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OZET
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Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Mehmet TEKINKUS
Haziran 2007, 111 sayfa

Ulusal ve uluslar arasi piyasalarda énemli bir yere sahip olan KOBI ’lerin degisen
kosullara uyumlar1 acisindan  gosterdikleri  performans olduk¢a  dikkat
cekicidir.Siirekli degisimin yasandigi, globallesen diinya diizeninde degisim ve
degisim yOnetiminin varligr kabul gormiis, firmalarin vizyon ve misyonlarinda yer
almistir. Degisim siirecinde firmalarin gelecekte de var olabilme ¢abalarinin basarisi
acisindan vazgecilmez bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu c¢alismada
degisimi basar1 ile gerceklestirmenin yollari, degisim yonetimine bakis agilar
Gaziantep Kiiciik Sanayi sitesindeki kiigiik ve orta dlcekli isletmelerde anket teknigi
kullanilarak incelenmistir.

Anahtar kelimeler: Degisim, Degisim yonetimi, Kii¢iik ve orta dlcekli isletmeler



ABSTRACT

CHANGE MANAGEMENT IN SMEs IN THE PROCESS OF EUROPEAN
UNION; APPLICATION IN GAZIANTEP

CICEK, Filiz
Postgraduate Thesis, Department of Business
Supervisor: Assist. Prof. Mehmet TEKINKUS
June 2007, 111 pages

It is very interesting that to performance of adaptation to the changing condition of
SMEs which has an important place in local and international markets. Become
global world orderliness which exists continual change in, change and change
management existence is acceptanced by enterprises and take part in its vision and
mission. This get out to opposite as a dispensable component in enterprises future
efforts of success direction in change process. In this study, to realize change by
success ways, the relationship between change management dimensions and
productivity dimension and SMEs aspects to change mangement is analyized in
small and medium sized enterprises in Gaziantep in small industries area by using
inquiry technic.

Key words: Change, Change management, Small and medium sized enterprises
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BiRINCi BOLUM
GIRiS

1.1.GIRIS

Hizli teknolojik gelismelerin yasanmasi ile globallesen diinyada “degisim”
kavrami temel belirleyici konumundadir. Siirekli ve artan bir hizla degisen sartlar
karsisinda isletmelerin varliklarinin koruyabilmelerinin tek sarti ise “degisim
yonetimidir”.

Ozellikle son yillarda sahit oldugumuz degisim ve yenilikler de bu siirecin
kesintisiz bir siire¢ olacagina isaret etmektedir. Bu sebeple artik degisimi
gerceklestirmenin gerekliliginden ziyade, isletmelerin gereken degisimi istenen hizda
gerceklestirip  gerceklestiremedigi, stirekli  degisimin  nasil  saglanacagi
tartisilmaktadir. Artik isletmeler siirekli degisim icerisinde yasamaya alisip, siirekli
olarak degismek zorundadirlar. Yirminci yiizyilin sonlarma yaklagirken modern
diisiince sisteminin haykirdigi slogan “6grenmeyi 6gren, ogrendiklerini unutmay1
ogren” idi.

Globallesme ve rekabet, teknik buluslar, miisteri beklentilerinin degismesi,
bilgi teknolojilerindeki gelismeler vb. bir cok faktor isletmelerin rakiplerine karsi
rekabet istiinliigli kazanmalart adina, degisimleri Onceden izlemeye, olasi
degisikliklere karsi hazirlikli olmaya zorlamaktadir. Dolayisiyla degisen i¢c ve dig
cevre sartlarina kars1 isletmelerin etkinlik ve verimliligini, ¢alisanlarinin doyumunu
artirmay1 amaclayan “Orgiitsel degisim konusu” isletmeler acgisindan 6nemli bir
sorun teskil etmektedir. Ancak bu rekabet ortaminda basari i¢in igletmelerin yalnizca
cevrelerine uyumlar1 yeterli olmamakta, isletmelerin de c¢esitli yeniliklere,
degisikliklere yonelerek ¢evreleri acisindan degisim kaynagi olmalar gerekir.

Rekabetin ve degisimin bu denli yogun yasandigi bu donemde kiiciik biiyiik

tiim isletmeler hayatta kalma miicadelesi icindeler. Ozellikle hem iilke ekonomisi,



hem de diinya ticareti acisindan biiyiik bir potansiyele sahip olan kiiciik ve orta
Olcekli isletmelerin degisen sartlara uyumlar1 agisindan gosterdikleri basar1 oldukca
dikkat cekicidir. Kiiresellesen diinyada iilkemizin basarisi, diinya ekonomisi ile
entegrasyonumuzu gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla toplam isletmeler igerisinde
onemli bir agirhiga sahip olan, ekonominin temel dinamigini olusturan kiiciik ve orta
oOlcekli isletmelerin uluslararasi rekabette rekabet giiclerini gelistirmek ayri bir 6nem
tasimaktadir. Bu degisim siirecinde kiiciik, biiyiik tiim isletmeler varliklarini
siirdiirebilmek, cevreye uyum saglayabilmek adina c¢esitli nedenlerle degisime
yonelir ve basarili bir degisim yonetimi politikasina ihtiya¢ duyarlar.

Bu arastirmanin amaci, rekabet alaninda biiyiikk degisimlerin yasandigi,
tilkemizin Avrupa Birligi'ne giris siirecinde oldugu su donemde degisimi basar ile
gerceklestirebilmenin yollarini ortaya koymak, degisim yonetimi boyutlari ile isletme
verimliligi boyutu arasindaki iliskileri incelemek ve KOBI ’lerin degisim yonetimine
bakis agilarini ortaya koymaktir.

Arastirma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, genel olarak Avrupa
Birligi’'ne, Avrupa Birligi’nde ve Tiirkiye’deki kii¢iik ve orta olgekli isletmelere
deginilmistir. Ayrica Avrupa Birligi’'ndeki ve Tiirkiye’deki kiiciik ve orta olgekli
isletmelerin yeri ve 6nemine, KOBI politikalarina da yer verilmistir.

Ikinci boliimde degisim, orgiitsel degisim, degisim yonetimi ve KOBI’ ler
ele alinarak, orgiitsel degisim, orgiitsel degisimin nedenleri, yontemleri, direnc,
degisim yonetimi ve bu konularin KOBI ’ler iizerindeki etkilerine ayrintili olarak yer
verilmistir.

Uciincii  boliim arastirmanin uygulama boliimiinii  olusturmaktadir. Bu
boliimde Gaziantep ilinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta 6lgekli isletmelere yonelik
yapilan saha arastirmasi sonucunda elde edilen verilerin istatistiksel olarak
degerlendirilmesi yapilmistir. Degisim yoOnetimi boyutlarn ile verimlilik boyutu
arasindaki iliskiler incelenerek, sonuglar ortaya konulmustur.

Calismanin sonunda ise calisma genel olarak degerlendirilerek, istatistiksel

analiz sonucunda elde edilen bulgulara dayali olarak oneriler gelistirilmistir.



IKINCi BOLUM
LITERATUR OZETLERI

2.1. AVRUPA BIRLiGI’NE GENEL BAKIS

Avrupa Birligi; barisi korumak, ekonomik ve sosyal gelisim saglamak
amaciyla bir araya gelmis, on bes iiye devletten ve ortak kurumlar1 bulunan ii¢
topluluktan olusur. Avrupa Birligi’nin oncelikli amaci iiye iilkelerin ekonomik
potansiyellerinin bir araya getirilip, gilicli bir Avrupa Ortak Pazari’nin
olusturulmasidir (Giirbiiz, 2003:6).

Avrupa Birligi’nin giiniimiizde gelmis oldugu konum yillar boyunca
Avrupa'da devam eden biitiinlesme fikrinin bir sonucudur. Bu biitiinlesme siireci alti
devlet ile baslayip, daha sonra nitelik ve nicelik bakimindan degismistir. Giiniimiizde
on bes devletten olusan Avrupa Birligi, bu noktaya gelinceye kadar Avrupa Birligi

tarihi olarak adlandirilan bir gelisim siireci gecirmistir (Ozcan, 2004).

2.1.1. Avrupa Topluluklar’’min Tarihsel Gelisimi

Avrupa Birligi fikrinin temelleri II. Diinya Savasi yillarinda atilmistir. II.
Diinya savasindan sonra Avrupa Devletleri tarafindan karsilastiklar1 ekonomik alt
yapi ve isgiicii kayiplarin gidermek amaciyla girisimler baslatildi.

] Avrupa Komiir ve Celik Toplulugu (AKCT): Avrupa Komiir ve Celik
Toplulugu’nun kurulmas: yoniindeki ilk adim 9 Mayis 1950 tarihinde Fransiz Dis
Isleri Bakan1 Robert Schuman tarafindan atilmistir. Savas sanayinin temel maddeleri
olan komiir ve ¢eligin iiretim ve kullanim sorumlulugunun uluslar iistii bir kuruma
verilmesi kararlagtirilmistir. Schuman plan1 temel alinarak AKCT’ yi kuran ve
Avrupa Birligi’nin temelini olusturan Paris Antlagsmasi, Almanya, Belcika, Fransa,
Hollanda, Italya ve Liiksemburg arasinda 18 Nisan 1951 tarihinde Paris’te

imzalanmis ve 25 Temmuz 1952 tarihinde yiiriirliige girmistir (TDV, 2003:2).



AKCT’ ye 1ngiltere, Irlanda ve Danimarka 1.1.1973, Yunanistan 1.1.1981, Portekiz
ve Ispanya 1.1.1986, Finlandiya, Isvec ve Avusturya ise 1.1.1995 tarihinde
katilmiglardir. Bu antlagsma ile iiye iilkeler arasinda ortak komiir ve ¢elik pazarinin
kurulmasi, ekonominin gelistirilmesi ve sosyo ekonomik hayat seviyesinin
yiikseltilmesi amag¢lanmistir (www.diplomaticobserver.com/briefing_room/dusunce/
avrupa_topluluklarinin_gelisimi_organlari.html).

] Avrupa Ekonomik Toplulugu: Avrupa Ekonomik Toplulugu, 1957
yilinda alt1 Bat1 Avrupa Devleti (Almanya, Fransa, Belcika, Hollanda, Liiksemburg
ve Italya) arasinda imzalanan “Roma Antlasmasi” ile kurulmus, 1 Ocak 1958
tarihinde yiiriirliige girmistir. AET nin 6ncelikli hedefi Avrupa’nin siyasal biitiinliige
kavusmasidir. Bu amacla ekonomik dengeyi saglamak {izere mallarin, hizmetleri,
sermayenin ve emegin serbestce dolastigi bir ortak pazar ve glimriik birligi
olusturulmasi hedeflenmistir (www.deltur.cec.eu.int/default.asp?lang=0&ndx=12&m
nID=2&ord=1&sub0rd=04#top).

= Avrupa Atom Enerjisi Toplulugu (EURATOM): Paris Antlasmasini
imzalayan alti iilke arasinda AKCT’ nin sinirhi biitiinlesme cabalar1 ile Avrupa
genelinde siyasi alanda bir biitiinliik saglama yoluna gidilmistir. Ancak 1952 yilinda
Avrupa Savunma Toplulugu ve 1953 yilinda Avrupa Siyasal Toplulugu (European
Political Economy) olarak belirtilen dig politika ve savunma politikas1 alanindaki
biitiinlesme cabalarinin  basarisizlikla sonuglanmasi, ekonomik entegrasyon
saglanmadan siyasi entegrasyona ulasilamayacag goriisiine agirlik kazandirmistir.
Messina’ da 1-2 Haziran 1955 tarihinde diizenlenen konferansta alinan karar
dogrultusunda yapilan goriismeler ve teknik calismalardan sonra 25 Mart 1957°de
Roma’da imzalanan antlasmalar ile AET ve EURATOM kurulmustur. EURATOM’
un amaci, niikleer endiistrisinin kurulmasi, gelistirilmesi yoluyla iiye iilkelerin hayat
seviyelerinin yiikseltilmesi ve diger iilkelerle iliskilerinin gelistirilmesi olarak
belirlenmistir (www.dtm.gov.tr).

1958 yilinda Roma Antlagmas: yiiriirliige girmistir ve bu tarihten itibaren de
her ii¢ topluluk agisindan da (AKCT, EURATOM, AET) basarili sayilabilecek bir
donem baglamistir.

1969 yilinda La Haye’ de yapilan zirveyle baslayan miizakere siirecinden
sonra 22 Ocak 1972 tarihinde Ingiltere, Irlanda, Danimarka tam iiye olarak topluluga

katilmistir, Norvec¢’in katilma anlasmasi ise, Norve¢’te yapilan referandum ile



reddedilmistir. 1981 yilinda Yunanistan, 1.1.1986 tarihinde de Ispanya ve Portekiz’in
katilimi ile toplulugun iiye sayis1 on iki olmustur.

Tiirkiye 14 Nisan 1987 tarihinde topluluga tam iiyelik basvurusunda
bulunmustur. Ardindan 17 Temmuz 1989’da Avusturya, 4 Temmuz 1990’da Kibris
Rum Kesimi, 16 Temmuz 1990’da Malta, 1 Temmuz 1991’de isveg, 18 Mart
1992°de Finlandiya, 20 Mayis 1992’de Isvigre, 25 Kasim 1992°de Norveg, 31 Mart
1994°de Macaristan, 5 Nisan 1994’de Polonya, 22 Haziran 1995°de Romanya, 26
Haziran 1995°de Slovakya, 13 Ekim 1995’de Letonya, 24 Kasim 1995’de Estonya, 8
Aralik 1995°de Litvanya, 14 Aralik 1995°de Bulgaristan, 17 Ocak 1996’da Cek
Cumbhuriyeti, 10 Haziran 1996’da da Slovenya iiyelik bagvurusunda bulunmustur.
Avrupa Serbest Miibadele Bolgesi (EFTA) iiyesi Avusturya, Finlandiya ve Isvec 1
Ocak 1995 tarihinde Avrupa Birligi’ne tam iiye olmuslardir.

2.1.2. Avrupa Ekonomik Toplulugu’nun Hedef, Gorev ve Faaliyetleri

Hedef ve Gorevleri (www.turkab.net/abk/abO7antlasma.htm):

= Bir ortak Avrupa pazarin1 kurmak,

] Uyelerin ekonomi politikalarini yaklastirmak,

= Uyeler arasindaki iligkilerin ve yasam diizeylerinin dengeli ve devamli
gelismesini saglamak,

= Ekonomik ve parasal birlik olusturmak,

] Ortak bir dis politika ve giivenlik politikas1 uygulamak,

] Birlik vatandagligi kavramini olusturmak,

] Hukuk ve i¢ isleri alaninda daha siki isbirligini gerceklestirmek,

] Insan haklarini topluluk hukukunun genel ilkesi olarak kabul etmek.
Faaliyetleri:

] Uye iilkeler arasindaki ticarette vergi ve resimlerden armmak,

= Miktar kisitlamalarim kaldirmak; bir ortak giimriik tarifesi tesis
etmek,

= Uretim faktorlerinin serbest dolasimini saglamak,

. Tarim, balik¢ilik, ulastirma, c¢evre alanlarinda ortak politika
belirlemek,

. Ortak pazarda rekabet ortami yaratmak,
= Ulusal mevzuatlarin uyumunu saglamak,

Ll Bir Avrupa yatirim bankas1 kurmak,



= Uye iilkelerin ekonomi politikalarinda siki koordinasyonu saglamak.

2.1.3. Tek Avrupa Pazari

Roma Antlasmasi’nin dort temel hedefi olan mallarin, isgiiciiniin,
hizmetlerin ve sermayenin serbest dolagim hakki konusunda ilerlemeler
kaydedilmesine ragmen, toplulugun kurulusundan bu yana tam bir birlik
saglanamamistir. Bu birligi saglamak amaciyla, Avrupa Topluluklar1 Komisyonunca
14 Haziran 1985 tarihinde hazirlanip, 28-29 Haziranda Milano’da toplanan Bakanlar
Konseyi’ne sunulan Komisyon Belgesi “Beyaz Kitap” programinin tamamlanmasi
icin 1992 yili sonu hedef alimmistir.Topluluk Komisyonu tarafindan yayinlanan
Beyaz Kitap’ta; mallarin, hizmetlerin ve kisilerin serbest dolasiminin yaninda
sermayenin serbest dolagiminin da Roma Antlagsmasinca Ongoriillen  temel
ozgiirliiklerden biri oldugu ileri siiriilmiistiir (Kandiller, 1990:48).

Bu durumda ileri biiyiime firsatlari, yeni istihdam olanaklari, olgek
ekonomileri, yiiksek prodiiktivite ve karlilik, saglikli rekabet, is ve meslek mobilitesi,
istikrarli fiyat ve tiiketici tercihlerine ulasilmasi tek pazarn temel amaglar
arasindadir.

Tek Pazar’in hedeflerine ulasmanin baslangic noktas1 tarife dis1 engellerin
kaldirilmast ve bunun sonucu olarak Avrupa Pazari’nin entegrasyonudur. Siirekli
degisen kosullar ve olusan yeni rekabet ortaminda genel fiyat diizeyinin diisiiriilmesi,
talebi etkileyecek; bu da daha fazla tiretime yonelterek rekabeti tetikleyecektir.
Ekonominin yeniden canlanmasi ve fiyatlarin diigmesine bagl olarak, kamu kesimi
aciklart ve enflasyon azalmasi tek pazardan beklenen yararlar igerisinde yer
almaktadir.

Tek Pazar’in 6niindeki engellere deginecek olursak, bunlar fiziki, teknik ve
mali engeller gibi ii¢ ana baglik altinda siralanmaktadir (Savagkan, 2001:19-21):

] Fiziki Engeller: Topluluk {iyesi iilkelerin smir kapilarindaki
beklemeler ve giimriik kontrolleri.

] Teknik Engeller: Uye iilkelerin saglik, standartlar, ¢calisma, giivenlik,
tilketicinin korunmasi veya cevre korumasi ile ilgili ulusal mevzuatlarin farkli
olmasi.

= Mali Engeller: KDV oranlar1 ve tiiketim vergilerindeki farklhi

uygulamalar.



2.1.4. Avrupa Birligi Ortak Politikalar:

Avrupa Birligi ortak politikalari, tiye tiim iilkeler tarafindan benimsenmesi
gereken temel ilkeleri belirleyerek, iiye devletlerce gerceklestirilecek farkli
uygulamalar  sebebi ile  belirecek  sorunlart  ortadan  kaldirmaktadir

(http://www.ikv.org.tr/temelpolitika.php).

2.1.4.1. Ortak rekabet politikasi

Ortak Rekabet Politikasi, Avrupa Birligi’nin asil hedefi olan, esit sartlarda
rekabet edebilecegi i¢ pazarin yaratilmasi esasina dayanmaktadir.Bu politika koyulan
kurallar ve rekabet kisitlar1 ile piyasa mekanizmasinin diizgiin islemesini
hedeflemektedir.Asil amag¢ bu hedefler dogrultusunda iilkelerin ¢ikarlarin1 gozetip,
haksiz rekabeti 6nleyecek bir i¢ pazar olusturmaktir (Uyanusta, 2005:6).

Avrupa rekabet politikasi, temelde dort alanda yogunlasir (AK, 2002:8).

] Rekabeti simirlayan anlagsmalarin  ve hakim durumun kotiiye
kullanilmasinin ortadan kaldirilmasi (“bir ya da daha cok tesebbiisiin, Ortak pazar’da
veya onun onemli bir bolimiindeki hakim durumunu kétitye kullanmasi)” (IKV,
2002:20).

Ll Sirketler arasindaki birlesmelerin kontrolii

] Tekelci ekonomik sektorlerin 6zellestirilmesi

] Devlet yardimlarinin izlenmesi

AT Rekabet Politikasi, Giimriik Birligi ve Tiirkiye AB Ortaklik iliskileri
acisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda Tiirkiye’de yiiriitiilen mevzuat
uyumu yasalagtirilmig ve 13.12.1994 tarihinde AB rekabet kurallarini esas alan

Rekabetin Korunmas1 Hakkinda Kanun yiiriirlige girmistir (Karluk, 1998:271).

2.1.4.2. Ortak tarim politikasi

Ortak Tarim Politikasina ikinci Diinya Savasindan sonra Avrupa kitasinda
bas gosteren kitlik nedeniyle ihtiya¢ duyulmustur.Ayrica tarimda calisanlarin
ozellikle Fransa ve Almanya’daki gelir dengesizliklerinin de eklenmesiyle tarim
politikasina duyulan ihtiya¢ daha 6nemli hale gelmistir (Candan, 2005:6).

Bu politikanin temel amaglari; yiiksek hedef fiyat ve miidahale alimlar ile
tarimda arz1 arttirip, ¢iftcilerin gelirini yiikseltmek; ayrica ithalatta fark giderici vergi
getirip i¢ piyasay1 korumak; ve ihracatta siibvansiyon verip uluslararasi pazarda iiye

iilkelerin tarim iiriinlerinin ihracatini arttirmaktir (Bolat, 2003:4).



Bu amaclara ulagsmak i¢in belirlenen ilkeler ise sunlardir (TDV, 2003:62-

63):

= Topluluk icinde iiye iilkelerin irettigi tiim tarim iriinleri serbestge
pazarlanmalidir.

] Bu iriinler diisik maliyetli ithal iiriinlere ve uluslar arasi fiyat

dalgalanmalarina kars1 korunmalidir.

] Bu amaglar i¢in bir fon kurulmalidir.

Bu politika dogrultusunda iiriinler i¢in enflasyon oranmi ve iiriine arz dikkate
almarak belirlenen fiyatlar ile serbest piyasa da olusan fiyatlar arasindaki fark
Avrupa tarimsal yonlendirme ve garanti fonu( FEOGA) tarafindan 6denip iireticilere

destek saglanmaktadir (TDV, 2003:62-63).

2.1.4.3. Ortak ticaret politikas1

Ortak Ticaret Politikasi’nin amaci ortak pazara iiye iilkeler ile iiciincii
ilkelerin yapacaklar ticarette ortaya ¢ikabilecek sorunlari (ticari sapmalar ve ic
pazarda serbest dolasim ilkesinin ¢ikarlar dogrultusunda kullanilmasi) gidermek
amaciyla ortak kurallar ve politikalar kurmaktir (Tas, 2003:139).

OTP, “i¢ pazarda serbest dolagimi1” ilkesinin herhangi bir sekilde bozulmasini ve
ortaya cikabilecek “ticari sapmalarin (ticaretin normal seyrinin, iilkelerin farkl tarife
ya da tarife disi onlemler uygulamasi sebebiyle yon degistirmesi)” iiye iilkeler
arasinda sorun yaratmasini engellemeyi amaglamaktadir (Tas, 2003:139).

OTP’ nin olusturulmasindaki asil hedef iiye iilkelerin ortak cikarlarim
korumak yoniinde rekabet giiclerini arttirmak, haksiz rekabeti dnlemek igin ortak
pazardaki iilkelerin ihracat politikalar arasinda uyum saglamak ve i¢ pazarda serbest
dolasim ilkesinin amaglar disinda kullanilmasini engellemektir (Memis, 2005:43).

Ortak Ticaret Politikas1 ancak Topluluk organlarinin Komisyon ve Konsey
Antlagmalardan aldiklan yetkiler ve cesitli araclarla uygulanabilmektedir. Bu araglar,
basta Ortak Giimriik Tarifesi (OGT) olmak iizere, devaminda ithalata yonelik
onlemler ve ihracatin istenilen serbesti ve rekabet ortaminda yapilabilmesine yonelik
onlemlerden olusmaktadir. Bu kapsamda Ticaret Politikasi araglarini su sekilde
siralayabiliriz (DTM,TOBB, 2002:89-90):

= Ortak Giimriik Tarifesi

»  [thalata yonelik nlemler:

1. GOzetim ve korunma Onlemleri,



ii. kotalarin dagitimina iligkin ortak kurallar,
iii. anti-damping 6nlemleri,
iv. anti-siibvansiyon onlemleri
v. haksiz ticari uygulamalara kars1 Topluluk ¢ikarlarinin korunmasi,
vi. diger 6nlemler.
»  Thracata yonelik onlemler
i. Thracatta ortak kurallar,

1i. resmi destekli ihracat kredileri.

] Anlasmalar
] Genellestirilmis Tercihler Sistemi
= Diger uygulamalar.

2.1.4.4. Sanayi politikas1

Topluluk ve iiye devletler, topluluk sanayisinin rekabeti icin gerekli
kosullarin olusturulmas1 maksadiyla kiiciik ve orta boy isletmeler basta olmak iizere
tim sanayinin ve topluluk isletmelerinin desteklenmesini Ongdrmektedir. Bu
dogrultuda KOBI’ lerin olanaklarinin daha iyi hale getirilmesi, teknolojiden miimkiin
oldugunca fazla faydalanmalarin1 saglamak ve iilke sanayilerine islerlik kazandirmak
sanayi politikasinin ana hedefleri arasindadir (TDV, 2003:68).

AB tarafindan wuygulanan sanayi politikasi, karsilagilan ekonomik
sorunlardan da biiyiik ol¢iide etkilenmektedir. Yasanan temel sorunlar:

= 1961 yilinda %2,2’den, 1990 yilinda % 8,1’e ve 2000 yilinda da %
9,1’e yiikselerek AB iilkelerinde temel sorun teskil eden issizlik faktorii.

] Geleneksel sanayi dallarinda rekabet sebebiyle ortaya c¢ikan atil
kapasite.

] Teknolojik agidan AB’nin ABD ve Japonya’nin gerisinde kalmasi.

AB de sanayi politikasin1 yasanan bu temel sorunlarin 1s181inda
gelistirmektedir (Sen, 2002:25). Bu anlamda AB Ortak Sanayi Politikasinin, bazi
sanayi dallarinda “yeniden yapilanma” y1 saglamak ve ileri teknoloji kullanan sanayi
dallarin1 tegvik etmek gibi iki amaci vardir. Bu kapsamda topluluga su temel gorevler
verilmigtir (Dura ve Atik, 2003:285):

= AB sanayilerinin yapisal degisimlere uyum saglamasini hizlandirmak

. Sirketlerin, ozellikle kiiciik ve orta boy isletmelerin (KOBI) gelismesi

icin gerekli is ortamim yaratmak
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= Icat yapma, teknolojik arastirma ve gelistirme potansiyelinden daha

fazla yararlanilmasini saglamak.

2.1.4.5. Vergi politikasi

Vergi politikalari, toplulugun temel amaclarina ulasmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. I¢ vergilerdeki farkliliklarin vergi mevzuati dogrultusunda azaltilmast,
sermayenin topluluk disina c¢ikmasi, Ozel tiikketim harcamalarindaki sapmalarn
azaltmak ve son vermek bakimindan 6nem tagimaktadir (TDV, 2003:69). Ancak iiye
devletlerin vergi politikalarinda farkliliklar olmasi, vergilendirmenin ulusal
egemenligin temel taslarindan biri ve ekonomi politikalarinin bir parcast olmasi
nedeniyle devletlerin, bu alanda politika belirleme yetkisini biitiiniiyle Avrupa
Birligi’ne birakmaktan kaginmalart nedeniyle heniiz ortak bir vergi politikalar
yoktur.

Vergi politikalart i¢ pazarda mallarin serbest dolagim ilkesinden dogrudan
etkilendiginden dolayli vergilerde Katma Deger Vergisi ve Ozel Tiiketim Vergisi,
dogrudan vergilerde kurumlar vergisi yoluyla bazi diizenlemelere gidilmistir (IKV,
2005:6).

2.1.4.6. Ulastirma politikasi

Zaman icinde artan trafik sorunlari, bu sorunlar dogrultusunda cevreye
verilen zarar, hizmetlerin kalitesindeki bozulma, giivenligin tehlikeye atilmasi ve
baz1 bolgelerin izole edilmesi ulagim konusunda yeni politikalarin gelistirilmesini
gerekli kilmistir (Er¢in, 2005:5). Bu sorunlan ortadan kaldirmak maksadiyla ortaya
cikan Ulagtirma Politikasi’nin temel amaci, hizmeti yapan isletme, kullanilan ara¢ ve
taginan mala, ait oldugu iilke dolayisiyla farkli islemlerin yapilmasini 6nlemektir
(TDV, 2003:67).

Ulagim politikasinin bir diger amaci, ulasimi siirdiiriilebilir kalkinma igine
entegre edebilmektir. Bu temel amaglar dogrultusunda ortaya cikan ulagim politikasi
Goteborg Avrupa Konseyi’'nde 60 tedbirden olusan bir yaklasim kabul goriillmiistiir.
Bu kararlar karayollarinin yapilandirilmasi, demiryolu aglarinin gii¢lendirilmesi,
deniz ulasgiminin daha etkin hale getirilmesi, alternatif tasima yollarinin
canlandirilmasi ve trans-Avrupa aglarina yatinm yapmay1 hedeflemektedir (Er¢in,

2005:6).
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2.1.4.7. Bolgesel politika

Avrupa Birligi iiye iilkeleri ve bu iilkelerin bolgeleri arasinda ¢esitli
farkliliklar bulunmaktadir. Ornegin AB’nin giineye dogru genislemesi, yeni iiye olan
daha az gelismis Akdeniz iilkeleri ve bunun sonucu olarak bdolgeler arasindaki
esitsizlikler ve devamindaki gelir dagilimi1 farkliliklar1 bu politikanin dogmasinda
etkili olmustur.

Avrupa Birligi’nin Bolgesel Politikasi, bolgelerarast gelir dagilimi
farkliliklarindan dogan sorunlari, Birligin ekonomik ve sosyal alanda uyumlu bir
bicim degismesi ve biitiinlesmesini saglayarak ortadan kaldirmayi hedeflemektir
(IKV, 2003:62-63). Avrupa Birligi Komisyonu Bolgesel Politika’nin ana hedefleri
kapsaminda kalkinmada geri kalmis bolgelerdeki gelismeyi tesvik etmek, ekonomik
ve sosyal gelisme igerisinde olan bolgelerin desteklenerek karsilasilan yapisal
giicliiklerin giderilmesi; 6gretim, egitim ve istihdam politikalan ile sistemlerinin
modernizasyonu bulunmaktadir (IKV, 2005:7-8).

Avrupa Birligi Bolgesel Politika kapsaminda yapisal farkliliklarin
giderilmesi igin iki farkli yontem kullanilmaktadir. Oncelikle Toplulugun kuruldugu
yillarda olusturulan ve giderek daha 6nemli hale gelen iic Yapisal Fon (Avrupa
Bolgesel Kalkinma Fonu(ERDF), Avrupa Sosyal Fonu (ESF), Avrupa Tarimsal
Yonlendirme ve Garanti Fonu (EAGGF)) araciligiyla ekonomik ve sosyal acidan geri
kalmis bolgelere mali destek saglanmaktadir (Bildirir, 2005:46-60). Ikinci yontem,
tiye iilkelerin bolgesel politikalarinin koordinasyonunun saglanmaktir. Bu amagla
tilkelerin saglamis olduklar1 devlet yardimlari denetlenerek, bu yardimlarin AB
icerisinde rekabeti olumsuz yonde etkileyici farkliliklara neden olmamasi

saglanmaktadir (IKV, 2003:62-63).

2.1.4.8. Sosyal politika

Avrupa Birligi’nin Sosyal Politikasi, iiye iilkelerdeki c¢alisanlarin yasam ve
calisma kosullarinin iyilestirilip, isci-isveren arasindaki koordinasyonun saglanmasi
ve iiye {lkelerin sosyal politikalar1 arasinda uyum saglanmasi amaciyla
olusturulmustur (IKV, 2003:183).

Avrupa Birligi’nin sirketler arasindaki giiclii rekabetin, iiretkenlik ve
biiylimenin iyilestirilmesi acisindan son derece gerekli oldugu inanci sayesinde
AB’de insanlar piyasa gii¢lerinin insafina birakilmanin aksine diinyadaki en giiclii

sosyal giivence aglarinin birinden yararlanma sansina sahiptirler (AKTT, 2002:1).
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Roma Antlagmasi’yla serbest dolasim sorunlart 6ncelikli olmak iizere bir¢ok
alanda sosyal politikanin yasal ¢ercevesi belirlenmis ve sosyal alandaki calismalari
finanse etmek amaciyla bir Avrupa Sosyal Fonu olugturmustur (IKV, 2003:183).

Roma Antlagmasi’nda Sosyal Politika ile ilgili hiikiimler sunlardir (Memis,

2005:10-11):

Ll Sosyal giivenlik haklarinin transferi ve iscilerin serbest dolasiminin
saglanmasi,
] Geng is¢ilerin degisiminin tesvik edilmesi,

= Serbest yerlesme hakki,

] Sosyal konularda iiye iilkeler arasinda isbirliginin saglanmasi,

. Kadin ve erkek arasinda esit ise esit iicret ilkesinin uygulanmasi,

] Ucretli izin uygulamasi,

= Iscilerin istihdamim, cografi ve profesyonel mobilitelerini saglamak

tizere Avrupa Sosyal Fonu’nun kurulmas,
= Mesleki egitimde ortak bir politika olusturulmasi icin genel ilkelerin

belirlenmesi.

2.1.4.9. Cevre politikas1

AB’nin cevre politikasinin ana hedefleri, cevre ve insan sagliginin
korunmasi, dogal kaynaklarin tasarruflu ve dogru kullanimimidir. Ayrica tiim diinyay1
tehdit eden kiiresel cevre sorunlart ve bu sorunlara ¢oziim iiretme ¢aligmalar da
cevre politikasinin hedefleri arasindadir. Avrupa birligi bu sorunlar1 ¢6zmek
amaciyla bir ¢ok diinya iilkesindeki projeleri desteklemektedir (IKV, 2003:68).

Cevre Politikasi, biitiinleyicilik, yiiksek seviyede koruma, tedbirli olma,
onleme, kaynakta ©nleme, kirleten oder diye siralayabilecegimiz temel ilkelere

dayanmaktadir (IKV, 2005:.8-9).

2.1.4.10. Tiiketici politikas1

AB vatandaglarinin yasam kalitesini etkin bir sekilde yiikseltmeyi
amagclayan Birligin bu dogrultuda kullandig1 en etkili araglardan birisi Ortak Tiiketici
Politikast’dir

Bu dogrultuda AB iiye iilkelerde yasayan tiim tiiketicilerin sagliginin

korunmasi, giivenliginin saglanmasi ve ekonomik c¢ikarlarinin korunmasi esas
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almmistir. Bu ¢ikarlart gergeklestirebilmek icin topluluk kapsamindaki tim
politikalar1 temel alarak konuya biiyiik dnem verdigini de gostermektedir.

Bu baglamda diger Avrupa birligi politikalar ile etkilesim halinde olan
Tiiketici politikasinin temel etkilesim i¢inde oldugu politikalar sanayi ve rekabet
politikalaridir. AB Tiiketici Politikasi, iriinlerin saglikli, hijyenik ve giivenli
kosullarda {iretilmesi, iiriin giivenligi ve sagligi konularina iiretim asamasindan
titketiciye ulasana kadarki tiim siireci kapsamaktadir. AB Tiiketici Politikasi’nin bu
kurallar1 sanayicileri iiretim siirecinin her agsamasinda etkili kilmaktadir. Bir diger
yandan da Pazar icindeki rekabetin artmasi tiiketiciyi fiyatlar konusunda olumlu
yonden etkilemistir.

