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ONSOZz

Uzun bir maraton olan yiiksek lisans egitimimin son asamasi olan tez
caligmamda degismeyen tek seyin degisim oldugundan hareketle; Orgiitlerde
gerceklesen yapisal degisimlerin, bireyler lizerindeki etkilerini motivasyon, performans
ve verimlilik agisindan incelemeye calistim. Konuya iligkin literatiir taramasi ve
akabinde gercgeklestirdigim arastirmanin bulgularmin daha sonraki ¢alismalarda
arastirmacilara 151k tutmasini temenni ediyorum.

Calismalarim sirasinda gok degerli destek ve yardimlarini esirgemeyen ve tez
danismanhigimm yirtten hocam Sayin Do¢. Dr. Burak CAPRAZ'a, arastirma igin soru
formuna muhatap olan ve Onemli goriislerini aktarma nezaketinde bulunan degerli
katilimcilara, ¢alismam esnasinda kendileriyle yeteri kadar vakit geg¢irememe katlanan
diinya giizeli kizlarima ve her zaman oldugu gibi bu calismamda da her konuda bana
destek olan ve calismamin her asamasinda yanimda olan ¢ok degerli ve sevgili esim
Oykil TOPRAK UYSAL 'a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.



OZET

Insanlarin  hayatinin biiyiik kisimlarii gegirmis olduklar1 sirketlerin, kurumlarin,
organizasyonlarin, kisaca orgiitlerin mevcut yapilari zaman zaman gerek ihtiyaglarla
gerekse ihtiyag olmadan degismektedir. Orgiit yapisindaki degisimin her asamasi ise
orgiitleri ciddi anlamda etkilemektedir. Bu etkiler sadece degisimin yasandigi kisim,
birim, is yapma teknigi, teknoloji vb. etkilememekte Orgiitiin tamamina sirayet

etmektedir. Belki de degisimden en fazla etkilenen, insan unsurudur.

Calismada orgiitsel yap1 degisimlerinin Orgiitiin yap1 tasi olan bireylerin iizerinde
olusabilecek motivasyon degisimleri, performans artig veya azalislar ile yine bireylerin
verimliliklerine olumlu ya da olumsuz katkisinin incelenmesi hedeflenmistir. S0z
konusu hedefe ulasabilmek adina konuya iliskin literatiir taramasi1 akabinde orgiitsel
yap1 degisiminin yasandigi bir kurumda yonetici seviyesindeki bireylerle nitel
goriismeler gerceklestirilmistir. Bu gorlismelerle bireylerin konuya iliskin yasadiklart ve

diistinceleri analiz edilerek sonuglar ortaya ¢ikartilmaya calisiimastir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Yapisi, Orgiitsel Yap1 Degisimi, Motivasyon, Performans,
Verimlilik



ABSTRACT

The existing structures of companies, institutions, organizations and organizations in
which people have spent most of their life change from time to time with and without
the need. Every step of the change in the organizational structure affects the
organizations seriously. These effects does not only affect the part of the change, they
affect the entire organization. Perhaps it is the human element whom most affected by
the change.

In this study, it is aimed to investigate the positive or negative contribution of
organizational structure changes to the motivation changes, performance increases or
decreases that may occur on individuals who are the building blocks of the organization.
In order to achieve this objective, qualitative interviews were conducted with
individuals at executive level in an institution where organizational structure change
was experienced after literaturere view. Through these interviews, the experiences and

thoughts of the individuals were analyzed and the results were tried to be revealed.

Keywords: Organizational Structure, Organizational Structure Change, Motivation,

Performance, Productivity
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GIRIS

Sosyal bir varlik olan insanin bir arada olma ihtiyact zaman iginde farkli
sekillerde ortaya ¢ikmistir. Bu ihtiyag¢ aileden, ortak ihtiyaglar {izerinden hareket eden
topluluklara (kabile, kdy, savascilar, vb.), sehirlerden devletlere kadar evrilmistir. Bu
evrilmelerin esnasinda ortaya ¢ikan bir¢ok fiziksel ihtiyag oldugu kadar psikolojik
ihtiyaclarin da oldugu yadsinamaz bir gercektir. Bu ihtiyaglarin isimlerinin belirlenip
tizerinde ¢aligilmasi siireci her ne kadar insanligin yasinin yaninda ¢ok kisa bir siire olsa
da oldukca hizli ilerlemistir. Bu g¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikan kavramlarin biiyiik
bir kisminin is hayati ile iliskili oldugu bir gercgektir.

Is hayatinda yasanilan siire kadar siiregler de bireyleri olumlu ya da olumsuz
etkilemektedir. Bu etkilerin olumlu olmasi her ne kadar istenilen bir durumsa da
olumsuz olmasi da kaginilmazdir. Kritik olan nokta siireclerin etkilerini minimuma
indirgeyerek olumsuzluktan uzaklastirmaktir.

Yonetim biliminde bireyi merkeze alan c¢alismalar uzun siiredir
gerceklestirilmektedir. Gergeklestirilen galigsmalar 6zellikle orgiitlerin performansini ve
verimliliklerini optimum diizeyde tutma konusunda Onemli bir noktaya gelmistir.
Bir¢ok noktadan orgiitler ve bireyler irdelenmis c¢alismalar s6z konusudur. Bu
calismalarin her gegen giin ileri noktalara g¢alismasi i¢in yiiriitiilen aragtirmalara
"Orgiitsel Yap: Degisikliklerinin Bireylerin Performans, Motivasyon ve Verimlilikleri
Uzerindeki Etkisi" adli calisma ile orgiitsel degisimi yasayan bir kamu kurumundaki
yasanan degisim siirecinde ve sonrasinda, bu degisimin personel {izerindeki etkilerinin
ortaya konulmasi bu ¢alismanin ana amacini olugturmaktadir.

Yukarida bahsedilen ana amag¢ icin Oncelikle yogun bir literatiir taramasi
gerceklestirilmistir. Bu literatiir taramasi sonucunda orgiitsel yapi kavrami ve 6rglt
yapisindaki degisimler hakkindaki bilgiler aktarilmaya c¢alisilmistir. Konunun diger
kritik noktas1 olan motivasyon, performans ve verimlilik ile ilgili literatiir bilgileri
kavram, unsurlar1 ve etkileyen faktorler ekseninde aktarilmigtir.

Calismanin arastirma kisminda orgiitsel yapisinda degisimin gerceklestigi bir

kurumun, c¢esitli yonetim kademelerinde gorev yapan Yyoneticilere soru formu



uygulanmistir. Bu soru formuna cevap veren muhataplarin cevaplariyla ortaya c¢ikan
bulgular icerik analizi ile degerlendirilmistir. Uygulanan soru formu ile yap1
degisimlerinin gerek yoneticilerin kendilerinin gerekse kurum calisanlar1 tizerindeki
etkileri bireysel performans, motivasyon ve verimlilik agisindan incelenmeye

calisilmgtir.



BIRINCI BOLUM

ORGUTSEL YAPI, ORGUTSEL YAPIYI BELIRLEYEN UNSURLAR VE YAPI
DEGISIMLERI
1.1.0rgiitsel Yap1 Kavram

Insanlarin gereksinimlerini karsilamak icin mal veya hizmet {iretmek amaciyla
kurulan isletmeler, bu mal ve hizmetleri iiretebilmek igin birtakim c¢alismalarda
bulunurlar. Bu calismalar, ortaya konulacak mal veya hizmetlerin tirtine, kurulan
isletmenin kiigiikliigline veya biiyiikliigiine ve baska kosullara gore, az ya da ¢ok ¢esitli,
yalin veya karmasik olabilir. Isletmelerin calismalar (i¢ ana grupta toplanabilir: satin
alma (tedarik), Uretim ve pazarlama. Baska bir anlatimla, mal veya hizmetleri ortaya
koymak icin gerekli olan Gretim 6gelerini saglamak, yani satin almak; bunlarla mal veya
hizmetleri iiretmek; tiretilen mal veya hizmetleri gereksinimi olanlara satmaktir.

Isletmeler, ekonomik gereksinimleri karsilamayr amaglayan ve gerekli olan
organlarla yonetilen ve yiiriitiilen bir organizmadir. Isletme organizmasi, onun yapisina
ve yapilan islere gore ayr1 ayr1 inceleme ve arastirma konusu yapilmaktadir.

Isletme buyudikce cesitli ve ¢ok sayida ¢alismalarin yapilmasi, birden ¢ok
insanin ¢alismast gerekli oldugu durumlarda, yonetim basamaklarinin sayist ve
isboliimiiniin derecesi artar. Isbolimiiniin gerek yoOnetimde, gerekse uretimde
genislemesiyle, ayr1 ayr1 ¢alismalarin asil amaca ulasabilecek bicimde esgiidiimlesmesi,
gorev dagitimi, sorumluluk ve vyetkilerin belirlenmesi gibi islerin yapilmas: 6nem
kazanr. Iste, ister tek kisi tarafindan yiiriitiilen kiigiik isletmelerde, ister binlerce kisinin
calistirildigi buyuk isletmelerde, islerin aksamadan ylriyebilmesi i¢in amaca ulagsmay1
saglayacak olan galigmalarin saptanmasi, bu ¢aligmalarin bir siraya gore dizenlenmesi
ve boélimlenmesi ile isletmenin 6rgiitlenmesi konusu ortaya ¢ikar.

Orglitlemeye, yalniz ticaret ve endiistri isletmeleri ve isletme ekonomisi bilimi
igin degil, insan gorevlerinin ve ¢alismalarinin s6z konusu oldugu her yerde gereksinim
duyulur. Ornegin; kamu isleri, kiiltiir, iletisim (haberlesme), saglik ve egitim isleri, sergi
ve fuarlar, partiler ve kongreleri, ekonomik birlikler vb. gibi kuruluslar érgitlendikleri

zaman islerini daha iyi yonetirler (Alpugan ve dig., 1997).



Organizasyon yapisi veya Orglitsel yap1 denildiginde isle ilgili gorevlerin nasil
dagitildigi, gruplandig1 ve koordine edildigi anlasiimaktadir. Orgiitsel yap1 ¢alisanlarin
davraniglar1 ve tutumlar1 tizerinde etkili olmaktadir. Cunkii Orgiitsel yapr islerin
dagitilma seklini ve raporlama iliskilerini gostermektedir. Orgiit semalar1 galisanlarin
nasil boliimlere ayrildigini, resmi raporlarin nasil yapilacaginit ve gesitli bolumlerde
bulunan 6rgiit tiyelerinin nasil koordine edilecegini gostermektedir.

Orgiitsel yap1 tasarlanirken alt1 temel faktdr dnemlidir:

e iste Uzmanlasma,

e Boliimlere Ayirma,

e Emir Komuta Zinciri,

e Kontrol Alani,

e Merkezi Karar Alma ve Ademi Merkezi Karar Alma,

e Formellesme

1.1.1. Iste Uzmanlasma

Gunumuzde iste uzmanlagsma kavrami sunu ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.
Islerin hepsinin tek kisi tarafindan yapilmasi yerine her ¢alisanin isin yalniz bir kismini
yapmasi ve bu kismi yapmada da uzman haline gelmesidir. Bir ¢alisan siirekli ayni isi
yaparak tekrarlamaktan dolayi artik o iste uzmanlagmaktadir.

Glinlimiiz yoneticileri verimliligin arttirilmasinda uzmanlasmayi artik tek ¢oziim
olarak gérmemektedirler. EKip ¢alismasi yapan bir grupta herkes digerinin yoklugunda
ayni isleri yapabilmektedir. Cogu isletme bu sekilde hem calisanlarin memnuniyetini
saglamakta hem de artan oranda verim elde etmektedirler.

Orgutiin, "herkese belirli bir isi verilerek, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsik
duzeni i¢inde ortak ve acik bir amacin gergeklestirilmesi igin bir grup insanin
faaliyetlerinin akilci birlikteligi olmasi agisindan” bu ilke 6nem tasimaktadir (Evans
1992'den nakleden Pergin 2008).

1.1.2. Boliimlere Ayirma
Bir orgutte gorev ve sorumluluklar ¢ok farkli sekilde dagitilirlar. Bazen bir tek

isin yapilmasindan bir galisan sorumlu iken bazen surecteki ilgili butin islerin



yapilmasindan sorumlu olabilirler. Boliimlere ayirma grup aktivitelerinin degisik
kriterlere gore bir araya getirilmesidir (Robbins, 1996b). is bélimlerinin olusturulmas:
genel olarak dort sekilde yapilmaktadir: Dikey, yatay, personel ve mekansal (Gordon,
1996).

1.1.3. Komuta Zinciri

Komuta zinciri tepeden en asagidaki ¢alisana kadar kimin kime rapor verecegini
gosteren kesintiye ugramayan yetki yoludur. Yetki demek kendinden altta olanlara emir
verme ve itaat etmelerini bekleme hakkidir. Koordinasyonu saglamak i¢in zincirde her
yOneticinin bir pozisyonu ve her pozisyon ile ilgili sorumluluklarini yerine getirebilmesi
i¢cin tanimlanan yetkileri vardir.

Komuta zinciri i¢in diger bir prensip yetkilerin yetki zincirinin kirilmamasi i¢in
her ¢alisanin bir amirden emir almasidir. Bir ¢alisan birden fazla kisiden emir aldiginda
yetki ¢atigsmasi olur veya bir dncelik belirleme sorunuyla karsilasir. Ancak giinimuzde
bilisim teknolojilerindeki gelismeler nedeniyle ve calisanlarin yetistirilerek buna uygun
sekilde yetkilendirilmesi egilimleri nedeniyle komuta birligi, yetki ve komuta zinciri

yaklasimlar1 orgiit tasariminda eskisi kadar 6nemli degildir (Robbins, 1996b).

1.1.4. Kontrol Alam
Bir yoneticinin ne kadar sayida calisani etkin ve etkili sekilde yonlendirebilecegi
konusu kontrol alani olarak adlandirilmaktadir. Kontrol alani 6nemlidir ¢unkd bir
oOrgiitte yonetici sayisini ve yonetim seviyelerinin belirlenmesini saglar (Can, 1994).
Kontrol alan1 genisledik¢e denetciler ve yoneticiler bu kadar sayidaki galisani
kontrol etmekte zorlanirlar. Bundan dolayi etkinlik azalabilir. Kontrol alaninda bes veya
alt1 personel bulunan bir yonetici yakin kontrolii rahatlikla yapabilir. Dar alanin bir kag
dezavantaji vardir. Yoneticilerin yetki alanlarinda az sayida personel olacagi igin
orgutte cok sayida kademe ve yonetici olacak demektir bundan dolay1 ilk olarak oldukca
pahali bir yontemdir. Kontrol alam1 darlig1 ¢ok sayida yonetici ve kademe anlamina
geldiginden dikey haberlesmenin yogun olacagini ve isleri karmasiklastiracagini
gostermektedir. Eklenen hiyerarsik kademeler karar alma slreclerini yavaslatmakta ve

st yonetimi izole etmeye ¢alismaktadir. Ugiincii olarak da dar kontrol alami yakin



denetlemeden dolay1 galisanlarin otonomisini yani kendiliginden sorunlart ¢dziimleme

yeteneklerini kullanmalarini ters etkiler.

1.1.5. Merkezi Karar Alma ve Ademi Merkezi Karar Alma

Baz1 Orgutlerde kararlar tamamen {iist yonetim tarafindan alinirken bazilarinda
ise kararlar faaliyete en yakin yonetici tarafindan alinir. Birinci durumda kararlar iist
yonetim tarafindan alindigindan diger ara ve alt kademe yoneticiler alinan bu kararlar
uygularlar. Bu yapinin ad1 merkeziyetci yapidir. Ikinci durumda yani kararlarin faaliyete
en yakin yonetici tarafindan alinip uygulanmasina ademi merkeziyetci yapr denilir
(Kogel, 2007).

Merkeziyetc¢i yapiya en iyi 6rnek bakanliklardir, ademi merkezi yapiya 6rnek ise
valilikler, il 6zel idareleri ve belediyelerdir. Bazi hizmetlerin yiiriitiilmesinde ve bu
hizmetle ilgili kararlarin alinmasinda il genel idare ve mahalli idare yoneticileri
yasalarla yetkilendirilmislerdir. Bazi vergiler il mali teskilati tarafindan toplanirken bazi
vergiler ise mahalli idare tarafindan toplanmaktadir. Baz1 projeler merkezi idare olan
bakanliklar tarafindan onaylanarak baslatilirken bazi1 projeler merkezi idarenin
kararlarina ihtiya¢ duyulmadan mahalli idare karar organlar tarafindan karar verilerek
uygulanmaktadir.

Ademi merkezi karar alama yapisina sahip orgiitler sorunlar1 daha hizli ¢ozerek
kararlara daha ¢ok insan katilmasini saglamakta ve ¢alisanlar1 kendi is hayatlari ile ilgili
olarak bagkalarmin karar alinmasindan dolay1 isten sogutulmus hissine kapilmasini

onlenmektedir (Robbins, 1996b).

1.1.6.Formellesme

Formellesme kavrami bir Orgiitte gergeklestirilen islerin standartlagtirilma
diizeyini ifade etmektedir. Eger bir orgiit yiiksek Olc¢iide standartlagtirilmigsa, ne tur
islerin yapilacagi, ne zaman yapilacagl ve nasil yapilacagi konusunda ¢ok az sliphe
kalmistir. Calisanlardan her zaman aymi islerin aymi girdi ve ayni yolda yapmasi
beklenir, sonug olarak giivenilir ve ayni 6rnek sonuglar ortaya ¢ikar. Boyle bir durum
vatandas agisindan devlete bakildiginda aciklik ve hesap verilebilirligi saglayacaktir

(Eren, 2003).



Eger formellesme dlizeyi bir orgltte diisiik ise is davranislar1 goreceli olarak
programlanamayacak ve galisanlar ¢ok farkli davranis sekilleri gelistirmede ¢ok serbest
kalacaklaridir. Bir galisanin isinde gosterecegi davranislar ne kadar ¢ok tanimlanmigsa
standardizasyon diizeyi o kadar yiksek demektir.

Bazi islerde standartlasma c¢ok arzu edilmez ciinkii yenilikg¢ilige engel olabilir.
Alternatif diisiince gelistirmek standardizasyondan dolayr mimkiin olmayacaktir

(Robbins, 1996b).

1.2.0rgiit Yapisimin Boyutlar
Orgutlerde isleyisi, hiyerarsik yapiyi, bireyler arasindaki iletisim diizenini ve
sosyal iligkileri de agiklamaya caligan kavram orgiit yapisi olarak adlandirilir.
Calismanin bu kisminda orgiit yapist bi¢cimsel ve bicimsel olmayan yapi ile

bunlarin 6geleri yoniinden incelenecektir.

1.2.1. Bicimsel Yap1 ve Ogeleri

Bir orgiitte bicimsel yapi; hudutlar1 0rgutln kurucular tarafindan belirlenmis,
gorev ve sorumluluklarin belirli oldugu yapiyr gosterir. Bigimsel yapi, temel yap1 ve
eylemsel yap1 olmak (zere ikiye ayrilir. Temel yapi, orgiit semalari, goérev tanimlari gibi
araglar kanaliyla kolaylikla goriilebilen ve incelenebilen yanidir bigimsel yapinin.
Eylemsel yap1 ise orgiit semalari icinde genellikle yer almayan, karmasik
duzenlemelerden (uzmanlasma, standartlasma veya yazigsmalar gibi) olusturmaktadir
(Aldemir, 1985).

1.2.1.1. Temel Yap1 ve Ogeleri

Bir orgiitte temel yapi, oOrgiitiin denetim alaninin, farklilasma derecesinin ve
boliimlere ayirmanm belirlendigi yapidir. Orgiitler de temel yap1 ve bu yapiya iliskin
ogelerin tum iyi hazirlanmig Orgiit semasinda kolaylikla goriilebilir. Orgiit semalar1 bir
Orgiitsel yapi icinde yer alan bdliimleri, organlari, bunlar arasindaki iliskileri ve

haberlesme kanallarini gosteren ¢izimlerdir (Sabuncuoglu, 1984).



Orgiit semast; bir drgiitiin baslica islevlerinin énemli taraflarini bunlar arasindaki
iligkileri; denetim kanallarini, her biri kendi gérevini yiritmekle yukimli isgorenlerin
tek tek goreli yetkilerini gosteren bir grafik olarak tanimlanabilir. Sadece bigimsel
orgutt ve onun belli bir zamandaki durumunu gosterir. Ustiin nitelikli bir 6rgiit semasi,
iyi bir yonetim aracidir. Orgiit semalari, genel sema ve yardimci sema olmak (izere
baslica iki tiirli yapilabilir. Genel sema, isletmenin tim yonetim basamaklari
sirasindaki kilit mevkileri gosterir. Baska bir deyisle, bltin boélimlerin veya temel
birimlerin birbirleri arasindaki iliskilerinin kus bakisi bir goriniimini saglar. Yardimci
semalar dzellikle bir bolime veya temel birime iliskin yetki, gorev ve orgutsel iliskileri
gostermek i¢in yapilmaktadir (Tokat ve Askun, 2003).

Orgiit semalar1 yalnizca mevcut drgiit planin1 gdstermeyip, gelecekte diisiiniilen
planlama amaglar1 i¢in iletisim ve personel iliskilerinin gelistirilmesine katkida
bulunmaktadir (Tortop, 1999).

Orgiitlerde bigimsel yapi, amaclar dogrultusunda meydana getirilen iliskiler
agin1 ifade eder. Temel yapiy1 olusturan ogeler; asagida yer aldigr sekilde siralanabilir
(Aldemir, 1985):

e Denetim Alami: Denetim; kontrol etme, gozlemleme olarak ifade edilebilir. Bu
acidan bakildiginda bir orgiitte denetim alan1 kimin nereyi ve kimleri kontrol
edecegini ortaya koyar (Tokat ve Serbetci,1998).

e Farkhlasma: Farklilasma kavrami bir orgiitte yapilacak islerin, orgut islevlerine
gore gruplandirilmasini ifade etmektedir (Kogel, 2007).

e Boliimlere Ayirma: Bolum, orgitin belli bir kesimini veya oOrgit ile ilgili
faaliyetleri igine alan bir ¢evre ve bolgeyi adlandirmak igin kullanilan bir
kavramdir. Boliimlere ayirma, orgiit icindeki faaliyetlerin nitelik ve nicelik
yoniinden uygun bir bigimde gruplandirilmasi ve birimler halinde toplanmasiyla
ilgilidir. Bolimleme turinu secerken orgutin kurulusu, faaliyet konusu,

calistirdig1 personel sayis1 ve biiyiikliigi gibi faktorleri dikkate almak gerekir.

1.2.1.2. Eylemsel Yap1 ve Ogeleri
Orgiitlerde bigimsel yapinin incelendigi iki basliktan bir digeri olan eylemsel

yapi; belli bir isin yapilmasinin sorumlulugundan baslayarak, s6z konusu ise iliskin



karar verme ile verilen bu kararin uygulanmasi ve isin sonucuna dair rapor verilmesini
ifade eder. Bu siire¢ igerisinde eylemsel yapi Ogeleri asagida yer aldigi sekilde
siralanabilir (Aldemir, 1985):

* Yetki Yapisi: Yetki, bir gorevi belli sartlarda yapma hakki olarak
tanimlanabilir. Yetki kavrami, Orgiitlerde bigimsel yapi icersinde onemli bir
yerdedir. Orgiitsel acidan yetki, yoneticinin bir gorevin/isin yapilmasi igin
Orgutsel amagclara ulasmada kendi astina ricada bulunmak hakkidir. Yetki yapisi
Orgutin etkin bir bicimde faaliyetlerini surdlrebilmesi icin bir sahip olmasi
gereken dgelerin en basinda gelir (Ugok, 1993).

e Faaliyetler Yapisi: Faaliyetler yapisi; uzmanlagma, standartlasma ve
bigimsellik boyutlarindan olusur. Faaliyetler yapisinin amaci, farkli faaliyetlerin
etkin bicimde yerine getirilmesidir. Uzmanlasma, is ve gorevlerin pozisyonlar
arasindaki dagilimidir. Bu kavram, is basitlestirme olarak da isimlendirilebilir.
Uzmanlagma, tek kisinin isin biitiiniinii yapmasi yerine islerin kuc¢lk parcalara
bolunerek uzmanlasmis parcalar haline getirilerek bir grup insan tarafindan
yapilmasidir. Sanayilesmenin temel kosulu olan uzmanlagma ile verimlilik
bliyiik olciide artacaktir (Can, 1994).

* Denetim Yapisi: Bir orgiitiin denetim yapisi, orgiit icersindeki faaliyetlerin nasil
yapildiginin ve faaliyetlerin sonucunun etkinlik ve verimliliginin Ol¢tilmesi ile
ilgilidir. Denetim, orgiitce benimsenen amaglarin ya da Ustlenilen gorevlerin
eksiksiz, verimli ve zamaninda gergeklesip gergeklesmediginin hiyerarsik yapi
icinde izlenmesidir. Bu izlemenin yaptirimli sonuglar1 s6z konusudur. Bunlara
ilave olarak isleyisteki aksakliklart saptayarak bunlarin diizeltilmesini,
gorevlilerin daha iyi ¢alismasini saglamaya yonelik bir eylemdir (Aydin, 2001).

Yukaridaki agiklamalar gostermektedir ki, bir orgiitiin faaliyetler yapisi, orgiitiin

bicimsel yapisinin temel kaynagini olugturmaktadir.

