ¢ahsirim.” ifadesine A ve B sirketlerinin her ikisinde
de %100 oraninda katillyorum yanmiti alinmigtir. Degisime direncin kaynaklar

béliimiinde de belirttigimiz gibi bireylerin kendi bakis agilarina uygun olmayan fikir ve

118



diisiinceleri reddetmeleri; iletisim siirecinde bu fikir ve diigiincelerin sekteye ugramasina
neden olabilmektedir. Bu baglamda; her iki sirkette de bireylerin boylesi bir algilayisa
sahip olmadiklarini; kendi algilayislan diginda bile olsa yeni ve farkh fikirleri anlamaya
calisacak kisilik 6zelliklerinde olduklarim belirtmemiz miimkiindiir.

Bu soruya verilen yamtlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
120
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Sekil 41. Iki Isletme Genelinde Farkh Bakis Acilarma Karsi
Gelistirilen Tavir
(1: Katiliyorum)
Beginci Soru:

Tablo 27

Degisimin Gelisme icin Bir Firsat Olarak Goriiliip Goriilmedigi

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katihyorum |Say1 9 11 20
Yiizde %90,00 %73,30 %80,00|
Kararsizzim [Say: 1 4 5
Yiizde %10,00 %26,70 %20,00
Toplam - - |Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
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Béliim 1’in besinci sorusu olan; “Degisimi; ilerlemeye, gelisime sebep
olabilecek bir firsat olarak algilarim .” ifadesine A sirketinde %90, B sirketinde ise
%73,30 oraninda katiliyorum yamiti alimirken; A sirketinde %10, B sirketinde ise
%26,70 oraninda kararsizzm yamti verilmigtir. A girketinde tepe yOnetim digindaki
kademelerde g¢alisan bireylerin; B sirketindeki bireylere nazaran degisim ve gelisim-
ilerleme kavramlarim1 daha sikica pekistirdiklerini s6ylememiz mumkundur Ama B

sirketinde de bu pekistirici algilayisin hayli yiiksek oldugu da unutulmamalidir.

Bu soruya verilen yamtlarin dagilimmm bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 42. iki isletme Genelinde Degisimin Gelisme i¢in Bir Firsat Olarak Goriiliip

Goriilmedigi
(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim)

Altninct Soru:

Tablo 28
Yasamdaki Yeniliklere Uyum Saglayabilme Becerisi

- A Sirketi B Sirketi - |Toplam
Katihlyorum {Say1 9 10 19
Yiizde %90,00 %66,70 %76,00
Kararsizim {Say1 4 4
Yiizde %26,70 %16,00
Katilmiyorum |Say1 1 1 2
Yiizde %10,00 %6,70 %8,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
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Bo6liim 1’in altinci sorusu olan; “Hayatimdaki yeniliklere kolayca uyum
saglayabilirim.” ifadesine A sirketinde katihyorum yamitlannmin oram %90, B
Sirketinde ise %66,70°dir. Her iki sirkette de sadece 1’er kisi katilmiyorum yanitim

vermigtir.

Bireylerin ¢ogu kez sahip olduklan aligkanliklari deéistirmede zorluk
cekmeleri ve bu baglamda yasamlarindaki yeni ve degisik her tiirlii olgu ve olay:
zorlukla kabullendiklerini daha Once belirtmistik. Bu noktada, bu iki isletmedeki
bireylerin aligkanliklarina baghilik derecelerini 6lgmek amaciyla yonelttigimiz bu soru-
kargisinda ortaya ¢ikan tablo; A sirketindeki bireylerin degisimlere daha kolay adapte
olabildikleri; B sirketinde de kiiglimsenir bir oran olmayan %66,70’lik ¢cogunlugun da

yeniliklere adapte olmada sorun yasamadiklaridir.

Bu soruya verilen yamitlarin dagilimini bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;

100
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Sekil 43. iki isletme Genelinde Yasamdaki ‘Yeniliklere Uyum Saglayabilme
Becerisi
(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)
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Yedinci Soru:

Tablo 29 .
Farkh Bilgi ve Becerilere Duyulan Ilgi

A Sirketi B Sirketi [Toplam
Katihyorum |Say1 10 14 24
Yiizde %100,00 %93,30 %96,00
Kararsizim |Say: 1 1
Yiizde %6,70 %4,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde . %100,00( %100,00] %100,00(

Boliim 1’in yedinci sorusu olan; “Farkh bilgi ve becerilere sahip insanlarla
cahsmaktan hoslamirim.” ifadesine A sirketinde %100, B sirketinde ise %93,30
oraninda katiliyorum yanit1 alinmugtir. Bireylerin kisisel gelisimlerine verdikleri 6nemi,
yeni bilgi ve beceriler kazanmaya yatkinliklarini 6lgmek amaciyla sordugumuz bu
soruya aldigimiz yanitlar; her iki isletmede de bireylerin farkli bilgi ve becerilere sahip
bireylerle ¢calismaktan hoslandiklar1 ve de yeni ve farkli bilgi ve beceriler kazanmaya

acik olduklar1 gercegini ortaya koymustur.

Bu soruya verilen yanitlarin dagihimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 44. iki isletme Genelinde Farkh Bilgi ve Becerilere Duyulan ilgi
(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim)
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Sekizinci Soru:

Tablo 30
Olas1 Gorev Degisikliklerine Kars: Tutumlar
A Sirketi B Sirketi Toplam
Katihyorum |Say: 1 2 3
Yiizde %10,00 %13,30 %12,00
Kararsizim [Say: 1 1
Yiizde %10,00 - %4,00
Katilmiyorum [Say1 8 13 21
Yiizde %80,00 %86,70 %84,00
Toplam Say1 10 15 25
Toplam Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Boliim 1’in sekizinci sorusu olan; “Gérev degisiklikleri, yeni sorumluluklar

basarisiz olacagim korkusuyla beni endiselendirir.” ifadesine her iki isletmede

katilimcilarin

biiyiik bir ¢ogunlugu katilmadiklanm ifade etmislerdir. Degisimin

getirebilecegi olasit yeni gérev ve sorumluluklara bireylerin nasil yaklagacaklarini

Olgmek amaciyla sordugumuz bu soruya aldigimiz yamtlar; her iki isletmede de

bireylerin i yasantilarinda yeni gérev ve sorumluluklar tistlenmekten tirkmediklerini;

degisik ve yeni gorevleri fazla kaygilanmadan benimseyebileceklerini gostermektedir.

Bu soruya verilen yamtlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 45.iki Isletme Genelinde Olasi Girev Degisikliklerine Kars: Tutumlar

(1: Katilryorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)
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Dokuzuncu Soru:

Tabloe 31
Yasamda Degismeyen Tek Seyin Degisim Oldugu ifadesine Bakis

ASirketi  |B Sirketi _ [Toplam
Katillyorum |Say: 10 15 25| .
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Bolim 1°in dokuzuncu sorusu olan; “Yasamda, degismeyen tek sey
degisimdir.” ifadesine, her iki isletmede de anketimizi yanitlayan bireylerin tamam

katildiklarim ifade etmiglerdir.

