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OZET

KAMU ORGUTLERINDE VATANDAS ODAKLI ORGUTSEL DEGIiSiMIN
HIiZMET KALITESI ALGISINA ETKIiSi: ISPARTA IL NUFUS VE
VATANDASLIK MUDURLUGUNDE BiR ARASTIRMA

Zeynep DEMIRGIL
Siileyman Demirel Universitesi, Isletme Boliimii
Yiiksek Lisans Tezi, 130 sayfa, Temmuz 2015
Danisman: Yrd. Dog. Dr. Omer Liitfi ANTALYALI

Yapisal farkliliklarina bakilmaksizin, degisen cevre kosullari, kiiresellesme,
hizla degisen tiiketici talepleri gibi etkenler nedeniyle orgiitler degisim kavramiyla
yiizlesmektedir. Degisimin baglatilmas1 veya uygulanabilirliginin sorgulanmasi yerini,
degisimin nasil uygulanmasi gerektigi, degisim sonrasinda olusan etkiler ve degisen
durumun nasil stirdiiriilebilir hale getirilecegi tartigmalarina birakmistir.

Bu c¢alismada Tiirkiye’deki il Niifus ve Vatandashik Miidiirliikleri arasinda,
hizmet kalitesinin arttirilmasi amaciyla degisim siireci gecirmis ve Onem arz eden
sonuglar elde etmis olan Isparta Il Niifus ve Vatandashk Miidiirliigiiniin, degisim
sonrasindaki sonuglar1 analiz edilerek diger kamu kurumlarma ornek teskil etmesi
hedeflenmistir. Bu kapsamda, bir haftalik siire zarfinda, miidiirliige hizmet alimi i¢in
gelmis olan vatandaglardan rastgele yontemle se¢ilmis 350 kisiye, yiiz ylize anket
yontemi ile hizmet kalitesi degerlendirme anketi uygulanmigtir. Degisimle birlikte is
tatmin diizeylerinde bir degisim olup olmadiginin incelenmesi i¢in ise, ¢alisanlarin is
tatmin diizeyleri degisim Oncesi ve sonrasi seklinde ol¢iilmiistiir.

Bulgulara gore; degisim sonrasinda, hizmet kalitesinde 6nemli bir artis oldugu
gozlemlenmistir. Calisanlarin is tatmininin diizeyinde ise herhangi bir degisiklik s6z
konusu olmamistir. Kamu sektdriinde, yonetici iradesiyle, hizmet kalitesinin arttirilmasi
amacia yonelik planlt ve akillica yonetilmis bir degisim siirecinin basarili olabilecegi
kanitlanmustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Degisim, Kamu Sektorii, Hizmet Kalitesi, Miisteri
Memnuniyeti, Is Tatmini, Degisimde Liderlik



ABSTRACT

THE EFFECT OF CITIZEN-FOCUSED ORGANIZATIONAL CHANGE ON
THE PERCEPTION OF SERVICE QUALITY IN THE PUBLIC
ORGANIZATIONS: ASTUDY ON CIVIL REGISTRATION OFFICE OF
ISPARTA

Zeynep DEMIRGIL
Siileyman Demirel University, Business and Administration Department
Master Thesis, 130 Pages, July 2015
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Omer Liitfi ANTALYALI

Regardless of their structural differences, organizations face the term of change
due to several reasons such as variable environmental conditions, globalization, and
rapid changes in consumer demands. The issues of initiating the change and questioning
its feasibility were replaced with those related to how change should be managed
properly, the effects appearing after the change process, and how the changing situation
can be sustained.

In this study, by analyzing the results of post-change process of Civil
Registration Office of Isparta which has experienced a change process and obtain
significant outcomes among the Civil Registration Offices in Turkey, it is aimed that it
may serve as a model for other public organizations. In this context, using random
method of sampling, Service Quality Questionnaire was conducted to 350 persons who
came into the office to get service during one week period. Furthermore, job satisfaction
levels of employees were measured as pre- and post-change to evaluate whether a
change has occurred associated with the change process.

Considering the results, a significant increase in service quality has been
observed after the change process. However, there has not been any change in the job
satisfaction levels of employees. A change process managed in a planned and wise
manner to improve service quality within a public organization through the willpower
of the administrator has been proved to be able to succeed.

Keywords: Organizational Change, Public Sector, Service Quality, Customer
Satisfaction, Job Satisfaction, Leadership on Change
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GIRIS
Degisim, var olan bir durumun, yon belirtmeksizin farklilagsmasidir. Herhangi bir
itici giiclin etkisini gostermesi ile var olan durum, sabitligini kaybetmekte ve degisim
baslamaktadir. Degisim kavrami Herakleitos’un (M.O. 540-480) ilk metaforundan bu

yana canlilar iizerinde konu olmus, etkileri ve sonuglar1 tartismasi, icerisinde

bulundugumuz ¢aga kadar stliregelmistir.

Canlilar gibi dogum, yasam ve Oliim evrelerinin tiimiine sahip olan orgiitler,
yapilart bakimindan incelenirken canlilarda var olan tepkiler ile karsilastirilmis ve
benzestirilmigtir. Degisimin baslatilmasi, gegis evresi ve degisim sonrasi durum, tiim

yasayan organizmalar i¢in farkli boyutlari ele alinarak incelenmistir.

Cagin bas dondiiren hiz1 ve yadsinmaz etkileri nedeni ile orgiitler stabil kalma
egilimlerinden vazgegme, degisime ayak wuydurma hatta degisimi baslatma
mecburiyetinde kalmislardir. Cevrelerinden bagimsiz degerlendirilmesi miimkiin
olmayan oOrgiitler, gerek c¢evrelerinden etkilenerek gerekse de g¢evrelerini etkileyerek
varliklarini siirdiirmeye ¢alismaktadirlar. Orgiitii direkt veya dolayli olarak etkileyecek
olan herhangi bir ¢evresel faktor (i¢ veya dig), orglitlerde degisimin baslamasina sebep

olabilecektir.

Orgiitsel degisim iizerine yapilan bir¢ok ¢alismada degisimin baglama nedenleri,
siirecin uygulama evreleri ve uygulama sonrasit etkileri analiz edilmistir. Calismalar
arasinda goze ¢arpan Onemli bir ayrim, 6zel sektorde gerceklesen degisimler iizerine
yapilan incelemeler oldukca ¢ok iken kamu sektoriinde yasanan degisimler iizerine
yapilan incelemeler sinirli sayidadir (Junge vd., 2006). Bu farkliligin, kamu sektoriiniin
kat1 yapisal 6zellikleri, biirokrasi, biitgeleme ¢aligmalar1 ve kamu sektoriindeki yonetici

ve calisan profilinin neden oldugu diisiintilmektedir.

Bu calismada, “Kamu kurumlarinda yoneticinin iradesiyle, akillica
gerceklestirilen siire¢ degisimi ile yiiksek maliyetlere gerek duymadan, mevcut is
giiclinii artirmadan ve is tatminini diistirmeden miisteri tatminini ve hizmet kalitesini
yiikseltmek miimkiin miidiir?” sorusu tizerinde durulmus, degisim, siirecin etkileyicileri
ve etkilenenleri adina arastirilmistir. Degisimin ana aktorii olan lider, yonetimsel ve

stiriikleyici nitelikleri bakimindan incelemeye alinmis, basarili bir degisimde liderin



etkileri iizerinde durulmustur. Orgiitsel degisim siirecinin, énemli ciktilarindan biri
olabilecek olan calisanlarin degisime direnci, nedenleri, Onlenebilirligi ve degisim

basarisina etkileri incelenmistir.

Arastirma Ui¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde orgiitsel degisim
kavrami, degisimi baglatan gii¢ler, degisime diren¢ ve silire¢ yonetiminin degisim
basarisia etkileri kavramsal ¢er¢eve dahilinde agiklanmstir. ikinci béliimde ise kamu
sektorlinliin  de8isim baglaminda yapisal ozellikleri iizerinde durulmustur. Kamu
sektoriiniin degisime bakisi, 6zellikle hizmet kalitesi boyutuyla degisim gereklilikleri,
degisim karsisindaki engelleri, calisanlarin bakis acilar1 ve yoOneticinin degisim
siirecindeki rolii 6zel sektor ile karsilastirmali olarak incelenmistir. Arastirmanin tigtincii
boliimiinde ise, Isparta Il Niifus ve Vatandaslik Miidiirliigiinde, 2012 May1s ayinda,
hizmet kalitesinin arttirilmasi amaciyla yasanan biiyiik revizyon sonuglar1 bakimindan
analiz edilmistir. Degisim sonras1 hizmet alimi i¢in basvuran vatandaglar arasindan,
rastgele Orneklem secimiyle belirlenen ve degisim Oncesi de hizmet almis olan 350
vatandasa, yliz yiize karsilagtirmali hizmet kalitesi degerlendirme anketi uygulanarak
verileri analiz edilmistir. Calismanin aym1 boliimiinde Cronin ve Taylor (1992)
tarafindan gerceklestirilen 22 soruluk SERVPERF 6lcegi ile vatandaslarn il Niifus ve

Vatandaslik Miidiirliglinden memnuniyet diizeyleri 6l¢tilmiistiir.

Degisimin ¢alisanlar iizerindeki etkilerinin belirlenebilmesi icin, Isparta Il Niifus
ve Vatandashik Miidirliigiinde gérev yapan tiim calisanlara (22 kisi), Spector (1985)
tarafindan gelistirilen is tatmin anketi uygulanmis, sonuglart degerlendirilmistir. Son

olarak elde edilen bulgular yorumlanmis ve 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

ORGUTSEL DEGIiSiM

1.1. DEGISIiM VE ORGUTSEL DEGIiSiM

Degisim kavrami; Herakleitos’un (M.O. 540-480) ilk metaforundan itibaren
maddeye, insana, ¢evreye ve orgiitlere konu olmustur ve olmaya devam etmektedir.
Donem diigtiniirleri tarafindan ortaya atilan metaforlar bir¢ok yonii ve sonuglari ile
giiniimiize 151k tutabilmektedir. Herakleitos’ un “her sey siirectedir ve hicbir sey oldugu
gibi kalmaz” sozli ve degisimin ima ettigi siirekli aykirilik, gergekligin temeli olarak
algilamir (Ozkara, 1999: 7). Yine diisiiniiriin ~ “Her sey akistadir” sozii, bugiinkii

orgiitlerin siirekli degisime ayak uydurma g¢abalarinin kokeni olarak diisiiniilebilir.

Herakleitos’un bu varsayimi ilk bakista herkes tarafindan savunulacak gibi
goriiniiyor olsa da sonralar1 epey tartisilmis ve karst goriis bildiren diistiniirler olmustur.
Elea okulunun onemli filozoflarindan Zenon degisimin, disiiniilemez bir kavram
oldugunu savunup devinimin olanaksizligindan bahsetmistir (Celebioglu, 1990: 1).
Diisiiniir degisimin diisiiniilemezligini Achilleus kaplumbaga kanitiyla™ desteklemeye
calismigtir (Celebioglu, 1990: 2). Bir baska kars1 goriise 6rnek ise Zenon’un hocasi
Parmenides tarafindan ortaya atilmistir. Bu goriise gore; aslinda higbir sey degismez,
algilananlarin ¢ogu ise bir ilizyondan ibarettir. Eger degisim tek gercgeklilik olsaydi
diirlist konugsmak bile olanaksizlasirdi. Ciinkii gercek stirekli degisir ve bugiin

soyledigimiz yarin gergegi yansitmayabilirdi (Ozkara, 1999: 8).