1.2.2. Bigimsel Olmayan Yapi ve Ogeler
Orgiitiin bigimsel yapisindaki gruplasmanm sonucunda bicimsel olmayan 6rgiit

yapist meydana c¢ikmaktadir. Bireyin bir orgitte daha iyi calismasi, bireyin isine,



arkadaglarina ve {stlerine karsi olan yaklagimlarina gore belirlenmektedir. S6z konusu
duygular ve diger psikolojik etkenler orgutte calisanlar arasinda gruplasmalarin
belirginlesmesine sebep olmaktadir. Ancak bu durum oOrgltin bicimsel yapisinda
gorilememektedir. Bigimsel oOrgutiin 6ngordiigii iliskilerin ve davranig kaliplarinin
disina ¢ikan orgltteki  bireyler bicimsel olmayan oOrgiit yapisini  meydana
getirmektedirler. Genellikle bicimsel olmayan 6rgut, bireylerin birbirleriyle bir arada

bulunma istegine dayanan sosyal bir saik vasitasiyla ortaya ¢ikmaktadir.

1.3.Yap1 Degisimleri
1.3.1 Orgutsel Degisimin Anlam

Degisim kavrami yonetim biliminde 6zellikle acik sistem yaklasimi ile daha
kolay anlagilabilecek bir kavramdir. Agik sistemlerde c¢evre faktorleri siirekli
degismekte ve isletmeyi cevreleyen sartlar ve aktorlerin durumlari farklilasmaktadir.
Ornegin hukuk kurallarinda nispeten yavas gelismeler olurken, rekabeti etkileyecek
ekonomik gelismeler ve degisimler daha hizli yasanmaktadir. Global pazarlarda olan ani
dalgalanma ve gelismelerin igletmeleri ve kamu kurumlarini etkilemedigini sdylemek
yanlis olacaktir.

“Yonetim biliminde oOrgutsel degisim kavrami ise bir takim faktorlere bagh
olarak Orgutl olusturan insan kaynaklarinda, Orgiitiin yapisinda veya kullandig
teknolojide degisim ve degisiklikleri kapsamaktadir” (Robbins, 1996a). Degisim gerek
kamu gerekse 6zel sektor yoneticileri icin 6nemli bir istir. Stiphesiz her sart her durum

sabit kalsaydi yoneticilerin isleri oldukc¢a kolay olurdu.

1.3.2.Degisimi Tetikleyen Etkenler
Isletmelerde ve kamu kurumlarinda degisimi gerekli kilan veya degisme
siireclerini harekete geciren faktorleri oncelikle iki ana gruba ayirabiliriz. Bunlar i¢

etkenler ve dis etkenlerdir.
1.3.2.1. D1s Etkenlere Bagh Degisim

Dis etkenler isletme veya kurumun disindan ¢ok cesitli kaynaklardan gelerek

orgutsel degisimi zorunlu hale getirmektedir. Ornegin pazarda ortaya ¢ikan yeni miisteri
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ihtiyaclar1 veya faaliyet alaninda yeni ve daha rekabet¢i bir {irlinlin ortaya ¢ikmasi
degisimi gerekli hale getiren onemli bir tetikleyici olabilir. isletme buna yonelik
degisim ihtiyacini analiz ve tespit ederek gerekli tepkiyi olusturmak durumdadir. Bu
sayede pazardaki varligin stirdiirebilecektir.

Bir kamu kurumu igin ise degisim belki pazarla ilgili olmayabilir. Ancak daha
cok kamu yonetimi literatiiriinde ortaya ¢ikan, yeni akim ve uygulamalarin ortaya
cikmasiyla bir kurumdan diger kuruma benzer hizmetlerin verilmeye c¢alisiimasi
degisim faaliyetlerini tetikleyebilir. Ornegin 19901 yillardan bu yana kamu
kurumlarinda yogun bir sekilde 1SO 9000 ile ilgili ¢alismalar yapilmistir. Birgok kurum
hizmet standartlarini gelistirerek bunu gerceklestirebildigini belgelendirmek igin ise
ISO 9000 kalite belgelerini almayi tercih etmistir. Bir slire bu ¢alismalar1 yapmak moda
haline gelmistir. Simdi ise neredeyse adi bile duyulmamaktadir. Degisim ihtiyaci burada
kamu yonetim alaninda yeni bir yonetim tarzinin yerlestirilmeye calisilmasiyla ortaya
¢ikmustir.

Dis etkenlerin bir¢ogu hukuk alanindaki degisimler, yani yeni kanun, yonetmelik
ve genelgelerin yaymnlamasidir. Isletmeler icin yeni gumrik dizenlemeleri, vergi
muafiyeti ve indirimi ile ilgili yasalar degisimi tetikleyebilecegi gibi baz1 yasaklayici ve
sinirlandirict kanun maddeleri de isletmeleri degisime zorlayabilir. Kamu kurumlari
icinde  hukuksal duzenlemelerle  degisimleri  baslatmak  hukuk devletinin
zorunluluklarindan  biridir. Kamuda degisim planlart  hukuk kurallann ile
desteklenmediginde basarisizlik kaginilmaz olacaktir. Bunun sebebi ise ¢ok agik olarak
kamu yonetiminin esnek olmayan yapisindan gelmektedir. Kamu yonetimi degisime

direncini eski hukuk kurallarin1 yanina alarak géstermektedir.

1.3.2.2.1¢ Etkenlere Bagh Degisim

Isletmelerde ve kurumlarda baslayan degisim siirecleri yalmz dis etkenlerden
kaynaklanmayabilir. Baz1 igsel sebeplerde degisimi tetikleyebilir. Ornegin yonetim
isletmenin stratejisini degistirdiginde isletmede birgok sey degisecektir.

Diger bir ig¢sel sebep de isgiicii yapisindaki degisimdir. Nispeten yaslanmis bir
isgiiciine sahip bir isletme zamanla degismek zorundadir. Insan kaynaklarinin

demografik yapisi zamanla isletmenin hantallasmasina ve statiklesmesine yol acabilir.
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Bu nedenle isletmeler daha dinamik ve gevik bir atmosfer yakalayabilmek igin degisim
planlar1 yuritecektir.

Kullanilan ekipmanlarin degisimi, kullanilan cihaz ve aletlerin degisimi de
bazen degisim icin tetikleyici faktor olabilir. Bilgisayarlasma da bu kategoride
degerlendirilecek etkenlerden biri olarak diisiiniilebilir.

Calisanlarin yaklasimlarindaki degisimlerde icsel degisimi tetikleyebilir. Ise gec
gelme oranlarinda, artis, devamsizlik ve gonilli istifalardaki artis yoneticileri

politikalar1 degistirmeye zorlayabilir.

1.3.3. Orgutsel Degisimin Hedefleri

Degisimle neler degisebilmektedir, iste bunlar orgutsel degisimin hedeflerini
olusturmaktadir. Bilinen degisim planlarina gore bir orgiitte oncelikle yapi, sonra
teknoloji daha sonra da insanlar degisimin konusu ve hedeflerini olusturmaktadir. Yapi
degisimi  yetkilerdeki  degisim, koordinasyon mekanizmalarindaki  degisim,
merkezilesme derecesindeki degisim, islerin yeniden tasarlanmasi ve benzeri yapisal

degiskenleri kapsamaktadir.

1.3.3.1. Orgiitsel Yapinin Degistirilmesi

Orgiitsel yap1 kavrami, Orgiitleme, Orgiitin resmi yapisinin olusturulmasi
yaninda, haberlesme ve yetki dagilimmi gostermektedir. “Ayni zamanda Orgiitiin
karmasikligi, kuramsal yapist ve karar alma faaliyetlerinin {ist yOnetimlerde
yogunlagmast yani merkezilesme veya merkezden alt seviyelere ydnelmesi ademi
merkeziyet ile Orgiitiin fiziksel yapisinin tasarlanmasi kisaca Orgiit semalarinin
hazirlanmasi, is tasarimlar Orgiitsel yap1 kavraminin kapsami igindedir” (Robbins
1996a).

Degisim temsilcisi, genellikle yonetici Oncellikli olarak orgiitiin resmi yapisini,
yetki dagilimini, &demi merkeziyet¢iligin derecesini belirlemek durumundadir. Bunun
disinda yukarda bahsedilen yonetsel bilesenlerden bazilarmin degistirilmesi yapisal
degisikliktir. Ornegin béliimlerin birlestirilmesi, dikey katmanlarm kaldirilmasi, kontrol
alan1 genisletilebilir. Bu sayede orgiit daha yassi ve az biirokratik olacaktir. Cok genelge

ve prosediirler yayinlanmasi standardizasyonu artiracaktir.
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Diger bir yapisal degisiklikte gilincel yapinin yeniden tasarlanmasidir.
Fonksiyonel yapilanmadan iirline gore yapilanmaya veya matris yapilanmaya gegiste

yapisal degisime Ornek olarak verilebilir.

1.3.3.2. Teknolojinin Degistirilmesi

Teknolojinin degistirilmesi, mal Ureten isletmelerde iiretim hattinda insan yerine
yiiksek teknoloji makine, robot veya bilgisayar kullanimin1 kapsamaktadir. Otomobil
sektérinde montaj, kaynak, boya vb. dretim bdlimlerinde daha c¢ok robotlar
kullanilmaktadir.

“Rekabetei faktorler veya yenilikgilik cogunlukla yeni araglari, ekipmanlar1 ve
uygulama metotlarin1 gerektirmektedir” (Robbins 1996b). Otomasyon kisaca bilgisayar
destekli calisma yontemleri teknolojik degisimin en carpici ornegidir. Endiistri
devriminden ginimuze otomasyon hala yonetim igin secilecek bir degisim segenegidir.
Tasarim ve ¢izimlerin yapiminda bilgisayar kullanim1 ve bilgisayarlarin yonettigi robot
teknolojileri bu degisim hedefinin 6nemli 6rnekleri arasindadir.

“Teknolojik degisimin en garpici olani sliphesiz bilgisayarlastirmadir” (Robbins
1996a). Yonetim bilgi sistemleri artik isletmeler i¢in vazgecilmez imkanlarin en
onemlisidir. Bilgisayarsiz artik ofisler diisiiniilememektedir. Bilgisayarlasma ve deniz
asir1 firmalarin ticaretlerini rekabetgi olarak devam ettirmelerini saglayan internet, kamu

sektoru icinde benimsenmistir.

1.3.3.3. Fiziksel Ortamlarin Degisimi

Calisma mekanlarinin ve biirolarin fiziksel durumlarinin degistirilmesi de
degisim kavraminin kapsamindadir. Is ihtiyaglarina gore biiro araglarmin,
ekipmanlarmin yerlesimi konusunda i¢ tasarim yapilarak degisiklige gidilebilir. Ornegin
tipik olarak iS yerlerinde bazi ara duvarlar yikilarak biiro alanlar1 genisletilmekte veya
duvarlar orilerek daha miustakil birolar olusturulmaktadir. Benzer sekilde yoneticiler
caligma ortaminin 1$1k, 1sitma-sogutma, temizlik ve giiriltii seviyelerinde, biiro i¢
duizenlemesi, mobilyalar ve renkler de degisiklikler yapabilirler.

Yapilan arastirmalara gore, fiziksel ortamlardaki degisikliklerin kisilerin ve

orgiitiin performansina ¢ok biiyiik etkisi yoktur, fakat bazi galisanlarin isleri daha
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kolaylasip bazilarininki de zorlagabilir bunun sonucunda da galisanin veya isletmenin

performansi gelisebilir veya azalabilir (Robbins 1996b).

1.3.3.4.Insanlarin Degisimi

19601 yillardan beri yonetim alanindaki arastirmacilar ve yoneticiler drgutte
calisan fert ve gruplarin birlikte daha etkin c¢alisabilmeleri igin ihtiyaclari olana
yardimin nasil saglanacagina odaklanmuslardir. “Orgiitsel gelisim kavrami insanlar,
karakterlerini ve Kkisileraras: is iliskilerinin kalitesini degistirmeye yonelmis her tlr
programi ve teknigi kapsamaktadir” (Robbins 1996a).

Duyarlilhik egitimi, tasarlanmamis grup etkilesimi yoluyla insanlarin
davraniglarin1  degistirme tekniklerini kapsamaktadir. Grup profesyonel davranis
bilimciler ve bir takim katilimcilardan meydana gelmektedir. Giindem serbesttir ve
katilimcilara duygu ve diislincelerini ifade etmek i¢in imkan taninir. Bu teknigin
sonuglar1 karmagiktir. Pozitif etki olarak haberlesme yetenekleri ve bireylerin gonilli
katilim yeteneklerinde artis olmaktadir.

Inceleme geribildirimi teknigi, bireylerin yaklasim, deger yargilari, tutum ve
algilarin1 degerlendirmek ve bunlarin arasindaki uyumsuzluklart gidermek igin
aragtirma verilerini kullanan metotlar1 kapsamaktadir. Karar verme pratikleri,
haberleseme etkinligi, birimler arasinda koordinasyon ve kurumdan, isten, calisma
arkadaslarindan ve yoneticilerinden memnuniyet konularindaki algi ve yaklasimlari
konusunda yapilan anketlerle veri toplanarak insanlarla ilgili sorunlar anlasilmaya ve
¢coziimlenmeye caligilir.

Slre¢ danismanhigi tekniginde, isletmenin veya kurumun disindan bir danisman
yoneticiye siir¢leri algilama, anlama ve harekete gecirme konusunda yardimci olur.
Bunlar is akisi, fertler arasindaki resmi olmayan iliskiler ve resmi haberlesme kanallari
olabilir. Burada danigman sorunlart ¢6zmemekte ancak yoneticiye hangi kisilerarasi
yeteneklerin gelistirilmesi konusunda yardimci olmaktadir.

Ekip kurma tekniginde ekip tyeleri nasil diisiinecekleri ve calisacaklarini
karsilikli etkilesimle 6grenmektedir. Yiiksek seviyedeki etkilesimle ekip GOyeleri artan
giiven ve acikligr gelistirmeyi 6grenmektedirler. Ekip teskili teknikleri, amaglarin

tespiti, pozitif kisiler arasi iliskilerin ekip tiyeleri arasinda gelistirilmesi, rol analizi ve
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her bir ekip iiyesinin rol ve sorumlulugunun ve takim siire¢ analizleri aktivitelerini
icerebilir.

Calisma gruplarinin tutum, kaliplasmis davranis ve algilarmi degistirmek
calismalarina gruplar arasi gelisim denilmektedir. Gruplar karsilikli ¢alisarak kendilerini
acik bir Sekilde ifade ederler ve sonucunda ortaya ¢ikan farkliliklar ¢oziimlenmeye

caligilir.

1.3.4.Degisim Kategorileri
Degisim faaliyetleri yapilis tarzlarina gore bir takim kategorilere ayrilabilir.
Onceden tasarlanip bir plan dahilinde gergeklestiriliyorsa planli degisimden s6z edilir.

Degisimin genel kategorilerine detayli olarak deginilecektir.

1.3.4.1. Planh ve Plansiz Orgiitsel Degisim

Orgutsel degisimin ilk olarak ayristirildigi kategoriler planli ve plansiz
degisimdir. Plansiz orgiitsel degisim, degisim baskisi degisime dirence Ustunluk
sagladiginda gerceklesir. Bu tip degisimde orgiit tesadiifi olaylardan dolay1r degisimi
gerceklestirir  (Robbins  1996b). “Bu  kategorideki degisimi yOnetim tahmin
etmemektedir ve bundan dolay1 kontrol disina c¢ikabilir. Kaos olmadik¢a degisim
isletmeyi veya kurumu etkileyecektir. Diger yandan yonetim degisimi tahmin edecektir
ancak bundan kacamayabilir (Champoux, 2006).

Planli degisim y0neticilerin bilerek ve sistematik cabalarla isletmeyi, kurumu
veya Orgutu yeni bir duruma tasimasi ve gotiirmesidir. “Planli degisim Orgutin,
kurumun veya bir isletmenin kasith olarak yapisinin, teknolojisinin, islerinin,
calisanlarinin, bilgi sisteminin degistirilmesini kapsamaktadir” (Champoux, 2006).
Planli degisim 6nceden ve tasarlanmis bir plan kapsaminda yapilan degisim surecidir.
Davranis agisindan bakildiginda ¢alisanlarin bilgilerinin, yeteneklerinin, birbirleriyle
etkilesimlerinin ve tutumlarmin degistirilmesini kapsamaktadir.“Davranissal yaklasim,
haberlesme, etkilesimli grup aktiviteleri, liderlik, gug iliskileri ve kurumsal (6rgutsel)
kalturin degisimini de degisim iginde degerlendirilmektedir” (Gordon, 1996). Daha
once deginildigi gibi bu konuya yazarlar daha ¢ok orgiitsel gelisim bagsliklar altinda yer

vermislerdir. Teknolojik yaklasim ekipmanlarin, metotlarin, materyal ve tekniklerin
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degisimini kapsamaktadir. Ornegin tiim is sireclerinin elektronik cihazlar ve
bilgisayarlarla yapilir hale getirilmesi, i3 makinelerinin otomasyona bagli caligmas1 ve
islerin degisim miihendisligiyle yeniden tasarlanarak uygulanmasi bu degisim
yaklasimina en iyi érneklerdir.

Planli degisimde kurumun gelecekteki durumu tasarlanmakta, sonra simdiki
durumu analiz edilerek teshis konulmakta ve simdiki durumdan tasarlanan duruma
Orgutl tasimak icin degisim surecleri yonetilmektedir (Beckhard ve Harris, 1987).

Planli degisimin hedefleri kurumdan kuruma, isletmeden isletmeye veya bir
orgiitten digerine degisiklik gosterir. Kurumsal kiiltiir, kurumsal yapi, haberlesme
stirecleri, kullanilan teknolojik imkanlar, ekipmanlar, karar alma siiregleri vb. Orgut
bilesenleri olabilir. Yoneticilerin degisim hedeflerini tespit etmesi 6rgitin mevcut

durumu ve degisim ihtiyacini ¢ok dikkatli degerlendirdikten sonra olmalidir.

1.3.4.2. Planh Degisim Cesitleri

Planli degisim de kendi i¢cinde bazi kategorilere ayrilabilir. Arastirmacilarin
bazilar1 bu siniflandirmay1 dérde ayirmislardir (Gordon, 1996).

Duzenleme seklindeki degisim, ¢evrede ve etkinliligi gelistirme denemelerinde
meydana gelebilecek degisiklikleri tahmin ederek gerceklestirilen bir gelisen degisim
seklidir. Bu cesit degisim politika ve prosedirlerin gelistirilmesi, yeni teknolojilerin
kullanilmas1 ve ¢alisanlarin gelistirilmesini igerebilir.

Adaptasyon, cevredeki degisimlere tepki veren gelisen degisimdir. Ornegin bir
isletme rekabetin geregi olarak rakip firmalarca uygulananlara benzer olarak yeni bir
uriin veya mevcut trtinlere yeni bir destek hizmeti sunmaya baslar.

Yeniden yonlendirme olarak isimlendirilen degisim, firmalarin bulundugu
endustrideki meydana gelen degisimleri tahmin ederek kimlik, vizyon, strateji veya
degerlerdeki Onemli degisimleri dikkate alarak isletmenin esasli olarak yeniden
tanimlanmasinda kullanilan stirekli olmayan degisim tipidir.

Yeniden olusturma, sourekli olmayan bir degisim seklidir. Cevredeki

beklenmedik diger degisimlere veya Kkrizlere tepki olarak gergeklesen degisim tipidir.
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1.3.4.3.Doniisiimsel Degisim

Yukarida sayilan degisim sekillerinden son ikisi literatiirde doniisiimsel degisim
olarak adlandirilmaktadir ve kurumlar kendilerini yeniden kesfettikleri i¢in ¢ok yogun
ilgi gérmektedir (Gordon, 1996).

Dontiigiim siiregleri iki farkli yontemle tanimlanmaktadir. Birinci dontisiim siireci
modeli ilgili kisilerin olusturdugu durumlarin yeniden g¢ergevelenmesi ile ilgili bir
fonksiyonu 6nermektedir. Bu 6rgutin yapisinin kesfedilmesi veya durumun tespit
edilerek anlasilmasiyla baslamaktadir. Tipik olarak bir kriz boyle bir ihtiyaci yeni bir
anlayis olarak one ¢ikarabilir. Yeniden yapilandirmaya hazirlik daha sonra bunu takip
eder. Bu asamada sorunla ilgili farkli bilgiler durumun yeniden kavranmasina sebep
olur. Doniistim yeni durumun veya anlayisin ¢alisanlar tarafindan kabul edilerek uyum
saglanmasiyla tamamlanir. Bu model Orgutin tim yasam sireclerine uygulanabilir.
Dontlisim aym1 zamanda gelismekte olan kurumlarda kurulusun kritik islere tam
zamaninda tek noktadan cevap verebilme yetenegine bagli olarak uygulanabilir. Boyle
bir doniisiim igin i¢ kaynaklarin durumu, sistemlerin hazirligi ve isletme iginde bilgi
baglantilarinin yeterli olmasi ve degisim gorevlisinin uygun liderlik vasiflarina ve
giicline sahip olmasi gereklidir.

Ikinci cesit doniisimsel degisim sekli kesintili denge teorisidir. Bu goriis
sahiplerine gore orgltsel degisim uzun siireli duragan bir donemden sonra kisa siireli
devrimsel degisim periyoduna gecilmesi olarak tanimlanmaktadir (Gersic, 1991).

“Duragan denge periyodu siiresince derin yapilar, uygulama ve performans
secimlerinden olusur. Bir sistemin bu temel pargalar1 ve faaliyet desenleri dis
degisimlere uyum saglamak i¢in yavasga degisir. Ancak ayn1 zamana denk gelen kokli
degisiklikler derin yapiy1 parcgalara ayirir. Bir sistem veya 0rgut kendi derin yapisindan
once biyiir. Katilimcilarin duygulart yogunlasir ve kurum disindan olanlar kokli
degisim esnasinda daha 6nemli rolleri oynar. Sonunda kargasa yerini agiklik alir ve yeni

derin yap1 olusur” (Gordon, 1996).
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1.3.5.Degisim Modelleri
1.3.5.1. Evrimsel Orgitsel Degisim Modeli

Evrimsel degisim yOnetim Orgutin tasarim ve siireglerini dis ¢evreye uyarladikga
zaman iginde yavas yavas artan bir tarzda gergeklesen degisimdir. Bu gesit planh
degisim 1980'li yillara kadar akademik ve uygulamaci ¢evrelerde hakim olan goriistii.
“Bu modelde degisimler kiiciik parcalar halinde olmakta ve hepsinin toplami tiim
degisimi meydana getirmektedir” (Champoux, 2006).

“Evrimsel modelde degisim safha safha gergeklesen bir dizi olaylar zinciri
olarak gorilmektedir” (Beckhardsand Harris, 1987). Degisim gorevlisi veya yonetici bu
safhalarda degisim ihtiyacini tespit eder ve degisimi gergeklestirerek Orgltu yeni
duruma tasimaya calisir. Son safha boyunca degisim gorevlisi degisimi sabitlemeye
calisir ve yapilan yeni degisiklikleri olagan siirecler haline getirir. Bununla birlikte her
safha bir birinden keskin sinirlarla ayrilmamaktadir. Her satha ardi ardina bitisik olarak
devam eder. Ayrica degisim sureci her zaman duzlemsel ilerlemez bazen beklenmedik
olaylarla kesintiye ugrayabilir, bazen de bir Onceki safhaya doniilmek zorunda

kalinabilir.

1.3.5.2. Devrimsel Orguitsel Degisim Modeli

“Devrimsel degisim modeli degisimi, yavas yavas meydana gelen bir olay olarak
gormekten ¢ok, uzun siireli sabit devam eden duragan donemlerden sonra Onemli
degisim faaliyetlerinin birden patlayarak gergeklestirildigi degisim faaliyeti olarak
gormektedir. Cok buyuk degisim faaliyetlerinden sonra Orgut tekrar diger bir duragan
doneme gecmektedir” (Burke ve Litwin, 1992).

Uc kavram bu gériisle siki iliskilidir bunlar denge periyotlari, koklii degisim
periyotlar1 ve derin yapr kavramlaridir. Denge periyotlarinda 0rgut muntazaman amag
ve hedeflerini ve gorevini gerceklestirmektedir. KOkIU degisimlerin yasandigi devrimsel
periyot boyunca hummali ¢aligmalar 6rgltun stratejik yonini degistirmeye ¢alisir.
Derin yap1 6rgutlin tasarim, siire¢ ve kurumu basariya gotirecek dis cevre iliskilerinin
sagladig1 imkanlar tasir. Arastirmacilara gore kokli degisimi bir kag sey tetikleyebilir.
Birincisi orgutsel performanstan memnun olmama ve galisanlar arasinda artik degismek

gerektigi duygusunun yayginlasmis olmasidir (Champoux, 2006). Bir de bunlara cevre
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sartlarindaki hizli degisimi ekleyebiliriz. Kurum veya isletme ¢evre sartlarinda ani ve
hizli degisimler meydana geldiginde buna uyum saglayabilmek i¢in hizla degismek

zorunda kalabilir.

