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Kuruluslarin Kkiiresellesmeyle beraber degisen c¢evreye adapte olmasi ve rekabet iistiinliigii
saglayabilmesi amaciyla orgiit icinde birtakim degisiklikler yapmasi gerekmektedir. Orgiitiin etkinligi ve
verimliligi icin de orgiitteki biitiin ¢alisanin bu degisim siirecine etkili bir sekilde katilmasi
beklenmektedir, ancak orgiitlerin yapmaya ¢alistig1 bu degisimlere karsi calisanlar genelde direncle cevap
vermektedir. Bu nedenle degisimin basariyla sonuclanmasi icin burada Insan Kaynaklar1 Yonetimi
onemli bir rol iistlenir. IKY’den orgiit icinde yapilan degisimlere gore yeniden orgiitiin iK politikalarim
diizenlemesi ve ¢alisanlara karsi bu donemde maddi ve manevi acidan daha hassas yaklagsmasi ve bu
degisim siirecini gerektigi gibi basariyla yonetmesi beklenir. Orgiitlerde degisimin gerekliligi ve orgiitsel
degisim yonetiminde insan kaynaklar1 yonetiminin rolii iizerine su ve kanalizasyon isletmelerinde bir
arastirma adh bu calismanin birinci béliimiinde orgiitlerde degisim ve degisime direnc, ikinci boliimde
insan kaynaklar1 yonetimi islenmis ve ¢alismanin uygulama kisminda ise arastirma cercevesinde insan
kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel degisim yonetimi iizerine etkisinin dl¢iilmesi icin betimsel analizler, basit
dogrusal ve coklu regresyon analizleri uygulanmis olup sonuclar degerlendirilerek arastirma
dogrultusunda yorumlanmistir. Arastirma 20 biiyiik sehir belediyesi su ve kanalizasyon idaresi genel
miidiirliigiinde yapilmis olup ana Kkiitle biiyiikliigii ortalama 20.000 Kkisidir. %5 hata payi, %95 giiven
diizeyi baglaminda 390 anket yapilmistir. Anket uygulama yontemi olarak yiiz yiize ve telefonla anket
yontemi kullanilmistir. Anket uygulamasi ortalama 20 dk siirmiistiir. Yapilan analizler sonucunda
degisim yonetiminde insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin etkinligi arasinda anlamh bir iliski
goriillmiistiir. Bu calisma, Literatiirde insan kaynaklar:1 yonetimi ve degisim yonetimi arasindaki iliskiyi su
ve kanalizasyon isletmelerinde inceleyen ilk caliyjma olmasi sebebiyle gelecek calismalara ilham kaynagi
olup 151k tutmasi agisindan 6nem arz etmektedir.
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Organizations need to make some changes within the organization in order to adapt to the changing
environment with globalization and to provide competitive advantage. Fort the effectiveness and efficiency
of the organization, all employees in the organization are expected to participate effectively in this change
process, but employees generally respond with resistance to these changes that organizations try to make.
For this reason, Human Resources Management plays an important role here for the successful outcome
of the change. It is expected from HRM to reorganize the HR policies of the organization according to the
changes made within the organization, to approach the employees more sensitively in this period and to
successfully manage this change process. In the first part of this study, change and resistance to change in
organizations were discussed, in the second part human resources management was discussed, and 1n the
application part of the study, descriptive analyses, simple linear and multiple regression analyzes were
applied to measure the effect of human resources management on organizational change management
within the framework of the research, and the results were evaluated and interpreted in line with the
research. The research was conducted in the general directorate of water and sewerage administration of
20 metropolitan municipalities and the population size was 20,000 people on average. 390 surveys were
conducted with a 5% margin of error and a 95% confidence level. Face-to-face and telephone survey
methods were used as survey application methods. The survey took an average of 20 minutes. This study
is important as it is the first study in the literature to examine the relationship between human resources
management and change management in water and sewerage enterprises, thus inspiring and shedding
light on future studies.
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GIRIS

Bugiin, kuruluslarin basarilarim1  ve varliklarim1 = siirdiirebilmeleri igin
degisimin norm haline geldigi siirekli biiyiiyen ve gelisen kiiresel bir is ortaminda
yasamaktayiz. Sanayi ve hiikiimet kuruluslari, faaliyetlerini siirekli olarak degisen bir
cevre ile uyumlu hale getirmek i¢in ¢abalamaktadirlar. Kuruluslar ve liderler, kitlesel
pazarlar1 ve maddi miilkleri etkin bir sekilde yonetmekten inovasyon, bilgi yonetimi
ve insan kaynaklara dogru daha stratejik énemdeki bu konulara ¢6ziim bulabilmek
adina evrilmektedirler. Degisimi yonetmek i¢in bir¢ok yaklasim ve yoOntem
Onerilmistir, ancak degisime ugrayan organizasyonlar yapilari, sistemleri, stratejileri
ve insan kaynaklar1 bakimindan 6nemli 6l¢iide farklilik gosterirler. Bu nedenle bu
farkli orgiit kiiltiirii tiirleri, orgiitsel degisime yonelik tutumlar konusunda farkli
kabul seviyelerine sahip olup oOrgiitsel degisim, orgiitsel degisim ydnetimi ve insan

kaynaklar1 yonetim siireglerini onemli bir sekilde etkiler.

Bu tezin amaci, Orgiitsel degisimi genel hatlariyla isleyip orgiitsel degisimin
giiniimiizde neden bu kadar 6nemli oldugunu vurgulamak ve uygulama kisminda su
ve kanalizasyon isletmelerine yonelik yapilan calismada personelin uygulanan iKY
faaliyetlerine gore degisim algisin1 analiz etmektir. Bu anlamda insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin orgiitsel degisim {izerindeki rolii, kentlerin 6nemli bir
kurumu olan su ve kanalizasyon isletmeleri baglaminda degerlendirmektir. Ayrica bu
tezi onemli kilan, bu aragtirma sonucunda elde edilen bulgularin, insan kaynaklari
yonetiminin  Orgiitsel degisim lizerindeki etkisi konusunda yapilacak yeni
aragtirmalara onderlik edip, aragtirmacilara yol gostermeyi ve bu iki konu arasindaki
iliskiyi ilk inceleyen arastirma olmasi sebebiyle literatiire katkida bulunmay1

hedeflemesidir.

Tez ¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde konuyu olusturan ana
kavramlardan orgiit, degisim ve Orgiitsel degisim literatiir ¢alismalarindan
yararlanilarak tanimlanmustir. Orgiitsel degisimin yakin kavramlarla iliskisi ele
alimmis olup orgiitsel degisime etki eden i¢ ve dis faktorler, degisime uygun orgiit
yapisi, orgiitsel degisim yontemleri, ve orgiitsel degisim modelleri detayl bir sekilde

aciklanmistir. Degisimin yonetilmesi, {izerinde durulmus ve degisim yonetimindeki



siirecler detayli bir sekilde islenmistir. Orgiitsel degisim ve degisim Yyonetimi
ontindeki engeller ve orgiitsel degisime Karsi direng anlatilmistir. Direncin nedenleri,
direncin nasil yonetilecegi ve degisime Karsi direncin sonuglart ayrintili bir sekilde
incelenmistir. Ikinci boliimde insan Kaynaklari yénetiminin amaclari, 6nemi ve
gelisimi acikca ifade edilmistir. Insan Kaynaklari yonetiminin personel yonetiminden
ayrilan yonleri, insan Kaynaklari1 boliimiiniin 6rgiitlenmesi ve orgiit yasam dongiisii
ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski ele aliip etraflica belirtilmistir. Insan
kaynaklar1 boliimiiniin giintimiizdeki yeni goérevleri, insan Kaynaklar1 yonetiminin

ugras alanlar1 ve insan kaynaklar1 yonetiminin temel prensipleri ele alinmistir.

Ucgiincii ve son béliim ise, tezin uygulama boliimiinii olusturmaktadir. Bu
boliimde Insan Kaynaklari Yonetiminin Orgiitsel Degisim Yonetimi Uzerine
Etkisinin Olgiilmesi amaciyla Ankara, Konya, Izmir, Adana, Maras, Ordu, Antalya,
Aydin, Istanbul, Antep, Van, Trabzon, Mersin, Kayseri, Eskisehir, Mugla, Manisa,
Malatya, Urfa, Diyarbakir olmak iizere toplam 20 ilde rastgele 6rneklem yontemiyle
su ve kanalizasyon isletmelerindeki 390 calisana yiiz yiize ve telefonla anket
uygulanmustir. Su ve kanalizasyondaki calisanlarin IKY uygulamalarina gére
degisim algisinin incelenmesi bakimindan literatiirde incelenen ilk c¢alisma

olmasindan otiirii bu arastirma 6nem arz etmektedir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTLERDE DEGISiM VE DEGIiSIME KARSI DIRENC

Bu bolimde oOrgiitsel degisimin gerekliligi, temel kavramlar ve tanimlar,
orgilitsel degisime etki eden faktorler, degisime uygun orgiit yapisi, orgiitsel degisim
yontemleri, orgiitsel degisim modelleri, de8isim ajani, Orgiitsel degisim yonetimi,
degisime kars1 direncin nedenleri, degisime kars1 direnci 6nleme yollart ve degisime

kars1 direncin sonuglar iglenmistir.
1. Orgiitsel Degisimin Gerekliligi

Orgiitler siirekli olarak degisen bir ¢evre icinde hayatlarmi devam ettirmek
zorundadirlar. Orgiitler bu degisen cevre iginde hayatta kalip faaliyetlerini devamli
olarak stirdiirebilmek adina, sahip olduklar1 her alandaki bilgilerini ve sistemlerini
stirekli olarak giincelleyerek bu sekilde rekabet ortamina ayak uydurup piyasadaki
pozisyonlarini koruyabilirler. Bu sekilde ¢evresine her agidan uyum saglayip kendini
degistiren bir orgiit hi¢ siiphesiz verimliligini ve etkinligini arttiracak ve de rekabet

ustiinliigii elde edecektir.
1.1. Temel Kavramlar ve Tanmimlar
Asagida orgilit ve degisim kavramlari tanimlanmistir.
1.1.1. Orgiit

Belirlenen hedeflere ulagmak amaciyla, insanlarin sahip oldugu birtakim
fiziksel ve mental giiglerin bir araya getirilmesi ve bu giiglerin istenen sekilde belirli
bir hiyerarsi ve is boliimiine gore diizenlenip yonetilmesine orgiit adi verilir (Bittner,

1965: 239).
1.1.2. Degisim

Degisim, mevcut durumun g¢evresel kosullari ele almasinda yetersiz kaldig:
icin planli veya plansiz olarak organizasyon, birey ya da siire¢lerin simdiki

durumundan bagka bir duruma evrilmesi olarak tarif edilebilir. Bu evrilme, bireylerin



veya varliklarin mevcut bilgi diizeyi, kalite, yetenek ve becerilerindeki farklilagmalar
olarak da yorumlanabilir. I¢inde bulundugumuz dénem, toplumsal, siyasi ve
ekonomik acidan degisime oldukg¢a acik bir dénemdir. insanlarm bu degisikliklere
adapte olup olamamasi ise giiniimiiziin ana problemlerindendir (Self & Schraeder,

2009: 167).

Palmer’a (2004) gore degisim, basitce mevcut bir durum veya kosulun
degistirilmesidir. Ona gore degisimin kendisi ne iyi ne de kotiidiir, sadece gecmis ile
simdi arasinda gozlemlenen bir farktir. Ancak, Okafor’a (1982) gore ise degisim,
teknolojik yenilikleri ve icatlar atesleyerek daha iyi yasam kosullarina yol agtiginda
olumludur. Alternatif olarak, kiiltiirel gecikme yaratirsa veya insanin hayatta
kalmasina zarar veren diger sorun bi¢imlerini tetiklerse olumsuz olabilir. Robbins ve
Coulter'a (1999) gore, degisim olmasaydi, ydneticinin isi nispeten kolay olurdu;
planlama basit olurdu ¢iinkii yarinin bugilinden farki olmayacakti; etkili organizasyon
tasarimi sorunu da ¢oziilecekti ¢ilinkii ¢evre belirsizliklerden arindirilmis olacakti.
Benzer sekilde, her bir alternatifin sonucu neredeyse kesin bir dogrulukla tahmin
edilebileceginden, karar verme ¢arpici bicimde kolaylastirilacakti, ancak degisim bu
egilimi biiylik olgiide tersine ¢evirmistir. Durum ne olursa olsun, degisim ¢ogu
zaman kars1 konulamaz, geri alinamaz ve geri dondiiriilemezdir (Afonja & Pearce,

1986: 152).

1.1.3. Orgiitsel Degisim ve Orgiitsel Degisimin Yakin Kavramlarla
Mliskisi

Literatiirde Orgiitsel degisim ile ilgi pek ¢ok yazar farkli tanimlarda

bulunmustur. Bunlardan bazilari ise kisaca soyledir:

Organizasyonel degisim, bir veya daha fazla organizasyonel hedefe
ulagilmasimi  saglayarak  orgiitiinii  1iyilestirmeye c¢alisan  organizasyonun,
sistemlerinde, siireclerinde veya lirlin pazarinin resmi yapisinda kasith bir degisiklik
tasarimi1 yapmasi olarak kabul edilir (Lines, 2005: 8). Organizasyondaki degisim,
davranigta, yapilarda, politikalarda, niyetlerde veya organizasyon birimlerinin

ciktilarinda meydana gelen doniisiim siirecidir (Pakdel, 2016: 441). Orgiitsel



degisim, yeni bir hedef belirleyip bunu gerceklestirmek i¢in yeniden yapilanmay1
saglamak, yeni bir politika uygulamak ve ¢alisma felsefesini, atmosferini, ¢alisma
kosullarin1 veya yonetim tarzini degistirmek amaciyla kurulusa detayli bir tasarim

sunmak olarak tanimlanir (Thomas & Bennis, 1972: 320).

Orgiitsel degisim, orgiitte verimliligi ve etkinligi arttirmak amacryla eski
diisiince, yontem, davranis ve materyallerin birakilarak yerine daha modern
siireclerin benimsenmesiyle anlam kazanir. Ancak, orgiitsel degisim kontrol altinda
tutulmadigr zaman Orgiitiin gelismesinden ziyade Orgiitiin etkinlik ve verimliligini
disiirmekten Orgiitin yok olmasina kadar biiylik zararlara sebebiyet verebilir.
Orgiitsel degisim, yonetimde, siireglerde, insan kaynaklarinda, iiriin ve hizmetlerde
niteliksel olarak 1iyilestirmeye gidebilecegi gibi Orgiitiin unsur ve lretim
miktarlarinda da artis meydana getirmek suretiyle niceliksel bir degisim de
saglayabilir (Dicle & Dicle, 1973: 671). Orgiit siirekli olarak degisen bir cevre
icerisindedir ve kendini degisen bu ¢evreye adapte edebilmek icgin birtakim
degisiklikler yapmak mecburiyetindedir. Bu yapilan degisiklikler bazen planli bazen
de plansizdir. Ancak Orgiitiin degisimde basariyr yakalayabilmesi i¢in degisimin

planli yapilmasi gerekir.

Yukarida yapilan tanimlara gore, oOrgiitsel degisimin yenilik, gelisme ve
biiyiime gibi kavramlarla yakindan ilgisi vardir ve tiim bu kavramlar1 kapsar, ¢linkii
gelisme ve bliylime i¢in degisim kaginilmazdir, yenilik ise orgiit i¢in sonsuz firsatlar

yaratir ve degisim, bu sonsuz firsatlardan yararlanmaya yardimci olur.

Yukarida tanimlanan degisimden farkli olarak yeniligin, diinyaya tanitilan
orijinal ve yeni bir sey olmasidir. Bu yeni fikirler, yeni cihazlar veya yeni siiregler
olabilir ve degisimin aksine Yeniligin gerceklesmesi i¢in Onceki bilgiler gerekli

degildir (Pekdemir, 1989: 188).

Organizasyonel degisim, yukaridaki tanimlarda da belirtildigi lizere rekabet
avantaj1 elde etmek i¢in organizasyonun yapisini, teknolojisini ve siireglerini ve is
modelini degistirmeyi igerir. Orgiit gelistirme ise orgiitiin etkinligini artirmak ve

orgiitsel degisimi uygulamak i¢in aliman planli bir ¢abadir ve degisimden farklh



olarak belirli bir degisim alanina odaklanir ve onu kolaylastirir, ¢linkii degisim,
mevcut durumdan planlanmis daha iyi bir gelecek durumuna gegmeye hedefler.
Degisimin esas odak noktasi zaman, kalite ve maliyettir, 6rgiitsel gelisim ise bundan
farkli olarak uzun vadeli performans igin ¢alisan becerilerini, bilgilerini, gelisimini
ve davraniglarini gelistirmeyi ve artirmayi ister. Goriildiigi tizere orgiitsel degisimin,
orglitsel gelisime kiyasla daha kisa bir siire olan belirli bir zaman ¢izelgesi vardir

(Dinger, 1985: 11).

Orgiitsel biiyiime ise kar elde etmek, teknolojik gelismeleri yakalamak, yeni
iiriin ve piyasalara ulagsmak gibi pek ¢ok istek dogrultusunda isletmenin ¢alisan
sayisindaki, gelirdeki, kardaki veya pazar payindaki artigsla kendini gosterir yani
biiyiime, bir varligin biiyiikliigiinde veya miktarinda bir artis demektir. Bunlar,
organizasyonun disaridan goriilebilen Olciilebilir degisikliklerinin  dl¢tileridir.
Sirketin satis veya calisan sayis1t bakimindan fiziksel biiyiimesine yonetim, yenilik ve
O0grenme takibinde artan miikkemmellik eslik ettiginde, ikisi birbirini giiglendirebilir.
Biiyiiyen bir sirket yenileme, gelisme ve degisme ihtiyacin1 ihmal ettiginde
hedeflerinde ¢atisma yasayabilir. O zaman biiylimeye etkinlik, tretkenlik veya
yaraticilikta azalma eslik edebilir. Goriildiigii iizere niceliksel biiylimenin yaninda
kalite olarak da degismek, yenilenmek ve gelismek Orgiitiin basarili bir rekabet

avantaji elde edebilmesi igin olmazsa olmazlarindandir (Crabb, 2014: 67).
1.2. Orgiitsel Degisime Etki Eden Faktorler

Orgiitler hi¢ durmaksizin hizli bir sekilde degisen ortamda hayatlarin1 devam
ettirmeye ¢alismaktadir. Ekonomik, teknolojik, hukuki ve politik gibi pek ¢ok
unsurlarda yapilan degisimler orgiitii kimi zaman olumlu kimi zaman ise olumsuz
olarak etkiler. Orgiit bu degisimleri kendi adina firsata déniistiirebilmek igin
degisimleri siirekli olarak takip etmeli, yapilan degisikliklere ayak uydurmali ve
cevresindeki bu degisimlere gore kendisini adapte etmelidir. Ayn1 zamanda 6rgiit bu
degisimlere gore kendini gilincelleyerek kendi sisteminde de degisikliklere gidip bu
olusturdugu yeni sistemiyle de cevresinde meydana gelen degisimlere katkida

bulunabilir. Ozetle 6rgiit i¢ ve dis cevreden gelen degisimlere kars1 kayitsiz kalamaz.



1.2.1. Orgiitsel Degisime Etki Eden Isletme Dis1 Faktorler

Dogal c¢evre, toplumsal faktorler, ekonomik faktorler, hukuki ve politik
faktorler, teknolojik faktorler gibi Orgiitsel degisime etki eden bazi isletme disi

faktorler asagida agiklanmistir.
1.2.1.1. Dogal Cevre

Dogal ¢evre, hammaddesini tarimdan ve sudan karsilayip buna gore iiretim
yapan isletmeleri daha ¢ok etkilemektedir, ¢iinkii iklim sartlari, ¢evre kirliligi, suyun
ve topragin yapisindaki degisimler gibi 6nemli ana faktorler isletmenin nicelik ve
nitelik acgisindan iiretimine tesir eder. Ayn1 zamanda isletmenin iretim yaparken
ihtiya¢ duydugu su, enerji gibi dogal hammadde kaynaklarina ulagip ulagsamamasi
durumuna gore de isletmenin tiretimi dogrudan etkilenmektedir. Bu nedenle bu
kaynaklarin niceliginde veya kalitesindeki herhangi bir degisiklik isletmenin de buna
gore degisimde bulunmasina sebebiyet verebilir. Ayrica tilkelerin ekonomik agidan
biiylimesi ve isletmelerin daha fazla kazang saglama istegi gibi unsurlar da
beraberinde isletmelerin ¢evrelerine karsi duyarsizlagsmasina ve gevre kirliliginin
artmasinda katki saglamalarina yol agmistir. Hiikiimet bu durum karsisinda ¢evresine
zarar veren isletmelere cezai yaptirimlarda bulunarak hem cevreyi hem de liretimini
dogal kaynaklara dayandiran isletmeleri korumaktadir (Glenn & Malott, 2004: 93-
94).

1.2.1.2. Toplumsal Faktorler

Toplumsal c¢evre degisiminin altinda yatan nedenler, toplumu olusturan
bireylerin sosya-kiiltiirel yapilarindaki degisimlerdir. Bir¢ok sebepten dolay: kiigiik
yerlesim yerlerinden daha biiyiik yerlesim yerlerine go¢ etmeyi tercih eden bireylerin
ister istemez yasam tarzlari, refah seviyeleri, tilketim aligkanliklari, hayata karsi
bakis agilari, sahip olduklar1 kisisel degerleri ve insan iligkileri degismistir. Ayni
zamanda go¢ nedeniyle biiyiik sehirlerdeki artan niifus sosyal yapiy1 degistirdigi gibi
isglicii yapisini da biiylik olgiide degistirmis ve sosyal-beseri anlamda da pek ¢ok
problemi beraberinde getirmistir. GOo¢ alan sehirlerin egitim seviyesi artmis ve

buradaki isletmeler de daha kalifiyeli, egitimli, kendini gerceklestiren, kendi



Ozgiirligiine diiskiin, girisimci ruhlu bir is giicliyle ¢calismaya baglamistir. Bu durum
beraberinde yoOneticilerin emirlerinin sorgulanmasina, calisanlarin bazi kararlarda
fikir beyan etmek istemesine ve bunlarin sonucunda da dogal olarak isletmenin

hiyerarsi sisteminde degisiklige gitmesine neden olmustur (Kongar, 1981: 21-22).

Refah seviyesi yiikselen toplum daha kaliteli iirlin ve hizmetten faydalanmak
isteyecektir. Tiiketim aliskanlig1 ve anlayis1 degisen daha secici hale gelmis bu yeni
miisteri profiline gore orgiit kendi miisteri iliskilerinde degisiklige gitmek zorunda
kalacak ve rekabet ortaminda iistiinliik elde edebilmek i¢in miisteri odakli olma
konusunda daha titiz bir tutum sergilemek zorunda kalacaktir (Beckhard & Harris,
1987: 31-32).

Goriildigl  lizere, toplumsal yapmin degismesinden dolayr Orgiitteki
yoneticiler isletmenin pay sahiplerine karsi sorumluluklar1 disinda calisanlarina,
hiikiimete, miisterilerine, rakiplerine ve her tiirlii digsal grup iyelerine karsi da
sorumluluk iistlenmekte ve bu durum da ¢cogu zaman orgiitiin pek ¢ok unsurlarinda

degisimi zorunlu hale getirmektedir.
1.2.1.3. Ekonomik Faktorler

Giliniimiizde ekonomik gelisim ve degisimler hizla devam etmektedir.
Ekonomide yasanan bu hizli gelisim ve degisim orgilitlerin sistemlerindeki isleyis
sekillerinde 6nemli degisimlere neden olmaktadir. Rekabet kosullar1, maliyetler, arz-
talep dengesi, calisan 6denekleri, degisen finansal enstriimanlar gibi bir¢ok unsur
isletmeleri 6nemli bir sekilde etkilemistir. Enflasyon gibi ekonomideki parasal
degisimler orgiitiin hisse senetlerini kamuya agmasina veya piyasanin tekellesmeye
gitmesi gibi bazi durumlarda ise isletmenin Ozellikle pazarlama departmaninda

degisiklik yapmasini mecburi kilmaktadir (Ozkara, 1999: 33-35).

Orgiit, tam rekabet ortaminda alternatif markalar arasindan refah seviyesi
artan tiiketiciler tarafindan secilir hale gelmek, rekabet istinligiini saglamak,
piyasadaki pay ve karim1 kaybetmemek i¢in {irliniinii ¢esitlendirmeye, yeni iiriin

sunmaya, reklamlarinda fark edilir olmaya, {iriin ve hizmetinin kalitesini arttirip



fiyatin1 daha diisiik tutmaya dikkat etmeli ve bunlar iizerinde degisiklik yapmak i¢in
hizli ve siirekli bir bigimde yogunlagsmalidir (Sucu Y., 2000: 24-25).

Diinyadaki simirlarin ortadan kalkmasi ile piyasa kiiresel bir hale gelmistir,
bunun sonucunda bir iilkede iiretilen ve satilan iriiniin miktar ve fiyatina gore
herhangi baska bir iilkede ayni iirliniin fiyat1 etkilenebilmektedir. Uluslararasi bir
ortamda faaliyet gdsteren ve adin1 diinyanin her yerine ulastirma sansi yakalayan
orgiitler diger isletmelerle rekabet edip her acidan iistlinliik saglayabilmek adina
drtinlerinin imalat ve montajin1 ucuz is gilicii gibi bazi nedenlerden otiirti farkli
tilkelerde yapabilir. Ayn1 zamanda faaliyette bulundugu iilkelerin sosya-kiiltiirel
yapisina gore de kendi yapilarini yeniden gdzden gecirmeleri elzemdir (Ozkara,

1999: 29-32).
1.2.1.4. Hukuki ve Politik Faktorler

Hukukun yaptirrmi kesin ve agir oldugu icin hukuki alanda yapilan
degisimler orgiitlerin isleyis sistemini dogrudan ve dnemli oranda etkiler. Bir orgiit
icinde bulundugu toplumun 6rf, adet, anane, kiiltlir gibi yazili olmayan kurallarina
uymast gerektigi gibi toplumun ve ekonominin diizenini saglamak amaciyla hukukun
belirledigi yazili kurallara gore de uygun davraniglar sergilemek zorundadir.
Orgiitleri dogrudan ilgilendiren baslica yasalar ise Ticaret Kanunu, Borglar Kanunu,

Vergi Kanunu, Icra ve iflas Kanunudur (Olug, 1969: 139).

Ayn1 zamanda politik agidan degerlendirildiginde ise hiikiimetin baginda
bulunan iktidar sahiplerinin de orgiitler tizerinde etkili giicli vardir. Bunlar ¢alisan
maaglarimin ve oOrgiitiin faaliyet gosterecegi mekanin belirlenmesi, karar verilen
0zendirme politikalari, is¢i ¢alistirma kosullar1 ve ¢evreyi korumak gibi bir¢ok
alanda yapilan diizenlemelerdir. Bu diizenlemelerde zaman zaman toplum, iktidar ve
orgiit arasinda ¢ikar catigmalari yaganabilir. Iktidar sahiplerinin yapmis oldugu bu
diizenlemeler Orgiitiin belirledigi stratejileri dogrudan etkilemektedir, ¢iinkii 6rgiit bu
diizenlemelerde aleyhine gordiigii bir durumu kendi lehine ¢evirmeye calisarak

kararlarini yeniden inga edecektir (Bugra, 1997: 46-47).
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1.2.1.5. Teknolojik Faktorler

Teknolojinin hizla gelismesiyle birlikte kiiresellesen ve sinirlarin ortadan
kalktig1 bu yeni diinyada 6zellikle islerinin biiyiik bir boliimiinii makinelerle yapan
orgiitlerin sistemlerindeki isleyis sekilleri, islemleri, yapilari, tretim teknikleri,
ticretlendirme planlar1 ve ¢alisan 6zelliklerine duyulan ihtiya¢ degismis, bilgiye daha
cabuk ulasip bunu daha kolay ve daha saglikli saklayip isleyebildigi i¢in daha az
elemanla ¢ok sayida daha ucuza ve daha kaliteli ve gesitli hizmet ve {iriin ortaya
cikarir olmustur. Bu durum orgiitler aras1 rekabetin daha da alevlenip orgiitlerin
birbirine kars: iistiinliik elde edebilmelerine ve isletmelerin daha uzun siire hayatta
kalabilmelerine olanak tanimmistir. Kendini ¢agdas donemin teknolojisine gore
zamaninda giincelleyip ¢alisanini bu yonde bilgilendirip egiten ve koordine eden
tiretim, yonetim ve AR-GE departmanlarina ciddi mesai harcayan bir isletme hig
stiphesiz rakiplerinden daha basarili bir sekilde biiylimiis olacaktir (Yesil, 2018:
312).

1.2.2. Orgiitsel Degisime Etki Eden isletme I¢i Faktorler

Biiyiimeden kaynaklanan degisim, orgiitsel performans basarisizliklarindan
kaynaklanan degisim, hedef ve benimsenen stratejik degerlerdeki degisim, sirket
birlesmeleri ve sirket alim satimlar1 ve tepe yonetimin degismesi gibi bazi orgiitsel

degisime etki eden isletme ici faktorler asagida islenmistir.
1.2.2.1. Biiyiimeden Kaynaklanan Degisim

Bir orgiiti degisime zorlayan en Onemli faktorlerden biri muhakkak ki
biiyiimedir. Orgiitler yasiyla dogru orantili olarak sahip olduklar1 ekonomi hacminde,
deneyim, donanim gibi unsurlarda kendiliginden bir biiylimenin yasandig: literatiir
tarafindan desteklenmektedir. Ancak bu biiylime basarili bir yonetime, ¢alisanlarin
iyi secilip uzman bir kadro haline getirilmesine, orgiitiin saglam bir finans ve Ar-GE
alt yapisina sahip olup bu konularda orgiitiin zaman i¢inde aldig1 basarili kararlar
neticesinde ulastigt bilinmelidir. Buradaki biiyiimeden kasit ekonomiye dayali
oOrgiitiin iretim, satig, kar, sermaye hacmindeki artisi, sahip oldugu piyasa payi,

calisan sayisindaki artisi, ihtiya¢ duyulan techizat kapasitesi, isletmenin faaliyet



11

gosterdigi tesisat sayisi gibi nicel kavramlarla ifade edilebildigi gibi yonetimsel,
orgiitsel, hukuksal ve kullanilan dagitimsal kanallar babinda da nitel biiylime olarak
ifade edilebilir. Orgiit kendinden beklenen performansi gdsterip uzun siireli hayatta
kalip rekabette istiinliikk avantajini elde tutabilmek adina hem nicel hem de nitel
baglamda biiyiimek zorundadir, ancak burada 6nemli olan nokta orgiitlerin gereksiz
bliylimeden kag¢imip kendini zarara sokmamasi ve bu biiylime ve degisimle birlikte
ortaya ¢ikan yeni durumlar karsisinda yetki, goérev, emir-komuta zinciri, denetim,
karar verme ve iletisim gibi konularda anlasmazliklar yasanabilecegi ve buna gore bu
alanlarda da degisime gidebilecegi hususunu aklindan g¢ikarmamasi gerektigidir
(Kogel, 1999: 331-332).