Bu soruya verilen yanitlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 46. Iki isletme Genelinde Yasamda Degismeyen Tek Seyin Deg_igim Oldugu

Ifadesine Bakis
(1: Katiliyorum)
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Onuncu Soru:

Tablo 32.

Sahip Olunmayan Bilgi Ve Becerilerin Kazanilabilecegine Olan inang

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katilyorum [Say1 6 14 20
Yiizde %60,00 %93,30 %80,00
Kararsizim  {Say 2| 2
Yiizde %20,00 %38,00
Katilmiyorum |Say1 2 1 3
Yiizde %20,00 %6,70 %12,00
Toplam Say1 10 15 25
Toplam Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Bolim 1’in onuncu sorusu olan; “Her tiirlii bilgi ve beceriyi egitim
destegiyle kazanabilecegime inanirnm.” ifadesine A Sirketindeki iggdrenlerin %60°1
katiliyorum yaniti verirken; B Sirketinde ise %93,30 oranminda katihyorum yaniti
alinmigtir. Bu degerlerin 15181 altinda; B Sirketindeki isgorenlerin kisisel gelisimleri

icin yeni bilgi ve becerileri 6grenmeye egilimli olduklarini; egitim destegi altinda yeni

gorev ve sorumluluklara daha kolay adapte olabileceklerini séyleyebiliriz.

Bu soruya verilen yamtlarin dagilimim bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 47. iki isletme Genelinde Sahip Olunmavan Bilgi Ve Becerilerin

Kazanilabilecegine Olan Inanc

(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)
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4.3.2.3. Tepe ve Orta Yonetim Disindaki Kademelerde Cahisanlarmm ikinci

Boliime Verdikleri Yamtlar

Bu boliimde anketimizi yamtlayan bireylerden; isletmelerinde uygulanan
“degisim uygulamalarinin nasil gergeklestigi hakkinda fikir edinmek i¢in siraladigimiz
ifadeleri  1:Katthyorum, 2:Kararsizzim, 3:Katimuyorum  Olgegi  dahilinde

degerlendirmeleri istenmistir. Elde edilen sonuglar asagidaki gibidir;

Birinci Soru:

Tablo 33
Degisim Sonrasi Kosullar Hakkinda Bilgilendirme Yapilip Yapilmadig

A Sirketi B Sirketi Toplam

Katihyorum |Say: 3 3 6
Yiizde %30,00 %20,00 %24,00

Kararsizzim  |Sayi 6 3 9
Yiizde %60,00 %20,00 %36,00

Katilmiyorum |Say1 1 9 10
_ Yiizde %10,00 %60,00 %40,00

Toplam 1Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,000  %100,00

Béliim 2’nin birinci sorusu olan; “Degisim sonrasi olusacak kosullara dair
bilgilendirildim.” ifadesine yamitlayicilar; kendilerinden istendigi gibi, yasadiklar
degisim pratikleri baglaminda yanit vermislerdir. A isletmesinde yanitlayicilarin sadece
%30’u evet yamitin1 verirken; B isletmesinde de %20 gibi hayli diisiik bir oranin evet
dedigini gérmekteyiz. Bu soruda ozellikle A isletmesinde yanitlarin %60’ min
kararsizim ifadesine yogunlagtiini; B isletmesinde de %60 oraminda katilmiyorum

yanitinin verildigini gérmekteyiz.

B isletmesinde yogun olarak aldigimiz katilmiyorum yamiti baglaminda;
degisim sonrasi olusacak kogullar hakkinda bilgilendirmenin yetersizliginden s6z

etmemiz miimkiindiir.
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Her iki isletmede de bireylerin degisim sonrasi kosullara dair yeterli diizeyde

bilgilendirilmedigini gérmekteyiz.

Iki isletmede verilen yamtlan toplu halde bir grafik yardimiyla da su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 48. iki isletme Genelinde Degisim Sonrasi Kosullara Dair Bilgilendirmenin
Yapilip Yapiimadiga
(1: Katithyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)

Ikinci Soru:

Tablo 34
Degisimin Amacinin Eksiksiz Olarak Bildirilip Bildirilmedigi

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katihyorum |Sayi 4 3 7
Yiizde %40,00 %20,00 %28,00
Kararsizim |Say 3 2 5
Yiizde %30,00 %13,30 %20,00
Katilmiyorum {Say1 3 10 13
Yiizde %30,00 %66,70 %52,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Boliim 2’nin ikinci sorusu olan; “ Degisimin amac1 eksiksiz olarak

bildirildi.” seklindeki sorumuzu, uygulanan degisimlerde y®neticilerinin degisimin
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amacina dair bilgilendirmeyi eksiksiz olarak gerceklestirip gerceklestirmedigi
baglaminda degerlendiren yanitlayicilardan; A isletmesinde anketimize yamit veren
bireylerin sadece %401 evet yanmitim verirken, B isletmesinde katiliyorum yanitini veren

bireylerin orami sadece %20°dir.

Her iki isletmede de bireylerin; degisim faaliyetlerinin amaciyla ilgili yeterli
diizeyde bilgilendirilmedigini gérmekteyiz.
Iki isletmede verilen yanitlar: toplu halde bir grafik yardimiyla ise su sekilde

gosterebiliriz;
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Sekil 49. iki isletme Genelinde Degisimin Amacina Dair Yapilan Bilgilendirmenin

Yeterliligi
(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)

Uciincii Soru:
Tablo 35.

Degisimle ilgili Geribildirimlerin Onemsenip Onemsenmedigi

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katihyorum |Say 2 2
Yiizde %20,00 %8,00
Kararsizim |[Sayi 3 "3
Yiizde %30,00 %12,00
Katilmiyorum [Sayi 5 15 20
Yiizde %50,00 %100,00 %80,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00
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B6liim 2’nin ti¢lincii sorusu olan; “Degisim konusunda fikirlerim alindi ve
bunlar dogrultusunda diizenlemeler yapildi.” seklindeki sorumuza her iki isletmede
de yanitlayicilarin ¢ogunlugu katilmiyorum yamitim vererek; geribildirimlerinin

Onemsenmedigini ifade etmiglerdir.