1.3.5.3.Lewin’in Degisim Sureci Modeli

Lewin'in (1947) degisim slreci modelinde, degisimi yonetme siireci ii¢ adimda
gergeklestirilmektedir. Bu adimlar ¢6ziilme, yeni duruma hareket ve yeniden dondurma,
yani sabitleme adimlaridir.

Birinci adim ¢oziilme asamasi olarak adlandirilmaktadir.“Statiiko bir denge
durumunu ifade eder. Birinci adim veya asamada 6rgltin mevcut durumu yani statik
yapisindan yeni duruma hareket edebilmek i¢in fertlerin ve gruplarin direncini asamaya
yonelik c¢alisma ve gayretlerde bulunulur. Bu faaliyetler ¢ sekilde yapilabilir.
Yénlendirici giigler artirilabilir veya engelleyici giigler azaltilabilir. Ugiincii olarak da
bu iki yaklasim benimsenebilir” (Robbins 1996b).

Ikinci asama hareket veya gecis asamasidir. Yani yeni durum, yeni kurallar ve
yeni uygulamalar bu asamada hayata gegirilir. Basarili gecis saglandiginda durumun
tekrar sabitlenmeye ihtiyaci vardir. Tekrar dondurma denilen bu asama basarili olmaz
ise eski duruma donme riski vardir. Bdyle bir durumda degisimin seriiveni kisa

olacaktir. Calisanlar ilk etapta hemen eski duruma dénmeye ¢alismaktadirlar.

1.3.5.4. Faaliyet Arastirmas1 YOntemi

Bu yontemde, degisim siireci sistematik veri toplanmasi ve bu toplanan verilerin
analiz edilmesi, analiz sonuglarina gore degisim faaliyetlerinin secilmesi islemlerine
dayanmaktadir. Bu yoOntemin Onemi planli degisimde bilimsel metodolojinin
kullanilmasinda yatmaktadir. Bu yontem bes asamadan meydana gelmektedir: Bunlar
teshis, analiz, geri bildirim, hareket ve degerlendirme asamalaridir (Robbins, 1996b).

Teshis asamasinda, genellikle disaridan bir damisman bilgi toplar. Orgitiin
problemleri, endiseleri ve c¢alisanlarin ihtiya¢ duydugu degisim ile ilgili bilgiler
baslangigta toplanir. Genellikle degisim gorevlisi-yonetici ¢alisanlara anketler dizenler,

miulakat yapar ve onlarin fikirlerini, diisiincelerini ve endiselerini dinler.
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Ikinci asamada degisim ydneticisi topladigi bilgileri analiz ederek &ncelikli
endise, problem ve bunlara uygun hareketleri tespit eder.

Uclincli asamada birinci ve ikinci asamalarda teshis ve tespit edilen konular
calisanlarla paylasilir ve gerekli degisimi saglayacak faaliyet plani1 hazirlanir.

Dordiincu asamada planlanmis olan degisim faaliyetleri gergeklestirilir.

Son olarak degisim yoneticisi faaliyet planimin etkinligini degerlendirir.
Baslangic noktasi secilen bir noktadaki verilerle faaliyet sonrasindaki veriler
karsilastirilarak degerlendirme yapilir.

Faaliyet arastirma yontemi igletmeye veya kuruma en azindan iki dnemli fayday:
saglamaktadir. Birincisi sorunlara odaklanilmasidir. Degisim yOneticisi objektif olarak
problemleri arastirir, problemlere uygun faaliyetleri ¢oziim igin tespit eder. Ikinci fayda
ise bu yobntemin calisanlarin katilimina agik olmasidir. Calisanlarla problem ve
cozimler paylasildigi igin direng daha az olacaktir. Geri bildirim asamasinda ¢aliganlar
stirece aktif olarak katilmaktadirlar. Faaliyetlere katilan g¢alisanlar degisimi devam

ettirme yonuiinde 6nemli kaynak olurlar.

1.3.5.5.Inovasyon (Yenilikgilik)

Inovasyon, degistirmek esyalari farkli hale getirmek olarak ifade edilebilir.
Inovasyon veya yenilikcilik degistirmenin 6zel bir seklidir. inovasyon bir triin, siireg
veya hizmet gelistirirken yeni fikirlerin uygulanmasini ifade etmektedir. Dolayisiyla her
degisim inovasyonla ilgilidir fakat buttin degisimlerin yeni fikirlerle ilgili olmas1 veya
onemli ilerlemelere yol agmas1 gerekli degildir. Inovasyon yalmz mal iiretimi ile ilgili
degil aynm1 zamanda yeni iiretim siire¢ teknolojileri, yeni yap1 veya idari sistemler,
calisanlarla ilgili plan ve programlari da kapsamaktadir.

Yapisal degiskenler en ¢ok arastirilan potansiyel inovasyon kaynagidir. Yapisal
inovasyonun en kapsamli yorumu su sekildedir. Birinci olarak organik drgutler pozitif
olarak yenilikgiligi etkilemektedir. Ciinkii dikey ayrim, resmilik ve merkeziyetcilik
diisiik oldugu i¢in organik oOrgiitler daha esnek, uyumcu ve ¢apraz iiretkenligi destekler
bu sayede degisime uyum daha kolay olmaktadir. ikinci olarak yonetimde uzun siire iste
kalma inovasyonla alakalidir. Yonetimde uzun siire kalmakla is hukuku, islerin nasil

yapildigina ve istenen sonuglarin nasil elde edildigine dair bilgi sahibi olunabilir.

20



Ugiincii olarak nerede atil duran kaynak varsa inovasyon orayr gelistirir. Kaynaklarin
coklugu bir 6rgltu inovasyon satin almaya, olusacak masraflari tasimaya ve hatalari
tolere etmeye yonlendirir. Son olarak yenilik¢i bir kurumda haberlesme yiksek
seviyededir.

Yenilikci orgltler benzer kilture meyillidir. Deneyimi tesvik eder, basar1 ve
basarisizligi odillendirir ve hatalar1 kutlar. Maalesef ¢ogu Orgltte calisanlar
basarilarinin varligindan ¢ok hatalari olmadigi i¢in édiillendirilirler. Boyle kiiltiirler risk
alma ve inovasyonu ayirirlar. Bu tip kurumlarda ¢alisan kisiler yeni fikirleri denerler ve
uyguladiklarinda cezalandirilmayacaklarini bilirler.

Insan kaynaklari agisindan bakildiginda yenilikgi orgiitler calisanlarini stirekli
egitime tabi tutarlar ve bu calisanlara ylksek oranda is gilivenligi saglar, boylece
calisanlar hata yapmaktan cekinmezler. Yenilik¢i 6rgut bu sayede ¢alisanlar1 degisimin
sampiyonu yapmaya calisir. Yeni bir fikir gelistirildiginde degisim sampiyonlar1 aktif
ve heyecanli bir sekilde bu yeni fikri ilerletir, destekler, direnci asar ve yenilik¢iligin

gergeklestirilmesini saglarlar (Howel ve Higgins, 1990)
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IKiNCi BOLUM
BIREYSEL MOTiVASYON, PERFORMANS VE VERIMLILIK

2.1.Motivasyon Kavrami

2.1.1.Motivasyonun Tanim

Bireyleri bir davranig sergilemeye iten, o davranisi giiglii ya da zayif bir sekilde
yapmasina neden olan etkenler vardir. Gelisen teknoloji ve iletisim araglarinin araciligi
ile sayllamayacak kadar ¢ok sayida uyaran alinmaktadir. Ancak bu uyaranlardan bir
kismi1 bireyleri davramiga gotiirmekte, bir kismi ise herhangi bir davranigta
bulunmamaya neden olmaktadir. Bireyi davranisa iten, davraniglarinin yoniinii ve
siddetini artiran ya da diisiiren bu olguya motivasyon adi verilmektedir (Terekli,1999).

Motivasyon terimi sozlik anlami olarak ele alindiginda hareket ettirmek
anlamina gelmektedir. Sozciiglin kokind “movere” olusturmakta ve motivasyon ile
motiv bu kokten tiremistir (Luthans, 1995). Tiurk Dil Kurumu motivasyon
sozcligini“Gudu” ve “Gudulenme” olarak ele almistir. Giidii terimi tanimlandiginda
pek cok yazarin farkli bir tanim yapildigi gorilmektedir. Ornegin; Cratty (1993)
“eyleme girisme ya da girismemeyi zorlayan etmen” olarak giidiiyii ele alirken,
Korman(1974), “hareketin baslangi¢ noktasi”dir demektedir. Tanimlardan da
anlasilabilecegi gibi ortak olan nokta hareketin dayanak noktasi olarak giidiiniin
gosterilmesidir. Motivasyon sozciigii ise daha genel bir tanimdir. Tiirk Dil Kurumu Ruh
Bilim Terimleri So6zciigii’nde ise motivasyon terimi iki bi¢imde ele alinmaktadir
(Terekli,1999).

Kisinin eylemin yoniinii, giiciinii ve Oncelik sirasini belirleyen i¢ ya da dis
durtulerin etkisi ile eyleme gecmesi canlida 6grenmeye ya da eyleme gecme fiili olarak
adlandirilmaktadir. Kog¢ (1995), motivasyonu “organizmayi belirli davraniglara
strikleyen igsel olaylarin timii” olarak ele alirken, Konter (1995) ise, motivasyonu “en
genel anlamiyla tarihsel, toplumsal, ekonomik, biyolojik, fizyolojik, kiltdrel, diisiinsel

ve duygusal mirasi tasiyan insanin bunlarin etkisi altinda belirli bir eyleme yonelik
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olarak iradi ve iradi olmayan bir sekilde aktivite olmusluk derecesidir” olarak ele
almaktadir.
2.1.2. Motivasyonun Onemi

Motivasyon olay1 irdelendiginde; elle tutulamayan ve go6zlem yapilarak
Olctlmesi zor olan bir olgu oldugu goriilmektedir. Ne kadar onlem alirsaniz alin bir
makinedeki civata gevsediginde tornavidayla sikilip sorun giderilebilmektedir fakat
negatif motivasyon bir ¢irpida halledilebilecek ve hemen ¢6ziimlenebilecek bir olay
olmadigi i¢in isletmelerin bu konu iizerinde durmalar1 ve devamli 6nlemler almalar
gerekmektedir. Zira motivasyonun isgiiciiniin etkili ve verimli kullaniminda biiyiik
6nemi bulunmaktadir (Kozak, 1999).

Rasyonel bir motivasyon sistemi c¢alisanlarin gelisimine ve sosyoloji ilkelerine
dayanmalidir. Bu takdirde, motivasyon sistemi, ¢alisanlar ve isletme agisindan faydalar
sunlardir (Akgemici, Celik, Simsek, 2003):

e Calisanlarin temel ekonomik ihtiyaglarini karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

e Calisanlarin benliklerini tatmine yonelecektir.

e Calisanlarin Yyeteneklerinin gelistirecek tedbirlerin arastirilmasma imkan
saglayacaktir.

e Isletmelerin; ¢alisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah sartlarinin
iyilestirilmesine yonelik bir rekabet ortamina girmelerine olanak verecektir.

e Calisanlarin yaraticilik ve liderlik yanlarinin meydana ¢ikmasina ortam
hazirlayacaktir.

e Calisanlari, saglanan motivasyon imkanlarindan daha cok faydalanmaya
yonelterek, ¢alisanlar aras1 olumlu rekabeti gelistirecektir.

e Isletmede, ¢alisan motivasyonuyla saglanan sinerji maliyetlerin de diismesine

sebep verecektir.

2.1.2.1. Motivasyonun Yonetenler Ac¢isindan Onemi

Motivasyon kavramimin 6neminden bahsederken yoneticiler i¢in ayr1 bir baslik
atilmasinin sebebi olarak siirece bakildiginda yOneticilerin basarisi, altinda ¢alisanlari
isletme amaglarini gergeklestirebilecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine baglidir
(Kogel, 2007).
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Bir mesai saatinin bitisinde personelin yangindan kacar gibi isletmeyi terk
etmesi veya mesai saati bitmesine ragmen yavas yavas toparlanip ertesi giine hig is
birakmadan ¢ikmasi da yoneticilerle ve personeldeki motivasyon diizeyi ile alakahidir.
Zira bir 6rgutin basarili olabilmesi icin personelin isin gerekliliklerini giderebilmek icin
hazir ve kabiliyetli olmasi gerekmektedir (Arnold, Feldman, 1983). YOneticinin isi
personelin ihtiyag ve beklentilerini tespit edip bunlari isletmenin amaglar
dogrultusunda yonlendirmesidir (Davis, Newstroom,1993).

Yonetimin basarili olarak nitelenebilmesi icin gudulemeyi gerceklestirmesi
gerekmektedir (Ertiirk, 2000). Isletmelerde personel motivasyonunun saglanmasi igin
oncelikle yoneticilerin bu slrece inanmalari, konu hakkinda c¢alisma yapmalari,
personeli motive eden faktorleri tespit etmeleri, isletmenin amaglariyla paralel personel
teminini saglamalar1 ve personeli bilgilendirmek gibi etkenlerin tespit edilmesi ve
uygulamaya gegirilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla personel motivasyonunun isletmede
tesis edilmesi icin oncelikli istek ve hareketin yonetimden baglamasi gerekmektedir. Ve
yOneticinin ilk etapta anlamasi ve kendini gelistirmesi gereken konular asagidaki gibi
siralanabilir (Geybullayev, 2002);

e Motivasyon slreci

e Motivasyon cesitleri

e Motivasyonun icerigi

e Motivasyon teorileri ve i¢erigi

o Yaklasim tarzlarini

o Sevk edici motivlerin kullanilmasinda maddi ve maddi olmayan 6dullendirmenin
rolii

Yukaridaki agiklamalar 1s1ginda  yoneticilerin; i ortamimnin  personel
motivasyonunu giclendirecek sekilde diizenlenmesi, personelin beklenti ve isteklerinin
tespit edilip personel motivasyonunun saglanmasi gibi amaglara ulasabilmek icin
yoneticilerin asagidaki saptamalar1 bilmeleri gerekmektedir (Akin, Atilgan, Tarcan,
2001).

Personelin diisiince ve davranislari personelin arzu ve amaglarini yansitir. Fakat

astin  her zaman istiine ve isine olan tepkisi beklenti ve isteklerinden
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kaynaklanmamaktadir. Burada bazi inanis ve dnyargilar da etkili olmaktadir. Ornegin
bir personelin, yoneticisine kizip farkl tepkiler vermesi gibi.

Personelin istek ve arzular1 devamlilik arz etmeyebilir. Ornegin personel belirli
bir stire sonra maddi beklentilerinde olusan doyum sonras1 beklentilerde, sosyal arzu ve
istekler On siralara gegebilir.

Personelin hedeflerini belirlemesi ve motivasyonunun saglanmasinda kiiltiirel
normlari, fiziki ve biyolojik yapisi, kisisel ve mesleki tecriibeleri de etkilidir.

Sonu¢ olarak, eger personel belirlenen amaclar cercevesinde bu amaglar
gerceklestirmek igcin emek ve g¢aba harciyor ve yerine getiriyorsa motivasyondan
bahsedilebilir. Bu durumun yonetici tarafindan gozetlenmesi gerekliligi vardir
(Efil,1999). Personel motivasyonunun isletmede tesis edilmesi, ¢alisanlarin
performanslarinin artirilmasi ve isletme amaglarinin gergeklesmesi personel tarafindan
gerceklestirilse de yonetimin ve yoneticilerin 6nce sirece inanmalari, siireci organize
etmeleri ve personeli motive etmeleri isletme biinyesinde en 6nde gelen Onceliklerden
oldugu unutulmamalidir. Zira motive olmayan bir personelin performans gostermesi
beklenmemelidir (Kogel, 2007).

2.1.2.2. Motivasyonunun Cahsanlar A¢isindan Onemi

Bu konuyu irdelemeden 6nce personelin isletme igerisindeki yeri ve konumu
degerlendirilecek olursa; isletmeye yoneticiler tarafindan, mal veya hizmet Uretmek
amaciyla istihdam edilen kisilerdir. Mal ve hizmeti iiretecek olanin personel olmasi ve
isletmenin de amaglarina ulagmasi, tretim, performans ve verimlilik gibi konularda
iyilestirme olabilmesi icin personel motivasyonu daha da 6nem kazanmaktadir.

Ozellikle hizmetin miisteriye arzi veya satilmasinda personelin performans ve
tutumlart 6nemli rol oynamaktadir (Batman,1999).

Bir isletmenin makine techizatinin teknolojisi ve fiziki yapisi son derece cagdas
olmasi 6nemli olsa da sonugta o makineleri kullanacak ve hizmeti iiretecek olanin
personel olmasi sebebiyle onlarin tutum ve davranislari, arzu ve istekleri ve sosyal
aligkanliklar1 incelenmelidir. Personeli motive etmede temel amag personelin beklenti

ve isteklerinin karsilanmasi boylece isletme amaglarinin ger¢eklesmesini saglamaktir.
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2.1.3. Motivasyon Teorileri

Motivasyon sirecini anlamak i¢in herkes tarafindan kabul gérmiis tek bir teori
bulunmamaktadir. Motivasyon Slrecini agiklamak i¢in pek c¢ok kuram vardir. Bu
teoriler kapsam ve siire¢ kuramlari olarak ikiye ayrilmaktadir. Bununla birlikte, t¢tnci
bir grup olarak da modern teoriler bulunmaktadir. Literatiiriin bir kisim kaynaklarinda
Japon teorisi olarak da ge¢mektedir (Akgemici vd. 2003). SO0z konusu modern
teorilerden bazilari; bireyin i¢ diinyasindan kaynaklanan ve bireyin psikolojik
motivasyonunu saglayan i¢sel degerler oldugunu 6ne stirmektedir. Modern teorilerin bir
diger kismi da bireyin disinda gelisen, bireyi motive eden kaynaklarin digsal oldugunu
One stirmektedirler.

Modern teorilerde bireyi guduleyen etmenlerin, duruma ve isletmenin gevresel
yapisina gore farklilastigi teorisyenlerce ifade edilmektedir. (Barutgugil, 2004).

Herzberg’in motivasyon-hijyen kurami ise, kisinin gereksinimleri ve iginde

bulundugu ¢alisma kosullari ile ilgili etmenlere agirlik veren bir kuramdir.

2.1.3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, temelde insan ihtiyaglari iizerinde odaklanmistir. Bu teoriler,
kisinin iginden gelen ve onu belirli yonde davranista bulunmaya yonelten etmenlerin
tizerinde durmaktadir. Teorilerin tamaminda temel etmen insan ihtiyaglaridir. Eger
bireyin ihtiyaci bulunmasa onu belli bir yonde harekete gecirmek mimkin degildir.
Yonetici, isgorenleri belirli yone dogru davranisa zorlayan etmenleri anlayabilir ve
kavrayabilir ise, bu etmenlere hitap etmek suretiyle isgorenleri daha iyi yonetebilir. Bu
teorilere birgok arastirmaci katkida bulunmustur. Onemli olanlardan bazilarina asagida

yer verilmistir (Efil,1999).

2.1.3.1.1. Maslow’un JFhtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow’un TIhtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi yonetsel motivasyonu aciklama
amaciyla degil, cok daha genis planda, onun insan kisiligi ¢alismalarinin bir pargasi
olarak insanin i¢giidiisel ve yiiksek bir dogasi oldugu varsayimindan baglayarak ortaya
atilmigtir. Maslow'un teorisi, arkadasi olan Freud’un teorisinin daha yenilenmis,

tazelenmis bir halidir. Maslow himanist ekoliin kurucusu olup, birgok iyi niteligin
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zamanla kaybedilecek olmasi gergegini géz ardi etmeyerek dogustan kazanildigina
inanmaktadir.

Maslow, ihtiyaglar1 bes ana grupta toplamis ve hiyerarsik bir diizen igine
koymustur. Bireyin en temel ihtiyaglarindan en ist diizeydeki ihtiyaglarina kadar
hepsini icermektedir (Kogel, 2007).

e Fizyolojik Ihtivaclar: Aglk, susuzluk, barmma, cinsellik, dinlenme, uyku,
annelik vb.

e Givenlik Ihtiyaci: Guvenlik, korunma, diizene ve yasalara baglilik, korku ve
anarsiden uzaklik gibi

e Sosyal /htiyag: Sevgi, ait olmak, benimsenme ve arkadaslik gibi

e Sayginlk Ihtiyaci: Guclililk, basari, yeterlilik, ustalik ve yetenek edinme,
bagimsizlik, 6zgiirliik arzulari, digerlerinin gézunde sohret ve sayginlik sahibi
olma, taninma, dikkati ¢cekme, 6nemli olma gibi

e Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Kisilerin kendi giiclerini ve o6zelliklerini,

potansiyellerini en st noktada gergeklestirebilme ihtiyacidir.

Isletmelerde galisan her isgdéren aym sekilde ve ayn1 motivasyon araclar ile
motive olmasi1 beklenemez. Ancak, cesitli kademelerde bulunan isgorenler, bulunduklart
kademeye en uygun diisen ihtiyaclarina gére davranisa ge¢mektedir. htiyaglar1 kesin
cizgilerle birbirinden ayirmak miimkiin degildir. Herkes icin ihtiyaclar, ayni hiyerarsiyi
takip etmeyebilir.

Maslow’a gore, ¢alisanin motive olmasi isteniyorsa, ¢alisanin bulundugu ihtiyag
basamaginin bilinmesi ve bu basamakta olusan ihtiyaglarin giderilebilmesi icin gerekli
tatmin araglarmin saglanmasi gerekmektedir. Teoride basamaklar seklinde siralanan
ihtiyaglardan birincisi tatmin edilmedikge bir Ust basamaga gecilmemesi gerekir. Her
tatmin edilen ihtiyac bir Ust basamaktaki baska ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir (Griffin ve
Ebert, 2004).

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi, yonetimin isgorenlerin motivasyonu igin takip

etmesi gereken 6nemli prensipler gelistirmistir (Larwood, 1984). Bu prensipler;
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o Farkh isgorenlerin farkli ihtivaclar: vardwr: Isgorenleri orgiit icinde faaliyette
bulunmalarin1 saglayacak alt1 basamak vardir. Motivasyon plani, bireyin i¢inde
bulundugu ihtiya¢ basamagini karsilamasi gerekir.

e Tatmin edilen ihtiyaclar motivasyonu saglamaz: Alt diizey ihtiyaclar tatmin

edildigi takdirde motive etme 6zelligini kaybetmekte, bir Gst duzey ihtiya¢c 6nem
kazanmaya baslamaktadir. Hangi ihtiya¢ daha az tatmin edilmis ise 0 ihtiyacin
karsilanmasi 6nemlidir

»  Cezalandwma anlik olarak etkilidir: Tehditler sonucu isgorenin hangi ihtiyag

basamaginda oldugu anlagilmamaktadir.

o [sgorenin tehdit edilmesi yerine, kendini gelistirme ihtivaci tercih edilmelidir.

o Eski isgorenlerin basarili olmalarinmi saglamak icin yuksek diizeydeki ihtivaclar

var ve bu ihtivaclarin tatmin edilmesi gerekmektedir. isgéren, ise ilk baslama

donemlerinde daha ¢ok alt basamaktaki ihtiyaclarla ilgilenmekte, isinde ilerleme
sagladikca beklentileri de artmaktadir.

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi motivasyon teorilerinin temelini olusturmus ve

daha sonra gelen bitin teorileri etkilemistir.

2.1.3.1.2. McClelland’in Basar: GUdUsU Teorisi
McClelland, Basar1 Glidlsu Teorisi'nde basari ihtiyact kavramina ¢ok biiyiik

onem vermis bulunmaktadir. 1988 yilinda ¢ikardig: “Human Motivation” adl1 eserinde,
motivasyonu saglayict ii¢ tlr gereksinme gostermis ve bu ihtiyaclardan degisik
sekillerde olusan karisimin, kisi ve yoneticilerin motivasyonda ve baskalarini motive
etmede belirleyici tarzi olusturdugunu iddia etmistir. McClelland’a gére motivasyonu
belirleyici ¢ gereksinme bulunmaktadir:

0 Basar ihtiyaci

o Otorite ve Gug ihtiyact

o0 Birarada olma ihtiyac1

Bireylerin ¢gogunda bu ii¢ tarzin farkli bilesimleri bulunacaktir. Bazi kisilerde bu

lic glidiiden bir tanesi ¢ok baskin olacaktir ve o kisilerin yonetim ve calisma tarzlarinda
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belirgin rol oynayacaktir. Degisik karigimlar ilgi ¢ekici o6rnekler sergileyecektir. Giig
gereksinmesi fazla olan kisilerde, Orgilit amaclarina ¢ok yiiksek bir baglilik ve tam
anlamiyla bir 6nder goriiniisii ortaya ¢iksa da, bu kisilerin duygusal becerileri, ya da
insansal iligkileri yeterli olmayacaktir. Tam tersi bir durumu goz Oniine aldigimizda,
insan iliskileri ¢ok iyi ve birlikte olma giidiisii yiiksek olan kisilerde, diger onderler

hatta astlar tarafindan belki etkili bir 6nder olarak algilanmayacaklardir.