Aristoteles degisimi, hareket, bozulma ve meydana gelme seklinde ii¢ ana
boyutta tespit ederken iyimser bir yaklasim sergilemekte olup Platon ise, “iyi” olani
koruma ¢abasi nedeniyle degisimi bir bozulma ve ciirime olarak tanimlamaktadir
(Yildirim, 2013: 28; Ozkara, 1999: 9). Kant’a gore ise degisim “ya bir seyi tanimlayan
0zel niteliklerin degisiklige ugramasi, ya da bir seyin baska bir seye doniismesi”

seklindedir (Yildirim, 2013: 28). Degisim konusu iizerine yapilan bu tartismalar nedeni

“ Unlii bir Yunanh kosucu olan Achilleus’un kendinden énce yarisa ¢ikan kaplumbagamn, 6nce
¢ikmis olmasimin verdigi Gistiinliigii dolayisiyla yetismesinin imkansiz olmasi (Celebioglu 1990: 2).



ile konuya oldukga ilgili olan sosyal bilimciler, bir takim felsefi sorunlarla yiizlesmek
zorunda kalmislardir (ince, 2005).

Degisim; her yonii ile birlikte bir biitiin olarak tanimlanabilmesi miimkiin
olmayan kavramlardandir. Ancak belirli nitelikleri 6n plana ¢ikartilarak yapilmis
tanimlamalar {izerinden yorum yapabilmek miimkiindiir. =~ Degisim, temel kavram
olarak siireklilik veya temelliligin karsitidir (Celebioglu, 1990: 2). Temel ifadelerden
yola ¢ikilarak, “herhangi bir seyin bir diizeyden baska bir diizeye gelmesi” olarak da
tamimlanabilir (iraz ve Simsek, 2004). Baska bir tamima gore degisim; bir orgiitsel
varhigin zamana bagh yapi, kalite veya durumundaki farkliligin gorgiil incelemesidir
(Van de Ven ve Poole, 1995: 512, akt. Capraz, 2009). Degisimin bir diizeyden baska bir
diizeye gecilmesi seklinde yapilan tanimlamasinda, yoniiyle ilgili herhangi bir goriis
bildirilmez. Literatiirde, degisimin benzer diger kavramlardan iistlin tutulmasinin nedeni
de, kendi basina bir yon belirtmemesi ve kesin deger yargisi tagimamasi olabilir
(Saglam, 1979: 9). Degisim siireci, bir yapi i¢in pozitif yonlii bir anlam ifade
edebilirken, baska bir yap1 i¢in negatif bir anlam ifade edebilmesi de olasidir. Olumlu
bir degisme, degisime konu olan siire¢ ve yontemlerde daha etkin hale gelmeyi ifade
ederken, olumsuz bir degisim ise, bir durumun aslindan uzaklagmasi ve miidahale

edilememesi anlami tasimaktadir (Ozkan, 2004).

Tiim boyutlariyla olmasa da genel bir tanimlama yapmaya calisacak olunursa
degisim; bir yapinin “pozitif” veya “negatif”’ bir yon belirtmeksizin bilingli, bilingsiz,
planli, plansiz, ¢evre kosullarina baglh veya i¢ mekanizmasi geregi, tiim bilesenlerinin

yahut herhangi bir bilesenin o an ki durumundan baska bir duruma doniismesidir.

Degisimin evrensel olma niteligi, tiim toplumsal sistemler acisindan
kacinilmazligini1 vurgulamaktadir (Basim ve Varoglu, 2009: 4). Sistemlerin (organizma,
kisi veya orgiit), degisimden bagimsiz degerlendirilebilmeleri miimkiin degildir.
Sistemler, etraflarindaki dogal siirece bagl degisimlere adapte olarak gelisebilir. Gerek
yapinin igerisinden kaynaklanan nedenler gerekse de ¢evre faktorlerine bagl nedenler,
degisime ayak uydurmaya zorlar hatta adaptasyon saglanamazsa yok etmeyle tehdit

edebilir.



Degisimin varhig1 gozetilerek Orgilit tanimlamasi yapilacak olursa, oOrgiit,
karsilikli dayanigma halinde olan toplumsal cevreleri ve kendi aralarinda siirekli ve
sistematik iligkileri bulunan, gesitli alt sistemlerden olusan agik bir tiimdiir (Peker,
1995: 5). Sistemlerin agikligi geregi, Kendini degistirerek, kaynaklarini en iyi sekilde
kullanmay1 bagarabilen oOrglitler c¢evre tarafindan secilecek, digerleri ise elimine
olacaktir (Kogel, 2005: 366). Ig¢inde bulunduklari toplumsal ¢evrenin iiriinii olan
orglitler; (Saglam, 1979: 61) ideal Orgiit yapisi tartismalarina ¢ok¢a konu olmuslardir.
Bu baglamda orgiitsel degisim tanimlamalar1 ve uygulamalar1 da orglitsel yapi

teorilerine gore farklilik gosterebilecektir (Burgess ve Giiles, 2000).

Orgiitsel degisim; yaraticilik, yenilik getirme, orgiit gelistirme, eylem
aragtirmasi, Orgiitsel esneklik gibi kavramlarin tiimiiyle birlikte agiklanan, genis
kapsamli bir kavramdir (Saglam, 1979: 61). Bu kavramlar arasinda yer alan “orgiitsel
gelisme”nin 1960’lara kadar bahsedilmedigini ve nispeten yeni bir kavram oldugunu
savunan Burke (1982: 3), orgiitsel gelismeyi; “Orgiitiin isleyislerinde gelisimi olarak
kabul edilirse ve kapsamli bir bakis acisina gore degerlendirilirse, Orgiitsel gelisme
aslinda bir 6rgiitsel degisimdir” olarak ifade etmektedir.

Orgiitsel boyutu ile degisim, rgiitiin siire¢ ve is yontemlerinde, kiiltiiriinde ve
yapisinda olusacak farkliliklardir. Yani orgiitiin, mevcut bir durumdan baska bir duruma
gecisidir (Erdil ve Keskin 2004). Daha genel bir tanimlama ile ise; organizasyonlarin
cesitli alt sistemlerinde ve unsurlarinda ya da bunlar arasindaki iligkiler sisteminde
meydana gelen olumlu, olumsuz, planl veya plansiz gergeklesen tiim degisimleri ifade
eder (Tetik, 2008). Saglam (1979: 61) orgiitsel degisimi; “Orgiitiin elemanlarinda, alt
sistemlerinde, bunlar arasindaki iligki kaliplarinda, bunlarla 6rgiit arasindaki iliskilerde,
ve Orgiitle ¢evresi arasindaki etkilesimden meydana gelebilecek her tiirlii degisme”
olarak ele almistir. Belirli bir amag tizerine kurulmus olan orgiitlerin, dogal olarak
oncelikli hedefleri bu amaca ulasmak olacaktir. Amaglaria ulasirken karsilasacaklari
sorunlarin ¢oziimlerini de bu amaglar dogrultusunda ¢ozmeye calisacaklardir. Daha
once de belirtildigi iizere ¢evrelerinin iirlinleri olan orgiitlerin bu ¢evreden bagimsiz ve
kayitsiz olarak varliklarini devam ettirebilmeleri miimkiin degildir. Orgiitlerde
degisimin kabullenilebilir, uygulanabilir bir kavram olup olmadig tartisilirken

giiniimiizde “nasil” uygulanabilirligi tartigilir hale gelmistir. Burnes’e (2005) gore;



basarili organizasyonlar, karmasanin esiginde ve siirekli degisim ig¢in risk alarak

ilerlemektedirler.

Literatiirdeki tanimlamalardan yola ¢ikarak orgiitsel degisim; rgiitlerin herhangi
bir itekleyici (¢evre veya i¢ mekanizmadan kaynaklanan) nedenle daha “iyi” bir
durumda rekabet edebilmek i¢in yahut hayatta kalabilmek icin, dnceden belirlenen
planlar cergevesinde ya da spontane bir sekilde, bulunduklari durumdan baska bir

duruma doniismesi olarak tanimlanabilir.

1.2. ORGUTSEL DEGIiSiMi BASLATAN FAKTORLER

Orgiitler icin degisim, ¢agm itekleyici giicleriyle birlikte bag déndiiriicii bir hal
almaya baslamistir. Degisimi baglatan faktorlerden her biri orgiitler igin ayni1 diizeyde
etkili degildir (Tunger, 2013). Cevre baz alinirsa, tiim oklar kiiresellesme gercegini
gostermektedir ve etkisi olduk¢a biyiiktir. EtKisini tim Orgiitlerde hissettiren
kiiresellesme, bir bakima uluslar1 sinirsizlagtirmistir. Bilgi toplumu haline doniisen ve
kiiresellesen diinyanin degisim hizi goz oniine alinirsa duragan, kendi yapisinit koruma
egilimli bir 6rgiitiin yasam siiresinin ¢ok olmadigini varsayabiliriz (Giiglii ve Sehitoglu,
2006).

Degisimin dogal bir olgu olarak ele alinmasi ve anlasilabilmesi i¢in, Orgiitiin
iginden bakilmasi gerekir. Orgiit icinden bakilacak olursa, drgiitsel degisimi baslatan
genelde hissedilen bir gerilimdir ve bu gerilimin kaynag: orgiit i¢i veya dis1 faktorler

olabilmektedir (Tsoukas ve Chia, 2002, akt. Duman, 2012).

1.2.1. I¢sel Faktorler

Orgiitlerin i¢ gevrelerini, ydnetim yapilari, insan kaynaklari, is siirecleri ve
kurum kiiltiirleri gibi i¢yap1 dinamikleri olusturmaktadir. Diigiik verimlilik, satiglardaki
diisiis, diisik moral ve motivasyon diizeyi, kisiler arasi ¢atigmalar ve insan
kaynaklarindaki egitim diizeyi artis1 gibi unsurlar orgiitleri degisime itebilecektir

(Kogel, 2005: 695).



Orgiitsel degismeye neden olan igsel faktdrlerin bazilarini; biiyiime, kiiciilme,
kurum birlesmeleri, tepe yonetimin degismesi, Orgiitsel yetersizlikler ve c¢alisanlarin
degisim talepleri olarak siralayabilmek miimkiindiir (Tunger, 2013). Biiylime genel bir
bakis agisiyla, bir degisme ve gelisme siirecidir (Dinger, 1992: 8). Biiyiime, is
alanlariin genislemesi ve is hacminin artmasi durumunda gergeklesen degisimdir ve
baglantili olarak insan kaynaginda da degisime neden olabilir. Kiiciilme ise, orgiitsel
etkinlige katkis1 olmayan orgiitsel unsurlarin ortadan kaldirilmasi, islerin ve ¢alisanlarin

planli bir seklide elimine edilmesi olarak tanimlanabilir (Tunger, 2011: 161).