Dordiincii Soru:

Tablo 36 }
Degisimi Destekleyici Davramislarin Odiillendirilip Odiillendirilmedigi

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katihyorum |Say: 2 2
Yiizde %20,00 %8,00
Kararsizim Say1 6 2 8
Yiizde %60,00 %13,30 %32,00
Katilmiyorum |Say1 2 13 15
Yiizde %20,00 %86,70 ~ %60,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

B6lim 2’nin dordiincii sorusu olan; “ Degisimi destekleyici faaliyet ve
davraniglarim ddiillendirildi.” seklindeki sorumuza, A isletmesindeki yanitlayicilarin
sadece %20’si katiliyorum yamtim verirken; B isletmesinde katiliyorum yanitim veren
kimse olmamustir. B isletmesinde katilmiyorum yamitimin %86,70°lik oranla yiiksek
oldugunu A isletmesinde ise % 60°lik kararsizim yamtimn fazla oldugunu gérmekteyiz.
Bu baglamda A isletmesine dair bir varsayim diizeyinde de olsa; &diillendirme
faaliyetlerinin igerigiyle ilintili olarak, bu isletmede  bireylerin Gdiillendirme
kavramindan algiladiklanyla; isletmede var olan takdir/6diil mekanizmalarinin

uyusmadigi fikrini belirtebiliriz.
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Her iki isletmede verilen yamtlari toplu halde bir grafik yardimiyla ise su

sekilde gosterebiliriz;
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Sekil 50. iki isletme Genelinde Degisimi Destekleyici Faalivetlerin Takdiri

(1: Katiliyorum, 2: Kararsizim, 3: Katilmiyorum)

Beginci Soru:

Tablo 37

Degisim Sonrasi Kosullara Uyum Konusunun Arastiriip Arastirilmadig:

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katilyorum [Say1 5 7 12
Yiizde %50,00 %50,00 %50,00
Katilmiyorum [Say1 5 7 12
Yiizde %50,00 %50,00 %50,00
Toplam Say1 10 14 24
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Boliim 2°nin besinci sorusu olan, “Degisim sonrasi kosullara uyum

konusunda sorun yasaylp yasamadifim ydéneticilerim tarafindan aragtiridi”

seklindeki sorumuza, A isletmesinde ve B isletmesinde; katiliyorum ve katilmiyorum

diyenlerin orani esitken; B isletmesinde 1 kisi sorumuzu yamtlamamistir.

Her iki igletmede de degisim sonrasi kosullara uyum problemlerinin aragstiriip

aragtinnimadigina dair yamtlayicilarin, verdigi katiliyorum ve katilmiyorum yanitlarimin
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esit oldugunu gormekteyiz. Bu durum bize; yiirlitilen bu faaliyetlerin isletmedeki

bireylerin tamamim kapsamadigim géstermektedir.

Her iki isletmede elde ettiimiz yanitlar1 toplu olarak bir grafik araciligiyla su
sekilde gosterebiliriz;
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Sekil 51. iki Isletme Genelinde Degisim Sonrasi Kosullara Uyum Konusunun

Arastinhip Arastirilmadig
(1: Katiliyorum, 2: Katilmiyorum)

Altinct Soru:

Tablo 38
Katilim ve Bilgi Paylasiminin Varhg

A Sirketi B Sirketi Toplam
Katihyorum |Say1 1 2 3
Yiizde %10,00 %14,00 %12,00
Kararsizim Say1 2 3 5
Yiizde %20,00 %20,00 %20,00
Katilmiyorum {Say: 7 10 17
Yiizde %70,00 %66,00 %68,00
Toplam Say1 10 15 25
Yiizde %100,00 %100,00 %100,00

Boliim 2°nin altinci sorusu olan; “Degisim faaliyetlerine katihmim sagland:

ve yoneticilerim benimle siirekli bilgi ahsverisinde bulundu. ” geklindeki sorumuza
$
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A sirketindeki yanitlayicilarin %70°i, B sirketindeki - yamitlayicilarin ise %66°s1

katilmiyorum yanitin1 vermistir.

Elde ettigimiz bu veriler; iist ve orta diizey yoneticilerin degisimle ilgili
konularda katilimi saglama konusunda ve de bilgi paylagimi yani seffaflik ilkesini

benimseme de yetersiz kaldiklarimi géstermektedir.

Elde ettiimiz yamitlar, tepe ve orta diizey yoneticilere yonelttigimiz
sorulardan, Boliim 1’in yirminci sorusunda; tepe ve orta diizey yoneticilerden bireylerin
degisimi desteklemeleri igin yiiriitiilen faaliyetleri belirtmelerini istedigimizde aldigimiz
yanitlarla da uyusmamaktadir. Tepe ve orta diizey yoneticilerin bireylerin destegini
saglamak i¢in yiiriittiiklerini- belirttikleri faaliyetler arasinda katilim en basta gelirken;
her iki isletmede de diger kademelerdeki bireyler katilim ve paylasim ilkelerinin

yoneticilerince yeterince benimsenmedigini belirtmislerdir.

Aldigimiz yanitlan iki sirket ortalamasinda bir grafik aracilifiyla ise su sekilde
belirtebiliriz;

80

503

409

204

YOZDE

ol
1 2 5

Sekil 52.1ki isletme Genelinde Katihm ve Bilgi Paylasimmin Varhg
(1:Katiliyorum,2:Kararsizim,3:Katilmiyorum)
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vizyon bildiriminin herkesi kapsayacak sekilde yapilmadigim1 gérmekteyiz. Tepe ve orta
diizey yoneticiler diizeyinde de bazi bireyler degisim vizyonunun var olmadigim ifade
etmislerdi. Anketimizi yéiutlayan diger kademelerde caligsan bireylerin verdigi yamtlar
baglaminda; degisim vizyonun bireylerle paylasilmadifimi sdylememiz miimkiindiir.
Isletmedeki bireylerle paylasilmayan bir vizyon s6z konusu oldugunda ise vizyonun
higbir anlam1 kalmamaktadir. iki isletmede aldigimiz yamtlanin ortalamasim bir grafik

yardimiyla ise su sekilde gosterebiliriz.
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40
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y{zDE

1 2
Sekil 53. iki isletme Genelinde Degisimle ilgili Bir Vizyon Bildirimi
Yapilip Yapilmadig

(1:Katiliyorum,2:Kararsizim)
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4.4. Bulgularm Iki Isletme Arasindaki Farklar Géz Oniinde

Bulundurularak Degerlendirilmesi

A ve B isletmelerinde uyguladigimiz anket formlar1 sonucunda elde ettigimiz
bulgular arasinda benzerlikler olmakla beraber; iki isletme arasinda farkliliklarin da

oldugunu gérmekteyiz.

A ve B isletmelerinin tepe ve orta diizey yonetim kadrolarim Kkisisel
gelisimlerine verdikleri 6nem baglaminda degerlendirdigimizde; her iki isletmede de
gerek yOnetim bilimine dair eserleri takip etme gerekse eksik olunan konularda
egitimlere katilma aracilifiyla bireylerin kendilerini gelistirdikleri sonucuyla
kargilagsmakla beraber; A isletmesinin tepe ve orta diizey yOneticilerinin ydnetim
bilimiyle ilgili eserleri takip etme ve de egitime katilma sikhgl baklmlndén daha ilerde
olduklarini gérmekteyiz.

Her iki isletmede de degisim konusunda isletme icerisinde kilit konumda olan,
tepe ve orta diizey kademelerde ¢aligan yoneticilere yonelttigimiz birinci béliimdeki
sorulara aldigimiz yamitlar; iki isletme arasinda 6nemli farklar ortaya koymamakla
beraber 6zellikle; statiiko kavramina bakis, degisim ve kriz olgularinin ilintisi, degisim

sonrasi olugan yapiy1 kalict kilmanin 6nemi konularinda bazi farklar ortaya ¢ikmuisgtir.