1.2.2.2. Orgiitsel Performans Basarisizliklarindan Kaynaklanan Degisim

Kiiresellesmeyle birlikte Orgiitte faaliyet gosteren personelin isletmenin
ihtiyacina gore is icra etmesi, irki, yasi, cinsiyeti, egitim ve medeni durumu gibi
farkli 6zelliklere sahip olmasi isletmede farkli kural ve yasalarin dogmasina neden
olmustur. Calisma sartlarinin glivence altina alinmasiyla bu isgiiciiniin niteligindeki
cesitlilik ve Ozellikler daha da artmistir. Egitim ve tecriibe seviyesi yiikselen ve
kalifiyeli personel haline gelen calisanin istek ve beklentilerinde de degisim
yasanmakta bunun sonucunda da is goren is icin iilke ve Orgiit de§isiminde
bulunmaktadir. Orgiit kalifiyeli ¢alisanini elinde tutmak igin ¢alisanlarinin beklenti
ve istekleri dogrultusunda ve degisime karsi bakis acilarina gore degisim

yapmaktadir.

Orgiit ve devlet her ne kadar ¢alisma sartlarim calisanlara gore diizenleyip
personelin haklarini koruma altina almis olsa da orgiitler genel itibari ile ¢alisanlar
i¢in sinirlayici sartlara sahiptir. Orgiit hedeflerini gergeklestirmek igin stratejisinde,
sisteminin isleyisinde, yapisinda ve teknolojisinde pek c¢ok degisimlere giderek
elinden geleni yapmaya calissa da ayni hassasiyeti ¢alisanlarina géstermemekte ve
onlarin isteklerini ve kabiliyetlerini g6z ardi etmektedir. Bu durum ¢alisanlarda stres,
lizlintli, asabiyet, iletisimsizlik, giivensizlik, saglik sorunlari, is kazalari, verimsizlik,

devamsizlik ve is birakma gibi durumlar yasatmaktadir. Orgiitler agisindan bakilacak
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olur ise bu durumlarin yaganmasi igletmenin satis ve kar oraninda azalma maliyet ve

zarar oraninda artisa sebebiyet veren etkenlerdendir (Osibanjo, vd., 2016: 261-262).

Calisanlar stressiz calisma kosullar1 altinda tatmin edici maasla birlikte
yeteneklerini gelistirebilmeyi, kendini gerceklestirebilmeyi, birtakim kararlarda s6z
sahibi olmay1 ve gorev ustlenmeyi arzu etmektedir, clinkii adaletin saglandigi,
monotonlugun ve belirsizligin ortadan kalktigi, maddi ve manevi olarak onanan bir
ortamda galisanlarin moral ve motivasyonu iist seviyede olacagi i¢in ¢alisanlar daha
mutlu bir sekilde daha verimli ¢alisacaklardir. Bu durum karsisinda orgiitler kendi
yonetimlerinde, yapilarinda, islerin isleyis sekillerinde degisime gitmelerine ve
calisanlarin1 giliclendirerek birtakim konularda onlara daha fazla s6z hakki

tanimalarina neden olmustur (Smollan, 2017: 284).
1.2.2.3. Hedef ve Benimsenen Stratejik Degerlerdeki Degisim

Orgiitteki tiim calisanlar drgiitiin i¢ ve dis ¢evre ile uyumlu olan amaglari igin
ortak bir paydada bulusup orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi amaciyla da karar verilen
tim stratejileri ictenlikle benimsemesi ve Orgiitlin basarist i¢cin canit goniilden

seferber olmas1 gerekmektedir.

Eger orgiit hedeflerini degistirmek istiyorsa oOrgiit i¢in de8isime gitmek
kagmnilmaz olacaktir. Orgiitin  benimsedigi degerlerde degisiklik yapmasi
hedeflerinin de degismesini gerektirir, ¢iinkii belirlenen hedefler orgiitiin sahip
oldugu degerlere gore sekillenir. Orgiitteki tiim ¢alisanlar i¢ ve dis faktdrlerdeki
degisimlerden etkilendigi i¢in oOrgiitiin sahip oldugu degerleri ve belirledigi hedefleri
degistirmesi ¢ok normaldir. Orgiitlerin uzun siireli performans gosterip ayakta
kalabilmesi i¢in Onceliklerinin degismesi ve buna gore degisimlerin yasanmasi
kagmilmazdir. I¢ ve dis faktorlerin etkisi gdz Oniine almarak yapilan degisimler
orglitlin yararia olup gelistirilen yeni stratejilerle birlikte orgiitiin rekabet {istiinligi

saglanacaktir (Miiller & Kunisch, 2018: 457).

Orgiitler etkin olmak istiyorsa belirledigi hedeflere istedigi zaman ulagmasi
ve belirledigi hedeflerde agik ve gercekei olmasi gerekmektedir. Ayrica isin

ozellikleri ile is1 yapanin 6zellikleri arasinda uyum yakalaniyorsa yapilan iste orgiit
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etkinligi saglamis demektir. Eger bu aradaki uyum saglanamazsa orgiit yaptigi iste
etkin olamayacag i¢in Orgiitiin hemen degisime gitmesi gerekmektedir. Bu yiizden
stratejik degisim, orgiitiin etkinligini degistiren her tirlii degisimi ifade eder (Yesil,

2018: 313).
1.2.2.4. Sirket Birlesmeleri ve Sirket Alim Satimlar:

Sirket birlesmeleri veya sirket alim satimlarinda Orgiit degisim yapmak
zorundadir. Eger birlesme satin alma ile olduysa orgiitiin degisimi kaginilmaz hale
gelecektir. Isletme satin almalarda orgiit satin aldigi isletmeyi kendi merkez
kurulugsuna bir sube olarak baglar ve satin alinan isletmenin yonetim sistem ve
departmanini aynen devam ettirilir, ancak isletme burada hem daha maliyetli hem de
daha cetrefilli bir ise kalkismis olup ayn1 zamanda calisan degisikligine gitmek
zorunda kalacagi i¢in isletmenin lehine olan durum kendini satin aldigi orgiit ile
dogrudan birlesmeye gitmek olacaktir (Uslu, 1997: 19-20).

Iki veya ikiden fazla isletmenin basarilarini ve kabiliyetlerini ortak paydada
bulusturup tretimini, dagittimini, hizmet kanallarini, yapilarini, teknolojilerini,
pazarlarin el ele verip gelistirerek rekabet iistiinliigii saglamak amaciyla meydana
getirdigi bu stratejik birliktelikler bu isletmeler disinda ayr1 bir isletmenin olugsmasini

saglayan sirket birlesmelerinin bir formudur (Uslu, 1997: 20-21).

Isletmeler hizla artan teknolojik gelismelere ve yeniliklere ayak uydurmak
i¢in arastirma ve gelistirmeye yiiksek maliyetli yatirrmlar yapmaktadir. isletmeler bu
maliyetlerini paylasmak amaciyla stratejik birlikteliklere, sirket evliliklerine
gitmektedir bu durum o&rgiitsel degisimin gerceklesmesine oldukga giiglii bir zemin
hazirlar. Sirket birlikteliklerinde orgiitlerin sahip olduklar1 ve benimsedikleri
yonetim, deger ve kiiltiir gibi kavramlarda farkli anlayis yapisina sahip olmalari ciddi
problemlerin yasanmasina sebebiyet vermektedir. Eger isletmeler ortak hedeflerine
tam olarak yogunlasip yapilarini bu birlesmeye gore yeniden degistirip adapte eder

ise sirket birlikteliklerinde basar1 saglayabilir (Kogel, 1999: 329-331).
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1.2.2.5. Tepe Yonetiminin Degismesi

Orgiitiin tepe yoneticileri drgiitiin gidisatina yon verir, belli bir diizen i¢inde
orgiitlin yol almasini saglar, olas1 veya meydana gelen sorunlara karsi tedbirler alip
cozlimler liretmeye c¢abalar. Ayni1 zamanda tepe yoOnetimindekiler orgiitiin dis
cevresindeki degisimleri siirekli takip ederek oOrgiitiin rekabet ortamindan geri
kalmamasi ve karliligim1 kaybetmemesi i¢in Orgiitte gerekli degisimleri zamaninda
yaparak Orgiitii giincel durumlara adapte eder. Giinlimiiz tepe yonetimi dis ¢evreye
ayak uydurup buna gore yapilan degisimlerde basariyr saglayabilmek igin sadece
orgiit ici degil orgiit disinda da faaliyet gostermeye baslamistir. Eger Orgiitiin
gidisatinda birtakim aksakliklar ve yetersizlikler var ise orgiit faaliyetlere, i¢ ve dis
unsurlara cevap veremez, calisamaz hale gelir bu durumun karsisinda uygun

degisimler yapilarak giincel bir isleyis sistemi olusturulur (Ozkara, 1999: 40-41).

Eski tepe yoneticilerin degisip yerine yeni yoneticilerin gelmesiyle birlikte bu
yeni yoneticilerde Orgiitiin yapisina, islerin isleyis tarzina, hedeflerine, stratejilerine
ve degerlerine adapte olup bunlari benimsemesinde zorluklar yasayabilir. Bu zaman
icinde Orgiitiin ¢alismasinda birtakim sikintilar yaganabilir bu sebepten dolay: orgiitte
degisimlere gidilebilir. Orgiite gelen yeni yoneticilerin iginde bulundugu orgiite,
degisime ve yeniliklere karsi bakis acisi siiphesiz Orgiiti degisim agisindan
etkileyecektir. Gelenekselcilikten uzak, daha bilgili, daha yetenekli, siirekli kendini
doniistiiren ve dis ¢evredeki degisimlere kars1 kayitsiz kalamayan yoneticiler orgiitiin
sistemi, isleyis tarzi ve yontemi gibi pek c¢ok farkli konularda degisim yaparak
orgiitiin yok olmasina engel olacaktir (Ozalp & Ocal, 2000: 208-209).

1.3. Degisime Uygun Orgiit Yapisi

Yapilan caligmalar sonucunda bir oOrgiitte degisimlerin yasanabilmesi ve
Ozlimsenerek uygulamaya geg¢mesi ic¢in Orgiitin bu duruma uygun birtakim
ozellikleri tasimasi gerektigi belirtilmistir. Bu 6zellikler: Degisim ve yenilige agiklik,
dikkatli planlama, saglikli ve saglam bir iletisim, vizyon sahibi ve bilingli yonetici ve
liderler ve kalifiyeli personeldir. Orgiit yapisinda eger bu ozellikleri tasiyor ise
degisim daha rahat ger¢eklesecektir (Walton & Edwards, 2000: 170).
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Orgiitiin degisim ve yeniliklere agik olmasi ve bunlara iyi gdzle bakmasi
orgiitteki degisimlerin kolayca uygulanip hemen benimsenmesi yaninda bu bakis
agisina sahip olan bir yapi1 orgiit i¢in her anlamda olumlu bir getiri saglar. Degisimin
saglikli bir sekilde gergeklesebilmesi i¢in hangi degisime, hangi alanda, neden ve ne
zaman ihtiya¢ duyuldugu, nasil bir degisime gerek goriildiigli ve degisimin nasil
yapilacagi, degisim sonucunda Orgiitii nelerin bekleyecegi giizelce agiklanmalidir,
¢linkii tiim personel belirsizlikten uzak olmay1 kafalarinin degisimle ilgili sorunlarla
karismamasini ister. Degisimle alakali ¢alisanlar gelecek endisesi yasamasi gayet
dogaldir, bu endisenin giderilmesi i¢in tim c¢alisan degisimle ilgili
bilgilendirilmelidir. Bu durum da orgiit i¢i saglikli bir iletisimin yasanmasi ile
gerceklesir. Bu kadar Onemli bir siirecte tiim ¢alisanlarin birbirlerine ve

yOneticilerine giiven duymasi ve inanmasi degisim i¢in 6nemli bir husustur.

Degisime Onemli etkisi olan bir diger husus ise, c¢alisanlarin degisim igin
cesaretlendirilip 6zgiivenli ve yaratici olmalar1 igin ilgi ¢ekici ve uygun bir ortamin
olusturulmasidir. Kendinden emin ve 6ngorii sahibi olan ¢alisan orgiitiin degisimi
i¢in onemli &nciilleri arasina girer. Bu yaratici érgiitler: Orgiitiin gelismesi igin 6zgiin
fikirlere sahip olma, beyin firtinast olusturarak iletisimde sinerjiyi saglama, daha
esnek siireclerle yeniliklere hazir olma ve iiretkenlik icin alt yap1 olusturma gibi

ozelliklere sahiptir (Majaro, 1988: 15-16).

Bu durum aym kalite ¢emberini hatirlatmaktadir. Calisanini destekleyen,
giiclendiren, egiten, maddi ve manevi agidan ddiillendiren, ikna eden, gelecege olan
bakisin1 degistirerek yeni deger ve misyon kazandiran orgiit, ¢alisaninin moralini ve
doyumunu yiikselterek orgiite olan aidiyetlik duygusunu arttirmakta ve degisime
giden yollar1 agmaktadir. Ogrenen orgiitler, ¢aliganlarinn diisiincelerine saygi
duyma, yapilarinda agik ve hareketli bir sisteme sahip olma gibi 6zelliklerde oldugu
icin kalite, verimlilik, etkinlik, etkililik, degiskenlik ve katilim gibi durumlar

arttirmaktadir.

Ogrenen orgiitlerin degisimi iyi ydneten, diizenli ve yontemli bir sekilde
sorunlart agiga kavusturan, yeni yaklagimlar konusunda tecriibeli olan, ge¢misten

ders ¢ikaran, daha iyi uygulamalar1 yakindan takip edip deneyimleme firsati bulan,
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bilgi transferini hizli ve kolay bir bigimde tim oOrgiite dagitabilen yapisiyla bu
orgiitler degisimdeki basariy1 yakalayabilmektedir (Mills & Friesen, 1992: 146-147).

1.4. Orgiitsel Degisim Yontemleri

Orgiitler zorlasan ve gittikce ¢etinlesen pazar kosullar1 altinda daha giilii
rekabet edebilmek icin yonetim sekillerinde degisikliklere gitmek zorundadir.
Orgiitler nasil bir ydnetim sekli benimserse benimsesin orgiitlerin ortak amaci
rekabet Ustlinliigli saglayip rakiplerinden daha uzun siire hayatta kalabilmek ve

onlara kars1 her alanda avantaj saglamaktir.

Bu degisim yoOntemleri kimi zaman kontrollii bir sekilde planlanarak
yapilirken kimi zaman ise planlanmadan bir anda Orgiiti etkileyen i¢ ve dis
unsurlardan dolayr meydana gelen baskidan Otiirli Orgiitiin ihtiyaglarina cevap
vermek amaciyla yapilabilir. Yapilan bu degisimlerin boyutu, yapici, yararli veya
yikici, zararli olmasi gibi degisimin farkli sekillerde olmasi bu degisimlerin
birbirinden farkli olarak kategorize edilmesine neden olur. Buna gore yapilan
degisimlerin kasti olarak yapilip yapilmamasina gore planli degisim ve plansiz
degisim olarak orgiitsel degisim siniflandirilabilir. Bu durum, planlanmayip aniden
yapilan bir degisimin planlanarak yapilan ve silirekli olarak kontrol edilen
degisimlere gore orgiit i¢in daha ¢ok olumsuz ve yikici sonuglar dogurmasi beklenir.
Buna gore gerceklesen bu orgiitsel degisimler olumlu degisim veya olumsuz degisim

olarak adlandirilabilir (Saglam, 1979: 68).

Planli degisim, orgilitiin stratejisinde, teknolojisinde, yapisinda veya insan
davraniglarinin degistirilmesi amaciyla orgiitiin herhangi bir 6gesinde meydana gelen
degisimlerdir. Degisimin ne kadar koklii olduguna gore degisim, gelisimsel, stratejik
ve doniisiimsel olarak adlandirilabilir. Gelisimsel degisimde degisimler zaman i¢inde
ufak ve yavasga yasanir. Stratejik degisimler, orgiitii bastan diizenlemek gibi daha
kapsaml1 degisikliklerdir. Dontistimsel de8isim ise Orgiitiin i¢inde oldugu simdiki
pozisyonundan ¢ok daha degisik bir hale getirilmesi gibi 6rgiit i¢in daha biiyiik, daha
onemli ve daha koklii degisimlerin yasanmasidir (Nelson & Quick, 1994: 554-555).
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Orgiitlerde yapilan degisimler ve uygulanan yontemler, birbirinden farkli
Ozelliklere ve karmasik bir yapiya sahiptir. Yapilan degisimleri anlamlandirip iyi bir
sekilde yorumlayabilmek adina bu degisim tiirleri literatiirde farkli sekilde
siiflandirilmaktadir. Bunlardan en bilinenleri: Planli-plansiz, evrimsel-devrimsel,
makro-mikro, proaktif(6ngoriicii)-reaktif(tepkisel), aktif-pasif, adim adim-radikal ve

doniistimsel-islemsel degisimlerdir.
1.4.1. Plansiz Orgiitsel Degisim

Plansiz degisim, bagka bir ifade ile gelisimsel degisim Orgiitiin i¢ ve dis
unsurlarindaki baskilarindan dolay: orgiitteki yoneticilerin istemi ve kontrolii disinda
gerceklesen Onceden tahmin edilemeyen Orgiitiin kendi hayat seyri i¢inde kendi
kendine zamanla meydana getirdigi pasif ve sonuglari tahmin edilemeyen
degisimlerdir. Beklenilmedik aniden gelisen durumlar karsisinda ivedili bir sekilde

oOrgiitiin giincel olarak kullanmigs oldugu sistemi terk etmek zorunda kalmasidir.
1.4.1.1. Plansiz Orgiitsel Degisimin Ozellikleri

Plansiz degisikliklerin birtakim 06zellikleri asagidaki gibidir (Woerkum,
Aarts, & Herzele, 2011: 145-147):

1) Plansiz degisimler, istem disi ve farkinda olmadan meydana gelen

degisimlerdir, bu yiizden orgiit tedbir almada ge¢ kalmistir.
2) Plansiz degisimler, ansizin meydana gelen durumlarla olusur.

3) Planlanmayan degisimlerde 6nceden tedbir alinmadigi, gelecek durumlarla
ilgili 6ngoriide bulunulmadigr ve degisimlerin acil ihtiya¢ halinde gerek gortiliirse-
deyim yerindeyse yumurta kapiya dayandiginda-zaman ig¢inde kendiliginden
gerceklesmesi ve Orgiitte yasanan aksakliklarin kendiliginden hal olunacagi
beklentisi i¢inde olundugu i¢in bu degisimler pasif ve reaktif yapida olup belli bir
strateji yapist icinde degildir ve asamalar1 kestirilemez. Bu durum da degisim

siireclerinin denetlenip Orglit i¢in en 1yi sonuglara ulasilmasini engeller.
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4) Orgiitiin plansiz degisim siireci icinde tahmin edilemeyen asamalara
kendini adapte etmesi ¢ok zordur, bu nedenle oOrgiit siirekli olarak sahip oldugu

degerlerini, sistemlerini ve benimsedigi hedeflerini devamli olarak kontrol etmelidir.

5) Plansiz degisimlerde 6zellikle iglevsel bir rgiit yapisina sahip isletmelerin
etkinlik ve verimlilik gibi durumlari olumsuz etkilenebilir. Burada yonetici ve
liderlere c¢ok biiyiikk ve 6nemli bir sorumluluk diiser. Siiregelen diizenin korunmasi
yerine vizyon sahibi olan bir lider burada o6rgiitiin gevresinden gelen ipuglar1 iyi
degerlendirerek ortamda kaos meydana gelmeden mecburen uygulanmasi gereken
degisimleri yapmalidir. Ayrica lider, aniden gelisen durumlardan 6tiirii planlanmadan
yapilan bu degisimlerde tim calisanlarin bu ani degisimlerin yapisina adapte

olmalarini saglamak amaciyla onlar icin yeni bir diizenek olusturmalidir.
1.4.1.2. Plansiz Orgiitsel Degisimin Sonuglar

Plansiz degismeler, yukarida da belirtildigi iizere hi¢ umulmadik krizler
neticesinde uygulanmak zorunda kalman degisimlerdir. Orgiitin i¢ ve dis
unsurlarinda aniden yasanan degisimler neticesinde Orgiitte bir baski olusur bu
yiizden plansiz degisimler meydana gelir. Bu da orgiitiin kullanmis oldugu sistemleri
ve izledigi yollar1 hemen terk etmesi demektir. Birdenbire gelisen krizlerden ve bu
donemde zamanin yetersizliginden 6tiirii aniden ve pek fazla diisiiniilmeden alinan
kararlar orgiitte karmasikliga neden olur. Krizler beraberinde isletme i¢in hem sans
hem de birtakim dezavantajlar getirir. Eger isletme kriz donemlerinde bilingli
kararlar alirsa dezavantaj durumlar1 kendi lehine ¢evirebilir, fakat orgiit, hayatinin
daha baglarindaysa ve ayn1 zamanda kotiileme gibi basarisiz evrelerindeyse Krizler

orgiit i¢in genellikle aleyhine sonuglar dogurur.

Plansiz degisimlerin belli basli bazi olumsuz sonuglar1 sdyledir (Knowles &
Saxberg, 1988: 254-256):

1) Yonetici ve liderler normalde orgiit hakkinda 6nemli kararlar alacaklar
zaman gerekli olan bilgileri temin eder iyice ¢oziimleme yapar ve tim segenekleri
iyice yorumlarlar. Bu siirecte karar vericiler gerekli olan vakte ve calisana sahiptirler,

fakat birdenbire gelisen kosullar altinda yoneticiler boyle bir liikkse sahip olmamakla



19

birlikte orgiitteki tiim calisanlar biiyiik bir zorlamayla kars1 karsiya kaldiklari i¢in
diizgiin ve kaliteli kararlarin verilmesi zorlasir ve bunlarin neticesinde de karar

verme agamalarinin zarar gérmesi kaginilmazdir.

2) Kriz zamaninda yoneticiler daha hizli hareket etmek ve daha az yanlisa
diismek amaciyla modern yonetim tarzindan ayrilarak tiim yetkileri, karar verme
siireclerini ve inisiyatifini kendi eline alarak kontrolii katilastirir. Bu durum

calisanlarda yonetime kars1 bir giivensizlik ve goz ardi edilmislik hissi yaratir.

3) Plansiz degisimle birlikte Orgiit icinde ¢alisanlar arasi giivensizlik,
stirtiismeler, motivasyon diigiikliigli ve yanlisa diisme korkusundan dolayr gerilim
gibi negatif durumlar yasanarak bu durumlarin tiim orgiitii etki altina almasina ve

bunun sonucunda da 6rgiit ortaminin kétiilesmesine neden olur.

Bir orgiitte tiim bu negatif ve kotli durumlarin yasanmasi rgiitliin degisimlere

ulasip kendini degisimlere adapte etmesini zorlastiracaktir.
1.4.2. Planh Orgiitsel Degisim

Orgiitler, planli orgiitsel degisimde stratejilerini, siireglerini, yapilarin1 ve
uygulamalarin1 giincel doneme gore belli bir plan ve amag¢ dogrultusunda adapte
edep her duruma gore tedbirli davranirlar bunun sonucunda da rakiplerine karsi

rekabet tistiinliigii kazanip istedigi amag ve sonuclara erisebilirler.

Planli orgiitsel degisimi plansiz orgiitsel degisimden ayiran kisim degisimin
bir arac1 sayesinde yonetilmesi ve isteyerek belli bir gayret iginde uygulanmasidir.
Plansiz yapilan degisimlerde degisim kendiliginden bir anda meydana gelmek

durumunda kaldigi i¢in degisim burada istenilen sekilde yiiriitiilememektedir.

Cagdas ve bilingli yoneticiler, vakit ve kaynaktan tasarruf etmek, orgiit
aleyhine sonucglarin yasanmasini engellemek ve degisimlerin kendiliginden ve
rastgele gerceklesmemesi saglamak amaciyla degisimleri Onceden detaylica
planlayarak orgiite daha iyiye dogru ilerlemesine yardim edecek 6nemli bir evreye
doniistiiriirler. En genel ifade ile agiklayacak olur isek planh orgiitsel degisikligin

amaci, durumlar1 6nceden kestirerek proaktif davranip simdiki vaziyeti diizeltmek
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i¢in ¢ozliim tretmektir (Simsek & Akin, 2003: 245). Giiniimiiz modern yonetimi bu
planlama kisminda oldugu gibi uygulama kisminda da aktif olarak gorev iistlenir.
Boylelikle tiim siireglerin merkezilestirilmesiyle degisim, siirekli olarak kontrol

edilen ve verimli yiiriitiilen evrelerden meydana gelmis olur.
1.4.2.1. Planh Orgiitsel Degisimin Ozellikleri

Planli orgiitsel degisimin birtakim o6zellikleri su sekilde ifade edilebilir
(Dinger, 2008: 30-31):

1) Orgiitiin etkinlik, etkililik ve verimlilikteki seviyelerini daha iyi bir hale
getirmek ve buradaki basarisinda devamlilik saglamak amaciyla tasarladigi uzun

stireli kasti degisimlerdir.

2) Sorunlarin saptanmasi, alinan kararlarin uygulanmasi ve ¢oziime
kavusturulup Orgiitte uzun siireli ve devamli ilerleme saglanmasi icin Orgiitteki

herkesin suurlu bir yap1 ile emek vermesini kapsayan degisimlerdir.

3) Uygulanan degisim, 6rgiitiin tamamini kapsayabilecegi gibi sadece Orgiitiin

belli bir sistemindeki yapisini da ilgilendirebilir.
4) Degisikligin devam ettirilebilmesi i¢in giinliik bilgilerden yararlanir.

5) Degisim siireci Orgiit i¢inden veya Orgiit disindan gorev verilen

profesyonel degisim aracilarinin yardimi ile yonetilip siirdiiriliir.

6) Degisim siirecini yonlendirip siirdiiren degisim aracilar1 bilhassa {ist

kademe yoneticileri ile gii¢ ortakligi icindedir.
1.4.2.2. Planh Orgiitsel Degisimin Evreleri

Planli orgiitsel degisim siireci su evrelerden meydana gelir (Ulgen, 1989:
187-192):

1) Zorlama ve Bilinclenme: Ust kademedeki yoneticilerin orgiitiin dis

unsurlarinda veya Orgiit ici diislincede anlasmazlik, c¢alisanlar arasi stirtiismeler,
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catismalar gibi bu tiir durumlarda kendilerine gelen zorlamalara karsin bu siireg

degisim icin ilk basamak, harekete gegmek icin ise suur kazanmadir.

2) Degisim Aracilarina Ihtiyac Duyma ve Bastan Egitip Yonlendirme: Bu
stiregte Orgiit objektif davranip problemleri ¢oziip Orgiitiin lehine gore davranislar
sergileyebilecek disaridan temin edebilecegi degisim aracilarina ihtiya¢ duyar.
Basaril1 bir degisim siirecinin gergeklesip sonunda basarili bir sekilde degisimin
uygulanip bu degisimde uzun siire basar1 saglanabilmesi i¢in bu degisim aracilar
orgiitin st kademedeki yoneticileri tarafindan desteklenmelidir. Bu destek
sonucunda degisim aracilarinin orgiitteki diger ¢alisanlar tarafindan tepki gérmeleri

engellenir.

3) Tam Koyma ve Sistemi Kabul Etme: Problemlerin ¢oziimlenip rekabette
rakiplere karsi giiclii bir sekilde basariy1 saglamak icin gii¢ ortakligi elzemdir. Bu
nedenle Orgiitiin tist kademedeki yoneticileri degisim aracilar1 ve oOrgiitiin diger
calisanlar ile giic ve bilgi ortakligi yaparak onlara destek c¢ikmalidir. Boyle bir
ortamda orgiitteki herkes beyin firtinasi yolu ile sorunlari fark etmeli ve tanisi

konulan sorunlarin ¢éziimlenmesi i¢in tavsiyelerde bulunmalidirlar.

4) Kesfetmek ve Ustlenmek: Problemler tespit edilip tanis1 konduktan sonra
Orgiit tarafindan tiim yogunluk, sorunlarin hallolmast igin yeni fikirlerin
kesfedilmesine verilir. Yonetim ile birlikte degisim aracilar tarafindan Orgiitteki
herkese degisimlerin hem Orgiite hem de bireye saglayacagi pozitif sonuglarin neler
olacag1 haber edilerek ve bu durumun sorumlulugu saglanarak ¢alisanlarin moralinin

yiikseltilmesi hedeflenilir.

5) Ampirik Tatbiki ve Inceleme: Sorunlar icin iiretilen fikirler daha da
gelistirilip ampirik olarak tatbik etme evresine gecilir. Bu yontem, sorunlara iiretilen
tiim alternatif fikirlerin Grgiitteki herkese tatbik edilebilir olmasini inceler. Bu evre
daha ampirik seviyede oldugu i¢in ana degisiklikler yerine tiim 6rgiit kademelerinde

orgiite etkisi daha az olacak ufak degisiklikler yapilir.

6) Benimsemek: Degisim programinin bu son evresinde orgiitteki herkesin

yapilan bu degisikleri benimsemesi saglanir. Degisimin tiim evrelerinde orgiitlin tiim
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calisanlariyla yasanan gii¢ ortakliginin beraberinde ¢alisanlarin Orglitiine giiven ve

onemsenme hissi duymasi gibi olumlu sonuglar bu asamanin seviyesini arttirir.
1.4.3. Evrimsel-Devrimsel Degisim

Bu degisim tiiriinde ana belirleyici unsur zamanlamadir. Degisim asama
asama ya da aninda meydana gelebilir bu noktada dikkat edilecek husus degisimin
meydana gelmedeki ¢abuklugudur. Devrim: Siiratli, miihim, aniden ve ansizin olan
degisim siireclerini igerir. Orgiit belirleyip gerceklestirecegi yeni kurallari,
politikalari, izleyecegi yol yontem ve hedefleri hizli bir sekilde uygularken asama
asama ve yavagca gergeklesen evrimsel degisimlerde tam tersi olmaktadir. Evrimsel
degisimler daha izlenebilir daha uzun miihlette meydana gelen daha yavas
degisimlerdir. Devrimden anlasilmasi gereken esas ana nokta, Orgiittekilerin
kullanilan eski yontemleri birakip daha once izledigi yollardan ¢ok daha farkli ve
daha iistiin bir yol izleyerek cok sivri bir degisim yapmalaridir ve evrimsel degisimde
Orgiitiin neredeyse tiim unsurlar1 ayn1 anda etkilenmektedir. Evrimden kasit ise, belli
bir zaman zarfi i¢inde giincel devinirligi izleyerek eylemlerde, orgiitiin isleyis
yapisinda, orgiitiin kural ve politikalarinda yasanan daha stabil ve siireklilik gosteren
degisimlerdir. Evrimsel/devrimsel degisim aslinda yasanan tiim orgiitsel degisimleri
i¢cine alarak kapsar ve temsil eder. Bu durumun ¢ikarimina gore orgiitlerde ya asama
asama ya da aniden orgiitiin i¢inde bulundugu ve karsilagtigi olaya gore degisiklik
yasanabilmektedir (Bakir, 2012: 84).