Degisime neden olan igsel nedenlerden biri de tepe yonetimin degismesidir.
Yapiy1 bastan asagiya degistirmeye neden olabilecek olan tepe yonetimin degismesi,
tepe yonetimindekilerin sahsi nedenler, emeklilik veya kamu yonetim anlayisi gibi bir
takim nedenlerle ayrilmalari ve yerlerine yeni yoneticilerin gelmesi seklinde olan direkt
sahsa bagli degisimler olabilir. Ust yonetimdekilerin degismesinin yam sira halihazirda
gorevi Ustlenmis yoneticilerin degisimi gerekli gordigii igin planli bir degisim
istemesiyle de yap1 tamamen degisime ugrayabilir. Her iki durumda da degisim etkileri,
yonetim slirecinden, kiiltiire, insan kaynagina hatta oOrgiit igerisindeki iletisim
bigimlerine yansiyacak biiyiikliikte olabilir. Ozkara’ya (1999: 43-47) gore var olan tepe
yonetim basarili bir degisimi ancak; degisimin gerekli oldugu duygusunu yaratarak, is
gorenlerin paylasabilecekleri acik bir vizyon ve iiyelerin degisimi basarabilmeleri ile
ilintili olan yeteneklerini gelistirerek basarabilir. Yeni bir tepe yonetimin ise degisim
siirecini basarili bir sekilde yonetebilmesindeki kilit nokta caligsanlarla iletisimi

olacaktir.

Tlimiiyle orgiitiin degisimi gerekli gorebilmesi ve sahiplenebilmesi basarili bir
degisim i¢in 6nemli bir etkendir. Calisanlarin degerli oldugu ve esnek hiyerarsiyle
yonetilen Orgiitlerin calisanlarinda yeni fikir, degisim istegi ve ¢evre kosullarina
adaptasyon siirecinin Kabullenilir oldugu hatta bu istegin kendilerinden geldigi
savunulmaktadir (Burnes 2005). Esnek yapilarda c¢alisanlardan gelen degisim talepleri
olabildigi gibi calisanlarin isleyis ile ilgili sorunlarinin baglattifi degisimler de
yasanabilir. Ozellikle isin kendisine baghi olan ve c¢alisanlarin istegi {izerine
baslatilmamis olan degisimlerde, ise olan ilginin azalmasi, is tatmininde azalma ve

yetersiz oldugunu hissedip yabancilagsma gibi nedenlerden motivasyon kaybi hatta



isglicii kaybi yasanabilir (Ozkara, 1999: 48). Ote yandan, teknoloji ve bilisim
sistemlerindeki gelismelere bagli daha nitelikli calisana ihtiya¢ duyularak, orgiit ici
egitimlere basvurulup, oOrgiite yeni katilacak kisilerin de bu niteliklerin aranmasi

gerekliligine bagh degisimler olabilecektir.

Degisim, daha iyiye ulagsmak, yenlilik, rekabet edebilmek gibi nedenlerle
istenebilecegi gibi orgiitiin bulundugu durumu korumak yahut kotii gidisatt durdurmak
icin ¢oziim yolu olarak da goriilebilir. Ornegin, diisiik verimlilik nedeniyle orgiit,
maliyetleri dengelemeyi ve ¢iktilar1 arttirmayr hedefleyecek bir siireg gelisimi
planlamak degisime neden olabilecektir. Yine orgiit i¢in temel hedeflerden olan etkililik
cercevesinde bir degisim baz aliniyor ise orgiitsel amaglara ne denli ulasilabilindigi

(Tokat, 2012: 110) 6l¢iiliip bu ¢ercevede degisim plani yapilmasi gerekecektir.

1.2.2. Dissal Nedenler

Orgiitlerin dis ¢evrelerinden kaynaklanan degisim faktdrlerinin, her biri her
orgiit igin tek bagina degisim nedeni olmayabilecegi gibi bir kagi tek basmna veya

birlesip degisime neden olabilirler.

Stirekli degisen ve bir o kadar da belirsizlesen kosullar altinda devamlilik isteyen
orgiitler tehlike altindadir (Tetik, 2008). Bu kosullarda 6rgiitlerin rekabet edebilmek igin

ya hizl1 adaptasyon saglamasi ya da ¢evrede belirleyici rol almalar1 gerekmektedir.

Cevresel nedenler arasindaki en 6nemli faktorlerden biri, uluslar arasi sinirlari
neredeyse kaldiran ve rekabet edilebilirligi zorlastirmasi nedeniyle literatiirde ¢okca yer
alan kiiresellesmedir. Kiiresellesmeyi ortaya ¢ikaran itici giliglerden biri teknolojik
gelismelerdir (Ozkara, 1999: 31). Bilgi toplumunun ortaya ¢ikmasinda etkisi biiyiik olan
bilgi teknolojileri, neredeyse biitiin orgiitlerin is siireglerini etkileyecek giice sahip
olmustur. Bilgi teknolojileri ile bilginin islenme hizi, kullanilabilirligi, kullanim alanlar1
ve hacmi oldukca artmistir (Tunger, 2013). Teknolojik geligmeler bugiin Orgiitlerin
iiretim biriminden, iletisim agina, satig-pazarlama birimden, gilivenlik hizmetlerine
degin tiim siireclerinde etkisini gostermistir. Orgiitiin teknik birimleri kadar ydnetim
birimlerinde de hizli bir degisime neden olan teknoloji; bilgilerin saklanmasi,

depolanmasi ve gerekli birimlere dagitilmasi hususunda da 6nemli bir yer edinmistir



(Tokat, 2012: 94). Bilgi cag1 oncesi bilgisayar kullanabilen isgiicii, aranan ve nitelikli

sayilirken, bugiin bilgisayar kullanmayan isletme yok denecek kadar azdir.

Orgiitlerin icerisinde bulundugu ortamin ve siireclerin belirleyicilerinden olan
politik ve ekonomik yapi, degisimin dnemli itici giicleri arasinda karsimiza ¢ikmaktadir.
Ozellikle ekonomide meydana gelecek ani, derin sarsilmalar ve buna bagl olusabilecek
ekonomik buhranlar nedeniyle olaganiistii donem kosullarina uyabilme ve normal
kosullara donebilme cabasi, yonetsel yapida ve insan kaynaklarinda genis degisikliklere
neden olabilecektir (Peker, 1995: 17). Bahsi gegen sarsilmalar disinda 6zellikle kamu
sektoriinde ve bazi uygulama alanlariyla 6zel sektorde, politik ve yasal siiregler degisim
icin baski nedeni olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Siyasi ve diizenleyici gelismelerin
karmasikligi ve hizi, degisim ve adaptasyonu merkez sorun haline getirmistir
(Greenwood ve Hinings, 1996). Orgiit, olusum asamasindan itibaren tiim siireglerinde
anayasa, tiiziik, yonerge ve yasalara uymak zorundadir. Orgiitler bu yasalara hem uyma
yoniinde degisim gerceklestirmek zorunda kalabilir hem de bunlar1 degistirme
dogrultusunda caba gosterebilirler (Celebioglu, 1990: 80). Yasal diizenlemeler bazi
durumlarda; orgiitsel degisimin oniine engel olarak ¢ikabilmektedir. Ozellikle kamu
sektorlerinde istenen ve beklenen degisim taleplerinin, cogu zaman cevapsiz kalmasinin

nedenleri arasinda yasal diizenlemeler yer almaktadir.

Taleplere cevap vermeye hatta hizli cevap vermeye zorlanan orgiitlerin degisime
itilmelerinin bir digsal nedeni ise, SOSyo-kiiltiirel degismelerdir. Zamanla tilkelerin niifus
ve toplumsal yapisi degismektedir (Hussey, 1997: 12). Toplumsal yapidaki olusacak
herhangi bir degisim, orgiitiin ¢alisma alanlarina bagli olarak direkt veya dolayli olarak
orgiitii etkileyecektir. Niifus farkliliklart taleplerde degisime neden olacak ve arz
baglaminda orgiitleri etkileyecektir. Koymen’e (2010) gore toplumsal yapidaki belirgin
faktorlerden olan niifus, yas, istihdam ve gelirdeki degisimleri, demografik 6zelliklerde

degisim olarak tanimlayabiliriz.

Yiiksek iretim kapasitesiyle birlikte artik yetersiz olan {iriinler degil
misterilerdir. Bu baglamda misterilerin kral oldugu bir ekonomi yasanmaktadir
(Bakan, 2001: 517). Miisterilerin daha hizli, daha kolay, daha ucuz ve daha kaliteli gibi
hep daha fazlasina odakli iriin taleplerini siirdiiriilebilir bigimde karsilayabilmek

olduk¢a zordur. Orgiitler, iclerinde bulunduklar1 toplumun ani talep degisikliklerine,



istek ve arzularina gore hareket etmek zorundadirlar (Tetik, 2008). Odak noktasi
miisteri tatmini olan, yeni miisteri elde etmek ve mevcut miisterileri ellerinde tutabilmek
icin stratejiler iireten oOrgiitlerin, hayatta kalabilmelerinin daha miimkiin oldugu
diistiniilmektedir. Miisteri taleplerinin hizli degismesi ve giderek artmasi nedeniyle
orgiitler rekabet edebilmek icin taleplere, daha cabuk cevap verme gerekliligi
beraberinde degisimi getirmektedir (Hussey, 1997: 12).

Dogal kosullarda olusabilecek degisim (asir1 tiiketim, kirlilik ve ekolojik denge
bozukluklari) nedenleriyle, 6zellikle sosyal sorumluluk g¢er¢evesinde, sadece iiretmek
degil tiretimin gevreye zarar vermeyecek sekilde yapilabilmesi gabasi, degisime neden

olabilecek bir dissal etki olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Tunger, 2013).

1.3. ORGUTSEL DEGIiSiM TURLERI

Orgiitsel degisim simiflandirmalari, degisimin konusu ve niteliklerine gore
farklilik gdsterecektir. Bu calismada genel bir bakis acisiyla degisimi anlamaya yonelik
bir siniflandirma yapilacak ve daha sonra literatiire konu olmus 6nemli siniflandirmalara

yer verilecektir.

Planli-Plansiz Degisim; Degisim, Orgiitiin amaglarina ulagsmasi dogrultusunda
planlanarak uygulanabilecegi gibi gelisen ve degisen kosullara bagli kontrolsiiz bir
sekilde de gerceklesebilir. Planli degisim, Orgiitiin isleyislerinden sorumlu olan
paydaslarin belirli bir amag i¢in ¢aba gosterdikleri degisimlerdir. Plansiz degisimler ise,
orgiitlerin ¢evresel veya kontrol edilemeyen giiglerin etkilesimi sonucu gegirdikleri

degisim siiregleridir (Lewis, 2011: 37-39).

Makro-Mikro Degisim; Makro degisim, oOrgiitlerin bir biitiin olarak tamaminin
degisime konu olmasi iken mikro degisim, oOrgiitiin sadece alt sistemlerinin bir veya

birkaginda olan degisimlerdir (Tunger, 2013).

Ani ve Zamana Yayimis Degisim; Orgiitlerin bazilar1 degisimi zamana yayar ve
hedeflerine adim adim ulagsmaya calisir (Tetik, 2008). Bazi degisimler ise, planlanarak
kisa siirede gergeklestirilebilir (Tunger, 2013). Iki degisim tiiriiniin de yarar ve

sakincalar1 vardir. Ani degisimlerde direncin yiiksek olabilecegi dngoriilmesine ragmen
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adaptasyon siirecine geg¢ilme evresinin, beklenenden ¢abuk olmasi muhtemeldir.
Zamana yayilmis degisimde ise, direng kontrol altina alinabilir olacak hatta iyi bir
degisim planiyla hi¢ yasanmayabilecektir. Ancak sonu¢ alip, sistemin dondurulma
evresine ge¢gme siiresi uzayacak ve geri dondiiriilmesi miimkiin olamayan hatalarin fark

edilmesi i¢in ge¢ olmus olacaktir (Kogel, 2005: 691).