A isletmesindeki tepe ve orta diizeyde ¢alisan yoneticiler; statilko kavramina
hayli uzak, kavrami negatifleyen bir tablo ¢izerken; B isletmesinde ilgili kademelerde
calisan bireyler; statiiko kavramina; yani ¢aligmamizda bir isletmenin statik olmasindan
anladifimiz; var olan dolayisiyla da bilinen ve de bu yamiyla gilivenilir oldugu

diisiiniilen kogullara baglhilik olgusuna daha yakin bir tablo ¢izmistir.

B isletmesinde; kriz ve degisim olgular arasindaki iligkinin algilams1 ile A
isletmesinde bu iki kavram arasindaki iliskinin algilanis1 da farklilik g6steren bir diger
konudur. B isletmesinde yéneticiler, degisim faaliyetlerine baslamak icin kriz ortamu
olusmadan harekete gecilmesinin uygun oldufunu; kriz olusmadan degisim
sinyallerinin fark edilmesi gerektigini, A isletmesindeki ilgili yoneticilere gﬁré daha

kesin bir sekilde ifade etmislerdir.
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Bir diger farklibk ise; A isletmesinde yOneticilerin degisim sonrasi olusan
yapty1 kalic1 kilmanin 6nemine dair daha bilingli olmasidir. Degigim sonrasi kosullari
oturtmaksizin bir igletmede degisimin basarldigini séylememiz miimkiin olmadigindan;
B isletmesindeki degisim sonrasi olusan yapimn igletme genelinde saglamlagmasina
gerekli O6nemin verilmemesinin ciddi bir eksiklik oldugu tespitinde bulunmamiz
miimkiindiir.

Her iki isletmede benzer sonuglara ulastifimiz  konular ise; A ve B
igletmelerinde tepe ve orta diizey yonetim kademelerindeki yoneticilerin, isletmenin i¢
ve dis ¢evresine kars1 duyarliliklan, degisimin kagimimazlifn seklindeki savi kosulsuz
kabul etmeleri, degisimin herkesin destegiyle basarilabilecek bir siire¢ oldugu ve de

katilim ve seffaflik ilkelerinin benimsenmesinin 6nemine dair kabullenisleridir.

Tepe ve orta kademe yonetici diizeyindeki kademeler disinda bireylerin
yanitladigzs formun birinci boliimiinden elde ettifimiz sonuglardan hareketle ise bu iki
isletmede ilgili kademelerde ¢alisan bireylerin mantalitelerinin degisime yatkinlig:
konusunda vardigimiz sonuglar bizler i¢in énemli oldugu kadar her iki igletmede tepe
yoneticileri tarafindan da Onemsenmistir. Bu baglamda, c¢aligmanin sonuglarimin

taraflarina iletilmesini istemislerdir.

Tepe ve orta diizey yonetici statiisii disindaki kademelerde ¢aligsan bireylere
dair elde ettigimiz sonuglarda, iki isletme arasinda bireylerin degisime yatkinliklari ve
degisimi kabullenebilme becerileri arasinda, &zellikle; egitim destegiyle her tiirlii
beceriyi kazanabilme, yeniliklere uyum saglayabilme becerisi ve belirsiz durumlar
karsisinda olusan kaygilanmanin diizeyi konularinda farkl: sonuglar ortaya ¢ikmugtir.

B isletmesindeki bireylerin tamamina ¢ok yakin bir kismi, egitim destegiyle
her tiirlii bilgi ve beceriyi kazanabileceklerini ifade ederken; B isletmesinde bu oran
hayli digiiktiir. Dolayisiyla; A isletmesinde bireylerin sahip olduklan bilgi ve
becerilerin diginda, kendilerine tamamen yabanci bir konuyu grenme zorunlulugu ile
karsilagmalar1 durumunda; gerekli egitim destegi saglansa bile; zorluk gekebileceklerini

sOyleyebiliriz. Bu baglamda; A isletmesinde bdylesi bir durumun olusmas: halinde, tepe
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yonetim ve ilgili yoneticiler; egitim desteginin yontemi ve yeterlili§i konusuna sikica

egilmelidirler.

Belirsiz durumlarin s6z konusu olmasi halinde olugabilecek kayg diizeyinin
ise B isletmesinde yiiksek ¢ikmasi, bu isletmede iletisime 6nem verilmesi gerektigini,
belirsizliklerin nedeni eksik ve yetersiz iletisimse; tiim iletisim kanallar1 araciligiyla

giderilmesinin 6énemini agi1ga ¢ikarmaktadir.

Yasamdaki yeniliklere uyum saglama becerisinde ise; B isletmesinden
anketimizi yanitlayan bireylerin A isletmesindeki yanitlayicilara nazaran; yeniliklere
daha zor uyum sagladiklarin1 gormekteyiz. Bu baglamda B isletmesindeki tepe ve orta
diizey yonetici kademelerinin digindaki kademelerde galigan bireylerin, degisimin yeni
kosullarina uyum konusunda  sorun yasayabileceklerini; tepe yOnetimin etkili

mekanizmalarla bu sorunlarin agilmasina yardimei olmasinin gerektigini belirtebiliriz.

Her iki isletmede tepe ve orta diizey yonetici statiisii disindaki kademelerde
calhigan bireylerin genel olarak degisimi anlamlandiniglarinda benzerlik gdsteren konulan
ise Dbireylerin; kigisel gelisimlerine 6nem vermeleri, kendi fikirleriyle uyusmayan
fikirleri de anlamaya ¢aligmalari, degisim ve gelisim kavramlarim bir neden-sonug
iliskisi iginde anlamlandirmalan, farkli bilgi ve becerilere kars1 ilgi duymalari, olasi
gorev degisiklikleri karsisinda yiksek diizeyde kaygilanma yasamayacak olmalan ve
de yasamda degismeyen tek seyin degisim oldugu savim kosulsuz kabullenisleri olarak
belirtebiliriz.

A ve B isletmelerindeki degisim pratiklerinin uygulamsina iligkin sorularin yer
aldig1 tepe ve orta diizey yoneticilerin yamitladigi formun ikinci bSliimiinde yer alan
sorulara aldigimiz yamitlarla; diger kademelerde galisan bireylere yonelttigimiz formun
ikinci boliimiinde yer alan sorulara aldifimiz yanitlar; tepe ve orta diizey kademelerdeki
yoneticilerle bu kademeler disindaki kademelerde ¢alisan bireylerin degigim
pratiklerini degerlendirislerini; yapilan faaliyetlerin algilamisini ve de yeterliligini

karsilagtirmamizi miimkiin kilmaktadir.

A ve B isletmelerindeki degigim pratiklerinin uygulamsgina iliskin sorularin yer

aldign tepe ve orta diizey yoneticilerin yamtladigi formun ikinci bolimiinde yer alan
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olanak saglayacak degisim vizyonunun; tepe ve orta diizey yoneticiler disindaki
kademelere iletilmedigini gérmekteyiz. Tepe ve orta diizey yonetici statiisiinde ¢alisan
bireylerin vizyon bildiriminde bulunulmamasinin nedenlerinden biri olarak goésterdigi,
vizyonun degisim faaliyetleriyle ilgili bireylerce -bilinmesinin yeterli gorildigii
seklindeki tavir; bu kademeler digindaki bireylerin yamtlanyla daha da
somutlagmaktadir. flgili bireyler, kendilerine degisim vizyonu ad: altinda bir bildirimin
gergeklestirilmedigini vurgulamiglardir.  Yani igletmelerin her ikisinde de degisim
faaliyetlerinin amacina dair bireylerin zihinlerinde goriintii olusturacak bir vizyon
ifadesi yoktur.