1.4.4. Makro-Mikro Degisim

Makro ve mikro degisim kavramlar1 oOrgiitte meydana gelen degisimlerin
biiyiikliigiinii ve Orgiitiin hangi unsurlarinda yasandigimi ifade etmektedir. Makro
degisim, Orgiitiin tamamin1 degisime dahil ederken mikro degisim ise, Orgiitiin alt
veya Ust kademedeki sistemlerinde yasanan kiigiik ¢apli herhangi bir degisikligi
tanimlamaktadir. Makro degisim Dbelirtildigi gibi Orgiitiin  performansinda
tyilestirmeye gitmek i¢in pek cok izlenen tekniklerin ve stratejilerin tamamen

gelistirilip uygulanmasini icerir (Durmaz, Diislin, & Demir, 2016: 49).
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1.4.5. Proaktif-Reaktif Degisim

Orgiit, ¢evre kosullarmi tahmin edip uygulamalarinda ve prosediirlerinde is
isten gegmeden degisiklige gider. Orgiitiin dnceden 6ngdrdiigii bu cevresel tehdit ve
firsatlar hayata gectiginde Orglitiin 6nceden almig oldugu tedbirlere gore hazirlikli
olmast haline proaktif degisim denir. Orgiit bu degisimde kendi performansini arttirip
kendini daha iyi bir hale getirmeyi amaglar ve olasi sorunlara kars: her an tetikte
bekler. Bunun tersi olarak orgiitiin 6nceden sezdigi durumlara karsilik verip dnceden
degisiklik yapmak yerine bu sartlar meydana geldiginde kendini bu sartlara ve
duruma goére adapte etmesi igin yaptigi degisimlere reaktif degisimler denir. Bu
degisim dis gii¢lerin zoruyla meydana gelmektedir yani bir duruma karsilik vermek
maksatli ve plansiz sekilde gergeklesmektedir. Orgiitteki {ist kademe yoneticilerinin
durumlart yorumlayip giizel bir plan ortaya koymak i¢in yeteri kadar vakitleri yoktur
bu nedenle de problemleri siiratli ve monoton olacak tarzda ¢6ziimleyerek degisim

yaparlar (Lovely, Onyiyechukwu, & Joseph, 2020: 155).
1.4.6. Aktif-Pasif Degisim

Orgiitiin dis ¢evresinde meydana gelen degismelerden daha 6nce degisimde
bulunmasi ve Orgiitiin biinyesinde yaratmis oldugu bu degisim sonucunda da
cevresini degistirip degisim konusunda etkilemesi ve degisime itmesi aktif degisim
olarak adlandirilir. Bunun tersi durumda ise Orgiitiin g¢evresindeki degisimlerden
etkilenerek cevresine uyum saglayip aymi dogrultuda degisim gostermesi pasif

degisimdir (Kogel, 2005: 693).
1.4.7. Adim Adim-Radikal Degisim

Iyilestirme seklinde yavas degisimde orgiit cevresindeki degisimlere aheste
ve devamli olacak sekilde tepki verir ve bu sayede ilerleme gostererek degisim
yasanir. Orgiitlerin kisa zaman icinde koklii degisikliklerde bulunmasi ise radikal

degisim olarak adlandirilir (Kogel, 2005: 694).
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1.4.8. Déoniisiimsel-islemsel Degisim

Islemsel degisim orgiitteki sorumluluklarin yerine getirilme sekliyle ilgilidir.
Bu nedenle de bir gdrevin yerine getirilme vakti, siirati ve gorevin nasil yerine
getirilecegi mithim bir durum haline gelmektedir (Balyer & Kural, 2018: 65).
Dontisiimsel degisim, orgiitiin gostermelik yan faaliyetlerinde, uygulamalarinda,
eylemlerinde radikal bigimde yasanan degisim sonucunda orgiitte yeni bir etkinlik
anlayis1 ortaya c¢ikmasi iken, Orgiitiin ilerleme degisim siirecinde ana faaliyet
gosterdigi uygulama ve eylemlerin pek ¢cogu devamliligini saglayarak yalnizca bazi
faktorlerde ve etkinliklerinde degisiklige gidilerek ciizi bir yenilik ve giiclendirme

elde edilmektedir (Ozseven, Danisman, & Bingdl, 2014: 120).
1.5. Orgiitsel Degisim Modelleri

Gegmisten giinlimiize kadar literatlirde pek cok sayida orgiitsel degisim
modeli ile ilgili ¢alismalar yapilmig ve gelistirilmistir. Bu degisim modelleri
simiflandiracak olur isek Kurt Lewin’ in gili¢ alani teorisi ve ii¢ evreden olusan
degisim modeli Lippitt, Watson ve Westleyin yedi evreli degisim modeli, Burke ve
Litwin’in orgiitsel performans ve degisim modeli, Kotter’in sekiz evreli degisim
modeli seklinde siniflandirilabilir. Bu orgiitsel degisimle ilgili yapilan model

caligmalar1 asagida agiklanmistir.

1.5.1. Kurt Lewin’in U¢ Evreli Siirec Degisim Modeli ve Gii¢ Alam

Teorisi

Orgiitsel degisim modeli ile ilgili bilinen en eski ¢alisma Kurt Lewin’in
¢oziilme(unfreezing), degisme(change) ve yeniden donma(refreezing) seklindeki
orgiitsel degisim modelidir. Lewin oOrgiitsel degisimin basarili bir siirecten
gecebilmesi i¢in bu ii¢ evrenin planl ve sirali bir sekilde yaganmasi gerektigini iddia

eder (Sayli & Tifekei, 2008: 196).

Coziinme (unfreezing)siirecinde orgiitteki ¢alisanlar gelecekteki hallerinin
simdiki durumlarindan daha iyi duruma degisim aracilifiyla ulasabileceklerine bu

nedenle de degisimin yasanmasi gerektigine onlar1 olast korkularindan armndirip
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onlarin giivenleri kazanilarak degisime inandirilirlar bu sayede de orgiit iginde
degisime karsi olasi1 direnglerin oniine gecilmeye ve c¢alisanlarin destegi alinmaya
calisilir. Degisimin kolay ve basarili bir sekilde gergeklesebilmesi icin degisimi
yonetenler, tiim hedefleri birbiriyle adapte edecek degisim politikalar1 izlemeli ve
degisimde kaliciligi saglayabilmek adina tiim c¢alisanlar tarafindan degisimin
benimsenmesi i¢in onlarla giizel iliskiler kurarak ve agik¢a degisimle ilgili her seyi
anlatip onlar degisime tamamiyla dahil ederek degisime uygun hale getirmeleri
sayesinde gergeklesecektir. Bu evrede sistemin, yapinin, ¢alisan beklentilerinin ¢ok
iyi bir sekilde ¢oziimlenip iyi belirlenmesi ve gegilmek istenen yeni durumla ilgili
bilgilerin eksiksiz bir sekilde elde edilmesi gerekmektedir. Degisimde basarili olup
asama asama degisimde yol kat edebilmek i¢in bu evrede basariyr saglamak ¢ok
onemli bir husustur. Bundan sonraki yasanacak evre ise, degisme(change) siirecidir.
Bu evrede orgiitiin eski halinden arzuladigi haline gegmek i¢in doniisim
gecirmesidir. Bu arzulanan durum, yeni bir yapi, yeni bir sistem, yeni stratejiler, yeni
kullanim teknikleri, yeni aletler, yeni basar1 6l¢iim diizenekleri gibi orgiitiin her
alanda amagladigi ve yapmak istedigi planl orgiitsel degisimleri kapsayabilir. Bu
asamada Orgilitiin tutumlari, algilari, eylemleri, benimseyip O6nem verdikleri ve
oncelikleri gibi unsurlarinda yasanan degisim sonucunda dogan yeni bilgi ve
yeteneklerin orgiitteki herkese Ogretilmesiyle degisiklikler yasanir. Siirecin son
evresi olan yeniden dondurma(refreezing) asamasi ise, degisimle kazandirilan yeni
algilarin, eylemlerin, tutumlarin ve erdemlerin siirekliligi i¢in ¢alismalar yapilir. Bu
evrede basar1 saglanamaz ise Orgiit zamanla degisimden Onceki haline doner ve
egitimle kazanilan yeni bilgi ve beceriler unutulur. Bunlarin yasanmamasi ig¢in
orgiitteki herkesin yapilan degisimle duygusal bir bag kurup degisimi igsellestirmesi
gerekir ve degisim aracilari tarafindan orgiite yapilan degisimle ilgili siirekli tekrarlar
yaptirilmasi, Odiillendirme yoluyla calisanlarin degimi zamanla kabullenmeleri

saglanir (Ozkalp & Kirel, 1996: 422-423).

Kurt Lewin’in gelistirmis oldugu gili¢ analizi ise, orgiitte degisime destek
verenler ve degisime direnen giigler {izerine yogunlasir. Degisimi destekleyen ve
degisime direnen bu giicleri belirledikten sonra bu her bir giiciin degisim {izerindeki

Oonemini analiz eder. Buradaki 6nemli husus, degisimde basariy1 yakalayabilmek igin
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degisimi destekleyen ve degisime neden olan itici giiglerin degisime direnenlerden
daha kuvvetli ve biiyiik olmasi gerektiginin unutulmamasidir. Bu anlayisa gore de
degisimin Oniindeki engellerin ve degisime karsi direnglerin 6zel olarak planlanan
stratejilerle ortadan kaldirilarak itici giiclerin kuvvetinin ve biiylikligiiniin artmasi
saglanilir ve degisimde koklii basari saglanabilmesi gelecekte de sorun teskil
etmemesi adina direng gosteren giiclerin destek veren giicler haline doniistiiriilmesi
de gerekmektedir, ¢iinkii bu gii¢ alan analizinin teorisine goére karsi taraftaki
kuvvetler aksi giden bir durum veya anlasmazlik hali olursa diye her an tetikte
beklemektedir. Iliskisel agidan bakildiginda degisimi destekleyen ve degisime
direnen giigler arasinda bir denge vardir ve eger bu denge herhangi bir sebepten
dolay1r bozulup dengesizlik bas gosterirse degisim meydana gelir. Dengenin
bozulmasiyla birlikte orgiit icinde gerginlik meydana gelir, bu durumda orgiitte
etkinlik, verimlilik gibi durumlarin negatif olarak etkilenerek ayni zamanda kaygi,
giivensizlik ve iletisimsizlik gibi bireyler arasinda olumsuz tutumlarin yasanip
diismanca eylemlerin meydana gelmesi kacinilmaz olacaktir. Bunlar1 6nlemek adina
orgiitteki tlim caligsanlarla degisim siireci boyunca ve degisim sonrasinda da kontak
halinde kalmak hatta gerekirse daha 6nceden denenmis ve basarili olmus bazi orgiit
disindaki uygulamalarin alinip orgiite gére uyarlanip kullanilmasi gibi tedbirler de
alinabilinir. Bu gii¢ alan1 analizi teorisi baska bir sekilde agiklanacak olursa, orgiit
degisim siirecini baslatmadan evvel simdiki halini detayl1 bir sekilde inceleyerek is
gorenlerin, kullanilan teknolojinin ve orgiit yapisinin isleyis sistemlerinin degisim
icin yeterli derecede destekleyici olup olmadigini iy1 bir sekilde ¢oziimlemelidir. Bu
¢oziimleyis Lewin’in gii¢ analizinin kaynagini olusturur. Lewin’in bu gii¢ alam
kurami, uygun bir vakit ve ortamda psikolojiden yararlanarak kisilerin veya gruplarin
algilarinin,  tutumlarinin,  eylemlerinin = ve  Oncelik  verdigi  degerlerinin
degistirilebilecegini savunur. Lewin’e gore oOrgiit, insanlarin eylemlerinin sebeplerini
psikolojik agidan anlayarak bu sekilde gelecekteki davraniglarini tahmin edip
davraniglarin1 istedigi duruma gore yonlendirebilir. Alan kurami, planlanan
degisimin kaynagidir yani degisim siireci iizerinde olumlu- olumsuz etki eden
giliclerin, degisime iten faktorlerin, bu durumla ilgili var olan problemlerin belirlenip
degisimde daha basarili olabilmek adina daha etkin degisim planlama projeleri igin

yararlanilan bir analizdir (Yavuz, Karabulut, & Sar1, 2019: 112-113).
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Planli bir orgiitsel degisim siirecinde ilk basamak olan oOrgiitiin giincel
kosullarinin yorumlanip belirlenmesiyle ilgi tek siire¢ modeli yukarida anlatilan gii¢
alan analizinden ibaret degildir. Bu evrede yararlanilabilecek baska yontemler de
vardir bunlar: Geleneksel yaklasim, bilgi elde etme yaklasimi ve gii¢ alan analizi gibi
Kurt Lewin tarafindan gelistirilmis olan eylem arastirmasidir. Bilgi elde etme
yaklasimi: Orgiitiin i¢inde bulundugu giincel kosullarinin yorumlanmas: miilakatlar,
anketler, incelemeler, arastirmalar, tespit edilen grafik ve tablo gibi bulgular seklinde
yapilmaktadir. Sorunlarin saptanmasi ve c¢areye kavusmak icin gidilen yollar
geleneksel yaklasimla eylem arastirmasinda benzerlik gosterirken verilerin elde
edilmesi ve ¢oziimlenmesi evrelerinde ise geleneksel yaklagimla eylem arastirmasi
arasinda farklilik yasanir (Callahan, Fleenor, & Knudson, 1986: 400-407). Sorunlarin
belirlenmesi ve bunun i¢in de birtakim c¢arelerin tavsiye edilmesi eylem
arastirmasinda diizen direkt kendisi belirleyip ve bizzat kendi tarafindan katilimcilar
yoluyla bilgilere ulasip bunlari yorumladig i¢in bu asamalarda basar1 yakalanir bu
nedenle de orgilitte degisime karsi bir direng yasanmamaktadir. Eylem arastirmasi,
planh orgiitsel degisimin siire¢ modeli olarak kabul edilebilecegi gibi ayn1 zamanda

Oonemli bir orgiitsel degisim modeli olarak da goriiliir.

Geleneksel yaklasimla eylem arastirmasi arasindaki farklar su sekilde ifade
edilebilir: Geleneksel yaklasimda bilgiler is gorenler ve iist yoneticiler tarafindan
elde edilirken eylem arastirmasinda orgiitteki herkesten bilgilere ulagilir. Bu elde
edilen bilgiler geleneksel yaklasimda orgiitteki tist kademe yoneticilere arz edilir,
eylem arastirmasinda ise Orgiitteki tim c¢alisanlara bilgilendirilir. Geleneksel
yaklasimin hedefi sorunlarin tespit edilmesi, eylem arastirmasinin amaci ise
sorunlarin tespiti disinda bunlara geri doniit saglayarak ¢oziim bulmaktir. Geleneksel
yaklagimda bilgiler orgiitteki iist yoneticiler tarafindan bir araya getirilirken eylem
arastirmasinda orgiitte ¢alisan herkesin birada oldugu toplantilarda bilgiler bir araya
gelmektedir. Geleneksel yaklasimda degisim aracilarinin sorumluluklari tasarlama,
yonetimle ilgili onemli sorularda bulunma, bildiride bulunup bilgilendirme ve
sorunlarin ¢ozlimii i¢in tavsiyelerde bulunmadir, eylem arastirmasinda bu gorevler
yonetimle ilgili tasarima destek olma, yonetimle alakali sorular yoneltme, bilgilerin

geri bildirimi ve sorunlarin hallolmasi amaciyla ¢aligma takimlarina destek olmaktir
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ve son olarak geleneksel yaklasimda uygulama genelde oOrgiitiin iist kademedeki
yoneticiler tarafindan yapilirken eylem arastirmasinda ise Orgiitiin  tiim
kademesindeki c¢alisanlar tarafindan gerceklesebilir (Callahan, Fleenor, & Knudson,
1986: 401).

1.5.2. Eylem Arastirmasi Siire¢c Modeli

Bagka bir orgiitsel degisim siire¢ modeli ise eylem arastirmasidir. Bu model
orgiitlerin daha 1yi hale gelmesi ve oOrgiitlerin sahip oldugu bilgi seviyelerinin
yiikselmesine olanak taniyan bir siire¢ modelidir. Eylem aragtirma modelinde
inceleyip gozlemde bulunan degisim aracilari tespit etme evresinden yorumlamaya
kadar tiim degisim siireci boyunca ¢ogu zaman disaridan destek alinan kisilerdir. Bu
arastirmact kisi ile Orgiit arasinda Orglitsel degisim siireci boyunca degisim ve
arastirma icin anlagsma yapilir. Burada eylem arastirmacisi siradan bir degisim
aracilarinin tersine sadece degisim yapmakla ugrasmaz ayni zamanda daha detayli
inceleme yapip Orgiite daha 6nemli sorular yoneltir, personelle daha etraflica miilakat
yapip sonuglar1 yorumlar ve tiim bu edindigi bilgiler 1s18inda da ¢6ziimlemeye gider.
Aracilarin bu davranisi orgiit i¢inde tim calisanlarin da kendi oOrgiitlerine karst
inceleyici ve sorgulayict olma hallerinin ortaya g¢ikmasina neden olur. Eylem
arastirmasinda bulunan araci, 6rgiit icindeki tiim personelle birlikte hareket ederek
tim ihtiyaglara cevap verebilecek giizel bir eylem plant olusturur (Moorhead &
Griffin, 1992: 673).

Degisim aracilarinin tespit etme evresinden yorumlama evresine kadar dahil
olduklar1 eylem aragtirmasi degisim siire¢ modeli kisaca sdyledir (Dinger, 1998: 39-

40):
1) Tespit Etme Evresi

Orgiit i¢inden se¢ilmeyen degisim aracilarinin, drgiitte yasanacak degisimle
ilgili verileri elde ettigi, personelin duygu, diisiince ve gereksinimlerini anladig

asamadir.
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2) Coziimleme

Bu evrede tespit etme evresindeki elde edilen veriler ¢oziimlenmektedir.
Coziimleme ile tespit edilen ¢iktilar harmanlanarak degisim i¢in muhtemel olan

eylem planlar1 diizenlenmektedir.
3) Geri Doniit

Bu evre i¢in biiyiik bir katilim olmasi sarttir. Degisime eslik eden Orgiit
igindeki tiim personel problemlerin teshis edilmesinde ve bunlara ¢ikar yol aramada
olduk¢a faal bir sekilde gorev iistlenip caligmalidir. Tespit etme ve ¢oziimleme
evresinde elde edilen bulgular tiim is gorenlere duyrulmaktadir. Orgiitteki personel

orgiitiin disindan segilen degisim aracilart sayesinde eylem planlarini ilerletir.
4) Faaliyete Ge¢me

Bu evrede degisimle alakali fikirlerin eyleme gegilmesi yasanir. Personelin ve
degisim aracilarinin gorevlendirildikleri sorumluluklart yerine getirmek igin ilk

adimu attiklar1 asamadir.
5) Yorumlama

Degisim bu agamada yorumlanir. Eylem planinda hedefe ne kadar ulagiimas,
eksikler var m1 yok mu, eger varsa nerede ne kadar eksiklik var, sorumluluklarini
kimler yerine getirmis kimler yerine getirmemis bunun gibi benzer pek ¢ok durum
tespit edilip degerlendirilir. Yorumlamalar 1s1ginda ulasilan bilgiler, meydana
gelecek yeni degisimlere bir alt yap1 hazirlar. Eylem arastirmacisi, tim degisim
siireci boyunca gecen bu asamalardaki bilgileri elde edip degerlendirdikten sonra

yapilan degisimlerin 6rgiitii nasil, ne kadar ve hangi agidan etkiledigini yorumlar.

Genel itibariyle bakildigt zaman eylem arastirmasi, degisimi
gerceklestirebilmek adina sorunlara direkt olarak ¢oziim iiretebilen diizgiin ve
kullanilabilir bilgilerin gelistirilme yontemidir. Bu nedenle bu metot, sorunlari
halletmeye odaklanan ve dolayisiyla da problem ¢6zme evresinden olusan bir

yaklasimdir. Ayrica eylem arastirma modeli, ad1 listiinde hem uygulama hem detayl
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bir gézlem yapma siirecidir. Bu bakimdan eylem arastirma modeli, orgiitiin hedefleri
ve gereksinimleriyle alakali bilgileri diizenli ve planhi bir bi¢imde elde etme, bu
bilgilerin geri doniitiinii saglama, elde edilen bilgilere gore uygulamalarda bulunma,
uygulamalar sonucunda da olusan yeni degisimlere gore yine bilgilere eriserek

uygulamalarin ¢iktilarin1 yorumlama evresi olarak 6zetlenebilir.
1.5.3. Organik Degisim Modeli

Mekanik bir yapiya sahip olan orgiit, degisimlere karsi direng gostermeye
daha yatkin ¢alisanlardan olusur. Bu yapiya sahip olan orgiitteki personelin pek ¢ogu
islerinde memnuniyetsizlik, kargasa, goniilsiizliik gibi negatif durumlar yasar. Bu tiir
organizasyonlardaki yoneticiler c¢alisanlarina karsi baski uygulayarak degisimleri
hayata gecirmeye calisirlar. Bu zorlamayla karsilasan personel de degisime karsi ¢ok
biiylik bir direng gostererek tepkilerini ortaya koyar. Planli degisim modellerinden
biri olan organik degisim modelinde ise geleneksel modelin aksine mekanik bir
yapiya ve yonetimin otoritesine bagli kalmaz. Hem yatay hem de dikey dogrultuda
calisan grup idaresine, gorevlerin paylasilmasina ve de iligkiler arasinda saygi ve
itimatin saglanmasina ehemmiyet gosterir, ¢iinkii Orgiit burada degisimle birlikte
olusabilecek yeni kosullarda ve degisimle alakali ¢alisanlara verilecek olan birtakim
egitimlerde zorluk ¢ikmasini istemez. Orgiitteki sorunlar, personelin destegi ve
katihmi ile gergeklestirdikleri takimlar halinde bir araya gelerek beyin firtinasi

olusturduklar1 toplantilarda ¢éztimlenir (Aydin, 1973: 142).

Takim idaresi, organik degisim modeli i¢in 6nemli ve vazgeg¢ilmez bir
unsurdur, ciinkii takim idaresi organik degisim modelinin mihenk tasidir. Bu
gruplarin ¢alisma idaresi ise konferans gibi ¢esitli tartigma oturumlari yapilarak
gelistirilmektedir. Burada konusulup tartisilacak konular ve birtakim kurallar grup
tarafindan onceden belirlenir. Takim ve grup calismalariin ana prensibini olusturan
durum, bireylerin kendilerini ve birbirlerini tanimalari, bunun igin i¢ten bir miicadele
gostermeleri,  farkli  diislincelere  karsi  birbirlerinin  tepkilerini  6l¢iip
anlamlandirmalaridir. Bu oturumlardan ulasilan bilgilere gore, bireylerin karar verme

halleri, iletisim durumlari, 6ncelikli prensipleri, yonetime ve makama kars1 bakis
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acilar1 ve pek ¢ok unsurla etkilesimleri gibi konular agiklik kazanir (Aydin, 1973:
143).

1.5.4. Gelistirici Degisim Modeli

Buradaki planli degisim modelinde de ayni organik degisim modelindeki gibi
hem yatay hem de dikey dogrultuda ¢alisan grup ve takim idaresine ve ayni zamanda
personel ve iist idare arasinda itimati ve ortakligi arttirabilmek adina yapilan takim
caligmalarina onem verilir. Fakat burada organik modelden farkli olarak insan
faktorii degisimin ana unsurudur. Orgiitte uygulanacak olan herhangi bir degisimde
orgiitteki kisilerin orgiitin  hedefledigi noktalara bireylerden kendi prensipleri
dogrultusunda ilerlemeleri beklenmektedir. Gelistirici degisim modelinde ¢alisanlara
cok biiyiik 6nem verilip giiven duyulur bu nedenle de eger orgiitte bir degisim
yapilacaksa orgiit, 6nce calisanlarin algilarinda, tutumlarinda, eylemlerinde, deger
verdikleri prensip ve onceliklerinde degisim gergeklestirebilmeli ve onlarin onayini
almalidir. Bunlarin akabinde degisimde uygulamaya gegildikten sonra degisim
slirecini yarida birakip geriye donme istegi ve degisimin basarisiz olma ihtimali
azalir. Bunun kaynaginda yatan durum ise insanlarin dogasinda var olan isbirlikeilik,
paylasimcilik, anlagsmaya uyup sozlerin yerine getirilmesi gibi birtakim olumlu

ozelliklerin olduguna inanilmasi ve insanlara giiven duyulmasidir.

Bu model, Chris Argyris’in ¢alismalariyla daha da ilerletilmistir. Argyris’e
gore giliniimiizdeki ¢agdas Orgiitlerde dahi genellikle, oOrgiitiin hedefleri
dogrultusunda akile1 unsurlar iist idarenin kendi prensiplerine ve normlarina gore bir
araya getirilir. Argyris’ e gére bu modelin mihenk tasi, oncelikle Orgiitiin iginde
bulundugu giincel halini tanimlamak, iliskileri kavrayip belirlemek ve son olarak da
calisanlarin davranislarinin sebeplerini ve sonuglarini anlamak ve bu dogrultuda elde
edilen ¢ikarimlara gore hareket etmektir. Bu degisim modelinde de tipki organik
degisim modelindeki gibi kisiler arasindaki iligkilerin ve grup calismalarinin
gelistirilmesi i¢in takim halinde yapilan egitimlere ve tartisma oturumlarina biiyiik
onem verilir. Bunlarin sonundaki dl¢iim ve yorumlamalar ise bireylerin oncelik

verdigi degerlerine, prensiplerine, normlarina gore sekillendirmis olduklar
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algilarindaki, tutumlarindaki ve eylemlerindeki yasanan degisimleri gosterir (Aydin,

1973: 145-146).
1.5.5. Lippitt, Watson ve Westley’in Yedi Asamal Degisim Modeli

Buradaki planli degisim modeli, orgiitte yapilacak olan tiim degisimlerin
organizasyondaki tiim calisanlarla beraber planlanip degisikliklerin bu sekilde
yapilmasini ister. Tiim veriler orglit ve de8isim aracilar1 arasinda herhangi bir
kisitlama olmaksizin gayet seffaf bir big¢imde paylasilmali ve de bu veriler direkt
olarak uygulama evresine geg¢melidir. Bu planli degisim yedi ana evreden
olugmaktadir ve bu evreler: Arastirmak, giris, tanimlamak, planlamak, harekete

gecmek, yorumlamak ve son olarak da sonlandirmaktir (Tiiz, 2004: 45-47).

Bu degisim modeli Lewin’in degisim modelinden farkli olarak, degisimden
ziyade degisim aracilarinin gorevlerine kilitlenir. Bu iki model arasindaki
benzerliklere bakildiginda ise bu modelin ilk iki evresi Lewin’in modelindeki ilk iki
evresindeki buzlarin ¢oziinmesine karsilik gelmektedir. Degisim aracilarinin
gorevlerinin tespit edilmesini igeren tigilincii evre, segcenek olarak farkli hedeflerin ve
yontemlerin belirlenip uygulama planinin meydana getirilmesini igeren dordiincii
evre, besinci ve son evre olarak da degisimlerin reel olarak eyleme ge¢cme asamasina
tekabiil etmektedir. Bu modelin asamalar sirasiyla daha detayli sekilde anlatilacak

olunursa (Sop & Metin, 2016: 258):
1. Arastirmak

Bu asamada sorunlarin neler oldugu tanimlanir daha sonra Orgiitiin
faaliyetlerinin daha 1yi konuma getirilmesinde gorevli olan iist kademedeki yonetim
ve degisim aracilar1 yapiyi, sistemleri, siirecleri ve kaynaklar1 bastan diizenleyerek

yeni imkanlari inceler ve yorumda bulunur.
2. Giris

Orgiitiin degisime ne kadar hazir oldugu ve degisimin imkan ve smurlari

degerlendirilir. Tiim tyelerin gorevleri ve birbirlerinden bekledikleri vaatler bu
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asamada sOzlesmeyle resmi hale getirilir. Bu evrede, degisimin ilk basamaginda

hangi personelin gorev tistlenecegi tespit edilmelidir.
3. Tammmlamak

Degisim hedeflerinin ve degisim aracilarinin kaynaklarimin neler oldugu

teshis edilir.
4. Planlama

Degisim hedeflerinin, degisimden ne beklenildiginin ve degisim aracilarinin
gorevlerinin neler oldugunun acik¢a herkesin anlayacagi daha detayli bir sekilde
belirlendigi, uygulamalarin ve bu degisim uygulamalarina kars1 meydana gelebilecek
direnglerin tespit edildigi bir evredir. Bir 6nceki evreden edinilen bilgiler toplu hale

getirilir ve yapilacak degisimlerle alakali olan pek ¢ok ihtimaller degerlendirilir.
5. Harekete Ge¢cmek

Planlama evresindeki uygulama ve stratejilerin daha da ilerletildigi evredir.
Burada hareketten kasit faaliyete yani esas onem teskil eden birtakim uygulamalara
gecilir. Bu evrede Orgiit basariy1 yakalayabilmek ve degisimi devam ettirmek istiyor

ise onceki diger dort evrede de basariyr saglamis olmasi gerekmektedir.
6. Yorumlamak

Degisimin belli bir dengeye oturdugu evredir. Bu evrede degisimin ne kadar
basarili oldugu ve daha gelismis bir degisim projesine duyulan ihtiyag gibi bazi

gereksinimler belirlenilir.
7. Sonlandirmak

Degisim aracilar icin bu evre, bahsi gecen projeyle olan iligkilerinin belli

sebeplerden Gtiirti bitmesidir.