Proaktif (Ongoériicii) ve Reaktif (Tepkisel) Degisim; Cevre kosullarin1 tahmin
ederek, degisim karst konulmaz bir hal almadan ve planlanarak gergeklestirilen
degisimlere proaktif degisimler denir. Degisimin ka¢inilmaz oldugu durumlarda gevreye
adapte olmak igin gerceklestirilen degisimler ise reaktif degisim olarak adlandirilir.
(Basim ve Varoglu, 2009: 22).

Aktif ve Pasif Degisim; Degisim her Orgiit i¢in edilgen bir durum olarak
goriilmez. Bazi orgiitler ¢evresinden etkilenerek degisim siirecine girmeyip, ¢evresini
etkisi alan1 altina alacak bigimde bir degisim gergeklestirebilir. Bu tiir degisimler aktif
degisim olarak adlandirilabilir. Tersi olarak pasif degisim ise, ¢evreden etkilenerek bir
degisim icerisine girmektir. Teknolojide meydana gelen degisimlere ayak uydurmak
igin Orgiitte yasanan degisimler, pasif degisimlere 6rnektir. Buna karsilik, bir teknoloji
gelistirip kullanmaya baslayan bir 6rgiit, kendisi ile birlikte bu teknolojinin kullanimina

bagli sektorel bir degisime de neden olmus olabilir (Kogel, 2005: 693).

Evrimsel ve Devrimsel Degisim,; Evrimsel ve devrimsel degisim, degisimin hizi
ve uyumuna bagl bir siniflandirmadir. Evrimsel degisim, daha yavas, adim adim ve
cevreye uyarlanma fikrine dayali bir degisim olarak tanimlanirken, devrimsel degisim,
daha hizli, ani, radikal ve gevreyi etkileyebilecek tiirden bir degisim olarak tanimlanir
(Ozkara, 1999: 122). Greenwood ve Hinings’e (1996) gore evrimsel degisim kademeli
ve yavas meydana gelirken, devrimsel degisim, hizli olur ve orgiitiin tim bdliimlerini

etkiler.

Yukarda yapilan smiflandirma disinda orgiitsel degisim literatiiriinde orgiitlerin
degisim siireglerinde kullanilmis bazi siniflandirmalar vardir. Bu siniflandirmalardan
biri; “kesikli” (episodic) degisim ile “siirekli” (continious) degisim siniflandirmasidir.
Weick ve Quinn (1999) calismalarinda “kesikli” (episodic) degisim ile “siirekli”

(continious) degisimin karsithigint vurgulamislardir. Yazarlara goére bu ayrim,
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arastirmacinin bakis agisina bagli olarak yapilmistir. Arastirmaci orgiitsel degisime
makro diizeyde bakiyorsa, degisimi siirekli kendini tekrarlayan kesikli boliimler olarak
gormektedir. Baska bir goriise gore ise kesikli degisim, etkileyici ve radikal bir yenilik
seklinde olabilmektedir (Gravenhorst ve Munduate, 2003). Buna karsilik arastirmact
degisime mikro diizeyde bakiyorsa, degisimi, siiregelen, devam eden uyum

diizenlemeleri olarak goriiyordur (Weick ve Quinn, 1999).

Greenwood ve Hinings’in (1996) birlikte yaptiklart evrimsel ve devrimsel
degisim smiflamasi1 disinda, orgiitsel degisimi kapsamina gore “radikal” (radical) ve
“vakinsak” (convergent) degisim olarak siniflandirmislardir. Radikal degisim; orgiitiin
tamamen donilismesi, yakinsak degisim ise, kiigik kapsamli degisimler olarak
tanimlanmistir. Yine goze carpan bir baska ayrimi ise Lewis (2011) calismasinda,
“soylemsel” (discursive) ve “esasli” (material) degisim olarak yapmistir. Soylemsel
degisim, islerin veya siire¢lerin sdylemlerinde degisim yapilmasina ragmen
iceriklerinde herhangi bir degisim olmamasidir. “Is boliimii” icin “takim g¢aligmas1”
soylemi gelistirilerek, asil igin ayni sekilde uygulanmaya devam edilmesi gibi bir
degisim soylemsel degisime Ornektir. Sdylemsel degisim giinlimiiz orgiitlerinde de
degisim uygulamalar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Esasli degisimler ise, is stireglerini,
uygulamalari, iligkileri ve karar verme siireglerini etkileyen degisimlerdir (Lewis, 2011:

37-39).

1.4. ORGUTSEL DEGiSiM MODELLERIi

Literatiirde gelistirilmis bir¢ok degisim modeli bulunmaktadir. Bunlar kronolojik
sirasiyla su sekildedir; Kurt Lewin Ug¢ Asamali Degisim Modeli (1947), Lippitt, Watson
ve Westley Degisim Modeli (1958), Weisbord Alt1 Kutu Modeli (1976), Pascale ve
Athos’un 7S Modeli (1982), Romanelli ve Thusman Kesikli Modeli (1985), Isabella’nin
Orgiitsel Degisim Modeli (1990), Judson Degisim Uygulama Modeli (1991), Gustafson
ve digerleri Orgiitsel ve Bireysel Degisim Modeli (1992), Marshall ve Conner Modeli
(1992), Burke Litwin Modeli (1992), Bechard ve Pritchard Modeli (1992), Jaffe, Scott
ve Tobe’nin Dort Asamali Modeli (1994), Nadler-Thusman’nin Degisim Liderliginin
Kurumsallagsmas: Modeli (1994), Kotter’in Degisim Modeli (1995), Van de Ven ve

Poole’nin Degisimin Dért Temel Motoru (1995), Vollman’nin Doniistimsel Zorunluluk
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Modeli (1996), Galpin’nin Degisim Yonetim Siireci Modeli (1996), Greenwood ve
Hinnings’ in Orgiitsel Degisim Modeli (1996), Sastry’in Simiilasyon Modeli (1997),
Armenakis ve Bedeian’ nin Karma Modeli (1999), Shield Modeli (1999), Mento, Jones,

Dirmdofer Modeli (2002) ve Jick Modeli (2003).

Degisim modellerinin temel modeli olarak varsayilan Kurt Lewin’nin Ug
Asamali Degisim Modelinin (1947) diger modellerle benzer ve elestiri alan taraflar
bulunmaktadir. Bazt modellerin ortak 6zellikleri olarak karsimiza sistem-orgiit-cevre
iligkisi yer alirken (Capraz, 2009), uygulama basamaklar1 agisindan ortakliklart bulunan

modeller de mevuttur.

Orgiitsel degisim iizerinde rol oynayan degiskenlerin, tek bir model etrafinda
toplanmast miimkiin degildir. Degisim {izerine yapilan calismalarin farkli bakis
acilartyla olusturulduklar1 asikardir (Capraz, 2009). Modellerde bazi arastirmacilarin
degisimi, yonetici, danisman ve degisim uygulayicisi boyutlar1 ile ele aldigi, bazi
arastirmacilarin ise uygulama basamaklari, uygulama yontemleri, etkileyici gruplari ve

orgiit kiiltiiri bakimindan inceleme alanina aldigi gézlemlenmektedir (Pryor vd., 2008).

Ornek bir model karsilastirmasi olarak alinabilecek olan Pryor vd.’nin (2008)
yapmis olduklar1 ¢alismada, temel model varsayilan Lewin modeli ile Kotter Modeli,
Shield Modeli ve Mento, Jones, Dirmdofer Modeli karsilastirilmistir. Farkli donemlerde
yapilmis ¢alismalarin Lewin modeli ile karsilastirilmis olmasi, degisim siirecinin

zamana bagl degisiminin incelenmesi yoniinden de 6rnek teskil etmektedir.

Tablo 1: Se¢ilmis Degisim Modellerinin Karsilastirmasi

Lewin Modeli Kotter Modeli Jick Modeli Mento/Jones Shield
Aksiyon (1945) ve Schein | (1996) (2003) /Dirmdofer Modeli
Arastirma Modeli (1980) Modeli (2002) (1999)
Modeli/Teorisi | (Lewin
Collier, 1945 Modelinin
Lewin, 1946 Uyarlamasi)
French, 1969 *1958 Lippitt,
Schein, 1980 Genisletilmis
Lewin
Degisim i¢in Istenen
Problem(ler)in | Lewin-Adim 1 Zorunluluk Orgiitsel o | Sonuglarin ve
. Duygusunun . : Fikir ve Konsepti | Degisim
tanimlanmast Coziilme .. . Gereksinimlerin
Yerlestirilmesi .. Planlarinin
Analizi
Tanimlanmasi
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Schein-Adim 1

Davranis gﬁflﬁlﬁxﬁl’ Giiglii Bir Yol Miisterek Vizyon Degisim Imkan ve
Bilimleri (DB) | 4t 0 Gosterici Ortak | ve Ortak PSR, Degisim
Uzmanlari ile urumia 1igit Y onetimin Direktiflerin nistyatifinin Kabiliyeti
o memnuniyetsiz Tanimlanmast
goriisme Olusturulmasi Olusturulmasi Olusturma
olmal
Veri Toplama Lewin- Adim 2 Bir Vizyonun Gegmisten Degisim Yenilik¢i
ve On Tanilara | Hareket/Degisim | Olusturulmasi Ayrigsmak Ikliminin Coziimler
Baglama Degerlendirmesi | Tasarlama
Miisterilere Schein- Adim 2 | Vizyonu Zorunluluk Bir Degisim Coztimleri
Geri Besleme Bilissel Yeniden | Aktarmak Duygusunun Plan1 Gelistirme Segme ve
Saglama Yapilanma Olusturulmasi Uygulama
DB Uzmanlar1 | Lewin- Adim 3 Vizyonda Aktif Giiglii Bir Lider Bir Destek Isletme
ve Miisterilerin | Kalic1 Hale Olmalart i¢in Roliiniin Bulma ve Cikarlarimi
Problemleri Getirmek Igin Digerlerini Desteklenmesi Gelistirme Gii¢lendirme
Tanimlamasi Degisimi Yetkilendirme ve Siirdiirme
Yeniden
Dondurma
DB Uzmanlart | Schein-Adim 3 Kisa Dénemli Politik/Siyasi Hedef Kitle ve
ve Miisterilerin | Herkesi Bagarilari Destek Degisimin
Ortak Plan Kapsayacak Planlama ve Ayarlamak Alicisini
Eylemleri Yeniden Olugturma Diizenleme
Dondurma
Harekete Schein — Kalict Daha Fazla Uygulama Plan1 Degisimi
Gegme olmasi igin, Degisim Ureten Yapmak Stirdiiriilebilir
degisim kisinin flerlemeleri (Ustalikla) Kilan Kiiltiirel
kendisi, digerleri | Birlestirme Uyum Olusturma

ve insanlarin
bulundugu
sistemlerle
iligkilerin bir
pargast haline
gelir.