Degisim faaliyetlerinin uygulanmasi sirasinda, isletmedeki tiim bireylerin
degisime ylirekleriyle destek vermesini saglamamn en etkili ydntemi olan katihim ve
seffaflik ilkelerinin varligina dair iki isletme arasinda bir mukayeseye gittigimizde ise;
B isletmesinde A isletmesine nazaran daha iyimser bir tabloyla karsilagmaktayiz. Bu
durum tepe ve orta diizey yonetici statilisii disindaki kademelerde galisan bireylerin,
degisim konusundaki fikirlerinin alimp alinmadigim sorguladifimiz, anketimizin ikinci

baliimiindeki tigiincii ve altinci sorulara aldigimiz yanmtlarla somutlagmaktadar.

Genel anlamda bireylerin degisim faaliyetlerine katilimim saglamaya verilen
Onem noktasinda; B isletmesinde hakim olan iyimser tabloya karsin her iki isletmede de
katilim baglaminda, gézlenen ortak bir durum ise; katilimi saglamada etkili bir yontem
olan organizasyon igindeki tiim kademelerin bir veya birden fazla iiye tarafindan
temsili mantiiyla katllimim, destegini saglamak ic¢in degisim faaliyetlerinin

sorumlulugunu alacak bir ekip olusturma stratejisinin izlenmemis olmasidir.
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Bireylerin, degisim siirecine katilimlariyla degisimi benimseme ve destek olma
diizeylerinin arttirilabilecegi gibi; katihm sayesinde farkh bilgi ve diisiinceler
sonucunda ortaya ¢ikacak yeni fikirlerle degisim faaliyetleri iizerinde gelistirici etki
saglanabileceginden bahsetmistik. Katilim ve seffaflik ilkelerinin benimsenmesi
noktasinda B isletmesinde gézlemlenen iyimser tablonun, bireylerin ortaya attiklari
fikir ve diigiincelerin degisim siireci iizerinde pozitif bir etki yaratmasma olanak

saglayacak sekilde degerlendirilmesi noktasinda devam etmedigini gérmekteyiz.

Degisim faaliyetlerine bireylerin desteginin saglanmasinda uygulanabilecek bir
diger yontem olarak belirtebilecegimiz takdir ve d&diillendirme mekanizmalarimin
kullamminda ise A isletmesi B isletmesine gore daha basarilidir. Tepe ve orta diizey
yoneticiler, isgbrenlerin degisimi desteklemesi igin degisimi destekleyici faaliyet ve
davraniglari Gdiillendirme yontemine bagvurduklarm ifade ederlerken, bu kademler
disindaki bireylerin yamitlarinda bu faaliyetlerin varhgina dair agirlikla verilen
kararsizim yanit1 bir varsayim diizeyinde de olsa A isletmesinde yoneticilerin kullandif
takdir ve odiillendirme mekanizmalarimin bireylerin beklentilerini karsilamada eksik
kaldig tespitinde bulunmamizi miimkiin kilmaktadir.

A ve B isletmelerinin her ikisinde de; degisim sonrasi kosullara uyum
sorunuyla karsilagilmamasi igin egitim eksikliginin arastinldigim gérmekle beraber bu
eksikliin aragtirilmasiyla ilgili faaliyetlerin, isletmelerdeki bireylerin tamamim
kapsamasi ve de yeterliligi noktalarinda eksik kaldigim1 gérmekteyiz. Belirlenen egitim
eksikliginin giderilmesinde ise; A isletmesinde, B isletmesinden farkh olarak bireylerin

kurum dig1 egitim ve seminerlere de katiliminin saglandigim gérmekteyiz.

Degisim faaliyetlerinin kurum iginde kok salmasim saglamak amaciyla;
gerceklestirilen degisimlerin, degisim s6z konusu oldugunda organizasyonun en &nemli
Ogelerinden olan bireyler iizerindeki etkilerine egilmeye dair verilen O©nemi
degerlendirdigimizde; A isletmesinde B isletmesine nazaran kullamilan ydntemler
diizeyinde daha zengin bir tabloyla kargilasmaktay1z. Ama tepe ve orta diizey yonetici
statlisii digindaki kademelerde ¢aligan bireylerin yamtlan bizlere, A isletmesi
yoneticilerinin bu konuya egilmekle beraber bu ilginin tiim bireyleri kapsayacak sekilde
dagiilmadigim gostermektedir.
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5. SONUC

Giinimiiz kogullarinda, isletmelerin giderek zorlayici bir hal alan piyasa
kosullanyla bag edebilmeleri igin degigim faaliyetlerine girismelerinin bir zorunluluk
oldugu gergegi baglaminda; Kotter'in degisim modeli yardimiyla gelistirdigimiz
modelin 15181 altinda; sigorta sektoriiniin hayat branginda faaliyet gosteren iki isletmenin
organizasyonel degisim pratiklerini inceledigimiz aragtirmamiz sonucunda ortaya ¢ikan

tablonun bir ¢ok noktada olmasi gerekenden uzak oldugunu gérmekteyiz.

Her iki isletmede de, tepe ve orta kademe yoneticiler mantalite baglaminda
degisime, gelisime agik bir tablo gizmekle birlikte; degisimi yonetme konusundaki
tarzlan bir ¢ok eksikligi igermektedir.

Ozellikle katilim ve seffaflik konularmin, her iki igletme tepe ve orta diizey
yoneticileri diizeyinde yeterince 6nemsenmedigini gérmekteyiz. Degisim faaliyetlerinin
sorumlulugunu almakla gérevlendirilen bir ekibin olmamasiyla, daha da somutlagan
katilim konusundaki eksikligin yam sira; her iki isletmede de degisim sonrasi kosullara
uyum baglaminda gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin de isletmedeki bireylerin
tamamin kapsayacak sekilde dagilmadigim gérmekteyiz. Ama her iki isletmede de;
degisim sonras1 olugan yapiya uyum sorunlarinin olabilecegine dair kabullenisin varlig
ve bu eksikligi ortaya cikarabilmek igin faaliyetlere girisilmesi; ideal degisim

yOnetiminin 6nemli bir 6gesinin yerine gelmesi baglaminda anlamlidur.