AB Tiiketici Politikasi ile iliskili bir diger 6nemli politika ise rekabettir. AB
icerisinde I¢c Pazar’la birlikte artan rekabet tiiketicilerin yararma olmustur.
Yenilik¢iligin artmas1 ve maliyetlerin diismesi, tiiketicileri olumlu etkilemistir.
Birligin gidalarin saglik ve giivenliginin denetiminin iiretim asamasindan baslamasi

Tarim Politikas1 ile de baglantisim ortaya koymaktadir (ileri, 2005:6-10).

2.1.4.11. Ortak bahkcilik politikasi

AB’nin ortak balikcilik politikast bu sektorii hedeflemekle birlikte
tiketiminin ¢ok yaygin olmasiyla tikenen bu kaynagin iilkeler arasinda
yaratabilecegi sorunlar da gidermeyi hedeflemektedir. Giderek azalan dogal kaynak
gelecekte iilkeler arasinda sorun teskil edebilecek bir sorun olarak karsimiza
cikmaktadir (Candan, 2005:6).

1973 yilinda Danimarka, Ingiltere ve irlanda’mn iiyeligiyle Toplulugun
kuzeye dogru agilmasiyla, Balik¢ilik Politikasimin 6nemini de arttirmistir. Hedef
tilkenmekte olan bu kaynagin dogru kullanilmasi, fiyat istikraryla tiiketiciye uygun
fiyattan mal sunulmasidir

Ortak Balik¢ilik Politikasi’mi desteklemek amaciyla olusturulan tim mali
araglar, 1994 yilinda Yapisal Fonlar dogrultusunda belirlenen ve tiim kiy1 bolgelerine
yonelik Balik¢ilik icin Mali Ara¢ (IFOP) kapsaminda birlestirilmistir (IKV,
2003:158).

2.1.4.12. Bilim ve arastirma politikasi
AB iiye iilkeleri AB vatandaslar1 ve sanayicilerinin ihtiyaclarina etkin

¢Oziimler bulabilmek amaciyla bu politikay1 olusturmay1 hedeflemislerdir.
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Giiniimiizde diinya ekonomisinde bilim ve teknolojinin ekonomik biiyiime
ve uluslar arasi rekabette belirleyici rolii giderek artmaktadir. Bu dogrultuda Avrupa
Birligi’nde ortak bir Bilim ve Arastirma politikasi olusturulmasiyla AB sanayisinin
diinya pazarmdaki rekabet giiciiniin arttirmas1 hedeflenmektedir (ileri, 2005:6).

Bu temel hedef dogrultusunda :

= Ulusal politikalardaki gereksiz tekrarlardan kaginilacaktir,

» Uye iilkeler ve topluluk projeleri arasinda isboliimiine gidilecektir,
boylece verimlilik artinlacaktir,

= Ulusal politikalar uyumlastirilacaktir,

= Ortak bir pazar yaratilacaktir (Dura ve Atik, 2003:314).

2.1.4.13. Enerji politikasi

1973’teki ilk petrol bunalimindan 6nce, AB {liyesi iilkeler, gelismis iilkelerin
cogu gibi, enerji tiiketimlerinde tutumsuz davranmanin yani sira ithalata da asir
bagimliydilar. Petrol bunalimi, enerji arzimi dis soklardan koruyacak bir stratejiye
ihtiya¢ oldugunu gostermistir. 1980’lerle birlikte ¢cevre bir baska ilgi konusu olarak
ortaya ¢cikmistir.

Biitiin bu diisiinceler, 1995 yilinda kabul edilmis olan ve AB enerji i¢ pazari
icin genel ilkeleri ve hedefleri ortaya koyan “Avrupa Birligi icin Bir Enerji
Politikas1” baglikli Beyaz Kitap’ta yansitilmistir (IKV, 2005:6-7).

Rekabet giicii, enerji arzimin giivenligi ve cevrenin korunmasi arasinda
dengeye ulasarak, toplam enerji tikketiminde komiiriin payin1 koruyup, dogal gazin
payin1 arttirmak, niikleer enerji santralleri i¢in azami giivenlik sartlar tesis etmek ve
yenilenebilir enerji kaynaklarimin payimi arttirmak gibi siralayacagimiz bu amaglar
AB enerji politikasinin temelini olusturmaktadir (AKTT, 2000 :2).

AB enerji politikasinin en O6nemli hedefleri sunlardir (Dura ve Atik,

2003:289):

] Enerji i¢c pazarinin kurulmasi
] Enerji arzinin giivenligi
] Cevrenin korunmast

= Genel rekabet giicii
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2.1.4.14.Telekomiinikasyon ve gorsel-isitsel politikasi

1980’lerin basinda teknolojideki hizli gelisim oOzelikle bilgisayar
teknolojisindeki gelisimle kullanim alani iyice genisleyen internet toplumu, bir bilgi
cagina sokmakla birlikte sosyal ve kiiltiirel alanda toplumlarda biiyiik degisikliklere
neden olmustur.

Diger yandan, ABD ve Japonya bu sektorde lider bir pozisyon seyrederken
AB bu gelisimin gerisinde kalmistir. Bu nedenle topluluk bu alanda s6z sahibi
olabilmek ve lider iilkelerle rekabet edebilecek diizeye gelebilmek icin bu politika
altinda caligmalarini arttirmistir.

AB’nin Gorsel ve Isitsel Politikasinin;

= Yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelistirilmesi amaciyla
arastirmanin desteklenmesi,

= Rekabetin  diizenlenmesi amaciyla mevzuat ve standartlar
cercevesinin olusturulmast,

= Biitin  Avrupa vatandaslarinin  bilgi  toplumunun sagladig
imkanlardan yararlanmalarimin ve ilgili faaliyetlere katiliminin desteklenmesi

(Capanoglu, 2005:5-7).

2.1.4.15. Ortak para politikas1

Roma Antlagsmasiyla kurulan toplulugun biitcesinin hazirlanmas1 ve
uygulanmasi, topluluk organlarinda gorevli personelin iicretlerinin 6denmesi, tarim
ve dis ticaret gibi ortak politikalarin yiiriitiilmesi gibi sebeplerle ortak bir para
birimine gereksinim duyulmasi ve ayrica 1960 yilinda issizlik, enflasyon gibi
sorunlarin yasanip uluslar arasi para sisteminin cevap verememesi iizerine Avrupa
Ortak Para Sistemi giindeme gelmistir (DTM, 1995:12).

Avrupa Para Sistemi, Avrupa Birligi’nde Ekonomik ve Parasal Birlik(AB
Tek Pazan biinyesinde kisilerin, mallarin, hizmetlerin ve sermayenin bir kisitlama
olmaksizin dolastigi tek para birimi alan1) Oncesinde doviz kurlarinda istikrar
saglamay1 amaclayan politikanin adidir (AKTT, 2000:1).

AB’de para politikasinin temel hedefi, Toplulukta ekonomik politikalari
desteklemek amaciyla fiyat istikrarinin saglamaktir. Bunu saglamak amaciyla da
Avrupa Para Enstitiisii kurulmustur (Karluk, 1998:270). Avrupa Para Enstitiisii,

topluluga iiye iilkelerin merkez bankalarini igbirligi i¢inde olmasi ve bu dogrultuda
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tilkelerin para politikalarmin birbirine paralellik géstermesini saglamak ve denetleme
gorevlerini iistlenmistir (TDV, 2003:58).

AB tek para birimi, Euro’ ya 01.01.1993 tarihinde gecilmistir. Topluluga
tiye iilkeler de 01.01.2002 tarihi itibariyle kendi ulusal paralarini tedaviilden
kaldirmig, Euro’ ya gecmislerdir. Parasal birligin saglanip, Euro’ ya gecilmesi ile
mal, hizmet, sermaye ve isgiiciiniin serbestce dolabildigi Avrupa Tek Pazar1 daha
giiclii hale gelecektir. Bu durumun etkileri, para birliginin kurucu 11 iiye iilkesinin
yaninda, siiphesiz AB ile ekonomik ya da siyasi iligki i¢cerisinde bulunan tiim iilkeler
tarafindan da hissedilecektir (Bilgili, 1999:31). Genisleme siireci igerisinde Tiirkiye
ve diger aday iilkeler, mevzuatlarini Ekonomik ve Parasal Birlik mevzuatina uyumlu
hale getirmek suretiyle, isterlerse ekonomik birlige katilacak ve boylece EPB’ e dahil

olmanin avantajlarindan fazlasiyla yararlanacaklardir (Giindiiz, 2003:48).

2.2. AVRUPA BIiRLiGI’NDE KOBi’ LER

1950 ve 1960’11 yillardaki ekonomik biiyiimeyle birlikte AB’de de KOBI’
lerin sayis1 azalmistir. Biiyiik isletmelerin hizla biiyiimesi gelir seviyelerinin
yiikselmesine neden olurken kiiciik isletmeler gerilemeye baslamistir.
Hammadde krizleri ve biiyiimenin durmasiyla ortaya ¢ikan ciddi sorunlardan KOBI’
ler biiyiik isletmelere kiyasla daha az etkilenmislerdir. Olgekleri nedeniyle yeni
piyasa kosullarina uyum saglayan KOBI’ ler yeni istihdam alanlar1 yaratmistir.

Boylece AB’de KOBI olgusu 1970’1i yillardan itibaren &n plana ¢ikmustur.

2.2.1. Avrupa Birligi’nde KOBI Tamim

Avrupa Birligi, KOBI tanimlar1 konusunda gerek ulusal gerek birlik bazinda
ortak bir KOBI tanimi gelistirmistir. 7/2/1996 tarihli Konsey Karar1 cercevesinde
belirgin bir sekilde ortaya konulan KOBI tamiminda 6lgiit olarak personel sayisi,
bilango biiyiikliigii, bagimsizlik dereceleri alinmistir (AKTT, 1996:4).

Buna gore orta dl¢ekli bir isletme;

= 250’den az isci ¢alistiran,

= Yillik satis cirosu 40 milyon Euro’ yu gegmeyen veya arsa ve bina haric
mevcut sermaye tutari, bilanco net tutari, bilanco net degeri itibariyle 27 milyon
Euro’ yu gegmeyen ve,

= Bagimsizlik kriterlerine uygun olan igletmelerdir.
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Kiigiik olcekli isletmeler ise;

= 50 kisiden az is¢i ¢alistiran,

= Yillik satis cirosu 7 milyon Euro’ yu gecmeyen veya arsa ve bina haric
mevcut sermaye tutari, bilango net degeri itibariyle 5 milyon Euro’ yu ge¢gmeyen,

= Bagimsizlik kriterlerine uygun olan isletmelerdir.

Tablo 2.1. AB’de KOBI tanim1 (Savaskan, 2001:29)

. Eleman Bilanco
KOBI Yillik Ciro Bagimsizhik
Sayisi Degeri
40 Milyon 27 Milyon
Sermayesinin en ¢ok %251
Orta 250’de az ECU’yu ECU’yu
biiyiik isletmelere ait olan
gecmemeli gecmemeli
7 Milyon 5 Milyon o
Sermayesinin en ¢ok %33’
Kiiciik 50’den az ECU’yu ECU’yu
biiyiik isletmelere ait olan
gecmemeli gegcmemeli
ok
¢ 10’dan az
Kiiciik

Bazi iiye iilkelerin KOBI tanimlar:

Ll Almanya:

Almanya’da kiiciilk ve orta Olgekli isletmelerin belirlenmesi konusunda
resmi bir tamim mevcut degildir, ancak genel kabul gormiis Olgiitler dikkat
cekmektedir.

Bu iilkede en c¢ok iizerinde durulan nitel Olgiitler sunlardir (Akgemci,
2001:9):

» [sletme ile isletme sahibinin 6zdeslesmesi,

= Sermaye piyasasindan fon temin edememe,

. isletme sahibinin tiim sorumluluk ve riskleri tistlenmesi,
= Bagimsizlik.

Bu olciitlerin yani sira istihdam edilen isci sayist ve yillik satig tutar1 gibi
nicel olgiitler de dikkate alinmaktadir. Ornegin kiigiik sanayi icin calisan personel
sayist olarak 50, yillik tutar olarak da 50 milyon DM simirt en ¢ok kullanilan
olciitlerdendir. Almanya’da Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler Arastirma Enstitiisii

tarafindan Tablo 2.2’deki simiflandirma Onerilmektedir.




18

Tablo 2.2. Almanya’da KOBI siniflandirmas1 (Akgemci, 2001:9)

Sektor Calisan Kisi Yillik Satis Tutar:
' Sayisi
. I;mgtltfgs()an? }ile tme 1-49 2 milyon Mark’a kadar
- o?{i Boy iyslestme 50-250 2 milyon-25 milyon Mark
. KTuoglia]gglcjarlzttme 1-9 1 milyon Mark’a kadar
. Ortil Boy I}; lestme 10-99 1 milyon-50 milyon Mark
Perakende Ticaret 12 500 bin Mark’a kadar
= Kiiciik Boy Isletme 3-49 500 bin Mark-10 milyon
= Orta Boy isletme Mark
Ulastirma, Haberlesme ve 100 bin Mark’a kadar
Hizmet -2 100 bin Mark-2 milyon
= Kiigiik Boy Isletme 3-49 Mark y
= Orta Boy Isletme

n Fransa:

Fransa’da, “Kii¢iik ve Orta Olgekli Isletme; genel olarak yoneticilerin
sahsen ve dogrudan dogruya mali, teknik, sosyal, ahlaki ve yasal zorunluluklar
istlendigi isletmelerdir.” Bu konuda resmi bir tanim yoktur. Asagidaki Tablo 2.3’de

isletme Olgegine gore ¢alisan is¢i sayilar verilmektedir (Akgemci, 2001:9).

Tablo 2.3. Fransa’da is goren sayisina gore isletme Olcegi (Akgemci, 2001:9)

Olcek Calisan Kisi Sayisi

Kiigiik isletmeler

1-99 Kisi Arasinda

Orta Isletmeler

100-250 Kisi Arasinda

Biiyiik isletmeler

250 Kisiden Fazla

»  Ingiltere:

Ingiltere’de kiigiik ve orta boy isletmelerin resmi bir tanimi yoktur. Imalat
sanayinde KOBI’ ler calisan kisi sayisiyla tanimlanmakta, nitel 6lcii olarak ise;
isletmenin sermaye piyasasindaki mevcudiyeti gdz Oniine alinmaktadir. Kiiciik
Isletmeler Arastirma Konfederasyonu tarafindan Tablo 2.4°de sektorlere gore

yapilmis kii¢iik isletme tanimlar1 yer almaktadir (Akgemci, 2001:10).
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Tablo 2.4. ingiltere’de sektorlere gore KOBI tanimi (Akgemci, 2001:10)

Sektor Kiiciik Boy isletme Tanim

Imalat sanayi 250 Is gorenden Az

Insaat 25 Is gorenden Az

Madencilik 25 Is gorenden Az

Perakende Ticaret Yillik Satig Cirosu 50 Bin Pound’dan Az
Toptan Ticaret Yillik Satis Cirosu 200 Bin Pound’dan Az

. Amerika Birlesik Devletleri:

A.B.D’ de kiigiik ve orta olcekli isletmelerin belirlenmesine yonelik resmi
bir tanim yoktur. Fakat genel olarak kiiciik ve orta olcekli isletmelerin taniminda
nicel dl¢iit istihdam edilen is¢i sayis1 ve satig tutaridir. ABD’de kiigiik isletmeler her
tiirlii bilgi ve finansman destegi veren federal bir kurulus olan SBA (Small Business
Administration) Biiyiikliik Standartlar1 Biirosu tanimlamasina gore kiiciik isletme
kriteri olarak imalat sanayinde personel sayist (500-1500 kisi), toptanci
kuruluslarinda personel sayisi ve yillik satig gelirleri (500°e kadar personel ve 25
Milyon Dolar Satis), perakendeciler ve hizmet isletmeleri icin de yillik satis gelirleri
(3-13 Milyon Dolar) g6z oniine alinmaktadir (www.sba.gov.tr). Tablo 2.5°de ABD

acisindan isletme Olcegine gore calisan isci sayilan gosterilmektedir.

Tablo 2.5. ABD’de isgdren sayisina gore isletme dlcegi (www.sba.gov.tr)

Olcek Calisan Kisi Sayisi

Kiigiik isletmeler 1-499 Kisi Arasinda
Orta Isletmeler 500-1499 Kisi Arasinda

Biiyiik isletmeler 1500 Kisiden Fazla

2.2.2. Avrupa Birligi’nde KOBI’ lerin Yeri ve Onemi

1950’11 ve 1960’11 yillarda toplulukta biiyiik firmalar egemen olup, tesvik
alirken, 1973 petrol bunalimindan sonra, ekonomik yasamdaki gelismelerin etkisiyle
yasanan hizli degisim KOBI’ leri 6n plana ¢ikmasina neden olmustur. Bu yonde AT’
ce KOBI’ lerin rekabet giiclerini arttirmaya yonelik kararlar almmus, toplulugun
Ortak Rekabet Politikas1 olusturulurken de KOBI’ lerin desteklenmesi hususunda
onemle durulmustur (Savaskan, 2001:30).

AB tanimlamasma gore 250’den az is¢i ¢alistiran KOBI’ ler Birlik teki
toplam istihdam i¢inde %66, toplam cirosu icinde ise % 65, biitiin sirketler i¢inde de
% 99,8 paya sahiptir. Bu durum AB ekonomisinde KOBI’ lerin oynadigi roliin
onemine isaret etmektedir.Bir ¢ok iilkede oldugu gibi AB’de KOBI’ lerin istihdam
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yaratma ve ekonomik biiyiimede oynadiklari rolii dikkate alarak KOBI diizeyindeki
politikalar1 ve uygulamalarina 6nem vermislerdir (Ozsoy, 2002:146).

1987 yili itibariyle Avrupa Birligi'nde KOBI’ lere yonelik politikalar
Avrupa Tek Pazarina uyumlastirilarak, Birlik i¢indeki mevcut issizlik sorununa
KOBI’ lerle ¢oziim bulunmaya ¢alisiimistir.

Aralik 1993 Briiksel Zirvesinde “Beyaz Kitap” da  yeni istihdam
olanaklarinin olusturulmasi, ve AB firmalarinin rekabet giiclerinin arttirilmasi
amaciyla KOBI’ lerin desteklenmesi, uygun sartlarda kredi olanaklarinin saglanmas,
biirokratik engellerin azaltilmasi Ongoriilmiistiir. Ayrica KDV, c¢evre, ve sosyal
yonetmelikler gibi konularda daha basit bir yapiya kavusturulmalar1 gerekliligine
deginilmistir.Yine Beyaz Kitap’ta 6nemle durulan diger konulardan biri KOBI’ lerin
finansmani, digeri de personeli egitimidir.

Haziran 1994 Korfu zirvesinde Konsey’in KOBI’ lere yonelik diisiik faizli
kredi uygulamalar1 olumlu bulunup, 1994-1999 dénemi icerisinde yeni rekabetci
ortama ve i¢ pazara uyumu icin KOBI’ lere 1 milyar ECU verilmesi
kararlagtirilmistir.

28 Eylul 1994 tarihinde Birlik Sanayi Bakanlari Konseyince yapilan
toplantida “KOBI’ ler i¢in Biitiinlestirilmis Birlik Programi” ¢ergevesinde

] 4. Cerceve Programi kapsaminda belirli programlarin KOBI® lerin
ihtiyaclarinin karsilayacak sekilde diizenlenip, KOBI’ lerin arastirma programlarina
dahil edilmeleri,

] KOBI’ lerin Birligin mesleki egitim kurslarma katilimiin
kolaylastirilmast,
konularina 6ncelik verilmesi AB Komisyonu tarafindan onaylanmistir (Ege vd.,
1995:44-45).

Genel olarak bakildiginda AB’nin KOBI’ lerin

] Giiclii is dinamizmine sahip olmalari,

= Issizlik oraninin azaltilmasindaki 6nemli istihdam potansiyeline sahip
olmalari,

= Rekabet politikalan araciligiyla biiyiik isletmelerin monopollesmesini
onleyebilme,

= Geng niifusa, atil isgiiciine ve kadinlara meslek 6grenme imkaninin

verilmesi gibi sayabilecegimiz nedenlerden dolay1 ozellikle onem vermektedir

(Cetin, 2000:38).
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2.2.3 Avrupa Birligi’nde KOBI Politikalar

Kiiresellesme siireci ile giderek yogunlasan rekabet kavrami, ekonomide
biiyiik bir yere sahip olan KOBI’ lerin de rekabet giiclerini arttirmalar1 gerektigi
gercegini acikca ortaya koymaktadir.

Diinyanin en biiyiik ihracatci1 pazarina sahip Avrupa Birligi de diger iilkeler
gibi KOBI’ lere cok fazla 6nem vermektedir. Avrupa Birligi, siirekli gelisen
piyasasina gerekli olan esnek iiretimi saglamak i¢in KOBI’ leri desteklemektedir.
Avrupa Birligi, ABD ve Japonya ile olan rekabetindeki mevcut olan acig1 gidermek
amaciyla 1983 yilinda KOBI eylem politikasini ortaya koymustur. Bu programin ana
amaci1 (Cetin, 2000:5);

= Isletmeler icin uygun cevre yaratilmast,

] Kiiciik isletmelerin esnekligini arttirilmasi suretiyle KOBI’ lerin
gelisimlerinin saglanmas1 amaglanmaistir.

20.10.1986 tarihinde olusturulan TASK FORCE, KOBI eylem
politikasindan dogrudan dogruya sorumlu, 6zel gorev giicii olarak bu programin
yayllmast ve gelismesini saglamistir. 1994 yilinda AB Komisyonu tarafindan
onaylanan Entegre KOBI programi, KOBI’ lerin yararma uygulanan tiim
mekanizmalara ve programlara bir biitlinliik saglamistir.

Task Force Calismalar1 (Ege vd., 1995:46):

A. KOBI’ ler icin uygun ortamin yaratilmasi
1.Isletmecilik ruhunun desteklenmesi,
2. Yonetimsel cevrelerin gelistirilmesi,
3. I¢ pazarda KOBI’ lere destek,
4. Sosyal ¢evrenin gelistirilmesi,
5. Vergi alanindaki diizenlemeler,
6. Sirket ve rekabet ruhunun benimsenmesi

B. KOBI’ ler icin sermaye birikimi ve esnek yap1 saglanmasi
1.Egitim,
2. Enformasyon,
3.Thracat,
4. Yeni isletmelerin kurulmasi ve yeniliklerin gelistirilmesi,
5. Isletmeler ve bolgeler arast isbirligi,

6. Sermaye temini.
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Avrupa Birligi'nin KOBI’ lerin rekabet giiclerini arttirmaya yonelik
politikalarm1  su  sekilde siralayabiliriz  (www.deltur.cec.eu.int/KOBI_mali_
isbirligi.html):

= AB’nin KOBI’ lere yonelik isletme politikasi, 1980 yilinda Cok Yilli
Program ve Biitiinlestirilmis Program cercevesinde olusturulan genel miidiirliik ile
kurumsal bir nitelik kazanmustir. Biitiinlestirilmis program, AB’de KOBI’ lere
yonelik; birlik, ulusal veya bolgesel diizeyde yiiriitillecek tiim faaliyetler, Cok Yilli
Program ve diger Birlik politikalar1 kapsaminda girigilen faaliyetler olmak iizere ii¢
grubu icermektedir. Biitiinlestirilmis Programin bir parcasimi olusturan Cok Yilh
Program KOBI politikalarinin yasal ve mali cercevesini, diger Birlik politikalari ise
i¢ pazarin basitlestirilmesi, yapisal fonlardan saglanan destek, EURO’ya iliskin
faaliyetler, Avrupa Yatirim Bankasi kredileri, Avrupa Yatirim Fonu kredi garantileri,
Topluluk Arastirma ve Teknolojik Gelisme Programlari, bilgi toplumu ve egitime
erisim alanlarim1 kapsamaktadir.

Uciincii Cok Yilli Program (1 Ocak 1997- 31Aralik 2000), is ortaminin
basitlestirilmesi ve iyilestirilmesi, mali ortamin iyilestirilmesi, KOBI’ lerin
Avrupalilastirilmasi ve stratejilerinin ulusallagtirilmasina yardimei olunmasi, KOBT’
lerin rekabet yeteneklerinin arttirilmasi ve arastirma, egitim, yenilik¢i faaliyetlere
erisimin iyilestirilmesi, girisimciligin tesvik edilmesi, hedef gruplarin desteklenmesi
ile KOBI’ lere yonelik politika araclarinin iyilestirilmesini kapsamaktadir. 2001-
2005 donemi itibariyle AB’nin isletme politikas1 girisimciligin gelistirilmesi,
yenilik¢i bir i ortamim tesvik edilmesi, yeni is modellerinin tesvik edilmesi, Tek
Pazar’dan daha fazla yarar saglanmasi, biirokrasinin azaltilmasi ve benchmarking
uygulamalarini kapsamaktadir.

] Idari ve yasal diizenlemeler acisindan is ortaminin iyilestirilmesi,
yasal oOnerilerin degerlendirilmesi (6zellikle rekabet), Tek Pazar, vergi, sosyal ve
cevre politikalarinda karsilasilan  zorluklar1 icermektedir. BEST (Business
Environment Simplification Task Force-Is Ortammin Basitlestirilmesine Yonelik
Faaliyet Grubu) AB isletmelerinin ozellikle KOBI’ lerin gelisimini engelleyen
sorunlarin ortadan kaldirilmasi ve mevzuat kalitesinin iyilestirilmesi yoniinde somut
adimlar atmak amaciyla olusturulmustur. Uye devletleri is adamlari, kamu gorevlileri
ve akademisyenlerinden olusan BEST KOBI’ lerin rekabet giiclerinin iyilestirilmesi
ve siirdiiriilebilir istihdam imkanlarinin yaratilmasi ihtiyacini igeren bir rapor

hazirlamistir.Bu raporda kamu idaresi, egitim ve Ogrenimde yeni yaklasimlar,
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istthdam ve calisma kosullari, finansman ve yeni teknolojilere erisim ile yenilik¢i
faaliyetlerin tesviki alaninda on dokuz temel Oneri sunulmustur.

= Mali ortamin iyilestirilmesi, mevcut finansman kaynaklarinin Avrupa
Yatirim Bankasi, Avrupa Yatirim Fonu ve Yapisal Fonlar biinyesinde gelistirilmesini
hedeflemektedir.

Avrupa Yatinm Bankasi, Avrupa Birligi’nde dengeli kalkinmay1 ve Avrupa
entegrasyonunu tesvik edici yatirimlara fon saglamayi kolaylastirmak amaciyla 1958
yilinda kurulan AYB, ulusal, bolgesel veya yerel mali kurumlar araciliiyla
finansman saglamaktadir. 1999 yili itibariyle 11.500 KOBI’ye 2.8 milyar EURO
kredi saglamustir.

Avrupa Yatirrm Fonu, Avrupa ekonomisinin kalkinmasinda iki temel alan
olarak kabul edilen trans Avrupa aglar1 (TENs) ve KOBI’ lerle ilgili olarak, orta ve
uzun vadeli yatirimlarin tesvik edilmesi yoluyla AB diizeyindeki entegrasyonun
desteklenmesini hedeflemektedir.

Yapisal Fonlar, AB’de bolgeler veya sosyal gruplar arasindaki esitsizliklerin
azaltilmasina yonelik faaliyetlere mali destek saglayarak, ekonomik ve sosyal
uyumun tesvik edilmesini hedeflemektedir. Yapisal fonlar, Avrupa Bolgesel
Kalkinma Fonu, Avrupa Sosyal Fonu, Avrupa Tarimsal Yonlendirme ve Garanti
Fonu ile Balik¢ilik icin mali araci icermektedir.

] Girisimler, AB’deki KOBI’ lerin sorunlarma uygun c¢oziimlerin
tiretilmesi, ortak yatirmlarin tegvik edilmesi ve risk sermayesi alaninda etkin
kaynaklarin yaratilmasini hedefler

Crea (Cekirdek Sermaye), iiclincii ¢ok yilli program kapsaminda olup
biiytime ve istihdam yaratma potansiyeline sahip kiiciik isletmelerin 6z sermaye
finansmanina yardimci olmay1 hedeflemektedir. 1998-2000 déonemimde bu girisime
8 milyon EURO biitge ayrilmistir.

Avrupa Teknoloji Sermayesi (Eurotech Capital), ileri teknoloji projelerine
yatirnm yapmak isteyen risk sermayesi fonlarina destek saglanarak, bu tip projelerin
karsilastigi finansman sorununun ¢oziimlenmesini hedefleyen bu girisim en az 50
milyon EURO sermayeye sahip biiyiik risk sermayesi fonlarina yoneliktir.

Karsilikli Garanti Sirketleri, KOBI’ lerin bankalar tarafindan istenen
garantileri saglayamamalar1 sebebiyle uygun finansman kaynagi sorunlarinin

karsilikli garanti sirketleri ile ¢oziimlenmeye ¢alisiimasidir.
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Bankacilar ve KOBI’ ler Yuvarlak Masasi, KOBI’ leri temsil eden
kuruluglar ile mali kurumlarin temsilcilerinin KOBI’ lerin mali sorunlarini ¢ézmeye
yonelik bir forum niteligindedir.

Deneyim Paylagsmaya Yonelik Aglar (Business Angels Network),
sirketlerini satmig fakat yeni sirketlere yatirnm yapip deneyimleri ile onlara yardimci
olmak isteyen girisimciler ile KOBI’ lerin temas kurdugu ve yeni finansman
kaynaklarina erisim imkan1 saglamaktadir.

Biiyiime ve Cevre Programi, KOBI’ lerin yeni cevresel yatirimlar icin banka
kredilerine erisimini kolaylastirmaktadir.

Biiyiime ve Istihdam Girisimi, isletmelerin gelisimlerinin ilk donemlerini
desteklemeye yonelik programlar; risk sermayesi programi (ETF Startup, 1998-2000
doneminde KOBI’ lere ayrilan program biitcesi 170-190 milyon EURO), KOBI’
lerin ortak yatinmini tesvik eden Avrupa Ortak Yatirnmlari (JEV,1997-2000
doneminde KOBI’ lere ayrilan program biitcesi 105 milyon EURO), kredi
imkanlarin1 iyilestirmeye yonelik KOBI Garanti Kolayligi(1997-2000 déneminde
KOBI’ lere ayrlan program biitcesi 150-190 milyon EURO) programlarini
kapsamaktadir.

= Isletmelerin Avrupalilagtirilmasi ve Stratejilerin
Uluslararasilastirilmasi, KOBI’ lerin ticari, teknik, mali ve AR-GE alaninda rekabet
giiclerini arttirmaya yonelik programlar icermektedir.

Euro Info Centres (Avrupa Birligi Merkezleri), kamu, 6zel veya karma
ticaret odalari, kalkinma ajanslarindan olusan ve isletmeleri bilgilendirme,
yonlendirme, danigmanlik saglama ve destek verme islemlerini icermektedir.

Be-Net (Isletmeleraras: Isbirligi Agi), sanayi ve ticaret odalari, meslek
kuruluslari, bolgesel kalkinma ajanslari, Avrupa Is Merkezleri, danismanlik
firmalari, bankalar i¢in gerekli is ortagi profillerinin bulundugu merkezi bilgi bankasi
niteligindedir.

Bre (isletmeleri Yakinlagtirma Biirosu), sanayi ve ticaret odalari, meslek
kuruluslari, bolgesel kalkinma ajanslar1 gibi 6zel ve kamu kuruluslarinin isbirligine
iliskin bilgi taleplerine merkezi bilgi bankasina yonlendirmeyi saglamaktadir.
Tiirkiye’de BC-NET ve BRE programlarinin Tiirkiye’deki temas noktalar1 KOSGEB
ve TOBB’ dur. KOSGEB ayrica Avrupa Bilgi Merkezi islevi gormektedir.

Europartenariat (Firmalararasi Isbirligi Programi), 1998 yilinda baslayan ve

yilda iki kez iki farkli AB iiyesi iilkede diizenlenen program firmalararasi ticari,
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teknik, mali ve AR-GE alaninda isbirligi imkan1 saglamaktadir. Yilda yaklasik 7080
iilkeden 6000 civarinda KOBI’ nin katildign bu program ulusal danisman kurumlar
araciligiyla duyurulmaktadir. Tiirkiye’nin AB’nin KOBI’ lere yonelik isbirligi
programma dahil edildigi 1992 yilindan beri programin resmi temsilcisi Iktisadi
Kalkinma Vakf1’dir.

Medpartenariat (Firmalararasi Isbirligi Programi), 1994 yilinda AB iiyesi
olmayan Akdeniz iilkelerinin gelismesinin hedefleyen aym amach isbirligi
programidir.

= KOBI’ lerin Rekabet Giiciiniin Arttirilmasi, arastirma ve yeni
teknolojiler konusundaki gelismelerden haberdar olmalari, teknik kapasitelerini
giiclendirmeleri, yenilik¢i faaliyetlere yonelmeleri ve mesleki egitim konusuna 6nem
vermeleri ile saglanacaktir.

Standartizasyon (Normapme), KOBI’ lerin standart degerlendirme ve uygun
¢oziimler bulma konusunda karsilastiklart sorunlara c¢oziim bulmak amaciyla
kurulmustur.

Arastirma ve Teknik Gelisme Besinci Cerceve Programi, 1998-2002
doneminde Avrupa’nin sanayi alanindaki rekabet giiciiniin arttirilmasi, istihdam
yaratilmas1 ve vatandaslarin yasam standartlarinin yiikseltilmesi yOniinde somut
faydalar saglamaya yoneliktir.

Yenilik¢i Faaliyetler ve KOBI Programi, KOBI’ lerin 5. cerceve programina
tam olarak katilmlar1 ile yeni teknoloji gelistirmelerini, yenilik¢i faaliyetlerde
bulunmalarin1 ve uyum saglamalarin1 desteklemektedir.

EUREKA (Endiistriyel Arastirma-Gelistirme i¢cin Avrupa Agi), 1985 yilinda
Rusya, Isvigre ve Tiirkiye’'nin de dahil oldugu yirmi alt1 iilkenin katilimi ile olusup
Avrupa’daki rekabet giiciiniin arttirnlmasini hedefleyen, teknolojik gelismenin tesvik
edildigi maliyet avantajl iiriin, siire¢ ve hizmete onem veren bir organizasyondur.
Tiirkiye’deki ulusal koordinatorliik gorevi TUBITAK a verilmistir.

Mesleki Egitim, yeni teknolojilerin iiretilmesi sadece mali degil vasifli insan
kaynaklarim da gerekli kilmaktadir. AB’de bu kapsamda Leonardo da Vinci, Equal,
Yonetici Egitimi programlarin1 olusturmustur. Leonardo da Vinci’nin ilk agamasi,
1995-1999 yillarn arasinda mesleki egitim programlarmin desteklenmesi ve
eksiklerinin giderilmesine yoneliktir. Ikinci asamasinda ise mesleki alanda
biitiinlesmenin  kolaylastirilmasi, egitim  kalitesinin ve egitime erisimin

kolaylastirilmas1 ve yenilik¢i egitim faaliyetlerinin gelistirilmesini hedeflemistir.
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Programin 2000-2006 dénemi toplam biitgesi 1,15 milyar EURO’ dur. Equal, uluslar
aras1 igbirlikleri yolu ile isgiicli pazari ile baglantili her tiirlii ayrimcilik ve esitsizlik
ile miicadeleyi hedef alan bir birlik girisimidir. Temelde stratejik isbirliklerine fon
saglamay1 hedef alan; is ve is¢i bulma kurumlari, sivil toplum o6rgiitleri ve KOBI’
lerin katilimin1 amaclamaktadir. Program 2000-2006 donemi icin Avrupa Sosyal
Fonu’ndan saglayacag katki 2.847 milyon EURO’ dur. Yonetici egitimi, 3. Cok Yilli
Program kapsaminda KOBI’ lerin 6zellikle el sanatlar1 konusunda faaliyet gosteren
firmalarin yeni teknolojiler ve finansman alaninda egitimini icermektedir.