2.1.3.1.3. Alderfer’in Var Olma, fliski Kurma ve Gelisme Teorisi
Alderfer de Maslow gibi ihtiyaglarin bir siralamasini yaparak Var Olma, Iligki
Kurma ve Gelisme Teorisini (VIG) olusturmustur. Maslow’un teorisine dayanan
arastirmalar sonucu olusturuldugu icin, Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi'ne ¢ok benzemekte
ancak bazi agilardan ayrilmaktadir.
Alderfer calisma ortami i¢in Maslow’un teorisine benzer bir teori gelistirmistir
(Alderfer, 1972). Bu teoride ihtiyaclar sirayla ii¢ kiimede toplanmuistir:
e Var olma: Aglik, susuzluk, fizik ve giivenlik gibi fizyolojik ihtiyaclar burada
toplanmustir.
* Baglanma: Bireyin kendisi i¢in 6nemli olan diger bireylerle iliskide bulunma
egilimlerini ifade eder.
* Gelisme: Bireyin kendisi ya da ¢evresi lstiinde yaratict ve Uretici etkiler
gostermek, yeteneklerini kullanmak ile yeni yetenekler gelistirme egilimlerini
ifade eder (Onaran,1981).

VIG kuramina gore, yoneticiler isgdrenin {ist diizey ihtiyaclarmi tatmin
edemezlerse, isgoren sosyal iliksilerini gelistirecek is ortamlar1 arayarak daha alt diizey
ihtiyaglarin tatminine yonelir. Bu nedenle yonetici, isgérenin hangi ihtiya¢ diizeyinde
oldugunu, hangi ihtiyaglarinin tatmin edilmedigini saptayabilmeli ki bireyin bir alt
duzey ihtiyaca donmesi yerine daha Ust dlizey ihtiyaclara yonelerek mevcut basarisini

asmasi saglanabilsin (Yuksel, 2007).
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2.1.3.2. Sureg Teorileri

Siire¢ teorileri, gudilemenin biligsel ve giidiileyiciler arasindaki iliskileri

aciklamaktadirlar. Bu teoriyi aciklayan baslicalar ise; beklenti ve pekistirme teorileridir.

Pekistirme teorileri basar1 ile 6diil arasindaki objektif iliskiler tizerinde yogunlasirken,

beklenti teorisi algilanan iligkiler Gzerinde durur (Yuksel, 2007).

2.1.3.2.1. Beklenti Teorisi

Beklenti veya Umit Teorisi; V.Vroom ve Lawler-Porter tarafindan

gelistirilmistir. S6z konusu teori motivasyon konusunda 6nemi artan teorilerdendir. Bu

teori bireylerin yaptiklar1 veya yerine getirdikleri gorevleri sonucunda elde edecekleri

odule baghdir. Oduluin isgorenlerin beklentileri karsilamasina bagli olarak basari artar.

Beklenti teorisinin temelini olusturan etmenler asagidaki gibidir;

Basari— Odil — Beklenti iliskileri; birey, her davramisin sonucunda bazen

Odullere bazen de cezalara sahip olacagina inanmakta veya bu beklenti ile
calismaktadir.
Istek veya Jhtiyag Siddeti, her 6diil veya cezanin her bireye gore bir ihtiyag ya da

arzu siddeti vardir. Her birey her odiile farkli siddet derecesinde ihtiyag
duymaktadir. Bu duruma bireysel ihtiyag ve algilarda olusan degerleme
sonuglar1 neden olmaktadir. Bu sonuglar, bireyin yasamindaki diger etmenlere
ve 0zellikle onun davranislarina yansimaktadir.

Caba — Basari — Beklenti iliskileri, bireyin bir iste gosterecegi ¢aba iki hususa

bagl olarak aciklanmaktadir. Bunlardan birincisi; bu ¢aba sonucunda elde
etmeyi diislindiigii baz1 beklentiler, ikincisi ise; ¢aba sonucunda kendinden

beklenen basariya ulasma olasiligindan olusmaktadir (Eren, 2004).

Vroom, Calisan performansinin, kisilik o6zellikleri, beceri, bilgi, deneyim ve

yetenekler gibi birgok faktore bagli oldugunu gérmiistiir. Ozetle;

Harcanan gug¢ veya efor ile, elde edilen performans arasinda pozitif bir baglanti
vardir.
Ovgiiyii hak edecek kadar iyi ve guicli bir performans, arzu edilen odiiliin elde

edilmesiyle sonuglanacaktir.
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e S0z konusu 6dul, 6nemli bir ihtiyaci karsilayacaktir.
e Ihtiyaci karsilamak icin duyulan istek, hirs; gdsterilen cabay1 degerli kilmak icin

yeterince gliclii olacaktir.

Vroom modeli, glidilenmede bireysel farkliliklar1 vurgulamasi agisindan
Maslow ve Herzberg igerik kuramlarindan ayrilir. Bireylerin kendine 6zgii valans ve
beklentileri oldugunu igeren model farkliliklar1 gosterememekte, giidiilenmenin
kavramsal etkenlerine isaret etmekle yetinmektedir. Orgiit {iyelerinin nasil
giidiilenebilecegini gostermekle birlikte, yoOneticilere astlarinin giidiilenmelerini
incelemede yardimci olabilecek ipuglari sunmaktadir. (Dilber, 1979)

Vroom kuraminin bir uzantisi sayilabilecek Porter ve Lawler modeli, ¢ok
degiskenlidir. Bu iki arastirmaci isten doygunluga ulagsma ve hosnut olma halinin
performansi arttiracagi yonundeki geleneksel inanca karsi ¢ikmislardir. Bunun yerine
umut ve beklentiye dayanan degisik bir model ortaya koymuslardir. S6z konusu model
gelecege yoneliktir. Uyarilma ve bunun sonucu ortaya ¢ikacak verimin umutla
beklenmesi halini agiklar. Porter ve Lawler kendilerinin bu yaklagimini soyle agiklarlar:

“Akilcilik ile ilgili umut ve bekleyis teorisinin en 6nemli yoni bize gore yonetim

agisindan performanst etkileyen algu tiirlerinin bazi tiir umut ve beklentilere

dayali olduguna inanmaktayiz. Bu umut ve beklentiler, ge¢misteki bazi
tecrliibelere bagli olmakla birlikte, gelecege yoneliktir ve aliskanliklarin glcl

kavramuyla kolay ifade edilemezler.” (Baykal, 1974)

Modeli bir giidiilleme araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, asagidaki
hususlara dikkat etmek zorundadir:

e Calisan, kendinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirilmeye tabi
tutulmalidir.

¢ Rol ¢atismalar1 mimkiin oldugu kadar azaltilmaya ¢aligiimalidir.

e Caligsanlarin fiilen aldig1 6diil tutarlarindan ziyade, ayni diizeyde performans
gOsteren calisma arkadaslarmin aldigi  6dilun  dlzeyine dikkat ettigi
unutulmamalidir.

e Calisanlarin icsel ve dissal 6dil tdrlerine gosterdikleri dnemin degistigi

bilinmelidir.
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e Sirekli bir kontrol ile ¢alisanlarin performans, 0dil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde

gerekli degisiklikler yapilmalidir.

2.1.3.2.2. Davranis Sartlandirma Teorisi

Davranis Sartlandirma teorileri Pavlov'un Klasik Kosullanma Teorisi ve de
Skinner'in Kosullanma (Sartlanma) Teorisi olmak tizere iki baslik altinda islenmektedir.

Pavlov'un Petersburg Universitesinde salgi bezlerinin faaliyetleri (izerine
arastirmalar yapmistir. Pavlov'un bu alanda elde ettigi bulgular daha sonra yalniz
ogrenme dalina degil, daha bagkaca alanlara da yeni yorumlar ve yankilar uyandirdi.

Pavlov’a gore eger kosullanmamis bir uyarict bulup da bunu kosullanmig bir
uyariciyla eslestirmek olanakli olursa, bir organizmanin repertuarinda bulunabilecek her
reaksiyon kosullandirabilir.

Klasik kosullanmanin, bu genis tutulmus uygulama olasiligina ragmen, bir¢ok
psikolog bu yaklagimini insan 6grenmesinin ancak kiigiik bir kismini agiklayabildigini
ileri siirmektedir. Isletmelerde de gdzlemlenen, bireysel davranisin az bir boluminin
klasik kosullanmadan esinlendigi olgusudur (Luthans, 1995).

Skinner edimsel sartlanmayi ortaya atarak, dgrenme kavraminda bir bagka
noktayr olusturmustur. Skinner &grenme siirecinin edimsel sartlanma Uzerinde
gerceklestigim ispatlamaya ¢alismistir. Bu amagla kapali bir kutuya denek olarak kus
konmustur. Kus acikir fakat kafeste yiyecek yoktur. Hayvan saga sola dokunurken kola
carpar ve iceriye yiyecek, icecek girmesini saglar. Yiyecegi elde edebilmesi igin bir
davranigta bulunmasi1 gerekir. Bu davranis edimseldir, soyle ki: Edimsel sartlanma
ogrenme tizerine kurulmus ve davranigi belirleyen bir kavram olarak ifade edilmistir.

Edimsel sartlanma 6grenme teorisi tizerinde klasik sartlanmadan daha biyuk bir
etkiye sahiptir.

Edimsel sartlanma orgiit i¢i davraniglarin birgogunu agiklamada birinci derecede
O6neme sahiptir. Bu yaklasim insanlarin dogal yapilart geregi acidan kaginarak zevki
maksimize etmeye ¢alistigin1 dne siiren hedonizm ilkesine dayanmaktadir. Onemli olan

bireyin 6dil ve ceza yontemi ile motive edilmesidir. Bu yontemlerle istenen sonucu
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dogurmaya yonelik davraniglar1 ddiillendirme, istenmeyen sonucu doguran davraniglari
da cezalandirma s6z konusudur.

Kisinin davranisinin iggiidiisel olmadigin1 séyleyen Skinner, davranisin kisinin
icinde bulundugu ¢evre kosullarinca bigimlendigini ileri surmektedir. Bireylerin dirt,
ihtiyag, tutum gibi i¢sel durumlar1 gozlemleme olanagi olmadigina gore, bunlar
davranigin nedeni olarak gdstermek bir varsayimdan ileriye gitmez. Kisinin iginde
yasadig1 ¢evre izlenerek davranisi yonlendiren etkenler gercekci bir bicimde ortaya
konulabilir (Luthans, 1995).

Davranigin sonucunda elde edilen ayn1 zamanda davranisin ilerde de yapilmasi
olasiligr olumlu pekistirmedir. Konuya y0netici agisindan baktigimizda; yoneticilerin
odullendirme yoluyla istenen isletme amaglarina yoneltilmesi s6z konusu olabilir. Eger
yOnetici isletme amaglarina uygun hareket eder, isletmede verim artisina neden olursa,
isletme tarafindan terfi, prim, {icret seklinde Odullendiriliyorsa, s6z konusu yonetici
daha iyive kaliteli is ¢ikarimi yolunda pekistirilecek ve basaris1 daha da artacaktir. Bu
durum olumlu pekistirme olarak nitelendirilebilir. Bdylelikle davranislarin
bicimlendirilmesi s6z konusu olabilmektedir. Ayni sekilde arzu edilmeyen davranista
bulunan yoneticinin istii tarafindan maas indirimi, gérev ve sorumluluk azaltilmasi gibi
davraniglara maruz birakilmasi olumsuz pekistirici faktorler olarak rol oynayacaktir.

Yoneticilerin davraniglar1 istenmeyen sonuglar dogurdugunda goérmezlikten
gelinerek, istenen sonugclar ise édullendirilerek kontrol edilebilir ve yonlendirilebilir.
Boylelikle zamanla odiillendirilen davranis kaliplasarak tekrarlanir duruma gelecek,
odiillendirilmeyen davranistan ise vazgegilecektir.

Skinner'in Maslow'dan ayrildig1 nokta, dissal faktorlerin davranislar etkiledigini
sOylemesidir. Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisin de, davramis dlzeltimi teorisi de
denmesinin sebebi, bireyin davranislarini dig etmenlerle istenen yonde dizeltilmesini

saglayacak olmasidir.
2.1.3.3. Cagdas Motivasyon Teorileri

Cagdas Motivasyon Teorileri, siire¢ teorileri arasinda sayilmakla beraber yeni

teoriler olduklari igin esitlik ve amacg teorileri ¢agdas teoriler arasina alinmaktadir.
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Aslinda esitlik kurami beklenti kuramlariyla birlikte dogmustur, ancak uygulama
alaninda dikkat ¢ekmesi son yillarda olmustur (YUksel, 2007).

Bat1 iilkelerinde uygulama alani bulan X ve Y teorileri statik bir diisiince
anlayis1 icinde kisilerin nasil davrandiklarini arastirirken, bu davraniglara yol agan
nedenleri tam olarak ortaya koymada yetersiz kalmiglardir. Oysa insan ve insani
etkileyen bir¢ok etmen dinamik bir yapiya sahiptir. Bu durumda belli kaliplarin her
durumda ayni kalmasindan s6z etmek ve herkes igin ayni ¢oziimler tiretmek yerine,
durumsallik yaklasiminda belirtildigi gibi degisik durumlarda tavirlarin farklilasmasi ile
her durum i¢in farklt olumlu noktalar1 bulmak gerekmektedir. Esas itibariyle
isletmelerde gorulen bir kultir olusumu, iilke kiiltiiriiniin bir yansimasidir (Akgemici
vd., 2003). Japon kdltiriinin farkliligi motivasyon teorileri icinde Japon Motivasyon
teorisi de anilmaktadir. Cagdas teoriler icinde; Esitlik Teorisi, Ama¢ Teorileri, Atif

Teorisi ve Japon Teorisi sayillmaktadir.

2.1.3.3.1. Esitlik Teorisi
J. Stacy Adams’in teorisi ¢ok yalin ve anlasilir bir sekilde;
e s ortamma veya orgiite bireyin katkilariyla, elde ettikleri arasinda bir denge
gormek istemesini;
e Elde ettigi sonuglarla ayni katkilar1 saglayan bagkalarmin elde ettigi
sonuglari karsilastirdiginda esitlik gérmesi durumunda
Kendisinin tatmin olacagini agiklar. Esas itibariyle, bu kurama gore, kisinin is
basarisi ve tatmin derecesi ¢alistigr ortamla ilgili olarak algiladig esitlige ve
adalete baghdir. Kisi genelde gayret ile sonucu igeren bir oran olusturarak esitlik
ve adaleti arayacaktir.
Bu teoriye gore, isgoren baskalari ile esit olmadigin1 diisiindiigiinde asagidaki
davraniglardan birisini gosterebilir (Gitman ve McDaniel, 2002):
e Is aliskanliklarin1 degistirmektedir (Daha az caba sarf edecektir).
e Isin gelir ve yararlarinda degisiklikler meydana gelmektedir (Ucretini
yukseltmek igin ¢esitli mesru olmayan yollara girecektir).
e Kendisi hakkindaki algilamalart olumsuz yonde degismektedir(kendisinin

caligma arkadasindan daha zeki oldugunu diisiinmesi).

34



e Bagkalar1 hakkindaki algilamalar1 olumsuz yonde degismektedir(arkadasinin
durumunun kendi durumundan ¢ok daha rahat oldugunu diisiinecektir).

e Kendi durumuna farkli bir perspektiften bakmaktadir (diger bdlimlerde
calisanlar kadar basarili olmayabilirim, fakat bircok kisiden daha fazla
caligmaktayim).

e Isgoren bulundugu durumdan ayrilmaktadir (isten ayrilmak gibi).

2.1.3.3.2. Locke’un Amag Teorisi

Edwin Locke ve arkadaslari; maksatlarin birey davranislar1 ile bireylerin
performans duzeyleri Gzerindeki etkilerini inceleyen c¢alismalari sonucunda Amag
Teorisini meydana ¢ikarmiglardir. S6z konusu arastirmalar, amag teorisinin test ve
gelistirilmesine 6ncelik etmislerdir. Daha sonra bagimsiz olarak yapilan bir¢ok deneysel
arastirmalar teoriyi gucli bir sekilde desteklemistir (Champoux, 2006)

Amag teorisine gore, davranigin temel sebebi; amaglarin agik ve net olustugu
varsayimi altinda; bireylerin bilincli amag ve niyetleridir. Ayrica, bireysel farkliliklarin
neden oldugu idrak ile degerleme farkliliklari, belirli kosullar hakkinda her bireyin
kendine has fikir ile duygulara sahip oldugu ve bireylerin sectigi maksatlarin da buna
bagh olarak farklilasacagi belirtilmektedir. Bu sebeple, bireysel maksatlar1 tek tek
belirlemek ve bu amaclara uygun yonetsel tutum ve politikalar belirlemenin de ¢ok zor
oldugu bilinmektedir (Eren, 2004).

Bireyler davraniglari sonunda elde ettikleri faydanin kendileri icin énem
derecesine gore davranmaktadir. Amaglarin ii¢ gesit 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar;
belirginlik, glc ve kabul derecesidir.

2.1.3.3.3. Aaf Teorisi

Atf siireci, bireyin davraniglarinin sebepleri iizerinde durmaktadir. Bireyin
davranigina etki eden etmenler iki gruba ayrilmaktadir. Birincisi i¢sel etmenler; bireyin
icinden gelen ve otokontrol saglayan etmenlerdir. Ornegin; kisilik, deger yargilari,
kabiliyetler vb. gibi etmenlerdir. Bunlar kisisel atiflar olarak bilinmektedir. Ikincisi

digsal etmenlerdir. Bireyin disinda davranislarma neden olan etmenlerdir. Ornegin;
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fiziksel sartlar, gorev zorlugu, 6rgut kultird, diger insanlarin davranis ve baskilar1 veya
sans gibi etmenlerdir.

Isletmede basar1 ve basarsizlik bireyler tarafindan farkli algilanabilir. Bir
gorevin yerine getirilmesinde meydana gelen basariyi, isgéren kendi agisindan kisisel
deger ve Kkabiliyetlerine atfederken, basarisizlik durumunda isletme yapisindan,
yoneticilerin anlayisindan veya eksik olan malzemeden kaynaklanan ve kendi disinda
bulunan etmenlere atfedebilir.

Atif Teorisine gore; motivasyon, isgorenlerin davraniglarini etki eden igsel veya
digsal etmenlere gore olmalidir. Bireyin bu 6zelligi bilinmeli ve ona gdre motive
edilmelidir. Ornegin, birey digsal motivasyon etmenleri tarafindan motive edilmesi
gerektigine inaniyorsa, parasal, statli vb. gibi ddiiller verilmelidir. Eger, birey kendisini
motive eden icsel etmenler olduguna inaniyorsa, sevgi, takdir edilme vb. gibi etmenler
saglanmalidir. Isgdren gelecekte atifta bulundugu etmenlere gore gayretlerini calismada
sarf edecektir. Atif Teorisi is Yyerinde isgorenlerin motivasyonunda 6nemli rol
oynamaktadir (Moorhead ve Griffin, 2004).

2.1.3.3.4. Japon Motivasyon Kurami

Japon yoOnetim anlayisi da, Japon kiiltiiriiniin, firma kiiltiirine yansimasi ile
ortaya ¢ikmistir. Japon isletmelerinin basarisi, ne tek basina insan ne de sistemdir. Ulke
kaltarine 6zgu oOzelliklerin 6rgut kalturd ve 6rgut/sirket iklimine yansimasi sonucu
olusan yapidir. Orgiit kiltiirii, 6rgitiin bitiin unsurlarmi icermektedir. Ust yonetim,
calisanlar, arag-gereg, cevre vb. gibi unsurlar tek basma yeterli degildir. Bunlarin
yaninda ¢ok iyi yetismis, Kalifiye isgiicii, kendine deger verilen, motive olan, ig tatmini
yuksek, takdir ve iyi bir ddullendirme sistemi, yiksek performans saglayabilir (Sargut,
2001; Aktan, 1998).

Japon yonetim uygulamalari, Japon orgiitlerinin iliskiye dayali mahiyetini temsil
etmektedir. Japon aile iliskilerinde oldugu gibi, Japon &rgtleri, yoneticiler ve ¢alisanlar
arasinda statiiniin pozisyonla belirlendigi karmasik bir aga sahiptir. Kisiler arasindaki
iliskiler itaatten ¢ok karsiliklilik ve yikiimluliik ile tanimlanmaktadir. Ucretlendirme ve
terfi sistemi orgutsel hiyerarsideki kideme dayanmakta ve basari guvene gore ikinci

derecede 6nem tasimaktadir (Bhappu,2000).
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Japon yonetim sistemini, bati yonetim sisteminden ayiran ¢ok farkli noktalar

bulunmaktadir. Bunlar; Toplam Kalite Yonetimi, Tam Zamaninda Uretim (JIT), Sifir

Hata, Kaizen vb. gibi {iretim yonetimi sistemleri, bat1 yonetim sistemi i¢inde kabul

gormiis sistemlerdir. Ancak daha ¢ok Japon yonetim anlayisindan ve Japon kiltiriinden

kaynaklanan isgorenleri sirkete baglayan ve uzun vadeli ¢aligmalarini saglayan is

tatmini ve motivasyon iizerinde durulmaktadir. Bunlar; yonetim uygulamalari, istihdam

suresi, terfi ve degerlendirme, is giicii devir hizi, ticret sistemi ve uzmanlik sistemleridir.

Japon motivasyon teorisinin temellerini olusturmaktadir. Bu etmenlerin isgorenleri

motive etmesindeki temel 6zellikleri ise;

Istihdam siiresi; Japon isletmelerinin en 6nemli 6zellikleri 6mir boyu

1stthdamdir.

Kideme gore iicret; Ucret belirlemede temel 6lgiit kidem olmaktadir.

Kidemle dogru orantili bir sekilde temel Ucret belirlenmektedir. Temel
ticretteki her yil diizenli artis 50-55 yaslarina kadar devam etmektedir.
Bu yas dilimindeki bir isgoren maas1 ayn isi yapan 20-25 yaslarindaki
bir isgérenden ortalama 2.5, primler ise 3 kat fazla olmaktadir 55 yas
sonrasinda ise, licret ve primler hizla azalmaktadir. Emeklilikten sonra
bir Japon isgoren isterse ayni topluluk iginde baska bir sirkette daha
diisiik bir ticretle calismaya devam edebilir (Zerenler ve iraz, 2006).

Yavas degerleme ve terfi; Bir insan ise girdikten sonra ne kadar bilgili,

zeki ve yetenekli olursa olsun 6rnegin ancak sekiz yil sonra veya on yil
sonra resmi olarak degerlendirilmekte ve durumu uygun ise terfi
etmektedir. Bu sure icinde kendisi gibi olan insanlardan yiuksek maas ve
ikramiye  alamaz.  Isgoren  calismalarmin  uzun  donemde
degerlendirilmektedir. Sabirla, amirlerine itaat ederek, isbirliginden
kagmaksizin verimli bir sekilde ¢alisma sistemini 6grenmektedir.

Isgiicii devri; Japon firmalari, baska sirketlerden calisan transferi yerine
kendi  Orgiitsel aile yapilarma uygun ¢alisanlari,  kendileri
yetistirmektedirler (Erdem ve Kocabas, 2007). isgérenlerin kendilerinin
isletme icinde terfi edebileceklerini bildikleri igin isletmeden ayrilmadan
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uzun siire kalmalar1 saglamaktadir. Bu isgiicii devrinin diisiik olmasini

saglamaktadir.

Isletmelerde meydana gelen kiiltiir yapisi, genellikle, iilkelerin kiiltiirel yapisinin
bir yansimasi seklindedir. Japon yonetim anlayisinda Japon Kiltrinin bir yansimasi
olarak ortaya ¢ikmistir (Erdem ve Kocabas, 2007).

Surekli gelisme — Kaizen: Japon yonetim felsefesinin temelini olusturan
kavramlardan biri Kaizen’dir. Bu kavram bat1 yonetim tarzi ile Japon yonetim sistemini
birbirinden ayiran ve isgéren YyOnetimine bakis agilarini ortaya koyan temel
biranlayistir. Ornegin, Japonlar sorunlarm fikirlerin paylasilmasiyla ¢oziilebilecegine
inanirken, bati temelli anlayis ise, degisime bireysel olarak 6nclluk etmenin hazzim
tatmak ve maddi karsiligin1 almak istemektedirler. Bati bireysel diizlemde yenilik

yapmaya dayanirken, Japon sistemi katilimci siireci &n plana cikarmaktadir (Ozel,

2000).

2.1.3.4.F. Herzberg’in Cift Etmen Motivasyon Teorisi

Frederick Herzberg, miihendis ve muhasebeciler arasinda yaptigi arastirmalara
dayanan ¢aligmalarini, 1950°1i yillarda “Cift Etmen Teorisi” adiyla ortaya ¢ikarmistir.
Bu kuramla daha 6nce agiklamaya ¢alistigimiz kuramlar arasindaki temel fark, onceki
kuramlarda g6z oniline alinan faktorlerin insanlarin i¢ durumlariyla ilgili olmalartydi.
Oysa Herzberg’ in kuraminda, insanlarin ¢aligma yasaminda elde etmek istedikleri
seylerle, kaginmak igin ¢abaladiklar etkenler g0z 6niine alinmigtir. Bagka bir deyisle,
bireylerin isle ilgili olarak kendilerini iyi hissetmelerini saglayan etkenlerle, koti
hissetmelerine yol acan etkenler arastirilmistir.