Eylem Sonras1 | * Lippitt, Yeni Yaklagimlar: | Firsat Sunan Bir Degisim
Veri Toplama Watson, Kurumsallagtirma | Yapilarin Lider Ekibi
Westley Lewin Olusturulmast Gelistirme ve
Modelini Segme
gelistiriyor
Olgiim ve *Adim 1 Iletisim Kurma, Motivasyon igin
Sonuglart Sonrasi, Insanlar1 Dahil Kiigiik Basarilar
Degerlendirme | Degisim iligkisi Etme ve Dilirtist Olusturma
test edilmesi Olma
ekleniyor
Geri Besleme * Yeniden Pekistirme/ Sik sik ve
Sonuglar1 Dondurma Saglamlastirma Stratejik Olarak
Sonrasi, Nihai ve Degisimi Degisimi
iliski elde etme Kurumsallagtirma | Anlatma
ekleniyor
Yeniden Tani * Lippitt vd Bes Degisim
Asamal Cabalarinin
Degisim Modeli ilerlemesini
(1958) Olgme
(Gerekliyse) Ogrenilmis
Yeni Eylem Derslerin
(Tecriibelerin)
Biitiinlestirilmesi

Kaynak: Pryor vd., “Challenges Facing Change Management Theories and Research”,

(2008)
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Bu calismada orgiitsel degisim modelleri, orgiitsel degisim temeline model
olmus, literatiirde baskin yer alan modeller gercevesinde ve kronolojik sira dikkate

alinarak olusturulmustur.

1.4.1. Geleneksel Degisim Modeli

Geleneksel degisim modeli, bilimi 6n planda tutarak, bilimin degisimi
kendiliginden saglayacagini diisiinen bir yaklagimdir (Basim ve Varoglu, 2009: 24).
Modelde degisimin etki alaninin tiim gevresinin olacagi varsayilmayip, orgiitiin sadece

birkag alaninda etkili olabilecegi savunulmustur (Tetik, 2008).

Degisimin kendiliginden olmasini beklemek uzun zaman alabilir. Etkili bir
degisimin, kisa siirede ve kendiliginden olacagini beklemek gergekgi bir tutum
olmayacaktir (fraz ve Simsek, 2004). Degisimin uzun zaman alacag1 ve direnmelere
neden olabilecegi i¢in kendiliginden degisimi varsayan geleneksel model, yerini
karismaci yoni agir olan planl degisim modellerine birakmaktadir (Celebioglu; 1990:
108).

1.4.2. Planh Degisim Modelleri

Degisimin planli olmas1 gerektigini savunun ilk temel model Kurt Lewin’ nin Ug
Asamali Degisim (1947) modelidir.

1.4.2.1. Kurt Lewin U¢ Asamah Degisim (1947)

Lewin 1940-1950 yillar1 arasinda yaptigi orijinal bir arastirmayla degisimi
“Coziilme” (unfreezing), “Degisim” (moving) ve “Donma” (refreezing) seklinde 3
asamada analiz ederek degisim ¢oziimlemesi yapmis ve literatiirde ana model olarak yer

almistir (Henderson, 2002).

Lewin degisimi, sistemin davranislarini diizenleyen giiglerin bigimlendirilmesi
olarak algilamistir (Tetik, 2008). Insanlarin davranislarini etkileyen iki tip gii¢c oldugunu
ortaya koyan Lewin (Capraz, 2009), bu giigleri ‘itici giicler’ ve ‘simirlayic1 giigler’

15



olarak tanimlamistir (Henderson, 2002). Giiglerin etkisi altinda olan bu toplumsal
durumu ise yaklasik duragan denge durumu olarak tanimlar (Burnes, 2004). Degisim,

bu iki gii¢ arasindaki denge kaymaya basladigi zaman gergeklesir (Tallman, 1999).

Coziilme Degisim Donma
(Unfreezing) (Moving) (Refreezing)

Vv

Sekil 1: Lewin 3 Asamali Degisim Modeli (Sarayreh vd., 2013; 627)

Modelin ilk adim1 ¢6ziilme evresidir. Bu evrede sorunlar ortaya konulur, veriler
toplanir ve hareket planlar1 yapilir (Armagan, 2004). Sistemlerde bulunan iki karsit
giicle olusturulmus dengenin bozulup, yeni davranislarin kabul edilebilmesi igin bir
¢ozlilme ortami gereklidir (Burnes, 2004). Lewin, sistemin ¢oziilerek serbest
birakilmasimin tim durumlarda uygulanabilir olduguna inanmamakla birlikte farkl
durumlarda, oldukea farkli sorunlar olusturabilecegini de analizine eklemistir (Sarayreh
vd., 2013).

Degisim  gergeklestirebilmenin ilk adimi, Onyargilarindan ve haklilik
egiliminden siyrilabilmek igin, duygusal bir bosalma saglanmasidir (Sarayreh vd.,
2013). Kisilerin eski davraniglarinin yerine yeni davraniglarini kabullenebilmesi igin
kaybetme ve kiiciimsenme korkularinin ortadan kaldirilarak, kendilerini giivende
hissetmelerinin saglanmasi gereklidir (Burnes, 2004). Coziilme evresinin amaci birey
veya grubu degisime tesvik etmek, degisime hazirlamaktir. Kisaca bireylerin degisime
giidiilenmesidir (Yildirim, 2013: 40; Tokat, 2012: 125).

Modelin ikinci adimi, degisimi gergeklestirmedir. Sistemi mevcut diizeyden alip
yeni bir seviyede devam etmesini saglayacak adimlarin atilmasidir (Burke, 1982: 59).
Degisimin gergeklesmesi sathasinda orgiit, birey ve ¢evre faktorlerinin timiiniin iyi
gozlenmesi gerekmektedir. Degisim siirecinde yapilacak hatalarin telafisi miimkiin
olamayacak ve sistemi tekrar eski haline dondiirmek oldukga zor olacaktir. Burnes’e
(2004) gore arastirma ve eylemlerden olusan bir yaklagimla, bireylerin veya gruplarin
daha kabullenebilir davraniglara yonlendirilmesi saglanmalidir. Eger boyle bir tesvik

olmazsa degisimin kisa siirmesi beklenebilir sonuglardan olacaktir. Degisim eylemeleri,
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orgiitin yeniden insasi, takim gelisimi ya da Orglitsel degisim uygulayicilarinin

miidahale adin1 verdigi uygulamalardan olusabilir (Burke, 1982: 59).

Modelin ii¢lincii adimi, yeni durumu dondurma stirecidir. Basarili bir degisim
icin, degisim siireci sonrast ortaya c¢ikan farkliliklarin, kabullenebilirliginin ve
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi gereckmektedir. Burada yeni davranis modellerinin
tamlasmasi ve duraganlagtirilmasi s6z konusudur (Celebioglu, 1990: 141). Lewin’e gore
yeni durumun nispeten glivenli olmasi i¢in saglanan yeni yaklagik duragan denge
durumunun dondurulmas: gereklidir. Olusan yeni denge, bireylerle veya grupla belirli
bir olglide uyumlu olmadigi zaman, hatali bir siirece girilmis olunacaktir (Burnes,
2004). Yeni kazanilan davranmiglarin ‘kalip davranig’ olarak gosterilmeye baslandigi
(Peker 1995: 207) bu evrede, organizasyonun tiim prosediirleri, sistemleri ve iliskileri

yeni duruma gore islemeye baslayacaktir (Kogel, 2005: 698).

Modelin tiim adimlart farkli 6nem derecelerine sahiptir. Birinci adimin
gerceklesip ancak degisim siireci olan ikinci adimin gecikmesi veya basarili olmamasi
durumunda, orgiit ¢oziilmiis olarak kalacaktir ki bu istenmeyen bir durumdur (Tokat,
2012: 128). Yine birinci ve ikinci adimin saglikli bir sekilde yiiriitiildiigii varsayilirsa,
tclinci adimin  gergeklestirilememis olmast (yeni durumun oOrgiit tarafindan
benimsenememesi) durumunda degisim havada kalacaktir (Tokat, 2012: 129). Ugiincii
adim var olan degerler ve gelenekler i¢ine yeni degerlerin entegrasyonudur ve eger bu
adim ger¢eklesmezse yiiksek ihtimaldir ki kisa zamanda calisanlar eski davranislarina

geri doneceklerdir (Kritsonis, 2004-2005).

Model biitiintiyle degerlendirilecek olursa, kalici bir degisim meydana getirmek
icin Oncellikle mevcut sistemin ¢oziilmesi, eylemin istenilen degisim dogrultusunda
gerceklestirilmesi ve yeni durumun kalict olmasint saglayacak planli adimlarin atilmasi

gerekir (Burke, 1982: 59).

1.4.2.2 Lippitt, Watson ve Westley Modeli (1958)

Lewin’in ii¢ asamali modeli Lippitt, Watson ve Westley tarafindan ilk dnce bes
asamal1 bir modele doniistiiriilmiis daha sonra gelistirilerek degisim yedi asamada analiz

edilmistir. Lewin’den sonra gelistirilen ilk bes adim soyledir (Burke, 1982: 60);
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Degisim ihtiyacini gelistirmek (Lewin’in ¢dziilme adimu),
Degisim iliskilerinin olusturulmast,
Degisim i¢in ¢alismak (Lewin’in deg8isim siireci adimi),

Degisimi genellestirme ve dengeleme (Lewin’in dondurma adimi),

o r w0 N E

Terminal bir iligki saglanmas.

Lippitt, Watson ve Westley degisim siirecini, degisim ajani perspektifinde
incelemislerdir. Degisim ajanlari, Orgiit igerisinden veya disarisindan saglanan

profesyonel davranis bilimcilerdir (Henderson, 2002).

Bes asamadan sonra gelistirilen yedi agsamali model ise su sekildedir (Kritsonis,

2004-2005);

Problemin teshisi,
Degisim i¢in gerekli motivasyon ve kapasitenin degerlendirilmesi,
Degisim ajaninin kaynaklarinin ve motivasyonunun degerlendirilmesi,

Eylem planlarinin gelistirilmesi ve stratejilerin olusturulmast,

o > w0 N

Degisim ajanlarinin rollerinin herkes tarafindan agik¢a anlasilmasinin

saglanmas1 ve beklentilerin netlestirilmesi (Ornek roller; amigo,

kolaylastirict ve uzman gibi),

6. Degisimin muhafaza edilmesi (Bu asamada iletisim, geri bildirim ve
koordinasyon temel unsurdur),

7. Degisim orgiit kiltiiriiniin bir pargast olduktan sonra degisim ajaniyla olan

yardimc iligkinin sona ermesi.

1.4.2.3. Isabella’nin Orgiitsel Degisim Modeli (1990)

Lewin’ in modelini kaynak model alan Isabella’nin orgiitsel degisim modeli,
degisimin, iyelerin yorumlart ile nasil gelisecegine dair fikir veren bir modeldir
(Armenakis ve Bedeian, 1999). Modelde Lewin’in degisim modeli temel alinmis
olmasina ragmen, degisim Orgiit acisindan degil yoneticiler acisindan
degerlendirilmektedir. Yoneticilerin degisimle karsilastiklarindaki tutum, davranis ve
diren¢ mekanizmalarinin nasil ¢alistifinin goériilmesi agisindan 6nemli bir perspektife

sahiptir (Y1ildirim, 2013: 43).
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Model, yoneticilerin zamanla siiregelen etkinlikleri nasil gordiiklerini ve
edindikleri goriislerin degisim siiregleri ile nasil bir iliskisi oldugunu kesfetmek {izere
kurulmustur. Bu baglamda elde edilen sonucglar 1s18inda, degisim goriildiikge

yorumlarin gelistigini varsayan bir model ortaya konmustur (Capraz, 2009).