Degisim modelinin ana dnciillerinden olan Kurt Lewin’in ii¢ evreli degisim

modeli diger degisim modelleri tarafindan 6rnek alindig gibi elestiri alan taraflar1 da
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vardir. Lewin’in bu ii¢ evresi dnce Lippitt ve arkadaglar1 tarafindan bes evreye daha
sonra da bu evreyi daha da gelistirerek yedi evre haline getirmislerdir. Orgiitteki iist
kademe yoneticiler i¢in bu degisim modellerindeki evreler oldukc¢a 6nemlidir, ¢iinkii
degisim esnasinda kars1 karsiya kaldiklar1 tutum, eylem ve direng¢ gibi durumlarda
onceden her asama i¢in ne yapacaklarini bilmek, ona gore tedbir almak ve degisim
siireci boyunca adim adim ne yapacaklarim1 planlamak agisindan ydneticilere ve

degisim aracilarina avantaj saglamaktadir (Demirgil & Antalyali, 2017: 129).
1.5.6. Burke ve Litwin’in Orgiitsel Performans ve Degisim Modeli

Orgiitsel performans Burke ve Litwin’e gore, miisteri ve personelin hosnut
olmasi, etkinlik, etkililik, verimlilik, karlilik, iiriin ve hizmette kalite gibi durumlarin
ciktilarinda ve bu sonuglarin geri doniitlerinde 6rgiitiin ne kadar basar1 gosterdigidir.
Orgiitiin bu durumlarda basarili olma seviyesi orgiitiin kendi performansi igin
belirledigi birer kistastir (Caliskan & Kater, 2020: 175). Bu degisim modeli, orgiitsel
degisimde nasil etkili olunabilecegi ve Orgiitte yapilan degisimlerin Orgiitiin
performansin1 nasil ve ne kadar etkileyebilecegini arastirir. Ayrica bu degisim
modeli, orgiitiin digsal faktorlerini de goz Oniine alarak sebep sonug iliskisi kurar ve
orgiitiin degisim siireci boyunca hem bireyin hem de kurumun performansinin nasil
olabilecegini 6nceden tahmin edip buna gore tedbir almada ve performanslari en iist
seviyeye ¢ikarip bunlardan en verimli sekilde yararlanmaya yardimer olan unsurlarla
ilgilenir. Orgiitiin dis gevresi, belirledigi vizyonu, misyonu ve stratejileri, énderlik
kavrami, kiltiirii, Orgiitteki bireylerin ve orgiitiin performansi gibi doniisiimsel
unsurlar bu modelin ilk basamagini meydana getirirken modelin ikinci basamagini
ise idari uygulamalar, Orgiitiin yapisi, isleyis sistemi (kurallar, prensipler), orgiit
iklimi, giidiilenme, sorumluluklar ve bireysel yetenekler, bireysel gereksinimler ve
oncelikler, hizmet ve iiriin kalitesi, miisteri hosnutlugu ve orgiitiin etkinlik, verimlilik

ve karlilik gibi islemsel unsurlar olusturmaktadir (Sop & Metin, 2016: 260).
1.5.7. Kotter’in Sekiz Asamal Degisim Modeli

Orgiitte degisimin gerceklesebilmesi icin ilk olarak drgiitiin degisime hevesli

ve goniillii olmas1 gerekir. Degisimin ilk evresinin yasanabilmesi i¢in orgiitteki ¢cogu
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kisi tarafindan degisimle alakali ivedili bir halin oldugu idrak edilmelidir. Eger orgiit
bu diisiinceyi orgiit i¢indekilere benimsetebilirse stiphesiz personel daha cabuk
eyleme gegecektir. Calisanlar da degisimin gerekliligi ve ivedili oldugu duygusunun
ve diisiincesinin yaratilmasi onlart degisim i¢in arzulu ve oncii olmaya itmektedir
(Livvargin & Kurt, 2017: 230-235). Degisimi yonetmek adina Kotter sekiz evreden
olusan bir degisim planini tavsiye etmistir. Kotter’a (1995) gore bu evreler sunlardir

(Altan, 2018: 40):

1) Orgiit iginde aciliyet hissiyatinin yaratilip degisimin zaruri oldugu

diistincesi empoze edilmesi,
2) Degisime rehberlik edecek ortak bir yonetimin meydana getirilmesi,

3) Degisimin gerceklestirilebilmesi ig¢in vizyon ve bir takim gerekli goriilen

stratejilerin daha da ilerletilmesi,

4) Olusturulan bu vizyon ve stratejilerin orgiit i¢inde iletisim kurularak

paylasilmasi,

5) Orgiit i¢inde olusturulan bu vizyona gore hareket edilmesi ve degisimle

ilgili uygulamalar i¢in orgiitteki herkesin katiliminin ve desteginin alinmasi,

6) Kisa donemli kazanglar ve edinimler i¢in birtakim planlamalarin

yapilmasi,

7) Daha ¢ok degisimlerin gerceklesebilmesi adina diizeltmelere ¢ok daha
onem vermek daha fazla degisimle de fazla fazla edinimler elde etmek ve bunun

sonucunda da fazlasiyla yeni degisimler meydana getirebilmek,

8) Degisim sonunda olusan yeni algi, tutum ve davranig gibi durumlarin

orgiitiin kendi yeni kiiltiirii haline getirilmesidir.

John Kotter tarafindan ilerletilip daha da genis bir evreye getirilen bu sekiz
evreli degisim modeli orgiitiin degisim kiiltiiriinii ve bilhassa orgiitiin vizyonunu ve

roliinii ifade etmek amaciyla kullanilmaktadir. Aym1 zamanda degisimlerin nasil
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yapilacagi hakkinda bilgiler vermekte ve degisim esnasinda uzak durulmasi gereken
klasik yanligslar hakkinda kilavuzluk etmektedir. Kuvvetlendirme, haberlesme,
degisimi uzun siireli devam ettirebilmek adina geri doniitler saglama, vizyonun ana
gorevi ve Orgiitlin kiiltiiriinde yasanan degisimlerin dondurulmasi bu ortak faktorler

arasindadir (Johnson & Sollecito, 2020: 47).
1.6. Degisim Ajam

Burada degisim ajaninin tanim ve gorevi, degisim ajaninda olmasi gereken

baz1 6zellikler ve degisim ajaninin nasil se¢ildigi anlatilmistir.
1.6.1. Degisim Ajam1 Tamim ve Gorevi

Degisime aracilik edilmesi ve oOrgiitsel degisimin hayata gecirilmesi i¢in
orgiitiin kendi i¢inden veya disindan belirleyip sorumluluk verdigi uzman yetkililere
degisim ajan1 adi verilir (Saglam, 1982: 68). Degisim ajanlar orgiitle alakali diizenli
olarak yorumlarda bulunur. Yapilan islerle ve durumlarla alakali sorunlari tespit
eder. Kisilerin birtakim sahsi bilgi ve diislincelerine ulasmak igin bireylerle 6zel
miilakatlar diizenler ve yapmis oldugu anketlerin sonuglarini ¢oziimler. Bu tespit
etme ve yorumlamalarda bulunma neticesinde orgiitiin genel olarak sorunlarinin
neler olduguyla alakali genel bir ¢ergeve ¢ikartir ve idarecilerin de bu sorunlar1 goriip

bunlar1 anlamalarina yardimci olur.

Degisim ajanlarinin tek ana vazifesi ve esas rolii, degisim etkinliklerini idare
etmektir. Degisim ajanlar1 Orglitiin i¢inden secilebilecegi gibi degisimin yapilmasi
i¢in Orgiitiin disaridan destek aldigi isinin ehli kisiler de olabilir, fakat degisim ajani
orgiit icinden secilirse bu kisi orgiitiin yapisini, sistemin isleyisini, iligkilerini ve
personelin durumunu daha detayli ve yakindan bildigi i¢in bu durum hem orgiit hem
de degisim uzmani olarak tayin edilen kisi tarafindan 6nemli bir avantaj olarak
gorilebilir. Ama aym1 zamanda bu kisinin orgiitteki tiim personelin her halini
yakindan ve derinden tanimasi ve c¢alisanlarla olan iliskilerinin eskiye dayanmasi
sebebi ile ne kadar tarafsiz kalabilecegi hususunda akillarda soru isareti yaratabilir.

Degisimin gerceklesebilmesi icin disaridan secilen degisim ajanlari ise Orgiitiin
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prosediirlerini ve caligsanlar1 taniyabilmek ic¢in belli bir zamanin gegmesine gerek

duyar ve orgiitiin personeli tarafindan da daha kolay ve daha ¢abuk benimsenir.

Degisim ajaninin degisimi gergeklestirebilmesi i¢in oOrgiitteki {ist diizey
yoneticilerinin de destegini alarak giiciinii mesru kilmasi gerekmektedir. Yalniz tist
yonetiminin destegi diginda Micheal Beer’a gore degisim ajanlarinin gii¢ aldiklar
kaynaklar soyledir: Degisim ajanlarinin konusmalarinda, eylemlerinde, oncelik
verdigi prensiplerinde ve hatta kiyafetlerinde dahi orgiitiin ¢alisanlariyla benzerlik
gosterip Orgiitteki bireyler icin boyle bir benzerlik algisinin yaratilmasit ve
neticesinde Orgiit iiyelerinin kolayca degisim ajanlarint benimseyip goézlerinde
yiikksek bir konuma yiikseltmeleri, degisim ajanlarmin orgiit i¢inde kendilerine
verilen gorevleri layikiyla yerine getirmesi ve ulastigi verileri ¢eliskisiz bir sekilde
islemesi sonucunda orgiitiin itibarin1 kazanmasi, daha dnceden oOrgiitsel degisimle
alakali birtakim projelerde bulunup miisterilerin veya Orgiitlerin sonuglardan
memnun kalmastyla olusan pozitif tecriibelere sahip degisimde uzmanlig1 yakalayan
degisim ajanlarinin deneyimlerinden Gtiirii Orgiit tarafindan kabul goriiliip saygi
duyulmasi. Bu nedenle degisim ajanlarinin yiiksek konuma sahip olmasi, kendilerine
itibar edilmesi, deneyim ve uzmanlik sahibi olmalar1 ve kendilerine sayginlik
gosterilmesi gii¢ kaynaklarini olusturan unsurlar arasinda gosterilebilir (Moorhead &

Griffin, 1992: 670-671).

Bir diger 6nemli husus ise degisim ajanlarin ve ist diizey idarecilerin yapmig
olduklar1 degisimden aldiklar1 sonuglar1 yorumlarlar ve sonuglarin istedikleri sekilde
tesirli olup olmadigina bakarlar. Boylelikle degisimde istenilen amacin ulasilma
derecesini incelerler ve bu derece yeterli goriilmez ise o zaman gerekli olan
diizeltmeleri yaparlar. Goriildigii gibi degisim ajanlar1 orgiitteki tiim calisanlarla
beraber ortaklasa hareket edip sorunlari saptar ve ¢oziime ulastirmaya ugrasirlar. Bu
halleriyle de orgiite destek olma ve oOrgiittekilerle ortaklasa calisma gorevlerini
yiiklenir. Degisim ajanlar1 degisimin gerceklestigi siire boyunca degisimin her
evresinde birgok kisi, takim ve departmanlarla caligir. Bunun yaninda degisim

ajanlan Orgiitteki herkese Orgiitiin eski sorunlarina yeni ve farkli bir bakis agisiyla



38

yeniden degerlendirmelerine yardim edecek yeni disiinceleri asilarlar (Moorhead &

Griffin, 1992: 671).

Orgiitsel degisimde basariya ulasabilmek icin degisim ajanlarmin bazi
durumlarda ahenk iginde olmasi gerekmektedir. Degisim ajanlari eger Onceden
calistig1 bir miisterisi ile simdi yeniden bir degisim siirecine girip yeni bir degisim
konusu i¢in ¢alisiyor ise bu miisterisinden edindigi onceki tecriibelerine dayanarak
hareket eder. Zaman zaman farkli degisim ajanlariyla calisip degisimi degisim
ajanlariyla birlikte gerceklestirmis orgiitlerin de daha deneyimli ne istedigini bilen ve
daha kat1 bir yapida oldugu bilinmektedir. Orgiitiin 6ncelik verdigi kendi prensipleri
ile degisim ajanlarmin degerleri birbirleriyle uygun hale getirilmelidir. Ornek
verecek olur isek bir iiriin veya hizmetin kalitesinden ne anladiklar1 yani kalitenin
onlar i¢cin ne ifade ettigi Orglit ve degisim ajanlar1 tarafindan farklilik
gosterebilmektedir. Eger degisim ajanlart ¢alisacaglr orglitle ¢ok ayri deger
yargilarina sahip oldugunu tespit ederse o zaman orgiitiin sahip oldugu degerlerini

yeniden diizenleyecek veya bu projeye katilmayacaktir (Ersoy, 1993: 41).

Orgiitiin ve degisim ajanlarinin hedeflerinin ve bu hedeflere varmak igin
kullandiklar1 enstriimanlarinin benzerlik gostermesi yapilacak olan degisimlerde
basarili olma ihtimalini daha ¢ok arttirir. Bunlar: Uzun vadeli planlamalar veya kisa
vadeli planlamalar, uluslararasi piyasalara agilma veya ulusal sinirlar i¢inde kalma
istegi, etkili bir biiyiime ve gelismeye onem verme veya tutumlu davranma, kar
arttirmaya odaklanma veya anaparayir arttirmaya gitme gibi ana hedeflerdeki bazi
benzer ya da farkliliklar tespit edilip duruma uygun planlamalar yapilabilir. Hem
orgiit hem de degisim ajanlar1 bu belirlenen hedefler konusunda belli bir uzlasmaya
varsalar bile bu hedeflere yiikledikleri anlam ve degerler konusunda da belli bir ortak

goriiste bulugmalar1 gerekmektedir (Ersoy, 1993: 42).
1.6.2. Degisim Ajaninda Olmasi Gereken Ozellikler

Degisim ajaninda olmas1 gereken nitelikler kisaca su sekilde siralanip
Ozetlenebilir: Degisim ajanlar1 ¢ok karmagik sorunlarin dahi altindan kalkabilecek

ozelliklere sahip olmali ve yiliksek bir analiz yapma kabiliyetini biinyesinde
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bulundurmalidir. Ufku genis, ileri goriisii iyi olmali ve de insanlart iyi
¢Ozlimleyebilmelidir. Muhatap olacagl oOrgiitiin isleyisini, yapisini, sistemini,
teknolojisini, ¢alisanlariyla ve isle olan iliskilerini, eylemlerini eksiksiz bir sekilde
bilmelidir. Orgiit i¢inde olusabilecek zit fikirlere kars1 dik durabilmeli ve bu karst
grubun esas probleminin ne oldugunu ve neyi hedeflediklerini iyi ¢oziimlemesi
gerekmektedir. Degisim siireci boyunca insanlarla yapacagi birtakim goriismelerde
basaril1 olabilmesi i¢in hafizasinin gayet iyi olmasi gerekmektedir. Calisanlarla saygi
cercevesi icinde sicak, yakin, anlasilir, acik ve seffaf iligskiler kurmali ve ¢alisanlarin
rahatligin1 sagladiktan sonra bu sekilde onlarin tiim diislincelerini ve hislerini kolay
bir sekilde ogrenebilmelidir. Orgiitiin hedefleriyle ¢elismeyen bir orgiit yapisi
olusturmaya destek olmalidir ve bu destegi saglarken orgiitiin prensipleri hakkinda
pesin hiikiimlii olmamalidir. Orgiitlenme ilkelerine ¢ok iyi hakim olmalidir. Cabuk is
bitirici olmali, fakat islerini aceleye getirmemelidir. Takim calismasina destek
vermelidir. Islerini planladiktan sonra bunlari hemen uygulamaya gegirmelidir.
Orgiitiin hedefleriyle personelin hedeflerini birbirleriyle uyumlu hale getirmelidir.
Personelin arzularina, gereksinimlerine 6nem vermeli ve gbz ardi etmemelidir.
Hareketli, canli, zeki ve itimat sahibi olmalidir. iletisim giicii oldukg¢a kuvvetli olmal
ve ikna edebilme kabiliyeti oldukca geliskin olmalidir. Orgiitsel degisimde uzun
vadeli bir basar1 elde edebilmek adina orgiitteki herkesin katilimini, destegini ve de
fikrini alip sonunda da diisiinceleri ortak bir birlikte kavusturmasi gerekmektedir.
Baskici tavirlardan kaginarak degisimi gerceklestirmeli bunu yaparken de yeni
diisiince ve ¢6ziim yollar1 bulup yaraticiligini ortaya koyabilmesi gerekmektedir
(Ulgen, 1990: 183).

1.6.3. Degisim Ajaninin Secilmesi

Stirekli olarak hizli bir sekilde gelisen ve degisen ¢evrelerine ayak uydurmak
amactyla birtakim degisim faaliyetlerinde bulunmak isteyen orgiitlerin bu konuda
destek almak istemeleri olduk¢a normal bir durumdur. Bazi isletmeler, degisim
faaliyetlerini gergeklestirebilmek i¢in alaninda yetkili olan bazi danismanlarin
yardimina ihtiya¢ duyar. Orgiitsel degisim faaliyetlerinin basarili bir sekilde yerine

getirilebilmesi i¢in, degisimi gerceklestirecek olan yetkililerin departman miidiiri,
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genel miidiir ve idari miidiir gibi iist diizey yonetimden yasal yetki ve manen destek
almas1 gerekmektedir. Bu uzman kisilerin degisiklikleri yapabilmesi igin tiim
kabiliyetlerinin eksiksiz bir sekilde orgiitle bagdasmasi gerekmekte ve ayn1 zamanda
da orgiitiin sisteminin isleyis yapisim1 ve faaliyetlerini yakindan inceleyip takip
etmesi gerekmektedir. Birgok oOrgiit blinyesinde degisimden gorevli olan hususi bir
departman bulundurmayabilir. O zaman da bu faaliyet bir heyete ya da konuyla en
alakali olan bir boliime devredilir. Fakat klasik goriise ve de sisteme gore tiim
idareciler departmaninda ihtiya¢ duydugu degisimleri kendi diisiince yapisina gore
uygular. Ayni zamanda degisimin idaresi, genel yonetim kurul baskaninin altinda
calisan ve ona tabi olan bir uzmana da verilebilir. Kiigiik 6lgekli orgiitlerde ise bu
degisim faaliyetlerinin yonetimi Orgiitiin iist kademe idarecilerinden birine verilir
(Ulgen, 1989: 184). Orgiitsel degisim faaliyetlerinin yonetimi orgiitiin iginden segilen
bir yetkili tarafindan yapilacagi gibi orgiitin disindan secilen bir uzman grup
tarafindan da yapilabilir. Bu alaninda uzman olan yardimci gruplar degisim
faaliyetlerinde c¢alisan bir departmana destek olabilecegi gibi ayn1 zamanda da

Orgiitiin list diizey idarecilerine de yardim edebilir.

Diger taraftan, degisime aracilik eden gruplarin oOrgiitiin i¢inden veya
disindan seg¢ilmesi bazi olumlu ve olumsuz durumlara neden olmaktadir (Dicle &

Dicle, 1973: 685).

Orgiitsel degisim faaliyetlerinde dikkat edilmesi gereken en Onemli
hususlardan birisi de orgiitle alakali tiim bilgilerin derlenmesi ve problemlerin
detaylica ele alinmasidir. Orgiitiin icinden secilen degisim ajanlari, orgiitii ¢ok
yakindan bildikleri i¢in degisimi faaliyete gegirmek i¢in hemen harekete gegerler,
fakat degisimin gerceklesmesi i¢in disaridan secilip goérevlendirilen kisiler orgiitii
tam olarak tanimadiklar i¢in Orgiitle alakali verilere ulagmalar1 zaman alacak bu
nedenle de degisimi uygulamaya hemen ddkemeyeceklerdir. Orgiitiin disindan
secilen degisim ajanlar1 oOrgiit i¢inden seg¢ilen defisim ajanlarina gore oOrgiitteki
personelle yapmis oldugu toplantilardan daha net, kesin ve de acik veriler elde
edecektir. Ayrica disaridan segilen degisim ajanlari orgilitteki personelin goziinde

objektif bir izlenim olusturacaktir. Orgiitteki personelin kendi aralarinda
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yasayacaklar1 birtakim tartigmalarda, disaridan segilen degisim ajanlarinin daha
objektif bir sekilde durumu ¢6ziime kavusturacagi oOrgiitteki calisanlar tarafindan

distindiliir.

Orgiitiin icinden segilen degisim ajanlari her ne kadar yansiz davranmaya
caligsa da orgiit icindeki calisanlarla olan yakin iligkilerinin eskiye dayanmasi
verecegi kararlarda objektif davranamamasina sebebiyet verebilir. Politik
davraniglarda bulunsalar dahi ¢ogu ¢alisanlarin goziinde yanli hareket eden bir
pozisyonda olacaktir. Diger taraftan orgiit disindan se¢ilip gorevlendirilen degisim
ajanlarmin gorisleri ve degerlendirmeleri siibjektif iligkilere daha ¢ok kapalidir bu
nedenle de degisim ajanlari tarafsiz olarak aldiklar1 kararlarini beyan ederken hem
kendileri tedirgin olmazlar hem de galisanlar tarafindan garipsenmezler. Orgiitiin
disindan secilen degisim ajanlarinin uygulamalar1 gbze batmazken orgiitiin i¢cinden
secilen degisim ajanlarinin faaliyetleri oOrgiit i¢inde bazi tartigmalara sebebiyet

verebilir.

Pek cok isletme, orgilitsel degisim faaliyetlerinin uygulanmasi i¢in biinyesinde
devamli bir departman bulundurmaz. Ihtiya¢ halinde farkli departmanlardan bu
sorumlulugun altina girebilecek caligsanlar secilir, fakat orgiit iginde degisimle ilgili
yetkin bir kiginin olmayis1 orgiitii bu konuda eksik hissettirir, bu nedenle de orgiitiin
disindan bir degisim ajani segilir. Bu ¢ikar yol, orgiitiin kendi bilinyesinde devamli
olarak bir degisim departmani bulundurmasindan daha az maliyetlidir, ¢iinkii
disaridan segilen degisim ajanlar1 sadece degisim siireci boyunca orgiitle iligki
igindedir yani degisim faaliyetleri son buldugunda degisim ajanlariyla olan iliski de
onlara yapilan harcamalar da son bulur bu nedenle bdyle bir se¢im Orgiit agisindan

uzun vadede daha ekonomik bir durumdur.

Bu iki farkli tercihler degerlendirildigi zaman her iki durumun da hem avantaj
hem de dezavantaj yoOnlerinin oldugu goriilmektedir. O zaman bu tercihlerin
dezavantaj yonlerini elimine etmek adina hem orgiitiin i¢inden hem de orgiitiin
disindan segilen degisim aracilarmin bir araya geldigi ortak bir takim c¢aligmasi
yapilabilir. Ancak bu takim ¢alismasinda genel yiik orgiitiin disindan secilen degisim

ajanlarindadir ve objektif olunmasi gereken hassas konularda degisim ajanlarinin
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biitin sorumlulugu almas1 lazimdir. Orgiitiin iginden segilen degisim ajanlar
sayesinde de Orgiitiin disindan gelen de§isim ajanlar1 Orgiitii yakindan tanimis olur.
Bu takim ¢alismasinin bir diger olumlu yan1 da orgiit i¢indeki ¢alisanlarin degisim
faaliyetlerinin nasil uygulandigini 6grenmelerine ve bu konuda kabiliyet kazanip
yetkin bir konuma yiikselmelerine yardimci olmasidir. Diger taraftan, Orgiit
idaresinin i¢i daha kabiliyetli ve daha itimat ettigi calisanlarin bu degisim
faaliyetlerinde bulunmasindan otiirii daha rahat olacaktir ve bunun sonucunda da bu
calismalarin daha ¢ok arkasinda duracak ve takim c¢alismasina daha ¢ok haklar
taniyip onlarin daha esnek hareket etmelerine goz yumacaktir (Dicle & Dicle, 1973:
686).

1.7. Orgiitsel Degisim Yonetimi

Orgiitlerde gerceklestirilen degisimlerin diizgiin bir sekilde idaresini
saglamak amaci ile degisim yonetiminin tanimina deginmek gerekir. Bu nedenle ilk
olarak degisim yOnetiminin tanimini yaparak tam olarak ne anlama geldigini ve

ozelligini belirtmek yerinde olacaktir.
1.7.1. Degisim Yonetimi Kavramm

Yonetim, oOrgiitlin kendi belirlemis oldugu sistematik bir yapinin iginde
odevlerini tamamlamasi ve belirledigi hedeflere erismek amaciyla her tiirlii kaynagi
diizenli bir sekilde elde edip bir araya getirmesi ve bunlar1 kullanmasi1 evrelerinden
olusur. Orgiit, burada hedeflerini gergeklestirebilmeye ve bunun icin de verimli bir
sekilde ¢aligmaya odaklanir. Degisim yonetimi ise, idarecilerin 6rgiitlerinde faaliyete
gecirmeye calistiklar1  yeni stratejilerin, gorislerin, degerlerin, sistemlerin,
yonetimlerin ve yapisal siireglerdeki isleyislerin orgiitteki personel tarafindan tam ve
dogru bir sekilde algilanip 6ziimsenebilmesini ve de bundan sonra bu yeni durumlari
faaliyete gecirmeyi hedefler. Ve en 6nemlisi bu yeni kosullarda kalic1 bir basari
gosterebilmek amaciyla bunlarin aralarinda olan sinerji ve etkiyi dengede
tutabilmeye c¢aligir (Tunger, 2013a: 893-894). Baska bir ifade ile orgiitiin planl bir

sekilde degisimi nasil gergeklestirecegini belirlemesi ve bir de planlanmadan
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cevrenin baskisiyla aniden gelisen ve oOrgiitiin kendini ¢evresine gore adapte etmeye

calistig1 degisim evreleridir (Saruhan & Yildiz, 2009: 303).

Bir oOrgiitiin kendisini basarili bir sekilde gelistirmesi ve yenilestirmesi,
orgiitteki bireylerin bu yasanacak olan degisim icin kendilerini ne kadar hazir
hissettiklerine, kendilerini bu degisime nasil diizenlediklerine ve tabi ki bu kisilerin
degisime karsi nasil bir tavir sergilediklerine baghdir. Orgiitlerde yasanacak olan
degisimin idare edilmesi, oOrgiitteki herkesin orgiit atmosferi igerisinde ortak bir
takim halinde bilgileri edinip 6grenmesi ve iletisim kurabilme becerilerinin iyi bir

seviyeye getirilmesi sayesinde miimkiin hale gelecektir (Toremen, 2002: 196).

Degisim yonetiminin énemli olan amaglarindan birisi de kuruluslarin etkili
dontisiim hedeflerine ulagmasini saglamak i¢in degisime karsi direncin iistesinden
gelmek ve calisan taahhiidiinii arttirmak amaciyla insan ve Kkiiltiiriin
organizasyondaki stratejik degisimlerle uyumlu hale gelmesini saglamaktir (Sucu M.,
2020: 345).

Sabit kalarak da c¢oziime kavusabilen islerin aksine degisim yonetimi, aktif
unsurlardan meydana gelen komplike bir sistemin ince ayarlarmi siirekli olarak
dengede tutabilmekle alakalidir. Pek c¢ok orgiit glinlimiizde birtakim degisim
calismalariyla ilgilenmek ve bu konuda sorumluluk almak zorundadir. Etkinlik ve
verimlilik arttirimi i¢in diizenlenen yeni toplam kalite yonetimi, personel katiliminin
saglanmasi, Orglit evrelerinin bagtan organize edilmesi gibi goriildiigli lizere orgiit
pek cok degisim calismalariyla ayn1 anda alakadar olabilir. Fakat degisimin esas
emek gosterdigi ve degisim i¢in mithim olan konu, her unsuru birbirinden kopararak
soyut hale getirip o sekilde ¢aligma yapmak degil aksine tiim unsurlar1 birbiriyle

ilistirmek ve dengeyi bu sekilde saglamaktir (Duck, 1999: 63).

Degisim yonetiminin ne demek oldugunu, bize neyi anlattigin1 ve 6zelligini
tam olarak idrak edebilmek adma oOncelikle su {i¢ ana tanimin yapilmasi
gerekmektedir. Bunlar: Degisimi idare etme fikri, uzman tecriibelerden faydalanma,
bilgi kiimiilatifi ve de bilgilenmektir. Bu kavramlar asagidaki gibi ifade edilebilir
(Kliem & Ludin, 1992: 72):
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Degisimi Idare Etme Fikri: Degisimin idare edilmesi iki farkli manaya
gelmektedir. Bir manasi: Yapilacak olan degisimleri planli ve diizenli bir halde
yonetmektir. Degisim, orgiitiin igerisinde ve Orgiit ile beraber yapilir. Degisikliklerin
yapilmasina neden olan unsurlar 6rgiitiin iginden ve belki de orgiitiin dis ¢evresindeki
unsurlarindan da kaynaklanabilir. Degisimi idare etmenin diger manasi ise degisime
kars1 oOrgiit i¢inde meydana gelen umulan veya umulmayan reaksiyonlari

icermektedir.

Uzman Tecriibelerden Faydalanma: Degisimin idaresi i¢in yapilmasi
gereken diger mithim tanim ifadesi ise uzman tecriibelerden faydalanmadir.
Cagimizda degisim yonetimiyle alakali diinyanin pek ¢ok yerinde danismanlik yapan
isletmeler mevcuttur. Bu isletmeler, hizli, enerjik, itimath bir sekilde gorevlerini
yerine getirmektedirler. Bu sirketlerin tecriibelerinden faydalanmak basarinin daha

kolay elde edilmesini saglayacaktir.

Bilgi Kiimiilatifi ve Bilgilenme: degisimin idare edilmesi fikrinden artik
eyleme gecme evresine dogru adim atilirken bu hususta bir diger mithim olan nokta
ise burasidir. Tiim modeller, yontemler, kullanilan teknikler, tim ekipmanlar, bilgi
ve beceri gibi ihtiya¢ duyulan her tiirlii te¢hizatlar burada yer almaktadir. Degisimin
idare edilmesinde ruh bilimi, toplum bilimi, ekonomi, endiistri ve sistem dlgmenligi,
insan ve orgiit eylemleri, gibi pek ¢ok farkli sosyal ve beseri alanlardan yardim

alinmaktadir.

Degisim yonetimi, orgiitte yapilmasi amaglanan her tiirlii degisim eylemlerini
icine alan bir 6zelliktedir. Fakat burada esas dikkat edilmesi gereken husus, orgiitte

radikal ve ¢ok biiyiik ¢apli degisikliklerin tasarlanmasi ve de hayata gegirilmesidir.

Bu diisiinceye gore, degisim yonetimi kavrami igerisinde Orgiitsel degisim ve
degisim miihendisligi gibi degisim iizerine yogunlasan goriisler de bulunmaktadir
denebilir, fakat degisim yonetiminin bunlardan ayrilan birtakim istiin farkliliklar
vardir. Bu diisiinceye gore ornek vermek gerekirse, degisim yonetimi ve degisim
mihendisligi arasindaki en bariz ayrim, degisimin idare edilmesinde insan

faktoriiniin 6nemli bir sekilde yer almasidir, ¢linkii degisimin basaris1 direkt olarak
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bu faktdre baghdir. Degisim yOnetiminin amaci, orgiitiin benimsedigi prensipleri ve
diisiinceleri Orgiitteki tiim personele beraber istenilen dogrultuda ydnlendirerek
degisimi hayata gegirmektir. Orgiitsel degisim kavrami ise, degisimin daha ¢ok ruh
bilimi tarafiyla ilgilenmektedir ve degisim yonetiminin iginde bulundurdugu
evrelerde, teknolojilerde ve kuramlarda yapilan ayrimlar yetersizdir, ¢linkii degisim
yonetimi, degisim eylemlerini birbirinden ayrilmaz bir biitiin halinde gérmekte ve bu

prensibe gore ¢alismaktadir.
1.7.2. Degisim Yonetimi Asamalar

Degisim yoOnetimi Onceden tasarlanmis, ¢cok genis ve detayli bir degisim
evresini ifade eder. Degisim yonetiminin faaliyetleri iginde, 6nemli kararlar vermek,
oOrgiitiin her tiirlii kaynagin1 yonetmek, siireyi ¢ok iyi bir sekilde idare edebilmek ve
ehemmiyeti yiiksek olan haberlesme eylemlerini siirdiirebilmek yer alir. Aym
zamanda degisim yonetimi biinyesinde, orgiitii simdiki konumundan daha iyi hale
getirecek, rekabet edebilme kabiliyetini yiikseltecek ve uzun siireli amagclarini hayata
gecirmeye firsat taniyacak olan dort ana evreyi bulundurur. Degisim siirecindeki bu
dort ana asamalar sirast ile: Hazirlik, planlama, degisimin tasarlanmasi ve
yorumlamadir. Eger degisim iyi idare edilmez ise orgiit ¢ok farkli problemlerle karsi
karsiya kalabilir ve oOrgiit birdenbire kendini hi¢ ummadigr risklerin ortasinda
bulabilir, fakat degisim iyi yonlendirilirse orgiitiin etkinligi, verimliligi, etkililigi ve

performansi artabilir (Lowenthal, 1994: 105).