Degisim uygulamalan sirasinda sikga yapilan hatalardan biri olan; degisim
sonrasi olugsan yapiyr kalici kilmak igin gerekli Ozenin gosterilmemesi; uygulama
yaptigimiz igletmelerde de karsgimiza ¢ikan bir durumdur. Elde ettigimiz veriler; A
igletmesinin, B isletmesine kiyasla degisim sonrasi olusan yapmn yerlesmesine daha
fazla 6nem verdigini gostermektedir. Calismamiz boyunca da vurguladigimiz gibi; -
degisimi yaptik, basardik, bitti- geklindeki bir algilayisla degisim sonras1 olusan yapiy1
saglamlagtirmamak; ilerleyen asamalarda ¢ok ciddi sorunlara neden olabilecek bir

durumdur.
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Her iki isletme igin de gegerli olan bir diger durumsa; degisim faaliyetlerinin
amacina dair bilgilendirmenin yetersizlifi yani degisim vizyonunun yeterince
iletilmemesidir. Oysa ki ¢alismamz boyunca siirekli vurguladigimiz gibi; bireyler
etraflarinda olup biten ve kendilerinin de katilimimn istendigi olgu ve olaylarin amacina
dair tam bir bilgilendirme i¢inde olmadiklar1 takdirde o olgu ya da olayr reddetme
seklinde bir tavir sergileyebilirler.

Aragtirmamizi gergeklestirdigimiz iki isletmede ortaya ¢ikan tablo; degisim
uygulamalarnnin basarisi i¢in ana noktalarda belli bir algilayisin olustugunu gostermekle
beraber, eksiklikler igermektedir. Belli baghi baz1 faaliyetlerin gergeklestirilmesine 6nem
verildigini — ornegin katilim: saglama gibi, ya da bir degisim vizyonun olusturulmus
olmasi, egitim destegi ihtiyacimn arastinlmasi gibi — ama uygulama asamasinda
Ozellikle de bunlan genis bir tabana yayma konusunda hatalarin yapildigim
gormekteyiz.

Karsilastigimiz bu yonteme dair hatalarin bir ¢ok nedeni olabilecegi gibi; anket
formlarmin teslimi igin isletmelere yaptifimiz ziyaretler esnasinda; departman
miidiirlerinden bazilanyla yapilan goriismeler sirasinda, degisim siirecinde yapilan
hatalarin temelinde yatan nedenlerden biri departman miidiirlerince ifade edilmistir.
Boyle bir galismada kendilerini tepe yonetimle birlikte ele almamizin mantikliligindan
bahseden bu bireyler; tepe yoneticilerin algilayls, beklenti ve uygun gordiikleri
yontemlerin kendi uygulamalan iizerinde ne denli baskici bir gii¢ olabildigini ifade
etmislerdir. Yani ilgili isletme Orneginde; bizzat alinan kararlanin uygulanmasi
sorumluluguna sahip bu bireyler; tepe yonetimin kabullenmedigi hicbir faaliyeti
ylirlirliige sokamadiklarim ifade etmislerdir.

Bizzat departman miidiirleri tarafindan ifade edilen bu durum; bu ¢aliymanin
devamu niteliginde, orta diizey yoneticiler ve tepe yonetimin degisimi algilayislarina

dair bir galigmanin kapilarim agmasi baglaminda tarafimizca gok anlamli bulunmustur.

Tiirkiye’deki isletmelerin yonetim bilimindeki gelismelere, yeni y6netim
tekniklerine yonelmeye baglamalannmn; o6zellikle Tiirkiye’de bir ¢ok degisim ve

doniiglimin  yagsandign 1980°li yillar ve sonrasinda globalizasyon olgusunun hiz
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kazanmasiyla beraber bagladigi gercegini ve c¢ogu bati kaynakli yeni yontem ve
tekniklerin anlamlandirnilip dogru olarak uygulanmasinin da bazi giigliikleri igerdigini
g6z Oniinde bulundurdugumuzda; degisim faaliyetlerini dogru bir sekilde uygulayacak
diizeye gelebilen isletmelerin sayisimin azligim anlayabilmemiz miimkiin olmaktadir.

Oncelikle belki de toplumsal bir miras olarak, var olan kosullara baghilik
olgusuna sahip bir toplum olarak; toplumu olusturan kurumlarin ¢ogunda degisimi en
son segenck olarak goren bir mantalitenin varlifi, bizlerin ¢aligmamizda statiikocu
diisiiniis tarzina yatkinlik olara belirtti§imiz olgu; isletmeler diizeyinde de yansimasim
bulmaktadir.

Ama Tiirkiye’nin yasadig1 hizli degigim ve doniigiimler bazen ac1 deneyimlerle

de olsa isletmelere adapt or die ilkesinin dogrulugunu géstermektedir.

Degisim gibi asla sonu gelmeyecek bir olguyla basa ¢ikabilmenin tek yolu ise;

degisim dinamiklerine etkili ve uygun yontemler araciligtyla uyum saglamaktir.
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EK 1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Uygulanan Anket Formu

Sayin Yonetici;

Elinizdeki anket formu, Marmara Universitesi Isletme Ana Bilim Dal,
Uluslararas1 Kalite Yonetimi Yiiksek Lisans Programinda hazirlanan “Organizasyonel
Degisim, Basarili Bir Degisim Yonetiminin Ogeleri, Degisimin Aktorleri ve Degisime
Direng; Sigorta Sektoriindeki Isletmelere Dair Bir inceleme” isimli Yiiksek Lisans tezi
ile ilgilidir.

Giiniimiiziin en Onemli olgularindan biri olan organizasyonel degisimi ve
igletmelerin degisime kargi tavirlarim irdelemek amaciyla hazirlanmis olan bu
calismada; Organizasyonel Degisim; isletme icerisinde bir seyin; eski yapilis ve olus
tarzindan farkli olarak yapilmasim saglamak amaciyla gergeklestirilen tim degisim
faaliyetleri olarak tammlanmstr.

Anket formunu cevaplandinrken gostereceginiz dikkat ve samimiyet

aragtirmanin tamamlanmasi ve realiteyi yansitmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

Yogun is temponuza ragmen anket formumuzu yamtlama talebimizi kabul
ederek, aragtirmamiza yaptigimmiz degerli katkidan dolay: tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla
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EK 1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Uygulanan Anket Formu

Yasimz?

2)25-30

b)31-35

c)36-40

d)41-45

c)46-50

Cinsiyetiniz
l’

a)Kadin

b)Erkek

En
mezun
oldugunuz
okul?

son

a)Lise

b)Universite

¢)AOF

d)Y. Lisans

e)Doktora

Kag wyildir
bu
isletmede
galistyorsun
uz?

a)l-2

b)3-4

c)5-6

d)7-8

€)9-10

11

fazla

yildan

Unvanimz?

a)Ust diizey
yOnetici

b)Orta diizey
yonetici

c)Alt diizey
yOnetici

d)Vasifli
eleman

BOLUM 1

Asagida siralanan ifadelere katilip katilmadigimzi liitfen yandaki olgek dahilinde
degerlendiriniz. Degerlendirmenizi, 1:Katihyorum, 2:Kararsizim, 3:Katilmiyorum
seklinde yapmmz ve 6lgegi diislinceleriniz dahilinde isaretleyiniz.