Herzberg, yaptigi bu arastirmada, 200 kadar teknik mesleki isgorenle konusarak
degisik etkenler ortaya c¢ikarmig ve bu etkenleri iki ana gereksinme klmesiyle
iliskilendirmistir: Birincisi, (hijyenik) acidan kaginma davranmiglarini saglayan digsal
etkenlerdir ki, bunlar arasinda isletme politika ve yonetimi, gézetim, ¢alisma kosullari,
tistlerle, astlarla iliskileri siralayabiliriz. Ikincisiyse, (glduleyici) gelismeye yol agan
icsel etkenlerdir. Bu etkenler de, basarma, taninma, isin igerigi, sorumluluk, ilerleme ve

biylmedir.
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Herzberg’in arastirmasinda, genellikle ylksek doyumluluga yol acan etkenlerin
icsel etkenler, yiksek doyumsuzluga yol acan etkenlerin ise digsal etkenler oldugu
goriilmiis, Ucretin ise, hem yuksek tatmine, hem de yliksek tatminsizlige esit derecede
neden olabilen bir etken oldugu gorilmiistiir. S6z konusu etkenler Herzberg tarafindan
sOyle tanimlanmaktadirlar (F. Herzberg, vd.1959):

Basarma: se iliskin herhangi bir basariy1 simgeleyen olaylar; &rnegin, bir isin
basariyla sona erdirilmesi, belirli bir sorunun ¢éziimlenmesi, bir savin dogrulanmasi,
basarili sonuglarin geriye bildirimi gibi.

Tanminma: Denege yoneltilen herhangi bir taninma islemini yansitan olaylar. Bu
taninma islemi yaninda somut bir 6diil de bulunabilecegi gibi, bazen yikselme ya da
ticret artis1 gibi bir 6diil yaninda s6zlii bir taninma tagimadigi halde bir taninma olarak
yorumlanabilmektedir. Taninma ¢ok cesitli kaynaklardan gelebilmektedir: Ustten, diger
yOnetim asamalarindan, esitlerden, miisterilerden ya da kamuoyundan.

Biiyiime Olanaklari: Denegin pozisyonundaki blylme olanaklarinin artip

azalmas1 hakkindaki duygulari. Biliylime olanaklar1 hem isletme icginde, Orgiitsel sira
duzende yukselebilme olanaklarin1 hem de kendi ugras ve becerilerini gelistirebilme
olanaklarini icermektedir.

Nlerleme: Bireylerin isletme icindeki pozisyonlarinda olas1 degil gergek bir
yiikselmeyi kapsamaktadir.

Sorumluluk: Bireylere kendi ¢alismalar1 veya digerlerinin ¢alismalar1 iizerinde
sorumluluk verilmesi ya da yepyeni sorumluluklar yiklenmesi.

Isin icerigi: Islerdeki tekdiizelik — degisiklik, yaraticilik — sikicilik, kolaylik —
guclik boyutlarinin, belirli bir isin tiimiiniin ya da yalmzca kiigiik bir kisminin
yapilmasi gibi durumlarin dogurdugu duygular.

Ucret: Beklenen ya da beklenmeyen iicret artislari.

Isletme politika ve Yonetimi: isletme orgitleme, planlama ve genel yonetim

politikalarinin yeterliligi; 6rnegin yetki ve sorumluluklarin iyi belirlenmesi, bireylerin
sorumluluklarin1 yerine getirebilmek icin gerekli yetkilere sahip olabilmeleri, isletme
politikalariin orgiitlenme aksakliklarindan 6tiirii  gerceklestirilememeleri, iletisim

aksakliklar gibi.
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Teknik Gozetim: Ustiin yetenekli ve adil olup olmamasi; drnegin, astlarina

yeterli yetki gocerip gocermemesi, 6gretme yetenegine sahip olup olmamasi gibi.
Kisileraras:_Iliskiler: Ustlerle, astlarla ya da esitlerle olan kisisel iliskiler.
(Herzberg, vd. 1959)

Calisma Kosullari: Isteki fiziksel kosullari, is miktarini, isin goriilebilmesi icin

gerekli olanaklarin varligini igerir.

Kisisel Yasam: Isten Otlirii kisisel yasamin, aile yasamiin etkilenmesi.

Herzberg arastirmalarinda ise karst olumlu tutumlarin olugsmasinda, yani yuksek
tatmin durumlarinin dogmasinda énemli rol oynayan etkenlerin sirasiyla sunlar oldugu
goriilmiistiir. Basarma, Tanminma, Isin igerigi, Sorumluluk, ilerleme, Blyime, Ucret.
Diger etkenlerle karsilastirildiginda bunlarin isin yapilmasi, isin sevilmesi, iste basari,
isteki basarmin taninmasi ve ugrassal buyumenin sonucu olarak yiikselme gibi ise
doniik boyutlart oldugu gorulmektedir (Herzberg, vd. 1959).

Ise kars1 olumsuz tutumlarin yani yiiksek tatminsizligin dogmasinda rol oynayan
etkenler ise sirasiyla sunlardir: Isletme politika ve yonetimi, Teknik gozetim,
Kisilerarasi iliskiler, Is kosullar1, Isin icerigi, Basarma, Taninma, Ucret. Gériildiigii gibi
digsal etkenler ylksek doyumsuzluga yol acan nedenler arasinda 6nde gelmektedirler
(Herzberg, vd. 1959).

Bu bulgularin 1s1ginda  digsal etkenlerin gudileyici olmaktan daha c¢ok
doyumsuzlugu onleyici rol oynadiklar1 sdylenebilir. I¢sel etkenler ise bireylerin 6z
gerceklestirme gereksinmelerini is agisindan karsilayabildiklerinden yiiksek tatmin
saglayabilme konusunda etkili olabilmektedirler (Herzberg, vd. 1959).

Herzberg’in kuramimi diger kuramlardan farkli kilan en onemli nokta; diger
kuramlarda, bir etken olumlu veya olumsuz yonde degistiginde bireylerin
giidiilenebilecegi veya doyumsuzluga ugrayacaklart varsayilirken, bu kuramda, birincil
kiimedeki etkenlerin yani hijyenik etkenlerin yoklugunda hayal kiriklig1 yasanirken,
bunlarin  artmasmin higbir sekilde gudilenmeyi arttirmayacagi kanitlanmaya

calisilmgtir.
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2.1.4. Motivasyon Sureci
Gudi, cesitli gereksinimlerin karsilanmasi ic¢in bireyleri davranis ve eyleme
neden olarak tanimlanirken, motivasyon bu eylemin kendisini teskil eder.
1. Motivasyonun olugma bi¢imi be etkileri dort yonlii incelenmektedir.
2. Motivasyon bireyi harekete gegirir ve belirlenen amaglar yoniinde ugraslarin
stirdiiriilmesini saglar.
3. Motivasyon, uyarlanmay1 kolaylastirir.

4. Motivasyon, bireyi yoneltir, yonetim diizeni saglar.

Yonetim bilimi agisindan bakildiginda motivasyon, bireyin algilama guclnu
arttirir ve diisiinsel cabalarin en etkili yonde gelismesini saglar. Bu sebeple calisanin
calisma glcU nispi olarak artar. Yonetici ise operasyonel isler ve stratejik politikalar

konusunda verimli bir ¢aligma sergilemesi muhtemeldir (Sabuncuoglu, 2005).

2.2. Performans Kavramm

Performans; genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni nitel ya da nicel olarak belirten bir kavramdir (Benligiray, 1999).Dolayisiyla;
performans daha 6nceden belirlenen hedef igin belirli bir stire sonunda elde edilen ¢ikti
miktaridir.

Bir isletmede personelin performansini artirmak i¢in 6nceden belirlenmis bir
sistem ve siire¢ olmas1 daha etkin olacaktir. Zira personelin bir anda motive olmasi ve
bir anda performanslarinin artmasi giinliik bir olay degil isletme var oldugu middetce
uygulanmas1 gereken bir sistemdir. Isletmelerde performans modeli kurmak igin pek
cok sistem ve taslak bulunmaktadir. Genel anlamda bir isletmede performans sistemi

sekildeki gibi uygulanabilir (Hanna, 1988).
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Sekil. Orgitsel Performans Modeli

‘ is Durnamu } I Is Sonuglan ‘

‘ is Strateijisi ‘ ‘ Proje Unsurlan ‘ | Kiiltir ‘

KAYNAK: HANNA, P. , David, Designing Organizations for High Performance, Addison Wesley
Publishing, 1988.

Modele bakildiginda is durumu, is stratejisi, proje unsurlari, kiltir ve is
sonuclar1 olmak iizere bes unsur bulunmaktadir. ilk faktér olarak is durumuna
bakildiginda, kisaca orgiit veya isletmenin yuzidir. Is durumu 6rgiit ortamindaki
bulanan elemanlar1 ve unsurlari tamamlar. Is durumu isletmelerde neyin nasil olacagini,
is stireclerinin nasil gergeklesecegini belirleyen ve isletmenin vizyon ve misyonunun
belirlendigi asama olarak tanimlanabilir.

Orgiit ortam1 iginde bulunanlarin tatmin olmalar1 ve etkin ¢alisabilmeleri igin
Onceden belirlenmis baski unsurlar1 olusturulmak zorundadir. Bu ihtiya¢ ve baski
unsurlarini su sekilde siralanabilir. (Hanna, 1988);

» Kati ceza ve 0dul sistemi,

» Ortak beklenti, daha fazla bitce yapmak, isi gelistirmek, geri kazanim oranini
artirmak, teknolojiyi ve personeli gelistirmek

» Cevreden sosyal, politik ve yasal beklentiler

* Rekabet baskisi, yeni iiriin buluslari, fiyat rekabeti, hammadde sikintisi

» Personelin ailesinin ve personelin is giivenligi ve kariyer beklentisi, katilim

derecesi ve maaslar

Yukarida vurgulanan ihtiyag ve baski unsurlari piyasa sartlart icerisinde

isletmenin gelecegine 6nemli bir katki yapici ve siirdiiriilebilirlik konusunda isletmelere
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yarar saglayict 6zelliklerdir. Ve personelle islemeyi ayn1 amagta bulusturmaya yonelik
olmasi bakimindan da etkili olacaktir.

Ikinci olarak is stratejisi isletmenin var olma sebebidir. Strateji isletmenin
amaglarina, kararliligina bagli olarak sekillenmektedir. Nelerin dnemli nelerin daha az
6nemli olduguna ve neyin yapilip yapilmayacagina karar verilmelidir.

Uciincii olarak proje unsurlarmi somutlastirmak gerekmektedir. Odiillendirme
sistemi, teknoloji, yapi, bilgi sistemi ve karar verme sistemlerinin belirlenmesi
safhasidir. Ve personelin islerini nasil yapacagi, diger yap1 ve elemanlarla nasil organize
calisacagi belirlenmelidir (Hanna, 1988).

Dordiincu unsur olarak kalttrin pek cok ¢esidi ve isletmeye alinan personelin
her birinin ayr1 ayr kiiltiir ve gelenekleri bulunmaktadir. Personelin motivasyonunu ve
performansini artirmak igin kiiltiirli goz ardi etmek zordur. Zira kiltirel degerlere aykir
bir is tanim1 veya 6diil sistemi personel tarafindan kabul gormeyebilir. Hatta isletmeye
olan bagliliklar1 da azalabilir. Bunun yaninda isletme yoneticilerinin personelin genel
kalturine ters gelecek davranislardan kaginmasi gerekmektedir. Turizm enddstrisinde
faaliyet gosteren isletmelerde yonetici ve ¢alisanlar arasinda farkli milletlerden personel
calisabilmektedir. Ve her personelin kiltirel degerlerine anlayis gostermek ve
personelin  davraniglarini  kiiltiirel degerleri géz Onune alarak degerlendirmek
gerekmektedir.

Son olarak is sonuglari ise tiim kurulan sistem neticesinde ortaya ¢ikan ¢iktidir.
Sistemin son unsurudur. Ve orgutsel performans modeli igerisinde diisiiniildiigiinde bir
son degil siirecin basa doniis kismidir. Zira isin ¢iktis1 sonucunda is ile ilgili elde edilen

bulgular degerlendirilecek ve gerekirse is siireglerinde yeniden diizenleme yapilacaktir.

2.2.1. Personel Performansinin Isletme icin Onemi

Isletmeler genel olarak bir personeli ise alirken, ise alinacak olan personelin
yapacagi is tanimi cergevesinde isin gerekliliklerine haiz ve yeterli tecriibeye sahip
olduklarina inandiklar1 kisileri tercih etmektedirler. Ve her personel is tanimi
cercevesinde isletmeye yarar saglarlar. Dolayisiyla ise alinan personelin yapacagr is
tanim1  ¢ercevesindeki goérevini ne derce etkin ve basarili yapmalari onlarin

performanslarimi gosterir (Cakir, 2001). Ornegin; bir personelden beklenilen giinde bin
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cuval tiretmesi ise personelin bin guvali liretmesi kisinin normal performansidir. Fakat
burada isletmeler icin 0nemli olan personelin isletmeye olan bagliligini, personeli
motive ederek artirmak ve calisan personelin isletmesini kendi isletmesi gibi goriip daha
fazla ve daha istekli ¢alismasini saglamaktir. Bu durumda personelin standart yapmasi
gereken yukumliluklerinin de ustlinde ¢aba sarf etmesi saglanabilir.

Performansin isletme igin 6nemi normal is tanimindan kaynaklanan personel
yukumlultklerinin disinda daha fazla performans gostermesidir. Yizlerce kisinin
calistig1 isletmeleri varsayarsak her bir personelin birka¢ birim daha fazla is yapmasi
hem maliyetleri azaltacak hem de karlilig1 artiracagi bir gercektir. Dolayisiyla yiiksek
performans ortaya koyan birey, gorev ve mesuliyetlerini basar1 ile yerine getiren kisidir
(Cakar, 2001).

2.2.2. Performansin Unsurlari
Performans o6l¢iimiinde kullanilan kriterler performansin unsurlar1 olarak

tanimlanir. Bu unsurlari 7 baslik altinda toplamak miimkiindiir (Aktan, 2003).

» Karlilik (Biitgeye Uygunluk)
Kalite (MuUsteri Memnuniyeti)
Is Tatmini (Calisan Memnuniyeti)
Motivasyon
Etkinlik
Verimlilik
Yenilik

YV V. V V V V

2.2.2.1. Karhhk

Karlilik hasilatin maliyete oranidir (Ozkaya, 2013). Baska bir ifadeyle kar ve
karlilik toplam gelir ve giderler arasinda kurulan sonugtur. Karin uzun dénemde igletme
icin performans gostergesi olmadigi diisiiniilse de, karlilik kisa donemli bir performans
gostergesidir (Kakan, 2010).

Karliligin en kolay olciilen performans boyutu oldugu diisiiniiliir. Kar amagh
orgiitlerin karlilig1 ne kadar yiiksekse performansi o kadar yiiksek, karlilig1 ne kadar

dustikse performansinin o kadar diisiik oldugu vurgulanir (Akbal, 2010).
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Biitceye uygunluk ise, kar amaci glitmeyen kamu kuruluslarinda karlilik yerine
kullanilan bir performans unsurudur. Planlanmis degerlerle ortaya c¢ikan sonug
arasindaki fark ne kadar az ise bilitceye uygunluk agisindan gosterilen performans o

kadar yuksektir (Kakan, 2010).

2.2.2.2. Kalite

Kalite, misterinin ihtiyaclarina uygun iiretim veya hizmet anlayisina hakim
performans kriteridir (Ozkaya, 2013). Baska bir ifadeyle kalite, Griin ya da hizmetin
belirlenen ihtiyaglar karsilayabilme kabiliyetine dayali 6zelliklerin toplamidir (Kiigiik,
2013).

Gunumuzde pek cok isletme performans iyilestirmek adina kalite yonetim
programlari uygulamaktadir. Bu programlarin amaci iiriin ve hizmet kalitesini
arttirmaktir. Bu programlar sonucunda yonetimin performanst pozitif yonde
etkilenmekte ve Urunlerdeki olusan kaliteyle isletme performanst maksimum diizeye
cikmaktadir (Kiigiik vd. 2015).

Musteriler {iriin ve hizmetlerin kaliteli olmasi sartiyla en yiiksek faydayi
hedefleyen kisilerdir. Musteri memnuniyeti isletmeler icin bir ama¢ ve 6nemli bir
performans kriteridir (Alga, 2006).

2.2.2.3.1s Tatmini

Is tatmini, bireyin is cevresinden yani isin kendisinden, ydneticilerinden, ¢alisma
arkadaslarindan, ¢aligma ortamindan elde etmeye calistigi rahatlatici, doyurucu duygu
olarak tanimlanir (Iscan ve Saym, 2010). Baska bir ifadeyle is tatmini, bireyin is ve is
tecriibelerini degerlendirmesi tlizerine kazandigr olumlu duygusal tatmin durumudur
(Yuksel, 2007).

Calisan memnuniyeti, performansin parasal olmayan 6lgiitiidiir. Is glicii devir
orani, ise devamsizlik, gec kalma performansin gostergeleridir (Ozkaya, 2013). Is
yerindeki durum bireyin beklentilerinin altinda ise is géren tatmin olmamakta bu durum
ise devamsizlik, is giicli devir oraninin artmasi seklinde kendisini gostererek bireysel ve

orgiitsel performansi diisirmektedir (Akbal, 2010).
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2.2.2.4. Motivasyon

Motivasyon insani harekete geciren ve hareketin yoniinii belirleyen ihtiyag ve
korkular butlinidar (Tuncer, 2013).

Orgiitler kendi hedeflerine ulasmak adina, is gorenlerin ihtiyaclarini gdz oniine
almak zorunda ve Orgiitsel amaglar dogrultusunda is gOrenlerini motive etmekle
sorumludurlar (Giiney, 2000). Is gorenlerin motivasyonun artmasi performansi da
yiikseltir. Yetenegin gelisimi uzun vadede gerceklesirken, motivasyonun arttirilmasi

kisa vadede is gorenin is performansinin artmasina imkan saglar (Eroglu, 2000).

2.2.2.5. Etkinlik

Etkinlik, orgiitlerin yaptigi faaliyetler sonucunda amaglara ulagsma derecesini
gosteren performans boyutudur (Horngren 2000'den nakleden Yiik¢ii ve Atagan 2009).

Yiiksek performansh firmalar dogru isleri dogru sekilde yapan firmalar olarak
tanimlanir. Yani misteri beklentilerini daha ylksek kalite ve dustik maliyetle Greten
firmalardir (Elitas ve Agca, 2006).

Isletmeler agisindan etkinlik gerceklesen performans ve olmasi gereken
performans Karsilastirildiginda gergeklestirilen performansin standart performansa ne
kadar yaklasip yaklagsmadigini belirler (Yiik¢ii ve Atagan, 2009).

Etkinlik 6lctimleri performans sirecini ikisekilde etkiler (Ulgen ve Mirze, 2004):

¢ Mevcut durum altinda tiim kaynaklarin tam kapasite kullanima ulagmasi. Burada
amag elde edilen ¢iktilara ulasma derecesidir.
< Orgiit ici ve 6rgiit dis1 kisitlamalar1 yok sayarak optimum potansiyele ulasmak.

Burada amagc yuksek performans diizeyine erismektir.

2.2.2.6. Verimlilik

Verimlilik, Gretim sirecindeki girdiler ve siirecin sonunda elde edilen ¢iktilar
arasindaki iliskiyi ifade eder. Kaynaklarin en iyi bicimde kullanilmasini temel alir
(Yikgt ve Atagan, 2009).

Verimlilik ¢ogu isletmede kullanilma kolaylig1 sebebiyle en ¢ok tercih edilen
performans olcutidur (Akdeniz ve Durmaz, 1998).
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Performans unsurlarindan etkinlik ve verimlilik kavramlari birbiri yerine en ¢ok
kullanilan kavramlardir. Ancak bu iki kavram birbirine karistiritlmamalidir.
< Etkinlik sonuglarla ilgilidir, verimlilik ise bu sonuglara nasil varilacagiyla
ilgilenir (Ates ve Kbseoglu, 2011).
s Verimlilik isleri dogru yapmak, etkinlik ise dogru isi yapmaktir (Yikgi ve
Atagan, 2009).

2.2.2.7. Yenilik

Bir diger performans unsuru yeniliktir. Orgtitteki yeni buluslar ve yeni Grtinlerde
yapilan degisiklikler temel alinarak Orgutteki yenilik ve yaraticiligin ne dlgiide oldugu
Olculebilir (Aktan, 2003).

Yeniligi, ihtiyaglar1 gegmise oranla daha iyi karsilama ve yeni ihtiyaglara cevap
verebilme 0zelligi olan performans unsuru olarak tanimlamakta miimkiindiir. Yenilik¢i
anlayisa gore Ar-ge harcamalari uzun donemde performans agisindan igletmeye dnemli
katkilar saglamaktadir (Ozkaya, 2013).

2.2.3. Performansi Etkileyen Faktorler
Performansi etkileyen unsurlar toplamda bes genel baslik altinda
toplanabilmektedir. Bunlar (Oztiirk, 2009; Y1lmazer, 2012; Yener ve Kurt, 2008):
Kisisel Faktorler: Bireysel beceri, yetkinlik, calisan ihtiyaglar, fiziksel ve

psikolojik oOzellikler, stres, motivasyon ve sorumluluk gibi kisisel durum ve
ozelliklerden kaynaklanan unsurlar yer almaktadir. Bunlara ek olarak, yas, cinsiyet,
egitim durumu gibi demografik 6zellikler ile sahip olunan kiltir de bireyin kendisinden
kaynaklanan faktorlerdir.

Liderlik ve Kurumsal Faktorler: Tesvik, yol gosterme, rehberlik, takim lideri,

yonetim anlayisi, kurum kiltiirii, kurum iklimi, vizyon ve misyonun bildirilmesi,
stratejilerin belirlenmesi, iletisim, egitim uygulamalari, stres yonetimi ve yoneticilerin
destegi bireysel performansi etkileyen faktorlerdendir.

Takim Faktori: Calisanlarin is arkadaslarinin desteginin varligi, performansi

pozitif olarak etkilemektedir.
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Sistem Faktorleri: Is sistemleri, is yapma bigimi ve ydntemleri manuel veya
yogun teknoloji kullanimi gibi faktorler bu kategoride yer almaktadir.

Cevre Faktorleri: igeriden ve disaridan gelebilecek cevresel baski ve degisim,

calisanlarin performansini etkilemektedir. Ozellikle gevrenin fiziki, sosyal ve toplumsal
ozellikleri burada 6nemli rol oynamaktadir. Ornegin, teknolojik gelisim, krizler ve
yapilan yasal diizenlemeler performansi etkilemektedir.

Yumusak (2008)’1n caligmasinda, isgorenin verimliligini etkileyen faktorler {ic

ana baslikta toplanmistir. Bunlar; ekonomik, fiziki ve psiko-sosyal faktorlerdir.

Calisanlarin aldig ticretlerde gergeklestirilen artiglar, verilen primler ve ddiiller aracilig
ile verimlilikleri arttirilmaya ¢alisilmaktadir. Isyerindeki saglikli ve giivenligi saglanmus
rahat ortam verimliligi olumlu olarak etkilemektedir. Ayrica aydinlatma, havalandirma,
sicaklik gibi faktorler de ¢alisani etkileyen fiziki kosullardir.

Isletme icerisinde etkin bir iletisimin saglanmasi, calisanmn isine uyumunun
saglanabilmesi adina oryantasyonun gerceklestirilmesi, c¢alisma niteliklerinin
gelistirilebilmesi i¢in siirekli egitim programlariin yiiriitilmesi ve son olarak,
motivasyonlarinin yiiksek tutulmasi, ¢alisanlarin verimliliklerini arttiran psiko-sosyal
faktorlerdendirler (Yumusak, 2008).

Islerin kalitesi ve miktar1, takim calismasi, is tatmini, érgiit baghilig1 ve stres
esnek c¢alisanlarin  performanslarini  etkileyen ve bireylerin performanslarinin

belirleyicilerindendirler (Kelliher, 2008).

2.3. Verimlilik

Devletlerin, orgiitlerin ve toplumlarin gelismesi ve gelisimin siirekliligi igin
gerekli kosul verimliligin yiiksek olmasini saglamaktir. Bunun i¢in kaynaklarin etkili
sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Verimlilik i¢in finansal harcama ve elde edilmesi
beklenen iiriiniin dengeli olmas1 énemlidir. Insan kaynaklarinin da verimlilik konusunda
g6z ard1 edilmemesi sarttir.

Verimlilik kavrami oransal bir kavramdir. Yani tirtinlerle, tirtinii elde etmek i¢in
kullanilan kaynaklar arasindaki iligkidir.

Genis anlamda verimlilik, kullanilan girdi ayn1 kalmak kosuluyla daha fazla ¢ikt1

saglamak olarak tanimlanabilir.
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Verimlilik kavrami son derece genis bir kapsama sahiptir. Sanayi, ekonomi,
teknoloji kisaca i¢inde matematik olan biitiin alanlarda verimlik kendi sartlarina gore
tanimlanmustir.

Bu alanlarda yapilan tanimlardan su anlagilmaktadir; verimliligin anlasilabilmesi
icin 6l¢iilmesi gerekliligi vardir.