Orgiitsel degisim siireci, giincel kullanilan sistemin, yapinin, is evrelerinin ve
de yararlanilan teknolojilerin yeterli diizeyde donanimli olmamasi, bunlardan etkin
ve verimli bir sekilde Orgiitiin yararlanamamasi, personelin yeteneklerinin ve
katilimlarinin istenilen diizeyde olmamas1 ve Orgiitiin benimsedigi vizyonun arzu
edilen amaglar1 elde etmede yetersiz kalmasindan 6tiirii yasanmaktadir. Orgiit bu
gereksinimlerine cevap bulmak i¢in degisimleri, tiim islerin yiiriitiilme asamalarin

bir biitlin halinde ve bunlar1 kapsayacak sekilde tasarlar.

Degisimde basartyr saglamak ve bunun devamliligimi elde etmek degisime

duyulan gereksinimle beraber bu durumu bir evre olarak diistinmek ve bu hususa
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gore eylemlerde bulunmaktan gecer. Bu asamalarda her daim gz Oniinde
bulundurulmasi gereken bir diger 6nemli husus da orgiitteki iist diizey yoneticilerin

ve personelin de degisime kars1 arzulu ve destek verir bir ruh hali i¢inde olmasidir.

Orgiitiin erismek istedigi amaclar1 dogrultusunda orgiitin ve calisanlarin
vizyonu uyumlu hale getirilir. Vizyon, orgiitiin veya insanlarin ileride nerede ve nasil
bir halde olmak istediginin bagkalarina hayal ettirilmesi ve akillarda
canlandirilmasidir. Uzun vadeli basarilar i¢cin 6nem arz eden basar1 unsurlarinin
saptanmas1 ve bunlarin personel tarafindan anlasilmasi vizyonun gerg¢eklesmesinde

olduk¢a mithim bir rol oynamaktadir (Giiven, 2006: 77).

Orgiitsel degisimi idare etme evresinde gz Oniinde bulundurulmasi elzem
olan baska durum ise degisimin, Orgiitiin tamami tarafindan gerceklestirilip idare
edilmesi gerektigi ve degisimi idare edenlerin degisen yeni durumlara gore
kendilerini hemen adapte edebilme yetenegine sahip olma zorunlulugudur. Ayrica
degisimi idare etmek bir siire¢ isidir ve degisimin eyleme dokiilebilmesi i¢in de bu

stireglerin diizenli ve dnceden tasarlanmis olmasi gerekmektedir (Tiiz, 2004: 56).

Orgiitsel degisimin eyleme gecip bunu idare etme siireci Raymond L.
Manganelli ve Mark M. Klein’ in daha da ilerlettigi ‘orgiitsel degisim idaresinin alti
evresi’ modeli ¢ercevesinde bu unsurlar asagida ifade edilmektedir (Manganelli &

Klein, 1994: 264-281):

Hazirhk Asamasi: Degisimi  yapacak olan bireylerin ve gruplarin
orgiitlendigi asamadir. Organizasyonun neden degisim yapmaya ihtiya¢c duydugunun
orgiitteki herkes tarafindan kavranmasi, degisimin desteklenmesi ve de uygulanmasi
gerekmektedir. Hem iist kademedeki idarecilerin hem de personelin degisimin
onemini ve gerekliligini anlamasi gerekmektedir ayrica hedeflenen degisim ve
degisimin uygulanmasi i¢in aralarinda fikir birligi saglanmalidir ve personel bu
degisim siireglerine onceden adapte edilmelidir. Degisimin gerceklestirilmesinden
sorumlu olan ¢aligma takimlarinin tespit edilmesi ve onlara egitim verilmesi de bu

evrede yasanmaktadir.
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Siirecleri Tanima: Bir siire¢ rotasi olusturularak tiim evrelerin tanindigi,
anlasildigr ve miisterilere gore planlamada bulunulup planlarin bu dogrultuda
ilerletildigi bir asamadir. Burada tiim miisterilerin neye gereksinim duyduklar
eksiksiz ve dogru bir sekilde bilinmelidir. Orgiitiin simdiki performans seviyesi tespit
edilmeli ve yeni bir performans hedefi saptanmalidir. Orgiitiin simdiki yapmis
oldugu tiim isleri ve asamalar1 iyi bir sekilde Ogrenilmeli ve net bir sekilde
anlasgilmalidir. Orgiit tespit ettigi yeni asamalardaki ana basar1 unsurlarini ve

onceliklerini 1yi belirlemelidir.

Vizyon: Orgiitiin degisim icin yapacagi hamlelerini hayata gecirecek
stireglerin ve vizyonun uygulandig1 evredir. Ayni zamanda bu siirecler arasindaki

iligkinin ve organizasyona 6nem ve deger katan etkinliklerin uygulandigi asamadir.

Benchmarking(karsilastirma): En yararli olan uygulamalarin tercih edildigi
ve performansin ilerletildigi noktadir. Performansi daha da yiikseltecek olgiitler
belirlenmeli ve sonunda tiim performans ve basar1 Olgiitleri birbirleriyle kiyas

edilmelidir.

Coziim: Olusturulan yeni siirecin sosyal o6zelliklerinin ve kapsaminin
meydana getirildigi evredir. Burada, siiregler arasindaki baglar bir daha gozden
gecirilir, eksik ve hatalar var ise saptanir. Organizasyonun i¢inde haber iletiminin
desteklendigi ve yapilacak degisimin artik Orgiit i¢in bir 6rnek teskil ettigi evredir.
Personelin degisim calismalarina daha fazla destek verip katkida bulunmasi igin

onlara ¢calisma motivasyonu verilmelidir.

Transformasyon: Bu evrede kiigiik 6lgekli bir 6n ¢alisma yapilmali ve sonra
orgiitin devamli olarak ilerlemesi saglanmalidir. Organizasyonda bir haber ag
sistemi olusturulmahidir. Yapilmis olan ©6n c¢alismadaki hatalar ve noksanlar
saptanmali ve bunlarin 1iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in devamli destekte

bulunulmalidir.
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1.7.3. Degisimi Idare Etme Evresinin Nitelikleri

Orgiitte gerceklesecek olan degisim evresi, asagida ifade edilen nitelikleri

barindiracak bi¢imde idare edilmelidir (Helvaci, 2005: 115-116):

1) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, gelisigiizel degil bilakis diizenli bir

evredir.

2) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, cok uzun vakitler alan hareketli bir

evredir.

3) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, stabiliteden ziyade kaotik ve

dogaclama niteliklerine sahiptir.

4) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, hedeflerden, eylemlerden,
fonksiyonlardan, imanlardan, benimsenen prensiplerden ve kaynaklardan olusan ¢ok

genis kapsamli bir evredir.

5) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, farkli fikirleri biinyesinde

barindirmay1 gerektiren, kars1 koymasi ve tartigmasi bol bir evredir.

6) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, organizasyonlara, kisilere ve teknik

yeniliklere maddi ve manevi yatirim yapmay1 gerekli kilar.

7) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, organizasyonlar ilgilendirdigi kadar

personeli de alakadar ettigi ve tesiri altina aldig1 igin insanlarla da alakali bir evredir.

8) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, degisimin tesiri altinda kalan kisilerde
bir endige hali olustursa da onlarda yeni kabiliyetler olusturma ve bunlar

ilerletebilme imkan1 saglar.

9) Orgiitsel degisimi idare etme evresinin basarili olmasinda, organizasyon

sartlarinin 6nemli bir yeri vardir.

10) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, usuller ve inanilan degerlerden evvel

degisiklige ugramaktadir.
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11) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, genis boyutlu ve biiyiik 6lcekli

diistiinmeyi, ancak ¢ok ufak hareket edip ilerlemeyi gerektirir.

12) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, personelin ruhsal ihtiyaclarini da

karsilayarak tesirli olabilmeyi basarmaktadir.

13) Orgiitsel degisimi idare etme evresi, yukaridan asagiya ve asagidan

yukariya dogru stratejileri biitiinlestirmelidir.
1.7.4. Orgiitsel Degisimin Idaresinde Basar1 Sartlar

Her seyden evvel buradaki en 6nemli unsur, degisimi idare edilebilmenin bir
stire¢ isi oldugunu bilmektir. Bu is, bir defaliga mahsus olarak orgiitiin bastan
diizenlenmesi degildir, bilakis orgiitiin devamli olarak hareketli bir yap1 i¢inde yeni
havadislere ulasmasini ve bunu 6ziimsemesini gerekli kilar, ¢linkii elde bulunan
giincel bilgiler gegerliligini zaman iginde kaybetmektedir. Bu yiizden, siirekli olarak
bilgilenerek ve yeni bir seyler 6grenerek giincellenmek degisim idaresinin ana
prensibidir. Bundan 6tiirti orgiitler, ¢cevrelerine ayak uydurabilmek ve gilincel duruma
kars1 uyum saglayabilmek adina pazarlama stratejilerini, mamullerinin ¢esidini, bu
mamullerini nerede, ne sekilde iiretecegini ve kendi yapisin1 degistirmesi
gerekmektedir (Dalay, Coskun, & Altunisik, 2002: 104).

Organizasyonlarin  karsilasmis oldugu degisikliklerin pek c¢ogu ileri
zamanlardaki basarilar1 ve hayatta kalabilmeleri i¢in orgiitlerde zaruri bir durumdur.
Degisim istenildigi gibi iyi bir sekilde idare edilemiyor ise degisimin neticesi biiyiik
thtimalle hiisran olacaktir. Degisim idaresi: Digsal degisikliklere uyum saglamak, bu
durumu 1iyi bilmek, anlamlandirmak, bu durumun orgiite getirebilecegi avantajlarin
neler olabilecegi hakkinda bilgi sahibi olmak ve bu durumu organizasyonun ¢ikarlari
icin kullanabilmektir. Degisimi basarili olarak idare etmek, asil olarak degisimin
idare edilebilir bir evre oldugunun farkina varilmasiyla miimkiindiir. Bu bilince sahip
olmak, isletmelerin idarecilerine digsal durumlarda yasanan ilerlemeler ve yenilikler
icin tiim durumlar1 6ngorerek harekete gecebilme kabiliyeti olusturur. Bu kapsamda
idareciler, degisimle alakali yeni diisiinceler yaratirlar, bu yeni diisiinceleri detaylica

inceleyerek yorumda bulunurlar ve bunlar faaliyete gegirirler. Degisime karst bu
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sekilde tutum ve davranista bulunan idareciler, degisime onderlik etme sansina nail
olurlar. Degisime Onderlik etmek, hali hazirda uygulanan birtakim seylerde
degisiklik yapabilmeyi ve tamamen yeni ve birtakim degisik seyler uygulama
arzusunu ve yetenegini gerekli kilar. Farkli bir ifade ile, simdiden gelecek zamanin

siyasetini meydana getirmelerini zorunlu kilar (Hussey, 1995: 6-9).

Degisim idaresi, ¢cok ince bir terazidir. Degisimi idare edenlerle stratejileri
kullananlar arasindaki haberlesmeyi idare etmek, organizasyonda degisimin
uygulanabilecegi uygun bir atmosfer olusturmak, degisimde ve geri doniitlerde
basarili olabilmek i¢in lazim goriilen hissi irtibatlar1 idare etmek degisim idaresinin

mithim konularidir.

Devamli bir sekilde degisiklige ugrayan oOrglitiin gevresi, yeni ve giizel
avantajlarla birlikte yayilma ve biiylime arzusu da yaratir. Bu durum da orgiitiin
simdiki gli¢ baglantilarim1 ve c¢alisma metotlarin1 yeniden degerlendirip yeni
kosullara gore yeni teknik ve uygulamalarda bulunmasini gerektirir. Farkli bir
ifadeyle, orgiitiin etkinligini ve verimliligini yiliksek bir seviyeye getirmek icin orgiit
sisteminin isleyis yapist degisiklige ugrar. Bu yeni isleyis yapisiyla beraber, bastan
bir teskilatlanma ve uygulanacak olan yeni ¢aligma tekniklerine adapte olmak gibi

birtakim ilerlemeler degisim idaresini zorunlu kilar (Tuncer, 2013a: 894).

Transformasyon degisime egilimli olan idareciler, tutarsizliklarin olusturdugu
gerginliklerle bas etmede yetenekli olmali ve ¢ok miihim olan hususlari amag olarak
belirleyebilmeyi bilmelidir. Degisim amaciyla harekete gecilen her tiirlii yeni
tesebbiis, bas1 bos birakildiginda genellikle negatif ve kisir sonuglar meydana getirir

(Cobanoglu, 2008: 117).

Biiytik ¢apli veya kii¢iik capli degisimlerin etkili bir sekilde hayata
gecirilmesi i¢in mutlaka planli bir degisim idaresine gereksinim duyulur. Etkili bir
degisim idaresi plani, yeni olan kosullara karsi problemsiz bir sekilde adapte
olabilme sansi dogurur. Yeni diizen ve bu yeni diizenin ilkeleri yapilacak olan
programlar ve tasarilar araciliiyla basit bir sekilde idrak edilir. Personel, orgiitteki

degisimlerin kendi iizerinde ne derece ve nasil bir tesiri olacagini iyi bilir,
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gorevlerinin bilincinde olur. Diger taraftan, dnceden tasarlanan bir degisimle degisim
idaresinin evreleri basit bir sekilde takip edilip basar1 rahat¢a analiz edilebilir

(Yenigeri, 2002: 166).

fleri goriislii ve transformasyonel bir dnderligi elzem kilan degisikliklerin
giizel ve basarili bir sekilde idare edilebilmesi i¢in her tiirli orgiit etkinlikleri ve
benimsenen prensipleri birbirinden ayirmadan kendi i¢lerinde bir uyum halinde
incelenmesi lazimdir. Diger taraftan orgiitte degisikliklerin ve transformasyonun
yasanabilmesi i¢in, 6zgiin ve iiretken olmanin yani sira buna miisait bir organizasyon
kiiltiiriinii ve atmosferini de gerekli kilar. Ayn1 zamanda organizasyonun devamli
olarak i¢ ve dis cevresine karsit hassas olmasi, degisikliklerin yapilabilmesi igin
bunlardan sorumlu olan takimlarin olusturulmasi ve bunlarin diizenlenmesi gerekir.
Degisim, stabil olmayan durumlara kars1 tarafsiz bir bakis acis1 zorunlulugu kildig
gibi ayn1 zamanda organizasyonun somut ve soyut faktorlerinin de degisimlerin
gerceklesebilmesi adina oldukca esnek hale getirilmesi gerekir (Geng, 2005: 304-
305).

Organizasyonlar, degisimle kars1 karsiya kaldiklar1 zaman bu degisimden
sadece idareciler degil aymi zamanda Orgiitteki herkes etkilenmektedir. Bazi
idareciler degisimin ¢ok kolay bir sekilde iistesinden gelebilirken, bazi idareciler ise
yeni kosullara ve bunun beraberinde getirdigi yeni iimitlere ayak uydurmakta sikinti
yasayabilirler. Degisime kars1 direng gosteren ya da kendini bu yapilan degisime
kars1 adapte etmede birtakim zorluklar yasayan personel hakkinda temkinli olunmasi
ve onlarin bu siireci en rahat bir sekilde atlatabilmeleri i¢in elden gelen her seyin

yapilmasi gerekmektedir (Nelson & Economy, 2003: 227).

Degisimde muvaffakiyet gosterebilmek adina, ulagilamaz gibi tahmin edilen
amaglar belirleyip orgiitteki herkesin bu belirlenen amaglara ulasabilmeleri i¢in de
onlara moral verip giidiilenmelerini saglamak ve ayrica bunun igin herkese maddi

manevi kaynak imkaninda bulunmak miithimdir (Augustine, 1999: 166).

Degisim faaliyetlerinin basarili olabilmesi i¢in ilk olarak, degisimi hayata

gecirecek olan bireylerin, degisimin gerekliligine ve degisimlerin beraberinde
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getirecegi olumlu yonlerin neler oldugunu anlayip bunlara igten bir sekilde bagh
olmas1 gerekmektedir. Orgiitlerdeki personel bu zihniyete sahip olup bu dogrultuda
kendisini degistirdiginde o zaman orgiitler de degisiklige ugrayabileceklerdir. Bu
aradaki korelasyonun bir bagka yonii de orgiitler degisime agik bir hale geldikce

insan kaynaklarinin da degisime acik bir hale gelecegidir.

Degisimin idaresinde basar1 saglanabilmesi i¢in dikkat edilmesi ve Onem

verilmesi gereken konular kisaca asagidaki gibi ifade edilebilir (Diiren, 2000: 236):

1) Degisime karsi hissedilen gerekliligin hassas bir sekilde belirlenmesi

gerekir.

2) Degisimle alakali organizasyonun her seviyesinde kabul goriliip goniilden

benimsenen ortak bir hedef ve buna uygun stratejiler olusturulmalidir.

3) Etkin bir katilmin yasanabilmesi amaciyla personel arasinda birlik

saglanmalidir.

4) Yasanacak degisimin en ¢ok tesiri altinda kalacak olan bireyler ve

makamlara teknik gorevler verilerek degisim hakkinda 6zendirilmelidir.

5) Degisimden sorumlu olan ve degisim planinin basindaki gérevli kisileri

orglit tarafindan sevilip saygi duyulan bireyler arasindan segmek gerekmektedir.

6) Haberlesme, razi etme, egitme gibi etkinliklere fazlasiyla deger

verilmelidir.

7) Orgiitteki her tiirlii degisim faaliyetlerine katilabilme, 6zgiin ve iiretken
fikirlerin olusabilmesi i¢in oOrgiitiin her acidan Oniinli agma gibi gayretlerde

bulunulmasi gerekir.

8) Orgiitte yasanacak olan her tiirlii degisim etkinlikleri, 6rgiitiin biinyesinde
barindirdigi maddi ve manevi faktorler arasindaki baglarin ve ahengin ¢ok hassas bir

bi¢cimde bastan diizenlenmesiyle kanalize edilmelidir.
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9) Yeni teknik ve eylemlerin organizasyonda yaygin hale getirilmesi ve de

uyum ig¢inde biitiinlestirilmesi gerekmektedir.
1.7.5. Degisimi Idare Etmede Liderlik

Asagida, orgiitsel degisimde liderin rolii anlatilmis, etkilesimci ve dontigiimeii

liderlik kavramlarindan bahsedilmistir.
1.7.5.1. Orgiitsel Degisimde Liderin Rolii

Lider, beraber yiiridiigii bireylerden daha ileride hareket ederek onlara
rehberlik eden kisidir. Etkili bir liderin en 6nemli sorumluluklarindan biri sira disi
fikirler yiiriitmektir. Baska bir ifadeyle liderlik, kendi kendini organize etme veya
ogrenmek, Ogretmek, bilgi edinip bilgilendirmek gibi oOrgiitlenmeler i¢in uygun

kosullarin yaratilmasidir (Hurst, 1995: 175).

Organizasyonlar birbirleriyle mamul ve hizmetlerinden ziyade sahip olduklari
onderleriyle rekabet halindedirler. Clinkii daha etkin o6nderler daha etkin personeli
meydana getirir, bu durum da beraberinde daha giizel iirliin ve hizmetin olusmasina
neden olur. Bir isletme maddi ve manevi kaynaklara sahip oldugu kadar, becerikli bir
ondere de sahip olmasi gerekir (Davis, 1989: 142). Orgiitsel degisim siirecinde,
dogaclama gelisen olaylarin olmas1 gayet normaldir. Dogaglama olarak
kendiliginden gelisen bu birtakim olaylarin oniine gegmek organizasyonun gilizelce
degerlendirilmesine ve fizibilite ¢aligmalarinin giizel bir sekilde yapilmasina baglidir.
Bu yiizden organizasyonda degisiklikler yapacak olan Onderin, izlem, siyaset ve
eylemlerin rotasim1 net bir sekilde belirtmesi gerekmektedir (Kotter, 2012: 6).
Idareciler organizasyonlarmim amaclarina erismesine Onderlik yaparken ikileme
diiserler. Organizasyonlarin kendilerini bastan inga etme ihtiyaciyla karsi karsiya
kalan pek ¢ok idareci Orgiit i¢in en glizelini ister ve Orgiit i¢in zararli olan1 degil

Orglitlin yararina olacak olan yolu tercih eder.

Her seyin ¢abucak degistigi zamanda hayatta kalabilecekler yalnizca
degisime onderlik edenlerdir. Degisime Onderlik eden kisi, degisimi bir sans olarak

algilar. Olas1 degisimleri arastirir, orgiit icin en uygun olan degisimleri saptar ve bu
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belirledigi degisimleri hem oOrgiit i¢inde hem de Orgiitiin disinda nasil etkin bir
sekilde kullanabilecegini bilir (Drucker, 2012: 85). Degisim meydana geldiginde
organizasyondaki dengeler tlimiiyle degisir ve organizasyon burada kendine yeni bir
denge kurmaya calisir. Burada, personelin bu yeni kosullara karst hemen adapte
olmast icap etmektedir. Eger, personel bu degisimlere karst hemen ayak
uyduramazlarsa orgiitiin dengesi sasar. Buna gore oOnderin buradaki ana hedefi,
degisimin ger¢eklesmesiyle bozulan orgiitiin dengesini diizelterek kisiler ve takimlar
arasindaki ahengi yeniden diizenleyerek bu dengeleri koruma altina almaktir (Davis,

1989: 209).

Degisim ve bastan yapilanma faaliyetleri c¢ogu zaman basarisizlikla
sonuclanir. Bu girisimlerdeki basar1 ve basarisizliklar genellikle 6nderlerin degisimi
nasil idare ettigiyle alakalidir. Bireyler oOrgiitte stabilizasyonu ve Kkendi
hakimiyetlerini kaybetmemek i¢in degisime kars1 direng gosterirler. Degisim evresini
giizel bir sekilde atlatmak ve sindirip 6zlimseyebilmek icin bireyler belli bir vakte
ihtiyag duyarlar. Personelin bu degisim evresini atlatip degisimi kabullenebilme
stiresi birbirinden farklilik gostermektedir. Bu nedenle lider kisi burada, degisim
siirecinde ¢alisanlar1 birer birer ele alarak her ¢alisan i¢in ayri motivasyon araglari
olusturmali ve bu sekilde personelin hem degisime adapte olmasini hem de orgiitsel
baglhiligint saglamalidir. Asil amag¢ g¢alisanlarin orgiitiin gelecek hedeflerine baglh
kalmalarin1 saglamak ise, o vakit calisanlar saygi duyulmayi, duygularinin ve
isteklerinin  goz Oniinde bulundurulup anlasilmayr arzu edecektir. Bunlar
saglanmadigr miiddetge, calisanlar bu degisim faaliyetlerini Onlemeye ve bu
degisimleri reddetmeye baglayacaktir (Rosen, 1986: 28). Liderler, degisim
dogrultusunda ruhsal agidan destek gorebilecegi uygun bir ortam yaratir ve degisimi
sahsi olmayan durumlara dayandirarak degisimin gerekliligini agik bir sekilde ifade
eder. Degisimin ni¢in yapilmast gerektigi mantikli, tarafsiz bir sekilde anlatildiktan
sonra Orglitiin ihtiyag¢ ve ¢ikarlar i¢in degisimin yapilmasi gerektigi orgiitteki herkes
tarafindan anlagilmalidir, ancak degisim i¢in gerekli olan mantikli sebepler yok ise
bu degisim iptal edilmelidir. Degisim arzusu Orgiitiin hedefleriyle ve prensipleriyle

celismemelidir (Davis, 1989: 226-227).
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Degisimin ¢ok ¢abuk bir sekilde hareket ettigi bu hayatta, onderler,
etrafindaki kosullar degisime ugradike¢a siirekli olarak kendilerini giincellemeli, bu
yeni kosullara kars1 kendilerini kolayca adapte edebilme becerisine sahip olmali ve
bu kabiliyetlerini devamli olarak ilerletmelidirler. En etkili lider bu durumu, kendi ve
organizasyonuyla alakali olan hipotezleri devamli bir sekilde sorgulayarak, her daim
hem kendisinin hem de Orgiitiiniin imkanlarini, yeteneklerini yiikseltebilecek yeni

bakis agilarini devamli bir sekilde arastirarak yapar (Rosen, 1986: 30).

Lider, takipgilerini belirlenen hedefler dogrultusunda bir araya getirirken o an
icinde bulunmus oldugu kosullar1 goz ardi etmemelidir. Liderler, korkutmak ve
tehdit etmekten ziyade takipgilerine ilham kaynagi olur; kontrol etmekten ziyade

moral ve yliksek motivasyon saglar; idare etmekten ziyade goniillii katilima tesvikte

bulunur (Rosen, 1986: 29).

Degisimle alakadar olan liderler ilk olarak kendilerini tarafsiz olarak
degerlendirip analiz edebilen, devamli olarak daha iyiye gitmeyi amaglayan,
bireylere 6nem veren, devamli olarak bilgilenmeyi, iligskilerde agikligi ve paylasimci
bir ruha sahip olmayi kendilerine distur edinen ve bu hallerini eylemlerine

dontistiirerek 6rnek teskil etmeyi siar eylemis kisilerdir.

Gintimiiziin yeni liderlerinde bulunan nitelikler asagidaki gibi sayilabilir
(Bennis, 2009: 52-53):

1) Cok yonlii bir egitim,

2) Bitmek bilmeyen bir merak duygusu,

3) Ucu bucagi olmayan bir sevk ve heyecan,

4) Her daim temkinli olma, tedbiri higbir zaman elden birakmama,
5) Faziletli olma,

6) Sinirsiz bir vizyon sahibi olma,

7) Gerekli goriilen yer ve zamanda risk alabilme,
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8) Miikemmellige 6nem verme ve titiz ¢aligma,

9) Takim c¢alismalarini destekleme ve insanlara Onyargili davranmadan

inanma,
10) Kisa siireli ¢ikarlardan ¢ok uzun siireli faydalara odaklanmadir.

Liderler, degisimde basariy1 yakalayabilmek icin iletisimde ihtiya¢ duyulan
seffaflig1 saglamalidirlar. Bu yiizden haberlesmenin gerceklesebilmesi i¢in en uygun
olan ortam kosullar saglanmalidir. Dinlemek, saglikli bir iletisimin olmazsa
olmazlarindandir. G6z Oniinde bulundurulup dinlenildigini ve anlagildigini bilen
personel kendisini degerli hisseder, degisime karsit daha 1limli olup daha az direng
gosterir ve degisimlere karsi daha kolay ve hizli bir sekilde adapte olur. Degisime
onderlik edenler degisimde basariyr saglamak icin asagida belirtilen maddeleri
uygulamalidir (Barutgugil, 2004a: 256-261):

1) Orgiitte ve personel arasinda giivenli bir mekan yaratmali,

2) Personele karsi oldukga seffaf davranmali ve anlasilabilir bir iletisim yolu

izlemeli,

3) Personelin aklindan gegenleri okumak i¢in gayret gostermeli, bilgilenmek

i¢cin baskalarini da aktif bir sekilde dinlemeli,

4) ithamda bulunmamali, kimseye kars1 6n yargili olmamali hem kendinin
hem orgiitiinin hem de personelin yararin1 gozetecek sekilde davranmali ve yeni

teknikler bulmalidir.

Liderler, stratejik amaclar belirleme, tlkiileri detaylica aciklama, kilavuzluk
etme gibi birtakim 6zellikler disinda personele moral verip motivasyonunu arttirma,
orgiit i¢indeki kararlara katilmalarini saglama gibi faaliyetlerde de bulunmalidir.
Degisimci liderler, kendi emri altinda calisan personelinin kabiliyetleri ilerleyebilsin
ve daha basarili olabilsin diye ¢alisanlarina birtakim goérevler yiiklerler. Cagimizin

hizla degisiklige ugrayan ve devamli olarak artan rekabet sartlarinda ¢ok miihim bir
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rol haline gelen degisimci ve reformcu Onderligin asamalari su sekilde

maddelenebilir (Eren, 2003: 543-548):

1) Degisime Duyulan Gereksinimin Farkina Varilmasi: Degisimci liderler,
organizasyonun degisime olan gereksinimini fark edip organizasyonun ana
idarecilerine bu durumu izah eder ve orgiit i¢in ¢ok 6nemli olan iist idarecileri bu

mithim durumun en uygun zamanda eyleme ge¢mesi i¢in ikna etmeye ugrasir.

2) Ortak Bir Ulkii Meydana Getirme: ilk asama bittikten sonra degisimci
onder, organizasyondakilere iilkiilerinin ne oldugunu belirterek yapilacak olan
degisimin gidisatini, nereye varmak istenildigini ifade etmelidir. Onder, bu iilkiiyii
sadece kendisi meydana getirebilecegi gibi orgiit iginde bunun igin bir takim yaratir

ve iilkiiniin olusturulmasinda takimdaki kisilerin diistincelerinden de faydalanabilir.

3) Degisimi Daha Resmi Bir Hale Getirme: Personelin benimsedigi
huylarini, tutumlarini, sahip oldugu deger yargilarini ve eylemlerini yapilacak olan
degisim dogrultusunda bigimlendirmek igin Yyasal yollu tesvik verici hazirliklarin
yapilmasina gerek duyulur. Degisimle beraber oOrgiitiin elde ettigi yararlardan
faydalanan personelin organizasyonuna karsi baglilig1 artacaktir. iletisim kurmada,
karar alma mizaglarinda ve problemleri halledebilme yapisinda belli bagli bir resmi

hiiviyet kazandirilarak degisim, 6rgiite benimsetilip genis tabana yaydirilmalidir.

Diger taraftan onder, degisimin gii¢ yonleriyle bas etmeye calisirken sunlara
da dikkat etmeli ve es gecmemelidir: Teknoloji, i¢ ve dis cevre, bilginin idaresi,
organizasyonel baglilik, 1is piyasasi, organizasyonel yapilar, organizasyonun
amaclarinin bastan ifade edilmesi, girisimcilik, haberlesme ve birden fazla millet

barindirmak (Hodgetts, 1979: 7).
1.7.5.2. Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik

Toplumsal bir olay olma niteligi tasiyan liderlik, tliim toplumsal unsurlar gibi
degisimin tesiri altinda kalmakta ve bastan diizenlenmektedir. Bilhassa diizenli bir
bicimde ve iizerinde siki mesai harcanarak incelenen liderlik kavraminin degisim ve

gelisim gostermesi ve de bu yeni liderlik yontemlerinin kaynaklara girmesi gayet
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olagan goriilmektedir. Bu duruma goére gilinlimiiziin kosullarina uyan daha ¢agdas bir
liderlik algisinin yaratilmasi1 ve bu konu iizerinde yapilan ¢alismalar sonucunda da

yeni liderlik stillerinin meydana gelmesi kaginilmazdir.