Euromanagement (Ar-ge Denetimleri), KOBI’ lerin rekabet giiclerini
arttirmak, i¢ pazarin avantaj ve riskleri hakkinda bilgi sahibi olmalarini, teknolojik
isbirligine erken asamada katilmay1 tesvik eden bu program; isletmelerin teknolojik
diizeyi, arastirma potansiyelleri ve teknolojik isbirligine ne kadar acgik olduklar
komisyon tarafindan incelenip, bes giin siireli denetime tabi tutulmalan ile
olusturulmaktadir.

Value (KOBI Ihaleleri), Avrupa Komisyonu tarafindan arastirma ve
teknolojik gelisme programlarindan elde edilen sonuglarin KOBI’ lere daha kolay
aktarilmasit ve kullanilmasi i¢in olusturulan bir programdir. Yeni teknoloji satin
almak isteyenlerin ihtiyaclarin1 6grenmek iizere toplantilara katilmak amaciyla
yapilan yolculuk giderlerinin en cok %75’1 (7000 ECU’yu gecmemek iizere),
teknoloji transferlerinin degerlendirilmesi ile ilgili biitiin giderler, siibvansiyon i¢in
(st smr 100.000 ECU) fiilen yapilan biitin giderlerin en ¢cok %50’si program
tarafindan desteklenmektedir.

Sprint (Yenilik¢i Uygulamalar ve Teknoloji Transferi)’i olusturan iki temel
programdan birincisi; KOBI’ lerin yeni teknolojiler edinmesini kolaylastiran,
teknolojinin performansina gore finansman saglayan teknoloji finansmanidir. Bu
program uygulamada saticinin sagladigi teknoloji karsiligindaki 6demelerin
belirlenen hedeflerle Olgiilen performansa gore iki ile ii¢ yil arasinda yapilmasi
anlamina gelmektedir. Ugiincii bir tarafin finansman kaynagi olarak katilimi da
FTP’nin diger temel programimi olusturmaktadir. ikinci program (uluslar otesi
yatirrm forumlar1) ise, bilylik gelisme potansiyeli gosteren yenilik¢i isletmelerin
finansmanina yardimci olmak amaciyla hazirlanmistir.

Mint (Yeni Teknolojilerin Entegrasyonunun Yonetimi), Sprint programi

kapsaminda baslatilmis olup yeni teknolojilerin yonetiminde uzmanlasmis
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damsmanlarin  yardimi1 ile KOBI’ lerin yeni teknolojilere entegrasyonunun
desteklemektedir.

Tu (Teknolojik Yenilik Bilgi Birikimi), uluslararas1 bilgi agi, veri bankalari
ve forum degisimi sistemi ile bilgi transferini kolaylastirmak i¢in faaliyet gosteren
bir Avrupa kurulusudur.

Craft (Teknoloji Arastirmalarinda Isbirligi), daha ileri bir sina1 ve teknolojik
arastirma yapmaylr amaglayan, {giincii bir taraftan kendi adlarina birlikte
katilacaklar1 bir Arastirma ve Teknoloji Gelistirme (ATG) sozlesmesi yapmak
isteyen firmalara, genellikle KOBI’ lere mali destek saglamaktadir.

Value (AR-GE Sonuclarinin Yayginlastirilmast ve Kullanimi1), AB’nin
arastirma sonuglarmin yayginlastirilmast ve verimli bicimde kullanilmasini
saglayarak Avrupa sanayinin 6zellikle KOBI’ lerin rekabet giiciiniin arttirilmasi
amaciyla olusturulan aragtirma programlarindan (ESPIRIT, BRITE, BAP, JOLUE)
elde edilen sonuclarin etkin bi¢imde kullanilmasin1 amaglamaktadir. AB’nin 1994-
1998 doneminde bu programa katkis1 yaklasik 312 milyon ECU olmustur.

Telematique, bu program g¢ercevesinde uzaktan ¢alisma ve hizmet saglama
gibi alanlarda yeni telematik sistemlerin ve hizmetlerin gelistirilmesi ile rekabet
giicliniin tesvik edilmesi ve istihdamin arttirilmasi hedeflenmektedir. 1994-1998
donemi i¢in AB’nin programa katkis1 898 milyon ECU olup, bunun % 5°i KOBI’
lere ayrilmistir.

Race, teknolojideki hizli gelismeler, mevzuat degisiklikleri ve ileri Trans-
Avrupa aglann ve hizmetlerin gelistirilmesi ile ekonomik gelismeye ve toplumsal
birlesmeye katki saglayacak ileri iletisim sistemlerinin gelistirilmesini saglamaktadir.
1994-1998 doneminde AB’nin programa katkis1 672 milyon ECU olup KOBI’ lere
ayrilan kistm % 10’dur.

Espirit, AB’de rekabet giiciiniin istihdam arttirma ve yasam Kkalitesini
yiikseltmek amaciyla alt yapinin gelistirilmesini hedefleyen bu programa 1994-1998
donemi AB Kkatkist 2.065 milyon ECU olup, bunun %12’sinden KOBI’ ler
faydalanmistir.

Brite-Euram, teknoloji diizeyi diisiik olan sektorlerin rekabet giicii iizerinde
kaldirag etkisi yaratacak yeni sanayi teknolojilerinin gelistirilmesi veya mevcut
teknolojilerin uyarlanmasina iligkin amaglar1 hedefleyen programa 1994-1998

donemi AB katkis1 1.722 milyon ECU olup KOBI’ lere ayrilan pay % 15°tir. Bu
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program ile isletmelerin diinya ekonomisi ile entegrasyonu kolaylastirilmis ve
rekabet giicleri arttirilmistir.

= Girisimciligin  Tesvik Edilmesi ve Ozel Hedef Gruplarmin
Desteklenmesi, AB’deki mevcut ekonomik ¢ikar gruplarn arasindaki baglarin
giiclendirilmesi amaciyla baslatilmis olan Regie-Avrupa Ekonomik Cikar Gruplar
(EEIG) Ag girisimi ile saglanmaktadir.Bu girisim, EEIG’ lerin kurulusu ve gelisim
ile 1ilgili sorularin cevaplandirilmasi, sistemdeki firmalarin tecriibelerinin
paylasilmasi amaciyla diizenlenen konferanslarin organize edilmesi, mevcut bilgi
kalitesinin iyilestirilmesi, EEIG enstriimaninin iyilestirilmesine yonelik c¢alismalari

hedeflemektedir.

2.3. TURKIYE’DE KOBI’ LER
Heniiz diinyada herkes tarafindan kabul edilmis bir KOBI tanimi yer
almamaktadir. Her iilke hatta aym iilke icerisindeki kurumlarin KOBI tanimlamalar1

birbirinden farkli bir 6zellik arz etmektedir.

2.3.1. KOBI Tamm

KOBI’ ler Tiirkiye ekonomisinde oldugu gibi tiim diinyada da ekonominin
temel dinamigini ve siiriikleyici unsurunu olusturmasina ragmen, KOBI tanmimlarin
da kullanilan kriterlerin isletmelerin faaliyet alanlarina, kullandiklar1 {iretim
tekniklerine bagl olarak iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye ve isletmelerin tiiriine

gore degisiklik gdstermesi sebebiyle heniiz ortak bir tanimi bulunmamaktadir.

Ancak belirli biiyiikliikteki isletmelere devlet tarafindan saglanacak olan
mali, teknik vb. desteklerin ya da vergi indirimi, tesvik gibi bazi imtiyazlarin
taninmas1 durumunda KOBI’ lerle ilgili acik bir tanimin yapilmasi gerekmektedir.

KOBI tanimlamalarinda kullanilan nicel ve nitel kriterlere bakacak olursak,

nitel kriterleri agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Savaskan, 2001:7):

] Girisimcicinin isletmede fiilen ¢alisiyor olmasi

= Risk tistlenme sorumlulugunun girisimcide bulunmasi

= Uzmanlagma derecesinin yetersiz olmasi

= Sermayenin sinirlt olmasi ve finansal yetersizlik

= Yonetim tekniklerinin yetersiz olmasi ve uygulanamamasi

] Miilkiyetin bagimsizligi
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= Pazar pay1 etkinligin diisiik olmast

= YoOnetimin bagimsizligi

Ll Makine ve ekipman kullanim seviyesinin diigiik olmasi

Kiigiik ve orta Olcekli isletmelerin tanimlanmasinda kullanilan nicel kriter
ler en ¢ok kullanilan kriterlerdir. Bunun sebebi nicel kriterlerin kiiciik ve orta 6lgekli
isletmeleri kesin sinirlar ile stniflandirmasidir. Bu nicel dlciitleri asagidaki gibi ifade

etmek miimkiindiir (Civan, 2005:3):

] Istihdam edilen personel sayis1
] Personelin toplam c¢aligma siiresi
. Sabit varlik miktari

= Sabit varlik degeri

] Makine sayisi

] Yillik amortisman tutart
= Kullanilan alan

= Toplam sermaye

*= Oz sermaye

] Calisma sermayesi

= Siparis say1s1

] Isletme kapasitesi
] Kapasite kulan1 derecesi
= Ihracat-satis tutart

Yasal, kurumsal ve kisisel birimler tarafindan iilkemizde yapilan KOBI
tanmimlar1 standart degildir. Tiirk Ticaret Kanunu, Esnaf ve Sanatkarlar Odasi
Kanunu, Gelir Vergisi Kanunu, Sanayi Sicil Kanunu, Belediyeler Kanunu, Devlet
Istatistik Enstitiisii, Tiirkiye Halk Bankasi, Sinai Yatinm ve Kredi Bankasi, Sanayi
ve Teknoloji Bakanligi ve Istanbul Sanayi Odasi iilkemizde KOBI tanimi yapan
kuruluslar arsinda yer almaktadir. Bu anlamda Tiirkiye’deki bazi kuruluslarin KOBI
tanimlarina yer verecek olursak:

] Tiirkiye Halk Bankasi

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler ile esnaf ve sanatkarlarin finansman
gereksinimlerine katkida bulunmak i¢in kurulmus bir kamu bankas1 olan Halk bank
tesvik belgeli, KOBI’ leri 1-150 aras1 is goren sayist vel00 Milyar TL’yi asmayan

sabit yatinm tutar1 ile tanmimlarken, 1-250 arasi ig goren ile toplam makine ve
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ekipmanlarinm kayitli net degeri de 400 Milyar TL’yi agmayanlar1 normal KOBI
olarak tanimlamaktadir (ITO, 2004:48).

. KOSGEB

KOSGEB, 12.4.1990 tarihinde kabul edilen 3624 sayili Kanunla kurularak,
20.04.1990 tarihli Resmi Gazete’de yayinlanarak yiiriirliige girmistir. Kurulusun,
“lilkenin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarmin karsilanmasinda, kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerin payin1 ve etkinligini arttirip, rekabet giiclerini yiikselmek amaci ile
kuruldugu ifade edilmektedir (Akgemci, 2001:7).

Ulkemizdeki KOSGEB kurulusunun yaptigi KOBI tamimma gore “imalat
sanayi sektoriinde 1-50 arasi is¢i calistiran sanayi isletmeleri kiiciikk sanayi
isletmeleri, 51-150 aras1 isci calistiran sanayi isletmeleri orta Olgekli sanayi
isletmeleri olarak tanimlanmaktadir (TMMOB, 1999:7).

»  Devlet Istatistik Enstitiisii (DIE) ve Devlet Planlama Teskilat1 (DPT)
Tanimi

Devlet Istatistik Enstitiisii iilke genelinde sanayi ve isyerlerinin ayrintili
bilgilerini derleyip, isletmelerin biiyiikliiklerini belirlerken nicel bir takim Sl¢iitlerden
yararlanmaktadir. Yapilan KOBI taniminda, istihdam edilen personel sayis1 olciit
almarak, 1-9 aras1 isci calistiran isletmeler ¢ok kiiciik, 10-49 aras1 is¢i ¢alistiran
isletmeler kiiciik oOlcekli isletme ve 50-99 arasi isci calistiran isletmeler de orta
Olcekli isletme olarak tanimlanmustir.

] Tiirkiye Kiiciik ve Orta Olcekli isletmeler Serbest Meslek Mensuplari
ve Yoneticileri Vakfi (TOSYOV)

1-5 is¢i calistiran isletmeler ¢ok kiiciik oOlcekli, 5-100 is¢i calistiran
isletmeler kiiciik ol¢ekli ve 100-200 isci calistiran isletmeler orta olcekli isletmeler
olarak tanimlanmustir.

] Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) de kiiciik ve orta boy
isletmelerin taniminda ¢alistirilan i¢i sayis1 dl¢iit olarak alinmistir. Bu tanima gore 50
kisiye kadar is¢i calistiran isletmeleri cok kiigiik olcekli isletme, 50-99 arasi isci
calistiran isletmeleri orta 6lgekli isletme ve 100°den fazla is¢i calistiran igletmeleri de
biiyiik 6l¢ekli isletme olarak tanimlanmigtir (ITO, 2004:48).

] Eximbank

Eximbank, KOBI’ leri ihracat kredilerinde, igyerinde 1-150 aras1 personel

istthdam eden sanayi isletmeleri, destek kredilerin de ise en ¢ok 100 personel
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istihdam ettiren ve gergcek usule gore defter tutan isletmeler olarak tanimlamaktadir

(Civan, 2005:6).

Tablo 2.6. Tiirkiye’deki KOBI tanimlamalar1 (http://www.deltur.cec.eu.int/KOBI_
mali_isbirligi.html )

Kurulus KOSGEB Halkbank }-Iazme . Dls tlcareli Eximbank
Miistesarhig Miistesarhig1
Imalat Sanayi,
: Imalat Sanayii, Turizm, Tarimsal .
Tanim Imalat . D e ; .. Imalat
Kapsami Sanayii Turizm, Yazilim Sanayi, Egitim, Imalat Sanayii Sanayi
P Gelistirme Saglik,
Yazilim Gelistirme
‘. Isci Sayist
Tanm . Isgé:l?i)tnm Yatlrlrp Tutari, 15gi Sayisi, )
a. . Is¢i Sayisi KOBI Tesgvik Sabit Yatirim Isci Sayist
Kriteri Yatirim Tutar1 .
(TL) Belgesine Konu Tutar1 (ABD $)
Yatirim Tutar1 (TL)
g/{lki(l). - 1-9 Tsci
o eexd - 400 Milyar TL 600 Milyar TL - -
Isletme
Kiiciik i
» . . - 10-49 Isci
Olgekli 130 Tset | 400 Mityar TL 600 Milyar TL il .
Isletme
6(1)”131. S1-150isci 1-250 isci 50-250 Isci 1-200 Isci 1-200 isci
islgtem; ¥ 1 400 Milyar TL 600 Milyar TL 2 Milyon $

2.3.3. Tiirkiye’deki KOBI Sorunlar

Ulkemizde KOBI’ lerin sorunlari sektorlere, bolgelere gore degisiklik arz
etmesine ragmen yine de benzerlikler de gostermektedir. Tiirkiye’deki KOBI’ lerin
genel sorunlar incelendiginde kendi kontrolleri disinda olusan sosyal ekonomik,
siyasi rekabet, teknolojik degisim ve bolgesel farkliliklardan ¢ok fazla etkilendigi
goriilmektedir (Yoriik ve Coskun, 2005:396). Ayrica KOBI’ lerin kendi
ozelliklerinden kaynaklanan yonetim becerisi konusundaki zayifliklari, finansman,
biirokratik, hammadde ve girdi temini, personel ve egitim, teknoloji ve pazarlama,
sorunlart da mevcuttur (AKTT, 2000:8). Ancak bu sorunlar igerisinde finansal
nitelikli sorunlar birinci sirada bulunmaktadir.

KOBI’ lerin yetersiz 6z sermaye ile kurulup, siirekli biiyiime ihtiyaci
duymalarindan dolay1 ve bu durumun da beraberinde getirdigi sorunlarin temelinde
sermaye faktorii yatmaktadir. KOBI® lerin yetersiz 6z sermaye ile kurulmalari

isletmenin daha sonraki faaliyetlerinde de sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Burada

oncelikle dile getirilmesi gereken husus enflasyonun 6z sermayeyi eritmesidir. Girdi
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fiyatlarinin asir1 artist devaminda maliyetlerin yiikselmesi ancak KOBI’ lerin bunu
fiyatlarina yansitamamasi sonucu zaten yetersiz olan isletme sermayesi zaman i¢inde
erimektedir. Ozellikle konjiiktiirel dalgalanmalarin oldugu dénemlerde bu kaynaklar
daha da azalmaktadir. Nakit tahsilatinda karsilasilan giigliikler, 6z sermayeyi
eritmekte sonucta, yiiksek maliyetli banka fonuna yonelen kii¢iik sanayici, kullandigi
kaynagin maliyeti elde edecegi karlara gére daha yiiksek oldugundan iflas durumu ile
karsi karsiya kalmaktadir (Oktay ve Giiney, 2002:4). Bunun yani sira isletme
sahiplerinin finansal yonetim konusunda bilgisiz olmasi ve profesyonel finans
yoneticisinin ¢alistirllmamasi sorunu daha da derinlestirmektedir.

Ekonomideki esnekliklerine ragmen KOBI’ ler icin hayati 6nem tasiyan
unsurlardan biri finansmandir. Pazar paylarini arttirma ve kaynak sorunu KOBI’ lerin
en biiyiik problemleri arasindadir. Bu sorunun i¢ kaynaklar ve dis kaynaklar olmak
lizere iki ¢oziimii vardir. I¢ kaynaklar, ortaklarin sermaye artirnmini ifade ederken,
dis kaynaklar da bor¢lanmayi ifade etmektedir (Civan, 2005:22).

KOBI’ lerde yasanan ortak finansman sorunlari beraberinde iiretim
sorunlarini da getirmektedir. Uretim sorunlarinin temelinde ise teknolojik yetersizlik
vardir. Pazarlama aragtirmasina gerekli 6nemin verilmeyip pazar arastirmasinin
yapilmamasindan dolay: diisiik iiretim kapasitesi ile kurulan KOBI’ ler teknolojik
eksiklik ile birlikte kalitesiz iiretim, yiiksek maliyet, hammadde ve stoklama AR-GE
sorunlar1 yasamaktadir (Bediik vd., 2005:524).

Girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyetin tek bir kiside toplanmis olmasi ve bu
kisinin genellikle miihendis veya teknik kokenli olmast KOBI® leri zayiflatmistir.
Isletme fonksiyonlari, cesitlendikge isletme sahibi bu durumda yonetici, muhasebeci,
satis elemani, personel yoOneticisi, finansman planlayicis1 gibi pozisyonlarla karsi
karsiya gelmekte, ancak bu durumun gerektirdigi bilgi ve donanima her zaman sahip
olamamaktadir (Savagkan, 2001:76). Ayrica hizla degisip, gelisen teknolojilerden
nasil faydalanilacagi, degisen tiiketici talepleri karsisinda yeni iiriinlerin nasil
gelistirilecegi, dis pazara nasil acilinacagi konularinda yasanan nitelikli ve kalifiye
eleman eksikligi, idari, teknik, danismanlik ve rehberlik hizmetlerinin yetersizligi
yonetim sorunlarin1 daha da arttirmistir (Tiiziin, 2001:346). Bir diger yonetim sorunu
ise orgiitsel yapinin olusturulmasi, isbdliimil uygulamasi ve uzmanlasmada yasanilan
sorunlardir (Demirel, 2005:536).

KOBI’ lerin pazarlama faaliyetinde karsilastiklari sorunlar ise; dis pazardaki

yogun rekabet, pazar ve ¢evre analizinin eksikligi, pazarlama faaliyetlerinde istenilen
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standartlara uyulamamasi, yeni pazarlara giris konusunda yasanan bilgi eksiklikleri, e
pazarlama giderlerinin yiiksekligidir (Civan ve Tekinkus, 2002 :10).

Tiirkiye’deki KOBT’ lerin tiim bu siraladigimiz alanlarda, 6zellikle yonetim,
pazarlama, finans konularinda sorunlar yasamasi sebebiyle yatirim ve ihracat
paylarmin diger gelismis iilkelere oranla c¢ok diisiik oldugunu gormekteyiz.Tiim
diinyada oldugu gibi Tiirkiye ekonomisinde de bilyiik énem tagryan KOBI’ lerin
Avrupa Birligi'ne girmesiyle birlikte esneklik ve uyum kabiliyetlerini gelistirip,
uluslar aras1 pazarda rekabet giiciinii arttirmasi icin Oncelikle kars1 karsiya oldugu
genel sorunlarina bir ¢6ziim getirmek durumundadir. Nitekim Avrupa’daki ve
Tiirkiye’deki KOBI’ ler karsilastirildiginda, ortaya ¢ikan durum bu sonuca isaret

etmektedir.

Tablo 2.7. Avrupa Birligi ve Tiirkiye’deki KOBI’ lerin karsilastirmasi (Tekinkus ve
Civan, 2002:6)

Avrupa Birligi’'nde KOBT’ ler Tiirkiye’de KOBI’ ler

Isletme bas: ortalama istihdam=6 Isletme basi ortalama istihdam=2-3

Yillik devlet yardimi 1.105 paund Yillik Devlet Yardimi 200 paund

Isletmenin sahibi hem bir finans
miidiirii, hem
pazarlama miidiirii, hem de iiretim ve
gelistirme mudiirii konumunda

Isletmelerde kurumsallagma s6z konusu

Isletmelerin %90’dan fazlasinda

Isletmelerin %70’inde finansal finansal
enstriimanlar konusunda bilgi eksikligi enstriimanlar konusunda bilgi eksikligi
s6z konusu s6z
konusu

Kredi giivenirligi acisindan giicli
Konumda

Kredi giivenirligi diisiik konumda

Modern finansal enstriimanlar(risk
sermayesi, kredi garantisi, leasing gibi)
kapsamli olarak kullanilmakta

Modern finansal enstriimanlar:
kullanabilme
giicii dusiik

Universite tarafindan desteklenen KOBT’ lerin sahip oldugu

teknolojik yatirimlarin
payt % 20’dir

Cok onemsiz diizeydedir.

Kamusal arastirma ve gelistirme

kurumlari tarafindan desteklenen KOBI’ lerin sahip oldugu

teknolojik yatirimlarin
pay1 % 25’tir.

Cok dnemsiz diizeydedir.

Is hacmi(isletme bas1) 780.000 paund

Is hacmi(isletme bas1) 200.000 paund

2.3.4. KOBI’ lerin Onemi

Ikinci Diinya savast ile birlikte iiretimde standardizasyon ve global talepteki

hizlh artiglar sebebiyle, 6lgek ekonomisi tercih edilir hale gelmis ve biiyiik olcekli

isletmeler ©nem kazanmistir. Diinya ekonomisindeki hizli degisime ayak
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uyduramamalar1 nedeniyle biiyiik 6lcekli isletmeler, 1970’lerdeki ekonomik krizlerle
birlikte yerini KOBI’ lere birakmustir. Giiniimiizde de KOBI’ ler esneklik 6zelligi ile
bu onemini siirdiirmektedir (Ozder, 2005:331). KOBI’ ler gerek iilke gerekse de
diinya ¢apinda bu krizlerin etkilerini en aza indirgenip, atlatilmasinda biiyiik katkiya
sahiptirler.

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerin ekonomilerine baktigimizda KOBI’
lerin ©nemli bir paya sahip oldugunu goriiriiz. Ulkemiz acisindan KOBI® lerin,
toplam isletmeler i¢cindeki pay1 %98.8, toplam istihdam i¢indeki pay1 %45.6, toplam
yatinm igindeki pay1 %26.5, toplam {iiretim igindeki payr %37.7, toplam ihracat
icindeki payi ise %8dir (Civan, 2005:16).

Oranlardan da anlasilacag: iizere, KOBI’ ler Tiirkiye'nin ekonomik yapist
icerisinde 6nemli bir yer teskil etmektedir. Bu derece ciddi paya sahip KOBI’ lerin
tilkemiz agisindan dnemini su sekilde siralayabiliriz (Akgemci, 2001:19):

= Emek yogun teknoloji ile calisma ve etkili kaynak kullanimina bagh
olarak istihdam yaratma ve dolayisiyla da igsizligin azaltilmasina katkida

bulunmalari.

] Talep degisikliklerine ve cesitliliklerine daha ¢abuk ve daha kolay
uyum saglamalart.

] Biiyiikk o©lgekli isletmelere girdi (hammadde, yardimci malzeme,
isletme malzemesi ya da yart mamul) temin etmek suretiyle onlarin gelisimine

katkida bulunma ve ekonomide “yan sanayi” olusturmalari.

] Biiyiikk ©lgekli isletmelerle rekabet ortami1 yaratip, ekonomiyi
canlandirmalar.

] Esneklik ve yenilige tesvik etmeleri.

] Gelirin toplumda hem fonksiyonel hem de bolgesel diizeyde dengeli

dagilimm saglamalar1 (sermayenin biiyilk sanayi isletmelerinde toplanmasini
engelleyerek).

Siraladigimiz tiim bu 6zelliklerinden dolayr KOBI’ lerin bir iilkenin sosyo-
ekonomik yapist dahilinde sanayilesmesinin ve ticari faaliyetlerinin gelistirilmesinde
motor giic oldugu sdylenebilir (Simsek, 2002:19). Aym1 zamanda iktisadi gelisim,
siyasi istikrar ve sosyal barisin saglanmasi bakimindan da etkin olan KOBI’ lerin
giiclenerek siireklilik arz etmeleri i¢in saglam bir yapida olmalar1 gerekmektedir

(Caglar, 2005:350).
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2.4. DEGIiSiM, ORGUTSEL DEGISiM, DEGiSiM YONETiMi VE KOBi’
LER

Orgiitsel degisim ve degisim yonetimi konularina gecmeden 6nce oncelikle
degisim kavramina agiklik getirilmesi, organizasyonlar icin neden 6nemli oldugu

konularina deginilmesinde yarar vardir.

2.4.1. Degisim Kavramimin Tanim

Gelisimin temelini olusturan, degisimin gerekliligini de siirekli hale getiren
“daha iyiyi” arama diirtiisii, insanoglunun belki de en onemli 6zelligidir. Yasanilan
degisimin etkisiyle diin “miikemmel olarak degerlendirilen bir {iriin veya hizmet, ona
alisilinca “normal”, daha da iyisi bulununca “yetersiz “olarak degerlendirilir
(Argiiden, 2004:9). Aym ortamda ilk defa anlatilan bir fikraya verilen tepki, katila
katila giilmek seklinde verilirken, bir yarim saat sonra kendini sadece bir tebessiime
cevirir. Nedendir? Ciinkii degisilmistir (Ozkan, 2002).

Son yillarda yaygin bir sekilde kullanilan degisim kavrami yeni bir olgu
degildir.Cografyalar ve insanlar var olduklar1 giinden bu yana farkina varmadan bu
degisim siirecinin icindedir. Fakat son yillarda toplumlarda hizli bir tiikketim
anlayisinin yayginlagmasiyla birlikte sirketler kendilerini bu degisim yarisinin icinde
bulmuslardir. Ekonomik ve endiistriyel alandaki gelismeler karsisinda sirketler
uluslar arast kurumlarin standartlarina uyma (AB, IMF, Diinya Bankasi, ISO)
zorunlulugunu hissetmektedir (Ozkan, 2002).

Organizasyonlar, kiiresel rekabetin arttig1, pazarlarin boliindiigi, teknolojik
degisimlerin yiiksek seviyede oldugu belirsizlik ortaminda rekabet etmektedirler.
Boyle bir c¢evrede organizasyonun hayatta kalip, rekabet edebilmesinde
organizasyonun yenilik ve degisimi gerceklestirme yeteneSinin Onemi biiyiiktiir.
Yapilan son arastirmalar, AB organizasyonlarinin, degisim ve yenilik ihtiyacina
olumlu yonde karsilik verdigini ileri siirmektedir. Ornegin, Ingiltere Endiistrisi
Konfederasyonu/ Ulusal Westminster Bankasinin son raporuna gore; AB iiretim
organizasyonlarinin %50’sinin 2 ile 5 arasi siire¢, %15’nin 6 ile 10 siire¢ ve
%20’sinin de 10’nun iizerinde siire¢ tanittigini buldu. Sadece %8’inin 1 yeni siireg
tanittif1 ve %3’iiniin hic¢ yeni siire¢ tanitmadigi sonuglarina ulagilmistir. Ve 18 sektor
icinden 564 AB iiretim organizasyonun raporu da Toplam Kalite Y6netimi (TQM),

takima dayali ig, tam zamaninda iiretim (JIT), tedarik zinciri ve dis kaynak kullanimi
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(outsourcing) gibi modern iiretim uygulamalarinin yaygin kullaniminm gostermektedir
(Holman and Axtell, 2000:121).

Degisim kavrami, sadece sektdrde veya sadece bir boliimiinde degil, sirket
icinde dahi tiim birimlerde kendini hissettirmektedir. Ornegin otomotiv sektdriinde
tic yilda bir yapilan degisimler, simdi yillik periyotlara diigmiistiir. Tiikketim ¢ilginlig
sebebiyle yiiksek bir ivme kazanan bilisim sektorii, bu hiz1 yavaglatmaya calismasina
ragmen sektordeki degisimler iicer aylik donemlerde gerceklesmektedir. Sektordeki
degisimler sirketleri de stratejileri de degistirmeye zorlamaktadir. Ayni marka
riiniin, farkli iilke pazarlarinda siirekli degisen tiikketim anlayisina bagli olarak
pazarlama stratejileri de aym iilke icinde belli periyotlarda degisim gostermektedir.

Degisim sadece sirketlerin pazarlama stratejilerini degil yonetim ve {iretim
stratejilerini de etkilemektedir. Yillardir just-in-time (JIT) modeli ile ¢alisan Japon
firmalar, herhangi bir tedarik¢ilerinde meydana gelen sorunun, tiretimlerini dogrudan
etkilemesi nedeniyle, bu modeli dahi yargilamaya baglayip, degisime ayak
uydurmaya calismaktadirlar (Ozkan, 2002).

Diinyadaki bu hizli gelismeler dogrultusunda degisim organizasyonlar igin
zorunlu hale gelmistir. Degisim konusunu ele alirken oncelikle degisim “herhangi bir
sistemin (insanlarin veya orgiitlerin) bir siire¢ ve belirli kosullar altinda bir durumdan
baska bir duruma doniismesine verilen isimdir.” Diger bir tanima gore, mevcut
durum karsisinda cevre kosullar1 ve ihtiyaclarda meydana gelen degisime
organizasyonlarin ayak uydurma siirecidir (www.isgiic.org/degisim_yonetimi.php).

Sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve endiistriyel alandaki hizli degisim,
organizasyonlari bu akis1 takibe zorunlu kilmistir. Organizasyonlari bu degisime

zorlayan faktorleri soyle siralayabiliriz (Uludag, 1998:30);

] Kiiresellesme ve yogun rekabet ortami

n Uluslararas1 kurumlara verilen 6nemin artmasi

] Biligim ve telekomiinikasyon alaninda yasanilan hizli gelismeler

= Endiistriyel teknolojideki, hammadde ve malzeme degisimleri

] Degisen kosullara bagli olarak ortaya cikan pazarlarda varolma
gereksinimi

= Demokratik alandaki gelismelere bagh olarak insana verilen énemin

artmast
. Tiiketici beklenti ve tercihlerinin degismesi

] Katilimcei liderlik anlayiginin artmasi
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= Demografik yapiya bagli olarak meydana gelen degisimler.

Degisen kosullarin bir zorunluluk haline getirdigi degisim nedir, ne zaman,
nasil ve nicin ortaya cikar? Bu sorulara yanit aranirken asil 6nemli olan degisimi kim
gerceklestirir?

5N, 1K modeli olarak adlandirilan bu yaklasimda degisim (Uludag,
1998:32-33);

Ne?: Degisim tamimi yapilirken oOncelikle organizasyon yapist ve
ozelliklerin ortaya konulmasi gerekmektedir. Organizasyonun yapisina bagl olarak
(kamu, 0zel ve kar amaci giitmeyen vs.) sorunlara detayl bir sekilde yaklasilip, ne
tiir bir degisime gereksinim duyuldugunun ortaya konulmasi gerekmektedir.

Ni¢in?: Degisimin organizasyon icgindeki gereksinim nedeni astlardan,
tistlere kadar acik bir sekilde ortaya konulup, algilanmali ve sirket vizyonunun bir
parcasi olarak kabul edilmelidir.

Ne zaman?: Olgunlasan degisim gerekleri ve kosullar1 karsisinda gerekli
olan degisimin baslangicindan sonuna kadar tiim siireclerin zaman planlarinin
ayritili olarak programlanmasi gerekmektedir.

Nasil?: Degisimin nasil gerceklestirileceginin  planlanip, bu plan
dogrultusunda ulagilmak istenen nokta ve gerceklestirilmek istenen amaclarin nasil
saglanacaginin ortaya konulmasi icin gerekli stratejilerin belirlenmesi.

Nereye?: Organizasyonun vizyonu dogrultusunda, belirlenen degisim
stratejilerinin Orgiitii nereye gotiireceginin acik bir sekilde ortaya konulmasi.

Kim?: Degisimin basarisinda biiyilk rol oynayan, organizasyonlarin da
temel tagini olusturan insan faktoriiniin, yani degisimi kimin gerceklestireceginin
belirlenmesi.

Her seyin degistigi bir ortamda organizasyonlarin misyonunun da degisime
ayak uydurmak yoniinde etkilendiginin gormekteyiz. Bu siirekli de§isen ortamda
ayakta kalmak isteyen her organizasyon degisimi kabul edip benimsemek
zorundadir. Bu amag icin oncelikle degisime karsi tiim organizasyonu duyarli hale
getirip, degisimin organizasyonun tiim birimleri tarafindan benimsenip, degisimin bir
yasam bicimi olarak algilanmas1 gerekmektedir.

Giiniimiizde artik organizasyonlar, siirekli hale gelen degisim faktorii
sebebiyle kontrollii bilyiimeden ziyade, hiz, maliyet, kalite, esneklik ve yenilik gibi
faktorlere dayali biiylimeye yonelip, daha hizli davranmak durumundalar (Barutgu,

2000:106). Cunkii degisim giiclerinin yoneticiler tizerindeki etkisinin diine gore
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bugiin daha fazla oldugu sdylenebilir ki, yarimin yoneticileri de bugiinkii

yoneticilerden yonetim konusunda daha fazla zorlanacaktir (Hussey, 1998:11).