“Verimlilik, niteligi diisirmeden, bir birim Grind en ucuza mal etmektir. Okul
da, Ogrenci basina iirettigi egitim hizmetini, birim basina iirettigi egitsel mali ve
diustinceyi, bunlarin niteliklerini diisirmeden ne denli ucuza mal ediyorsa o denli
verimlidir’ (Basaran, 2004). “Orgiitiin toplam niteliginin yiikseltilmesi ve verimliligin
artirllmasi, isgorenlerin takim ruhunu gelistirmelerine ve takim olarak ¢aligmalarina
baghdir” (Basaran, 2004). “Orgiitte verimliligi, guc yitimini ve alt sistemlerin
esgidiimsiizliiglint artiran etkenler disiiriir. Gi¢ yitimi, dogal bir olusumdur. Ancak
girdileri yenileme, onarma ya da ¢ogaltma, insan giiciinii egitme yoluyla bu gili¢ korunur
ve artirilabilir. Esgiidiimsiizliik de dogaldir. Alt sistemler aras1 esgudimsuzlik, 6rgitin

yasamina son vermese bile onu yetersizlestirir” (Basaran, 2004).

2.3.1.Isgiicii Verimliligi Kavram

Isgiicii verimliligi orgiitlerde hedeflere ulasma acisindan oldukca 6nemlidir. Is
giicliniin belirlenmesi orgiit verimliligi agisindan olduk¢a Onemlidir. Burada isgiicii
kavrami calisanlarin yaptiklar1 ise sagladiklari maksimum faydayr ifade etmektedir.
Calisanlarin sagladiklar isgiicii verimi Calisanlarin bilgi, gorgii, egitim ve tecriibeleri ile
yakindan iliskilidir. Isgiici unsurunun meydana gelebilmesi icin iki 6nemli faktor
vardir. Bunlardan birincisi, belirlenen hedeflere uygun performans sergileme potansiyeli
olmayan kisilerin calistirilmamalar1 gerektigidir. Eger ise alinan kisinin potansiyeli daha
once bilinmiyorsa, kisinin performanst incelenerek gerekli karar verilmeli, eger
gerekiyorsa terfi imkan1 sunulmahdir. Isgiiciiniin saglanmasindaki ikinci dnemli nitelik,
1sin gerektirdigi 6zelliklere sahip ¢alisanlar bulmaktir (Koksal, 2008).

Calisanlarin sosyal hareketliliginin yukariya dogru oldugu cagimizda, isgiicii
verimliliginin gerek sayi, gerekse nitelik olarak gelismisligi, sosyal gelismenin de bir
gostergesi haline gelmistir. Ozellikle, gelismis iilkelerde ortalama teknik bilgi

seviyesinin artmasina paralel olarak isgiicii verimliliginin de artis meydana geldigi
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goriilmektedir (Akgiil, 2008). Bu nedenle isgiiciiniin verimlilik {izerine etkilerinin
arasgtirtlmasi, emek unsurunun icinde yer aldigi her sektorde iyi analiz edilmelidir
(Ulubeyli, 2004).

Ulkemizde isgiicii verimliligi diger Avrupa iilkelerine gore oldukca diisiiktiir.
Gecen zaman icerisinde Japonya’da Taichi Ohno ismindeki bir makine muhendisi kendi
ilkesinde yaptig1 arastirmalarda otomobil sektdriinde Galisan isgileri ig¢in ayni tespitte
bulundugu bilinmektedir. Ohno (1952 nakleden Filiz, 2008) soyle diyor: “Bir gin
Alman is¢ilerin bireysel iiretkenlikte Japonlardan 3 kat daha fazla {iretim yaptigim
duydum. Amerikal: isgilerin de Alman’lardan ti¢ kati tiretim yaptigin1 duydum. Bunun
anlam1 Japonya ve Amerika arasindaki isgiicli arasindaki farkin 1’e 9 olmas1 demektir.
Ama bir Amerikalinin biz Japonlardan 9 kat daha fazla ¢alismasi miimkiin miiydii? Bu
bana olacak sey gibi goriinmiiyordu. Agikca ortadaydi ki biz Japonlar bir seyleri bosa
harciyorlardi. Bu israflar1 ortadan kaldirabildigimiz takdirde iretkenlik istenen ve
hedeflenen diizeylere cikabilirdi.” Ohno' nun Japonlar ile ilgili tespit ettigi bu durum
caligarak, zaman kaybimi sifira indirerek, verimlilik oranini yiikselterek asmis olan
Japonlar dunya genelinde otomotiv sektdriinde s6z sahibi bir llke haline gelmislerdir.
Ozellikle insanlarin yogun olarak kullanildi1 sanayilerde is giiciinden daha iyi
yararlanabilmek i¢in igletmelerde {iretim, Orglt ve yonetim alanlarinda ¢aba

gosterilmelidir (Filiz, 2008).

2.3.1.1. Yoneticilerin Verimliligi

Insan diger biitiin iiretim alanlarindan ayr1 bir konumdadir. Bu da insan
verimliligini farkli bir boyutta incelememiz gerektigi ger¢egini ortaya ¢ikarir. Maddesel
bir takim olgularin yaninda insanin psikolojik ve sosyolojik olarak konumu ayr1 bir
zeminde g6zlemlenmelidir.

“Insanlarin yénetilmesi ¢ok yonlii, zor bir is olup genis capta yetenek ister,
yeteneksiz bir Kisinin iyi bir yonetici olabilmesi bir noktada olanaksizdir. Insanlar:
etkileyebilmek, onlarla iyi gecinip isteyerek is yaptirabilmek kisinin dogustan sahip
oldugu niteliklerdir. Kugkusuz kendi kendini yetistirmis yoneticilerin sayisi az degildir.
Ancak gunumizde Ozellikle teknolojinin bas dondiiriicii bir hizla geligmesi ve yonetim

islevinin ¢ok karmasik bir sekil almasi, yoneticilerin bigimsel egitim ve dgretimden
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gecerek bu konuda bilgi sahibi olmalari gercegini ortaya c¢ikarmistir” (Ozalp ve
Artan,1977).

Yoneticilerin verimli olabilmelerini saglamak, gelisimleri ile orantilidir.
Gelisimi saglamak ise egitimle gergeklestirilebilir. Ydneticilerin egitimi ve buna bagh
olarak gelisimleri verimlilik Uzerinde cok etkilidir. Yonetsel bilgisi, becerisi ve
yeteneklerinin gelismesi yoOneticilerin planlama yapabilmesini, karar vermede zorluk
cekmemesini, iliskileri dengelemeyi, yoneltme yapmayi, diizen getirme ve denetim
yapmay1 vb. basarabilmesini saglar. Boylece yoneticilerin verimliligi artar ve bu artis

Orgute de yansir.

2.3.2. Isgiicii Verimliligini Etkileyen Faktorler
2.3.2.1. Yonetim ve Egitim Faktorleri

Yonetim ve egitim insan yatiriminin en énemli gostergesidir. Bu iki temel baslik
ekonomik verimliligi ve biiylimeyi etkilemektedir. Yonetim ve egitim iki boyutlu role
sahiptir. Bir taraftan isgiiciiniin artisin1 is becerilerini etkiler, diger taraftan gelismis
teknolojiye ortam hazirlamaya yarar (Field, 2003). Bir kurum veya kurulusa becerikli ve
yetenekli galisan hazirlamak igin egitime de iyi yatirim yapilmasi dnemlidir. Bunda
yonetimin énemli ve etkili bir rolii vardir. Eger bir kurumda uygun ve yeterli derecede
egitim galisanlara da asilanirsa o zaman isten ayrilmalar da azalir. Aksi takdirde hicbir
zaman isten ayrilmalarin onii kesilemez (Darkhshani,2005). Field (2003) egitimin
tanimin1 $0yle yapmaktadir: “Egitim, bilim veya becerinin transfer siirecidir. Genel
anlamda devam ve sureklilik Uzerine odaklandigi nokta ise grup veya orgiit kiiltiirtidiir.”

Drucker (2001)’e gore 21.yiizyilda yoneticilerin Gzerinde durdugu en 6nemli
konu, calisanlarin verimlilik bilgisine sahip olmamalaridir. Caligsanlarin egitim ile
kapasitelerinin artigt ve gelistirilmesi, ginimizin 6nemli gerekliliklerindendir. Eger
egitimler arttirilabilirse, bilim ve mantik tecriibelerin yerine gegebilir. Is giiciiniin
egitimi kisa déonemli bir 6rgut degil de, uzun dénemli bir amag olarak diistintlmelidir.

Verimliligin arttirilmas1 i¢in en onemli konu egitimdir. Is ortamlarinda egitim
ortami saglamak, galisanlarin bireysel olarak teorik konularda egitimi, verimlilik
uzerinde Onemli bir etkendir. Taylor (2005), kisisel verimliligi gelistirmek ve

iyilestirmek icin egitim lizerinde odaklanmay1 Onermistir. Ancak takim verimliliginin
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arttirllmasi1 i¢in takimin kiiclilmesini de sart kosmustur. Resek (2000)’e gore
yiiksekdgrenim kisilerin becerisini arttirir, onlar1 giiclii yaparak yiiksek derecede is
pozisyonlarinda c¢alismalarina, dolayisiyla becerili ve uzman isgiicii verimliligini

artirmaya neden olur.

2.3.2.2. Teknolojik ve Cevresel Faktorler

Son yillarda hizmet ve {iretim sektoriindeki iiretim teknolojisi gozle goriliir
bicimde degismistir. Teknolojik degisimler, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan ¢ok
o6nemli bir faktordiir. Teknolojideki ¢ok hizli gelismelerden dolayi, gelecekte insan
kaynaklart yoneticilerinin ortama uygun bir bigimde Ongoriiye sahip olmasi
gerekmektedir. Yeni teknolojilere ve deneyimli uzmanlara ihtiyag duyulmaktadir.
Ihtiyaglar1 karsilayacak uzmanlarin az sayida olmasi bu konudaki acig1 gdz oniine
sunmaktadir. Gelecege yonelik en 6nemli konu uzman elemanlarin egitilmesi, ayrica
uretimdeki teknolojik degisimlerin 6niine gegmek icin insan kaynaklari yonetimi
uzerine ¢ok biylk gorev dismektedir. Teknoloji iki boyutta incelenir:

e Yazilim,
*  Donanim.

Yazilim ara¢ ve gereci kullanma bilimi, donanim ise ara¢ ve gereclerdir. Diger
yonden oOrgiitler insan faaliyetlerini teknolojik kaliplar i¢inde sekillendirmektedirler.
Uzman kadronun var olusu, ara¢ ve gereg, bilgi ve beceri, veri toplamanin
uzmanlastirilmasi, verimliligin arttirtlmasinda en 6nemli faktordiir. Bagka bir deyisle
hatasiz, hizli, uzman makine yiksek verimlilik demektir. Ginimuzin teknolojisine
sahip olmayan makineler verimliligin artirmasindan ziyade masraflarin artmasina neden
olabilir. Bu sorun calisanlarin memnuniyetini azaltir, dolayisiyla verimliligin

azalmasina da onculik eder.

2.3.2.3. Kulturel Faktorler

Kiiltiiriin bilinen anlamda tanimu ilk defa Taylor tarafindan, “toplumun bir {iyesi
konumundaki kisinin aligkanlik, inang, bilgi, sanat, ahlak ve hukuk olusumunu
inceleyen ve igeren bir yap1” olarak ifade edilmistir (Altintas, 2004).

52



Kultirel faktorler, bir llkeye 6zgu ve bir etnik grup icinde nesilden nesile
aktarilan toplumsal normlar, degerler ve inanglardir. Bu faktorler toplumun sosyal
yapist, dil ve din gibi degiskenlerden etkilenmektedir. Cokuluslu bir isletmenin kilttrel
faktorlere ve degiskenlere olan duyarliligt ve ortak bir kiiltiir yaratma cabalari,

isletmenin pazara olan ilgi diizeyine baglidir (Sofyalioglu ve Aktas,2001).

2.3.2.4. Kisisel ve Motivasyon Faktorleri

Motivasyonun olusmasi i¢in ihtiyaglarin belirlenmesi ve tanimlanmasi
gerekmektedir. Bir Orgitte ortak goris ve motivasyon ig¢in kurumlarin i¢ faaliyetleri
onemlidir. Genel olarak orgiitlerin temel amaci Galisanlarin kisisel degerleri ve kurumun
genel amaglar1 arasinda denge kurulmasini hedeflemektir. Dolayisiyla motivasyon
Kisilerin ve kurumsal ortamlarin ortak tiriiniidiir (Field, 2003).

Bir Orgltun basarili olmasi igin Galisanlarin uygun se¢ilmesi 6nem arz eder.
Gunumuzde isguctne olan beklenti yuksektir, ¢linku isgucune karsilik iyi is imkanlar
ve calisma ortami vaat edilir. Insanlarin galisma ortamlarmim uygun hale getirilmesi goz
oninde bulundurulmasi gereken bir husustur. Uygun is, beceri, tecribe, ilgi, Kisisel glc
ve Ozellikler bir gorevi yapmakta onemlidir. Tabii ki is secimi kisisel Ozellikler ve
uzmanlik alanma gore segilmelidir (Field, 2003). s ve beceriye yogunlasirken dogru
bilgi transferinden de uzak durmamak gerekmektedir. Ciinkii yararli bilgi transferi
Orgute ve firmalara ¢alisanlar1 uzun siireli ve kisa siireli motive etmekte yardimci olur.
Diger bir faktor ise 6diil ve maddi hediyeler daha dogrusu somut para 6diilii ok yararl
bir motivasyon ornegidir. Calisanlar ne kadar fazla para elde ediyorlarsa, o kadar da isin
yapilisina 6nem verip, canla basla is yaparlar (Field, 2003). Bir insan toplulugu i¢in
maddi gelirin 6nemi, refah duygusu parasal konulardan daha ¢ok énem tasir. Tabii ki
refah konusu en Onemli etken olup, insancil iliskiler, karsilikli giiven, esitligin var
olusunun temelidir. Ayrica yeni konularin 6grenilmesi ve sahsi yetenekler insanlarda
pozitif hissiyat yaratir. Bu pozitif cesaret ile insanlarin manevi ve duygusal ihtiyaglarini
karsilamaya yardimer olabilir. Odiiliin giicii ceza ve tehditten daha etkilidir (Darkhshani,
2005).

Saglik ve nese yasam motivasyonu icin en dnemli etkenlerdendir. Ne zamanki

insan saglikli ve neseli oldugu hissini yakalarsa o zaman yorgunluk hissine kapilmaz ve
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daha az hastalanir, calismay1 pozitif heyecanla ve refahla siirdiiriir. Arastirmalara gore
neseli ve saglikli calisanlara yapilan harcamalarin sirketlerin kazancina doniistiigii ispati
yapilmustir (Darkhshani, 2005).

Calisanlar1 tesvik etmenin diger sekli ise; isteki pozisyon yukseltme gibi 6duller
olabilir. Arastirmalara gore beceri ve hak etmeden yiikseltmeler, bazen yanlis
sonuclanmaktadir. Yonetim katinda olan insanlar icin de insanlarin becerilerini
tanimlamak ve ona uygun gorevlerin verilmesi motive edicidir. Bu ¢alisanlar1 sevindirir
ve onlarin kurum i¢i verimliligini artirir. Bu dogrultuda calisanlar icten calisip,
gorevlerini en iyi sekilde yapmak isterler. Yeter ki onlarin ¢alisma degerlendirmeleri,
gelisim yollar1 dogru ve diiriist belirlenip izlenilsin. Bu yol onlarin yeteneklerinin kesfi
ve yukselmeleri igin 6rnek olabilir (Darkhshani, 2005).

Calisanlan siirekli olarak degerlendirmek, kurum igin O6nemli ve gereklidir.
Degerlendirmedeki amag¢ donem iginde devamli ve degisik zamanlarda calisanlari
degerlendirmek ve Olgmektir. Performansi yiiksek olan calisanlart bulup, onlar
odiillendirmek motivasyon agisindan cok onemlidir. Ayrica elde edilen veriler insan
kaynaklar1 boliimiinde egitim, yeni eleman alimi, Galisanlarin egitilmesinde ve
ucretlendirme konusunda énemli rol oynamaktadir (Field, 2003).

Verimliligi yiikseltmek i¢in ¢aligma ortam insanlara uygun hale getirilmelidir.
Calisanlarin istek ve arzular1 ve yonetim gerekleri disinda riskli motivasyon programlari
uygulamaya konmamalidir. Bu tiir programlar titizce ve konu uzmanlar1 tarafindan
ortaya konulmalidir. Dolayisiyla bir isletmecilik dizeninde tum 0ddemeler, odiller,
cezalar tiimiiyle bir ¢ati1 altinda ortak ve tekil yapi altinda kullanilmalidir. Tabii ki
uygulama asamasinda inangl, dogru ve diriist insanlar tarafindan ydritilmelidir
(Ansari, 2004).

Field (2003)’ye gore isgiiciinlin etkin kullanimi konusundaki en 6nemli etken
motivasyondur. Insanlarin bakis agilarmi egitmek icin anlamli ve bilingli bir faaliyet
sekli olusturmak gerekmektedir. Arastirmalara gore bir grup Asya Ulkelerinde ¢alisanlar
arasinda motivasyon giicii %90 olup bu dogrultuda da kiiciikk ve biiyiikk kurumlarda
verimlilik artis1 gozlemlenmistir. Agikga motivasyon verimlilikte ¢ok oOnemli bir
etkendir. Tutarli 6diillendirme ve cezalandirma sistemi uygulandiginda motivasyon

beklentisi karsilanmis olabilmektedir (Pour, 2005).
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2.3.2.5. Sosyal ve Ruhsal Faktorler (Orgut Kiilturi)

Orgiit kiiltiirii ortak inang ve degerler sistemidir. Orgiit {iyelerinin davranislarini
yonlendirme genel orgiit davranislarinda ¢ok dnemli yere sahiptir. Orgiit kiiltiirii, teorik
temeller ve ortak degerlerin toplanudir. Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin tiim yonleri ve ydnetim
gorevlerini ve galisanlarin egitimini etkiler. Miidiiriin galiganlara deger verme OSl¢iisii
orgit kiltliri degerlerine baghdir. Giinlimiizde oOrgiit kiiltiiriintin ~ verimliligi
iyilestirmedeki roliine vurgu yapilmaktadir. Kiiltiir ve verimliligin arasindaki iliski bir
formiille agiklanamaz (Shermer, vd., 1999). Taylor (2005) verimliligi arttirmak i¢in ¢cok
sayida ¢alisma yapmis olup, verimliligi artirmaya yardimci olacak en 6nemli faktoriin
calisma gruplardaki o6rgut kiiltiirii oldugunu savunmustur. Gucli bir kiltire sahip
kurumlarda, degerler ve ortak inanclar ortak ¢evresel yaraticiliga sahiptir. Bu ¢evrelerde
Kisiler birbirine ve gorevlerine taahhiit hissine sahiplerdir. Bu taahhiit verimliligin
arttirtlmasinda dnemli rol oynar. Dolayisiyla orgiit kiiltiiriinii yonetmek iist riitbeli

yoneticiler i¢in onemli bir ihtiyactir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMAYA ILISKIN ALAN CALISMASI

3.1. Arastirmamin Amaci, Kapsami ve Onemi

Tez, amaci bakimindan tamimlayict ve agiklayict bir arastirma olarak
vasiflandirilabilinir. Tezin ilk bolimunde, orgltsel yapi, orgiitsel yapinin unsurlari ve
yap1 degisimleri ele alinirken; ikinci boliimiinde bireysel motivasyon, performans ve
verimlilik kavramlarinin literatlrdeki yeri ortaya konulmustur. Tezin igiincii
boliimiinde ise tezin agiklayici yonii igin yapilan aragtirmanin bulgular1 yer almaktadir.
Bu bolim de tezin agiklayici yoniinii olusturmaktadir.

Tezin amaci; Orgiitsel yapt degisimlerinin  bireyler Gzerindeki etkileri
motivasyon, performans ve verimlilik izerinden incelenerek bir neden-sonug iliskisini
ortaya koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda, bireylerin orgiitsel yap1 degisimi sonucunda
yasadiklar siirecler ve etkilesimleri tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Son yillarda kamu kurumlarinda gerek c¢agin ihtiyaglar1 gerekse yonetim
tarzindaki degisimler sonucunda yapisal degisiklikler gerceklesmektedir. Bu
degisimlerin etkilerini inceleyen bazi calismalara ilave olarak, bu arastirma ile yapi
degisimlerinin orta ve alt diizey bir kisim yoneticinin goriisleriyle gerek kendilerinin,
gerekse alt ve iist kademelerindeki bireylerin yasadig: siiregler hakkindaki gozlemleri
ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmistir. Bu hedefle orgiitlerde yasanan yapi1 degisimlerinin
personel {izerindeki etkileri tespit edilebilirse, karar alicilarin degisimler 6ncesinde
sonrasinda yasanabilecek ve ortaya cikabilecek problemleri minimize, memnuniyet ve
olumlu yonleri maksimize ederek, degisimi daha kolay yonetmelerini saglamak olduk¢a
onemlidir. Bununla birlikte kisitlar1 olan bu calismanin sonuglarinin daha sonraki
yapilacak arastirmalara bir 6n adim ve veri teskil etmesinin de Onemli oldugu

degerlendirilmektedir.

3.2. Arastirmanin Yontemi ve Orneklemi
Arastirma  Orgiitsel ~ degisim  gergeklesen  bir kamu  kurumunda
gerceklestirilmistir. Arastirmada Orgutsel degisim strecinin 6ncesinden bu yana gorevde

olan, farkli birimlerde bulunan ve farkli kadro unvanlarina sahip 19 alt ve orta kademe
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yonetici ile goriisilmiistiir. Arastirmada oOzellikle yoneticilerin Kritik yorumlarina
ulagabilmek i¢in nitel bir uygulama yapilmasi hedeflenmistir. Bunun i¢in goriismelerde
acik uclu sorulardan olusturulan bir soru formu kullanilmistir. Soru formu bir kisim
katilimciya yiiz ylize uygulanmistir. Ancak gerek zaman gerekse mekan kist1 nedeniyle

bir kisim katilimciya soru formu e-posta ile gonderilerek cevap alinmstir.

3.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin tek bir kurumda gergeklestirilmis olmasi bir kisit olabilir. Fakat
goriismelerin gerceklestirildigi yoneticilerin ayni siirecleri yasayip o siirecler iizerinden
yorum yapmalari bu kistt minimize etmektedir. Zira farkli kurumlardaki kisilerle
arastirma gerceklestirilmis olsaydi yasanan farkli siirecler arastirmanin amaci diginda
bazi etkilere sebebiyet verebilirdi.

Arastirmanin 19 yoneticiyle gergeklestirilmis olmasi da bir kisit olarak
degerlendirilebilir. Ancak arastirmanin yonteminin nitel olmasi, soru formunun agik
uclu sorulardan olugmasi ve goriigiilen yoneticilerinin de yorumlarina basvurulmus
olmasi bu kistin géz ardi edilmesine yeterli olacagi mutalaa edilmektedir.

Arastirmanin tiim katilimcilarla yiiz ylize yapilmamis olmasi da bir kisit olarak
ifade edilmelidir. Ancak bu durum, kurumun farkli birimlerinde gorev yapan

katilimcilarin da goriisli alinmasi hedefiyle ortaya ¢ikmustir.
3.4. Arastirmanin Bulgular

3.4.1. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

Arastirma 5 kadin,14 erkek olmak (zere toplam 19 katihmciyla
gerceklestirilmistir.

Arastirmada goriisiilen katilimcilar, Miihendislik, Fen-Edebiyat ve Iktisadi ve
Idari Bilimler fakiiltelerinden lisans (13) yiiksek lisans (5) ve doktora (1) dereceleriyle

mezunlardir. Katilimcilarin egitim durumlari yukaridaki Grafik 1'de gosterilmistir.
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Grafik 1 Katihmeilarin Egitim Durumu
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Grafik-2’den goriilecegi ilizere, katilimcilarin biiyiik bir kismi (%69) 10
ile 20 y1l arasi siireyle kurumda ¢aligmaktadirlar. 10 yildan az siiredir ¢alisan 5 kisiyle,

20 yi1ldan daha uzun siiredir ¢alisan 1 kisiyle goriisme gerceklestirilmistir.

Grafik 2 Katihhmeilarin Tecriibe Siiresi
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Grafik 3 Katimcilarin Bulunduklar: Pozisyon

H Alt Kademe Yonetici

Orta Kademe Yonetici

Grafik-3’ten goriilecegi tizere katilimeilarin 9'u orta diizey yonetici olup, 10 kisi

alt dlizey yoneticidir.