Klasik bir sekilde ifade edilen liderlik algisi, bir araya gelmis kisileri, belli
baslh hedefler ¢evresinde odaklamak ve bu hedefleri basarmak igin kisileri faaliyete
gecirebilecek Ozellikleri, beceri ve deneyimleri biinyede barindirabilmektir. Fakat
cagimizda onderlik, sadece bireyleri etki altina alabilmek, sistem ve yapilar1 faaliyete
gecirmek gibi durumlardan ibaret degildir. Zamanimizda bilgi, kabiliyet seviyelerini
idare edebilmek, algilayis seklindeki degisimler, basarili olmay1 6nemli bir ihtiyag
olarak bilmek, onderi, fikirleri meydana getiren bir kisi, takipgileri de is goren kisi
olma durumundan kurtarmistir. Rekabet ortaminin kizistigi, personelin motive ve
tatmin olma gibi hislerinin organizasyonun etkinligini ve verimliligini dogrudan
etkiledigi, bilgi, tecrilbe ve kabiliyetlerden faydalanmanin ¢ok onemli oldugu bu
cagda, liderlerin islevi siradan bir 6nder-takip¢i bagindan daha fazla karmagsik hale

gelmistir (Eraslan, 2011: 2).

Burns ve Bass 1978’de yaptiklar1 incelemeler sonucunda, klasik lider
faaliyetleri disinda liderlikte yeni bir ayrimin olmasi gerektigini belirtmiglerdir. Bu
yeni ayrim, ge¢mise ve gelecege dnem verip gegmisle gelecek arasindaki bagi giizel
kurabilen etkilesimci liderlikle, degisime, yenilide ve gelisime ©Onem veren

dontisiimcti liderlik stillerini icermektedir (Ceylan, Keskin, & Eren, 2005: 33).

Cagimizda yasanan ilerlemelerin altindan kalkabilmek igin doniisiimcii bir
idari  yapiyt benimsemek gerekmektedir. Doniisiimcli  yonetim, Orglitlerin
cevrelerinde yasanan radikal degisikliklere cevap vermede, bu yasanan degisikliklere
karsi minasip bir strateji belirlemede, Orgiitii faaliyete sokmanin tesirli bir

yontemidir (Ozalp & Ocal, 2000: 208-209).

Dontisiimeti liderler, galisanlarimi giliglendirmenin disinda, personeline esin
kaynagi olabilme ve giliven saglayabilme gibi yetenekleri bilinyesinde barindirmasi
gerekmektedir (Saylh & Tiifekgi, 2008: 195). Dontistiiriicii liderler, personeline telkin

yoluyla motivasyon saglar, kiiltiir kazandirir ve onlarin iclerinde bir sinerji olusturur.
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Liderler, gruplara bir bakis acis1 ve gorev kazandirir ve bdylelikle de bu kisilerin
hedeflere dogru giden yola karst meraklanmalarin1 saglar. Kisiler, orgiitiin

menfaatlerini kendi menfaatlerinin 6niine koyarlar (Karip, 1998: 446).

Dontigiimeti  liderlik evresinin birinci basamaginda onder, is gorenlerin
yapmis oldugu islerin neticelerini daha miihim ve kiymetli diisiinmesini saglar. Ikinci
basamakta, doniisiimcii lider is gorenlerin kendi menfaatlerini organizasyonun
menfaatlerinden geride birakmalarini ve isletme icin daha fazla ¢aba gostermelerini
saglar. En son basamakta ise Onderin is gorenlerin gereksinimlerini degistirmede
etkili oldugu anlasilir. Bu evre hem is gorenlerin hem de 6nderin doniismesi ile son
bulur. Onder, is gorenlerin déniisiimiine aracilik etmek i¢in motive eden bir konuma
gelirken is gorenler de sadece kendi c¢ikarlar icin ¢aba sarf eden kisi olmaktan

isletmenin amaglar1 ve menfaatleri i¢in ¢abalayan bir dnder haline dontistirler.

Etkilesimsel liderlik, onderle is gorenler arasindaki iliski sarth 6diil ve takas
etmeye dayanir. Burada dontisiimcii liderligin aksine takas modeli benimsenerek is
gorenlerin kisa siireli fiziki ve emniyet gereksinimlerine odaklanir. Buna gore
etkilesimsel onderler dnceden tepki verici degil duruma gore sonradan tepki veren
eylemlerde bulunur. Etkilesimsel liderler, is gorenlerine isteklerini anlatirlar ve bu
istekler yerine getirildigi takdirde onlarin alacagi miikafatlar1 belirtirler. Aym
zamanda is gorenler, yaptig1 ise daha iyi kendilerini versinler diye onlara pozitif
yorumlar yapilir ve yaptiklar isi bitirince onlara maddi ve manevi agidan miikafatlar
verilir. Bunun neticesinde personel gorevlerini ve kendinden neler beklendigini
kavrar ve bu beklentileri karsilayabilmek adina biiytlik bir 6zgilivene biirliniir (Cetin,

Korkmaz, & Cakmakg1, 2012: 14).
1.7.6. Degisimin idaresinde ve Orgiitsel Degisimde Karsilasilan Engeller
Degisimin idaresini negatif olarak etkileyen unsurlar:

Bir organizasyonda degisimin faaliyete geg¢mesini ve degisimin idare

edilmesini negatif sekilde etkileyen unsurlar asagidaki gibidir (Dursun, 2007: 88-89):

1) Pazar ve miisterilerle alakali eldeki bilgilerin eksik veya yanlis olmasi,
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2) isletmeyle ilgi bilgilerin tatmin edici diizeyde olmamast,

3) Egitimdeki yetersizlik,

4) Degisim evrelerinde titiz davranmayip gereginden fazla hizli olmak,
5) Yeni teknolojiyi benimseyememek,

6) Gereksiz konularda ve detaylarda bogulup zamani iyi kullanmamak ve bu

ylizden zamani bosa gegirmek,

7) Performans bashgimi belirli kaliplara sokup sinirlar ¢izmek ve bu konu

hakkinda genis diisiinememek,
8) Kisisel unsurlar1 goz ardi etmek,
9) Degisimde kesin bir sekilde kararli olmamak,
10) Orgiitiin ileri goriisliiliigiiniin ve benimsedigi iilkiisiiniin yetersiz olmast,

11) Organizasyonun benimsedigi vizyonu herkesin 6ziimseyemeyip ortak bir

paydada bulusamamasi,

12) Orgiitsel degisimin yasanmasmi giiglestirip engelleyen bu degisimin

ontundeki birtakim zorluklar.

Orgiitsel ~ degisimi  gerceklestirmek  oldukca  giictir. ~ Degisimin
gerceklesmesini engelleyebilecek boyutta olup o6rgiit igin ¢ok 6nemli derecede olan
birtakim sorunlar vardir. Deming teshisi olarak nitelendirilen bu 6nemli derecedeki

sorunlar asagida siralanmigtir (Dursun, 2007: 89-90):

1) Bir piyasay1 elinde bulunduracak, isletmeyi piyasada tutunduracak ve
kisilere is istthdami yaratacak, mamul ve saglanan hizmetleri programlama agisindan

istikrarli, ¢eliskiden uzak bir hedefin yoklugu,

2) Banka ve pay sahiplerinin manipiilasyonlarindan ve orgiitiin iktidarini

kaybetme korkusundan 6tiirli Uzun siireli kararlarin ikinci planda olmast,
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3) Orgiitteki performans ve basar1 degerlendirmelerinin yapilmayist ya da

senede bir kez yapilmasi,

4) Idarecilerin ¢ok hareketli olmasi, bir isten baska bir ise aniden ve yersiz
olarak gecmesi ve bu durumun siirekli yasanmasi. Bu sekilde davranan idareciler
devamli olarak is degistirdikleri i¢in Orgiitte uzun donemli kararlarin alinmasini ve
bu idarecilerin uzun siireli is isttihdamimi Onler. Bu oOzellikteki idarecilerin bir
isletmenin gercek anlamda neye ihtiyag duydugunu ve sorunlarinin neler oldugunu

bilmemesi,

5) Orgiitte yasanan olumlu veya olumsuz bir durumun hangi faktorlere ne
oranda etki ettigini gbz oniinde bulundurmamak bu olumlu veya olumsuz durumlarin

sadece goriinen kisimlariyla ilgilenmek,

6) Saglik giderlerine fazla yer vermek, bu tiir yapilan gereginden fazla

harcamalarin isletmenin kesin olan maliyet kalemine olumsuz yonde etki etmesi,

7) Avukatlarin isletme i¢in fazladan belirlemis oldugu mamul ve hizmet
maliyetleri ve bunlarin mutlak suretle bu belirlenen miktar ve fiyattan yerine
getirilme zorunlulugu. Isletmenin iginde oldugu davalarin yakindan takip edilmemesi

ve fazla Onemsenmemesidir.

Deming’den baska diger idari profesyoneller de orgiitsel degisimin
yasanmasina mani olabilecek unsurlar hakkinda diisiinmiislerdir. Idari uzmanlardan
biri olan Cross-Feather-Lynch bu unsurlari 6n bir tetikleyici seklinde ele almistir. Bu
on tetikleyici unsurlar (Dursun, 2007: 90-91):

1) Organizasyonda yiiriitiilen igler ve calisanlar arasinda ortak bir vizyonun
olmamasi hatta hi¢bir vizyonun bulunmamasi halinde bile degisimi hayata gecirmeye

cabalamak,

2) Miisterinin gereksinimlerini ve pazarin nabzini bilmeden degisim igin

girisimde bulunmak,
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3) Organizasyonun biitiin isleyis yapisini ve sistemini heniiz tam bilmeden
organizasyonun departmaninda veya isleyis siireglerinde bastan yapilanmaya gitmek

icin tesebbiislerde bulunmak,

4) Personelin ve degisimi hayata gegirmek i¢in ¢alisan takimlardaki kisilerin

gordiikleri egitim bitmeden bagtan bir yapilanmaya gitmek,
5) Bastan yapilanma evresini acele bir sekilde yapmak,
6) Teknolojiyi yalnizca endiistriyel bir hareket olarak gormek,

7) Organizasyonda bastan yapilanma evresinde ¢ok da miithim olmayan

detaylar iizerinde fazlasiyla durmak ve gereksiz yere ¢ok zaman harcamak,

8) Organizasyonda yalnizca performans konusuyla alakadar olmak, degisimi
bu konu iizerine endekslemek ve orgiit i¢in baska dnemli olan konular1 goz ardi

etmek,

9) Degisim ve bastan yapilanma gibi durumlarda insan faktoriinii goz 6niinde
bulundurmamak. Degisim yapilirken insanlari dikkate almadan onlara yonelik bir
degisim yapilmamast ve yapilan degisimlerden insanlarin etkilenmeyecegini

diistinmek,

10) Hedefe gitmek i¢in sahip olunan kararlilik ve azmin azalmasi ve bu

yiizden maddi ve manevi acidan hedeflenen karliliga ulasilamamasidir.

Yukaridaki  anlatimlar1  destekler  sekilde = Cameron-Whetten-Sutton
isletmelerde degisimin yasanmasina mani olabilecek unsurlari tespit etmiglerdir. Bu

unsurlar asagida maddeler halinde agiklanmistir (Dursun, 2007: 91-92):

1) Unitercilik: Organizasyonda karar verme sisteminin iist diizey yonetimde

toplanmasi ve yetkilerin paylasilmamasi,

2) Kisa Donemli Diisiinme: Organizasyonda uzun siireli programlarin géz

ard1 edilmesi ve kisa vadeli diisiiniip ona gore hareket edilmesi,
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3) Degisim I¢in Gerekli Olan Yeni Fikirlerin Uretilememesi: Yenilik ve
yaraticilik gibi basarisiz olma riski oldukca yiiksek tesebbiislerde bulunmak

istenmemesi,

4) Degisimi Istememe: Organizasyonun c¢ok tutucu olmasindan dolay1

degisimin istenmemesi ve daima degisime kars1 gelinmesi,

5) Motivasyonun Azalmasi: Miicadele etmek i¢in arzu ve motivasyonun

bitmesi,

6) Orgiitte Menfaat¢i Gruplarin Olmasi: Orgiit i¢inde cikarci gruplarin
daha baskin olmasi ve oOrgiitte yasanacak olan degisimin yanli yapilmasi veya hig

yapilamamast,

7) Onceliklerin Belirlenememesi: Organizasyonda dnceliklerin neler oldugu

kesin olarak saptanamamasi,

8) Giivenin Bitmesi: Ust diizey idarenin personeline kars1 duydugu itimadin

yok olmast ve personel arasinda da giiven duygusunun kalmamast,

9) Anlasmazhklarin Cogalmasi: Organizasyonda personel arasindaki

ihtilaflarin stirekli ve hizli bir sekilde artmasi,

10) iletisimin Smirh Olmasi: Ust diizeydeki idarecilere yalnizca giizel ve
olumlu olan haberlerin iletilmesi. Giiven eksikligi veya ¢ekinmeden &tiirli bazi

bilgilerin gizlenmesi, bazen personelle de paylasilmak istenmemesi,

11) Takim Calismasinin Eksikligi: Organizasyondaki kisilerin takim olarak

calismak istememesi,

12) Onderin Eksikligi: Organizasyonda onderligin koklii hale getirilip
herkese benimsetilip genis bir alana yaydirilamamasindan otiirii resmi bir kimlik

kazandirilamamasidir.
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1.7.7. Orgiitsel Degisimin Idaresinde Esas Almmasi Gerekli Olan

Prensipler

Orgiitsel degisimin yonetilmesinde dikkat edilmesi gereken bazi temel

kurallar vardir. Bu kurallar asagidaki gibidir (Tandogdu, 2007: 15-16):
1) Bireysel ¢alismanin yerine ekip ¢aligmasinin desteklenmesi,
2) Vazifelerin tanimlanmasinda degiskenligi g6z 6niinde bulundurmak,

3) Miisterinin tatmin olmasini hedef merkezine alip tiiketicinin isteklerine

uygun hizmet saglamak,

4) Yenilikgiligin ve yaraticiligin desteklenmesi, benimsenmesi ve bunun i¢in

de uygun olan tiim sartlarin saglanmasi,

5) Caliganlar i¢in yatirim yapilmasi ve morallerinin her tiirlii enstriimanlarla

yiikseltilmest,

6) Orgiit i¢inde basamaklar1 azaltma ve tek yon yerine ¢ok yonlii daha agik ve

net bir haberlesme sistemini benimseme,
7) Ttiim g¢alisanlarin fikirlerinin alindig1 bir karar verme sistemine gegilmesi,

8) Biitiin personelin orgiitte hak iddia edebilmesi ve personel iginde

ayrimciligin yapilmamast,

9) Her giin yapilan siradan islerin makinelere islenmesi ve bu islerin bu

sekilde sistematik bir yapiya doniigmesi,
10) Biitiin personele potansiyel bir fikir mucidi goziiyle bakilmast,
11) Personelin egitilerek kabiliyetinin arttirilmast,

12) Maddi ¢ikarlarin organizasyon i¢in ana hedef olarak goriillmesinden

vazgecilmesi,
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13) Organizasyonun ilerdeki konumunun ne olacagi tespit edilmesi ve buna

gore orta ve uzun siireli amaglarin belirlenmesi,

14) Daima ilerleme ve gelisme diisiincesinin Orgiitiin kiiltiiriine empoze

edilmesidir.

Orgiitsel degisimin idaresinde esas alinmasi gereken bazi hususlar detayli bir

sekilde asagida belirtilmistir (Erdogan, 2012: 53-65):
1. Degisim Tepe Yonetim Tarafinca Destek Gormeli

Yapilan degisimler bilhassa tepe yonetimde yer alan idareciler tarafindan
onaylanmal1 ve destek gormelidir. Bu nedenle yapilan her tiirlii degisimlerde basarty1
yakalayabilmek maksadiyla oOncelikle tist idarecilerin degisimi iyi bir sekilde

benimseyip tamami ile 6zlimsemesi ve bu degisime arka ¢ikmasi gerekmektedir.
2. Degisim i¢in Motivasyon Olmal

Degisim siirecinde yer alanlar ne kadar motive olursa yapilan degisimlerde de
o kadar bagsar1 saglanir. Bu sebeple degisim siirecinde bulunan herkesin

cesaretlendirilmesine ve motive edilmesine gerek duyulmaktadir.
3. Degisimle ilgili Bilgilendirmede Bulunulmal

Gergeklestirilecek olan degisimden etkilenecek bireylerin ve bu degisimi
hayata gegirecek olan sahislarin diizgiin bir sekilde bilgilendirilmesi gerekmektedir.
Bu eksiksiz ve diizgiin bilgilendirmelerle degisim hemen hayata gecip herkes
tarafinca Ozlimsenebilir ve yapilacak olan bu degisimlere karsi potansiyel
direnmelerin de kolayca Oniine gecilebilir. Ayn1 zamanda degisimin vuku buldugu
alanlar devamli olarak takip edilmeli ve ¢ikarimlarda bulunulmalidir. Elde edilen bu
ciktilarla birlikte degisimin yaratmis oldugu tesiri ve bunlarin neticeleri daha dogru

yorumlanabilir.
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4. Degisim Uzun Zaman Alabilir

Degisim silirecinde yer alanlar degisimin hemen gergeklestirilemeyecegini
bilmeli ve bunun uzun zaman alabilen sindirilerek adim adim yol alinmas1 gereken
bir proje oldugunun bilincine varmalidir. Ciinkii degisimler olduk¢a yavas
gerceklesmektedir ve degisimin yaratmis oldugu tesirlerin tam manasiyla

goriilebilmesi i¢in ¢ok uzun bir vaktin dolmasina ihtiya¢ vardir.
5. Degisim Asama Asama Gerceklesmeli

Degisim en asagidan en yukariya dogru oldukca yavas bir sekilde vuku
bulmalidir. ik olarak en asagidakilerin degisimi onaylayip 6ziimsemesinden sonra

diger bir {ist basamaga ge¢ilmelidir.
6. Degisim Icin Yetkin Kisilerden Destek Almmah

Degisim biinyesinde sistematik ve bilimsel bir siireci barindirir. Bu siirecin de
rast gele bir sekilde idare edilmesi beklenemez. Bu sebepten degisimin hayata
gecebilmesi icin alaninda uzman olan kisilerin destegi alinmali ve bu degisim en
basindan en sonuna kadar bu bilir kisilerce idare edilmelidir. Eger degisim siirecinde
yetkili kisiler bulunmazsa degisimi kim idare edecek ise onun degisim yOnetimiyle
ilgili egitilmesi gerekmektedir. Ancak bu kisinin yanli bir sekilde hareket ederek
orgiitiin aleyhine sonuglar dogurabilecegi ihtimali unutulmamalidir. Degisimden
sorumlu olan kisinin 6diil ve ceza gibi yaptirim giiclinden ziyade yetkinlik giicii daha

baskin olmalidir.
7. Degisim Daima Ustten Alta Dogru Olmamah

Degisim genellikle istten alta dogru ilerleyen bir siireg olarak
algilanmaktadir. Bu diisiinceye gore degisimin daima tepe yonetimdeki idarecilerden
baslatilmas1 beklenmektedir. Bu algimin gelisip oturdugu ve artik basma bir kalip
haline geldigi orgiitlerde iist diizeydeki idareciler kendilerini degisimin baglaticisi ve
daimi lideri olarak goriirken alt tabaka ise degisimi gergeklestirecek bir {ist
yoneticiye ihtiya¢ duymaktadir. Ancak, degisim sadece iistten alta dogru vuku bulan

bir tesebbiis olarak goriilmemeli bu konuda daha esnek diistiniilmelidir.
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8. Degisim Cebren Yapilmamah

Gergeklestirilecek olan degisimler baski ile yapilmamalidir, ¢linkii baskiya
dayanarak gergeklesen degisimler bu baskilarin veya herhangi bir yaptirim
kuvvetinin ortadan kalkmasiyla birlikte tesirini kaybedebilir. Bu sebepten otiirii
orgiitler oncelikli olarak degisime kars1 hazir ve goniillii hale getirilmelidir, ¢tlinki
insanlar genellikle zorlama veya disaridan gelen bir miidahale ile degil kendi

rizalartyla degigsmeyi isterler.
9. Degisim Icin Yeteri Kadar Kaynak Olmal

Degisim yapabilmek hem maddi manevi hem de beseri agidan belirli sayida
kaynaga sahip olmay1 gerektirir. Bu nedenle eger bir degisiklik yapilmak istenir ise
elde yeteri kadar kaynagm olup olmadigina dikkat edilmesi gerekmektedir. Sonug

itibariyle eldeki kaynaklara gore degisim tesebbiisiinde bulunulmalidir.
10. Buhranlar Degisim I¢in Avantaj Haline Getirilmeli

Genel bir kan1 olarak degisimin yasanmasi igin orgiitiin kétii durumda olmasi
beklenir. Bu diislinceye gore, yasanan buhranlar degisimi meydana getirir, ¢iinkii
orgiit bu degisim sayesinde iginde bulundugu kriz ortamindan g¢ikmay1 hedefler.

Buna gore, orgiitiin yagsadigi krizler degisimin gerceklesmesi i¢in birer firsat olabilir.

11. Degisimin Yasanmasi icin Daima Problemlerin Meydana Gelmesi

Beklenmemeli

Degisimin yaganmasi i¢in herhangi bir sorunun ortaya ¢ikmasini beklemek
gereksizdir. Degisimi problemlerden kag¢is yolu olarak gérmek yerine isler gayet
yolundayken de her an degisimin yasanabilecegi diistiniilmelidir. Bu nedenle hem
orgiitler hem de insanlar hi¢bir sorun yokken de degisimi her daim akillarindan
gecirmeli nasil daha iyiye ulasabiliriz sorusunu kendilerine sormali ve degisimi

gerceklestirmelidirler.
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12. Degisim Her Daim Reaktif Degil Proaktif de Olabilmeli

Etrafta yasanan birtakim degisimler, insan1 ve orgiitii degismeye zorlayabilir.
Buna gore, etraftan gelen zorlamalara dayanarak yasanan degisimlere reaktif degisim
adi1 verilir. Ancak, etraftan gelen baskilarla yasanan degisimler yerine kisi ve orgiit
kendi goniil rizasina dayali degisim tesebbiislerinde de bulunabilir. Bu degisimlere
ise proaktif degisimler adi verilmektedir. Yapilacak olan degisimlerin bir durum
olduktan sonra gerceklesmesi yerine yasanacak olasi durumlara gore onceden tedbir
alinarak buna gore degisimde bulunulmasi hem bireye hem de orgiite her agidan daha

cok yarar saglayabilir.
13. Degisimden Bireyin/Orgiitiin Kendisi Miikellef Olmah

Degisime disaridan gelen birilerinin miidahalesi ve tesebbiisii ile
gerceklesebilecek bir olay olarak bakilmamalidir. Kisiler ve orgiitler degismek i¢in
disardan bir degisim girisimi gelecek diye beklememelidir. Yani hem orgiit hem

bireyler degisimlerden bizzat kendileri her agidan miikellef olmalidirlar.
14. Degisim I¢in Onceki Tecriibeler Analiz Edilmeli

Degisim siirecinin iyi bir sekilde idare edilmesi ve degisimin basarili
olabilmesi i¢in Onceki tecriibelerden yararlanilmalidir. Boylelikle olasi problemler
evvelden tespit edilebilir ve bunlara gore de ¢ikis yollar1 olusturulabilir. Degisimde

basaril1 olabilmek i¢in bilhassa farkl: tecriibelerden yararlanmak da ¢ok miihimdir.
15. Degisimde Ekip Enerjisinden Yararlanilmalh

Degisim siireci ekibin birlikte efor sarf etmesi ve siki bir gayret géstermesi ile
gerceklesir. Bu nedenle, degisimin yasanmasinda ekibin  sinerjisinden
faydalanilmalidir, bu hedef dogrultusunda, degisim siireci boyunca ekip arasindaki
haberlesmeyi, sosyal agidan baglantiy1 ve ahengi daha da giizel bir hale getirmek i¢in
birtakim faaliyetlerde bulunulmalidir. Kisaca, degisimde basariy1 yakalayabilmek
adina degisim siirecinde bulunan kisilerin birbirleriyle uyum ve baris halinde

olmasin1 saglamak gerekmektedir.
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16. Yapilan Degisimler de Degisebilir

Gergeklesen degisimlerden sonra zaman iginde kosullar yine degisebilir ve bu
nedenle yeniden bir degisim yapma ihtiyaci duyulabilir. Yapilan bu yeni degisimler
de icinde bulunulan durumun ihtiyaglarina cevap verebilecek seviyede olmasi
lazimdir. Aynmi  zamanda degisimin yasanmasi i¢in illa bir tesebbiisiin
gerceklesmesini beklemek yersizdir. Ihtiya¢ hali geldiginde degisimin tam vaktinde
yasanmasi i¢in esasen i¢inde bulunulan diizenin kendi i¢inde kendiliginden

degisebilir bir hal almas1 gerekmektedir.
17. Degisim Yavas Olmal

Degisim bir anda tepeden gelen emir ile olmamalidir. Degisim emri vaki

yerine yavas bir sekilde diizenli bir sistematik yap1 i¢inde seyrini gostermelidir.
18. Degisim i¢in Diger Bilimlerden Faydalanmilmal

Degisim hem i¢ hem de dig faktorlerden etkilenen ve buna gore kendini
diizenleyen oldukc¢a kompleks bir yap1 silirecinden olusur. Bu yiizden de pek ¢ok
faktoriin ihtiyacini karsilamak amaciyla ilk olarak degisimlerin neler olacagini, nasil
olacagini saptamak gerekir ve bunlar1 diizenleyebilmek igin de birden fazla
perspektif agisina gerek duyulur. Bu yiizden de degisim yapilirken ve degisim idare
edilirken sosyoloji, psikoloji, iktisat ve siyaset bilimi gibi farkli bilim dallarindan

yararlanmak ve bu bilim dallarinin géziinden degisime bakmak gerekir.
19. I¢gorii Olmal

Degisime ugramis olan kisi veya orgiit hangi evreden hangi evreye dogru
evrildiginin farkinda olmalidir. Bu bilincin eksikligi kisinin veya kurumun hem
kendini hem de etrafin1 yadirgama problemini beraberinde getirir. Bu durumun

yasanmasi da ilerde yapilacak olan degisimlerde basarisizlik riskini dogurur.
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20. Degisim Icin Sistem Diizenlemesi Yapilmah

Degisim siireci boyunca oOrgilit yapisinin sitemi yani degisim siirecinde
bulunan kisilerin iliskileri gibi yapilarda ve hangi durumlarda degisim yapilmak

isteniyorsa buralarda da yeniden tertibe gidilmelidir.
21. Degisim I¢in Mesai Harcanmal

Degisimde istenen tesirin ve basarinin saglanmasi i¢in sistematik ve ¢ok genis

kapsaml1 egitim olmalidir.
22. Degisim Kurumun Tiim Boyutlarina Yayilmalh

Bir orgiitte degisim olacak ise bu degisim o orgiitiin misyon ve vizyonunu,
yararlandig1 teknolojiyi, Orgiitte calisanlarin gorevlerini, onlarin ¢ikarlarini,
beklentilerini ve birbirleriyle olan iletisim yapisini, deger yargilarini, tutum ve

hareketlerini de kapsamali ve buna goére bir degisim yapilmalidir.
23. Degisim I¢in Takim Olusturulmah

Degisimin basarili olmasi i¢in iiyelerin birbirine her agidan bagli oldugu
yardimlagma ve is birligine dayali giizel bir ekibin olusturulmasi da gayet 6nemlidir.
Bunun yasanmasi i¢in de degisme calismalarina gecilmeden evvel oOrgiitteki
personelin birbiriyle siirekli bir iletisim halinde olmasini saglayarak kendiliginden

ekip haline gelmelerine olanak tanimak gerekmektedir.
24. Degisim Icin Genis Kapsamh Arastirmalar Yapilmah

Degisimin hayata gecebilmesi icin ihtiyaglara uygun cevap verebilmek
maksadiyla degisimden 6nce, degisim siirecinde ve degisimden sonra da hep genis

kapsamli bir arastirma ¢alismasi yapilmalidir.
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25. Her Insamin Her Kosulun ve Her Orgiitiin Degisime Ugrama

Mecburiyeti Yoktur

Degisim baski ile yapilmamalidir. Bilhassa eger bir orgiitte degisim yasanir
ise bu degisimin aynisinin farkli yerlerde de hayata gecirilmesi i¢in ugrasilmamali ve
degisim genellenmemelidir. Ciinkii her oOrgiitin kendine 6zel ve farkli yapisi,
gecmisi, kiiltiirli, degerleri ve lideri vardir. Benzer sekilde bir orglitte daha onceden
uygulanmis bir degisim aymi orgiitiin farkli departmanlar1 ve farkli ihtiyaglari i¢in de
uygulanamaz, c¢ilinkii degisim modelleri tek diize ve genel degildir. Bu ylizden
degisimin etkili ve karli olabilmesi i¢in ihtiyaglara gore cevap verebilmesi
gerekmektedir. Orgiit amacinin ne oldugunu belirledikten sonra degisim igin
harekete gegmelidir. Oylesine gayesiz olarak degismeye geemek faydadan ziyade

zarar getirebilir.
26. Degisimin Zorlugu Kadar Getirdigi Yararlar1 da Paylasilmal

Degisim beraberinde zorluklari getirdigi gibi birtakim avantajlar1 da getirir.
Bu nedenle orgiitteki personel kendi arasinda bu zorluluklar1 paylastigi gibi olumlu

taraflar1 yani firsatlar1 da paylasmalidir.
27. Degisimin Alt Yapisinda Degerler Yatmalh

Degisim sahip olunan degerlerden kopup gitmek kokleri terk etmek degildir.
Orgiitler degisime ugrarken kendi ge¢misine, tarihine, kdklerine ve degerlerine siki
stkiya bagl kalmalidir. Yani degisim yapilirken ayn1 zamanda orgiitiin deger verdigi,
var olmasma sebebiyet veren manevi varliklarini 1yi tanimasi ve tutunmasi
gerekmektedir, c¢lnkii kendi degerlerini tamimayan Orglitler hangi degisimleri
yapacagini da tahmin edemez. Bu nedenle koklii degerlere sahip olan ve bu konuda

bilingli olan bir orgiitiin kendini koruyarak degisimde basarili olmasi beklenir.
28. Degisim Siradanlasmamal

Degisim kelimesinin ne anlama geldigi, ger¢ek manasini ve degisimden kasit
ne anlatilmak istendigi herkes tarafindan agik bir sekilde bilinmelidir. Her seyi

degisim olarak adlandirmamak gerekir. Kisinin veya kurumun gergekte ne yapmak
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istedigini tam anlamiyla kavramasi lazimdir ve degisim amaciyla giristigi seylerin
aslinda degisim olmadig1 her seyi degisim olarak adlandirdiginin bilincinde olmasi
gerekir, aksi taktirde kisi veya kurumlar ger¢ek anlamda degisim tesebbiislerinde

bulundugu zaman degisim basarisizlikla neticelenir.
29. Degisim Beraberinde Somut Neticeler Dogurmal

Degisim, hem kisiler hem de kurumlar icin beraberinde somut neticeler
dogurmalidir. Yani degisimin beraberinde getirecegi hem avantajli hem de

dezavantajli sonuglar net bir sekilde goriilebilmelidir.
30. Degisim Ikna Edici Olmah

Degisimin ikna edici olabilmesi i¢in net, objektif ve mantik¢i olmasi

miihimdir. Aksi halde degisim destek gormez ve basarisiz olur.
31. Degisim ve Kaotik

Degisime gereksinim ¢ogu zaman belirsiz haller ve kaotik durumlar meydana
geldiginde duyulur ve ilk olarak bu durumlar diizeltilmeye c¢alisilir, fakat bazi
zamanlar bu kosullar ¢6ziimlenemez olabilir. Bu da uzun siire bekleyislere ve artik
her sey i¢in ge¢ kalmalara sebebiyet verebilir. Yani dnceden tahmin edilemeyen bu
sevimsiz durumlar degisimin kendi seyri iginde ¢oziilmeye ¢alisiilmalidir. Bu yiizden
degisim, kaotik durumlart kontrol altinda tutmak yerine idare ederek

gerceklestirilmelidir.
32. Degisim Saglam Hale Getirilip Yaygimlastirilmalh

Degisim i¢in en 6nemli ve belki de siirekli olarak gozden kagan bir nokta ise
degisimin akabinde gelen yeni kosullarin saglama alinmasidir. Bu nedenle, eger
degisimde basar1 saglanir ise bu degisim siiratle koruma altina alinmalidir. Bunun
icin de ilk olarak, degisimle birlikte meydana gelen yeni gelismelerin orgiitiin kendi
sistemsel yap1 biitiinliigli icinde altindaki sistemlere de giizel bir bicimde etkileyip

etkilemedigine dikkat edilmesi ve degisimin buna gore yayginlastirilmasi gerekir.