2.4.2. isletmelerde Degisim ve Tiirleri

Ekonomik ve endiistriyel alandaki gelismeler tiim diinyadaki kiiciik, biiyiik,
kamu, ozel tiim isletmelerde degisimler yasanmasina neden olmustur. Bu hizli
degisim siirecinden en az etkilenmeye calisan isletmelerde dahi degisimin sebep
oldugu krizler yasanmistir. Teknolojik gelisim ve kiiresellesme olgusu ile birlikte
buna ayak uydurmaya calisan sirketler orgiitsel degisiklikleri hedef almis ve bunu

gerceklestirmek icin katilimer ve girisimcei liderlere ihtiyag duymuglardir.

Dogal c¢evre kosullarinin farklilagmasi, toplumsal degisimin hizlanmasi,
ekonomik gelisimin artmasi, hukuksal ¢evre kosullarindaki degisimler ve teknolojik
gelisimler orgiitsel degisimi tetiklemektedir (Alkan, 1999:74-75).

Orgiitsel degisim siirecini inceledigimizde karsimiza iki ana boliim ortaya
cikmaktadir.

[Ik olarak degisim sadece piyasaya ayak uyduramamis zarar eden
isletmelere de degil daha ¢ok piyasaya hakim kar eden biiyiik isletmelerde
dogmaktadir. Organizasyonlar piyasay1 incelediklerinde gelisimin dogrudan iiriin
cesitliligini  etkiledigini  gdrmiislerdir.  Tiiketiciler artik sadece iiriinlerin
reklamlarindan yola ¢ikmak yerine, detayli bir piyasa arastirmasi yaparak kaliteli
riinlere yoneliyor ve memnuniyetsizliklerini organizasyonlara yansitmaktan
cekinmemektedirler. Goriildigii gibi firmalarin ayakta kalmasindaki en Onemli
silahlan iiriin ve kalitedir. Fakat uzun vadede ayakta kalmak isteyen organizasyonlar
teknoloji ve pazardaki degisimleri dikkatli bir sekilde gozleyip, i¢ rekabete de
yeterince onem vermelidir. Ciinkii i¢ rekabette basarili olmak demek, diinya liderligi
yoniinde bir adim demektir. Teknolojik degisime baglh olarak iiriin ve pazardaki
yasanan degisimler dogrudan isgiiciinii ve issizligi de etkilemektedir. Bu durumda
degisimin temel tagimi olusturan insan, olumlu oldugu kadar da degisimden olumsuz
yonde de etkilenmektedir. Degisime ayak uydurmak i¢in liretimini arttirmaya calisan
sirketler bir yandan isci c¢ikartirken diger taraftan Orgiit yapis1i iizerine
odaklanmaktadir.

Ikinci olarak de@isim  yeniden yapilandirmayr  (re-engineering)

gerektirmektedir. Re-engineering, hizla degisen diinya kosullarinda sirketlerin
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gelecekte ayakta kalmayr hedefleyen vizyonlarina ulasmak igin gerekli olan
stratejilerinin kisa, orta ve uzun vadede yapilandirilmasidir. Yeniden yapilandirma
islerin sadece iyilestirmesini degil is anlayisinin temelden degistirilmesini
hedeflemektedir. Bu anlayisin temel prensiplerinde herkes kendi kendinin
yoneticisidir. Calisanlar kendi islerinde en yiiksek performansi gostermeye calisirlar.
Yaraticiliklarini kullanarak benimsemis olduklart sirket amaclarina ulagmayi hedef
alirlar. Miisterilere gereken 6nemi verir, ama Orgiit yapisi i¢inde bireysel davranirlar.
Yeniden yapilandirma siirecinde oncelikle firmanin amaglarn acik bir sekilde ortaya
konulmalidir. Bu amaclarin belirlenmesinden sonra biitiin bdliimlerin bu hedef
dogrultusunda ilerlemesini saglamak icin gerekli olan yonetim liderinin belirlenmesi
gerekir. Degisimin her asamasi tek tek ve detayl olarak planlanmali ve calisanlarin
buna uyum saglamasi i¢in zaman yonetimine dikkat edilmelidir. Yeniden
yapilandirma siirecinde en riskli ve en zor verilen karar degisimin nerede
baslayacagidir. Ortaya c¢ikacak degisim, iirtinii birebir etkileyecegi i¢in iiriiniin
ulastig tiiketici yeniden yapilandirma siirecinin baslangi¢ noktast olmalidir. Hedefler
dogrultusunda amaca ulagsmak icin belirlenen yolda miisteriler ve onlarin diisiinceleri
dikkatle incelenmelidir. Gelisen teknolojiden faydalanilarak departmanlar arasinda
bilgi paylasimi hizlandirilmali ve zaman kaybi1 onlenmelidir. Gorevinin bilincinde
olan calisanlar takim lideri tarafindan inisiyatif kullanma yoOniinde Ozgiir
birakilmalidir. Bu hem geri bildirim siirecini hizlandirmakta hem de calisanlarin
yeniden yapilandirmanin ne kadar bilincinde oldugunu gostermektedir.

Degisim tam anlamiyla kisilere indirgenip, algilandiginda kisisellik
ozelliginin agir basmasi nedeniyle, oOrgiitler bireylerin her birinden ayr1 bir
performans ve basar1 beklemektedir. Fakat bunu basarmak calisanlar i¢in ne kadar
zorsa yoneticiler i¢in de o kadar kolay degildir. Deneyimli ve basarili yoneticiler bir
sirketi ¢ok iyi idare edebilmelerine ragmen degisim yonetimindeki herhangi bir sorun
karsisinda gecmisten getirmis olduklarn deneyimlerinin yeterli olmadigini
gormiislerdir. Bu da yonetim degisiminin deisim icinde siirekli farklilastigini
gostermektedir.

Degisim yonetimi en dogru ve acik sekilde dengeli hareket etmek olarak
tanimlanabilir.  Giiniimiizde birgok sirket degisim yoOnetimi ile yeniden
yapilandirmay1 ve performansi arttirmaya ¢alismaktadir.

Degisim yonetiminin amaci, problemleri pargalara ayirarak ¢oziimlemenin

yani1 sira herhangi bir boliimdeki sorunun digerlerini en az etkilemesini saglamak ve
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ayn1 zamanda her boliimde meydana gelen degisimin tek tek ve bir biitiin olarak
yapisini ve etkilerini incelemektir (Karagol, 1997:33).

Bilgisayar, robot kullanimi, telekomiinikasyon, bilisim sektorii gibi
teknolojik kokenli degisimler isin dogast ve yapilis seklini dogrudan etkilemesi
sebebiyle orgiitleri tahminlerin de Otesinde etkisi altina almaktadir. Teknolojik
degisimin niteliginin yam sira, de8isim hizi da organizasyonlarin bu denli
etkilenmelerine bir sebep teskil etmektedir.

Ozellikle Amerika ve Japonya’da iiretimde robot teknolojilerinin artan
kullanimy, tilkemizde de beyaz esya ve otomotiv sektoriinde kendini gostermektedir.

Bilgi teknolojilerinin degisip, yeni bilgi teknolojilerinin kullanilmasi
organizasyon igerisinde calisanlara, miisteri ve rakiplerle olan iliskilerin diizeltilmesi
ve mevcut olan sorunlarin daha hizli tespit edilmesi gibi avantajlar saglamaktadir.

Yeni teknolojilerin organizasyonlart etkileme giicli, Ornegin bilisim
sistemlerin gelisiminde, miisteri talep degisimlerine hizli bir sekilde cevap verilmesi,
calisanlarin rutin islerinin azaltilip yetenek gerektiren islere yonlendirilmesi ve
yoneticilere daha genis bir calisma sahasi yaratmak gibi bir¢cok faaliyet alaninda
kendini gostermektedir.

Teknolojinin hizli gelisimi sonucu farkli teknolojik seviyelere sahip
ilkelerde, teknolojiye dayali iistiinliikler siirekli degisim gostermektedirler. Bunun
sonucu olarak da rekabet artmakta ve iirtinlerin yasam egrileri kisalmaktadir

(Karagol, 1997:7-50).

2.4.3. Orgiitsel Degisim

Orgiitsel degisim, cesitli alt sistemlerden olusan orgiitin bu alt
sistemlerinde, unsurlarinda ve bunlar arasindaki iligkilerinde olusabilecek biitiin
degisimleri ifade etmektedir (Durna, 1995:3).

Bir bagka ifadeyle orgiitsel degisim, oOrgiitiin belirli birimlerinin veya
tiimiiniin, kullandig1 teknolojiden, yap1 ve siireclerinden is yapma tekniklerine kadar
bir baska diizeye gelmesidir. Orgiitsel degisim orgiitte verimlilik ve etkinligin
diismesine sebep olan geleneksel, eski, her tiirlii fikirlerin, yontemlerin birakilarak,
daha verimli ve etkin olan yollara bagvurulmasi yoluyla orgiitlerin gelistirilmesine
yol actig1 gibi, bunun tam aksine olumsuz sonuglar da dogurabilir. Olumsuzluk, daha
cok orgiitsel degisimin denetlenmedigi durumlarda orgiitiin mevcut verimlilik ve

etkinligini azaltip, 6rgiitii dagilma noktasina kadar getirebilir.
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Degisim, orgiitsel ve bireysel olarak iki diizeyde de olabilir. Orgiitsel
degisim, degisimin Orgiitiin yap1 ve siire¢lerinde, kullandigi teknolojide, is yapma
usul ve tekniklerinde gergeklestirilmesi suretiyle ¢evreye uyarlanmasidir. Bireysel
degisim ise, orgiit etkinligini arttirmak amaciyla bireyin tek basina ya da grup olarak
bilgi, tutum, tecriibe ve gorevi yerine getirebilme yeteneginin degistirilmesini ifade
eder.

Orgiitin devamliligi icin gerceklestirilmesi gereken ilk sart cevrede
meydana gelen degisimlere uyum saglayabilmesidir. Ciinkii orgiit varligin1 belirli bir
dengede tutmak durumundadir. Orgiitin ilk dengesinin bozacak, cevreden
gelebilecek bir degisiklikte, orgiitii degisime, yeni bir dengeye itecektir.

Bu noktada cevre sartlarina uygun yeni stratejilerin belirlenip, uygulanmasi

ve stirdiiriilmesi orgiitsel degisimin konusunun teskil etmektedir (Diilger, 2003:4-5).

2.4.3.1. Orgiitsel degisimin amaci

Genel olarak orgiitsel degisimin amaci, degisen i¢ ve dis cevre sartlarina
karsihik orgiitiin etkinlik ve verimliligini arttirmaktir. Orgiitsel degisimin en 6nemli
amaci, isi etkin yapmak, isi yapanin nitelikleri ile igin gereklerinin biitiinlestirmek,
yani etkinligini arttirmaktir. Isi yapanin nitelikleri ile isin gerekleri arasinda bir acik
olusmasi, etkinligin azaldigina ve degisime olan ihtiyacin arttigina isaret eder.

Bir diger amacta verimliligi arttirmaktir. Verimlilik, belirli bir iiretim
miktarinin elde etmek icin kullanilan faktorler ile bu tiretim miktarn arasindaki
oranlar1 ifade eder. Orgiitler, teknolojik, beseri, finansal kaynaklarin rasyonel
kullanimi sonucu orgiitiin verimliligini yiikseltecek, ekonomik olanaklar elde ederler.
Bu da orgiitiin rekabet giiciinii olumlu yonde etkileyecektir.

Cogu insan, kaynaklarin etkili kullanilmasi ile, yalmz teknoloji ve
isletmenin gelistirildigini diisiiniir, oysa ki isletmedeki insan faktoriiniin
gelistirilmesi, cogu zaman verimlilik artisina daha fazla katkida bulunmaktadir.
Verimlilik insan yetenegi ve ilgisi basta olmak tizere yonetim, sosyal ¢evre, teknoloji
ve is cevresinin bir araya geldigi noktay: ifade eder. Verimliligi arttirmak i¢in, hizla
degisen diinya diizeni dikkate alinip, izlenerek, isletmenin kapasitesi degisim
yoniinde gelistirilmelidir. Degisen c¢evreye uyum saglayamayan isletmelerin
devamliligini en etkili yoneticiler saglayamaz. Bu anlamda degisimin kavranip, idrak

edilmesi verimlilik artiginda hayati bir 5Sneme sahiptir. Isletmelerin, degisimlere nasil
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uyum saglayacaklarim1 ve bu degisim siirecini bilmeleri gerekmektedir (Prokopenko,
1998:15).

Calisanlarin motive edilip, tatmin seviyelerinin arttirilmasi da degisimin bir
baska amacidir.Orgiitler uzun vadede planlarini bagari ile gergeklestirebilmek adina
esnek ve dengeli olmak i¢in cevreleri ile dinamik bir iliski icerisinde olurlar. Bu
durumda orgiitiin en alt kademesinden en iist kademesine kadar tiim personelin
degisen kosullar paralelinde Orgiitin yapt ve amacina uygun degisimleri
gerceklestirmesi gerekmektedir. Eger orgiit yapisi bu degisimleri gerceklestirecek
kadar dinamik, esnek degilse yogun rekabet ortaminda ciddi tehlikelerle kars1 karsiya
kalinabilir.

Artik degisimin gerekliliginde ziyade, orgiitlerin gereken degisimi istenen
hizda gerceklestirip gerceklestirmedigi, siirekli degisimin nasil saglanacagi
tartisilmaktadir. Sonug olarak orgiitler siirekli degisim icerisinde yasamaya alisip, her
isi, is yapma usuliinii, her siire¢ ve her prosediirii siirekli olarak degistirmek
durumundadirlar. Bugiin artik degismeyen tek sey degisim olmustur.

Orgiitler, ic ve dis cevredeki degisim ve gelisim faaliyetleri karsisinda
varliklarim1 korumak ve diger orgiitlerle rekabet edebilmek igin degisime karsi
hazirliklt olup, degisimi takip edip gecikmeden degisimi Orgiitlerine adapte
etmelilerdir. Degisim, orgiitlerin yasam dongiilerinin devamliligim1 saglamada hayati

oneme sahip bir olgudur (Diilger, 2003:7-8).

2.4.3.2. Orgiitsel degisimin nedenleri

Organizasyonlar1 degisime iten giicler, isletme dis1 cevre faktorleri ve
isletme i¢i giicler olmak {iizere iki grupta toplanir. Organizasyonlarin varliklarini
sirdiirlip, gelisim giicine sahip olmalarn ancak dogal, ekonomik, toplumsal
teknolojik ¢evrelerine uymalar ile miimkiindiir. Yogun rekabet ortaminda bulunan
organizasyonlar bu degisim ve gelisime bagli olarak, yapilarini, sistemlerini ve
siire¢lerini yeniden yapilandirmak zorunda kalmaktadir. Organizasyonlar bu i¢ ve dig
cevredeki degisime ayak uydurabilecek dinamik bir yapiya sahip olmahdir (Diilger,
2003:11).

2.4.3.1. Cevre kosullarinda degisim
Bir sistem olarak her organizasyon dis ¢evreden aldigi girdileri (input),

tiretim siireci icerisinde degistirerek, elde ettigi ¢iktiy1 (output) dis ¢evresine verir.
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D1s cevre faktorleri, organizasyonu bu akis iizerinden etkileyecektir. Ekonomik
teknolojik ve bir ¢ok faktorde meydana gelen bu degisimler organizasyon igin firsat
ya da tehdittir. Dolayisiyla organizasyonlarin bu durumu olumlu y&nde
degerlendirip, firsatlardan yararlanip, tehlikelerden de korunmasi i¢in degisimleri
siirekli olarak izleyip, organizasyonlar1 degistirmeleri gerekecektir. Aksi durumunda
i¢c ve dis cevredeki degisimlere uyum saglayamayan bir organizasyon olacaklardir
(Diilger, 2003:11).

] Dogal Cevre Kosullarinda Degisim

Hammadde, su, iklim, cevre kirliligi gibi faktorleri kapsayan dogal cevre
kosullarindaki degisim o6zellikle bu faktorleri iiretimde kullanan organizasyonlar
acisindan ayrica onem teskil etmektedir.

Dogal ve tarimsal hammadde kullanan,iiretim veya ulasimda sudan
faydalanan organizasyonda degisime sebep olmaktadir. Cevre kirliligi 6nemli bir
degisim unsurudur. Ozellikle gelismis sanayi iilkelerin de, bu soruna hukuksal
¢cOziimler aranmaktadir. Bu konuda hem hiikiimet hem de yerel yonetim birimleri bir
takim tedbirleri almiglardir, organizasyonlarin uymalar1 gereken belirli kanuni
yiikiimlilliikler getirilmistir. Faaliyetleri ile dogal cevreye zarar veren, yasam
kosullarini zorlastiran organizasyonlar, hukuksal yonden agir yaptirimlarla karsi
karsiya kalmaktadir. Bu sebepten dolay1r organizasyonlar da faaliyetlerini bu
yiikiimliiliikler ¢evresinde siirdiirmektedirler (Arslan, 1999:32).

Son zamanlardaki sorumsuz ekonomik biiyiime sonucunda ¢evre kirliliginde
bilyiik oranda artis meydana gelmistir. Bu ekolojik bozulmanin farkinda olan bir¢ok
ilke, faaliyetleri ile bu duruma sebebiyet veren organizasyonlarin faaliyetlerinin
yasaklanmasina ya da sinirlandirilmasina karar vermektedir.Sonug olarak bu ekolojik
degisiklikler, insanlarin ve tiim canlilarin gelecegi acisindan organizasyonlarin
faaliyetlerini etkileyen 6nemli bir unsurdur (Diilger, 2003:11-12).

] Toplumsal Cevre Kosullarinda Degisim

Niifus iliskileri, toplumsal, kiiltiirel sorunlar toplumsal ¢evre kosullarindaki
baslica degisim Ogeleridir. Son zamanlarda koylerden kentlere goc ile artan niifus,
beseri ve sosyal sorunlart tetikleyerek, isgiicliniin yapisinin de8ismesine neden
olmustur. Gergeklesen bu hizli kentlesme sonucu niifusun egitim diizeyi yiikselmis,
isgiicliniin yas ortalamasim1 da diislirmiistiir. Organizasyonlar iyi egitilmis daha
bilin¢li bir isci kitlesi ile kars1 karsiyadir. Bu sebepten ¢alisanlar acisindan 6zgiirliik,

kisisel doyum gibi degerler paranin 6niine ge¢cmistir (Diilger, 2003:12-13).
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Tiim bu toplumsal, kiiltiirel degisimler, organizasyonlarin, yoneticilerin,
calisanlardan, miisterilere, rakip ve devlete karsi belirli sorumluluklarin yiiklenip,
orgiitsel degisime gitmelerine sebep olmaktadir (Durna,1995:7).

Sosyal-kiiltiirel degerler organizasyonlarin is gorenleri ve miisterileri
yoniinde oOnemlidir. Organizasyonlarin stratejik kurallarin1 ¢esitli  yonlerden
etkileyebilir (Diilger, 2003:13):

1.  Toplum tarafindan yasaklanan hos goriilmeyen birtakim aligkanliklar,
toplumsal gelenekler, organizasyonlarin faaliyet gosterdigi endiistriye sinirlayict
etkilerde bulunabilir.

2. Okuma-yazma orani halkin kiiltiirel diizeyi endiistride, satis oranlarini
etkileyebilir.

3. Organizasyonda istihdam edenlerin mevcut calisma saatlerinin
kisaltilmasi, yasam kalitesi, yonetimin demokratiklestirilmesi hususundaki istek ve
talepleri organizasyonda stratejilerin gelisimi ve uygulamasin etkilemektedir.

. Ekonomik Cevre Kosullarinda Degisim

Organizasyonlar1 toplumsal degerler kadar etkileyen diger bir faktor ise
ekonomi faktoriidiir. Organizasyonlar icinde bulunduklan iilkenin ekonomik
yapisina, arz-talep durumlarina, devletin iktisat politikalarina gore faaliyet
siirdiirtirler.

Organizasyonlarin faaliyetlerini basarili bir sekilde siirdiirebilmesi, iiretmis
oldugu mal ve hizmetleri tatmin edici bir fiyatla pazarlamasina, bu ise iginde
bulundugu endiistri kolunun arz ve talebine baglidir. Arz ve talepte meydana gelen
degerler organizasyonlari en ¢ok etkileyen unsurlardir (Arslan, 1999:37-38).

Devletin para politikasi, odemeler dengesi, vergi politikalari, {iriin ve
hizmetlerdeki enflasyonist ve deflasyonist egilimler cogu organizasyon tarafindan
onemle dikkate alimmasi gereken ekonomik faktorlerdir. Bu faktorler
organizasyonlarin amaglarina basariyla ulagmalarim1  destekleyecek ya da
giiglestirecek niteliktedir. Ornegin vergi politikalar1 bazi yatirimlarin o endiistride
cazipligini azaltabilir. Ekonomik faktorler de kimi zaman firsat kimi zaman da
tehlike kaynagi olabilmektedir. Bunu yani sira uluslararasi pazarlarda faaliyet
gosteren organizasyonlarin iligki icerisinde bulunduklar1 {ilke ekonomisindeki

gelisim ve degisimleri de takip etmelerinde yarar vardir (Diilger, 2003:13-14).
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. Teknolojik Cevre Kosullarinda Degisim

Teknolojik ¢evre kosullarindaki degisim, orgiitsel degisimi gergeklestirmede
en Onemli faktorlerden biridir. Teknolojik degisimin boyutlarinin su sekilde
siralayabiliriz (Diilger, 2003:15-16) :

Bilgisayarlagsma; bilisim teknolojisi ve mikro-elektronik teknolojisindeki
gelismeler dogrultusunda tiim diinya bilgisayarlasma denilen hizli bir degisim
stirecine maruz kalmaktadir.

Hizli Haberlesme; iletisim alaninda gelistirilen, dijital teknolojiler, lazer
teknolojisi, akilli terminal, tele islem gibi yeni teknolojiler sebebiyle diinyadaki bilgi
ve veri iletisimi biiyiik bir hiz kazanmistir.

Robotlagma; iiretimde bilgisayarlarin yaninda gelismis robotlarin kullanimi
da oldukca yaygin bir hale gelmistir.

19. yy’da baglayan giiniimiize kadar siiregelen ‘“sanayi devrimi” olarak
adlandirilan teknik degisimler sayesinde insan giicii ile siirdiiriilen faaliyetler yerini
mekanik {liretim araclarina birakmistir. Yonetim icin gereken bilgilerin temin edilip,
saklanmasindan, elektronik bilgi isleme sistemleri, muhasebe, stok denetimi,
icretleme, dagitim sistemleri, pazarlama ve fiyatlandirma politikalar1 vb. faaliyetler
kadar etkin bir rol oynamaktadir. Hizli teknolojik ilerlemeler iiriinlerin ¢esit, miktar
ve kalitelerinin de gelismesine neden olmus, bu ise organizasyonlar arasi rekabetin
daha da artmasima sebep olmustur. Bu yiizden organizasyonlar da rekabet giiclerini
daha da arttirmak i¢in AR-GE boliimleri ile biiyiik yatinmlara yonelmislerdir (Durna,
1995:13).

= Hukuki Cevre Kosullarinda Degisim

Devlet, hukuk diizenini olusturan kanunlar, tiiziikler, kararnameler vb.
kurallar vasitasiyla organizasyon faaliyetleri iizerinde en fazla etkide bulunan
faktorlerden birisidir (Diilger, 2003:15). Bu konuda iilkemizde Ticaret Kanunu,
Borglar Kanunu, Vergi Usul Kanunu ile icra ve Iflas Kanunu gibi yasalar
bulunmaktadir (Durna, 1995:10).

Devlet ihracat olanaklari, cografik olarak yayilma, iiretimi-satisi tegvik edici
tedbirlere glimriik, vergi indirimleri ile organizasyonun pazarimn, iiriinlerinin
belirlenmesine rehberlik eder. Ayrica devletin Sosyal Sigortalar, sosyal dayanisma
kurumlan (sendikalagsma), asgari iicretlerin belirlenmesi konularinda organizasyona
katkida bulunarak organizasyonun is giicii politikasini belirlemesine yardimci olur.

Sosyal giivenlik acisindan iriinlerin halk sagligina uygunluguna iliskin kontrollere
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baslar, kanunlar koyar (Giizel, 1996:26). Devletin bu diizenlemeleri organizasyonun
stratejik kararlarinda oldukga etkin rol oynamaktadir (Durna, 1995:10). Dolayisiyla
organizasyon amagclarin1  devletin karar ve tercihlerini dikkate alarak

gerceklestirmeye, bu kararlari kendi lehine ¢evirmeye ¢alisacaklardir.

2.4.3.2. Isletme ici kosullarda degisim

Organizasyon yalmz dogal, toplumsal, ekonomik, hukuki ve teknolojik
cevre kosullar1 sebebiyle degisime gitmezler. Biiyiime, sirket birlesmeleri, gerileme,
tepe yoneticilerinin degismesi ve bir takim orgiitsel eksiklikler gibi igsel faktorlerin

etkisiyle de degisime gidebilir (Diilger, 2003:17).

] Biiyiime

Organizasyonlar kimi zaman sermaye, personel, faaliyet alani, iretim
miktarlar1 yoniinde hacimce artisa gitmektedir. Bu durumda organizasyonlar belirli
bir biiyiikliik derecesine kadar islerini siirdiirebilmekte, bir yerden sonra ise degisimi
kacimilmaz kilmaktadir.

Biiyiime sonucu boliimler arasindaki fonksiyonel denge bozulmakta, karar
vermede, gorev ve sorumluluklarin dagiliminda bir takim degisiklikler ortaya
cikmaktadir. Biiyiime sonucu degisen kosullar kargisinda yetki ve sorumluluk
acisindan yetersiz kalan orta diizey ¢alisanlar arasinda bir takim sorunlar ¢ikabilir.

Organizasyonlarin biiyiimesi beraberinde yetki, gorev, sorumluluk, karar
verme ve denetim gibi konularda sorun yasanmasia sebep olabilir. Bu sebeple
organizasyonlarin belirli bir biiyiiklilk derecesine kadar mevcut yontem ve is
gorenlerle faaliyetlerini siirdiirebilmekte ancak bir yerden sonra orgiitsel degisim

ihtiyact duymaktadir (Giiven, 2006:35).

. Sirket Birlesmeleri

Sirketler aras1 birlesmeler veya sirket alim satimi da organizasyonlarin
orgiitsel degisime gitme nedenlerindendir. Eger birlesme satin alma yoluyla
gerceklestiriliyorsa orgiitte degisim ihtiyac1 daha da fazla hissedilmektedir.

Satin alma sonucu organizasyon kurulusa bir sube seklinde baglandiginda
tekrarlanmasina sebep oldugundan, ana kurulus ile birlesme ekonomik ac¢idan daha
olumlu olmaktadir. iki organizasyonun bu sekilde birlesmesi sonucunda yeniden

orgiitlenme durumu da kaginmilmazdir (Yalcin, 2002:6).
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. Gerileme

Organizasyonun satig ve karlarinin diismesi, satiglarinin karlar1 oraninda
artmamast yani organizasyon agisindan bir gerilemenin s6z konusu oldugu
durumlarda orgiitsel degisim ihtiyac1 hat safthadadir. Bu durum c¢ogu zaman {ist
yonetimin yetkiyi merkezlestirip, daha titiz bir denetime gitmesine neden olur

(Giizel, 1996: 27).

] Tepe yoneticilerinin degismesi
Tepe yonetiminin degismesi durumunda, yeni yoneticinin, uzmanlik alani,
yonetim anlayisi, calisma tarzi, denetim yetenegi, calisanlarla iligkileri, tutum ve

davranislarindaki farklilik bagh basina bir degisim nedenidir (Giiven, 2006:36).

] Orgiitsel eksiklikler
Bir¢ok organizasyonda goriilen orgiitsel eksikliklerin ciddi boyutlara
gelmesi durumunda orgiitsel degisim ihtiyac1 hissedilmektedir. Goriilebilecek

orgiitsek eksiklikler su sekilde siralanabilir (Diilger, 2003:19):

] Karar verme ve uygulamadaki agirlik
= Siirekli tekrarlanan 6nemli hatalar
] [letisimsizlik

] Asirt merkeziyetgilik

] Yenilik ve yaraticiligin yoklugu

Ll Boliimler aras1 yasanan catigmalar

] Denetim alam genisligi

] Belirlenmemis amaglar

] Is goren ile ilgili devamsizliklarin yiiksekligi, asir1 is yiikii kaynakl

gerilim gibi sorunlarin varligi

] Emirlerin gerektigi bicimde yerine getirilmememsi, yetersiz denetim.

2.4.3.3. Orgiitsel degisim yontemleri
Orgiitsel degisim yontemlerini geleneksel ve planli olmak iizere iki boliimde

toplamak miimkiindiir.
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2.4.3.3.1. Geleneksel degisim yontemi

Geleneksel degisim yonteminde, bilim giiciine asir1 giiven séz konusudur.
Genel diisiince ve bilimsel ilkelerin yayilmasini saglamak, yonetim kadrolarini
kuvvetli kurmay kadrolarla desteklemek, bilimsel danigma politikalarina yer vermek,
geleneksel degisim yonetimi kapsaminda sayabilecegimiz amaglar arasindadir.

Bilimsel danigma politikalarina yer vererek orgiit yonetimi bilim cevreleri
ile isbirligi icerisine girer. Ancak sosyal bilimci kendisine sunulan probleme bilimi
uygulamak yerine, sorunu yoneticilerin anlayacagi bir bicimde bilimsel olarak ifade
etmeye calisir. Her organizasyon icin gecerli, giivenilir, sosyo-psikolojk nitelikteki
formiillerin olaya uygulanmasi Onerilir. Bilimsel damigsma kurumunun amaci,
yoneticileri yonetim, karar alma ve degisim gibi 6nemli konularda bilgilendirmektir.

Geleneksel degisim yontemine gore “etkin degisim” biiyiik Olciide
yoneticilerin kurmay heyetler tarafindan desteklenmesine baghdir. Ancak ilgili
yoneticinin sozii gegen isbirligini yetkilerine olan bir miidahale olarak gérmeleri ve
de bilimsel ¢abanin organizasyondaki beseri iliskileri degistirmeyi hedef almas1 gibi
ifade edebilecegimiz bu iki neden sebebiyle yoOnetici ve bilim elemanlar1 arasinda
isbirligi kurulamamaktadir.

Cagdas yontemler tarafindan da degisimde bilimin rolii benimsenmistir;
ancak bunun kendiliginden bir degisim saglayacagi varsayimi  gecerli
goriilmemektedir (Durna, 1995:23-24).

Sonug¢ olarak geleneksel yaklagim, orgiitsel degisimi Orgiitiin tiimiinden
ziyade bir veya birka¢ unsuru ile ilgili olarak goriir. Teorik olarak var olmakla
birlikte oncelikli amaci bilime dayali ilkelerin uygulanmasimi saglamak olup, uzun

vadede etkilidir (Diilger, 2003:21).

2.4.3.3.2. Planh degisim yontemi

Planli degisim, bir bireyin, grubun, organizasyonun ya da daha genis bir
sosyal sistemin mevcut olan durumu direkt olarak etkilemek ve baska bir sekle
cevirmek i¢in gosterdigi planli ve amach bir cabadir.Planli degisim bilimin giiciinii
uygulama ile pekistiren, miidahaleci, geleneksel degisimi tamamlayan bir yontemdir
(Giizel, 1996:68).

Planli degisimde amag, organizasyonda etkinligi saglamaktir ancak bu da
zorunlu bir takim faktorlerin varligi ile miimkiindiir.

] Amaclarin belirlenmesi i¢in ortak caba
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= Birlikte alinmis olan kararlara giivenme

= Gelismekte olan, goniillil bir isbirligi

. Degisim eleman1 ve yoneticiler arasinda karsilikli etkilesime imkan
verecek bir yetki dagilimu.

Planli degisim orgiitte bir veya birka¢ unsurun degisiminden cok oOrgiitiin
tiimiine yoneliktir. Degisim hedefleri, degisimin yonii, kapsami, degisim icin on
goriilen siire, degisimin hizi ve boyutlar1 bu yontemde planlama safhasinda
belirlenebilmektedir.

Planli degisim siirecinde belirleyici olan ve birbiriyle iliski icerisinde olan

dort degisken vardir. Bu degiskenler, gorev, yapi, teknoloji ve insandir.

Yapi
Gorev Teknoloji
Insan

Sekil 2.1. Planl degisim degiskenleri (Giizel, 1996:69)

= Gorev ya da is, oOrgiitlerin varolus nedenini, mal ve hizmet iiretimini
ifade eder.

= Insan degiskeni halktir, aktor olarak da ifade edilir.

] Yapy, iletisim, yetki ve is akis sistemlerini ifade eder.

] Teknolojik degiskenlerle ise is Ol¢iim teknikleri ya da bilgisayarlara

iliskin sorunlarin ¢6ziimleri ile direkt iliskili degiskenleri ifade eder.

Sekilde de gosterildigi gibi bu dort degisken birbirleri ile bagimhidir. Bu
degiskenlerden herhangi birindeki degisim, diger degiskenlerde de karsilik olarak bir
degisim yaratacaktir (Durna, 1995:24-26).
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2.4.3.4. Degisim siireci

Orgiitsel degisim caligmalarinda en ¢ok kullanilan model Kurt Lewin’ in
modelidir. Gii¢ alan1 olarak da ifade edilen bu modelde oOrgiit yapist ¢erisinde yer
alan davranig diizeyleri ve asamalar1 etkin bir sekilde ele alinir.

Degisimin s6z konusu oldugu her durumda degisimi hizlandiran, tesvik
eden itici giicler ile degisime karsi gelen smurlayici giicler bulunmaktadir. Bu
giiclerin belirli bir dengede olmas1 orgiitiin hep aymi sekilde seyretmesini ifade eder.
Bu giiclerin toplamlar1 arasindaki dengesizlikte ise degisim gerceklesecektir.

Lewin’ in modeline gore degisim siireci ii¢ asamadan olusmaktadir.birinci
asama, varolan davranislarin “¢oziilmesi” (unfreezing); ikinci asama “yeni bir
davranis kalibina yonelme” (moving); ii¢iincii asama ise davraniglarin benimsenmesi,
siirekli bir bigime gelmesi “donma” (refreezing) asamasidir (Yalniz, 2006:14).

a. Coziilme (unfreezing)

Bu asamada davranislarin ¢oziilmesindeki amag¢ bireyi ve grubu tesvik
etmek ve degisim icin hazirlamaktir. Bu asama “buzlarin ¢oziilme” asamasidir.
Bireyi etkileyen giiclerin diizenlenmesi ile calisanlarin orgiit ile ilgili sorunlart fark
edip, degisimin yaninda yer almasi saglanarak, calisanlarin da “degisim ihtiyacini”
duymasi saglanir (Diilger, 2003:24).

Lewin’e gore cogu degisim siirecinde problemlerin ¢6ziimiinde yani
¢Oziilme ve problemleri yumusatma egilimleri icine girilmedigi i¢in degisim
gerceklesememektedir. Bu sebeple bu asama goz ardi edilmeyecek bir asamadir
(Giizel, 1996:51).

b. Hareket-degisme (moving)

Bireyin degisime tesviki ile, degisimin gerekliligi artik belirlenmis
olmaktadir. Bu asamada bireylere eski durumdan yeni duruma gegerken
kendilerinden ne istendigine dair bilgiler verilmektedir.