Model yorumlamaya yonelik dort asamadan meydana gelir. Bunlar ‘Gngdrme’
(anticipation), ‘dogrulama’ (confirmation), ‘sonuglandirma’ (culmination) ve
‘hesaplagsma’ (aftermath) seklindedir (Armenakis ve Bedeian, 1999). Her asama kendi
igerisinde anlamlandirilmig gerg¢eklikten olusur ve asamalar aras1 gegisler tetikleyici bir
unsur ile meydana gelir (Isabella, 1990). Model yonetici temelli bir model olmasi
yoniinden ve yoneticilerin degisim sonrasi tepkileri ve uyum mekanizmalarini gérmeleri

acisindan énem arz etmektedir.
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Degisim Erime Harekete Yeniden

Siireci (Serbest Kalma) Gecgme Donma
Olayin
Harekete Gegirici Oéiﬁ?,ﬁiﬂgg:ge Meydana ~ ——— Zaman AKis1
g Gelmesi
Harekete «Olavin Beni “Olayimn Isim “Qlay Genel
Gegiricinin . .Oz\yln emn‘:” —_— Icin ———  Olarak Ne
fgsellestirilmesi I¢in Anlami Ne? Anlamu Ne?” Anlama Geliyor?”
Aciklayici .. .. o
Agama ONGORME —> DOGRULAMA —> SONUCLANDIRMA —> HESAPLASMA
Dedikodu Geleneksel Cifte Pozisyon, Sonugclar, Giiclii
Algilanan < o Aciklamalar, Semboller, Yonler ve Zayif
Daginik Bilgi ve . . W =
Gerceklik Gizlemler Gecmisteki Tiiretilmis Yonler,
Benzer Olaylara Durumlar Kazananlar ve
Gonderme Kaybedenler
Y0ru.l.nlaylc1 Toplanti Standartlastirma Yeniden Degerlendirme
Gorev Yapilanma
iligkinin Baskin flerleme o .
e Halinde Geleneksel Tyilestirilmis Secici

Sekil 2: Isabella Degisim Modeli (Isabella, 1990; 32).

1.4.2.4. Kotter’ in Degisim Modeli (1995)

Kotter, degisimin basarisizlikla sonuglanmasinin nedenlerine odaklanarak bir
degisim modeli sunmustur. Birgok 6rgiit halen daha bu 6nerilen model gergevesinde bir

degisim dizayn etmeye caligmaktadir. Kotter; ¢alismasinda Orgiit i¢erisine yonelmis ve
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basarisizlik nedenlerini diisiik giiven diizeyi, ekip ¢alismasi eksikligi, bilinmeyenlerden

kaynaklanan korku ve lider eksikligi gibi faktorlere baglamistir (Henderson, 2002).
Kotter degisim ajanlari igin sekiz basamak onermistir; (Kotter, 1995)

Degisime gereklilik hissi uyandirma,

Bireyleri bir araya getirebilecek giiglii bir koalisyon kurma,
Vizyon olusturma,

Vizyonun iletilmesi,

Diger bireylerin yetkilendirilmesi ve vizyona yonelik hareket etme,
Kisa vadeli kazanimlar olusturulmast,

Iyilestirmenin pekistirilmesi ve kazanimlarin birlestirilmesi,
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Yeni yaklagimlarin kurumsallastirilmasi.

Kotter (1995), bu basamaklarin ancak dogru sirada ve dogru sekilde

uygulanmasi ile degisimin basarali olabilecegini vurgulamistir.

1.5. ORGUTSEL DEGIiSIiMIN ETKi ALANI

Orgiitsel degisim, orgiitlerin biitiinciil olarak tamamini kapsayacak sekilde
uygulanabilecegi gibi bazi boyutlar1 hedef alarak da gerceklestirilebilir. Degisim
basaris1 i¢in, her iki tiir uygulama igin de iyi planlanmis ve ¢ok daha Onemlisi iyi
yonetilen bir degisim siireci gerekmektedir. Degisimin boyutlari literatiirde farkli
siniflandirmalarla yer almaktadir. Bu ¢alismada, orgiitsel degisim boyutlari, calismaya

konu olan uygulama geregi kapsayici nitelikte olan boyutlar ile birlikte ele alinmistir.

1.5.1. Teknolojik Degisim

Yaygin goriise gore, degisimin dncii giicii teknolojik gelismelerdir (Ince, 2005).
Orgiitsel degisimin teknolojik boyutu, 6rgiitleri yenilik ve degisime zorlayan, tetikleyici
giic olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bugilin organizasyonlarin ayakta kalabilmesi igin,
organizasyon siireglerinin tamaminin teknoloji sistemleri ile entegre olmus olmasi
gerekmektedir. Kapsamli bir tamimlama ile teknolojik degisim; teknolojiyle ilgili
bilginin artmasidir (Tokat, 2012: 42).
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Teknolojik degisim, orgiitte kullanilan arag-gereg, belge ve makinelerin, is
Olclimiiniin, is akisinin, yer ve yerlesme diizenlemelerinin siirekli olarak yenilestirme
cabasidir. Teknolojik degisimle, is akisinin hizlandirilarak, maliyetlerin sabit kalmasi
yahut distiriilmesi ile iriin ve hizmet Kkalitesinin artirllmas: hedeflenmektedir.
Teknolojik degisim, ¢evreye ayak uydurarak veya cevreyi etkileyecek bi¢imde planlanip
uygulanabilir (Peker, 1995: 176).

Teknoloji alanindaki hizli gelisme, sanayi devrimi sonrasi baglamis olup,
makinelesme ve makineden yararlanma ile kitlesel iretimin agirlik kazanmasma yol
acmistir (Celebioglu, 1990: 63). Pesinden makinede enerji tiiketimi, hizli ulasim
araclariin ortaya ¢ikisi, uzay ¢aginin gelismesi, elektronik araglarin gelismesi, yapay
madde {iretiminin artis1 ve tip alanindaki teknolojik gelismeler olarak devam etmistir

(Celebioglu, 1990: 63-64).

Teknolojilerin bireylere, toplumlara ve orgiitlere etkisi ile ilgili yapilmis gesitli
caligmalar vardir. Bu c¢alismalar baglaminda teknolojinin organizasyonlar {izerine
etkilerinin oldukg¢a ¢ok oldugu bilinirken, bu etkinin net olarak 6lgiimlenmesi zordur.
Teknolojinin toplum ve organizasyonlar icin etkilerinin tahmin edilerek, hazirlikli

olunmasi gerekmektedir (Thusman ve Rosenkopf, 1992).

Teknolojik degisimlerle saglanan bilgisayarlar, bilgi teknolojileri ve 6zellikle
otomasyon sistemleri ile birlikte birgcok islemin tiiketiciye ulasma siiresi azalmis ve iiriin
kalitesi yiikselmistir. Ayrica hata payanin da yadsinamayacak olgiide azalmis olmasi

tiiketiciler igin 6nem arz etmektedir (Basim ve Varoglu, 2009: 27).

1.5.2. Orgiitsel Yapida Degisim

Orgiit yapisindaki degisim, yapilan islerde, bu isler arasindaki iliskilerde, insan
kaynaginda aranacak 6zelliklerde ve iistlenilecek olan sorumluluklardaki degisimler gibi

organizasyon yapisinda gergeklesebilecek degisimleri igermektedir (Tunger, 2013).
Daft’a (2010: 86) gore orgiit yapisinin {i¢ temel bileseni bulunmaktadir;
1. Hiyerarsik yapinin sekillenmesi, kademelerdeki iliski bi¢gimi ve raporlarin

iletilme sekilleri,
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2. Bireyleri birimlerde, birimleri de 6rgiit igersinde gruplandirma,

3. Birimler arasi etkilesim ve entegrasyonu saglayacak bir sistem olusturma.

2 13

“Is boliimii ve uzmanlasma” , “is akislarinin degistirilmesi” gibi isleyen yapidaki
degisimlerin yam sira Orgiit fonksiyonlarina etki edecek olan orgiitiin biiylimesi ve
kii¢iilmesi i¢in aliman kararlar da yapisal degisim olarak adlandirilmaktadir (Basim ve
Varoglu, 2009: 28). Yine artan miisteri taleplerine hizli bir sekilde cevap vermek i¢in
yapilan stratejik is birlikleri ve olusturulan sebeke Orgiitler de Orgiit yapilarinda

degisime ornektir (Kogel, 2005: 376-377).

1.5.3. Kiiltiirel Degisim

Orgiit kiiltiirii caligmalar1 1970’lerin baslarinda konu edilmeye baslansa bile,
1980° lere gelene kadar, yoOnetim bilimciler tarafindan kiiltir adaptasyonu
saglanamamistir (Hatch, 1993). Cogu yonetim bilimci orgiit kiiltliri tanimlamasini
Edgar H. Schein’ nin orgiit kiiltiirli ¢aligmasindan esinlenerek yapmuistir. Schein’a
(2004) gore orgiit kiiltiri ana varsayimlarin paylasilma sekilleridir ve yeni katilan
tiyelerin Orgiitte var olan ilisiklerdeki algilama, diisiinme ve hissetme bicimlerinin

anlasilmasini saglar (Desson ve Clouthier, 2010).

Orgiit  kiiltiirli; hislerin, ideolojilerin, yargilarin, degerlerin, normlarin,
beklentilerin ve davramislarm paylasilmasi ile olusur. Orgiit kiiltiiriiniin ana aktorii
liderdir. Orgiit liderinin olusturmak istedigi kiiltiirii tanimlamasi, iiyelerin yeni davranis
bi¢imlerine adaptasyonu ve durumu benimsemesi ile orgiit kiiltiiri olusur (Schein, 2004:
2-3).

Orgiitlerdeki yapisal farkliliklarin temelinde orgiit kiiltiirii yer alir. Ornegin; baz1
orgiitlerde esnek bir yapi, bazilarinda ise kati bir yapr gozlemlenebilir. Benzer bir
sekilde bazilar1 yenilik¢i bir tavir, bazilari aksine durumunu koruyucu bir tavir
sergileyebilirler (Lunenburg, 2011). Bu nitelendirmeler, orgiitte benimsenen kiiltiir
kaynakl1 olup, orgiit iiyeleri ve orgiitiin dis ¢evresi tarafindan orgiitiin tanimlanmasinda

rol oynar.
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Kiiltiirel degisimin temel amaclari calisanlarda baglilik hissi yaratmak ve
orgiitiin cevresine uyum saglayabilmesine yardimer olmaktir. Orgiit kiiltiirii, degisime
kars1 direng gosterdiginde, sorun olmaya baslar. Bu durumda gelecege dair vizyon net

degildir, ortak deger ve inanglar yoktur.

Orgiit kiiltiiriindeki bir degisimin basarili olabilmesi igin tam katilim sarttir.
Uyelerin kiiltiirel bir degisime direnci s6z konusu ise, degisim siirecinde ciddi sorunlar
yaganabilir. Siirekliligin Onemsendigi bir degisim isteniyorsa, iyeleri bu tiir bir
degisime zorlamaktansa, onlart degisimin gerekliligine inandirmak ve degisimi

anlayabilmelerini saglamak dogru bir yaklasim olacaktir (Tunger, 2013).