73

1.8. Degisime Karsi Direng

Orgiitii bir araya getiren ve Orgiitii 6rgiit yapan esas unsurlar her kimlikten
insanlar, insanlarin kendi aralarinda kurdugu iligkiler ve insanlarin yapmis oldugu
isleriyle ilgili kurdugu baglantilar ve de teknolojilerdir. Bu biitiinsel yapiy1 olusturan
stireclerde yasanan herhangi bir degisikligin orgiitiin tamamin1 az ya da ¢ok seviyede
etkilemesi beklenen bir durumdur. Bu nedenle organizasyonlarda yasanan degismeler
sonucunda kabullenme gibi pozitif veya kayitsiz kalma gibi negatif pek ¢ok tutumsal

ve davranigsal tepkilerin yagsanmasi olasidir (Yenigeri, 2002: 99).

Degisime direng, herhangi bir olumsuz hal ve hareketler iginde olma
durumudur. Bunlar, pasif, aktif, tepkisizlik ve hatta saldirgan seklinde degisime kars1
gosterilen direngler olarak karsimiza ¢ikabilir. Bu olumsuz tutum ve davranmiglar
bireyin i¢inde bulundugu ve karsilastigt durumlardan memnun kalmadigini ve
bunlara istekli olmadigin1 gosterir. Ancak, degisime diren¢ her zaman igin koti
sayllmaz. Bu diren¢ sayesinde oOrgiitler personelinin neye, nigin ve nasil tepki
gosterdigini anlayabilir ve eski durumlari daha saglikli bir sekilde yorumlayip ilerisi

icin daha dogru adimlar atabilirler (Jansen, 2000: 76).

Degisime direng olduk¢a komplike bir durumdur ve bu durumun meydana
gelmesine ve devamli olarak tekrarlanmasina c¢ok sayida farkli faktorler neden
olmaktadir. Direng, kisi, grup ve organizasyon ve hatta dis miisteriler Seviyesinde
meydana gelebilir. Organizasyonda degisiklik yapmak isteyen sahislarin, yukarida
belirtilen dort seviyeyi de 6nem derecelerini birbirinden ayirt etmeden géz Oniinde
bulundurarak ayr1 ayr1 bunlarin direng sebeplerini tespit ederek degerlendirmelerde

bulunup agikliga kavusturmasi zaruri bir gorevidir (Karaer, 1990: 140).

Degisime karsi nasil, ne tiir tepkiyle karsilasilacagi, yasanan degisimin
ozelligine, sekline ve degisimden etkilenecek olan insanlarin sahsi 6zelliklerine gore
farklilik gosterir. Degisim, hedeflere erismede bazen giizel bir firsat bazi zaman da

hedeflerin 6niindeki engel olarak goriilebilir (Sabuncuoglu & Tiiz, 1995: 173).

Degisime kars1 gosterilen direng konusuyla ilgili yapilan pek ¢ok arastirma,

degisimde basariy1 yakalamanin ¢ok zor oldugunu, yapilan herhangi bir degisikligin
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bile organizasyonun benimsemis oldugu kiiltiir, deger, davramis ve yap1 gibi
unsurlarim1  6nemli Olglide etkiledigini ve bunun sonucunda da direncin

yasanabilecegini belirtmistir (Brown & Harvey, 1998: 157-158).

Orgiitsel degisim boyunca degisime karsi direncle karsilasmak oldukca
olagan bir durum olarak goriilmelidir. Bu duruma uygun degisim ¢izelge ve raporlari
hazirlanmalidir. Bunlar uygulanirken de personel tarafindan degisime karsi yasanan
tepkiler kisisel seviyede degil oOrgiitiin tamamina olan etkilerinin neler oldugu
arastirilmalidir. Bu direnci rahat bir sekilde yonetebilmek icin de direncin altinda

yatan sebepler tespit edilmelidir.
1.8.1. Degisime Kars1 Direncin Nedenleri

Degisime kars1 direncin altinda yatan ana faktoér degisime karsi duyulan
korkudur. Bu korkular; bilinmezlik, giincel olan diizenin bozulacagi, sahsi ¢ikarlarin
kaybedilecegi, daha ¢ok mesaiye kalma, yalnizlasma, isten kovulma ve yeni
kabiliyetler edinmek zorunda kalma gibidir. Diger yandan bakildigi zaman degisim,
bir parca da olsa eski diizene heyecan getirecegi i¢in onaylanmaktadir. Cok az sayida
kisi hi¢ degisim yapilmayan, tek diize bir orglitte gérev yapmak ister. Bunun yaninda
degisime direng de gosterilir. Bu tavir degisim siirecini yokusa stirer. Calisanlarin bir
kism1 degisimi isterken diger kalan bir kismi1 da degisimin beraberinde getirecegi
yararlar1 fark edemeyebilir. Calisanlar, yapilmak istenen degisimin eger kendileri
acisindan negatif sonuglariin pozitif sonuglarindan fazla oldugu kanisina varirsa ve
belirsizlik sezerse mevcut konumunu koruyup yeniye Kkarsi direng de
bulunacaklardir. Calisanlarin iginde bulundugu bu korku, tedirgin olma ve belirsizlik
icinde sikismis hali degisimle ilgili duyduklar1 endiseleri giderildigi ve kafalarindaki
cevapsiz sorular yanit buldugu zaman yok olacaktir (Aksoy, 2012: 58-59).

Her organizasyonun degisime karsi gosterdigi kendine gore farkli direng
sebepleri vardir. Fakat pek ¢ok organizasyonda direnisin ortak sebepleri su dort
baslik altinda verilebilir. Bunlar psikolojik, sosyolojik ekonomik ve orgiitsel

nedenlerdir.
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1.8.1.1. Psikolojik Nedenler

Psikolojik nedenler, orgiitiin degisimleri herkese kabul ettirip bu degisimleri
orgilite yerlestirmeye calisirken is gorenlerin meydana gelen her tiirlii degisim
baskilarina karst duygusal acgidan verdigi tepkilerdir. Degisim ¢ogu zaman
personelde duygusal agidan problemler ve ani ruhsal degisimler gibi duygusal
krizleri bile beraberinde getirebilir. Personelin bu problemleri ¢6ziimlenmezse
degisime uyum saglayamaz. Bunun yasanmasi da sadece bireyi degil ayn1 zamanda

biitiin bir organizasyonu olumsuz olarak etkiler (Barutgugil, 2004a: 85).

Degisime karsi yasanan direncin en 6nemli sebeplerinden birisi de kisilerin
farkli psikolojik durumlara sahip olmasidir. Bu psikolojik faktorler soyledir; itimat
etmede ve algilamada eksiklik veya farklilik, iyi niyetlerin suistimal edilme
korkusundan &tiirii taviz vermek istememek, yapilacak olan degisimin amaglarinin,
fonksiyonlariin, nasil gerceklestirileceginin ve olasi neticelerinin yanlis veya eksik
bir sekilde idrak edilmesi de bir diger sahsi olarak gerceklesen direng sebebidir.
Degisimin beraberinde getirecegi gelecekle ilgili belirsizlik ve biiyiik bir bilinmezlik
fikri calisanlarda endiseye ve pesin hiikiimliiliige sebep verir ve calisanlar degisime
kars1 direng gosterebilirler. Degisiklige karst c¢alisanlarin yeni sartlara adapte
olamayacagimi diislinerek degisimden c¢ekinmesi, bilhassa bilimsel, teknik ve
teknolojik alanlarda yasanan degisimlerde c¢alisanlarin yeterli bilgi diizeyi olmadigi
zaman bu degisimi anlamakta giicliik ¢eker ve fazlasiyla bocalarlar. Bu kaotik
durumda da is gorenler degisime direnebilir. Calisanlar aliskanliklarini kaybetmek
istemezler, ¢linkii alistiklart rutin isi yapmak onlara ¢ok kolay gelir ve islerini
neredeyse hatasiz yaparlar, eger degisim yasanirsa c¢alisanlar i¢in hata yapma riski
artar ve yapilan isin 6zelligi degisecegi icin ¢alisanlar yeni seyler 6grenmek zorunda
kalabilir. Ayn1 zamanda degisim, beraberinde ¢ogu yeni kural ve kontrol artislarini
da getirir. Bu durum karsisinda ise g¢alisanlar 6fkelenip degisime karsi biiyiik bir
direng gosterir. Calisanlar sosyal, fiziksel-ruhsal saglik, ekonomik gibi haklarinin
giivenligini is yerinde riske atmak istemezler. Ancak, degisim calisanlarin kurmus
oldugu bu giivenlik hak dengesini bozabilir ve 6nemli 6l¢iide tehdit edebilir. Degisim

sonucunda kurulacak olan yeni dengeler ¢alisanlarin konum, gii¢, glivenlik, maas,
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isten ayrilma gibi maddi ve manevi her tiirlii agidan ¢ikarlarini tehdit edebilir
calisanlar da bu tehlikeli duruma siddetle tepki gdsterir. Yasanan degisimlerde
calisanlar degisime kars1 adapte olamamakta bunun sonucunda da hata yapmalar
artmaktadir. Bu durum c¢alisanlarda sorumluluklardan ve sosyal ortamlardan kagis
seklinde kendini gosterir. Artik iyice sinik bir yapiya biirlinen ve kendini her seyden
soyutlamis olan ¢alisan boylelikle de degisimin beraberinde getirmis oldugu
tehlikelerden de kendini koruyacagmi diisiiniir. Degisimle beraber orgiit i¢inde
calisanlarin sahip oldugu konumlar1 ve gii¢leri degisebilir bu durum da bireyler
arasinda birtakim siirtiismelere neden olabilir bunun sonucunda da calisanlar
degisime kars1 giiclii bir direnis gosterecektir. Degisimin sonucunda personelin
menfaatleriyle Orgiitiin menfaatleri catisgmamalidir. Calisanlarin  degisim i¢in
giidiilenmesi, degisimden istedigi neticeyi almasina ve tatmine ulagmasina baglidir.
Orgiitsel degisim, calisma sartlarin1 ¢alisanlar igin zor, kétii ve giivensiz bir hale
getirecekse ¢alisgan ruhen ve bedenen yipranacak galisanda moral ve motivasyon
diisiikliigiine neden olacaktir. Idareciler calisanlar islerinde motive etmeli, onlarla
yakindan ilgilenmeli, onlar1 her agidan girisimci bir ruha sahip olmalar1 i¢in
desteklemeli, uygun, giivenli bir c¢alisma ve Orgilitlenme ortamini yaratmali,
degisimin biitliin siireclerinden detayli bir sekilde herkesin anlayacagi sekilde
haberdar olmasini1 saglamali ve isleri teknik bir sekilde yiiriitmelidir. Organizasyon
istedigi kadar kusursuz olsun eger, ¢alisanlar moral, motivasyon ve tatminkarlik
acisindan eksikse bunun higbir 6nemi yoktur ve verimlilik, etkinlik ve ayn1 zamanda

iretkenlik de yok olur (Tunger, 2013b: 373-406).
1.8.1.2. Sosyolojik Nedenler

Orgiit igindeki gruplarin birbirlerine olan baglilig1, yapisi, degisime kars1 olan
bakis agis1, menfaatlerinin akibeti yasanacak olan degisimin grup lyeleri tarafindan
kabul edilip edilmeyecegini belirler. Degisimden evvel grup iginde bireyler kendi
aralarinda uyumu saglayip huzuru yakalamislarsa ve bu degisim bu huzuru bozacak
ise gruptaki tiim fertler bu degisime kars1 ¢ikabilir. Is gorenler bu giicliikle kurulan
huzurlu ve giivenli bagin degisimle yok olacagina ve bozulan bu diizenli sistemin

yeniden insa edilmesinin ¢ok zor hatta imkansiz olacagina inanir. Ayrica, degisim
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sonucunda isten ¢ikarmalar yasanirsa, pozisyonlar, statiiler ve giicler de degisirse is

ortaminda kurulan sosyal baglar da olumsuz olarak etkilenir. (Tunger, 2013b: 388).

Personel, gergeklesecek olan degisimin esas hedefinin ne oldugunu ve
amacinin neye hizmet ettigini Ust yetkililerin kendisine haber etmemesinden ve
saglikl bir iletisimin eksikliginden otiirii tam manasiyla cogu zaman idrak edemez.
Yapilacak olan degisime bu yiizden glivenemez. Ayni zamanda ¢alisanlar
degisimden sorumlu olan yetkililere giivenmezlerse, daha Onceki yapilan
degisimlerde olumsuz sonuglarla karsilastilarsa veya idarecilerin degisimle alakali

fikirlerinde ¢eliskili haller hissederlerse direng gostermeleri olasidir.

Kimi zaman c¢alisanlar, sadece benimsedikleri grup arkadaslarinin ya da
idarecilerinin yaninda caligmayi arzu eder. Calisma arkadaslarinin veya idarecilerinin
degismesine de personel direng gosterir. Daha 6nce hi¢ bilmedigi ve alisik olmadig
kisilerle ¢alismak zorunda birakilan personelde g¢ekingenlik ve endise goriilebilir

(Tiiz, 2004: 66).

Kimi caliganlar o6nceki idarecileriyle aralarinin iyi olmasi ve iyi anlagsmasi
sebebiyle degisime direng gosteritken, kimi calisanlar da yeni gelecek olan
idarecilerin siiregelen diizeni bozup aligkanliklar bitirecegi korkusuyla degisimlere
kars1 direng gosterebilirler. Ote yandan bir rgiitiin sahip oldugu kiiltiirii de degisime
direncin kaynaklarindan sayilabilir. Eger 6rgiitiin benimsemis oldugu kiiltiir degisimi
tolere edemiyor ise Orgiit i¢cin gerekli olan degisimlerin yasanmasi imkansiz hale

gelebilir.

Karar verme ve atama gibi onemli giicleri elinde bulunduran kisiler bu
giiclerin el degistirmesiyle ilgili yapilacak herhangi bir degisimi siddetle reddederler.
Ciinkii personel elinde tuttugu bu giicleri kaybetmekten korkar. Kendi yetki
alanlarina yapilan her tiirlii miidahaleyi tehlike olarak algilar (Tuncer, 2013b: 389).

Organizasyonun benimsedigi haberlesme seklinin yapisi ve iletisim dili
degisime kars1 dirence sebep verebilir. Idarecilerin yeteri kadar haberlesmeye ve
saglikli bir iletisime 6nem vermemesi ve degisimle ilgili bilgilerin diger personele

diizgiin bir sekilde haber edilmemesi degisime karsi direnc yaratabilir. iletisimde
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kullanilan beden dili ve islup da direnci etkileyen baslica dnemli unsurlardandir

(Yenigeri, 2002: 122-123).
1.8.1.3. Ekonomik Nedenler

Personelin degisime karsi direng gostermesinin énemli sebeplerinden birisi
ekonomik agidan endise ig¢inde olmasidir. Ekonomik olarak idarecilere fayda
saglayan terfi ve mesleki ylikselme gibi durumlara engel olabilecek degisimler
idareciler tarafindan siddetle reddedilir. isletmenin kaynaklarin1 dagitmaktan gérevli
olan ve Orgiitiin giiciinlin biiyiik bir boliimiinii elinde bulunduran bazi gruplar
degisimi bir tehdit olarak algilar. Ayni1 sekilde personel de ekonomik olarak zarara
ugrayacagimi hissettigi andan itibaren degisime karsi olumsuz tepki gosterir. Eger
isletmeye yeni teknik ve yeni teknoloji getirildiyse bunun i¢in de yeni becerilere,
yeni bilgilere ve de yeni uygulamalara ihtiya¢ duyulacaktir. Bu durum personelin
goziinii korkutur ve personelde isten ¢ikarilma endisesi yaratir. Clinkii yeni gelen
teknolojiyle birlikte galisan buna adapte olamayacagini, alisilmis diizeninin disina
cikacag i¢in daha cok hata yapacagimi diisiiniir ve rutinini kaybedip yeni gelen
teknoloji i¢in efor sarf edip yeni bilgiler 6grenmek istemez. Ayni zamanda isletmede
yasanan teknolojik degisimler gibi durumlarda personel, kas giicii yerine teknolojinin
isler1 yapacagini diistinerek kendisine artik ithtiya¢ duyulmayacag fikrine kapilabilir.
Diger bir yandan eger, personel teknolojiye adapte olamaz ise kendisini ise yaramaz
biri olarak gorecek ve diglanmis hissederek kendini arkadas grubundan ve
orgilitlinden yavas yavas soyutlamaya baslayacaktir (Tiiz, 2004: 65). Kisacasi tiim
insanlar alismis olduklar1 giivenli is ortamlarini, ekonomik menfaatlerini ve sahip

olduklar1 mevkilerini kaybetmek istemezler.
1.8.1.4. Orgiitsel Nedenler

Isletmedeki degisimlere karsi gosterilen direnclerin sebebi bireysel oldugu
kadar orgiitsel de olabilir. Orgiit sahip oldugu yapiya gore degisime karsi farkli
tepkilerde bulunur. Orgiitiin gelecegi drgiitiin degisiklikler yapmasina bagli olsa bile

orgiit degismek istemeyebilir.



79

Isletmeler stabiliteyi elde tutabilmek igin kendi sistemlerini kurmuslardir.
Mesela isletmeler ¢alisanlarinin performanslarin1 bu belirlenen belli bagli stabilite
icinde kontrol ederler. Bir kisi ise girdigi ilk giinden itibaren ona isinin ve diger
islerin neler oldugu ve islerin nasil yiiriidiigii agiklanir. Idareciler o kisiyi giizelce
orgiit icin egitir ve tavsiyelerde bulunur. Yeni ise alinan bu kisi deneme sathasi
denilen bir donemden geger ve bu donem sonunda bu kisinin performansinin nasil
oldugu ortaya ¢ikartilir ve daha sonralar1 da bu performans 6l¢timii belirli araliklarla
yapilarak o kisinin performansi detayli bir sekilde incelenir. Bu degerlendirmenin
sonuglarina gore calisan ya odiillendirilir ya da cezalandirilir. Iste bu sistem orgiitiin
kendi yapisal durgunlugudur. Calisanlar performanslarini arttirtp bunda istikrar
saglayabilmek i¢in birkag performans degerlendirmelerinden ve yaptirimlardan
gecmesi gerekir. Yani Orgiitiin benimsedigi bu yapi sahip oldugu istikrarli sistemini
korumak i¢in vardir ve bu da degisimin yasanmasina engel olur. Ayni zamanda
degisim, yillar siiren bir emek sonucu kendi iginde ehil sahibi olmus bireylerin ve
uzmanlagmis gruplarin islerini tehdit etmekte ve sahip oldugu bu gorevlerini
baskalarina devretmek zorunda kalmalarina sebep olmaktadir (Ozkalp & Kirel, 1996:
271).

Her isletme kendi ic¢inde birbirini her agidan etkileyen kaotik yapisal bir
sisteme sahiptir ve bu nedenle de her isletme birbirine her agidan bagl alt ve iist
sistemlerden meydana gelmektedir. Bu yiizden her yapilan degisiklik diger bir
boliimi etkiler ve bu da demektir ki o diger boliimde degisiklik yapilmadan tam
anlamiyla orgiitiin tamaminda degisiklik yapilamaz, diger boliimlerde degisikliklere
gecilemez. Mesela, isletmenin isleyisini degistirmeden, isletmeyi degisime uygun ve
hazir hale getirmeden isletmenin teknolojisinde degisiklige gidilmeye caligilirsa bu
degisim basarisiz olacaktir. Aym sekilde alt sistemde meydana gelen herhangi bir

kiiciik degisim dahi yukaridaki daha biiylik sistemlerce onaylanmayacaktir.

Isletmeler, degisimde basarili olabilmek adina kisileri ve gruplari yapilan bu
degisimi benimseyebilmeleri i¢in zorlarlar. Yalniz orgiitler bunu yaparken kisileri,

Orgiitiin yapisini, Orgiitiin sahip oldugu bilgi sistemini ve kullandig1 teknikleri ve
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calisanlarin gorevlerini de gz Onilinde bulundurmali bu unsurlar yapilacak olan

degisime uygun hale getirilmelidir (Ozkalp & Kirel, 1996: 271).
1.9. Degisime Karsi Direnci Onleme Yollar

Insanin degisime karsi farkli tepkilerde bulunmasi ve diren¢ gdstermesi
olduk¢a normaldir, ¢ilinkii insanin dogasinda bu vardir. Herkes alistig1 belli bir diizen
icinde hayatin1 siirdiiriir. Insanlarin bu alistigi diizeninden vazgecip bunlarda
birtakim degisikliklerin yapilmasina izin vermesi ¢ok zordur, ¢iinkii ayn1 zamanda bu
durum beraberinde sahip oldugu hak ve menfaatlerinden de vazgegmesini
gerektirecektir. Bu nedenle degisimlere karsi birtakim tepkilerin olmast ve
direnglerin goriilmesi gayet normaldir. Degisime kars1 yasanan tepkileri yenmek igin
pek cok metot bulunmaktadir. Bu metotlar daha ziyade degisimden sorumlu
olanlarin, degisimden etkilenenlerin, degisim igeriginin, Orgiitin ve etrafin
ozelliklerine gore degisiklik gostermektedir. Buradaki en dnemli husus ve iizerinde
dikkatli bir sekilde durulmasi gereken nokta, degisime karsi nigin direng
gosterildigini saptamak ve bunlarda hangi metotlarin uygulanabilecegini bulmaktir

(Sucu Y., 2000: 118).

Orgiitlerde degisim esnasinda meydana gelen tepki ve direngleri olduk¢a

azaltmak i¢in farkli metotlar uygulanmaktadir. Bunlar:
1.9.1. Onceden Bildirme

Calisanlar degisimlere karsi hazirliksiz olursa yapilan degisimlere karsi
direng gostereceklerdir. Aniden gerceklesen degisimler calisanlarin isletmelerine
kars1 giivensizlik hissetmelerine neden olacaktir. O yiizden ¢alisanlarin degisimi
sanki zoraki yapiliyormus gibi algilamamalari i¢in degisimin yapilacagini, degisimle
ilgili gerekli bilgileri degisimle ilgilenen kisilerin 6nceden ¢alisanlara bildirmesi ve
degisim igin gerekli olan ortami ¢alisanlar i¢in dnceden hazirlamasi gerekmektedir.
Degisimin adim adim ilerlemesi degisime karsi gelebilecek potansiyel olumsuz
tepkilerin Ontine gecebilir. Boylelikle ¢alisan i¢inde bulundugu psikolojik, sosyolojik

yapisini ve de mali durumunu yavasga terk ederken alistig1 giivenli alanin1 yeniden
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inga edebilecegini algilarsa idarinin tam da olmasini arzu ettigi gibi direng birdenbire

yok oluverir (Kaynak, 1995: 207-208).
1.9.2. letisim

Eger degisimin neticeleri belirsizliklerle dolu ise ¢alisanlarin degisime direng
gostermesi muhtemeldir. Eksik ve yanlis olan her bilgi, birtakim dedikodulari
dogurur ve degisimle ilgili endiseler yaratir. Etkili bir iletisimin yasanmasi,
degisimle ilgili ve de degisimin neticeleri hakkinda olusabilecek muhtemel
dedikodularin ve endiselerin dogmasin1 Onleyebilir. Isletmelerde yasanan bir¢ok
problemin sebebi kaliteli iletisimin yetersizligindendir. Degisimden etkilenenlerle
kurulacak olan saglikli bir iletisim, degisimle muhatap olanlarin negatif tutum ve

davranislara biirtinmelerini biiyiik 6l¢lide engelleyebilir.

Kisiler degisim hakkinda yeteri kadar bilgiye sahip olmazlarsa degisim
hakkinda tatmin olmazlar bu degisime de endiseyle yaklasirlar ve olumsuz tepkilerde
bulunurlar. Ayn1 sekilde degisim, galisanlara net bir sekilde agiklanmaz ise personel
isleri hakkinda stipheye kapilir. Bu durum personelin isletmesine karst duydugu
giiveni zedeler ve performansini azaltir. Degisimle alakali her tiirlii negatif fikrini
etrafina duyurur bunun neticesinde de degisimle ilgili her tiirlii olumsuz tutum ve
davranig Orgiit i¢inde yayilir. Bu yiizden isletmeler etkin bir iletisim ag1 yaratmalidir.
Degisimle ilgili her tiirlii bilgiler personele idareciler tarafindan haber edilmelidir.
Etkin bir iletisimle degisime acil ihtiya¢ duyuldugunun, degisimin nigin yapilmasi
gerekildiginin, degisim esnasinda yararlanilacak olan metotlarin ve uygulamalarin
calisanlara idareciler tarafindan iletilmesi ¢alisanlarda direncin azalmasina yardimci

olur.

[letisimin amacia ulasabilmesi igin iyi bir vizyona sahip, hitabeti kuvvetli
konusmacilardan faydalanilmalidir. Degisim sistemleri iletisimden sorumlu olan
kisiler tarafindan etkin bir sekilde kullamlmalidir. Idareciler degisim boyunca
personeliyle alakadar olmazsa, personel de degisimin ardindan isletmesiyle alakadar

olmaz. Degisimde basarinin saglanmasi isletmede iletisimin saglikli olmasina
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baglidir. Bunun icin de etkin bir iletisimin olmas1 elzemdir. Iletisim degisimden &nce

de degisim siireci boyunca da ve degisim sonrasinda da ayni sekilde stirdiiriilmelidir.

Isletmede etkin ve etkili bir iletisim saglanmaya ¢alisilirken asagida belirtilen

hususlara dikkat etmek gerekir (Tiiz, 2004: 72).

Tiim degisimlerin bir defada agiklanmasi, degisimin kabul gdrmesini zora
sokmakta ve endiseyi arttirmaktadir. Degisimi belli bir plan ¢ercevesi iginde ve adim

adim agiklamak daha etkili neticeler dogurmaktadir.

Yazili olan iletilere fazla itibar etmek, degisim esnas1 boyunca degisimle ilgili
her tiirlii bilgileri isletmeye yazili sekilde iletmek ve de tiim ¢alisanlarin bu iletileri
tam olarak dogru bir sekilde anladigina inanmak yanlis bir diigiincedir. Yazili olarak

iletilen her tiirlii bilgi daha sonra yakin temasla da agiklanmalidir.

Isletmenin ast ve iist sisteminin isleyis politikasina uymayan politikalar
meydana getirmek, gorevleri ve konumlari farkli olan personele toplu bir sekilde ve
standart bir iletisim olusturmak olduk¢a yanlistir. Farkli gorevlere sahip olan
personele, farkli iletisim taktigi belirlenmelidir, ¢linkii farkli konumlarda olan ve
farkli sorumluluklar1 {stlenen c¢alisanlarin degisimi algilamalar1 da farklilik
gostermektedir. Ust diizeydeki idarecilerin degisim igin yeteri kadar destekte
bulunmamasi, altinda c¢alisan personelin de degisime karsi olumsuz tepkiler

gostermesine neden olmaktadir.
1.9.3. Egitim

Degisim konusunda calisanlart bilinglendirmek i¢in, degisimler hakkinda
egitimler yapilmalidir. Degisimin ardindan c¢alisanlarin sorumluluklari ve bu
sorumluluklarimin taniminda degisimler yasanacaktir. Calisanlarin bu degisimlere
adapte olabilmesi, degisimlere neden ihtiyag duyuldugunu Ogrenmesi ve yeni
yaklasimlar1 6ziimseyebilmesi adina calisanlar Orgiitiin degisen sistemi ve isleyis
prosediirii hakkinda egitilmelidir. Boylelikle biitiin personelin aklindaki tim soru

isaretleri en az seviyeye indirilmekte ve personelin degisime karsi disiinceleri
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olumlu yone dogru ¢evrilebilmektedir. Personel degisime karsi ne kadar ilimli olursa

degisim boyunca karsilasilabilecek olas1 direngler de o denli az olur.

Degisim boyunca personel, degisimin ne olduguyla ilgili ve degisimde
basarili olmak i¢in gerekli olan tiim donanim hakkinda egitilmelidir. Tamamen i¢i
dolu bir egitim programiyla egitilen personelin hem bilgileri hem de ferdi
yeterlilikleri tamamlanmaktadir. Ayn1 zamanda degisimden Once verilen egitimler
olas1 direngleri azaltilabilmekte hatta dniine bile gecilebilmektedir (Ozkalp & Kirel,
1996: 418).