Bu asama iki mekanizma ile olusur. Bunlardan birincisi ¢evreden bir ya da
birka¢ modelin sunuldugu “benzeme” dir. Birey kendisine sunulan bu model veya
modellere benzemeye calisarak yeni davramslar1 dgrenir. ikincisi ise yeni davranis
kaliplarinin gerektirdigi gorevlerin verilip, buna uygun davranilmasinin beklendigi
“benimsetme” mekanizmasidir (Diilger, 2003:24).

C. Yeniden dondurma( Refreezing)
Bir onceki degisim asamasinda kazanilan davranigin “kalip davranis” olarak

biitiinlestigi bu siirece “yeniden dondurma” diyoruz. Eger davranig benimseme
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mekanizmasi ile 6grenilmisse, “yeniden dondurma” daha da kolay olacaktir. Ciinkii
yeni kazanilan davrams bireyin kisiligi ile dogal bir uyum icindedir. Bu sekilde
orgiitte mevcut durumdan farkli bir duruma gegerek degisimi gerceklestirmis

olacaktir (Dinger, 1994:37).

Tablo 2.8. Lewin’ in 3 asamal1 degisim modeli (Diilger, 2003:23)

/ UNFREEZE -COZULME \

- Mevcut is yollar ise yaramiyorsa
- Yeni bir sey 6grenilemiyorsa
basarisiz olunur

Coziilme

- Degisim ortaminin saglanmasi
- Ogrenme ve uygulama firsatlari Degisim
- Destek ve giiclendirme

REFREEZEE —YENIDEN DONDURMA

Yerlesme

Destekleyici
mekanizmalar devreye
sokmak

- Degerleme
Egitim
Odiil
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Kurt Lewin bu ii¢ asamali degisim siireci, ilk 6nce Lipit, Watson ve Westley

tarafindan gelistirilmis, daha sonra da Kolb ve Frehman tarafindan gelistirilerek yedi

asamalik bir siire¢ olarak tanimlanmustir.

A 4

On Calisma

Girig

A 4

Teshis

—> COZME

Harekete Ge¢cme

—  DEGISTIRME

A 4

Dengeleme

A 4

Bitirme

— YENIDEN DONDURMA

Sekil 2.2. Planl degisim degiskenleri (Diilger, 2003:26)

Sekil 2.3 ‘te gosterildigi tizere yedi asamali planli degisim modeli, Lewin’

in iic asamali modeli ile birlestirilebilir. Lewin ‘in gii¢ alam analizi yedi asamali

modelin herhangi bir asamasinda uygulanabilmektedir (Giiven, 2006:70-73):
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1. On cahsma

Bu asamada ne miisteri sistemi ne de de8isim uzman birlikte caligma karari
vermemislerdir. Gelecekte gerceklesmesi muhtemel isbirligine dair on bilgi ve
veriler toplanmaya calisilir.

2. Giris

Degisim uzmani ile miisteri sisteminin birlikte ¢aligmaya karar verdikleri
siirectir. Degisim uzmanina faaliyetlerini etkin bir sekilde gerceklestirmesi igin
gerekli olan gii¢ verilir.

3. Teshis

Miisteri sisteminin sorunlarinin, amag¢ ve kaynaklarinin belirlenip, degisim
uzmaninin kaynak ve 6zelliklerinin ortaya konuldugu asamadir.

Orgiitii problemleri ile ilgili bilgi ve verilere ulasildiktan sonra, eger ortaya
cikan sorunla miisteri sisteminin algilladigi sorun arasinda bir fark yoksa, yani
sorunun niteligi ayni ise bir ileri asamaya gegilir (Durna, 1995:59).

4. Planlama

Bu asamada eylem plani yapilir. Amaglar tanimlanir, belirlenen bu amaglara
ulagilacak ¢oziim yollar ve degisim stratejileri olusturulur. Uygun stratejiler segilip,
yapilmasi gereken faaliyetler belirtilir. Ayrica degisime kars1 gelistirilen tepkilerin
¢Oziimiine yonelinir (Diilger, 2003:27).

5. Harekete Gecme

Planlama asamasinda belirlenen en uygun stratejiler uygulanir. Bu asamada
karsilagilan sorunlarin temelinde Onceki asamalardaki ¢oziimlenememis sebepler
vardir. Ancak gecirilen dort asama basarili ise eylem asamasinda da herhangi bir
sorunun yasanmamasi gerekir (Dinger, 1994:37-38).

6. Dengeleme ve Degerlendirme

Degisiklik sonrasi yeni davranislarin bireylerle biitiinlesmesi beklenir.
Dengenin saglanmasi durumunda planlama asamasinda belirlenen amaglara gore
degerlendirme yapilir. Sonug, beklenen durumdan farkli ise tekrar teshis asamasina

doniiliir, degilse bitis asamasina gecilir (Giiven, 2006:73).

2.4.3.5. Basarih bir orgiitsel degisimin ilkeleri
Basarili bir 6rgiitsel degisimin en 6nemli ilkeleri (Durna,1995:52-55):
= Ilgi ve Tesvik; isletme sahip ve yoneticilerin 6ncelikle degisimi en iyi

sekilde algilamasi ve calisanlarin degisime direncinin engellemesi igin, degisim
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karsisinda personeli bilgilendirmeli, fikir ve goriislerini almali ve onlar1 degisime
kars1 motive etmeleri gerekmektedir. Degisimin Onceden personele agiklanmasi,
onlarin degisimi kabullenmesini ve degisime ilgi gdstermesini saglar.

= Ikna; yoneticilerin degisim konusunda onceden calisanlara bilgi
vermesi, calisanlarin degisime direncini azaltip, degisim fikrini kabullenmeleri
kolaylagtirir. Degisimin basarili olabilmesindeki en ©Onemli kosullardan biri
caliganlarin degisime kars1 istekli olmasidir.

] Etkin iletigim; isletme icinde degisimin gerektirdigi hedefler ve
kosullar ¢alisanlara acik bir sekilde aktarilmalidir. Bunun i¢in gerekli goriildiigii
durumlarda toplantilar ve seminerler yapilmalidir. Degisimin c¢aligsanlar tarafindan iyi
bir sekilde anlasilabilmesi i¢in etkin bir iletisim gerekmektedir. Basarili bir degisimin
gerceklesmesi oncelikle dogru algilanmasina baglhdir.

] Egitim; degisimin gerektirdigi yeni yetenek ve davranmiglarin ortaya
cikarilmasi i¢in ¢alisanlarin belirli bir egitim ve is gelistirme siirecinde gecmeleri
gerekmektedir. Egitim i¢in gerekli olan veriler dnceden yoneticiler tarafindan
saglanip, egitim icin gerekli olan planlamanin dogru bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Ayrica gerceklestirilecek bu degisim sonucunda isletmenin yeni
hedef ve amaglar1 konusunda ¢alisanlar yonlendirilmelidir (Arslan, 1999:14).

] Aciklik; degisimin desteklenmesi i¢in gerekli en 6nemli unsurlardan
biri de degisimin acik olarak ifade edilebilmesidir. Yoneticiler degisimin tanimini,
degisimin siireclerini, degisimin gerektirdigi kosullar1 acik bir sekilde tanimlamalari
gerekmektedir. Degisim ne kadar agik bir sekilde ifade edilirse degisime direng de o
Olctide azalmaktadir.

] Odiillendirme; Motivasyonu arttirmak icin kullanilan 6diillendirme
sistemleri degisimin Onemli ilkeleri arasindadir. Caligsanlarin belirli bir 6diil elde
edebileceklerini bilmeleri onlarin motivasyonlarimin arttirir. Degisim alaninda ise bu
tesvik edici bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Odiillendirme yontemi sayesinde
calisanlarin degisimi benimsemeleri kolaylasir (Diilger, 2003:63).

] Kisisel iligkiler; caligsanlart ile yakin ve saglikhi iligkileri bulunan
yoneticilerin degisimde basar1 elde etmeleri daha kolaydir. Calisanlarini iyi taniyan
ve onlarn istek ve ihtiyaclarina onem veren yonetici degisimin bazi konularinda
calisanlara esneklik saglayabilir. Calisanlarinin degisim konusundaki duygu ve

diisiincelerine dnem veren bir yonetici onlarin korku ve endiselerini en aza indirip,
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performanslarinin  arttirabilir. Degisim ile ilgili olarak gerekli olan bilgilerin
yoneticiler tarafindan direkt ¢alisanlara aktarilmasi agikligi saglar.

= Karsilastirmali avantaj; kullanilan eski yontem ve metotlarin degisim
sonucunda ortaya cikacak yeni metot ve yontemlerle karsilastirilmasi, degisimin
sagladig1 avantajlarin agik bir sekilde goriilmesini saglar.

= Yeni degerler ve yeni misyon; isletmenin misyon ve hedeflerinin a¢ik
bir sekilde bilinmesi degisim karsisinda ortaya c¢ikabilecek yeni degerlerin buna
uyum saglamasinda kolaylik saglar. Bu maksatla yoneticiler isletmeleri hakkinda
yeterli ve tam bilgiye sahip olmalar1 onlar i¢in 6nemli avantaj teskil eder (Giizel,
1996:59).

= Gelecege bakmak; insanlarin, islerin geleneksel yontem ve metotlarla
yapilmasindan duyduklarn siradanlik resmi is, yontem ve siireglerin birakilmasina
neden olmustur. Bu sekilde zamanin yeni yontem ve siireclerle daha verimli

kullanilmasi isletmeye bir takim avantajlar saglamaktadir.

2.4.3.6. Bir degisim liderinde bulunmasi gereken ozellikler

Degisim siirecinde dnemli bir role sahip olan yoneticide bulunmasi gereken
nitelikleri (Giiven, 2006:93-94):

] Problemlerin kavramsal olarak acik bir sekilde algilama ve
¢Oziimleme yetenegi,

] Calisanlarin yoneticiler tarafindan iyi taninabilmesi,

] Isletmenin faaliyetleri, teknolojisi, is iliskileri hakkinda kesin bilgilere
sahip olup giincel olarak takip etme,

] Isletme icerisindeki personel gruplasmalarina kars1 tarafsiz olmal ve
sorunlarin ¢éziimiinde objektif davranma,

] Iyi bir 6nsezi ve takip yetenegine sahip olma,

] Calisanlar ile olan iliskisinde ast iist seviyesini korurken, gerektiginde
de birincil iliskiler kurabilme,

] Isletme amaclarina ve degisim kosullarinin gerekliligine bagl olarak
orgiitsel yapinin yapilandirilmasi i¢in faaliyetlerde bulunma,

= Hizli ve aktif olup, ekip c¢alismasi yetenegine sahip olmasi
caligabilme yetenegine sahip olma,

= Isletme amaglar ile ¢aliganlarin amaclar1 arasindaki koordinasyonu

saglama,
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= Calisanlarin isletmeye giiven ve saygi duymalarinin saglama,

. Calisanlarin istek ve ihtiyaglarina karsi anlayish olup, onlara giiven
verme,

»  [letisime acik olma,

] Ikna kabiliyeti yiiksek olma,

] Degisim kosullarina ayak uydurabilme,

] Orgiit igerisindeki iletisimi yiiksek olma,

] Degisim, diren¢ karsisinda basarili olabilmek igin, calisanlarin

goriislerini dikkate alip, sikayetlerini dinleme,

] Calisanlarin orgiitii ve degisimi benimsemelerini saglayip, zorlamadan
kacinma,

] Calisanlar her kosulda motive etme,

] Analitik diisiinebilme,

= Degisime acik olup, yeni fikir ve diisiinceleri destekleme,

= Calisanlarin  isletmeyi benimseyip, isletme icindeki isbirligini
saglayabilme,

= Aciklamalarinda net ve anlasilir olma,

olarak siralanmaktadir. Fakat yukarida saydigimiz bu 6zelliklerin tamaminin tek bir
liderde olmas1 miimkiin degildir. Ancak oncelikle isletmeyi benimseyip, ¢alisanlarini
iyi tammmak ve degisim kosullarinin algilayip, ¢calisanlarini bu yonde bilgilendirme ve
motive etmek bir degisim liderinde olmasi gereken en onemli 6zelliklerdir (Durna,

1995:40-42).

2.4.4. Degisim Yonetimi

Bilim, teknoloji ve yonetim yaklasimlarinda hizli degisimlerin yasandigi
dinamik bir rekabet ortaminda, devamliliklarini siirdiirmeye calisan sosyal, bir varlik
olan organizasyonlar, bu degisimlere uyum saglama zorunlulugu karsisinda degisime
ayak uydurma cabalarini arttirmiglardir. Bu degisim siirecinde, organizasyonlar
degisime sebep olan unsurlardaki degisimi dikkate alip, inceleme geregi
duymuslardir. Bu unsurlardaki degisimi ve degisim siirecini dikkate almayan
organizasyonlar, aniden ortaya c¢ikan, yabancit giicler tarafindan olumsuz
etkilenecektir (Diilger, 2003:50).

Siiregelen bu dinamik degisim ortaminda yonetim bilimciler bu konu

tizerinde daha fazla yogunlasip, arastirmalara agirlik vermislerdir. Ekonomik ve



57

ticari belirsizlik ortaminda, organizasyonlarin devamliligi i¢in onemli ve etkili bir
unsur olan degisimi, baz1 organizasyonlar bir firsat olarak degerlendirip satis ve
karliliklarini arttirirken bazilari da bundan olumsuz etkilenmislerdir. Bu da degisim
yonetimi kavraminin ortaya cikmasindaki en onemli etkenlerden biridir (Giizel,
1996:43).

Degisim yOnetimi, mevcut durumun degerlendirilip, gelecegin planlanmasi
icin boylu boyunca diisiinmeyi saglayan bir yonetim yaklagimidir. Amac, cevaplari

verilen sorular1 agik¢a ifade etmektir (Seeley, 2000:24):

] Gelecek neye benziyor, ne degisip ne degismemeli?
] Degisimin hedefleri kimlerdir?
= Etkili bir sekilde degisim siirecinin pargas1 olabilmek i¢in ve gereken

degisimi gergeklestirmek icin gerekli degisim hedefleri nelerdir?

= Degisen diinyada etkili bir performans saglamak adina ne gibi
yetenekler ve bilgiler gereklidir?

= Direng¢ noktalar1 nereye yiikselebilir? Direng¢ nasil etkili bir sekilde
yonlendirilebilir?

Degisim yonetimi, organizasyon icerisindeki tiim ¢aligsanlarin isbirligi, ortak
katilim1 ve koordinasyonu ile organizasyonun amaclarini gerceklestirmek icin gerekli
olan degisim dogrultusunda gerceklestirilen faaliyetleri iceren bir siirectir. Bu siire¢
basta insan kaynagi olmak iizere, organizasyonun iiretim ve finans kaynaklari,
donaniminin organizasyon vizyon ve misyonu dogrultusunda tim bu bilesenlerin
birbiriyle uyumlu kullamldig faaliyetler biitiiniidiir (Diilger, 2003:51).

Degisim sadece tek yonli degil, bir ¢cok yonden de organizasyonlar
etkiledigi icin isletmeler degisimi 6nceden goriip tahmin etmek durumunda kalmis ve
buna uyum cabalarina yonelmislerdir. Bu da ¢evrede meydana gelen degisim ve
gelisimleri takip edip, bunu amaclar1 dogrultusunda organizasyona adapte edilerek
degisim yonetilmektedir. Bu yogun rekabet ortami ve hizlhi degisim siirecinde ayakta
kalan isletmeler, bu basarilarinin en onemli faktoriiniin degisim yonetimi oldugunu
ortaya koymuslardir (Hussey, 1998:12).

“Degisim yonetimi, bir makineyi calistirmak ya da her seferinde insan
bedenindeki bir tek hastali1 iyilestirmek gibi degildir. Degisim yonetimi hareketli
parcalardan olusan karmasik bir yapinin hassas dengelerini saglamakla ilgilidir.”
Degisime yonelik yapilan faaliyetlerde 6nemli olan her bir pargay1 bagimsiz bir

sekilde ele almaktan ziyade, biitiin parcalar birbirine bagh bir sekilde dengelemektir.
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Degisim yonetimi faaliyetindeki ince nokta, bir par¢adaki degisiminin digerlerini
nasil etkileyip degistirdigi, parcalarin birbirini nasil dengeledigi, ve tiim bunlari
gerceklestirirken Oncelik ve hizin tiim yapiyr nasil etkiledigini anlamadir (Duck,
1999:63).

Degisim yonetimi, organizasyon igerisinde yeni iiretim teknikleri ile paralel
ilerleyen bir tamtim siirecidir. Degisim yOnetimi, calisanlar1 siirece dahil etmek
adina, onlarin korkularini, kaygilarim1 ve diisiincelerini dile getirmelerini saglayan
acikca ifade edilmis bir dizi adim ve metodolojiden olugmaktadir. Etkili bir degisim
yonetimi organizasyonun, liderlik ve yonetim, iletisim, Ol¢iilebilinirlik, motivasyon
ve giidiileme, yetenekler ve gelisim kabiliyeti olarak siralayabilecegimiz alt1 6rgiitsel

yetenege baglidir (Dennis, 2005).

2.4.4.1. Degisim yonetiminin asamalari

Degisimin bu kadar onemli ve etkili oldugu giiniimiiz piyasa kosullarinda
degisimin basaril1 bir sekilde ortaya konulmasi ve yiiriitiilmesi i¢in bunun belirli bir
diizen ve sira gercevesinde gerceklestirilmesi gerekmektedir. Basarili bir sonug i¢in
asagida siralayacagimiz sekiz adim Onerilmektedir (Wagner, 2005; Pratt Mary,
2005:35-36):

] Acillik hissi olusturmak

] Yol gosterici bir koalisyon olugturmak

] Vizyon Yaratmak

] Vizyonu Iletmek

] Digerlerini harekete gecirmek icin yetkilendirmek

] Kisa siireli basarilar planlamak ve yaratmak

] Gelisimleri pekistirip ve daha fazla degisim yaratmak
] Yeni yaklasimlar1 kurumsallastirmak

Buradaki adimlarin hepsi siirecin basarisi acisindan es degerdedir. Bir
doniisiim gelistirirken herhangi birini gdozden kagirmak degisim c¢abasina 6nemli bir
risk katacaktir.

Bu degisim siirecinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi yoniinde Kotter’ in
“Orgiitiiniizii Doniistiirmenin Sekiz Adimi” ni dikkate alip, deginecek olursak bu

adimlar1 ayrintili bir sekilde gorebiliriz.



Orgiitiiniizii Doniistiirmenin Sekiz Adim

Bir Ivedilik duygusu Olusturmak
Piyasa ve rekabet gercekliklerini incelemek
Krizleri, potansiyel krizleri ya da biiyiik firsatlar1 tanimlamak ve tartismak l

Giiclii Bir Rehberlik Koalisyonu Bicimlendirmek
Degisim ¢abasini yonetebilecek giicte bir grup olusturmak
Grubu takim halinde birlikte ¢alismak i¢in yiireklendirmek l

Bir Vizyon Yaratmak

Degisim ¢abasini yonlendirmeye yardimci olmak icin bir vizyon yaratmak
Bu vizyonu gerceklestirmek icin stratejiler gelistirmek

Vizyonu Iletmek
Yeni vizyonu ve stratejileri iletmek icin her tiirlii arac1 kullanmak l
Rehber koalisyon drneginde yeni davranislart 6gretmek

Digerlerine Vizyona Gore Hareket Etme Yetkisi Vermek

Degisimin oniindeki engellerden kurtulmak

Vizyona 6nemli olgiide zarar veren sistem ve yapilart degistirmek

Risk iistlenmeyi, geleneksel olmayan fikir, girisim ve l
eylemleri cesaretlendirmek

Kisa Vadeli Kazammmlari1 Planlamak ve Olusturmak

Kayda deger performans artiglari planlamak

Bu artiglar1 saglamak ¢
Bu artislarda katkis1 olan is gorenleri takdir etmek ve ddiillendirmek

Iyilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Yaratmak
Vizyona uymayan sistem, yapi ve politikalar1 degistirmek i¢in, artan
sayginligi kullanmak

Vizyonu gerceklestirebilecek kisileri ise almak, terfi ettirmek ve gelistirmek
Siireci yeni projeler, temalar ve degisim araclariyla yeniden gii¢clendirmek

Yeni Yaklasimlar: Kurumsallastirmak
Yeni davranislarin sirketin basarisiyla baglantisini dile getirmek
Liderligin gelisimini ve siirekliligini saglayan araglar gelistirmek
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Sekil 2.3. Orgiitiiniizii doniistiirmenin sekiz adimi (Kotter, 1999:17)
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Degisim ¢abalar1 orgiitiin rekabet durumu, piyasa konumu, teknik yaklagimu,
finansal durumu olas1 krizlerle, firsatlar orgiitteki birey ya da gruplar tarafindan
dikkatle incelendiginde basarili olmaktadir. Bu adim degisim programinin
baslatilmasinda gerekli olan igbirligi ve bireylerin motivasyonu agisindan zorunlu bir
adimdir (Diilger, 2003:53).

Acil, kacinilmaz anlayisin1 yaratmak basarili bir degisim icin gerekli olan
isbirligini saglamak acisindan ¢ok oOnemlidir. Aciliyetin az oldugu durumlarda,
degisim vizyonunun yaratilip, iletisim kurulacagi, personelin ikna edilecegi, degisim
cabalarina rehberlik edecek olan grubu toplamak zordur.

Ornegin finansal bir zarara sebep olarak, ¢oziimii miimkiin sorunlarin
biiylimesini saglayip, kriz yaratarak, olumlu ornek ve uygulamalar1 ©n plana
cikarmayarak bu acillik seviyesi yiikseltilebilir (Yal¢in, 2002:23-24).

Basarili bir degisim gerceklestirebilmek icin g¢alisanlarin degisimin bir
parcasi olarak katilimi saglanmalidir. Ciinkii tiim yetkilerle donatilmig bir lider bile
tek basina bir degisimi gerceklestiremez. Dogru vizyonun gelistirilip, kitlelere
ulastirilmasi, degisim Oniindeki tiim engellerin kaldirilip, orgiite yeni yaklasimlarin
yerlestirilmesi tek bir kisi tarafindan gerceklestirilebilecek bir faaliyet degildir. Bu
sebepten dolay1 takim olusturulmasi degisim cabalar agisindan olduk¢a onemlidir
(Yalgin, 2002:28). Orgiitte calisanlarin bir araya getirilerek, orgiitiin sorunlari,
firsatlarn hakkinda ortak bir degerlendirme yapilmasinin saglayarak bir giiven
ortaminin olusturulmasi gerekir (Diilger, 2003:53).

Vizyon, tiim calisanlar tarafindan paylasilan orgiitiin gelecekteki resmini
ifade eder. Bu yonden vizyon gelecegin nasil olabilecegini gerceklesmesi istenen
durumlarin ne yollarla, nasil yapilabilecegine dair inanglar1 bir arada toplayan
zihinsel bir tasarim olarak ta diisiiniilebilir (Goktekin, 2003:9). Vizyon, ¢alisanlara
yon gosterip, umut vererek, onlarin motive edilmesini saglar. Degisim icin vizyonu
gerceklestirmek, vizyonun etkin strateji ve amaclarla tim orgiite yerlestirilmesi
gerekmektedir (Yalgin, 2002:43).

Vizyon, eger calisanlar tarafindan bilinmiyorsa bir vizyon degildir.
Vizyonun giicli ancak orgiit i¢ine tam anlami ile yayildiginda ortaya ¢ikar (Yalgin,

2002:61). Basarili degisim cabalarinda, vizyon Orgiite biitiin iletisim kanallar
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kullanilarak aktarilir. Sikici nitelikteki sirket yazismalari, ilgi cekici makalelere
cevrilir (Diilger, 2003:54).

Degisim vizyonunun uygulanmasinmi engelleyecek bir cok faktdr ortadan
kaldirilarak, degisim siirecinde ¢alisanlarin da giiclendirilmesi gerekmektedir
(Yalgin, 2002:72).

Bu engeller bazen kisinin beynindedir. Ve gercekten bu kisiyi somut, hi¢bir
dis engelin olmadigina ikna etmek de olduk¢a zordur. Bazen engel, orgiit yapisi,
bazen ise degisimi red eden patronlardir. Degisimin ilk asamasinda biitiin engelleri
hicbir orgiit tamamen kaldiracak hiza, giice ve zamana sahip degildir. Fakat biiyiik
engeller tamamen ortadan kaldirilmalidir (Diilger, 2003:54).

Degisimin dogru bir yonde ilerledigini gostermek acisindan degisim
siirecindeki gruba ve calisanlara kisa vadeli kazanimlarin gosterilmesi bilyiik onem
tasimaktadir (Yalcin, 2002:80). Vadesi ¢cok uzun olan bir degisiklikte, ivedilik
seviyesi diisebilir. Kisa vadeli kazanimlar bu seviyeyi yiiksek tutmaya yardimci olur.
Basarili degisim cabalarinda ilk yillarin sonunda kalitenin yiikselip, pazar payinin
arttigl, misteri tatmininin daha da yiikseldigi goriilebilir. Bunlarin her biri kisa
vadede olusan maliyetlerin hakli ¢ikarilmasini saglayacak birer delildir (Diilger,
2003:55).

Degisimi orgiit kiiltiirii icerisinde kurumsallastirma da iki faktor onemlidir.
Birincisi bireylere yeni yaklasim, tutum ve tavirlarin performans artisina katkisinin
gostermek. Ikincisi ise yonetimi devralacaklarin yeni yaklasimlara vekillik edenlerin
olmasini saglamaktir.

Kotter’ in degisimin yaratilmasi konusunda ortaya koydugu bu sekiz
adimdan bagka degisimi, degisim yonetimi basamaklar1 adi verilen bir modelle de
aciklamak miimkiindiir. Bu modelde degisim yoOnetimi; yeni paradigmayi 6grenme,
degisimin geregi ve yeni yonetim felsefesi konusunda uzmanlagma, degisimi
planlama (strateji), uygulama olarak siralanan dort basamaktan meydana

gelmektedir.
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BASARI
T Organizasyon
UYGULAMA ve YOnetimde
T Organizasyon Surel;(ll .Gellsme
PLANLAMA Yapisinda F(1 a;zep).
. . Degisim elsefesinin
T Degisimin g. ’ ) Benimsenmesi
CONSENSUS Plaplanmasu (reorganizasyon ve Devaminin
YENI Yeni Yonetim \l\jll_zyon ve Saglanmasi
PARADIGMA Felsefesinin 1syonun
ilkeleri Belirlenmesi;
Yeni Yonetim Uzerinde SF.rateglk
Felsefesini Anlasma yonetim
Anlama ve Planinin
Benimseme olugturulmasi

Sekil 2.4. Degisim yonetiminin asamalar1 (Diilger, 2003:56)

Degisim yonetimi, uzun bir siireci kapsayan, degisimin basaris1 acisindan
biiylik bir 6nem arz eden planlama ve stratejinin oncelikli oldugu devaminda da
Kaizen (siirekli gelisim) felsefesi ile degisimin siirekliliginin saglandig1 bir
yaklagimdir (Diilger, 2003:56). Degisim yoOnetiminin basarisi acisindan bir c¢ok
soylense de pratikte uygulanabilecek kesin tavsiyeler sinirlidir. Amacin, gorevlerin,
fikir ve metotlarin kesin olarak belirlenmesi gerekmektedir. Degisim siirecinde
yasanan bir ¢ok sorun bu saydiklarnmizdan herhangi birinin eksik yapilmasi
sebebiyle ortaya cikar (Clarke ve Garside, 1997:538).

Degisim yonetiminin gergeklestirilmesi siirecini ele alacak olursak ana
hatlariyla degisim planlamasi, oOrgiitlenmesi, yonetilmesi ve denetlenmesidir
(Cakmak, 1999:34-41).

Organizasyonun amagclar dogrultusunda ortaya konulan degisim siirecinin
etkili bir sekilde yol almast icin planlanmas1 gerekmektedir. Iyi planlama ve iletisim
degisimi yonetme, ve degisimin sizi yonetmesi arasindaki farki ortaya koyar. lyi bir
degisim yOnetimi programi olmadan degisimleriniz, diizenli bir temelin aksine,
aksaklik ve giivenilmez operasyonlarla karsilasip, boliimiiniiz bir gii¢liik ve zorluk
icinde olacaktir. Kisacas1 degisim yOnetimi, degisimin sizi y&netmesinden ¢ok,
degisimi yonetme sanatidir. Ya da degisim yonetimi deyisi ile “planda basarisiz

olmak, basarisizlig1 planlamaktir” diyebiliriz (Feldman, 2002).
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Planlama, disardan bir uzman yardimi ile gergeklestirilen eylem arastirmasi,
organizasyondaki bireylerin kendi iliskileri etrafinda olusturdugu duyarhilik egitimi,
T grubu, yonetim tarzini gelistirme Olcegi, terapi yonetim yontemleri kullanilarak
amaglara ve organizasyona en uygun yontemle yapilmalidir.

Planlama yapildiktan sonra degisimin uygulanmasi i¢in organizasyon
icinden veya disindan bir danigsman destegine basvurulur (Cakmak, 1999:34-41).
Sorunlar1 ¢abuk kavrayabilme, organizasyonun yapisi hakkinda detayl bilgiye sahip
olma, orgiitlenme konusunda uzman olup, is ¢evresi tarafindan talep edilen, gerekli
degisimleri yapmada yeterli otoriteye sahip olan, ayn1 zamanda da dostane ve samimi
olmas1 gereken bir uzman degisim yonetiminin Orgiitlenmesi icin yeterli olacaktir
(Fuchs, 2004:28). Belirli bir biiyiikliikteki organizasyonlarda ise bu sorumluluk
organizasyon icindeki birka¢c uzmandan olusan bir birime verilmistir.

Ust yonetimin yetki ve destegi ile organizasyonlarda degisim; orgiit
yapisindaki degisimler, genel yonetim politikasinin degisimi, personel politikasinin
degisimi, performans degerlendirme sisteminin kurulmasi, yoneticilik tarzlarinin
degistirilmesi, is tanimlarinin degistirilmesi, bireyler ve birimler arasi iligkilerin
degistirilmesi olarak birbirini izleyen bir sirayla yonetilmesidir. Birbirini izleyen bu
sirada degisim ilk olarak yapisal ve teknik konularda, daha sonra davranigsal
konularda ele alinmaktadir (Cakmak, 1999:34-41). Bu adimda yalnzca degisimin
uygulanmasi degil aym zamanda calisanlar ile iletisim kurularak, karsilagilan
zorluklarin iistesinden gelmek de amacglanmistir.Bu adimin bir diger 6zelligi de
belgelendirmenin ¢ok Onemli olmasidir. Bu sayede yapilan hatalar bir sonraki
projede tekrarlanmaz (Ibbs vd., 2001:162).

Organizasyonlardaki degisim siirecinin etkili ve dogru bir sekilde yiiriitiiliip,
yiiriitiilmediginin denetlenmesi Orgiitsel degisimin basarisi agisindan planlama ve
orgiitleme kadar oOnemlidir. Denetim, organizasyonun amaclarina ulagmak igin
gerceklestirilen yonetim faaliyetlerinin neyi, nasil ve hangi ol¢iide yerine getirildigini
ortaya koyar. Etkin bir denetim yapilmasi gerekir ciinkii, yapilan planlama ve
orgiitlenme faaliyetlerine ragmen degisim siireci olumsuzlukla sonuglanabilir
(Cakmak, 1999:34-41). Planlama asamasinda kontrol noktalari olusturulup bunlar
siki takip edilmelidir. Bu kontrol noktalarinin amaci hata yapma olasiligin1 en aza
indirgemektir. Ayrica bu kontrol noktalar1 degisim faaliyetine devam edilip
edilemeyecegi kararina da yardimci olur (Ibbs vd., 2001:161).Yapilan bu planlama

ve Orgiitlenmeye uygun denetim tekniginin kullanilmasi, geri bildirim yoluyla tiim



64

sonucglarin (beklenen-beklenmeyen) belirlenmesi degisimin organizasyon {iyeleri
tarafindan benimsenmesi saglanarak ve bunlara ek olarak uygun sorular sorularak
denetim gerceklestirilir (Cakmak, 1999:34-41). Yonetim tarafindan ¢alisanlarin “ayni
konu iizerinde ¢alisip ¢calismadiklar” kontrol edilir. Her ne kadar yapilan bu “tekrar”
kulaga hog gelmese de yonetim bu sayede calisanlarin birbirleri ile siirekli iletisim
kurmasimi saglayip, de8isimin uygulanmasina dair yeni yontem ve fikirler kazanir
(Balogun ve Jenkins, 2003:250). Bu sebepten iist diizey yonetim tarafindan siklikla
basvurulan bir durumdur.Degisimin uygunlugu, ¢alisma programinin ortaya koydugu
sonuclar, organizasyondaki bireylerin degisim programina bakis acisim belirlemeye
yonelik sorulara alinan yanitlar, de§isim faaliyetlerinin organizasyona uygunlugu ve

devamlilig1 yoniinde denetimi saglayacaktir (Cakmak, 1999:34-41).

2.4.4.2. Degisim yonetiminin temel unsurlari

Kurumsal degisim literatiiriine bakildiginda, tiim degisim cabalarinda ortak
olan dort konu bulunmustur. Birincisi degisime odaklanan siirecin, insanlara
tanitimi““igerik”, ikincisi ¢alisanlar1 ve yoneticileri etkileyen icsel ve digsal faktorler
iceren ‘“cevre”, ligiinciisii calisanlart desteklemeyi igceren tiim degisim yOnetimi
aktiviteleri yani “siire¢ “ve son olarak ta c¢alisanlar tarafindan degisim
gerceklestirilebilirligi, ne kadar zaman alacagi, calisanlarin bundan memnun olup
olmayacag1 konularini iceren “kriter” dir. Organizasyonlar i¢in en Onemli faktor
olarak kabul edilen insan faktorii, belirtilen bu dort nokta da goriildiigii iizere gerek
yonetici gerekse de calisan olsun degisim siirecinde insan faktorii ¢cok Onemli ve
etkindir (Ruta, 2005). Aslinda kisaca degisim yonetimi, insanlarin bir takim isleri
yeni yontemlerle basarili bir sekilde gerceklestirme siirecinin, yeni is gelisimi
siirecinin insani yoniine odaklanmaktadir (Chester, 2005:10).

Bir¢ok degisim yonetimi programi, insanlari ve davraniglarim igcermesi
sebebiyle olumsuzlukla sonuclanmaktadir. Ancak bu noktada planh degisim gerekli
ve kagmilmazdir. Degisim acisindan yonetici ve yOnetim takimimnin OSnemi
biiyiiktiir.Ciinkii ¢calisanlar liderlerinin davraniglarin1 6rnek almaktadirlar. Bu sebeple
degisime oncelikle “kendi kendinizi” dahil etmek, meslektaslarinizi anlamaniza ve
kabul etmenize yardimda bulunacagi gibi, nasil yoneteceginizi de etkileyecektir
(Gaunt, 2004:69 ; Goldstone, 2001).