1. Degisim; yasamin de§ismeyen tek parcasidir.

2. Eger bir sistem iglemiyorsa; statiikoyu tehdit etmemek icin

sistemi degistirmekten ziyade iyilestirmeye ¢alisilmalidir

3. Bagarili bir degigim igin tiim isgérenlerin destegi gereklidir.

4. Igletmenin igindeki ve digmdaki degisim sinyalleri

olabildigince erken fark etmelidir.
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EK 1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Uygulanan Anket Formu

5.

prensiplerden olmalidur.

Katilm ve gseffaflik, bir isletmede benimsenen ana

6. Degisim sonrasi ortaya ¢ikan yapiyr kalici kilma, degisim
slirecinin en 6nemli agamalarindan biridir.

7. Statiiko, degismezlik; bilinmeyen bir duruma yoénelmekten
daha tehlikelidir

8. Kriz ortamu olugmadan; degisim i¢in aceleci davranilmasina
gerek yoktur

BOLUM 2

Asagida siralanan sorulardan; segenekli sorularda disiinceleriniz  dogrultusunda,
siklardan liitfen bir tanesini isaretleyiniz. (Omnek 1. soru) Coktan segmeli sorularda ise
birden fazla sikki isaretleyebilirsiniz. (Omek 2. soru)

a)
b)
c)
d
€)

ooooogdo

1. Yonetim bilimine dair en son ne zaman bir yayin okudunuz?

Bir hafta 6nce
Bir ay 6nce
Ug ay énce
Alt1 ay 6nce

1 y1l 6nce

2. Isletmenizin dis gevresinde olup bitenleri hangi yaymlar araciligiyla takip
ediyorsunuz?

Giinliik gazeteler

Haftalik ve aylik dergiler

Sektorel yaymlar

Resmi kurumlar tarafindan yaymnlanan yayinlar
Ozel ve resmi kurumlarca yapilan arastirmalar
Internet
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EK 1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Uygulanan Anket Formu

3. En son ne zaman bir egitim ya da seminere katildimz?

a) Son bir ay igerisinde katildim
b) Son bir yil igerisinde katildim

¢) Son iki y1l i¢erisinde katildim
d) Katilmadim (Liitfen 4. soruyuda yanitlayimz)

4. Katilmama nedenleriniz?
a) Ust diizey bir ydneticinin egitim ya da seminere katilmasin gereksiz griiyorum.
b) Bilgi diizeyimin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.
¢) Zamansizlik.

d) Maliyetinin yiiksek olmasi.
e) Egitim ve seminerlerde verilen bilgilerin gergeklikle Grtiismemesi.

5. Isletmenizde, degisim faaliyetlerine girisilmesine neden olan faktorleri belirtiniz.

Isletmenin dis gevresinde meydana gelen degisimler

Isletmenin sati§ ve karlilik diizeyindeki azalma <
Rakiplerle yapilan benchmarking faaliyetlerinin, degisimin gerektigi sonucunu
vermesi

Onceden fark edilemeyen eksiklikler sonucunda olusan kriz ortami

Farklilagan miisteri talepleri ve beklentileri

Degisim faaliyetlerinin popiiler olmasi

0000 00O

6. Degisimin basanyla saglanabilmesi i¢in destegine ihtiyag olmadigim
diistindiigiiniiz kademe hangisidir?

a) Ust diizey yoneticiler

b) Orta diizey yoneticiler

¢) Alt diizey yoneticiler

d) Yonetici sifat1 olmayan isgorenler

e) Degisim herkesin destegini gerektirir

7. Isletmenizde degisim faaliyetlerinin yiiriitilmesi sorumlulugunu almakla
gorevlendirilen bir ekip olugturuldu mu?

a) Evet
b) Hayrr

(YEDINCI SORUYA YANITINIZ HAYIRSA, LUTFEN ON BIRINCI SORUYA
GECINiZ)
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EK 1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Uygulanan Anket Formu

oOooo0o

o000 Oo0o

a)
b)

c)

a)
b)

8. Bu ekip iiyeleri kimlerden olusuyordu, isaretleyiniz.

Disanidan gérevlendirilen damgmanlar
Ust diizey yoneticiler

Orta diizey yoneticiler

Alt diizey yoneticiler

Yonetici sifat1 olmayan isgorenler

9. Bu ekip olusturulurken , ekip iyelerinde aranilan 6zellikleri belirtiniz.

Bilgi ve uzmanhk

Isletmedeki diger bireylerin gdziinde saygin bir intiba sahibi olmak

Tiim iggorenlerin degisimi benimsemelerini saglayacak liderlik 6zelliklerine sahip
olmak

Isletmede var olan hiyerarsi iginde iist diizeyde yer almak

Ekip galismasina yatkinlik

Herhangi bir 6zellik aranmad:

10. Disanndan  gorevlendirilen damsmanlarin  degisim faaliyetlerine etkilerini
belirtiniz

Disandan damisman destegi alinmad:

Sistemin isleyisine ve kurum kiiltiiriine ¢ok yabanci olduklari i¢in olumlu bir
katkilar1 olmadi

Uzman kisiler olarak degisimin basarilmasina yardime1 oldular

11. Degisim faaliyetlerine baglanirken yeni bir vizyon bildirimi gergeklestirildi mi?

Evet
Hayir

(ON BIRINCi SORUYA YANITINIZ EVETSE, LUTFEN ON UCUNCU SORUYA
GECINiz.)

0o o0 0ooo

12. Vizyon bildiriminin gergeklestirilmemesinin nedenlerini belirtiniz.

Vizyon bildiriminin gereksiz bulunmasi

Bir vizyonun olmamasi

Vizyonla belirginlestirilen hedeflere ulagilamamasi durumunda; gelebilecek
elestirileri engellemek

Degisimin gergeklestirilmesi ile gérevli kisiler degisim vizyonundan haberdard: ve
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EK 1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Uygulanan Anket Formu

ocCooo

ooocoo

a)
b)

13. Degisim siirecinde vizyon olusturulurken, vizyonun hangi 6zelliklerde olmasina
dikkat edildi?

Kolay anlagilabilir olmasi
Degisimin amacini net bir sekilde agiklayic1 olmasi

14. Degisim vizyonun isgérenlere bildirilmesinde hangi arag/araglar kullamildi,
belirtiniz.

Brosiirler

Birebir goriismeler

Isletme iginde yer alan iletisim panolart
Gruplar halinde yapilan toplantilar
Formel olmayan iletigim kanallar

15. Degisim planlanirken, degisimin iggorenlerin yeni bilgi ve beceriler kazanmasim
gerektirip gerektirmedigi arastirildi m1?

Evet
Hayir

(ON BESINCI SORUYA YANITINIZ EVETSE, LUTFEN ON YEDINCI SORUYA
GECINiZ)

a)
b)

d)

ocooco

16. Boyle bir aragtrma yapilmadan degisim faaliyetlerine baslanmasi, degisim
siireci iizerinde olumsuz etkilere neden oldu mu?