Ozellikle tepe yonetimin degismesiyle olusturulmasina ihtiya¢ duyulan orgiit
kiiltiirtiniin, farkli kiltiirel dinamikler ve lider davranislart ile sekillendirilmesi

gereklidir (Schein, 2004: 274).

1.5.4. insan Kaynaklarinda Degisim

Ekonomik geligsmeler, toplumun genel refah1 ve egitim diizeylerinin yiikselmesi
ile birlikte insan kaynaklarinda aranan nitelikler de farklilasmistir. Orgiitler ve ¢alisanlar
arasindaki iliskileri etkileyen yonetsel karalar1 iceren insan kaynaklari yonetimi (Ince,
2005), modern yonetim anlayis1 geregi degisime ugramistir. Sadece kendilerine verilen
isleri yapmasi beklenen “personel”in yerini, yeni yonetim anlayislari ile stratejik ortak
olarak goriilen “insan kaynag1” almistir. Baglantili olarak, geleneksel isletme
anlayisinda maas gibi hijyenik faktorler calisanlar1 giidiilerken, insan kaynagindaki
niteliklerin artmasi ve beklentilerin yiikselmesi ile birlikte, calisanlari motivasyon

faktorleri glidiilemeye baslamistir (Cinar, 2005).

Orgiitsel degisimin siiphesiz ana aktdrlerinden biri insandir. Degisim
uygulamalarinin oOrgiit iyelerinden bagimsiz olmasi diisiiniilemez. Hatta insan
kaynaklarinda, 6zellikle yoneticilerin yetenek ve davranislarinda yapilacak degisimlerle,
istenilen degisimin Orgiitiin tlimiinde saglanabilecegini savunan yaklasimlar vardir

(Saglam, 1979: 66-67).
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Insan kaynaklarinda degistirilecek veya gelistirilecek unsurlar su sekilde

siralanabilir (Peker, 1995: 117);

Calisanlar arasinda karsilikli giiven ve destek saglanmast,
Calisanlarin is yapabilme nitelikleri,

Calisanlarin deger yargilari,

Grup ¢alismalarinda verimlilik,

Is doyumlars,

o gk~ wbd

Yoneticilerin is gorenlere kars1 bakis agilari.

Orgiitiin verimliligi ve basarisi, insan kaynaginda saglanacak basari ile dogru
orantili oldugu i¢in insan kaynaklarinin degisen c¢evre kosullarina uyumlu ve taleplere
cevap verebilecek nitelikte olmas1 gerekmektedir. Bu baglamda, 6rgiitsel degisime insan
kaynagi konu edilerek, 6grenen orgiitler, kendi kendini yoneten takimlar ve insan
kaynagi niteliklerinin is odakli planlanan egitimlerle arttirilmasi gibi degisimlere

gidilebilir (Tetik, 2008).

1.5.5. Siirec ve Yontemlerde Degisim

Siire¢  degisiminin amaci, tretim siireclerinin  maliyet, kalite, miisteri
memnuniyeti baglaminda gelistirilmesidir (Kettinger vd., 1997). Orgiitii doniistiirmek
icin, is, paylasilan degerler, yapi, yetenekler ve degerlendirme sistemi gibi orgiitiin kilit
davranig diizeylerinde 6nemli bir degisimin meydana gelmesi gerekmektedir. Planlanan
degisimin kapsami arttik¢a, degisim Orgiit icerisinde daha yaygin hale gelecektir
(Stoddard ve Jarvenpaa, 1995).

Degisen ¢evreninin ihtiyaglarini karsilayabilmek igin, is kalitesinin, isin yapilma
seklinin ve maliyetlerinin siirekli gdzden gecirilmesi gerekmektedir (Tunger, 2013). Isin
yapilis seklinde uygulanacak herhangi bir degisimin, is aligkanliklarini direkt
etkileyecegi nedeni ile siirekli takip gerekmektedir. Ozellikle kamu sektorlerinde
memurlarin is yapma sekilleri ve nitelikleri, yeni goreve baslamis olan bir ¢alisani da
etkileyerek gelenek haline doéniismesine neden olacaktir. Yillarca ayn1 masada, ayni isi,

aynt sekilde yapmaya alismis bir ¢alisanin degisim, isini kolaylastiracak, hiz
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kazandiracak bile olsa Onceki aligkanliklart nedeni ile degisime direng gostermesi

beklenebilir.

Var olan igin yapilma seklinin degistirilmesi, maliyetlerin diistiriilmesi, hizmet
kalitesinin yiikseltilmesi, taleplere hizli cevap verebilme gibi hedefler icerir. Isi {istlenen
ve yaptigl isten takdir bekleyen calisan, is siireglerinde ve isin yapilma seklinde bir
degisim yasanacaginda, takdir gérmeme ve is tamimiyla ilgili belirsizlik korkusu
yasayabilir. Ornegim is akisinda 6nemli rol oynayan calisan, siirecin degismesi ile baska
bir isin pargasi haline gelebilir, dnemsizlesebilir hatta isine son verilebilir. Yine bu
degisimle, bilgi teknolojilerine bagli yeni arag-gere¢ kullanmak zorunda kalabilir,

basarabilme korkusu yasayabilir (Harmon, 2007).

Stire¢ degisimlerinde halihazirda var olan bir sistem lizerinde gelistirici teknikler
uygulanacagl icin calisanlarm katilimi dnemsenmelidir. Isin yapilma seklinde,
sireglerde ne gibi degisimlerin uygulanacagi, neden boyle bir degisime gerek
duyuldugu ve degisim sonucundaki hedefler agik bir sekilde tanimlanip, calisanlara
yOnetici veya degisim uzmanlari tarafindan sunulmalidir. Belli bir rolii {istlenmis ve bu
rol ile kendini degerli hisseden kisi ancak degisimin gerekliligine inanirsa, iistlendigi
rolden vazgegebilir hatta daha basarili, daha takdir goriilecek bir pozisyonda olacagina
inanabilir. Degisim siirecinin netligi ve hedeflenen ¢iktilarin ulasilabilirligi, calisanlar

degisimin gerekliligine inandiracak ve degisim siirecini kabullenmelerini saglayacaktir.

1.5.6. Cahisma Kosullarinda Degisim

Calisma kosullarinda yapilacak olan degisimler, verimliligin artirilmasina
yonelik yapilacak olan fiziki diizenlemeler olarak genellenebilir. Mekanik bir
tanimlamadan uzak olan yeni oOrgiit yapilarinda, calisanlarin verimli bir sekilde
caligabilmesi i¢in gerekli ortamlarin olusturulmasi 6nemsenmektedir. Bu baglamda
calisanlar i¢in olusturulacak fiziki ortamlarda, sicaklik, temizlik, 1siklandirma, giiriiltii
faktorleri, makine ve arag-gere¢ yerlesimi gibi ortam etkenlerinin uygun sartlarda

olusturulmasi gerekmektedir (Basim ve Varoglu, 2009: 29).

Calisma kosullarinda dikkate alinmasi gereken diger onemli bir konu da

ergonomidir. Ergonomi, kullanilacak olan her tiirlii ekipmanin, insan ozellikleri ve

26



yetenekleri dikkate alinarak gelistirilmesini amaglamaktadir (Tunger, 2013). Calisma
kosullarinda ergonomi temelli yapilacak degisimler, calisanlarin verimli zaman

kullanmalar1 konusunda da fayda saglayacaktir.

Ozellikle son zamanlarda yasal olarak tiim isletmelerde zorunlu hale getirilen is
giivenligi uygulamalar1 ¢alisma kosullarinda degisime neden olabilecek etmenlerdendir.
Is kazasi riski, meslek hastaliklar1 ve benzeri is giivenligini tehdit edecek unsurlarin
yasal bir c¢ercevede diizenleme zorunlulugu, isletmelerin fiziki sartlarmi

degistirmelerine neden olacaktir.

Calisma kosullarinda degisim, ihtiyaca binaen igletmenin verimliligini arttirmak
icin hali hazirda kullanilan ekipmanlarda diizenleme, yeni makine-techizat alim1 ve yeni
yerlesim diizenlemesi seklinde olabilecegi gibi, is saglig1 ve giivenligi i¢in yapilan bazi
yasal diizenlemeler nedeni ile zorunlu bir sekilde de karsimiza ¢ikabilmektedir (Basim

ve Varoglu, 2009: 29).

1.6. ORGUTSEL DEGIiSiM YONETIMi

Degisim yonetimi, organizasyonlarin yaraticilik ve liderlik gibi hedeflerine etkin
sekilde cevap verebilmesine olanak saglayan bir disiplindir ve biiyilk oranda orgiit
performansina, c¢alismalarin etkinligine baghdir (Akgeyik, 2001). Orgiitte degisimi
anlayip rehberlik edebilmek igin gelistirilen strateji, eylem ve taktikler olarak
tanimlanabilen degisim yonetimi (Yildirim, 2013: 48), degisim siirecindeki
organizasyonlarin degisimi basarilar1 bir seklide uygulayabilmeleri ile direkt iliskilidir.
Degisim yoOnetiminin iyi yapilandirilamamis olmasi, siire¢ igerisinde geriye
dontilemeyecek hatalara sebep olabilir veya degisim sonrasi donemin siirdiiriilememesi

ile sonuglanabilir.

Degisim yonetimi hassas dengeler tizerine kuruludur (Giiglii ve Sehitoglu, 2006).
Orgiit igerisinde yapilacak herhangi bir degisikligin diger bir tarafta farkli etkilere neden
olabilecegi muhtemeldir. Degisimin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in, degisim
aktorii olan liderin tiim dengeleri gozeterek, degisim stirecinde karsilasiimasi muhtemel

olan, is gorenlerin degisime kars1 direng gosterebilecegi gergegini goz ardi etmemesi,
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dirence neden olacak etmenlerin farkinda olmast ve gerekli Onlemleri almasi

gerekmektedir (Helvaci, 2011).

Degisim yonetimi, degisim tanisinin konulma, uygulanma ve degerlendirme
stireclerini igeren bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Yildirim, 2013: 49). Degisimin biitiin
stirecleri goz 6niinde bulunduruldugunda, siirecin en énemli olan evresi degisimin nasil
baslatilacagidir (Tokat, 2012: 144) ve bu siireg, degisimi yonetecek olan aktorle direkt
iliskilidir. Ozellikle planli degisim modellerinde degisim aktorii, orgiit kiiltiiriinii ve

dengelerini gozeterek silire¢ dizayni olusturmalidir.
Baslangig siireci ii¢ sekilde olabilir (Tokat, 2012: 145-146);

1. Zorlayict Bir Giigle Degisim: Orgiit iiyeleri degisimi dondurma safhasinda
etkindir. Tepe yonetimde karar almir ve zorunlu olarak uygulamaya koyulur. s
goren direncine oldukg¢a aciktir.

2. Gogeri Yoluyla Degisim: Etkin katihim anlayisina dayali olan bu degisim
tirtinde, dizayn astlardan tstlere dogru ilerleyecek sekilde olusturulur. Degisime
direncin olduk¢a az olacag:i beklenir. Astlarin degisimin gerekli olduguna
inanmasi ve bunu tepe yonetime aktarmasiyla degisim baglar.