Degisim yonetimi siireci evvela insan faktoriindeki degisimin etkin hale

getirilmesi ile baslar, ciinkii degisim organizasyon icerisinde kiiltiirel bir reaksiyon
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gosterir. Degisim ile organizasyonda olusan yeni kurumsal kiiltiiriin tiim birimler
tarafindan kabul edilip, gereklerinin yerine getirilmesi degisimin basarisinda rol
oynayan temel etkenlerden biridir (Vardar, 2001:35). Degisimi yaratan degisimin
devamliligini saglayan, sosyal bir varlik olan insanin degisimler karsisinda gosterdigi
tepkiler birbirinden farklidir. Bu yiizden degisimin derecesi degisimin nasil
karsilandigina ve ondan nasil etkilenildigine gore belirlenir. Yenilige dayali planlara
verilen tepkiler genelde isteksizlik, uyumsuzluk olarak goriilmektedir. Ciinkii
insanoglu yapisi geregi degisime kolay ayak uyduramaz ve direnir. Sonucta degisimi
ya kabullenir ya da degisimin icinde yok olur.

Kurumsal degisim ve yeniden yapilanma siirecinde, sektorii ve kurumlar
degisime iten kosullarin, calisanlarin rollerinde kokten bir farklilagsma gerektirmesi
calisanlarin bu denli zorlanmasina sebep olmaktadir. Ancak varliklarini devam
ettirme miicadelesi veren organizasyonlar, tiretkenlik ve karliliklarim arttirip, mevcut
olanaklardan yararlanmak ve aymi zamanda insan kaynagini da korumak igin
calisanlarinin bu siirecte destegini almak ihtiyacindadir (Baltas, 2002:6). Calisanlarin
degisime kars1 gelistirmis olduklar1 muafiyeti, bagisikligi asma siireci, insan
faaliyetinin direkt olarak psikolojik temellerine dayanmasi sebebiyle Gyle hizli ve
kolay ogrenilebilecek bir siire¢ degildir. Ciinkii insanlardan uzun zamandir hatta
cocukluklarindan beri inandiklar1 degerleri, inanglar1 sorgulamalari istenir. Ancak
tabi ki baz1 insanlar degisime kars1 gelistirdigi bagisiklig1 agsmayi istemeyip, rekabet
durumundaki taahhiitlerle miicadele etme yolunu segeceklerdir (Kegan ve Laskow,
2001:49).

Degisim siirecinde ortaya cikan bu direnme yoneticiler tarafindan en biiyiik
problemlerden biri olarak nitelendirilmektedir. Organizasyona karsi duyulan giiven
insan faktorii tarafindan isin siirekliliginin saglanmasi olarak kendini gosterirken,
yonetimin degisimi veya problemlerin ¢6ziim yollarinin degistirilmesi ise yenilik
korkusu ile birlikte degisim yonetimini zorlagtirmaktadir.

Degisimin beraberinde getirdigi korku sebebiyle, insan giiciiniin
organizasyon i¢indeki performanst ve motivasyonunun diismesi olasidir.
Motivasyon, hem bireysel hem de orgiitsel davranislar giidiileyen faktorleri anlama
gayretiyle alakalidir. Davranislar1 giidiileyen faktorler ortaya kondukca, bireylerden
istenilen yondeki davranislart sergilemesi o Olciide planlanabilir. Bireylerin
motivasyonlar1 ne kadar yiiksek olursa, performans ve basarilar da o dl¢iide artacak,

degisen durumlara uygun davranmaya yoneleceklerdir.
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Organizasyon ic¢indeki bireylerin degisim siirecine uyum saglayabilmeleri
icin degisimi anlayacak bilgiye sahip olmalari, degisimin organizasyona neler
katacagini degisimin ¢alisma kosullarinda yaratacag: farkliliklar1 bilmelerinde fayda
vardir. Degisimin yasanmasiyla birlikte organizasyon i¢inde degisime kars1 direnen
faktorler ortadan kaldirilamaya calisilacaktir. Degisim siirecine uyum saglamayan bir
personel ya da miidiir olsa da organizasyonun gelecegi icin bu elemeler yapilacaktir

(Karagol, 1997:53-73).

2.4.4.3. Degisime direnis ve degisim yonetimi

Basarili  bir  degisimin  gergeklestirilmesinde  organizasyonlarin
karsilastiklar1 en onemli problem degisime direnistir. Yapilmak istenen degisim ne
olursa olsun, bu siirecte organizasyonlar mutlaka bir direncle karsilanmaktadir.
Ancak dirence direnmenin en iyi yolu diren¢ kaynaklarini ve sebeplerini iyi arastirip,
bunlarin ¢odziimiine yonelik mantiksal bir tutum izlemek olacaktir (Atkinson,
2005:14-18).

Degisime direnis; kisinin isteksizligini yansitan herhangi bir tavirdir. s
veriminin diismesi, is kurallarinin uygulanmasinda ortaya ¢ikan huzursuzluklar, isten
ayrilma ve departman degistirme taleplerinin artmasi, gruplar aras1 ¢atismalar, ani
grev durumlar gibi degisimi engelleme faaliyetleri, farkli nedenler sebebiyle
degisimin uygulanamayacagin ileri siiren goriislerin artmasi gibi belirtilerle kendini

gosterebilir. Degisime kars1 ¢alisanlarin genel tutumu sekilde ki gibi 6zetlenebilir.
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Sekil 2.5. Degisime calisanlarin gosterecekleri muhtemel reaksiyonlar (Diilger,

2003:39)
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Organizasyonlarda  calisan  davraniglari  incelendiginde  genellikle
calisanlarin, degisim plan ve calismalarimi kasti olarak bozup engelleme, degisim
faaliyetlerinden kagma, ilgilenmeme gibi aktif reaksiyonlarla degisime direndikleri
gozlemlenebilir. Ancak bu aktif direnci yonetimin etkin liderlik calismalan ile
kendini ¢alisanlarda ilgisizlik ve 6grenme isteginin olmamas1 seklinde gosteren pasif
diren¢ durumuna getirmek de miimkiindiir. Bir sonraki adimda ise pasif direnis,
kayitsizliga doner.

Tiim bu adimlar boyunca calisanlar degisime olan bu aktif direnislerini
acikca ifade etmeseler de, degisim faaliyetine aktif destek vermezler (Diilger,
2003:38-44). Iste bu sebepten dolayr degisime neden ihtiya¢ duyuldugu, bunun
calisan ve organizasyon bazinda faydalar ¢alisanlara ayrintili bir sekilde anlatilip,
calisanlarin aktif destegi degisim siirecine dahil edilmelidir (Moitra, 1998:200).
Calisanlar ancak degisimin gerekliligine inanip, onu kabul ettikleri siirece, islerine
sarilabilirler. Dolayisiyla yoneticilerin degisim siirecinde yalnizca teknik konularda
degil, organizasyonda ortak amag¢ ve anlayis olusturabilme faaliyetine de &nemle
egilmelilerdir. Calisanlarin degisime katilip, desteklerinin saglanmasi ydneticilerin
etkin liderlik calismalar ile degisimin ka¢inilmaz oldugunun, hatta ve hatta degisime
olan ihtiyacin nedenini, degisimin nasil gergeklestirilecegi  konularinda

aydinlatilmasina baghdir (Diilger, 2003:38-44).

2.4.4.3.1. Degisime direnisin nedenleri

Degisime direnis degisik faktorler ve calisanin bir takim unsurlar1 yanls
degerlendirmesi sebebiyle ortaya c¢ikabilir. Direnisin nedenlerinin ekonomik,
psikolojik, sosyolojik ve teknik nedenler olarak dort grupta toplayabiliriz (Diilger,
2003:38-44).

] Ekonomik Nedenler: Yeni yetenekler gerektiren, yeni bir
teknolojinin uygulanmast durumunda, calisanlarin giivensizlik duygusu ile birlikte
islerini kaybetme korkusu yasayabilirler. Degisimin daha fazla para kazanmak
amaciyla yapildigin1i ve sonugta parga basina verilen iicretlerin diistip, kendi
ticretlerinin de diisecegini diisiinebilirler.

= Psikolojik Nedenler: Insan dogas1 geregi degisim ve yenilige kast
koyma egilimindedir. Yeni yontem ve teknoloji ile mevcut diizen ve aligkanliklardan
vazgecme zorlugu sebebiyle insanlar direng gosterir. Mevcut, bulunduklar

durumdan memnun olanlar, degisimin yaratti1 belirsizlik ortaminda giivensizlik
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hissedip, statiilerinin degisece8i telasim1 duyabilirler. Kendine giivensizlik,
bilinmezlik korkusu, yeni seyler Ogrenme zorlugu, degisim hakkindaki bilgi
eksikligi, aligkanliklardan vazge¢menin zorlugu gibi sayabilecegimiz psikolojik
nedenler sebebiyle insanlar degisime kars1 direnirler (Giiven, 2006:85).

] Sosyolojik Nedenler: Degisime gosterilen tepkilerin en Onemli
nedenlerinden birisi de degisikligin organizasyon igindeki politik birlikleri ve
informal iligkilerin bulundugu dostluk gruplarim1 bozacag diisiincesidir.
Organizasyon icerisinde belirli bir takim kurallar, gelenek ve goreneklerle calisanlar
zaman igerisinde sosyal iligkilere dayanan bir ¢aligma ortami olustururlar. Yapilacak
olan degisimle mevcut diizenin bozulup, sosyal iligkilerin yeniden diizenlenecegi,
caligma arkadaslarinin  degisip, hatta organizasyon disindan gelecek yeni
yoneticilerin olacagi gibi diisiinceler calisanlarin tepkisine neden olur. Tim bu
sebeplerden dolay1 yonetim sosyal faktorleri de goz oniinde bulundurmalidir (Durna,
1995:76).

= Teknik Nedenler: Yapilacak olan degisim, iist ydnetime
istatistiklerle desteklenerek, onlarin anlayacagr bir dille aciklanirken, alt
kademedekiler i¢in bu teknik dil yeterli olmayabilir. S6z konusu degisim ¢alisanlar
acisindan yeni durumu Ogrenmek adina fazladan fiziksel ve beyinsel bir caba
gerektirebilir ki zaman zaman bu calisanlarin  tek baslarina iistesinden
gelemeyecekleri bir durum da olabilir. Calisanlar tarafindan hissedilen teknik bilgi

eksikligi sebebiyle, olumsuz bir tutumla, degisime kars1 bir direng olusur.

2.4.4.3.2. Degisime direnisin énlenmesi

Gergeklestirilen degisim siirecinde istenilen sonuglara ulasilabilmek igin
direnisin engellenmesi adina bir takim yontemlerin uygulanmasi kaginilmazdir.
Haberlesme, egitim, katilim, destekleme, pazarlik ve anlasma, taviz verme, tehdit ve
baski yapma bu kapsamda sayabilecegimiz yontemlerdir (Giizel, 1996:37-39).

= Haberlesme: Gergeklestirilecek olan degisim plam1 uygulanmadan
once onemle dikkat edilmesi gereken nokta, degisim ile ilgili bilgilerin tiim ilgili
kisilere ayrintili bir sekilde anlatilmasidir. Ciinkii konu hakkindaki bilgi eksikligi
kisilerin yanlis diisiincelere itip olumsuz yaklasimlar sergilemelere neden olabilir.
Yonetim, bu konuyla ilgili olarak degisimin getirecegi faydalar1 ve sonucunda

herhangi bir kaybin olmayacagini ¢alisanlara iletmelidir. Ayrica, yine haberlesmenin
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arttirllmasi, yanlis anlagsmalar1 onleyip, bu donemde 6zellikle onem arz eden ast {ist
iliskilerinin gelismesini saglayacaktir.

= Egitim: Egitim bilincini olusturmanin ilk ve en Onemli bileseni,
yoneticileri egitim planlarina dahil etmektir. Daha sonra yeni bilgi ve tecriibe
gerektiren degisim programi kapsamindaki diger kisilerin programla ilgili bilgilerle
donatilip, egitilmesi gerekmektedir (Leadership, 2004:3-4). Grup oturumlari, tartisma
ve teorik kurslar bu siirecte ¢calisanlarin degisime hazirlanmasi adina uygulanabilecek
egitim yontemleri arasindadir.

] Katilim: Degisimin basaris1 agisindan, direnisin onlenmesi amaciyla
uygulanacak yontemlerle calisanlarin da fikirlerinin alinmasi suretiyle degisim
siirecine katiliminin saglanmasi sarttir. Ancak bu sayede calisanlar da kendilerini bu
sistemin bir parcasit gibi hissedip kisisel cabalarimi esirgemeyeceklerdir (Diilger,
2003:47).

= Destekleme: Degisimle birlikte siiregelen en énemli problemlerden
birisi ¢alisanlarin yonetime olan giivensizligidir. Bu yilizden bununla ilgili tiim
noktalar aydmlatilip, calisanlarin tiim sorulari yanitlanmalidir. Siire¢, yOnetim
tarafindan uyum sorunu yasayan c¢alisanlara izin, ya da yeni beceriler kazandirma
gibi faaliyetlerle desteklenmelidir (Giiven, 2006:90).

] Pazarlik ve Anlasma: Degisime karsi olusabilecek daha Onemli
tepkileri 6nlemek adina, tepki veren kisilerle pazarlik edip, onlart 6diillendirmek
suretiyle daha bastan mevcut olan olumsuz etkiler ortadan kaldirilabilir.

] Taviz Verme: Degisime siirecine uyum da sorun yaratanlarin
olumsuz etkilerini ortadan kaldirmak amaciyla bir takim tavizler verilerek siirece
katilimlarinin saglandigi, diger yontemlerin uygulanmadigi zamanlarda uygulanan,
tepkileri cabuk ve ucuz bir sekilde 6nlendigi bir yontemdir.

] Tehdit ve Baski Yapma: Zamanin kisith oldugu durumlarda, otorite
kullanmak suretiyle degisimin zorla kabul ettirildigi, en son bagvurulan

yontemlerden biridir (Durna, 1995:86).

2.4.4.4. Degisim yonetiminde yenilik ve iyilestirme

Organizasyonlarda uygulanan deg8isim yonetimi, kademeli degisim
(iyilestirme) ve ani degisim (yenilik) olarak iki farkli kategoride incelenebilir. Japon
sirketleri acisindan kademeli yaklasim, Batili sirketler agisindan da ani degisim

yaklagimi tercih konusu olmustur.
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2.4.4.4.1. lyilestirme (kademeli degisim)

Kademeli degisim organizasyonlarin, bireylerin degisim faaliyetini dogru
bir sekilde yerine getirip, ortaya c¢ikan veya c¢ikacak olan firsatlardan
yararlanmalarini saglayan “siirekli iyilestirme” fikri iizerine temellendirilmis, etkin
ve siirekli degisimi ifade etmektedir (Giiven, 2006:74).

Bu yaklagima gore, degisim faaliyetinin bir bagi, ortasi, veya sonu yoktur.
Yani degisim faaliyeti hem isletme hem de birey bazinda siirekli hale gelip,
engellenememektedir.

Kaizen, iyilestirme adina “miisteri”yi ele alan bir strateji olup, is diinyasinda
ayakta kalip, bir yer edinip, kar etmenin 6ncelikle miisteri isteklerinin karsilanmasi
suretiyle miisteri tatmininden gectigini fark etmesi nedeniyle cok Onemli bir
stratejidir. Bu diisiincelerin iiriinii olarak Japon firmalarinin, batili firmalar karsisinda
giiclii bir rakip olarak yer almasinin ardinda yatan sebep Kaizen yaklasimi ve TKY’
dir (Ova, 2001:56).

2.4.4.4.2. Yenilik (ani degisim)

Yenilik (ani degisim), ya da devrimsel degisim de degisim yoniinde kabul
gormiis diger yaklagimdir. Bu yaklasimla daha c¢ok, aniden gerceklestirilen bir
degisim ifade edilir. Ani degisimlerin etkileyici bir o6zelligi vardir. Teknolojik
atilimlar, en son iiretim, yonetim tekniklerinin kullanilmas1 buna 6rnek gosterilebilir.

Organizasyondaki mevcut yontemleri hi¢ sayarak, tiim proseslerin yeniden
olusturulmasi temeline dayanan Re-engineering, degisim mithendisligi de bu
yaklagimin en bilinen yontemidir. “Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet
gibi giiniimiiziin en onemli performans parametrelerinde carpici gelismeler yapmak
amaciyla is siireclerinin yeniden disiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasini icerir” (Ova, 2001:56-57).

Her iki yaklasimi da insanlar iizerinde biraktiklar1 etkilere gore ele alirsak;
kademeli degisimin uzun vadede etkisinin belirli belirsiz, ani degisimin ise insanlarin
giivende olma hissini yerinden sarsip hatta ve hatta is tatmin diizeylerini degistirip,

igsizlige bile siiriikleyici bir etkisinin oldugunu soyleyebiliriz (Hussey, 1997:22).



72

2.4.4.5.Degisim yonetimi ile ilgili yaklasimlar

Giintimiizde artan teknolojik yeniliklerle birlikte degisimdeki hiz da,
organizasyon yapisindaki degisimlere hiz vermistir. Oncelikle degisimi yonetmek ve
beraberinde getirdiklerine ayak uydurabilmek i¢in degisimi anlamak ve tanimlamak
gerekir, bunun icinde organizasyondaki degisimin yapisini ve degisime yon verecek
olan temel faktorleri tanimlamamiz gerekmektedir.

Buradan hareketle degisimi anlayip, ona yon verebilmek icin Oncelikle
degisim yOnetiminin gelisimi, siire¢leri ve yapisini agik bir sekilde ortaya koymak

gerekir (Ucan, 2003:85).

2.4.4.5.1. Organizasyon degisimin dogasi

Organizasyon diizeyinde degisimin dogasinin tanimlayabilmek icin
oncelikle bu degisime sebep olan faktorleri (yonetim diizeyindeki degisiklikler,
tiretim planlart ve yapisindaki degisiklikler, departmanlardaki degisiklikler, insan
faktoriindeki degisiklikler, is tantmi ve programlarindaki degisiklikler) anlayabilmek
gerekmektedir. Ciinkii organizasyon igerisinde meydana gelen herhangi bir degisiklik
bile organizasyonlart bircok yonden etkileyebilmekte ve bu da farkli teknikler
kullanilmasini zorunlu kilmaktadir. Ornegin Saginaw Valley Eyalet Universitesi
profesorii Joseph Ofori-Dankwa tarafindan yonlendirilen bir arastirma sonuclarina
gore Amerikan is diinyast; Is giiciindeki biiyiik demografik degisimler, cok az sayida
uluslararast firmanin bulunmasi, bir ¢ok firmanin ABD disina kagmasi diye
siralayabilecegimiz ii¢c 6nemli egilimin etkisi altinda kalmaktadir (Morris, 1995: 59-
61 ). Organizasyonlarda degisime sebep olan faktorleri i¢ ve dis kaynakli olarak ifade
edebiliriz.

Teknolojiye bagli olarak ortaya cikan yeni iiretim teknikleri ve rekabet
organizasyonlarin yapisim sadece tek bir yonden degil, egitim, siyasal, kiiltiirel ve
ekonomik yonlerden de etkilemistir.

Siyasi alanda, iilke yonetimindeki istikrarsizliga bagh olarak sikca goriilen
hiikkiimet degisiklikleri, buna baglh olarak ortaya ¢ikan yeni kanun ve diizenlemeler
organizasyonlari etkileyebilmektedir.

Ekonomik yonden bakinca, enflasyonda ve devaminda kisilerin yasam
standartlarindaki  degisiklikler, parasal araglar, organizasyon yapisinda da

degisikliklere neden olmaktadir.
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Sosyo-kiiltiirel alanda, kiiltiirel degerlerin yon verdigi miisteri tercihleri, mal
ve hizmet ¢esitliligi ile satin lama aligkanligindaki farkliliklar genel sosyo- kiiltiirel
degisimlere bagli olarak organizasyonlardaki yapiy1 da etkilemektedir.

Bunlarin disinda fiyat ve iiretim planlamasinda rakipler, organizasyonun
faaliyet alanindaki birlikler, iireticiler de organizasyon yapisindaki degisiklikleri
etkilemektedir. Degisime sebep olan organizasyon ic¢i faktorleri ele alirsak bu
faktorler arasinda iist diizey yoneticiler, organizasyon yapisi ile c¢alisanlar
sayabiliriz.

Tepe yoneticilerinin, organizasyon amaglarin1 gergeklestirme dogrultusunda
belirlemis olduklann stratejilerdeki degisiklikler organizasyon yapisinda da
degisiklige neden olmaktadir.

Organizasyondaki degisimi etkileyen bir dig faktor olarak belirttigimiz
sosyo-kiiltiirel faktorler, organizasyondaki degisimi icsel yonden etkileyen
calisanlari, gerek calisma saatlerini, gerekse de ise karsi tutumlarini dogrudan

etkilemektedir

2.4.4.5.2. Tepkisel degisime karsi planh degisim

Tepkisel degisim, beklenmeyen bir sekilde ortaya c¢ikan olaylara karsi
verilen tepkisel yaklasgimlarn ifade eder. Planli degisim, gelecekte ortaya
cikabileceklerin onceden tahmin edilmesine dayanarak, siras1 ve zamam geldiginde
gerceklestirilen degisimdir (Ugan, 2003:91). Planli degisim sistemin degisimini
iceren, kurallar kapsaminda bir takim hedeflere ulasmak amaciyla orgiitsel yapiyi,
insan unsurunu planli degistirme cabalarim ifade eder. Planli degisim isletmenin
tamamina yonelik, kokten degisimi amaclamaktadir. Planlama asamasinda degisim
hedefleri, degisimin yonii ve kapsami ve bunlarin icin verilen siire
belirlenebilmektedir (Diilger, 2003:21-22).

Isletmeler planli degisim siireclerini olustururken kendi sistem ve
kosullarina uygun programi se¢meye Ozen gostermelidir. Baska bir isletmenin
degisim programi farkli Ozelliklere sahip olunmasi sebebiyle, istenen faydayi
saglamaz. Bu sebeple isletmeler hem mevcut degisim modellerini, hem de kendi
orgiit yapilarin1 ayrintili bir sekilde inceledikten sonra uygun programa karar
vermelidir. Basta farkli bir isletmenin kullandig1 degisim yontemi kaynak tasarrufu
gibi goriinse de, istenen sonuglart vermedigi gibi isletmenin son bulmasina bile

neden olabilir (Giizel, 1996:73).



Degisime Zorlayan Giigler
- Politik Fak - Ekonomik Fak
- Yasal Fak - Endiistriyel Fak.
- Sosyal Fak - Diger D1 Fak

Degisim Ihtiyacim Belirleme

Problemin Teshisi (Tan1 Koyma)

Alternatif Orgiit Gelistirme Metodlari
ve stratejileri Tespit Etme
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Simrlayici Sartlar1 Belirleme

Metod ve Strateji Se¢imi

Programin Uygulanmasi

| |

Programin Degerlendirilmesi

Sekil 2.6. Degisim yonetimi modeli (Giizel, 1996:74; Voropajev, 1998:18)
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2.4.4.5.3. Organizasyon gelistirme (og)

Organizasyon gelistirme, degisim siirecinde organizasyon icerisindeki
kisiler aras1 iligkilerin diizenlenip, genel olarak siirecin diizeltilmesini ifade
etmektedir. Organizasyon gelisimi, organizasyon igerisindeki davramslar, tutumlar,
ve beklentilerdeki degisimi algilayarak, organizasyonun biiyiimesini ve etkinliginin
arttirllmasini planlama yontemidir (Ucgan, 2003:107).

Organizasyon gelistirme ile ilgili, gerek konunun cok genis bir kapsama
sahip olmasi, gerekse de yazarlarin kisisel egilimleri dogrultusunda konuya degisik
yonlerden bakmalar1 sebebi ile farkli bir ¢ok tamim bulunmaktadir. Ancak bu
tanimlarin tiimiiniin {izerinde durdugu bir takim ortak noktalar vardir. Bunlar

(Dinger, 1994:16):

] Organizasyonun etkinligini gelistirmeye yonelir.
= Organizasyonu bir biitiin olarak ele alir.
= Organizasyon kiiltiiriinii etkileyerek, organizasyon iiyelerinin tutum

ve davraniglarini degistirerek yapi, teknoloji ve siirecler arasindaki iliskileri diizenler.
= Davranig bilimlerinin bilgi ve tekniklerinden faydalanan bir degisim
uzmanindan yararlanir.

Tiim bu ortak noktalarin g6z Oniine alinmasi sureti ile OG, m
organizasyonun etkinlik ve sagligini arttirmak amac1 ile davranig bilimlerinin bilgi ve
tekniklerinden faydalanan bir degisim uzmaninin yardimi ile organizasyon iiyelerinin
tutum ve davramglarim degistirerek, kiiltiir, yap1 siirec ve teknoloji arasindaki
iliskileri diizenlemeye yonelik planli bir degisim cabasi olarak tanimlanabilir.

Organizasyon gelistirme konusundaki tamim ve yaklagimlardaki farkliliga
ragmen amacit konusunda bu durumun aksine fikir birligi saglanmaktadir. OG’ nin
amac1 organizasyondaki insan kaynaginin diisiince ve davraniglarimi organizasyona
yoneltmek, bu sayede organizasyonun etkililigi ve verimliligini arttirarak
organizasyonu daha basarili hale getirmektir(Dinger, 1994:24) .

Degisim yonetimindeki degisim c¢abasinin sistemli bir sekilde planlanip,
uygulanmasi, bu siiregte organizasyonun bir biitiin olarak ele alimmasi (sistem
yaklagimi), degisim siirecindeki sapmalarm Onlenmesi amaciyla daha giiglii bir
kontrol mekanizmastyla iist yoneticiler tarafindan planl bir sekilde yonetilmesi ve
araclarin bu dogrultuda modernize edilmesi OG’nin unsurlar1 arasinda sayilabilir.

OG siirecinde, yoneticilerin calisanlar ile isbirligi yapmalari, gerek

calisanlarin yetenek ve kabiliyetlerinden yararlanilmasi, gerek calisanlarin kendi
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gelisimi ve yine bu yolla grup ¢alismalart sayesinde organizasyon igerisindeki
soyutlamalarin Onlenip, psikolojik bir rahatlik hissetmeleri acisindan oldukca
yararhidir. Ve yine bu da organizasyon gelistirme faaliyeti i¢erisinde, organizasyonun
sahip oldugu insan kaynaginin daha iyi kullanilmasina sebep olur (Ucan, 2003:108).

Organizasyon gelistirme siireci olduk¢a uzun bir siireyi kapsayan, karmagik
bir siiregtir. Organizasyon gelistirme uygulamalar1 da toplumun kiiltiiri,
organizasyon yapisi, mevcut problemin nitelikleri, degisim ajaninin yaklagim ve
yetenegi gibi faktorler sebebi ile farklilik arz etmektedir. OG uygulama siireci, genel
anlamda planh degisim safhalarina benzemektedir.

OG genel anlamda alt1 kisimda, ele alinmaktadir; ilk asama problemin
sistematik ve analitik olarak ortaya konuldugu, taniminin yapildigi ‘problemi
tammlama’ asamasidir. Ikinci asama teshis ve coziimler gelistirme’ asamasidir ki
burada, daha once toplanan bilgiler degerlendirilir, ilk 6nce hissedilen problem ile
teshisi yapilan problem karlastirihir, farkliliklar varsa durum tekrardan godzden
gecirilir. Problem tanimladiktan sonra ise ¢oziim yoniinde degisik alternatifler ortaya
konulur.bu asamay1 izleyen ‘harekete gecme’ agsamasinda ise tiim alternatifler ve
fikirler incelenir, organizasyon yapisina uymayanlar ¢ikarilir, ortak bir ¢6ziim yoluna
varilmaya ¢aligilir. Dordiincii asama ‘faaliyet plan1 ve miidahale’ asamasinda faaliyet
planlart yapilarak, kullanilacak teknikler ve programi yonetecek sorumlular
belirlenir. Degisme kars1 olan goriisler degerlendirilir, muhtemel direnisler icin
gerekli tedbirler alimir. Bir sonraki asama ‘sonuglar degerlendirme’ safhasinda
amaglar ile elde edilen sonuglar karsilastirilir. Sonuclar istenen duruma uygunsa
istikrar saglanmaya, aksi ise basarisizlik sebepleri belirlenmeye calisilir. Son agama
olan ‘programi bitirme ve yeniden bilgi toplama’ asamasinda programin sona ermesi
ile birlikte alic1 sistemle degisim uzmam arsindaki iliski biter. Sonug istenildigi
yonde degilse var olan problem i¢in yeniden bilgi toplanmaya baslamir (Dinger,
1994:64-70).

Organizasyon gelistirme siirecinde kullanilan teknikleri soyle siralayabiliriz;
yoneticilerin soru kagitlar, toplantilar fikir arastirmalar1 yolu ile durum tespitinin
yapilip bu sonuglar ile organizasyon faaliyetlerinin genel durumunu ortaya koyan
“teshis (tan1)” faaliyetleri, grup etkinliginin arttirilmasin1 saglamak amaciyla “ekip
(takim)” olusturma, yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iligkilerin tespiti, degisimi
ayritili olarak degerlendirilip, gerekli birimleri geri bildirim yolu ile yapilan “tutum

arastirmasi ve geri besleme”, organizasyon icerisinde calisanlarin rollerini daha iyi
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algilayabilmesi, birikim ve tecriibelerinden daha fazla faydalanmasini saglayan
“egitim”, birlikte is yapma yeteneginin calisanlara kazandirilip, gruplar arasi
iligkilerin gii¢lendirilip, ¢catismalarin azaltilmasini saglamak amaciyla “gruplar arasi
faaliyetler”, birey, grup ve organizasyon arasindaki anlagmazlilar1 ¢6zmek igin
basvurulan “iiclincii barig grubu (miizakere teknigi)”, teknoloji alanindaki
degisimlerin iy yapisi ve siirecinde yarattigl degisimler sonucu bunun g¢alisanlara
yansitilmas1 yoOniinde yapilan “tekno-yapisal faaliyetler”, organizasyonda gruplar
arasi iletisim faaliyetlerinin arttirilmasini saglamak amaciyla catismalarin ¢6ziimii ve
isbirligi icin gerekli yontemlere basvuruldugu “siirec damigmanligi”, c¢alisanlar
amaglar ile organizasyon amaclarn arasindaki biitiinliigiin saglanmaya calisildig
“yasam ve kariyer planlamasi”, bireyin performansinin arttirilmasimi saglamak
amaciyla bagvurulan “hazirlama ve danigsma”, birey ve grup arasindaki biitiinliik
iliskisinin kurularak araglarin secilip, gilincellestirildigi planlama siirecini de igine
alan, OG’ nin vazgecilmez fonksiyonu olan “planlama ve amaclar dizini
olusturmadir”.

Degisim yonetiminin en ©nemli yaklasimlarindan biri olan OG’ de
yoneticiler, dig ¢evre faktorlerinin agik bir sistem olan organizasyondaki etkilerini
dikkate alip, takibini en iyi sekilde yapmalar1 gerekmektedir. Organizasyonda ic¢ ve
dis ¢evre faktorlerinden gelen etkileri ve degisimi en iyi sekilde yonetmeyi saglayan
OG, yoneticiler tarafindan genel kabul gérmiis bir yaklasimdir (Ucan, 2003:110-
117).

2.4.4.5.4. Organizasyonu yeniden canlandirma ve hayata gecirme

Belli bir yasam dongiisii i¢inde olan organizasyonlar bazi donemlerde,
degisimin gerektigi gibi algilanamayip, organizasyona adapte edilememesi nedeniyle
gerilemeye, diizensizlige (entropiye) yonelirler. Organizasyonun kurulus amaclar
yoniinde hareket etmemesi, dengenin bozulup, kar ve satisin azalmasi, ¢alisanlarin
motivasyonunun gerileyip, organizasyonun maksimum entropiye yonelmesi sonucu
yoneticiler organizasyonu yeniden canlandirma ¢abasina ihtiya¢ duyabilirler.

Yeniden canlandirma, yeniden hayata ge¢irme siireci ili¢ asamadan
olusmaktadir. Bunlar:

1. Daralma

2. Saglamlagtirma

3. Genislemedir.
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Birinci asamada; bir kisinin hastalanip, viicut direncini yitirmesi gibi,
organizasyonlar da masraf ve isgiicii gibi kaynaklarin kesilmesidir. Ikinci asamada,
teshisin konulup, tedaviye baslanmasi gibi organizasyonlarda bir plan ¢ercevesindeki
bir dizi giiglendirme faaliyetlerine yer verilir. Ornedin yeni pazar ve kaynak
arayislarina girilip, yeni yonetim felsefelerine basvurulmasidir. Uciincii asamada
hastanin iyilesme baslangici gibi organizasyonlarin yeni pazarlara girip, yeni liretim

boyutuna gecisini ifade eden genisleme asamasidir (Ugan, 2003:118-120).

2.4.4.6. Degisim ve KOBI’ ler

Yogun ve onemli degisimlerin yasandigi su donemde, kiiciik biiyiikk tiim
isletmeler, ‘degisim’ gercegi ile yiiz ylize gelerek de8isime uyum saglamak
durumunda kalmistir. Ciinkii degisim isletmeleri, is gorme yontem ve yaklasimlarina
kadar pek ¢ok konuda etkilemektedir. Degisimi Onceden goriip, degisen kosullara
uyum saglamayan isletmeler yok olurken, degisim ortaya ¢ikmadan tespit edip
degisimi planlayan, yenilikleri biinyelerine adapte eden, degisime agik isletmeler
varliklarini uzun yillar koruyabilmektedir.

Biiyiik isletmeler, degisimi yonetebilme konusunda finansal kaynak bulma,
tesviklerden yararlanma, kalifiye eleman istihdam etme gibi siralayabilecegimiz
avantajlarindan dolayr kiiciik isletmelere gore daha sanshilardir. Ancak degisim
siireci igerisinde, isletmenin hemen hemen tiim boliimlerinde diizeltici uygulamalar
yapilirken, degisimin asil odak noktas1 orgiit yapisidir. Yani organizasyonun orgiit
yapisi, kiiltir ve felsefesinde gereken degisimlerin yapilmasi, diger faaliyet
alanlarina akseden sorunlarin ¢oziimiinii de kolaylastirmaktadir (Karpuzoglu, 2001).
Buradan hareketle kiiciik isletmelerin de biiyiik isletmelere oranla esnek yapilar
sebebiyle degisim kargisinda orgiit yapilarini1 daha hizli ve kolay bir sekilde degisime
uyumlu hale getirdigini, ayrica miisteri ile isletme sahibinin direkt iletisiminden
kaynakli olarak, miisteri istek ve ihtiyaclar1 dogrultusunda gereken degisimlerin
daha hizli yapildigini da soyleyebiliriz (Gilmore vd., 2000:417-418).

Bu noktada KOBI’ lerin degisime uygun tepkiler verip, degisimi
yonetebilmesi ayri bir énem arz etmektedir. Ulkemizdeki KOBI’ lerin toplam
isletmeler icerisindeki payr %99’dur. Ozellikle imalat sanayindeki paymmn da
biiyiikliigiinii dikkate aldigimizda, KOBI’ lerin degisimi yonetme ehliyetlerinin iilke
ekonomisi ag¢isindan da biiyiik 6nem tasidigi ortaya c¢ikmaktadir. Gerek istihdam

yaratma, gerekse girdi teminiyle biiyiikk isletmeleri tamamlama ve katma deger
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yaratma vb. Ozellikleri ile ekonomiye Onemli katkilarda bulunan KOBT’ lerin,
yasanan degisimler dogrultusunda kabiliyetlerini gelistirmeleri bir zorunluluk arz
etmektedir. Toplam yatirimlarin %27 ‘sini, toplam {iretimin % 38’ini, yaratilan katma
degerin %27’sini, ihracatin %8 ve toplam istihdamin %62’sini KOBI’ lerin
olusturdugu da goz Oniine alindiginda, s6z konusu gerekliligin Onemi ortaya
konulmus olmaktadir (Civan ve Ugurlu, 2005:16).