Olumsuz etkileri oldu ama miidahale edilemedi

Istenen sonuglar alinamadiginda, fikirleri alinan damgmanlar, degisimi engelleyen
faktorlerden birinin de bu oldugunu belirttiler

Isgoérenlerdeki yiiksek kaygi diizeyinin nedeninin bilgi ve beceri eksikligi oldugu
anlasildi ve hemen giderildi

Degisim basarilamadi ama iggdrenlerin bilgi ve beceri eksikligi ile bir ilintisi
konusunda higbir sonuca varilamadi

17. Fark edilen bir bilgi ve beceri eksikligi olduysa giderilmesi igin yiiriitiilen
faaliyetleri belirtiniz

Kurum iginden bilgili kisiler tarafindan egitim verildi

Sirket i¢inde disardan uzman kisilerin egitim vermesi saglandi
Isgorenlerin kurum dig1 egitim ve seminerlere katilim saglandi
Herhangi bir egitim eksikligine rastlanmada.
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EK 1. Tepe ve Orta Diizey Yoneticilere Uygulanan Anket Formu

oooo

ooo0oooo

oo0do0ooo

18. Degisim faaliyetleri planlanirken; degisime kars1 olusabilecek direnci dnlemek
i¢in yiiriitiilen faaliyetleri belirtiniz.

Degisimin amacinin tiim isgorenlerce anlagilmasi saglandi
Degisim sonras1 olusacak kosullar hakkinda herkesin bilgi sahibi olmas: sagland:
Olasiliktan ibaret olan direng olgusuna dair herhangi bir ¢aligma i¢ine girilmedi

oooooooooooooooooooooooooooooooooo

19. Isgorenlerin degisimi desteklemesini saglamak igin yiiriittiigiiniiz faaliyetleri
belirtiniz.

Katilim ve seffaflik esas alindi.

Tetigim kanallan etkin bir gekilde kullamld:

Degisim siirecinde, ulasildiginda kutlanabilecek ara hedefler olusturuldu
Egitim destegi saglandi

Degisimi destekleyici faaliyet ve davramslar 6diillendirildi.

..................................

20. Degisimin isgbrenler lizerindeki etkilerini tespit etmek adina yiiriitiilen
faaliyetleri belirtiniz?

Performans degerlendirme sonuglan incelendi

Isgorenlerin bagl bulunduklan yéneticilerden bilgi alindi

Informel iletisim kanallan araciligiyla elde edilen bilgilerden yararlamldi
Belli araliklarla toplantilar yapildi

Boyle bir sorgulamaya girilmedi

..................................
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EK 2. Tepe ve Orta Diizey Yoneticiler Digindaki Bireylere Uygulanan Anket
Formu

Sayimn Katilimez;

Elinizdeki anket formu, Marmara Universitesi Isletme Ana Bilim Dal,
Uluslararas1 Kalite Yonetimi Yiiksek Lisans Programinda hazirlanan “Organizasyonel
Degisim, Degisim Yonetimi, Degisimin Aktérleri ve Degisime Direng” isimli Yiiksek

Lisans tezi ile ilgilidir.

Giiniimiiziin en dnemli olgularindan biri olan organizasyonel degisimi ve
isletmelerin degisime kars:1 tavirlarmi irdelemek amaciyla hazirlanmis olan bu
calismada; Organizasyonel Degisim; isletme igerisinde bir seyin; eski yapilis ve olus
tarzindan farkli olarak yapilmasim saglamak amaciyla gerceklestirilen tiim deéisim

faaliyetleri olarak tamimlanmugtir.

Anket formunu cevaplandinrken goOstereceginiz dikkat ve samimiyet

aragtirmanin tamamlanmasi ve realiteyi yansitmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

Yogun is temponuza ragmen anket formumuzu yamitlama talebimizi kabul

ederek, aragtirmamiza yaptiginiz degerli katkidan dolay tegekkiir ederiz.

Saygilarimizla
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EK 2. Tepe ve Orta Diizey Yineticiler Disindaki Bireylere Uygulanan Anket
Formu

Yasimz? a)25-30 b)31-35 ©)36-40 d)41-45 |c)46-50
Cinsiyeiniz | \Kadin  |b)Erkek
En son
mezun a)Lise b)Universite |{c)AOF dy. e)Doktora
oldugunuz Lisans
okul?
Kag yldir
bu isletmede | ), b)3-4 ¢)5-6 a78  |ep-10  |DI1 yildan
gahisiyorsun fazla
uz?
Unvanmiz? aZUst. .dﬁzey b?.Orta'l 'diizey cZAIt. .duzey d)Vasifli

yOnetict yOnetici yonetici eleman

BOLUM 1

Asagida degisim karsisindaki tepkilerinizi belirlemek amaciyla bazi ifadeler yer
almaktadir. Ifadelere katiip katilmadigimzi liitfen yandaki o6lgek dahilinde
degerlendiriniz. Bu boliimdeki degerlendirmenizi, 1:Katiltyorum, 2:Kararsizim,
3:Katilmyorum seklinde yapimz ve 6lgegi diisiinceleriniz dahilinde igaretleyiniz.

1.Kigisel gelisimimi Onemser ve yeni seyler Ggrenmekten
hoslanirim.

2.Riskten uzak olmak, risk almamak yasam felsefemdir.

3.Belirsiz durumlar beni endigelendirir; motivasyonumu azaltir.

4 Bakis agima aykin fikirleri de dinler, farkli bakis agilarim
anlamaya c¢alisinm
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EK 2. Tepe ve Orta Diizey Yoneticiler Disindaki Bireylere Uygulanan Anket
Formu

5.Degisimi; ilerlemeye, gelisime sebep olabilecek bir firsat
olarak algilarim

6.Hayatimdaki yeniliklere kolayca uyum saglayabilirim.

7.Farkh bilgi ve becerilere sahip insanlarla g¢aligmaktan
hoslanirnim

8. Goérev degisiklikleri, yeni sorumluluklar basarisiz olacagim
korkusuyla beni endiselendirir.

9.Yasamda degismeyen tek sey degisimdir.

10.Her tiirtii bilgi ve beceriyi egitim destegiyle kazanabilecegime
inaninm

BOLUM 2

Asagida yer alan ifadeleri; liitfen isletmenizdeki degisim pratikleri dogrultusunda,
yandaki oOl¢ek dahilinde degerlendiriniz. Degerlendirmenizi, 1:Katihyorum,
2:Kararsizim, 3:Katilmiyorum seklinde yapimiz ve dlcegi diisiinceleriniz dahilinde
isaretleyiniz.

1.Degisim sonras: olusacak kosullara dair bilgilendirildim.

2.Degisimin amac1 eksiksiz olarak bildirildi.

3.Degisim konusunda fikirlerim alind1 ve bunlar dogrultusunda
diizenlemeler yapildi.

4.Degisimi destekleyici davramsg ve faaliyetlerim 6diillendirildi.

5.Degisim sonrasi1 kosullara uyum konusunda sorun yasayip
yasamadifim ydneticilerim tarafindan aragtinilda.

6.Degigim faaliyetlerine katllimum saglandi ve yoneticileri
benimle siirekli bilgi alis verigsinde bulundu.

7.Degisimin  amaci  hakkinda bir vizyon  bildirimi
gercgeklestirilmedi.
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