3. Paylasim Yoluyla Degisim: Ilk iki degisim baslama dizayninin ortak noktasi
olan bu dizaynda, iist yonetim astlar ile degerlendirme yaparak degisimi baslatir

ve direncin az olmasi beklenir.

Degisim siireci genel bir planlama gergevesiyle diisiinlilecek olursa, degisim
baslatilir, orgiit tarafindan paylagilir ve adaptasyon siireci sonrasinda yeni durumun

muhafaza edilmesi beklenir.

Hedef koklii bir degisim ise, Hussey’e (1997: 61) gore yonetim siirecinde su

adimlar uygulanmalidir;

Kafada canlandirmak,
Olay1 baslatmak,
Lazim olan destegi vermek,

Ayrmtili uygulama plani hazirlamak,

o ~ w NN E

Yerinde uygulanmasini izlemek,

28



6. lIsrarla degisim siirecine katilanlart onurlandirmak.

Degisim yoOnetim siirecinin  son evresi olan denetleme evresi, sistemin
siirekliliginin saglanabilmesi bakimindan olduk¢a onemlidir. Orgiitte yikic1 etki
olusturabilecek faktorler, ancak denetimin etkin bir seklide yapilmasiyla kontrol altinda
tutulabilir ya da Onlenebilir (Tokat, 2012: 146). Degisimin kalict bir sekilde
stirdiiriilebilmesi i¢in, sonuglarin dl¢iimlenmesi, dl¢limlere gore gerektigi yerlerde yeni

diizenlemelere gidilmesi ve nihai degisim tanimlamasinin yapilmasi gereklidir.
1.7. DEGISIME DIRENC

Degisime karsi direng popiiler bir efsanedir ve bu efsane tarihe meydan
okumaktadir. Ciinkii insanlar, canlilar arasinda daima en uyumlu olmus olanlardir
(Hussey, 1997: 12). Degisim, hayata belirli bir 6l¢lide hareket katacagi igin istenir ve
genellikle insanlar rutin islerin oldugu bir ortamda yer almak istemezler. Bunun yani
sira degisime Ozellikle belirsizlik faktorleri sebebiyle karst konulur ve degisimi

uygulamak bu direng sebebiyle zorlasir.

Performans
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Miizakere Depresyon

Sekil 3: Direncin Duygusal Boyutu (Yildirim, 2013: 57)

Yildirnrm’a (2013: 57) gore degisime direncin duygusal boyutu Sekil 3’te
gosterilmistir. Degisimle karsilasan bireylerde oOncelikle “sok™ ve “inkar” evreleri

gbzlemlenir. Bu duygusal tepkiler yeni bir durumla karsilasmis olmanin verdigi
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belirsizlige baghdir. Degisimin “miizakere” ve ‘“deneme” evrelerine gegisin
saglanabilmesi i¢in siirecin iyi yonetilmesi esas olacaktir. Performans diizeyinin iyi bir

uygulama siireci sayesinde zamanla artacagi ongoriilmektedir.

Degisim c¢ogunlukla bilinenden bilinmeyene bir gegis oldugu igin direng soz
konusu olmasi normaldir (Bovey ve Hede, 2001). Degisime direng, statiikonun
degismesi durumuna karsi, ayni kosullarin korunmasina hizmet eden davraniglar olarak

tanimlanabilir (Zatman ve Duncan, 1977:63, akt. Yildirim, 2013: 52).

Orgiitsel degisim kavramini ilk ortaya atan Lewin (1947), “degisim” kavramiyla
“diren¢” kavramini birlikte kullanmistir ve bu nedenle bu iki kavram literatiirde hep
birlikte yer almistir. Yazar diren¢ kavramini agiklarken pozitif yonde olan tepkiyi
“arzu”, kars1 bir tepkiyi “diren¢” olarak tanimlamuistir (Timurturkan, 2010). Daha sonra
Coch ve French 1948’ de bir kiyafet fabrikasinda yaptiklart ¢alismalarinda, degisime
direnci ¢ok yonlii olarak analiz ederek, calisanlara “katilimci olmayan”, “temsili
katilime1” ve “tam katilimer” degisim yontemleri uygulayarak sonuclarini analiz

etmislerdir (Lawrence, 1969).

1.8. ORGUTSEL DEGIiSIME DIiRENCLE iLGIiLi CALISMALAR

Degisime diren¢ hakkinda, farkli calismalarda yapilan tanimlamalarin bir kismi
Tablo 2°de verilmistir. Direng igin yapilan tanimlara bakilacak olursa, arastirmacilarin
‘kars1 koyma’ ve ‘engel’ gibi kullandiklar1 ortak kavramlar mevcuttur. Kotter’e gore
direng, orgiitiin yapisindaki engeller olarak tanimlanirken, Goldstein’e gore denge

durumu i¢in gerekli olan gecici bir ¢ekim giicii olarak tanimlanmustir.
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Tablo 2: Degisime Direng Tanimlamalari

Yazar

“Degisime Diren¢” Tanimi

[Geleneksel]

Direng, Tlstesinden gelinmesi gereken kasithh bir karsi

koymadir.

Weisbord (1987)

Direng, daha olumlu bir bigimde ydnlendirilebilen degerli

bir tutku/hirstir.

Spreitzer ve Quinn (1996)

Diren¢ bireysel ve orgiitsel ozelliklerde bulunmaktadir.

(kendine sayg1 ve calisma engelleri gibi)

Senge (1990)

Degisim dengeleyici geri dontis dongiistinii

etkilemediginde, direng ortaya ¢ikmaktadir.

Goldstein (1994)

Direng, bir denge durumuna gegici bir ¢ekimdir.

Johnson (1992) Direng, kutuplulugun bir yoniidir (Birbirine bagimli
karsitlik)

Beer, Eisenstat ve Spector | Direng, program dahilinde yiiriitiilen degisimin yanlishgi

(1990) sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Bridges (1986) Direng, degisime karsilik olarak tamamlanmamis bir
gecistir.

Kotter (1995) Direng, Orgiitiin yapisindaki engeldir.

Smith (1982) Direng, baskin/hakim bir birliktelikte (koalisyon) goriiliir.

Maurer (1998) Direng, koruyucu, enerji ve ¢eliskidir.

Kaynak: Erim, F.N.A. (2009). Individual Response to Organizational Change:

Creating Facade of Conformity Its Antecedants and Effects on Participating in decision

Making, Work Engagement, Job Involvement and Intent to Quit, (Yayimlanmamis

Doktora Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, s.51.

Literatirde Lewin’in ve Coch-Fench’in yaptiklar1 orgiitsel degisime direng

caligmalarina oldukga atif yapilmistir. Direng konusunda temel alinmasi nedeni ile bu

caligmada iki tanimlamaya ayrica yer verilecektir.

1.8.1. Kurt Lewin’in Diren¢ Tanimlamasi

Orgiitsel degisim modellerinde de bahsedildigi iizere, Lewin, degisim siirecini,

¢oziilme (unfreezing), degisim (moving) ve donma (refreezing) olarak tanimlamistir.

Degisim siirecinin gerceklestirilebilirliginin yolu, Lewin’e gore gruplardan gegmektedir.
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Odak noktasmin grup oldugu savunulan ¢alismada, degisimin grup degerleri ile birlikte

gerceklesmesi halinde direncin daha az olacagi varsayilmaktadir.

Lewin, karsi kuvvet ile destek¢i kuvvetin karsilasmasi nedeniyle denge
bozuldugu anda, degisimin gergeklesecegini ongormiistiir (Burnes, 2004). Modelde bu
iki giiclin yan1 sira grubun sosyal aligkanliklar1 nedeniyle ig¢sel bir direng gerceklesirse,
tistesinden gelmek icin ayrica bir giic kullanim1 gerekebilecegi vurgulanir. Eski grubun,
degisen yeni grup standartlarina uyum saglamasi halinde degisime direncinin

diistiriilebilecegi varsayilmaktadir (Timurturkan, 2010).

1.8.2. Coch ve French’in Diren¢ Tanimlamasi

Coch ve French’in “degisime direncin iistesinden gelme” (overcome to
resistance to change) isimli ¢calismalarinda, Virginia eyaletinin kii¢iik bir kasabasi olan
Marion’ da yerlesik bir kiyafet fabrikasinda inceleme yapmislardir. Calismada dort tiir
grup g6z Oniine alinmigtir ve gruplara farkli degisim yontemleri uygulanmustir.
Arastirmada gruplara “katilimci olmayan”, “temsili katilime1” ve “tam katilimer”
degisim yontemleri uygulanmistir. Uygulamalar sonrasinda {iretim c¢alisanlarinda,
yakinma, yiiksek is degisimi (turnover), diisiik verimlilikle ¢alisma ve yonetime karsi
saldirganlik tepkileri gozlemlenmistir. Arastirma sonucunda ise; direncin iistesinden
gelmek i¢in “tam katilime1” bir degisim yonetimi uygulanmasi gerektigi kanitlanmigtir

(Lawrence, 1969).
1.9. DIRENCE NEDEN OLAN FAKTORLER

Dis ve i¢ ¢evresine uyum saglayarak ayakta kalabilen orgiitlerin, degisim ve
kararlilik konusunda denge saglamalar1 gerekmektedir. Sik sik degisimlere maruz kalan
orgiitlerde ¢alisanlar huzursuzluk hissedeceklerdir. Yani sira uzun siire kararliligini
koruyan orgiitler yerinde sayacak ve yok olma tehdidiyle karsilasacaklardir. Bu
dengenin, orgiit gelecegi icin saglanmasi gereklidir (Tokat, 2012: 110). Orgiitlerde
degisim uygulamalar1 yapilirken, diren¢ olma ihtimali g6z Oniinde bulundurulmali,

direng ile karsilasilacak olunursa nedenleri arastirilmalidir (Dinger, 1992: 101).
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Dirence neden olan sebepler, literatiirde yapilan bazi ¢aligmalar baglaminda su

sekildedir;

e (Calisanlarin statilkonun devamini isteyebileceklerini vurgulayan Dawson (2002:

19) ¢alismasinda, direncin sebeplerine yer vermistir.
Bu sebeplerden bazilari;
1. Problemi farkli anlamak,
2. Segilen ¢oziimiin daha iyi alternatifleri oldugunu diistinmek,
3. Degisimin basarisiz olacagina inanmak,
4. Yeni duruma adapte olamayacagini distinmek seklinde
siralanabilir.
Omrani (1992: 16, akt. Timurturkan, 2010) yaptigi calismasinda degisim
tepkilerini, ¢alisanlarin pozisyonlarini baz alan iki siniflandirma ile agiklamstir.
Buna gore orta diizey yoneticiler, var olan konumlarini kaybetme korkusuyla, alt
diizey caliganlar ise, islerini kaybetme korkusuyla direng gostereceklerdir. Ust
diizey yoneticiler degisimi hem isletme hem de kendileri icin firsat goriirken,
calisanlara degisim davetsiz gelir ve yikicidir (Dogru ve Uyar, 2012).
Torenvield ve Velner (1998:165-168) is tatmini, yetki, birim gruplandirma ve
giiven basliklar1 tizerinde durmustur. Benzer sekilde, Khassawneh (2005),
calismasinda direng nedeni olarak, calisanlar ve iist yonetimin arasindaki giiven
eksikligi olmasini ve amacin net olmamasini gostermist