Ozetle KOBI ’lerin de degisimin kaginilmaz oldugu bu donemde, bu
bilin¢le, mevcut durumlarini siirekli olarak gozden gecirip, gelecek tahminleri ile
degisim daha ortaya cikmadan tespit edip bunun i¢in gerekirse Orgiit yapis1 basta
olmak iizere pazarlama anlayisindan, is siireclerine kadar ve tiim faaliyetlerini
degistirmede kararli olmalilardir. Yogun rekabetin yasandigi bu ortamda degisime
uyum saglayabilmek adina yeni metot ve yoOntemlerden haberdar olup, yeni

tekniklerden yararlanmalan gerekmektedir (Karpuzoglu, 2001).



UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Siirekli olarak gelisen, degisen bir c¢evre igerisinde faaliyet gosteren
isletmeler, dogal, ekonomik, teknolojik, toplumsal dis ve i¢ c¢evre faktorlerinin
etkisiyle bu diizene uyum saglama cabasi i¢indelerdir. Ancak bazi isletmeler bunu
basar1 ile gerceklestirirken, bazilar1 da Onceden Onlemlerinin alamadiklari icin
hazirliksiz yakalanmakta ve siirekli ugrasmaktadirlar. Tiim bu gelismeler karsisinda,
degisim siirecinin basar1 ile tamamlanmasi isletmeler icin bir sorun tegkil etmektedir.

Bu arastirmanin amaci, degisimi basar1 ile gerceklestirebilmenin yollarini
ortaya koymak, degisim yonetimi boyutlar ile isletme verimliligi boyutu arasindaki
iliskileri incelemek ve KOBI ’lerin degisim yonetimine bakis acilarim1 ortaya
koymaktir.

Degisim yonetimi boyutlari ile isletme verimliligi boyutu arasindaki iligkiyi
incelemek amaci ile Sekil 3.1’deki modelde de goriilecegi tizere 6 kisim hipotez test

edilmektedir. Bu hipotezler sunlardir:

Calisanlarin Bilgilendirilmesi ve
] Odiillendirilmesi

Verimlilik G
R:
> =
. £
Is ve Cevre Kosullarina —  »| =
Uyumsuzluk g
—>| &
Diren 2
¢ =]

N Yenilik ve Motivasyon

Sekil 3.1. Arastirmanin modeli
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H;:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve ddiillendirilmesi ile direng arasinda iliski vardir.
Hj:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve ddiillendirilmesi ile isletme verimliligi arasinda
iliski vardir.

H;:Is ve cevre kosullarina uyumsuzlugu ile verimliligi arasinda iliski vardir.
Hy:Yenilik ve motivasyon ile direng arasinda iliski vardir.

Hs:Calisanlarin  bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile yenilik ve motivasyon
arasinda iligki vardir.

Hg:Is ve cevre kosullarina uyumsuzlugu ile direng arasinda iliski vardir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu arastirma, 7/2/1996 tarihli AB Karar1 cercevesinde ortaya konulan KOBI
tanim1 dikkate almmistir. Bu tanima gore “50 kisiden az isci calistiran™ kiiciik
isletme, “250°den az isci caligtiran” orta biiyiikliikte isletme olarak kabul edilmistir.
Bu arastirmanin kapsamini, bu tanima uygun olan, Gaziantep ili, Kiiciik sanayi
Sitesinde faaliyet gosteren, Gaziantep KOSGEB Miidiirliigii'nden alinan bilgiye
gore, yaklasik 1600 kiiciik ve orta dlcekli igletmeden 160’1 olusturmaktadir. Kiiciik

ve orta Olcekli isletmelere yiiz yiize goriisme yontemi ile anket yapilmistir.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirma konusu olusturan faktorleri 6l¢mek iizere,literatiirde giivenilirligi;
Olctimlerin tekrarlanmasi sonucu ortaya cikan tutarli sonuglart ifade eden ve
gecerliligi; Olciimlerin dogruluk derecesini ifade eden test edilmis Olceklerden
yararlamilmistir (Nakip, 2003:123-124). Anket uygulanmadan 6nce 20 kiiciik ve orta
Olcekli isletme iizerinde pilot inceleme yapilmis olup, katihmcilar ile fikir
aligverisinde bulunulmustur. Alinan tepkiler dogrultusunda gerekli diizeltmeler
yapilip, ankete acgiklik kazandirilmistir. 55 sorudan olusan anket formu
hazirlanmistir. Ankete cevap verenler, isletme sahipleri, iist, orta, alt kademe ve diger
idari gorevi bulunanlardir. Hazirlanan anket formundaki sorularin 13 tanesi ¢oktan
secmeli, 42 tanesi de likert 6l¢ceklidir. Anket formlarindan elde edilen veriler tek tek
bilgisayara girilerek, veri tabani olusturulmus, elde edilen veriler Sosyal Bilimciler
I¢in Istatistik Programi (SPSS) programina aktarilarak analiz edilmistir. Verilerin
analizi, frekans dagilimi, ortalama ve standart sapmalar1 alinarak, iliskili degiskenler

arasinda korelasyonlar olusturularak, ¢coklu regresyon ve faktor analizleri yapilarak
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gerceklestirilmistir. Verilerin analizinden elde veriler ise degerlendirmeye tabi

tutulmustur.



DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE DEGERLENDIRME

4.1. GAZViANTEP’TEKi KOBI’LER HAKKINDA GENEL BIiR
DEGERLENDiIRME

Gaziantep, iilkenin dogu bolgesinde imalat yoniinde gelisme saglayan ender
illerden biridir. Gaziantep’teki kiiciik sanayi igyerleri sayisi, Tiirkiye toplaminin
%6’ sinin teskil etmektedir.

10-15 yili askin siireden beri atolye seklinde daginik ve teknolojiden uzak
iiretim yapisinda olan Gaziantep’teki Kiiciik sanayi Isletmeleri su giinlerde pamuk
ipligi, akrilik iplik, hali, un, irmik, makarna, gida maddeleri, bitkisel yag, plastik
deterjan, kimyevi maddeler, metal esya ve makine imalatina yonelmistir. Daginik bir
sekilde bulunan kiiciik sanayi ve kiiciik esnaf1 bir araya toplayan Kii¢iik Sanayi Sitesi
Kooperatifi bu bolgedeki 2500’e yakin atdlyede imalat yapmakta ve 60.000 kisiye is
imkan1 yaratmaktadir. Siparise gore {dretim yapan, kiiciik atdlye ve isyeri
konumundaki imalat¢i Gaziantep ve {iilke ekonomisine Onemli Kkatkilarda

bulunmaktadir (www.gap.gov.tr/Turkish/Dergi/D361995/sanayi.html).

4.2. ARASTIRMA KAPSAMINDAKiI KOBI’LERDEN ELDE EDILEN
BULGULAR

Degisimi basar ile gerceklestirebilmenin yollarin1 ortaya koymak, degisim
yonetimi boyutlar ile isletme verimliligi boyutu arasindaki iliskileri incelemek ve
KOBI ’lerin degisim yonetimine bakis acilarin1 belirlemek amaci ile yapilan bu saha
aragtirmas1 sonucunda elde edilen verilen degerlendirilmesi ile asagidaki bulgulara

ulasiimistir.

4.2.1. Demografik Verilerin Analizi
Calismanin bu boliimiinde aragtirmaya katilan yoneticilerden elde edilen

verilerin frekans dagilimi yapilmstir.
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Tablo 4.1. Arastirmaya katilanlarin sosyo demografik 6zellikleri

Sorular Degiskenler Frekans Yiizde
18-28 39 24,4
29-39 75 46,9
Katilimcilarin Yagi 40-50 33 238
51 ve iistii 8 5
Katilimcilarin Cinsiyeti Erkek 142 88,8
Bayan 18 11,3
Tkogretim 19 11,9
Lise 38 23,8
. Meslek Yiiksek Okulu 25 15,6
Katilimcilar1 Egitim durumu Lisans 70 538
Yiiksek Lisans 7 4.4
Doktora 1 0,6
1-5 62 38,8
6-10 24 15
Kurumda Caligsma Stireleri 11-15 38 23.8
16-20 8 5
21-25 28 17,5
1-5 70 43,8
6-10 28 17,5
Birimde Calisilan Siireler 11-15 33 20,6
16-20 10 6,3
21-25 19 11,9
Isletme sahibi 87 54,4
Ust yonetici 39 24.4
Calisilan Pozisyonlar Orta kademe yonetici 14 8,8
Alt kademe yonetici 5 3,1
Diger 15 9.4

Ankete katilanlarin yas dagilimina gore; % 46,9’u 29-39 arasi, % 24,4’
18-28 arasi, % 23,81 40-50 aras1i ve % 5’i de 51 ve iizeri yas grubundaki kisilerdir.
Arastirmaya katilanlarin % 88,81 erkek olup, % 11,9’u kadindir. Arastirmaya
katilanlarin egitim durumlar ile ilgili sonuglar incelendiginde, % 11,9’u ilkdgretim
mezunudur. % 23,8’ lise, % 15,6’s1 meslek yiiksek okulu, % 43,8’1 fakiilte, % 4,4’
yiiksek lisans mezunu kisilerdir. Bu verilere gore ankete katilanlarin % 48,81 fakiilte
ve yukarisi egitim diizeyinde kisilerdir.

Arastirmaya katilan kisilerin suanda calistiklann kurumda ne kadardir
calistiklarn ile ilgili olarak yoneltilen soruya verdikleri yanitlardan elde edilen
sonuglara gore; katilimcilarin % 38,8°1 1-5 yil arasi, % 15’1 6-10 yi1l aras1 ve %17,5’1
de 21-25 yil arasi siiredir bu kurumlarda ¢alisan kisilerdir.

Aragtirmaya katilan kigilerin suanda calistiklart birimde ne kadardir
calistiklart ile ilgili olarak yoneltilen soruya verdikleri yanitlardan elde edilen

sonuglara gore; katilimcilarin % 43,8°1 1-5 yil arasi, % 17,5°1 6-10 yil arasi, %?20,6’s1
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11-15 yi1l arasi ve %11,9’u da 21-25 yil arasi siiredir suanda calistiklar1 birimde
calisan kisilerdir. Arastirmaya katilanlarin %54,4°1 isletme sahibi, %24,4’i iist

yonetici, %8,8’1 orta kademe ydnetici, %3,1’°1 alt kademe yOnetici ve %9,4’1i de diger

Tablo 4.2. Arastirmaya katilan isletmelerin demografik 6zellikleri

5 . Gegerli
Degiskenler Frekans | Yiizde Yijgz de
Tekstil 24 15 15
Gida 23 14,4 14,4
Insaat 29 18,1 18,1
. . B Otomotiv 5 3,1 3,1
Faaliyet gosterilen Sektor Plastik 5 31 31
Elektrik-Elektronik 8 5 5
Kimya 4 2,5 2,5
Diger 62 38,8 38,8
1-5 31 19,4 19,4
6-10 25 15,6 15,6
Faaliyet Siireleri H-15 40 25 25
16-20 19 11,9 11,9
21-25 38 23,8 23,8
Diger 7 4,4 4,4
1-10 aras1 57 35,6 35,6
11-50 aras1 53 33,1 33,1
Istihdam Edilen Caligan Sayisi 51-100 aras1 21 13,1 13,1
101-250 aras1 16 10 10
251'den fazla 13 8,1 8,1
Isletme sahipleri 116 72,5 72,5
Ust kademe 37 23,1 23,1
Degisim Karar1 Veren Kisiler yoneticiler
Alt kademe
yoneticiler ! 0.6 0.6
Diger 6 3.8 3,8
Genel miidiir veya 11 69.4 69.4
yardimcist
Boliim miidiirleri 22 13,8 13,8
Alt diizey yoneticiler 1 0,6 0,6
D.eg.isiklik Caligmalarin1 Yiiriten Isletmenizdeki uzman g 5 5
Kisiler ve danigmanlar
Isletme disindan
uzman ve 1 0,6 0,6
danigsmanlar
Diger 17 10,6 10,6
. . 1 milyon Euro iizeri 36 22,5 22,5
Bankadan b1.r yil icerisinde kullanilan 1 milyon Euro alt 6 413 413
toplam kredi tutart :
Kredi kullanmadik 58 36,3 36,3
50 milyon Euro iizeri 34 21,3 25,6
50 milyon Euro alt1 99 61,9 74,4
Yillik toplam satis cirolart Toplam 133 83,1 100
Cevap vermeyenler 27 16,9
Toplam 160 100
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Arastirmaya katilan kisilerin verdikleri yanitlara gore; katilimcilarin %
18,1°1 insaat, %151 tekstil, %14,4’t gida, % 5’i elektrik elektronik, % 3,1’i
otomotiv, %2,5’1 kimya, ‘3,1’i plastik ve %38,8’i de diger sanayinde faaliyet
gosteren isletmelerden yoneticileridir. Isletmenin faaliyet siireleri ile ilgili olarak
verilen yanitlara gore en onemli agirhigin %25 ile, 11-15 yillar arasinda; daha sonra
bunu %23,8 ile 21-25 yillar, %19,4 ile 1-5 yillar, % 15,6 ile 6-10 yillar ve % 11,9 ile
16-20 yillar takip etmektedir. Istihdam edilen calisan sayis1 dikkate alindiginda
%35,6’sinin 1-10 aras1 degistigi ve %33,1’inin 11-50 aras1 isci calistiklar1 ve
toplamda da % 68,7 ile biiyilk bir kismin 1 ile 50 aras1 is¢i calistirdiklar
goriilmektedir. Degisim kararin1 veren kisiler acgisindan bakildiginda % 72,5 in
isletme sahipleri %23,1’in iist kademe yoneticiler, %3,8 ile diger ve %0,6 ile alt
kademe yoneticiler oldugu goriilmiistiir. %69,4 ile genel miidiir ve yardimcisi ile en
yiiksek oram1 veren ve %13,8 ile bolim midiirleri, %10,6 ile diger, %5 ile
isletmedeki uzman ve danigsmanlar, %0,6 ile alt diizey yoneticiler ve yine %0,6 ile
isletme disgindaki uzman ve danismanlarin degisiklik caligmalarini yiiriitmedeki

frekanslar1 elde edilmistir.

4.2.2. Degisim Yonetimi Boyutlarina iliskin Verilerin Analizi
Tablo 4.3’te degisime gitme nedenlerine ait ortalama ve standart sapmalar

verilmektedir.

Tablo 4.3. Arastirmaya katilan isletmelerin degisime gitme nedenleri

Ortalama | S.sapma

1. Dogal afetlere kars1 hazirlikli olma gerekliligi 3,7125 1,42037
2. Isletmemizde yeni iiretim teknolojilerinin ortaya ¢tkmasi 4,0938 1,18054
3. Miisteri istek ve tercihlerinin gbz 6niine alinmast 4,5188 0,8829

4. Degisen ve yeni ¢ikan vergi ile diger mali diizenlemeler 3,975 1,13797

5. Egitim, sosyal sorumluluk, is ahlaki ile ilgili konularda katkida bulunmak | 4,2563 1,05953
6. Orgiitlerin yeniden yapilanmast hususundaki modern yonetim ve

organizasyon teknikleri 4,0125 1,08151
7. 1s giicii motivasyonunun yiikseltilmesi cabalari 4,275 1,07546
8. Isletme stratejileri ve hedefleri 4,425 1,00658

Tablo 4.3’te isletmelerin degisime gitme nedenleri agisindan ortalamalar
gbz Oniine alinarak bakildiginda, ilk sirada miisteri istek ve tercihlerinin goz Oniine
alimmasi, ikinci olarak isletme strateji ve hedefleri, daha sonra is giicii
motivasyonunun yiikseltilmesi cabalar1 ve egitim, sosyal sorumluluk, is ahlaki ile

ilgili konularda katkida bulunma nedenleri siralanmaktadir. Bunlarin disinda sirasi
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ile yeni liretim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi, oOrgiitlerin yeniden yapilanmasina
yonelik modern yonetim ve organizasyon teknikleri, degisen ve yeni ¢ikan vergi ile
diger mali diizenlemeler ve dogal afetlere kars1 hazirlikli olma gerekliligi gibi
nedenler yer almaktadir.

Arastirma kapsaminda, faaliyete bulunulan sektor ile degisme gitme
nedenleri, islemede istthdam eden ¢alisan sayisi, e8itim diizeyi ile degisim kararini
veren kisi arasinda iligski beklenildiginden bu faktorler arasindaki c¢apraz iligki

incelenmistir.

Tablo 4.4. Faaliyette bulunulan sektor ile miisteri istek ve tercihleri arasindaki iligki

3. Miisteri istek ve tercihlerinin g6z oniine alinmasi
£l E g g
L 3 o 2 L s
2212 |5 |8 |2 |
ZE|£ 2 |2 |2z |8
6318 |2 |5 |85 |&
Tekstil N |2 0 1 4 17 24
% | 1,30% | 0,00% |0,60% |2,50% |10,60% | 15,00%
% |Gida N [0 2 1 4 16 23
E . % |0,00% | 1,30% |0,60% |2,50% |10,00% | 14,40%
g Insaat N |0 1 2 8 18 29
8 % |0,00% | 0,60% |1,30% |5,00% |11,30% | 18,10%
:§D Otomotiv N |0 0 0 2 3 5
23 % |0,00% | 0,00% |0,00% |1,30% |1,90% |3,10%
§ Plastik N |0 0 1 1 3 5
< % |0,00% | 0,00% |0,60% |0,60% |1,90% |3,10%
% |Elektrik-Elektronik |N | 0 0 0 3 5 8
R % |0,00% | 0,00% |0,00% |1,90% |3,10% |5,00%
g, | Kimya Nlo o 0 1 3 4
Es % |0,00% | 0,00% |0,00% | 0,60% |1,90% |2,50%
4y |Diger N |2 0 4 11 45 62
= % |1,30% |0,00% |2,50% |6,90% |28,10% | 38,80%
g | Toplam N |4 3 9 34 110|160
° % 2,50% | 1,90% |5,60% | 21,30% | 68,80% | 100,00%

Isletmelerin faaliyette bulundugu sektor ile degisime gitme nedeni olarak
gosterilen miisteri istek ve tercihlerinin g6z Oniine alinmasi arasindaki iliskiye
bakildiginda, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren 24 isletmeden 17°si, gida
sektoriindeki 23 isletmeden 16’s1, ingaat sektoriindeki 29 isletmeden 18’1,
otomotivdeki 5 isletmeden 3’ii, plastik sektoriinde faaliyet gosteren 5 igletmeden 3’1,
elektrik-elektronik sektoriindeki 8 isletmeden 5°i, kimya sektoriinde faaliyet gosteren

4 igletmenin 3’1 ve diger sektorlerde faaliyet gosteren 62 isletmenin de 45’1 miisteri
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istek ve tercihleri ile degisime gitme sorusuna kesinlikle katildiklarini ifade

etmislerdir.

Tablo 4.5. Faaliyette bulunulan sektor ile isletme strateji ve hedefleri arasindaki iliski

8. Isletme stratejileri ve hedefleri
g
228 = |8
=22 |s S |22 |E
EE|Z 8 |% S |2
$S|g |¢ |S g8 |F
Tekstil N 1 1 2 6 14 24
% 0,60% | 0,60% | 1,30% |3,80% |8,80% |15,00%
< | Gida N 0 1 0 10 12 23
E % 0,00% |0,60% | 0,00% |6,30% |7,50% |14,40%
S | Insaat N 2 2 2 5 18 29
g % 1,30% | 1,30% | 1,30% |3,10% |11,30% | 18,10%
5:30 Otomotiv N 0 0 1 0 4 5
3 %o 0,00% |0,00% | 0,60% |0,00% |2,50% |3,10%
% Plastik N 0 0 0 1 4 5
% % 0,00% |0,00% | 0,00% |0,60% |2,50% |3,10%
E Elektrik-Elektronik N 0 0 0 4 4 8
% % 0,00% |0,00% | 0,00% |2,50% |2,50% |5,00%
g, | Kimya N |1 0o o 1 2 4
E % 0,60% | 0,00% | 0,00% |0,60% |1,30% |2,50%
E Diger N 2 2 2 9 47 62
g % 1,30% | 1,30% | 1,30% |5,60% |29,40% | 38,80%
% Toplam N 6 6 7 36 105 160
I % 3,80% | 3,80% | 4,40% |22,50% | 65,60% | 100,00%

Isletmelerin faaliyette bulundugu sektor ile degisime gitme nedeni olarak
gosterilen isletme strateji ve hedefleri arasindaki iligskiye bakildiginda, tekstil
sektoriinde faaliyet gosteren 24 isletmeden 14’1, gida sektoriindeki 23 isletmeden
12’s1, ingaat sektoriindeki 29 igletmeden 18’1, otomotivdeki 5 isletmeden 4’1, plastik
sektoriinde faaliyet gosteren 5 isletmeden 4, elektrik-elektronik sektoriindeki 8
isletmeden 4’ii, kimya sektoriinde faaliyet gosteren 4 isletmeden 2’si ve diger
sektorlerde faaliyet gosteren 62 isletmenin de 47’si isletme stratejileri ve hedefleri ile

degisime gitme sorusuna kesinlikle katildiklarini ifade etmislerdir.
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Tablo 4.6. Faaliyette bulunulan sektor ile egitim, sosyal sorumluluk,is ahlaki ile ilgili
konularda katkida bulunma arasindaki iliski

5. Egitim, sosyal sorumluluk, is ahlaki ile ilgili konularda
katkida bulunmak

E % g g
§ g g’ = g é: g g
vElS |8 |8 |93 |F
n |1 3 1 4 15 24

~. | Tekstil % |0,60% | 1,90% |0,60% |2,50% |9,40% |15,00%
8 n |0 2 5 6 10 23
Z |Gida % |0,00% | 1,30% [3,10% |3,80% |6,30% |14,40%
£ n o 2 5 6 16 29
% |Insaat % 10,00% | 1,30% |3,10% |3,80% |10,00% |18,10%
5 n o 1 1 1 2 5
2. | Otomotiv % |0,00% |0,60% |0,60% [0,60% |1,30% |3,10%
E n [0 |o 0 0 5 5
2 | Plastik % |0,00% |0,00% [0,00% [0,00% |3,10% |3,10%
£ n |0 0 3 1 4 8
2 | Elektrik-Elektronik | % [0,00% | 0,00% | 1,90% |0,60% |2,50% |5,00%
s n [0 0 0 4 0 4
£ |Kimya % 10,00% |0,00% [0,00% [2,50% |0,00% |2,50%
E n |3 2 5 11 41 62
£ | Diger % |1,90% | 1,30% |3,10% |6,90% |25,60% |38,80%
= n |4 10 |20 33 93 160
S | Toplam % |2,50% |6,30% | 12,50% | 20,60% | 58,10% | 100,00%

Isletmelerin faaliyette bulundugu sektor ile degisime gitme nedeni olarak

gosterilen egitim, sosyal sorumluluk,is ahlaki ile ilgili konularda katkida bulunma

arasindaki iliskiye bakildiginda, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren 24 isletmeden

15’1, gida sektoriindeki 23 isletmeden 10’u, insaat sektoriindeki 29 isletmeden 16°si,

otomotivdeki 5 isletmeden 2’si, plastik sektoriinde faaliyet gosteren 5 isletme,

elektrik-elektronik sektoriindeki 8 isletmeden 4’ii, ve diger sektorlerde faaliyet

gosteren 62 isletmenin de 41’1 egitim, sosyal sorumluluk,is ahlaki ile ilgili konularda

katkida bulunma ile degisime gitme sorusuna kesinlikle katildiklarini ifade

etmislerdir
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Tablo 4.7. Faaliyette bulunulan sektor ile yeni iiretim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi
arasindaki iliski

2. Isletmemizde yeni iiretim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi
£
JE | - -
=2 |2 |3 S =5 |¢g
v 5 | v, ¥ 28 |8
n |2 1 1 6 14 24
Tekstil % |1,30% |0,60% [0,60% |3,80% |8,80% |15,00%
o n |1 2 4 5 11 23
E Gida % 0,60% |1,30% [2,50% |3,10% |6,90% | 14,40%
2| n |0 2 5 10 12 29
3 | ingaat % |0,00% |1,30% [3,10% |6,30% |7,50% |18,10%
< n |0 0 0 3 2 5
8 | Otomotiv % |0,00% |0,00% [0,00% |190% |1,30% |3,10%
E n |0 0 0 1 4 5
< | Plastik % |0,00% |0,00% [0,00% |0,60% |2,50% |3,10%
E n |1 0 3 1 3 8
% | Blektrik-Elektronik [ % |0.60% [0,00% [1,90% [0,60% [1.90% |5.00%
= n |0 0 0 4 0 4
& | Kimya % |0,00% |0,00% [0,00% |2,50% |0,00% |2,50%
o n |6 3 7 11 35 62
2 | Diger % |3,80% |1,90% |4,40% |6,90% |21,90% |38,80%
5 n |10 8 20 41 81 160
"2 | Toplam % |6,30% |5,00% |12,50% |25,60% |50,60% |100,00%

Isletmelerin faaliyette bulundugu sektor ile degisime gitme nedeni olarak
gosterilen yeni iiretim teknolojilerinin ortaya c¢ikmas1 arasindaki iliskiye
bakildiginda, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren 24 isletmeden 14°l, gida
sektoriindeki 23 isletmeden 11’i, insaat sektoriindeki 29 isletmeden 12’si,
otomotivdeki 5 isletmeden 2’si, plastik sektoriinde faaliyet gosteren 5 isletmeden
4’1, elektrik-elektronik sektoriindeki 8 isletmeden 3’ii, ve diger sektorlerde faaliyet
gosteren 62 isletmenin de 35’1 yeni iiretim teknolojilerinin ortaya cikmasi ile

degisime gitme sorusuna kesinlikle katildiklarini ifade etmislerdir.
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Tablo 4.8. Calisan sayisi ile degisim kararini veren kisi arasindaki iliski

10. Isletmenizde degisimin yapilmasina kim karar verir ?
Isletme | Ust kademe Alt kademe
sahipleri | yoneticiler yoneticiler | Diger Toplam
1-10 aras1 n |48 6 1 2 57
% |30,00% |3,80% 0,60% 1,30% | 35,60%
g [11-50 arast n |38 12 0 3 53
"g % |23,80% |7,50% 0,00% 1,90% | 33,10%
g 51-100 aras1 n |11 10 0 0 21
2 % |6,90% 6,30% 0,00% 0,00% | 13,10%
‘5 101-250 arasi1 n |11 4 0 1 16
"QE)] e % |6,90% 2,50% 0,00% 0,60% | 10,00%
£ £)251denfazla  |n |8 5 0 0 13
g 2 % |5,00% 3,10% 0,00% 0,00% |8,10%
2 %[ Toplam n_[116 |37 1 6 160
; s, % |72,50% |23,10% 0,60% 3,80% | 100,00%

Isletmede istihdam edilen calisan sayis1 goz Oniinde bulunduruldugunda
arastirmaya katilan, 1-10 aras1 calisgam1 olan 57 isletmeden 48’inde, 11-50 arasi
calisam olan 53 isletmeden 38’inde, 51-100 arasi c¢alisani olan 21,isletmeden
11’inde, 101-250 aras1 ¢alisani olan 16 isletmeden 11’inde ve 251°den fazla calisam
olan 13 igletmeden 8’inde degisim kararini isletme sahipleri vermektedir.

Tablo 4.9. Degisim kararini veren kisi ile egitim diizeyi arasindaki iliski

10. Isletmenizde degisimin yapilmasina kim karar verir ?
Isletme Ust kademe | Alt kademe
sahipleri | yoneticiler yoneticiler | Diger Toplam
n |17 2 0 0 19
Tkogretim % | 10,60% 1,30% 0,00% 0,00% 11,90%
n |31 5 0 2 38
Lise % |19,40% 3,10% 0,00% 1,30% 23,80%
Meslek Yiiksek [n |17 7 0 1 25
Okulu % |10,60% |4.40% 0,00% 0,60% 15,60%
n |46 22 0 2 70
E Lisans % |28,80% 13,80% 0,00% 1,30% 43,80%
§ n |4 1 1 1 7
g Yiiksek Lisans | % |2,50% 0,60% 0,60% 0,60% 4,40%
= n |1 0 0 0 1
jé Doktora % |0,60% 0,00% 0,00% 0,00% 0,60%
5 n |116 37 1 6 160
o | Toplam % |72,50% |23,10% 0,60% 3,80% 100,00%

Arastirmaya katilanlar egitim durumu ile isletmede degisim kararinin veren
kisi agisindan bakildiginda, 19 ilkogretim mezunundan 17°si, 38 lise mezunundan

31’1, 25 yiiksek okul mezunundan 17’si, 70 tiniversite mezunundan 46’s1, 7 yiiksek
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lisans mezunundan 4’ii ve 1 doktora mezunu da degisim kararinm isletme sahiplerinin

verdigini belirtmislerdir.

Tablo 4.10. Faktor analizi sonuglar

Degiskenler

Yenilik ve motivasyon
Is ve cevre kosullarina

uyumsuzluk
Bilgilendirme ve
odiillendirme
Verimlilik

Direng

5. Egitim, sosyal sorumluluk, is ahlaki ile ilgili
konularda katkida bulunmak 0,749

7. 1s giicii motivasyonunun yiikseltilmesi ¢abalar1 | 0,744

6. Orgiitlerin yeniden yapilanmasi hususundaki
modern yonetim ve organizasyon teknikleri 0,736

3. Miisteri istek ve tercihlerinin goz oniine alinmasi | 0,727

2. Isletmemizde yeni iiretim teknolojilerinin ortaya
cikmasi 0,688

8. Isletme stratejileri ve hedefleri 0,687

1. Dogal afetlere kars1 hazirlikli olma gerekliligi 0,645

35. Isletmemizde degisiklige kars1 gosterilen
tepkiler, iiretimin kasten ve siirekli olarak
diistiriilmesi seklindedir. 0,822

37. Isletmemiz beseri faktorler ( yeterli ve nitelikli
isgiicii bulunmamasi) nedeniyle ¢evre sartlarina
uyum saglayamamaktadir. 0,757

33. Isletmelerde degisim programu ile ilgili
yoneticilerin, bir degisim liderinde bulunmasi
gereken Ozelliklere sahip olmamasindan dolay1
degisimde basarisiz olunmaktadir. 0,632

36. Isletmeler calisanlara yapilacak degisim ile
ilgili bilgi vermediklerinden degisimde basarisiz
olunmaktadir. 0,618

38. Isletmeler yapilan degisim dogrultusunda
calisanlarinin yeteneklerinin gelistirilmesi amaciyla
herhangi bir egitim programinin uygulamadiklari
icin degisimde basarisiz olmaktadir. 0,551

20. Isletmemizde degisime baglamadan 6nce
toplant1 yapmak suretiyle bir 6n ¢alisma
yapilmaktadir. 0,814

40. Isletmemizde degisime baglamadan 6nce
calisanlara degisim ile ilgili bilgi, yapilan
toplantilarla verilmektedir 0,803

16. Isletmemizde personeli degisime motive etmek
icin manevi odiiller; takdirler, tebrikler vs.
kullanilmaktadir. 0,635
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Tablo 4.10. Faktor analizi sonuglar1 (Devam)

21. Isletmemizde ¢alisanlar, insanin dogasi geregi
degisime ve yenilige karsi olmasi nedeniyle
degisime direnir. 0,754

23. Isletmemizde calisanlar sosyal iliskilerinin
sarsilacagi ve caligma arkadaslarinin degisecegi

endigesi ile degisime direnir. 0,704
25. Isletmemizde degisiklige kars: gosterilen
tepkiler devamsizliklarin artmasi seklindedir. 0,772

17. Isletmemizde yapilan degisikliklere bir direnis
s0z konusu ise, bu daha cok alt kademe

yoneticilerden kaynaklanmaktadir. 0,644

24. Degisim, miisteri memnuniyetini artirir. 0,832
39. Degisim, kalite ve verimliligi artirir. 0,818
42. Degisim, maliyetleri diisiiriir. 0,571

KMO and Bartlett's Test:0,775

Arastirma kapsaminda Olceklendirilen tiim sorular faktor analizine tabi
tutulmustur. Bu sonuglara gore (Tablo 4.10), degisim yOnetimine etki eden bes ana
faktor, yenilik ve motivasyon, is ve ¢evre kosullarina uyumsuzluk, bilgilendirme ve
odiillendirme, diren¢ ve verimlilik olarak isimlendirilmistir. iki faktor disindaki
faktorlerin faktor yiikleri tatminkar seviyede olup agikladiklar1 toplam varyans %
60,48°dir. Ayrica faktor analizi Verimax Rotasyon Yontemi ve Temel Bilesenler
Analizi  kullamlmistir.  Ayrica, degisim yoOnetimini etkileyen faktorlerin
giivenilirligini kontrol etmek i¢in Cronbach’s Alfa p=0,05 anlamlilik diizeyinde
kabul edilebilir seviyede (0=0,772) bulunmustur.

Degisim yoOnetiminin boyutlart ile isletme verimliligi boyutu arasindaki
iliskiyi aciklamak i¢in asagida belirtilen hipotezlerin test edilmesi uygun
goriilmiistiir.

Hj:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile direnc¢ arasinda iligki

vardir.

Hj:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile isletme verimliligi
arasinda iligki vardir.

H;:Is ve cevre kosullarina uyumsuzlugu ile verimliligi arasinda iliski vardir.

Ha:Yenilik ve motivasyon ile direng arasinda iliski vardir.

Hs:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve ddiillendirilmesi ile yenilik ve motivasyon
arasinda iligki vardir.

Hg:Is ve cevre kosullarina uyumsuzlugu ile direng arasinda iliski vardir.
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Yukarida belirtilen hipotezleri test etmek icin ¢oklu regresyon analizi

kullanilmistir. Faktor analizi sonucunda elde edilen her bir faktoriin faktdr puanlari

kullanilarak bu faktorler birer bagimsiz degisken olarak alinmis ve analiz edilmistir.

Bu faktorler arasi iligkilerin belirlenmesi amaci ile yapilan korelasyon analizi

sonuclar1 agagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 4.11. Faktorlere ait korelasyon, ortalama, standart sapma ve alfa degerleri

Yenilik ve Is ve cevre |Bilgilendirme
Faktorler Alfa | Ortalama | S.Sapma . kosullarina ve Direng
motivasyon e .
uyumsuzluk | 6diillendirme
Yenilikve 1 36141848 | 0.78900 | 1
motivasyon
Is ve cevre
kosullarina 0,75 12,9263 0,90328 |-0,023 1
uyumsuzluk
Bilgilendirme
ve 0,679 |3,6688 |0,94169 |,291(**) 0,018 1
odiillendirme
Direng 0,647 (12,6578 [0,91872 |0,129 A38(%%) 0,078 1
Verimlilik 0,591 (3,75 0,89879 (0,016 0,149 LA4100%%) 0,093

** 0,01 seviyesinde anlaml1 (¢ift yonlii)

Tablo 4.11°de faktorlere ait; korelasyon, ortalama, standart sapma ve alfa

degerleri verilmektedir. Tablodaki alfa degerlerine baktigimizda verimlilik disindaki

faktorlerin Cronbach’s alfa degerleri sosyal bilimler icin kabul edilebilir degerlerde

cikmigtir. Korelasyon analizinde bilgilendirme ve odiillendirme ile yenilik ve

motivasyon arasinda (f=,291%%*), diren¢ ile is ve cevre kosullarina uyumsuzluk

arasinda (B=,438%%),

(B=,410%%*) birebir anlaml1 iligki bulunmaktadir.