3.4.2.Arastirmada Uygulanan Soru Formuna Gére Bulgular

3.4.2.1. Kurumda Ger¢eklesen Degisimler

Katilimcilara kurumda gergeklesen degisimi anlamak icin, "Kurumunuzda Nasil
Bir Degisim Gergeklesti?" diye soruldugunda 48 farkli cevap alinmistir. Cevaplardan
olusan Tablo 1 incelendiginde s6z konusu kurumda degisimin 6nemli bir kisminin
orgiitiin temel yap1 ogelerinde (Birimler, Gorev ve Yetkiler) oldugu goriillmektedir.
Bununla birlikte fiziksel ve teknolojik degisimin de yasandigi alinan diger cevaplardan
goriilmektedir. Burada goriilen 6nemli bir husus da gerceklesen degisimin yansimasinin
her katilmcmin ayni sekilde gormedigidir. Tablo 1'de goriilecegi tizere "Belirli
Standartlarda Planli Uygulamalar" cevabi 6 katilimcida rastlanirken bu katilimcilarin
5't bu degisimi olumlu ya da olumsuz olarak nitelendirmemistir. Tabloda sadece
olumsuz olarak "Birimler" cevabinda (2 katilimci) karsimiza ¢ikmaktadir. Ayni cevabi
veren 4 katilimci bu degisimi olumlu olarak nitelerken 10 katilimci ise ne olumlu ne
olumsuz olarak nitelendirmemistir. Bu sonuclar da degisimin ayni1 konularda olmasi ve
degerlendiricilerin ayni pozisyonlarda olmasi durumunda bile farkli sonuglar

olabilecegini ve farkli degerlendirilebilecegini gostermektedir.
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Tablo 1 Kurumda Gergeklesen Degisimler

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam
Belirli Standartlarda Planh Uygulamalar Notr 5
Belirli Standartlarda Planh Uygulamalar Olumlu 1
Birimler Notr 10
Birimler Olumlu 4
Birimler Olumsuz 2

Diger Kurum Bilgi Sistemleri ile Entegrasyon | Olumlu

Fiziksel Mekanlarin Yenilenmesi Olumlu 1
Gorev Ve Yetkiler Notr 10
insan Kaynaginin Giiglendirilmesi Olumlu 1
Kurumsallasma Olumlu 1
Performans Olctimleri Notr 1
Teknoloji Kullanimi Notr 3
Teknoloji Kullanimi Olumlu 3
Web Tabanl Bilgi Sistemlerinin Kullanilmasi | Notr 1
Web Tabanl Bilgi Sistemlerinin Kullaniimasi | Olumlu 3

Genel Toplam 48

Web Tabanh Bilgi Sistemlerinin Kullanilmasi
“Web tabanli bilgi sistemlerinin kullanilmas: devrim niteliginde bir

gelismedir.” (Alt Dlzey Yonetici, Erkek)

3.4.2.2. Orgiit Yapisindaki Degisimin Kurumdaki Etkileri

Katilmeilara "Orgiit Yapisindaki  Degisim  Kurumunuzu Nasil Etkiledi?"
seklinde soruldugunda ise oOrgiitiin eylemsel yapisina dair dgelerin degisimine dair
bulgular ortaya konulmustur. Bu degisimin etkilerinin genelde olumlu gelismelerden
bahsedilmistir. Ozellikle "Uzmanlasma, Yenilik¢ci Yonetim Anlayisi, Kurumsallasma ve
Idari Ac¢idan Daha Yetkin Yonetim" etkilerinin degisimin olumlu sonuglar1 olarak
katilimcilar tarafindan tekraren ifade edilmistir. Bununla birlikte olumsuz gelismeler de
cevaplarda karsimiza ¢ikmaktadir. Tablo 1'de 6zellikle en ¢ok cevap alinan "Birimlerin
etkilemesi beklenen "Personel Birim Degisikligi" karsimiza cikmistir. Etki
degerlendirmesinde ise katilimcilar bu etkiyi olumlu olarak nitelememislerdir. Zira
calisanin mevcut alistiglr diizenden ayrilmasi ve farkli birimdeki yeni/farkli diizene

alismasi zor olacaktir. Yoneticiler i¢in de yeni ¢alisan, yeni birim diizenleri, yeni gorev
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ve yetkiler de tedirginlige yol agmistir. Bu tedirginlikten dolay1 katilimeilarin etkiyi

olumlu nitelemedigi goriilmiistiir.

Tablo 2 Orgiit Yapisindaki Degisimin Kurumdaki Etkileri

Cevaplar No6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam
Birimler Arasi Adil isyliki Dagilimi Olumlu 1
Birimlerde izlenebilir Ve Olgiilebilir Performans
Degerleme Olumlu 1
Bliylk Etki Olusmadi 2
Degisime Direng Olumsuz 2
Dinamik Yapi Olumlu 1
Fazla Yonetim Birimi Olumsuz 1
idari Agidan Daha Etkin Yénetim Olumlu 4
is Paylasimi Olumlu 1
is Ve islemlerde Standartlasma Olumlu 2
isylikii Ve Zaman Avantaji Olumlu 1
Kurum Disinda imaj Kaybi Olumsuz 1
Kurumsallasma Olumlu 3
Uzmanlasma Olumlu 5
Personel Birim Degisikligi Notr 2
Personel Birim Degisikligi Olumsuz 1
Yenilik¢i Yonetim Anlayisi Olumlu 2
Genel Toplam 30

3.4.2.3. Orgiit Yapisindaki Degisim Sonucu Isleyiste Goriilen Degisiklikler
Tablo 3'te "Orgiit Yapisindaki Degisim Sonuncunda Isleyiste Ne Gibi

Degisiklikler Oldu?" sorusuna verilen cevaplar listelenmistir. 33 cevabin 9 tanesi gibi

biylk bir oranla Uzmanlagma oldugu ifade edilmistir. Bunun da is akisini olumlu

etkiledigi soruya verilen cevaplarda tespit edilebilmistir. Ilk sorudan bu yana "Birimler

ile Gorev ve Yetkiler"deki degisimin olumsuz etkileri burada da karsimiza ¢ikmaktadir.

Zira olumsuz olarak cevaplardan ucl (Birimler Arasi Isyiikii Adaletsizligi, Prosediir Ve

Biirokrasinin Artisi,  Birimlerde Diizenlemeler Yapildi) tamamen bu degisimler

nedeniyle ortaya ¢ikmis isleyis farkliliklaridir katilimer goériislerine gore.
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Tablo 3 Orgiit Yapisindaki Degisim Sonucu Isleyiste Goriilen Degisiklikler

Cevaplar No6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam
Fikrim Yok 1
Birimler Arasi isyiikii Adaletsizligi Olumsuz
Birimlerde izlenebilir Ve Olgiilebilir Performans
Degerleme Olumlu 3
Egitim ihtiyaci Olumsuz 1
Hizl isleyis Olumlu 5
Kolay Yonetilebilir Birimler Olumlu 2
Kurumsal Hafizanin Olusmasi Olumlu 2
Optimal Kaynak Kullanimi Olumlu 1
Prosediir Ve Birokrasinin Artisi Olumsuz 1
Sorumluluk Artisi Olumlu 1
Seffaflik Olumlu 1
Birimlerde Diizenlemeler Yapildi Olumlu 1
Birimlerde Duzenlemeler Yapildi Olumsuz 3
Uzmanlasma Olumlu 9
Genel Toplam 33

3.4.2.4.0rgiit Yapisindaki Degisimlerin Her Seviyede Gergeklesme Durumu

Tablo 4 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Her Seviyede Ger¢eklesme Durumu

Cevaplar Noétr/Olumlu/Olumsuz Toplam
Gatismaya Yol Agmadi 1
Her Birimde Farkli Seviyelerde Notr 3
Her Birimde Farkl Seviyelerde Olumlu 9
Her Birimde Farkl Seviyelerde Olumsuz 5
Paydaslarla iletisim Artti Olumlu 1
Verimlilik Artis Olumlu 6
Genel Toplam 25

“Orgiit Yapisindaki Degisim Her Birimde Ayni Seviyede Mi Gerceklesti?
Degisim/Degisim Olmama Sizi Nasil Etkiledi? (Bireysel Performans, Motivasyon Ve
Verimlilik Ag¢isindan) ’sorusuna  katilimcilarca Tablo 4'teki cevaplar verilmistir.

Katilimeilarin hem fikir oldugu noktanin degisimlerin her birimde farkli seviyelerde
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gerceklesmesi oldugu karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum ise olumlu/ olumsuz ve ne
olumlu ne de olumsuz olarak nitelenmistir. Kimi degisim isteyen katilimcilar kendi
birimde degisime dair emareler gormemesi nedeniyle, kimi katilimcilar da degisimin
kurumun tamamina yayilmayip sadece kendilerine 6zel bir durum olarak algiladiklari
icin bu durumu olumsuz nitelemislerdir.
Verimlilik Artisi
“VasifliyUzman kigilerin kurumsal motivasyonu artti. Birey ve birim
performansi takip sistemi getirilmesi birey/birim rekabeti, iy verimliligi
ve kalitede olumlu gelismeleri sagladi. Personelin kisisel gelisimi
agisindan  bilimsel ¢alismalarimin  tesvik edilmesi sonucu personel,

kendini gelistirme imkani elde etti.”” (Orta Diizey Yonetici, Kadin)

3.4.2.5.0rgiit Yapisindaki Degisimlerin Birimler Arasi iletisime Etkisi

Tablo 5 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Birimler Arasi iletisime Etkisi

Cevaplar No6tr/Olumlu/Olumsuz Toplam

Catismaya Yol Acmadi 8
Ast-Ust Birim Catismalari Olumsuz 1
Ayni Zamanda Fazla Personel ihtiyaci Olumsuz 2
isylikii Dagihmindaki Dengesizlikler Olumsuz 5
Performans Yonetimi Rekabeti Getirdi Olumlu 1
Performans Yonetimi Rekabeti Getirdi Olumsuz 1
Yonetici Ve Personel Degisimleri Olumsuz 3

Genel Toplam 21

Katilmeilara “Orgiit Yapisindaki degisim birimler arasi ¢atismalara yol acti
mi? Eger yol actiysa sizi nasil etkiledi? (Bireysel Performans, Motivasyon Ve Verimlilik
agisindan)”’seklinde soruldugunda katilimcilardan alinan 8 cevap bir ¢atismanin
olmadigina dairdir. Tablo 5'te ayrintis1 yer alan cevaplarda katilimcilarin s6z konusu
degisimler sonucu birimler arasi iletisime etkinin olumsuz oldugunu ifade edildigi
gorilmektedir. Birimler aras1 c¢atismalarin yeni yapilanmadan sonra isyiki
dagilimindaki dengesizlikler ile yonetici ve personel degisimleri sebepleri basta olmak

Uzere bircok sebepten arttigini gorilmiistiir.
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Yonetici ve Personel Degisimleri
“Yeni birimlerde gérev almast uygun goriilen/goriilmeyen birim amirleri
arasinda da kisisel hirslarla bazi sorunlar yasandigimi gordiim. Bu
sadece beni degil her birimde ¢alisan personelin hem bireysel hem de
takim olarak performansi diisiirdiigiinii soyleyebilirim.” (Orta Duzey
Yonetici, Kadin)
3.4.2.6.0rgiit Yapisindaki Degisimlerin Maddi/Manevi Getirisi

Tablo 6 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Maddi/Manevi Getirisi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz Toplam

Fikrim Yok 2
Maddi Kazang Notr 1
Maddi Kazang Olumlu 2
Manevi Kayip Olumsuz 2
Manevi Kazang No6tr 4
Manevi Kazang Olumlu 6
Birimi Kapanan Yoneticilerde Kiskinliik Olumsuz 1
Diger Kurumlar Arasi Sayginlik /Manevi Olumlu 1
Kurumda Tasarruf Olumlu 2
Tasrada Teknik Personel Kaybi Olumsuz 2

Genel Toplam 23

Katilimeilara "Orgiit Yapisindaki Degisim Kurumda Maddi/Manevi Kazang Ya
Da Kayba Neden Oldu Mu?" seklinde soru soruldugunda degisimlerin kurumda daha
cok manevi kazang sagladigi goriilmiistiir. Bunun da personelin isi sahiplenmesinde,
aidiyet duygusunu gelistirmekte 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.
Manevi Kazang
“Orgiit yapisindaki degisimin; parasal olarak Olciilemeyen ancak
niteliksel olan kalite, verimlilik vb. konularda gayet basarili ol¢iim
sonuglart veren bir kazanmim olusturdugunu gosteriyor. Fakat ozellikle
orgiitsel yapimin degigsimine uyum saglamakta guclik ceken birimlerin,

yonetim ile ¢atismalar yasayp donemsel dalgalanmalar yasadiklarini ve
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stirece zor adaptasyon sagladiklarini goriiyoruz.” (Orta Dlzey YOnetici,
Erkek)

3.4.2.7.0rgiit Yapisindaki Degisimlerin Calisma Kosullarina EtKisi

Tablo 7 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Cahsma Kosullarina Etkisi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam
Fikrim Yok 1
Etkilemedi 3
Olumsuz Yonde Farkliliklar Oldu Olumsuz 3
Bilgi islem Alt Yapisi Giiglendirildi Olumlu 1
Bireysel Gelisime Katki Olumlu 1
Birimlerde izlenebilir Ve Olgiilebilir Performans
Degerleme Olumlu 1
Gorev Tanimi Degisimi Olumlu 4
is Stirecleri Sistemi Kuruldu Olumlu 1
isbirlik¢i Ve Takim Calismasina Uygun Kosullar Olumlu 1
iyi Yonde Gelisim Notr 1
Liyakat Ya Da Kalifiye Sahibi Personel On Plana Cikarildi | Olumlu 1
Personelin Kurumsal Baghhgi Artti Olumlu 1
Uzmanlasma Notr 1
Uzmanlasma Olumlu 3
Verimlilik Artis Notr 3
Verimlilik Artis Olumlu 1
Yonetici Degisimi Olumlu 1
Genel Toplam 28

“Orgiit Yapisindaki Degisim Calisma Kosullarimizda/Seklinde Farkliliga Sebep
Oldu Mu? Bu Farklilik Hangi Yonde Oldu Ve Sizi Nasil Etkiledi?( Bireysel Performans,
Motivasyon Ve Verimlilik A¢isindan)” seklindeki soru 28 cevap almistir. Bu cevaplarda
calisma kosullarindaki degisimi degerlendiren katilimcilar; iste uzmanlasma olmasinin,
deneyimli personelin goreve gelmesinin ve gorev tanimlarindaki degisikliklerin olumlu

oldugunu ifade etmislerdir.
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Isbirlikci Ve Takim Calismasina Uygun Kosullar
“Orgiit yapisindaki yapilanmadan ziyade amirimin motive eden ve
destekleyen tutumu, performansimi arttirnugtir.”(Orta Dlzey Yonetici,
Kadn)

3.4.2.8. Orgiit Yapisindaki Degisimin Caliyma Ortamindaki Sosyal iliskilere Etkisi

Tablo 8 Orgiit Yapisindaki Degisimin Calisma Ortamindaki Sosyal iliskilere Etkisi

Cevaplar Notr/Olumlu/Olumsuz | Toplam

iliskilerde Farkhlik Olusturmadi 10
Farkli Bir Arkadas Grubu Notr 1
Farkh Bir Arkadas Grubu Olumlu 1
iyi iliskiler Yiiksek Motivasyon Ve Performans | Notr 1
iyi iliskiler Yiiksek Motivasyon Ve Performans | Olumlu 1
Olumlu Yénde Gelisme Olumlu 4
Olumsuz Yonde Gelisme Olumsuz 2

Genel Toplam 20

Katihmeilara “Orgiit Yapisindaki Degisim Calisma Arkadaslarinizla Olan
[liskilerinizde Farkliliga Sebep Oldu Mu? Bu Farkliltk Hangi Yénde Oldu Ve Sizi Nasil
Etkiledi? (Bireysel Performans, Motivasyon Ve Verimlilik A¢isindan) “seklinde sorulan
soru karsisinda katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan ¢alisma ortamindaki sosyal
iligkilerin degismedigi ifade edilmis olup, bir kisim da olumlu gelismeler oldugunu
ifade etmistir. Cok biiyiik bir kamu kurumu olmayan bu kurumda personelin devamli bir
arada olmasi ve sosyal iliskilerin dnceden beri birimlerle sinirli kalmamasi bu sonucu
dogurdugu gozlemlenmistir.

“Daha kiiciik birimlerde (hem ig yiikii, hem personel sayisi) ¢alistigimiz
icin daha az stresli ig ortami saglama nedeni ile insan iliskilerini pozitif

yonde etkilemistir.”(Alt Duzey Yonetici, Erkek)

“Is paylasimi ile birlikte personelle is/idari anlaminda daha ¢ok zaman

gecirme firsati olugtu. ”(Alt Dizey YOnetici, Erkek)
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“Degisime bagli olarak ¢alisma sonuglarinda basar: elde eden birimler
ylksek motivasyona sahip olarak bu ivmelerini devam ettirme egiliminde
oldular. Diger taraftan ise basart hazzini elde edemeyen birimlerde ise
rekabet istegi artti ve bagart giidiilenmesi sonucunda daha yiiksek

performansla ¢alisma saglanmustir.”(Orta Duzey YOnetici, Erkek)

3.4.2.9. Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Yo6netimin Beklentilerine Etkisi

“Orgiit  Yapisindaki Degisim Sonucunda Yonetimin ~ Sizden Beklentileri
Konusunda Farkliliga Sebep Oldu Mu? Bu Farklilik Hangi Yonde Oldu Ve Sizi Nasil
Etkiledi? (Bireysel Performans, Motivasyon Ve Verimlilik Ac¢isindan) ’diye
soruldugunda katilimcilarin  biliyiik bir kismu yuksek performans beklentisinin
gerceklestigini ifade etmislerdir. Bu beklentinin de olumlu sonuglarinin oldugu ifade
edilmistir. Yiiksek beklentiler katilimcilar {lizerinde terfi aldiklari/alma ihtimalleri

oldugu i¢in olumlu motivasyon saglarken, bir kisim yoneticide de stres yaratmaistir.

Tablo 9 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Yonetimin Beklentilerine Etkisi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz Toplam
Beklenti Degisikligi Olmadi 7
Yiksek Performans Beklentisi Olumlu 7
Yiksek Performans Beklentisi Olumsuz 5
Genel Toplam 19

Yuksek Performans Beklentisi
“Yine yonetici pozisyonundaydim ama hi¢ bilgim olmayan bir birimde
viiksek performans gostermem beklendi. Egitim verilmedi, giden personel
yeterince bilgi birakmamisti. Bilgim olmayan bir birimde amir olmustum,

personelim benden ¢ok veriye sahipti.”’(Orta Diizey Yonetici, Kadin)

“Daha detayli ve siki bir tempoyla c¢alismamiz gerekti. Bu anlamda

beklentiler daha belirgin ve yiiksek olarak olusmaya basladi. Bu farkiilik
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ise verimlilige olumlu olarak yansidr diyebilirim.”(Alt Dlzey Yonetici,
Erkek)

“Karsilanabilir beklentiler benim her zaman verimliligimi arttirmakta
olsa da bireysel olarak miidahale edemeyecegim alanlarda beklentilerin
yiiksek olmasi ise verimliligimi diisiirmekte oldugunu diistiniiyorum.”(Alt

Diizey Yonetici, Kadin)

“Orgiit yapisindaki degisim kapsaminda olusturulan is siireclerinin ve
tammlarinin ¢ikarilmasi, performans takip sisteminin kurulmasi, bilgi
islem alt yapisimin giiclendirilmesi vb. degisimler neticesinde

'] Personelin bireysel performansi takip edilebilir hale geldi.

[] Personelden beklenen ¢iktinin daha kaliteli olmasi istendi, hedeflendi.
[] Birim performansina katki saglayacak bireysel girisimler (6zellikle
akademik ve bilimsel temelli ¢alismalar) tesvik edilmeye baslamasi hem
bireysel performansi hem de motivasyonu olumlu yonde etkiledi.

/] Is siireclerinin adim adim belirlenmesi ve personelin bireysel takibi,
personel iizerinde farkli seviyelerde stres olusturma riskini ortaya

¢tkard:. ”’(Orta Dizey Yonetici, Erkek)

3.4.2.10. Orgiit Yapisindaki Degisimin Is Hedeflerine Ulasmadaki Etkileri

Katilimeilara “Orgiit Yapisindaki Degisim Is Hedeflerinize Ulasmaniz A¢isindan
(Tamlilik Ve Zamanlilik) Farkliliga Sebep Oldu Mu? Bu Farklilik Hangi Yonde Oldu Ve
Sizi Nasil Etkiledi? (Bireysel Performans, Motivasyon Ve Verimlilik A¢isindan) "diye

sorulmustur. Bu soruya verilen cevaplar sonucunda (Tablo 10) da goriilmiistiir ki hedefe

ulasmada aksayan yonler bu degisim ile kismen bertaraf edilmis ve personelin is

hedeflerine ulagmasi kolaylastirilmistir. Bu engellerden bazilar1 uzmanlagmaya giderek,

bazilar1 birimlerin daha efektif hale gelmesiyle ve bazilari da ilkelerin netlesmesiyle

bertaraf edilmistir.
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Tablo 10 Orgiit Yapisindaki Degisimin is Hedeflerine Ulasmadaki Etkileri

Cevaplar Noétr/Olumlu/Olumsuz Toplam
Herhangi Bir Farklilik Olusmadi 3
Olumlu Yonde Etkiledi Olumlu 12
Personel Uzerinde Stres Olusturdu Olumsuz 5
Genel Toplam 20

“Orgiit yapisindaki degisimle daha profesyonel personele sahip
oldugumuz igin is hedeflerine ulasmamizda olumlu etkisi olmugtur.”(Alt

Diizey Yonetici, Kadin)

“Degisimden sonra tamlik ve zamanlilik hususlarinda ¢ok yol alindi ve
arttk bu konular kurumun temel ilkeleri haline doniistii ve biitiin

calisanlar tarafindan benimsendi.”(Orta Dlzey YoOnetici, Erkek)

“Yapilanmada spesifik isler icin yeni takimlar olustugundan hedeflerin
takim bazinda kontrolii daha kolay oldu, tamlik ve zamanhiliga uyum

pozitif etkilendi.””(Orta Dlzey Yonetici, Erkek)

3.4.2.11. Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Bilgiye Erisime Etkisi

“Orgiit Yapisindaki Degisim Ihtiyaciniz Olan Bilgiye Sahip Olmada/Ulasmada
Farklihiga Sebep Oldu Mu? Bu Farkliik Hangi Yonde Oldu Ve Sizi Nasil Etkiledi?
(Bireysel Performans, Motivasyon Ve Verimlilik Acisindan) seklindeki soruya
katilimcilarin ¢ogunlugu kurumun ¢ok biiyiik olmamasi dolayisiyla daha 6nceden de
bilgiye erisimi kolay oldugunu savunmuslardir. Diger kisim katilimcilar tarafindan ise
bilgiye erisimin degisimler sonucunda kolaylastig1 ifade edilmistir. Bu katilimcilarin bu
gorlisii savunmasindaki en biiylik nedenler bilisim sistemlerin daha yogun ve etkin
kullanilmasi, uzmanlagsmanin gergeklestirilerek daha dar kapsamda derinlemesine bilgi

ihtiyaci olarak dile getirilmistir.
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Tablo 11 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Bilgiye Erisime Etkisi

Cevaplar Noétr/Olumlu/Olumsuz Toplam
Herhangi Bir Farklilik Olusmadi 11
Bilgiye Erisim Kolaylasti Olumlu 8
Genel Toplam 19
Bilgiye Erisim

“Kurumsal egitimler artmistir, dokiimantasyon da artmistir. Bu

baglamda bilgiye erisim de artmistir.”(Alt Dlzey YOnetici, Erkek)

“Bilgiye ulasimda yeni metotlarin uygulanmasi neticesinde maliyet
azalmast oldugu gibi personel verimligi artisi da goriildii.)(Orta Duzey
YOnetici, Erkek)

“Ihtivac duyulan bilgive erisim yoniinden bir farklilik yaratmamakla
birlikte personelin ihtiya¢ duydugu bilgi yiikii azaldig: i¢in ogrenilen ve
kullanilan bilgi kalitesi artmis oldu. ”(Alt Dlzey YOnetici, Erkek)
“Bilginin elde edilis sekli ve kaynagi orgiit yapisindaki degisime paralel
olarak degismesi gerekirken, bu sekilde ger¢eklesmemigtir.”(Orta Diizey
YOnetici, Erkek)

3.4.2.12. Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Kurumdaki Bireysel Verimlilige Etkisi
Katilimeilara “Orgiit Yapisindaki Degisim Kurumdaki Verimliliginiz A¢isindan
Farklhiliga Sebep Oldu Mu? Bu Farkliik Hangi Yoénde Oldu Ve Sizi Nasil
Etkiledi?”’seklinde sorulmustur. Bu soru sonucunda farkli cevaplar alinmistir (Tablo
12).Alinan 20 cevabin sadece 1 tanesinde olumsuz etkiye sahip oldugu diisiiniilen "Hata
Yapma Korkusu" goriilmiisken, "Herhangi Bir Farklilik Olugmadi™ seklinde diisiinen 4
katilimer vardir. Diger goriislerde ise genel olarak degisimin bireysel verimlilige katkida
bulundugunu ifade edilmistir. Zira ilkeleri ve hedefleri net olan, zamanin ihtiyaci olarak
bilisim sitemlerini yogun olarak kullanan, uzmanlagsmaya giden bir orgiitte personelin

verimliliginin artmasi beklenen bir durumdur.
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Tablo 12 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Kurumdaki Bireysel Verimlilige Etkisi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam

Fikrim Yok 1
Herhangi Bir Farklilik Olusmadi 4
Az Zamanda Cok is Olumlu 1
Hata Yapma Korkusu Olumsuz 1
Hem Birim Hem De Personel Verimliliginde Artis | Olumlu 8
Kaliteyi Arttirmaya Yonelik Calismalara Yonelme | Notr 1
Kaliteyi Arttirmaya Yonelik Calismalara Yonelme | Olumlu 2
Kismi Bagimsizlik Birim Verimliligi Arttirdi Olumlu 1
Olumlu Yonde Etkiledi Olumlu 1

Genel Toplam 20

Kismi Bagimsizlik Birim Verimliligi Arttird:

“Birimde c¢alismalarimi kendim idare edebildigim icin, merkezle

koordineli veya merkeze bagimli ¢calismak zorunda olmadigim icin daha

verimli oldugumu diistiniiyorum ¢tinkii daha mutluyum.”’(Orta Dizey

Yonetici, Kadin)

Hata Yapma Korkusu

“Verimlilik artisi, daha fazla efor, ¢aba sarf etmeyi zorunlu kildig: igin

personel iizerinde farkli seviyelerde stres olusumu riskini ortaya

¢tkard:. ”(Orta Dizey Yonetici, Erkek)

3.4.2.13. Orgiit Yapisindaki Degisimler Sonucunda Yéneticilerde ihtiya¢ Duyulan

Yetkinlikler

“Orgiit Yapisindaki Degisim Sonucunda Yoneticilerde Yeni Yetkinliklere Ihtiyac

Duyuldu Mu? Ornek Vererek Agiklar Misimiz? ’seklinde soruya muhatap olan 6

katilimc1 yeni yetkinlik ihtiyacinin dogmadigin1 ifade etmistir. Bilimsel/Akademik

temelli bir ¢alisma i¢in, bilisim sistemleri acgisindan bilgi sahibi olma, takim ¢alismasina

yatkinlik ve iletisim becerilerinin gelistirilmesi konularinda katilimcilar olumlu gelisme

oldugunu ifade etmislerdir.
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Tablo 13 Orgiit Yapisindaki Degisimler Sonucunda Yéneticilerde Ihtiyac Duyulan

Yetkinlikler
Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam

Fikrim Yok 2
Yeni Yetkinlik ihtiyaci Olusmadi 6
Bilimsel/Akademik Temelli Calisma Olumlu 2
Bilisim Sistemleri Agisindan Bilgi Sahibi Olma | Notr 1
Bilisim Sistemleri Agisindan Bilgi Sahibi Olma | Olumlu 2
iletisim Becerileri Olumlu 2
insan Odakh Calisma Olumlu 1
Kurumlar Arasi Diyalog Kurabilme Olumlu 1
Personel ikna Kabiliyeti Olumlu 1
Stratejik Planlama Ve Organizasyon Yapabilme | Olumlu 1
Takim Calismasina Yatkinlik Olumlu 2
Yapilan ise Gére Egitim Almis Olma ihtiyaci Olumlu 1
Yapilan ise Gore Tecriibeli Olma Olumlu 1

Genel Toplam 23

Insan Odakh Calisma

“Personelin ihtiya¢larina saygi duyan, olumlu olarak motive etmesini
bilen amirlerin personeliyle daha uyumlu ¢alhstigini goriiyoruz. Ozellikle
yoneticinin kendi ¢alisma disiplini ve anlayisini personele asilayabilmesi
ile c¢alismalarin  teknik olarak daha da verimli olabilecegi

gorilmektedir.””(Orta Diizey Yonetici, Kadin)

Yapilan Ise Gore Tecriibeli Olma

“Orgiit yapisindaki degisim sonucunda yéneticilerin etki alanlar
icerisinde uzmanlik derecelerinin yiikselmesi gerektigi ortaya c¢ikti.
Ozellikle insan kaynaklar politikasinda goriilen farkli uygulamalar ile
uygulayict olan bireylerin yonetici pozisyona gelmesi sonucunda tiim
birimlerde isin mutfaginda gérev almis yoneticiler bulunmaya
baslamistir. Bu durum diger birim yoneticilerini de yonlendirmis ve bu
sekilde uzmanlik seviyelerinin yiikselmesine ihtiya¢ duymuslardir.”(Orta

Dizey Yonetici, Erkek)
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3.4.2.14. Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Gériislerin Alnmasi Yéniinden Etkisi
Katilimeilara “Orgiit Yapisindaki Degisim Kurumunuzda Goriisiiniiziin Alinmast
Ag¢isindan Nasil Bir Farkliliga Sebep Oldu Mu? BuU Farklilik Hangi Yonde Oldu Ve Sizi
Nasil Etkiledi? (Bireysel Performans, Motivasyon Ve Verimlilik A¢isindan) ’seklinde
soruldugunda katilimeilar esit bir sekilde iki ana cevabi vermislerdir. Kimi "Onceden
Oldugu Gibi Simdi De Goriisiim Almmiyor"” derken, Kimi katilimci da "Daha Fazla
Goriislerime Basvuruluyor" seklinde cevap vermistir. Burada ikinci cevabi verenlerin
degisimle daha {ist pozisyona yiikselip, yonetime daha fazla kendilerini ifade ettikleri
sOylenebilinir. Burada alt yoOneticiler, yine daha 0nce oldugu iizere goriislerini ifade

edecek platform bulamamakta olduklarini ifade etmislerdir..

Tablo 14 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Goriislerin Alinmas1 Yoniinden Etkisi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam
Fikrim Yok 1
Daha Fazla Gorislerime Basvuruluyor Notr 5
Daha Fazla Gorislerime Basvuruluyor Olumlu 4
Onceden Oldugu Gibi Gériisiim Alinmiyor | N&tr 7
Onceden Oldugu Gibi Gériisiim Alinmiyor | Olumsuz 2
Genel Toplam 19

“Yeni fikirler personel verimliligini artiracak yeni projelerin

desteklenmesine olumlu katki sagladi. ”(Orta Dizey Yonetici, Erkek)
“Alinan goriisler yonetim agisindan fazla dikkate alinmadigindan daha

sonraki degisikliklerde -nasil olsa dikkate alinmayacak diisiincesi ile-

goriis vermeme yoniinde bir etki yaratti.”(Orta Dizey Yonetici, Erkek)

73



3.4.2.15. Orgiit Yapisindaki Degisimle Birlikte Kurumun ve Pozisyonlarin
Degisiminin Calhisanlar Uzerindeki Etkisi

“Orgiit Yapisindaki Degisimle Birlikte Biriminizin Bagh Oldugu Kurumun
Degisimi Ve Kurum Icinde Gerceklesen Pozisyonlara Iliskin Degisimler Calisanlarda
Nasil Bir Etki Gosterdi? (Bireysel Performans, Motivasyon Ve Verimlilik
Agisindan) “seklindeki soruya katilimcilarin 5'i "Herhangi Bir Farklilik Olusmadigini"
ifade ederken, 3'U "Verimli Is Ortam:" sagladigmi, 2'si"Kariyerlerinde Yiikselme
Imként" oldugunu ifade etmislerdir. Diger sorulardan farkl1 olarak az sayida ancak farkli
cevaplar bu soruda karsimiza ¢ikmistir. Bunun sebebinin degisen ve artan birimler ve
yoneticilerinin oldugu degerlendirilmektedir. Zira artan birim sayist muhtemel yiiksel
imkanm1 demektir. Bir yandan da ¢alisanin/yoneticinin istemedigi kisinin yiikselme
ihtimali s6z konusudur. Bu nokta asagida ifadesi gegen yoneticinin goriisiinde agik

olarak gorilmektedir.

Tablo 15 Q.rgiit Yapisindaki Degisimle Birlikte Kurumun ve Pozisyonlarin Degisiminin
Calisanlar Uzerindeki Etkisi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam

Herhangi Bir Farklilik Olusmadi 5
Belirli Gorev Tanimlari Olumlu 1
Degisime Direng Olumsuz 1
Gereginden Fazla Alt Birimlerin Olusturuldu | Olumsuz 1
Homojen is Dagilimi Olumlu 1
Kariyer Basamagi Olarak Yiikselme imkani Olumlu 2
Olumsuz Etki Olumsuz 1
Personelde Kaygi Olusumu Olumsuz 2
Personelin Profesyonellesmesi, Verimliligi,
Motivasyonu Artt?lrdl ; ° Olumlu 2
Verimli is Ortami Olumlu 3

Genel Toplam 19

Degisime Diren¢
“Insanlar yillarin alskanhgiyla degisime hep direng gésteriyorlar,
mevcudu korumak istiyorlar bu sebeple yenilik ve degisim ¢ok kisith
yapilabiliyor. Insanlart motive eden tek sey maddi kazang, pozisyon

degisikligi vs ekstra is yiikii aslinda. ”(Orta Diizey Yonetici, Kadin)
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Gereginden Fazla Alt Birimlerin Olusturuldu
“Gereginden fazla alt birimlerin olusturulmas: personel arasinda esitlik,
adalet ve denge sorunlarina yol actigi icin olumsuz etkisi oldu.” (Alt
Diizey Yonetici, Kadin)

Kariyer Basamag1 Olarak Yiikselme Imkam
“Calisanlar iizerinde geng¢ ve donammli personelin kariyer basamagi
olarak ylkselme imkdnm getirmis ve personelin bir alanda
uzmanlasmasinin onemi ortaya ¢ikmistir. Boylece verimlilikte artig
saglanmistir. Geng, dinamik ve donammli personelin yiikselme imkdni
elde etmesi, daha yash ve statiikocu personel iizerinde geri planda
kalma, yonetici/karar verici niteligin kaybedilmesi riskini ortaya
¢ctkarmast nedeniyle bu nitelikteki personel tizerinde ise olumsuz etki

yaratmigtir.”(Orta Dlzey Yonetici, Erkek)

“Kurum i¢i kariyer basamaklarinda bu orgiit yapisindaki degisim
sonucunda farklilasma gozlenmemigstir. Kariyer basamaklarimin dar,
uzman unvanl olarak ¢alisanlarin  sayisimin  yiiksekligi  nedeni ile
bireylerin yikselme hedefleri ¢ok etkilenmemistir. Bunun bir diger nedeni
ucretlerdeki doygunluk ve dolgunluktur. Bireyin yikselmesi sonucunda
elde edecegi maas kazammi, alternatif maliyetlerden dolayr diisiik
kalmaktadr. ”(Orta Dizey Yonetici, Erkek)
Belirli Gorev Tanimlari

“Kurumun degisimi personellerin bireysel performans motivasyon ve
verimlilik konularinda olumlu katkilar sunmustur. Personeller arasindaki
is tammlarinin belirginlesmesi personellerin nelerden sorumlu olduklar
konularindaki netlik is verimini ve ise sahiplenmeyi arttrmistir.”(Orta

Dizey Yonetici, Erkek)
3.4.2.16. Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Bireysel Performansa Etkileri

Katihmeilara “Orgiit Yapisindaki Degisim Bireysel Performans Kriterleri
Agisindan Farkliiga Sebep Oldu Mu?” diye sorulmustur. Her ne kadar bireysel
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performansina degisimin bir etkisinin olmadigin1 savunan 7 katilmer olsa da
katilimcilarin geneli degisim sonucunda bireysel performanslarmin etkilendigini ifade
etmiglerdir. Kendi calisma tarzlarinin degisip yeni sistemlerin (bilisim, performans
Olclimii, yeni gorev ve yetkiler, vb.) getirildigi bu degisim siirecine adapte olamayan
katilimcilar genel olarak bireysel performanslarinin olumsuz etkilendigini ifade
etmiglerdir. Bununla birlikte degisimi bekleyen, degisim siirecine goriisleriyle
katilabilen ve 6zellikle de daha geng¢ katilimcilar bireysel performanslarimin olumlu

etkilendigini dile getirmislerdir.

Tablo 16 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Bireysel Performansa Etkileri

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz Toplam

Herhangi Bir Farklilik Olusmadi 7
Bireysel Performansta Olumlu Etki Olumlu 5
Bireysel Performansta Olumsuz Etki Olumsuz 2
Nitelik Degil Nicelik On Plana Cikt Olumsuz 1
Oldukca Fazla Degisiklige Sebep Oldu Olumlu 2
Oldukca Fazla Degisiklige Sebep Oldu Olumsuz 1
Personelin Calisma Alanini Daraltmistir Olumsuz 1

Genel Toplam 19

3.4.2.17. Orgiit Yapisindaki Degisimler Sonucunda Ortaya Konulan Performansin
Degerlendirmesi

“Bu Degisimler Sonucunda Ortaya Konulan Performans Konusunda Neler
Gozlemlediniz?’seklindeki sorulmustur. Degisim sonucunda daha Onceki sorulara
olumsuz yanit veren katilimcilar bu soruda da paralel goriislerini devam ettirerek ortaya
konulan performansin is huzurunu bozdugunu, performansta diislisiin oldugunu ve
performans arasinda bazi sikintilarin meydana geldigini ifade etmiglerdir. Bununla
birlikte cevaplarin 6nemli bir kismi ise ortaya konulan performansin verimlilik artisi, is
tamimlarinin  daha belirgin hale gelmesi ve yapilan gorevlerde standardizasyonun
saglanmastyla pozitif yonde arttigini ifade etmislerdir. Bu degerlendirme kisminda da

cekimser kalan bir katilimci profili s6z konusudur.
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Tablo 17 Orgiit Yapisindaki Degisimler Sonucunda Ortaya Konulan Performansin

Degerlendirmesi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam

Fikrim Yok 1
Onemli Bir Degisiklik Olusmadi 2
is Huzuru Bozuldu Olumsuz 2
is Tanimlarinin Daha Belirgin Hale Gelmesi Olumlu 1
Olumlu Olumlu 1
Performansta Disus Olumsuz 2
Personel Arasinda Sikintilar Olumsuz 3
Verimlilik Artisi Olumlu 6
Yapilan Islerde Belli Olglilerde
Stapndardsizasyonun Saglanm@ Olmasi Sumlu >

Genel Toplam 23

Verimlilik Artisi

“Onceden masa basi islerini dairedeki mesai saatlerinde yetistiremeyen

personelin orgiitsel degisimle profesyonellestiginden bu sorunun ortadan

kalktigint  boylece daha mutlu ve motive/kendine giivenli olarak

calistigini soyleyebilirim. ”(Orta Diizey Yonetici, Kadin)

3.4.2.18. Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Kurumdaki Genel ve Bireysel

Motivasyon Uzerindeki Etkileri

Katilimcilara ““Bu  Degisimlerin Kurumdaki Genel Ve Bireysel Motivasyon

Uzerinde Ne Tiir Etkileri Oldu?”’seklinde soru yoneltilmistir. Katilimcilarin 6nemli bir

kism1 degisim sonucu motivasyonun arttigi yonde cevap vermistir. Bununla birlikte

motivasyonun azaldigi ve dengelenemedigini ifade eden katilimcilar da karsimiza

cikmistir. Ancak burada degisime bir karsi durus olmaktan ziyade bu degisimin

personele aktarilirken hatalar yapildigit bu hatalar sonucunda olumsuz sonuglarla

karsilagildigr dile getirilmektedir ki bu da degisim siirecinde yapilan yanlislar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 18 Orgiit Yapisindaki Degisimlerin Kurumdaki Genel ve Bireysel Motivasyon
Uzerindeki Etkileri

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam

Fikrim Yok 1
Onemli Bir Degisiklik Olusmadi 5
Dengelenemedi Olumsuz 1
Kisa Vadede Dusiis Uzun Vadede Uyum 1
Kurumsal ice Kapaniklik Seviyesinde Azalma | Olumlu 1
Motivasyon Artt Olumlu 8
Motivasyon Azaldi Olumsuz 3

Genel Toplam 20

Motivasyon Azaldi

“Degisimlerin iyi planlanmamasi, personele iyi anlatilamamasi ve
degisime olan dogal direng¢ kaynakli genel ve bireysel motivasyon diististi
vasandi uyum saglanmasi ile bu sorunlar yavas yavas ortadan
kalkn. ”(Orta Dlzey YOnetici, Erkek)
Motivasyon Artt1

“Hem genel hem de bireysel olarak elde edilen motivasyon kaynaklart
somut sekilde ortaya c¢ikti. Bu motivasyon kaynaklari parasal
iyilestirmeler, ilave odiiller seklinde oldugu icin bireylerin basarilart
sonucunda daha nice degerler ile basarilar ddiillenmis oldu. Bu durum
ise motivasyon kaynaklarimin miimkiin oldugu kadar maddi degeri olan
seylerden belirlenmesi gerektigi tezinin de degerlendirilmesine imkan

tamidr. ”(Orta Dlzey Yonetici, Erkek)

3.4.2.19. Orgiit Yapisindaki Degisimin Verimlilik Kapsaminda Degerlendirilmesi

Katilmeilara  “Orgit  Yapisindaki ~ Degisim  Verimlilik — Kapsaminda
Degerlendirirseniz Degisimin Ne Tiir Etkileri Oldu? seklinde sorularak degisimin
verimlilik kapsamindaki etkileri 6grenilmeye c¢aligilmistir. Katilimcilarin ekseriyeti
verimlilik artis1 seklinde bir yansima oldugunu dile getirmislerdir. %45,45°1 verimlilik
artt1 derken, %18,18’1 de verimlilik diistii demistir.
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Tablo 19 Orgiit Yapisindaki Degisimin Verimlilik Kapsaminda Degerlendirilmesi

Cevaplar N6tr/Olumlu/Olumsuz | Toplam

Fikrim Yok 1
Calisana ilave Is Yikii Olumsuz 1
Daha Detayh Calismaya Yardimci Oldu Olumlu 1
idareci Degisiklikleri Dogru Segimler Olumlu 1
Kurumsal Ozgiivende Artis Olumlu 1
Birimler Arasi Koordinasyonsuzluk Olumsuz 1
Personelin Calisma Performansini Arttirdi Olumlu 1
Personelin isi Daha Fazla Sahiplenmesi Olumlu 1
Verimlilik Duslsu Olumsuz 4
VerimlilikArtisi Olumlu 10

Genel Toplam 22

Personelin Calisma Performansimi Arttirdi
“Teknolojinin daha ¢ok kullanilmasi, yapilan islerin standardize edilmesi
ve daha ¢ok kayit altina alinmasi gibi durumlar personelin ¢alisma

performansin arttirdigim diigiiniiyorum.” (Alt Dizey Yonetici, Erkek)

Verimlilik Artisi
“Degisim sadece orgiit yapisinda degil orgiitiin kisiliginde de(yillarca
olusan imaj-is yapis yontemleri, tutumlar) olmali. Degisim kisa vadede
insanlarin kendini gésterme duygularinmin da etkisiyle anlik performans
iyilesmeleri goriintiisii verse de uzun vade de tek basina yetersiz bir
¢oziim. Kamimca personele verilen deger, aidiyeti destekleyici ozliik
haklari, maneviyati destekleyecek takdir gibi ogeler esas performans ve

verimliligi arttirict unsurlardir.” (Alt Dlzey Yonetici, Erkek)

“Orglt yapisindaki degisim; éncelikle somut ana hedefler konulmasini,
daha sonra bu ana hedefler icin amacglar ve gostergeler belirlenmesini
saglamistir. Gostergelerin olgiilebilir, somut kriterlerden belirlenmig
olmasi tamimlanan hedeflere ulasma konusunda birimlerin ¢alisma

sistemlerini degerlendirmelerini saglamis, hedefe ulagmak icin ne kadar
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caba gosterilmesi gerektigini ortaya koymustur. Diger taraftan ise
motivasyon ddiilleri ile bireylerin ¢alismaya katki saglama imkani
verilmig, elde edilen odiiller ile bireyler daha rekabet¢i hal almistir.
Biitiinciil yapida ele alindiginda ise kurum sinif atlamis ve daha yiiksek

citalar hedef olarak tasinmistir.” (Orta Duzey Yonetici, Erkek)
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SONUC VE ONERILER

Orgiitsel Yap:t Degisikliklerinin Bireylerin Performans, Motivasyon ve
Verimlilikleri Uzerindeki Etkisi isimli tezde dncelikle konuya esas olan kavramlarin
literatiir taramasi yapilmistir. Daha sonra tezin arastirma kismi ic¢in bir kamu
kurumunda gorev yapan katilimcilara 19 tane agik uglu soru yonetilmistir. Arastirmada
kullanilan bu soru formu igerik analizi yontemiyle ile analiz edilmistir. Kurumda
yapilan degisiklikler (olumlu veya olumsuz) katilimcilara gore Birimlerde, Teknoloji
Kullanominda, Web Tabanli Bilisim Sistemlerinin kullanilmasinda, standart
uygulamalar getirilmesinde, insan kaynagmin gii¢lendirilmesinde, kurumsallasma ve
fiziksel mekanlarin yenilenmesi alanlarinda gerceklesmistir. Bakildiginda bu degisim
noktalarinin érgiitsel yapinin tasarlamasindaki alt1 faktorii (Iste Uzmanlasma, Béliimlere
Aywrma, Emir Komuta Zinciri, Kontrol Alam, Merkezi Karar Alma ve Ademi Merkezi
Karar Alma, Formellestirme) de etkiledigi goriilmektedir. Orgiit yapisinin bigimsel ve
bicimsel olmayan 6gelerinin degisime maruz kaldigi bulgularda da ifade edilmistir.
Fiziksel ¢alisma ortamindan, orgiit semasina; is tanimlarindan, uzmanlasmaya; yetki
yapisindan, faaliyetler yapisina degisim birgok noktada arastirma sonucunda tespit
edilmistir.

Arastirma sonucunda Orgiitsel yapmin degisim hedeflerinin birgogunun
gerceklestigi  tespit edilebilmistir. Fiziksel ortam degisimi, kurumun bilisim
teknolojilerine daha yogunlagsmasi sonucunda teknoloji degisimi ve uzmanlagsma ile
kurumsallasmanin 6ne ¢ikmasi ile birlikte bireylerin olumlu yonde degisim ve
gelismeleri bunlara 6rnek olarak verilebilir.

Bireylerin motivasyon, performans ve verimliliklerinin bu degisimlerden
etkilenme durumlarina bakildiginda arastirma sonucunda oldukg¢a farkli sonuglar
karsimiza ¢ikmuistir:

e Degisim kendisini olumsuz (yonetim anlaminda) etkiledigi i¢in direng
gosteren kendi performansini sinirlayan bireyler ortaya ¢ikmuistir.
e Yeni calisan, yeni birim diizenleri, yeni gorev ve yetkiler de tedirginlige

yol agmustir.
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Yeni teknoloji kullanimi bir kisim personelde oneminin kaybolacagini
diisiindiigii i¢in olumsuz motivasyona yol agmistir.

Degisimler birlikte birimler arast adil is yikii dagilimi oldugunu
degerlendiren bireyler verimliliklerinin arttigini dile getirmiglerdir.
Ozellikle uzmanlasmanmn daha belirginlestigini ifade eden katilimcilar
biiyiik bir orandan performans ve motivasyonlarinin olumlu etkilendigini
ifade etmislerdir.

Degisikliklerle birlikte idari ac¢idan kurumun daha yetkin olarak
yonetildigini degerlendiren katilimcilar, kurum i¢in 6nemli bir kazanim
olup verimliligi arttirdig1 tespit etmislerdir.

Degisim sonucu kurumun manevi bir kazang elde ettigi tespit edilmistir.
Bu kazancin sebebi olarak bireylerin kuruma aidiyet duygularmin
gelismesi ve kurumun dis paydaslara kars1 prestiji gosterilebilinir.

Farkli ve yeni birimlerin olusmasi kariyer olanaklarini arttirmis ve
bireylerin motivasyonunu arttirmistir.

Fiziksel ¢alisma kosullarinin iyilestirilmis ve bireyler kendilerine deger
verildigini gorerek aidiyet duygularinin arttigini ifade etmislerdir.

Kurum ig¢i sosyal iletisimin degisimlerden ¢ok fazla etkilenmedigi zira
kiglk bir kurum olmasi nedeniyle iletisimin genel olarak olumlu oldugu
dile getirilmistir.

Degisim sonucunda yonetimin bireyler iizerinde yiiksek performans
beklentisinin arttif1 tespit edilmistir. Kimi katilimcilar bunu olumlu
bulurken kimi katilimcilar ise hata yapma korkusu nedeniyle stres
yaratan ve motivasyon diisliriicii bir etken oldugunu ifade etmislerdir.
Bilisim teknolojilerinin daha ¢ok kullanilmasi ve uzmanlagsmanin artisi
nedeniyle kurum ig¢i bilgiye erisimin olumlu yonde kolaylastig1 ve bunun
da is hedeflerine ulasmada ve performans artisinda 6nemli oldugu ifade
edilmistir.

Performans artisinin  biiylik oranda hedefe ulastigt katilimcilarin

cevaplarindan goriilmektedir.
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Arastirmada degisimi tetikleyen etkenler iizerine odaklanilmasa da bundan
sonraki ¢aligmalar i¢in etkenler ile birlikte degerlendirme yapilmasi sonuglar1 anlama
adina bir firsat olabilir.

Arastirmanin bazi kisitlar1 daha sonraki c¢alismalar icin dikkat edilebilecek
unsurlar olarak degerlendirilebilir. Kamu kurumunda yapilmis olmasi performans
olcimiine dair veriler noktasinda sl kalmistir.  Orgiitiin - degisim  dncesi
degerlendirmesi yapilamamis olmasi da bir kisit olarak ortaya ¢ikmistir. Daha sonraki
caligmalarda bu durum dikkate alinarak degisim siirecine baglamadan 6nce, siire¢ i¢inde
ve siire¢ sonrasi degerlendirmeler hedeflenebilir. Arastirmanin tiim katilimecilarla yiiz
yiize yapilamamasi nedeniyle bazi katilimcilarin bazi sorularda kolaylikla c¢ekimser
kalmalar1 sorunuyla karsi karsiya kalinmis olup, yiiz yiize yapilan goriismelerde bu
duruma mahal verilmemistir. Bundan sonra yapilacak c¢alismalarda bu konuya dikkat

edilmesi olumlu sonuglar doguracaktir.
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