Tablo 4.12. Regresyon analizi sonuglar

verimlilik ile bilgilendirme ve 6diillendirme arasinda

Faktorler Standardize edilmis beta katsayilar
Bagimsiz degiskenler Beta Anlamlilik
Yenilik ve motivasyon -0,111 0,145

Is ve ¢evre kosullarina uyumsuzluk 0,131 0,104
Bilgilendirme ve odiillendirme 0,439 0,000
Direng 0,016 0,845
Bagimli Degisken: Verimlilik

R*:0,179 F:9,643 p:0,000 Bo= 2,319

Tablo 4.12’de goriildiigii tizere verimlilik bagimli degiskene ait regresyon

analizi sonuglart yer almaktadir. Tablodaki verilere gore; verimlilik ile bilgilendirme
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ve ddiillendirme arasinda % 0,001 seviyesinde istatistiksel olarak anlaml bir iligki

bulunmustur (f=0,439). Arastirma kapsaminda elde edilen verilere gore verimlilik ile

diger faktorler arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iligki bulunmamastir.
Regresyon tablosundan elde edilen verilere gore regresyon modeli p<0,001

anlamlilik diizeyinde anlamli olup model asagidaki gibi olusturulabilir.

Y =2,319 + 0,439BO

4.3. ARASTIRMA HIPOTEZLERINE ILISKIiN SONUCLAR
Arastirma kapsaminda degisim yonetiminin boyutlan ile igletme verimliligi
boyutu arasindaki iliskiyi agiklamak amaciyla alti kisim hipotez test edilmektedir.
H,:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile direnc¢ arasinda iligki
vardir.
Hj:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile isletme verimliligi
arasinda iligki vardir.
H;:Is ve cevre kosullarina uyumsuzlugu ile verimliligi arasinda iliski vardir.
Ha:Yenilik ve motivasyon ile direng arasinda iliski vardir.
Hs:Calisanlarin bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile yenilik ve motivasyon
arasinda iligki vardir.
Hg:Is ve cevre kosullarina uyumsuzlugu ile direng arasinda iliski vardir.
Bu kapsamda test edilmesi uygun goriilen hipotezlere ait sonuglar tablo

4.13’te toplu olarak gosterilmistir.

Tablo 4.13. Aragtirma hipotezlerinin sonuglar

HIPOTEZLER B p [Sonug

1 Qahsanlarm bllg‘l'len'dlrllmem ve odiillendirilmesi ile 0.078 | 0,328 | Red
direng arasinda iligki vardir.

) Qallsanlarlp b{lg{l_endlrllmes_l_Ve'odullendlrllmem ile 0.410 | 0,000 | Kabul
isletme verimliligi arasinda iliski vardir.

3 Is ve gevre kqsullarma uyumsuzluk ile verimlilik 0.149 | 0,061 | Red
arasinda iligki vardir.

4 Yenilik ve motivasyon ile direng arasinda iliski 0.129 | 0.104 | Red
vardir.

5 Cah's‘anlarm bl‘lgllendmlmem ve 9dqllend1r11mes1 ile 0.291 | 0,000 | Kabul
yenilik ve motivasyon arasinda iligki vardir.

6 Is ve gevre kqsullarma uyumsuzluk ile direng 0.438 | 0,000 | Kabul
arasinda iligki vardir.
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Degisim yOnetiminin boyutlart ile isletme verimliligi boyutu arasindaki
iliskiyi agiklamak icin test edilmesi uygun goriilen hipotezlerden , hipotez 1’de
calisanlarin bilgilendirilmesi ve ddiillendirilmesi ile direng, hipotez 3’de is ve ¢evre
kosullarina uyumsuzluk ile verimlilik ve hipotez 4’de yenilik ve motivasyon ile
diren¢ arasinda iligki beklenirken tablo 4.13’de de goriildiigii iizere anlamlilik
diizeyleri 0,005’ ten yiiksek olmasi sebebi ile red edilmistir.

Test edilen hipotezlerden hipotez 2’de calisanlarin bilgilendirilmesi ve
ddiillendirilmesi ile verimlilik (f=0,410), hipotez 5’de c¢alisanlarin bilgilendirilmesi
ve Odiillendirilmesi ile yenilik ve motivasyon ($=0,291) ve hipotez 6’da is ve cevre
kosullarina uyumsuzluk ile direng (3=0,438) arasinda 0,000 diizeyinde anlaml iligki

tespit edilerek bu hipotezler kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Globallesen diinya diizeninde degisim siirecinin hizlanmasi ile birlikte
ozellikle bireyler, kiiltiirler, isletmeler, toplumlar ve sosyal diizenin igindeki tiim
varliklar bu degisimden etkilenerek, degisen rekabet kosullarina ayak uydurmak
zorunlulugu igine girmislerdir.

Isletmelerin icinde bulundugu g¢evre her gecen giin hizli ve siirekli
degisimlerin yasandigi oldukca dinamik bir ortamdir. Orgiit tiim bu cevre
faktorlerinden etkilenmekte ve kismi olarak da bu faktorleri degisim yoniinde
etkilemektedir. Bu da cevre ile isletme arasindaki karsilikli etkilesime isaret
etmektedir. Isletmeleri derinden etkileyen bu faktorler, isletmeleri degisime
yonlendirmekle birlikte, isletmeler de, degisimin etkisi ile bu cevresel faktorleri,
kendi lehlerine c¢evirebilmek adina bir takim Onlemlerle cevreye miidahale
edebilmektedir.

Tim bu degisim ve gelisimlere baghh olarak ortaya c¢ikan yeni iiretim
teknolojileri, miisteri istek ve tercihlerindeki degisim, yeni ¢ikan ya da degisen vergi
ile mali diizenlemeler, is giicii motivasyonunu arttirma c¢abalar1 ve yeni isletme
strateji ve hedefleri gibi ekonomik, teknolojik, toplumsal, hukuki faktorlerle
isletmeler degisime zorlanmaktadir. Rekabet ortaminda ayakta kalmak isteyen
isletmeler, mevcut kaynaklarin1 en etkin sekilde kullanarak, iiretim siirelerini,
miktarlarini, kalitelerini, maliyetini kontrol altina alarak, verimliliklerini
arttirmalilardir. Bu noktada kaynaklarin ne denli ekonomik ve basarili kullanildigini
ortaya koyan verimlilik faktorii de ayr bir 6nem tasimaktadir. Ancak isletmelerin
siirdiiriilebilir bir bagar1 yakalamasi, verimliligin sadece tiretimde degil, hammadde
temininden, iiriiniin miisteriye ulagmasina kadar her asamay1 kapsayan, isletmenin
biitiiniinde arttirilmasina baglidir. Buna gore isletmelerin basarilarini ve karliliklarini
gosteren verimliligi, teknolojik degisimler ile kaliteden 6diin vermeden saglanan

maliyet diisiikliigii ve miisteri beklenti ve ihtiyaglarin1 6nceden belirlemek sureti ile,
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uygun {irlinli veya hizmeti en hizli ve Kkaliteli bir sekilde sunarak miisteri
memnuniyeti kazanilarak arttirilmalidir.

Degisimin kabuliine bagl olarak artan verimlilik, hem ulusal, hem sektorel,
hem de isletme bazinda rekabet acisindan en 6nemli basari kriterlerinden biridir.
Isletmeler kendilerini degisime yonlendiren bu faktorleri siirekli olarak takip ederek,
degisime hazirlikli olmali, bunlarin ¢ok iyi bir sekilde analiz etmeleri gerekmektedir.

Degisimde basariy1 saglayabilmek icin Oncelikli olarak caligsanlarin amaci
ile isletme amaclarinin biitiinlestirilerek, calisanlarin  da  stirece  katilim
gerekmektedir. Kuskusuz isletmede tiim bu faaliyetlerin merkezinde c¢alisanlar
bulunmaktadir. Ciinkii kullanilan teknoloji ne kadar yeni olursa olsun, kullanilan
teknolojinin verimliligi, c¢alisanlarin performansina bagli olarak degisecektir.
Isletmede calisanlar1 dogru yonlendirmede en etkili yol onlar1 isteklendirme, motive
etmektir. Degisim ile ilgili tiim bilgilerin ¢alisanlara acik bir sekilde Onceden
bildirilmesi, degisim calismalarina katiimlar icin ikna edilip, degisime tesvik
edilmeleri, degisimin gerektirdigi bilgi ve tecriibe yoniinden ¢alisanlarin egitilmesi,
bu yonde, kurs, seminer ve programlara katilmalarinin saglanmasi ve desteklenmesi,
bu siire¢ zarfinda ¢alisanlarin da fikirlerinin alinmasi, ¢alisanlarin maddi ve manevi
odiillendirme yolu ile motivasyonlarinin arttirilarak, siirece tam anlami ile dahil
edilmeleri gerekmektedir. Bu sayede degisim yoOnetiminin basarisi agisindan en
bilyiik engellerden biri olan ¢alisanlarin degisime tepkisi ve direnci biiyiikk oranda
onlenmis olmaktadir.

Sonug olarak insanlar artitk daha demokratik, daha katilimci bir yonetim
anlayis1 icerinde yer alarak, yonetimde soz sahibi olduklar1 bir kiiltiir tercih
etmektedir. Degisim yonetimi siirecinde degisim yonetimi faaliyetine iliskin olarak
calisanlarin bilgilendirilmesi, olumlu faaliyetlerin odiillendirilmesi, hem degisim
yonetiminin etkinliginde hem de isletme verimliliginin artiginda 6nemli bir paya
sahip olmaktadir.

Bu baglamda, Gaziantep Kiiciik sanayi sitesinde faaliyet gosteren kiiciik
isletmelerde, degisim yoOnetimi boyutlart ile isletme verimliligi boyutu arasinda
anlamli bir iliski olup olmadigim1 saptamak ve kiigiik isletmelerin degisim
yonetimine bakis agilarmi belirlemeye yonelik olarak yapilan arastirmadan elde
edilen bulgularin degerlendirilmesi ile asagidaki sonuglara ulagilmistir:

- Gaziantep’te faaliyet gosteren kiiciik isletmelerden aragtirmaya katilan

yoneticilerin %46,9 oram ile cogunlugun 29-39 yas arasinda degistigi ve %88,8’nin
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bay oldugu; yoneticilerin %48,8’inin fakiilte ve daha iist egitim diizeyinde oldugu, bu
kisilere meslek yiiksek mezunlarin1 da dahil edildigi taktirde %64,4 gibi biiyiik bir
kismin iiniversite mezunu oldugu; kurumda ve birimde calisma siireleri agisindan
bakildiginda, ¢ogunlugun 1-5 yil ile ilk sirada, 11-15 yil1 da ikinci sirada yer aldig
ve son olarak ankete katilanlarin isletmedeki pozisyonlarinin %54,4 oram ile
cogunlugun isletme sahibi oldugu tespit edilmistir. Egitim diizeyi agisindan
baktigimizda ankete katilanlarin, 6nemli bir kisminin iiniversite mezunu oldugunu
gormekteyiz, bu da, yamtlarin giivenilirlik derecesinde onemli bir nokta olarak
degerlendirilebilir. Ayrica isletme sahipleri ve calisanlarin egitim diizeyinin yiiksek
olusu, degisimin kabullenilmesi acisindan, kolaylik saglamaktadir.

- Arastirmaya  katilan  isletmelerin,  demografik  o6zelliklerine
bakildiginda; 6ncelikli olarak agirligin diger (egitim, saglik, hizmet, metal, ambalaj,
hirdavat) sektorlerde faaliyet gosterirken, ikinci sirada insaat ve iigiincii sirada da
agirliklan ile tekstil sektoriinde faaliyette bulunduklar; faaliyet siireleri agisinda en
onemli agirligin, %25 ile 11-15 yillar arasinda ve % 23,8 ile 21-25 yillar arasinda
degistigi;istihdam edilen ¢alisan sayisi agisindan %35,6’sinin 1-10 aras1 degistigi ve
%33,1’inin 11-50 aras1 is¢i ¢alistiklart ve toplamda da % 68,7 ile biiyiik bir kismin 1
ile 50 aras1 is¢i calistirdiklart ve kiiciik isletme olduklan ortaya ¢cikmistir. Ayni
zamanda kobi taniminda yillik toplam satis cirosunu esas alan Basel II Standartlarina
gore 50 milyon Euro alti ciro elde eden ve yillik banka kredisi kullanim tutart 1
milyon Euro alti olan isletmeler kobi olarak nitelendirilmektedir. Arastirmaya
katilanlarin bankadan bir yil icerisinde kullanilan toplam kredi tutarina bakildiginda,
%36,3’tinlin kredi kullanmadigi, %41,3’iiniin 1 milyon Euro alt1 ve %22,5 ninde 1
milyon Euro iizeri kredi kullandig1; yillik toplam satis cirolarini belirlemeye yonelik
olarak sorulan bu soruya anket calismamiz Oncesinde yapilan, pilot calismasinda
cevap verilmek istenmemis olmasina ragmen ankete kapsami icerisinde yine yer
verdik ancak katilmcilarmm %16,9’unun bu soruya hi¢ cevap vermedigi, katilan
%83,1’lik kesiminde %74,4 oranindaki biiyiik ¢cogunlugunun 50 milyon Euro alt1 ve
kalan kismin da 50 milyon Euro iizeri ciro elde ettigi sonucuna ulasilmistir. Bu
dogrultuda katilimcilarin biiyiik bir kisminin Basel II Standartlar1 kapsaminda kobi
tanimi igerisinde yer almaktadir.

- Arastirma kapsaminda isletmede degisim kararin1 veren kisiye yonelik
tespitte; katilimcilarin, %72,5 oranindaki biiyiikk c¢ogunlugun isletme sahibi,

%23,1’lik bir kismini ise iist kademe yoneticiler oldugu; % 69,4 gibi onemli bir
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kesimde degisiklik calismalarin1 genel miidiir veya yardimcilarinin yiiriittigi
sonuclarma ulagilmistir. Isletmelerde degisimin yapilmasina isletme sahibinin karar
vermesi, bize karar alma mekanizmalarinin merkezlesmis olduguna isaret etmektedir.
Ayrica degisiklik ¢aligmalarimin iist kademe yoneticiler tarafindan yiiriitiilmesi,
kiigiik ve orta olcekli isletmelerde isletme sahipligi, girisimcilik ve yoneticiligin ayni
kiside toplanmasi sebebi ile degisimin basaris1 yoniinden hem avantaj hem de
dezavantajlar saglar. Isletme sahiplerinin isletmeyi tanimasi ve calisanlari ile olan
dolaysiz iliskileri degisimin kabul edilip, devam ettirilmesinde avantajlar saglarken,
ayn1 zamanda yonetici pozisyonunda olan isletme sahiplerinin bilgi birikimi eksikligi
ve objektif olmayan ve rasyonel olmayan kararlar alma durumunda olmasi1 da bir
takim dezavantajlar saglar. Isletme disinda uzman ve danismanlardan yararlanma
oranina baktigimizda %0,6 gibi cok diisiik bir oranla karsimiza ¢ikmaktadir.Kiiciik
ve orta Olcekli isletmelerin degisim konusunda uzman kisilerden yararlanacak maddi
giice sahip olmayis1 da ayr1 dnemli bir noktadir.

- Arastirma kapsaminda her sektor bazinda, degisime gitme nedenleri
ele alindiginda ilk sirada miisteri istek ve tercihlerinin goz Oniine alinmasi, ikinci
olarak isletme strateji ve hedefleri, {iciincii ve dordiincii sirada ise is giicii
motivasyonunun yiikseltilmesi cabalar1 ve egitim, sosyal sorumluluk, ig ahlaki ile
ilgili konularda katkida bulunma ve daha sonra da yeni iiretim teknolojilerine ayak
uydurma nedenleri yer almaktadir. Buradan hareketle isletmelerin, miisteri taleplerini
karsilama ihtiyacinda olup, isletmede miisteri bilincinin olustugunu, degisen kosullar
karsisinda isletme strateji ve hedeflerini degistirdigini, aym1 zamanda isletmede
istthdam eden calisanin egitimini, motivasyonunu goz oniinde bulundurup, insana
onem verdiklerini gérmekteyiz.

- Isletmede istihdam edilen isci sayisi ile degisim kararim veren Kisi
arasindaki iligki incelendiginde, gerek 1-10 arasi is¢i calistiran isletmelerde, gerekse
de 250’den fazla isci calistiran isletmelerde bunun yani sira egitim durumu agisindan
da incelendiginde tiim egitim diizeyindeki katilimcilardan elde edilen bulgular
dogrultusunda degisim kararin1 ¢ogunlukla isletme sahiplerinin verdigi tespit
edilmistir. Bu da isletmelerde karar alma mekanizmasinin merkezilestigi ve katilimci
yonetim anlayiginin var olmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuglara dayanarak
da kurumsallasmanin heniiz ger¢eklesmedigi yargisina ulasilmaktadir.

- Gaziantep’te faaliyet gosteren kiiciik isletmelerde, degisim yonetimine

etki eden degiskenlerin dl¢iilmesine yonelik olarak yapilan faktor analizi sonucunda,
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yenilik ve motivasyon, is ve cevre kosullarina uyumsuzluk, bilgilendirme ve
odiillendirme, diren¢ ve verimlilik degiskenlerinin degisim yOnetimini etkiledigi
tespit edilmistir. Isletmelerin siirekli degisen diinya sartlari dogrultusunda, iiretim
sistemlerinin gelistirilmesi, makine ve techizatlarin mevcut standartlara yiikseltilmesi
cabalart ile teknolojik faktorlerin, isletme calisanlarinin degisim yoOniinde
yeteneklerinin gelistirilmesi amaci ile gerekli egitim,danismanlik, kurs ya da seminer
vb. calismalar yapilarak hem is kosullarimin uygunlastirlmasi hem de degisim
yoniinden calisanlarin motivasyonunun arttirllmasini  saglayacaktir. Calisanlara
gergeklestirilmesi planlanan degisim ile ilgili 6nceden bilgi verilmesi, degisimin her
asamasinin ayrintili olarak ¢alisanlarla paylasilmasi, degisime olan direnci 6nlemede
en Onemli faktorlerden biridir. Ayrica cesitli maddi ve manevi Odiillendirme
yontemleri ile ¢alisanlart motive edip, degisimin benimsenmesini saglayarak, direnci
de Onemli Olciide azaltacaktir. Globallesen diinya diizeninde degisimi kacimilmaz
kilan tiim bu faktorler de basarili olundugu takdirde isletme verimliliginde de
dogrudan artiglar saglanacaktir.

- Gaziantep’teki kiiciik isletmelerde degisim yonetiminin boyutlan ile
isletme verimliligi boyutu arasindaki iliskiyi tespit etmek amaci ile yapilan
korelasyon ve c¢oklu regresyon analizi sonucunda, degisim yOnetimini etkileyen
degiskenlerden calisanlarin bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile isletme
verimliligi arasinda ¢ift yonlii, anlamh bir iligski oldugu tespit edilerek (f=0,410),
Hipotez 2 kabul edilmistir. Buna baglh olarak isletme yoneticilerinin degisim
yonetimi siirecinde ¢alisanlarin yonetim tarafindan bilgilendirilmesi, maddi, manevi
odiiller ile motivasyonlarinin arttirilmasi, isletme verimliligini olumlu ydnde
etkilemektedir.

- Yapilan korelasyon ve ¢oklu regresyon sonucunda, degisim yonetimi
boyutlarindan, is ve cevre kosullarina uyumsuzluk ile diren¢ arasinda cift yonli
anlamli bir iliski oldugu saptanmistir ($=0,438). Bu baglamda Hipotez 6 kabul
edilmistir. Gerek calisan gerekse de degisim lideri olsun degisim icin gerekli olan
niteliklere sahip olunmamasi durumunda, isletmedeki beseri faktoriin kendi
yeteneklerinin degisim siirecinde yetersiz olacag: ile ilgili mevcut diisiincelerini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu da degisimin Oniindeki en biiyiik engellerden biri
olan direnci arttirir. Bir bagka ifade ile isletmelerde degisim siirecinde, yoneticilerin

de siirece dahil edildigi degisim ile ilgili is, isletme ve calisanlari ilgilendiren tiim
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kosullarin degisim yoniinde uygunlastirilmasinin saglandigi dlgiide calisanlarin da
degisime kars1 gosterecekleri direng azalacaktir.

- Gaziantep Kiiciik sanayi sitesinde faaliyet gosteren kiiciik isletmelere
yonelik olarak yapilan arastirmadan elde edilen korelasyon ve c¢oklu regresyon
analizi  sonuglarina  gbére degisim  yOnetimi  boyutlarindan  calisanlarin
bilgilendirilmesi ve odiillendirilmesi ile yenilik ve motivasyon arasinda, cift yonlii
anlaml bir iligki tespit edilerek (B=0,291), Hipotez 5 kabul edilmistir. Isletme
sahipleri ve yoneticiler tarafindan degisim siirecinde, calisanlarin siire¢ hakkinda
bilgilendirilip, faaliyetlerine bagh olarak 6diillendirildigi oranda, ¢alisanlarin degisim
ile ilgili olumsuz diisiincelerini azaltacagindan, caligsanlarin yenilige, degisime
uyumu yoOniinde motivasyonlar: artacaktir.

- Arastirma sonuglarina gore test edilmesi uygun goriilen hipotezlerden
Hipotez 1; calisanlarin bilgilendirilmesi ve 6diillendirilmesi ile direng, Hipotez 3; is
ve ¢evre kosullarmin uyumsuzlugu ile verimlilik, Hipotez 4; yenilik ve motivasyon
ile direng arasinda istatistiksel olarak herhangi bir iliski tespit edilememistir. Is ve
cevre kosullarina uyumsuzluk ve bu yonde isgiiciiniin bilgilendirilip,
odiillendirilmesi, sonucunda da calisanlarin yenilik yoniinde motivasyonlarinin
arttirilarak, direncin kirilmasi, degisim siirecinde degisimin basarisi agisindan biiyiik
onem arz eden insan faktoriiniin kazanilmasimi saglayarak, degisimin basar ile
gerceklestirilmesine biiyiik bir katki saglayacaktir.

- Degisim yonetimi boyutlarindan verimlilik ile diger boyutlar
arasindaki iligkiyi tespit etmek amaci ile yapilan regresyon analizi sonuglarina gore,
verimlilik ile bilgilendirme ve o6diillendirme arasinda anlamli bir iliski tespit
edilirken ($=0,439); diger degisim yonetimi boyutlari ile isletme verimliligi arasinda
herhangi bir iliski saptanamamistir. Calisanlarin degisim siirecinde degisim ile ilgili
bilgilerden haberdar edilmesi, degisime katiliminin saglanarak bu yondeki
davranislarin maddi, manevi oOdiiller ile karsiik bulmasi, beseri faktoriin
isteklendirip, motivasyonunu arttiracaktir. Bu da isletmedeki en 6nemli kaynaklardan
biri olan isgiiclinden daha etkin yararlanilmasi saglayarak, verimliligi arttiracaktir.

- Arastirma kapsamina giren isletmeler gerek degisim kararimin
alinmasi, gerekse de degisimin yiiriitiilmesi faaliyetlerinin yoneticide toplanmasi

sebebi ile katilimct yonetim anlayisindan uzak, merkeziyetci bir yapi arz etmektedir.
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- Arastirma kapsamindaki isletme yoneticileri, genel olarak degisimin
kalite, miisteri memnuniyeti ve maliyet bazinda olumlu katkilar1 ile isletme
verimliligini yiikseltecegine dolayisiyla degisimin gerekliligine, inanmaktadir.

- Ancak arastirma icerinde yer alan isletmelerde is ve ¢evre kosullarina
uyumsuzluk sebebi ile isgiiciiniin bilgilendirilip, ddiillendirilmesi, ¢alisanlarin yenilik
yoniinde motivasyonlarinin arttirilmasi ve dolayisiyla da direncin kirilmasi, degisim
siirecinde insan faktoriiniin kazanilmasini saglayan, bu zincir biraz eksik kalmistir.
Yani degisimin ana konusunu olusturan insan faktoriine gereken Onem
verilmemektedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonucunda
isletmelere, yoneticilere ve arastirmacilara bu siirecte katkida bulunacak bir takim
oneriler gelistirilmistir:

- Ulkeler arasi smirlarin azaldigi, diinya ile entegrasyon siirecinde
tilkemizde Avrupa Birligi’'ne girmeye c¢alismaktadir. Bundan dolay1 isletmelerin
sadece yurt icinde degil, uluslararas1 rekabet icinde hazirlikli olmalar1 gerekmektedir.
Bunun i¢in de isletmelerin teknolojik, yapisal, beseri degisimler gerceklestirerek
cevreye uyum saglayip, yenilikci faaliyetler ile cevreyi degistirmeye yonelmeleri
gerekmektedir.

- Isletme yoneticileri, degisimin basarisinda rol oynayan en Onemli
faktorlerden biridir. Degisim yonetiminde isletme yoneticisinin basarisi, isletme
icindeki huzura ve giivene, calisanlarin degisime motive edilerek desteklerinin
kazanilmasina, insan faktoriine verdigi Oneme ve yonetim felsefesine
baglidir.Yoneticilerin beseri faktoriin destegi almadan, siirece istekli katilimlar
saglanmadan basar1 ile degisimi gergeklestirmeleri cok zordur. Bu sebepten dolayi,
isletme yoneticilerinin bu faktdre 6zel 6nem vermeleri gerekmektedir. Bu anlamda
yoneticiler, ¢alisanlarin kendi ¢alisma alanlarini etkileyecekleri konularda goriis ve
diisiinceleri alinarak ast-iist arasindaki fikir aligverisi saglamali, calisanlarin da karar
alma siirecine katilimin saglamali, degisim Oncesi ve degisim sirasinda c¢aliganlar
her asamada degisim ile ilgili olarak bilgilendirmeli, degisim yoniinde ¢alisanlara
yetersiz olduklar1 konularda egitimler saglamali, gostermis olduklari performans

Olctisiinde maddi-manevi 6diillendirme yontemleri ile ¢calisanlart desteklemelilerdir.
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- Orneklem, kapsaminin bolge hatta iilke bazinda daha genis tutulmas,
anketin aym isletmede hem yoneticiye hem de calisana birlikte uygulanmasi,

arastirmacilarin bu konudaki caligsmalarina, olumlu katkilarda bulunacaktir.
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EK A.1 ANKET FORMU
KOBI’ LERDE DEGIiSIiM YONETIMi ANKETI

Sayin Yonetici, bu arastirma Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dali Isletme Bolimii Yiiksek Lisans Ogrencisi Filiz Cicek tarafindan hazirlanan yiiksek lisans tezinin
uygulama kismmi olusturmaktadir. Bu arastirmanin amaci, “degisim” olgusu karsisinda KOBI® lerin
durumlarini, degisime bakis agilari ve algilarini belirlemektir.

Sorularin dogru ya da yanlis diye bir cevabr yoktur. Sadece sizin sorulara katilim diizeyiniz merak
edilmektedir. Anketin herhangi bir boliimiinde kimlik bilgileri sorulmadig: gibi yapilan ¢aligma sonunda elde
edilecek bilgiler sadece bilimsel amaglarla kullanilacaktir. Anketi doldurmayi kabul ettiginiz ve zaman

ayirdiginiz icin simdiden tesekkiir ederiz.
Tez Damismam )
Yrd. Do¢.Dr. Mehmet TEKINKUS

1. Yasiniz
a. 18-28 c. 40-50
b. 29-39 d. 51 ve uistii

2. Cinsiyetiniz
a. Erkek b. Bayan
3. Egitim durumunuz
a. flkogretim (ilk,orta)
b. Lise
c. Onlisans (meslek yiiksek okulu)
d. Lisans (4 yillik fakiilte)
e.Yiiksek Lisans
f. Doktora

4. Bu kurumda kag yildir ¢calisiyorsunuz ?

a. 1-5yil d. 16-20
b. 6-10 c. 11-15
e. 21-25
5. Bu birimde kag yildir ¢alistyorsunuz ?
a. 1-5y1l d. 16-20
b. 6-10 c. 11-15
e. 21-25
6. Isletmeniz hangi sektorde faaliyet
gostermektedir ?
a. Tekstil e. Plastik
b. Gida f. Elektrik-Elektronik
c. Insaat g. Kimya
d. Otomotiv
h.Diger................
7. Isletmeniz kac yildir faaliyet gostermekte ?
a. 1-5y1l d. 16-20
b. 6-10 c. 11-15
e. 21-25 f. Diger

Tezi Hazirlayan
Filiz CICEK

(A)

8. Isletmenizde istihdam edilen calisan sayis1 ?
a. 1-10 Arasi
b. 11-50 Arast
¢. 51-100 Arasi
d. 101-250 Aras1
e. 251’den Fazla

9. Isletmedeki pozisyonunuz nedir ?
a. Isletme Sahibi
b. Ust Yonetici
c. Orta Kademe Yonetici
d. Alt Kademe Y onetici
e. Diger...................

10. Isletmenizde degisimin yapilmasina kim karar verir ?
. Isletme Sahipleri

. Ust Kademe Yoneticiler

. Orta Kademe Yoneticiler

. Alt Kademe Yoneticiler

o a0 o

11. Isletmenizde degisiklik ¢alismalarii kimler yiiriitiir,
siralaymiz (1,2,3...) ?

() Genel miidiir veya yardimcist

() Bolim miidiirleri

() Alt diizey yoneticiler

( ) Isletmenizdeki uzman ve danismanlar

( ) Isletme disindan uzman ve danismanlar
(

12. Bankadan bir yil igerisinde kullandigimiz toplam
kredi tutart ne kadardir?

a. 1 milyon Euro tizeri

b. 1 milyon Euro alt1

13. Yillik toplam satig cironuz
a. 50 milyon Euro tizeri
b. 50 milyon Euro alt1
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Asagidaki yargilara katilma derecenizi belirtir misiniz?

Kesinlikle Katilmryorum

Katilmiyorum

Kismen Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1. Dogal afetlere kars1 hazirlikli olma gerekliligi

2. Isletmemizde yeni iiretim teknolojilerinin ortaya ¢cikmasi

3. Miisteri istek ve tercihlerinin g6z 6niine alinmasi

4. Degisen ve yeni ¢ikan vergi ile diger mali diizenlemeler

5. Egitim, sosyal sorumluluk, is ahlaki ile ilgili konularda katkida bulunmak

6. Orgiitlerin yeniden yapilanmasi hususundaki modern yonetim ve
organizasyon teknikleri

7. Is giicii motivasyonunun yiikseltilmesi cabalari

8. Isletme stratejileri ve hedefleri

9. Isletmemiz iist yonetimin tutumu nedeniyle cevre sartlarina uyum
saglayamamaktadir.

10. Isletmemizde degisime baslamadan 6nce bilgi toplamak suretiyle bir 6n
calisma yapilmaktadir.

11. Isletmemizde yapilan degisikliklere bir direnis s6z konusu ise, bu daha
¢ok orta kademe yoneticilerden kaynaklanmaktadir.

12. Isletmemizde personeli degisime motive etmek igin parasal odiiller,
hediyeler kullanilmaktadir.

13. Isletmemizde caliganlar isini kaybedecegi korkusu ile degisime direnir.

14. Isletmemizde degisime baglamadan &nce calisanlara degisim ile ilgili
bilgi, yapilan bireysel goriismelerle verilmektedir.

15. Isletmemizde cahisanlarin degisiklige kars1 direnisini 6nlemek igin
calisanlar egitilir.

16. Isletmemizde personeli degisime motive etmek icin manevi 6diiller;
takdirler, tebrikler vs. kullanilmaktadir.

17. Isletmemizde yapilan degisikliklere bir direnis s6z konusu ise, bu daha
cok alt kademe yoneticilerden kaynaklanmaktadir.

18. Tsletmeler hala geleneksel yontemler uygulamalari sebebi ile degisimde
basarisiz olmaktadir.

19. Isletmemiz ekonomik faktérler nedeniyle cevre sartlarina uyum
saglayamamaktadir.

20. Isletmemizde degisime baslamadan 6nce toplant: yapmak suretiyle bir 6n
calisma yapilmaktadir.

21. Isletmemizde calisanlar, insanin dogas1 geregi degisime ve yenilige karsi
olmasi nedeniyle degisime direnir.

22. Isletmemizde personeli degisime motive etmek icin odiillendirme araci
kullanilmamaktadir.

23. Isletmemizde calisanlar sosyal iliskilerinin sarsilacagi ve caligma
arkadaglarinin degisecegi endisesi ile degisime direnir.
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24. Degisim, miisteri memnuniyetini artirir.

25. Isletmemizde degisiklige kars1 gosterilen tepkiler devamsizhiklarin artmasi
seklindedir.

26. Isletmemizde degisime baglamadan dnce calisanlara degisim ile ilgili
bilgi, ilan ve brogiirlerle verilmektedir.

27. Isletmemizde degisiklige kars1 gosterilen tepkiler ¢alisanlarin dolayli
sekillerde soylenmesi seklindedir.

28. Isletmemizde degisime baslamadan 6nce ¢alisanlara degisim ile ilgili bilgi
verilmemektedir.

29. Isletmemiz teknolojik faktorler nedeniyle ¢evre sartlarina uyum
saglayamamaktadir.

30. Isletmemizde degisime baslamadan once bir 6n calisma yapilmamaktadir.

31. Degisim, isletme ici huzursuzluklari azaltir.

32. Isletmemizde yapilan degisikliklere bir direnis s6z konusu ise, bu daha
cok isciler veya ustabaslarindan kaynaklanmaktadir.

33. Isletmelerde degisim programu ile ilgili yoneticilerin, bir degisim liderinde
bulunmasi gereken 6zelliklere sahip olmamasindan dolayr degisimde basarisiz
olunmaktadir.

34. Isletmemizde calisanlarin degisiklige karst direnisini dnlemek icin
caliganlar siirekli bilgilendirilir.

35. Isletmemizde degisiklige karsi gosterilen tepkiler, iiretimin kasten ve
siirekli olarak diisiiriilmesi seklindedir.

36. Isletmeler galisanlara yapilacak degisim ile ilgili bilgi vermediklerinden
degisimde bagarisiz olunmaktadir.

37. Isletmemiz beseri faktorler ( yeterli ve nitelikli isgiicii bulunmamasr)
nedeniyle ¢evre sartlarina uyum saglayamamaktadir.

38. Isletmeler yapilan degisim dogrultusunda galiganlarimin yeteneklerinin
gelistirilmesi amaciyla herhangi bir egitim programinin uygulamadiklar i¢in
degisimde basarisiz olmaktadir.

39. Degisim, kalite ve verimliligi artirir.

40. Isletmemizde degisime baglamadan 6nce calisanlara degisim ile ilgili
bilgi, yapilan toplantilarla verilmektedir

41. Isletmeler calisanlarin yapilan degisime uyum saglayacak yetenege sahip
olmamasindan dolay1 degisimde basarisiz olmaktadir.

42. Degisim, maliyetleri diisiiriir.