1.9.4. Katilma ve Baghhk

Calisanlarda degisime katilma, fikrinin alinmasi ve baglilik gibi duygularin
yaratilmasiyla birlikte degisime karsi direng gosterebilecekler kendilerini orgiit i¢in
onemli hissedecek, boylelikle direngleri kirilacak ve bagliliklar1 giiglenecektir. Ayni
zamanda degisim silireci boyunca onlarin fikirlerinden ve bilgilerinden
faydalanilacaktir. Degisimin en iyi nasil yapilabilecegi ve nasil en iyi sekilde
basariya ulasilabilecegi gibi orgiitsel degisim icin en kritik sorular en iyi bicimde
degisimden etkilenecek olan personel tarafindan aciklanabilir. Bu yiizden onlardan
destek alinmas, fikirlerinin sorulmasi ve degisim siirecine onlarin da dahil edilmesi
direnisin yok edilmesi ve degisimin dogru olarak yapilmasi bakimindan 6nem arz
etmektedir. Bu method daha ziyade calisanlarin degisimle ilgili bilgilere tam
anlamiyla vakif olmadig1 ve degisime kars1 biiyiik bir direnis gosterdigi vakitlerde
uygulanir. Calisanlar ger¢ekten inandiklar1 zaman bilgi birikimlerini ve tecriibelerini
degisim slireci i¢in paylasirlar. Ancak degisim i¢in oldukca degisik Onerilerde
bulunurlarsa ve degisim planina uymayan bir diislince hayata gecirmeye ¢alisirlarsa
bu method idarecilerin fazlasiyla zamanmi harcar ve saglam olmayan sonuglara

ulagsmaya sebep olur (Sucu Y., 2000: 118).
1.9.5. Kolay Hale Getirme ve Destek Verme

Degisime karsi verilen olumsuz tepkilerin en 6nemli sebeplerinden biri
bireylerin iist idareye karsi hissettigi giivensizlik duygusu ve degisimle birlikte

yiiriirliige giren yeni uygulamalardan 6tiirii siiphe ve korku i¢inde olmasidir. Bu
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evrede bireylerin yeni degisimlere karsi kolay bir sekilde adapte olabilmesi i¢in idare
bireylerin duygularmi ve diisiincelerini dinleyerek onlara destekleyici faaliyetlerde
bulunabilir. Adapte olmakta zorluk ¢ekenlere motivasyon olmalari igin izin
verilebilir, yeni bilgi ve becerilerle {istiin bir donanim kazandirarak degisime kars1
hazir hale getirilebilirler ve ikna etmeye c¢alisarak duygusal agidan destek verilebilir.
Isletmeler ¢alisanlarma kars1 bunun gibi daha nice destek olma faaliyetlerinde
bulunabilir. Kisiler adapte olamadiklarinda ve problemlerin ¢oziimlenmesine
fazlasiyla karsi c¢iktiklarinda bu yol izlenir. Bu methodun ikna ediciligi oldukg¢a
yiiksektir, ancak ayni1 zamanda ¢ok zaman alan ve maliyeti oldukc¢a yiiksek olan bir
stiregtir (Sucu Y., 2000: 118).

Idarecilerin direnisi oldukca dogal karsilamasi ve problemleri buna gore
yorumlayarak ¢oziimlemeye caligsmasi, direniscilere kars1 nazik, duyarli olmalarina
ve onlara sabirli ve sagduyulu bir sekilde yaklasmalarina neden olacaktir (Kaynak,

1995: 207-208).
1.9.6. Pazarlik Etme ve Ikna Ederek Anlasmaya Varma

Idarenin 6rgiitsel degisimden etkilenecek olan bireyler ve gruplarla degisimin
hedefleri, gercevesi, teknikleri ve evreleri hakkinda pazarlhiga giderek anlagmaya
varmasidir. Burada amag, degisim icin bu birey ve gruplart ikna ederek onlarin
destegini ve onayimi almaktir. Boylelikle idare, degisim esnasinda yasanabilecek
direnclere kars1 dnceden tedbir almis olur. Burada pazarligin basarili olabilmesi i¢in,
idare ile personelin anlagmaya kesin olarak ulasmasi gerekir. Anlasma esnasinda her
iki tarafinda birbirine sundugu Oneriler hemen kabul bulmayabilir bu nedenle
anlagsmada her iki tarafin da bu pazarlik i¢in mutlaka goniilden istekli olmasi, ¢ok
biiyiik bir gayret sarf etmesi, zaman harcamasi ve yeri geldiginde kendinden 6diin

vermesi gerekmektedir.

Idare orgiitsel degisimin hem isletmenin hem de personelin gelisebilmesi
bakimindan zorunlu bir ihtiya¢ oldugunu anlasilabilir 6rneklerle aciklamali ve

yaristig1 firmalarla kiyaslamaya giderek calisanlara izahatta bulunmalidir. Boylelikle
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calisanlar hem igletmenin hem de kendilerinin degisimden fayda saglayabileceklerine

ikna olmalidir (Barutgu, 2000: 143).

Bu method ile degisime kars1 diren¢ gosterenler ddiillendirilebilir. Degisim
stirecinde karar esnasinda onlarin da fikirlerinin alinmasi, onlardan faydalanilmasi ve
degisim sonucunda yasanan Orgiit karlarinin onlara da pay edilmesi gibi birtakim
odiillerle direncleri kirilabilir ve olumsuz tepkileri yok edilebilir. Esas 6nemli olan ve
hi¢cbir zaman unutulmamasi gereken nokta, her iki tarafin da daima yapici iliskiler
icinde olmasi1 ve yeri geldiginde kendinden 6diin verebilmesidir (Caliskan, 2007:

179).
1.9.7. Taviz Verme

Taviz verme yoluyla, degisime karst olumsuz tutum ve davranislar iginde
olanlara birtakim tavizler verilerek degisimin i¢inde olmalar1 saglanilabilir. Degisim
sirecindeki bazi1 faaliyetlerde, Onemli sorumluluklar verilerek onlardan
faydalanilabilinir. Boylelikle, kendilerini orgiit i¢in olduk¢a 6nemli ve degerli biri
olarak gormeye baslayan personelin isletmesine kars1 sadakati artar. Taviz vermek,
direnisi onlemek ve direniscilerden destek almak i¢in olduk¢a onemli yontemlerden
biridir. Ayn1 zamanda, bu yontemle orgiit iginde yasanan birtakim kot tartismalar
yok edilebilir. Boylelikle orgiit kavgalardan arinir ve esas hedefi olan degisim

slirecine odaklanmis olur (Toker, 2007: 29).
1.9.8. Acik ve Kapal Zor Kullanma

Bu yontem direncin hognutlukla kirilmasindan ziyade bireylerin direng
gostermemeleri i¢in onlara baski yapma ve onlar1 isten kovmak, ddiillendirmemek,
disiplin cezalarimi arttirmak ve bdylelikle hem bu isletme hem de diger isletmeler
icin kotll bir performans referanst olugturmak gibi konularda korkutarak zorlamaya
bu sekilde direncin kontrol altina alinmasina dayanir. Bu yol, direnisin fazla oldugu
ve yeterli zamanin olmadig1 gibi artik baska ¢ikar yolun bulunamadigi ve ¢ok zor
kaliman durumlarda kullanilir. Bu yontemin kullanilmas: sonrasinda personelin
orgiitiine kars1 sadakatinde azalma, igten ige direnisinin devam etmesi ve idareye

kars1 kotii duygular beslemesi gerceklesebilir (Yenigeri, 2002: 127).
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1.9.9. Manipiilasyon (Goéz Boyama) ve Kooptasyon (Satin Alma)

Diger yollarin kullanilamadig1 zamanlarda bilgi kaynaklar1 manipiile edilerek
degisime kars1 direng yok edilip degisim hayata gecirilebilir. Manipiilasyon bir nevi
insanlar1 gizliden etkileyebilme yetenegidir. Orgiit i¢inde dogrulari saptirarak
olaylar1 farkli sekilde yansitmak, asparagas haber ¢ikarmak, dedikodu yapmak ve
bunlarin yayilmasin1 saglamak degisime karsi direnci yenme yollarindan en zor
durumda kalindigi zamanlarda basvurulabilen yontemlerdendir. ilk zamanlarda
calisan direnci kirilabilir, ancak calisan kandirildiginin farkina varir ise, idareye ve
orgiitiine kars1 duydugu giiven duygusu zedelenecek daha ¢ok ve daha giiglii direng
gelistirmeye baglayacaktir ve sonralar1 daha da biiyiik problemler dogabilecektir.
Kisa vadeli olarak bu teknik direncin 6niine gecgebilir, ama uzun siirede direncin
yayllmasin1 saglayarak direnci giiclii bir hale de getirebilir. Diger kullanilan
yontemlere gore daha az maliyetli olan ve direncin daha kolay kirilabildigi bu

yontemde daima dikkatli olmak gerekmektedir (Ongun, 2006: 68-69).

Kooptasyon teknigi ise, herhangi bir seye kars1 direng gdsterenleri o konunun
problemleri ve c¢oziimleri i¢ine dahil etmek onlar1 da bu konunun sorumlu ilgilisi
haline getirmek demektir. Boylelikle kisi, konunun disinda kalip hep elestirmek

yerine konuya dahil olarak olay iizerinde kafa yormaya baslar.

Sonug itibari ile bu yontemle idareciler kendi istekleri dogrultusunda
caliganlar1 yonlendirirler ve degisime hazir hale getirerek direng gostermelerini
onlemeye calisirlar. Etik agidan pek de makbul sayilmayan bu teknigin en biiyiik
olumsuz yani, personelin bu oyunu fark ettigi anda ¢ok biiyilk problemler

cikarabilmesidir (Yal¢in, 2002: 115).
1.9.10. Etkin Vizyon ve Misyon

Istenen orgiitsel degisimin hayata gecip bu degisimlere karsi olan direnglerin
de aynm1 zamanda ortadan kalkabilmesi i¢in bir diger 6nemli yol isletmenin
biinyesinde etkin bir vizyon misyonu barindirmasidir. Vizyon, isletmenin ileriki
zamanlarda kendini personeliyle beraber nerede ve nasil bir sekilde gordiigi yani

hayal ettigidir. Bir orgiitiin ulasmay1 hedefledigi ve orada daima kalmak istedigi en
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tepe noktasidir. Misyon ise, isletmenin biitlin ¢alisanlarina belirli bir yol ¢izmesi ve
ayni zamanda bu isletmeyi diger isletmelerden ayiracak sekilde tiim calisanlarina
uzun vadeli sorumluluklar vermesi ve boylelikle orgiit i¢inde ortak benimsenen
degerler inga etmesidir. Vizyonun gerceklestirilebilmesi i¢in misyondan faydalanilir.
Isletme biitiin personeline isletmenin etkin bir vizyon ve misyona sahip oldugunu
anlagilir bir dille agiklarsa calisanlarin degisimi benimseyebilmeleri de daha hizh

gerceklesebilecektir.
1.9.11. Goniillii Arama

Degisime karsi daha 1limli yaklasan daha olumlu tepkiler gosterip degisimin
gerceklesmesi i¢in daha iyi tutum ve davranislar icinde bulunan insanlarla birlikte
degisime baslamak Orgiit icindeki diger insanlar1 da tesvike getirebilir. Boylelikle
degisime kars1 negatif duygular icinde olup daha kdétiimser tavir takinanlarin fikri de

olumlu yonde degisebilir.
1.9.12. Odiillendirme

Degisim siirecinde meydana gelebilecek olan direnglere kars1 gelmenin bir
diger yolu da 6diillendirme sistemlerinden faydalanmaktir. Tiim c¢alisanlar i¢in ayri
ayr odillendirmeye gidilebilecegi gibi ayn1 zamanda sadece belli bir ¢alisma grubu
da odiillendirilebilir. Burada ddiillerden kasit, ¢alisanin performansina dayali olarak
gerceklestirilen parasal destek gibi maddi ve baska gorevlerin atanmasi veya terfinin

verilmesi gibi manevi kaynakli ddiillerdir.
1.10. Degisime Karsi Direncin Sonuglar:

Diinya capinda sosyo ekonomik, kiiltiirel, teknik, siyasal ve haberlesme
konularinda olduk¢a hizli ve ¢ok biiyiik ¢apta derinlemesine degisiklikler meydana
gelmektedir. Kiiresellesmenin yaganmasiyla beraber iilkeler arasindaki sinirlar artik
ortadan kalkmus, iilkeler, isletmeler ve kisiler artik birbirine daha ¢ok ihtiya¢ duyar
olmustur, rekabette her seyin miibah oldugu bu yeni diinya sisteminde kullanilan eski

idari yapilar rekabet ortaminda 6nemini yitirmistir. Toplumsal yapinin biiylik ve



88

onemli bir pargasini olusturan isletmeler, degistikleri ve g¢evrelerine uyum

saglayabildikleri kadariyla siirekliliklerini elde edebilirler.

Isletmeler siirekliliklerini elde tutabilmek adina etrafinda degisen kosullara
gore kendini adapte edip siirekli degisimler yapmasi artik onlarin kaginilmaz bir
eylemidir. Ozellikle de giiniimiizde niifusun hizla artmasi ve buna bagli olarak da
siirekli olarak tiiretimin ivme kazanmasi ve ¢evre sartlarinin devamli bir bi¢cimde
degismesi degisimin hep giindemde kalmasina ve degisimlerin hizli, ¢ok boyutlu ve
derinlemesine bir sekilde gergeklesmesine yol agmustir. Bu nedenle her canli ve
cansiz varlik gibi igletmelerin de degisimden nasibini almasi ve degisimden
kacamamasi gayet normal bir durum halini almistir ve bu degisimler isletmenin
biitin bir sistemini alakadar ettigi gibi aynm1 zamanda bireyleri de 6n plana

cikarmustir.

Isletmelerin daimi bir sekilde ilerleyip degisebilmeleri i¢inde bulundugu o
yerin ekonomik, sosyo kiiltiirel, hukuki ve teknik gibi alanlardaki degisimlere ayak
uydurabilmelerine baglhidir ve bunu da destekleyici ve baslatici bir gii¢ olan insan
giicliyle hayata gecirebilmeleri miimkiindiir. Bu nedenle isletmeler hem i¢ hem de dis
cevrelerinden ayr1 olarak goriilemezler. Isletmeler, zor ve acimasiz olan rekabet
kosullarinda hayatlari1 idame ettirebilmek adina devrimci olmakla birlikte,
cevrelerinde yasanan degisim evrelerini de etki altina almak zorundadirlar. Ciinki
degisim, gayet olmasi1 gereken ayni zamanda gerceklesmesi beklenen normal, kiiresel
ve olduk¢a kaginilmaz bir durumdur. Idareciler, isletmenin g¢evresinde yasanan
degisimlerin hizi, derinligi ve biiylkligi arttikca isletmelerinin neye ihtiyag
duydugunu hemen fark edebilmeli, firsatlar1 iyi degerlendirebilmeli ve degisimi
dogru yerde, dogru zamanda uygulayabilmelidir. Ciinkii isletmeler de tipki canlilar
gibi dogar, gelisir, geriye dogru gider ve son olarak da eger tedbirler alinmaz ise yok
olur. Isletme geriye dogru gitme donemindeyken etkin ve etkili bir idare ile yol alirsa

o zaman yeniden gelisme donemine gegebilir.

Diinyanin degisime dogru olan ydnelmesiyle idarenin benimsedigi eski
anlayis yerini ¢agdas diisiincelere, yeni bakis acilarima ve yeni tarz yaklagimlara

birakmaktadir. Diinya ¢apinda yeni teknik ve yontemlere talep her giin artmaktadir.
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Degisim oldukga kolaydir, ancak degisimin son bulmasi da bir o kadar mesakkatlidir.
Degisim tesebbiislerinin ¢ogu hezimetle son bulmaktadir. Bu ylizden, degisimin
programli bir sekilde idare edilmesi gerektigi ve pek cok evreden meydana geldigi

buitiin idarecilerce bilinmeli ve dikkate alinmalidir.

Isletmelerde, etkinlik ve verimlilik seviyesini daha da yiikseltmek, moral ve
tatminkarhi§i daha da arttirmak, isletmeyi gelecek kosullara gére simdiden adapte
etmek ve orgiit i¢i etkilesimi olusturmak gibi pek c¢ok sebepten oOtiirii degisimler
yapilmak istenir. Fakat, hedeflerin basariya ulasabilmesi i¢in faaliyete gecebilir halde
olmasi ve igletmenin tolere edilebilir maliyet seviyesini asmamasi1 gerekmektedir.
Orgiitsel degisim yonetimi programli evrelerden olusur ve personelin bu degisimleri
benimseyip bu degisimlerin siirekli olarak yasanabilecegini 6zlimsemesi ve bunu
hayatlarinin bir pargasi haline getirip yasam felsefesi haline getirmesi idarecilerin en
onemli sorumluluklarindandir. Degisimler idarecilerce programlanabilmeli, giizel bir

bicimde idare edilebilmeli ve tatbiki yapilmalidir.

Orgiitsel degisime baslanirken ne, neden, nasil, ne zaman, nerede ve kim gibi
sorular muhakkak cevaplanmali ve degisimin elzem oldugu herkes tarafindan
onaylanmalidir. Giiniimiizde biitiin isletmelerin tiim faaliyetlerinin odak noktasi
insandir ve bu insan isletmesiyle birlikte g¢evresine uyum saglamalidir. Ayni

zamanda, isletmenin hedefleri ile bireylerin hedefleri ve ¢ikarlari catigmamalidir.

Degisimin baglatilip uygulanmasi ve basariyla sonuglanmasi idarecinin kendi
kontrolii altinda yiiriitmesi gerektigi bir gorevdir. Bu nedenle idareci degisimin kotii
veya 1yl sonug¢lanmasindan mesuldiir. Degisimin hizla gerceklestigi bu devirde
stirekli olarak degisip gelisen sosyo ekonomik sartlar karsisinda isletmelerin rekabet
edebilme kabiliyetini onemli 6l¢iide etkileyen en Onemli unsurlardan birisi de
isletmelerin idarecisi konumunda oldugu insanlarin biinyesinde barmndirdig: liderlik
vasfinin  kuvvetidir. Isletmenin islerinin yiiriitiilmesinde &nemli goérevi olan,
personele moral olup onlar1 ikna edebilen, ¢alisanlarla etkili iletisim kurabilen ve
degisim i¢in tiim bir isletmeyi hazirlayan dnderler igletmelerinde verimliligi, istenen

etkiyi ve etkilesimi saglayabilirler.
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Degisimin baglatilmasi, programlanmasi, diizgiin bir sekilde faaliyete
gecmesi ve devam ettirilmesi idarecilerin kontrolii altindadir. Bu gorevin altindan
kalkabilmek i¢in liderlik kavraminin olmasi sarttir. Liderlik oldukc¢a zordur ve
genellikle idare etmek liderlik etmekten ¢ok daha basittir. Cilinkii idarecilik,
sorumluluk, yetki ve tahammiillerle doludur. Onderlik ise neyin nasil yapildig: ile
alakalidir. Saglam bir liderlik kabiliyetinin giicli her konu tlizerinde oldukga tesirlidir
ve yonetimin direkt olarak insanlardan ulasamayacagi neticelere ulasir onlar1 agiga

¢ikarir.

Orgiitsel degisim kisilerin veya belli bir grubun isletme i¢indeki konumunu
direkt veya dolayl olarak etkiliyor ise, buradaki kisilerin veya gruplarin agik, kapali
veya ertelemeli bir bigimde degisime karsi tepki vermelerine neden olabilir.
Calisanlarin direkt olarak gosterdigi tepkiler; grevler, yavas is yapma, kendi
aralarinda birlik olusturma gibi sekillerde karsimiza c¢ikabilirken, kapali sekilde
goriilebilen tepkiler ise, oOrglite olan sadakat duygusunda ve motive olmada
azalmalar, hatalarin artmasi, hastaliklardan dolay1r ise gelmemelerin veya geg
gelmelerin yasanmasi ve benzeri diyebiliriz. Burada bir yoneticiden ziyade giictinii
etkin bir bigimde kullanabilen kabiliyetli bir lidere daha ¢ok ihtiyag duyulmakta ve
lidere 6nemli gorevler diismektedir. Degisime kars1 baglhilik duygusunun olusmasi,

hazirlik, kabullenme ve baglilik evrelerinden olusmaktadir (Tokat, 1998: 136).

Degisime kars1t olan bagliligin ilk evresi hazirlik evresidir. Bu evrede bir
sebepten Otiirii degisim tesebbiisiinde bulunmak isteyen bir isletme, calisanlarinin
direnclerini onleyebilmek adina degisimin sebeplerini, nasil meydana gelip ne tiir
faaliyetlerde bulunulacagini ve neticelerin neler olacagini ¢alisanlarina anlatmalidir.
Ikinci basamak kabullenmedir. Calisanlar, degisimin neticesinde yasanan yeni sosyo
ekonomik durumun kendilerini kotii bicimde etkilemeyecek olmasina inandig1 zaman
degisim daha hizli gerceklesecek ve daha basarili neticeler elde edilecektir. Sonuncu
evre ise baglilik evresidir. Bu evrede artik ¢alisanlar yeni kosullar1 6ziimsemis ve bu
yeni sartlara adapte olmuslardir. Bu da isletmenin degisim tesebbiisiinii basarili bir

sekilde neticelendirdiginin kanitidir (Tokat, 1998: 137).
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Degisime karsi direngle alakali olarak yukarida bahsedilen diren¢ durumu
sanki her zaman igin olumsuz ve ¢ok kotii bir hadiseymis gibi goriilebilir. Fakat bu
yanlis bir goriistiir, ¢linkii direngsiz bir degisim diisiiniilemez. Idareciler, bu
direnclerden giizel bir sekilde faydalanabilmelidir. Degisime kars1 direngte bulunmak
aslinda gayet iyi ve giizel bir durumdur. Diger bir ifade ile direng, degisimden
etkilenenlerin algilayislarina ve tepkilerine gore geri doniitlerde bulunmasi ve buna
gore olast hata ve eksikleri diizeltmesi seklinde de ifade edilebilir bu nedenle bu
durum bir nevi direncin pozitif bir yonii olarak diistiniilebilir. Bu bakimdan direncin

olumlu yonleri su sekilde ifade edilebilir (Kogel, 2005: 706):
1) Degisiklik i¢in bulunulan tavsiyeler tekrar gozden gegcirilir.

2) Degisim esnasinda ya da sonrasinda sorun ¢ikarabilecek durumlar 6nceden

saptanabilir.

3) Degisimin yasanabilmesi i¢in daha etkin ve daha etkili bir iletisimin

olusmasina neden olur.
4) Biiyiik problemler yasanmadan evvel tedbir alinmaya olanak tanir.
5) Bulunulan tavsiyelerin ne kadar uygun oldugunu incelemeye iter.
6) Fazladan bilgi ve tercih arayislarina yoneltir.

7) Degisim yasanmadan once degisim i¢in uygun kosullarin saglanmasina ve

buna uygun bir kiiltiirlin olusmasina yol agar.
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IKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimi, Onemi, Kapsami, Amaci ve

Gelisimi

Bu bdliimde, insan kaynaklari yonetiminin tanimi, 6nemi, kapsami, amaci ve

gelisimi bagliklarina yer verilmistir.
2.1.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanim

Insan kaynaklar1 ydnetimi, bir orgiitin gayelerini elde edebilmesi ve
hedeflediklerine varabilmesi i¢in, plan kurma, is gorenleri tesvik etme, personeli ve
orgiitii 1yi yonde gelistirme, degerlendirip licretlendirme gibi pek ¢ok kompleks
unsurlart blinyesinde barindiran insan kaynaklari islevlerinden aktif ve verimli bir
bigimde yararlanma etkinligi seklinde ifade edilebilir (Yiiksel, 2007: 9-22).

Cagdas IKY anlayisina gore, artik personel yalnizca iiretimde kullanilan bir
kas giicli unsuru olarak goriilmemekte ilk 6nce egitim olmak tizere fiziksel ve ruhsal
gereksinimleri olan, idari birtakim konularda yetkinlik sahibi, tiretken sosyal bir canli
olarak ele alinmaktadir. Bu goriis, insan kaynaklar1 yonetimini evvelden tespit edilip
belirli bir kaliplar igerisinde olan faaliyetler dizisinden kurtararak daha komplike,
cerceveleri daha genis ve daha esnek bir hale getirmistir. Degisken unsurlar1 birbirine
cok benzeyen, ayni isi yapip ayni dlgiitlere, nitelik ve niceliklere sahip olan ve ayni
sahada boy gosterip caligan iki igletmenin, is giicii bakimindan birbirleriyle ayni
verime ulasamadigi saptanabilmektedir. Baska sekilde aciklayacak olursak, iki
isletmenin gayelerini elde edebilme ve hedeflerine varabilmedeki farkliliklar, insan
kaynaklar1 yonetiminin, belirli kalibi ve cergevesi olmayan, komplike yapidaki
bircok degisken unsurlarin idare edilmesinde ne kadar muvaffakiyet gosterildiyse

sonuglarin ona gore degisebileceginin aslinda birer ispatidir.
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2.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi

Gilinimiizde ¢aginda isletmelerin biiylime ve degisme evrelerini basarili bir
sekilde sonlandirabilmeleri ve her alanda ve her konuda daha basarili olabilmeleri
icin Orgiitlerin birtakim degisiklikler yapmasi gerekmektedir. 20. Yiizyilin yarisindan
beri isletmelerin yeniden diizenlenip teskilatlanmasindaki yasanan en Onemli
farklilik, insan kaynaklar1 yonetiminin yeni bir 6rnek modele erismesidir. Orgiitlerin
sahip oldugu ve benimsedikleri bu yeni model, 6rgiitlerin zor bir rekabet ortaminda
hayatin1 siirdiirebilmeleri i¢in en uygun olan etkinlik ve verimlilikle ¢alismalar1 ve
cagin sartlarina ayak uydurabilmeleri gibi pek c¢ok kaotik konulari iyi bir sekilde
idare edebilmek seklinde evrilmistir (Kutal & Biiytikuslu, 1996: 33-46).

Insan kaynaklar1 yonetiminin giderek daha da ¢ok énemli bir hale gelmesinin
baslica diger sebepleri 6zetle su sekilde acgiklanabilir (Kutal & Biiyiikuslu, 1996: 33-
46):

1) Orgiitlerin halihazirdaki piyasalarda ayakta kalabilme ve biiyiiyiip

gelisebilme taktikleri ve bu gayretler iginde olmalari,
2) Diinyanin kiiresellesmesi ve rekabet sartlarinin zor bir hal almasi,
3) Isletmelerin birbirleriyle evlenmeleri ve birbirlerine ortak olmalar,
4) Orgiitlerin yeni piyasalara girebilme taktikleri ve bu gayret i¢inde olmalari,
5) Bilgi teknolojilerindeki ani degisimler ve gelisimler,

6) Toplam kalite yonetimi ifadesinin degismesi ve gelismesi, personelin idari

kararlarda bulunabilme ve demokratik olarak esit bir sekilde idare edilme arzusu,

7) Misterilerin arzu ve gereksinimlerinde birtakim degisiklerin yaganmasi ve

miisterinin daha bilingli bir tiiketici haline gelmesidir.
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2.1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kapsam

Isletmelerin yararlandig1 teknolojileri, piyasadaki konumlari, protokoldeki
adlari, san ve unvanlari, sohretleri ve biiyiikliikleri fark etmeksizin, tiim orgiitlerdeki
en O6nemli unsur insandir. Insan kaynaklari yonetiminin niteligi ve boyutu ise,
isletmenin gereksinimlerinin saptanmasinin yani sira o ige ve o orgiite uygun nitelikte
ve kalitede, gerekli goriilen sayida, yeterli donanimlar1 biinyesinde bulunduran
calisanlar1 tedarik ederek oOrgiitiin kiiltiirline gore egitilmesinden, performans 6lgiim
ve degerlendirmelerine, kisiler ve takimlar arasindaki her tirli iliskilerin ve
haberlesmenin kurulmasindan, c¢alisanlarin motive edilmesine, karisikliklarin ve
kavgalarin ¢éziimlenmesine, idarinin ve Orgiitiin gelistirilmesinden, Orgiitiin bastan
insa edilerek yeniden teskilatlandirilmasina ve saglam bir orgiitsel atmosferin

olugmasina kadar pek ¢ok faaliyeti biinyesinde barindirdig: ifade edilebilir.

Insan kaynaklar1 idarecileri, insan kaynaklarryla alakali her tiirlii konularin
uygulamaya sorunsuz bir sekilde gegebilmesi i¢in gerekli olan her tiirlii 6nlemi
almasi gerekir. Oldukea karisik ve siirekli degiskenlik gosteren bu 6nlemlerin basarili

olmasi, organizasyonlarin ve idarecilerin basarili olmasi ile paralellik gosterir.
2.1.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaci

Insan kaynaklari fonksiyonlarmin, organizasyonun muvaffakiyeti, etkinligi
ve verimliligi i¢in, insan kaynaklar1 yonetiminin asagidaki hedefleri gbz oniinde

bulundurmasi gerekmektedir (Ergin, 2002: 17-30):
1) Isletmenin hedefleri i¢in donaniml1 ve istekli personel temin etmek,

2) Personelin etkinligini ve verimliligini en yiiksek seviyeye cikartabilmek

icin uygulamalarda bulunmak ve bunlar1 yonetmek,

3) Calisma sartlarini1 iyilestirmek igin personelin olasi kabiliyetlerini giin

yiiziine ¢ikarmak ve personele kendini ispatlama sans1 vermektir.

Bu hedefler kendi aralarinda oldukga kaotikmis gibi goriilebilir, fakat dikkatle

bakildigi zaman birbirlerinin arasinda oldukca giiclii ve tamamlayici bir iligkinin



95

oldugu soylenebilir. Glivensiz ve kotii sartlar altinda isini yapmak igin ¢aba sarf eden
i gorenden, isini sevmesini, kendinden 6diin vermesini, islere katkida bulunmasini
dilemek yersizdir. Calisanin isini sevmesi i¢in en onemli faktérlerden biri de onu
sahip oldugu donanimlarini sergileyebilecegi bir iste ¢alismasini saglamaktir. Bazi
idareciler bu realiteyi goz Oniinde bulundurmayip bilerek umursamamaktadir. Pek
¢ok idareci, oncelikli hedefi neyse ona ulasmak igin ¢alisir. Boylelikle de gayreti
yalnizca tliretim i¢in kullanir ve kullandirir, fakat insana harcanan mesai, isletmelerin

birincil hedeflerinden biri haline gelmelidir.
2.1.5. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetimi diisiincesinin bi¢imlenmesi ilk &nce yasamin
tarimdan sanayiye dogru evrilmesiyle gergeklesmistir. Tarim yasaminda iiretim
calismalarm kiiciik aile firmalar1 yapmaktaydi. Isler babadan ogula gecerek devam
ediyordu. Bireyler iiretim faaliyeti boyunca is sagligi ve giivenligi, licret temini,
saglikli ve yeterli diizeyde beslenme ve emekli olma gibi kazanglara sahip degildi.
Bu yerlerde calisanlar arasinda daha ziyade usta ve ¢irak bagi 6n plandaydi. Ise daha
yeni basglayan calisan, ¢irak olarak isine baslar belli bir zaman sonra yaptig1 isi kavrar
ondan sonra kalfaliga gecerek kalfalikta biraz ¢alisir en son olarak da kendi isi
konusunda iyice profesyonellesip isini baskasina belletecek hale gelince de usta
olarak adlandirilirdi. Is gorenlerin higbir hakka sahip olmamasi ve kanunda da
calisanlarin lehine higbir yasanin ve yaptirirmin olmamasi ¢alisanlarin is verenlerine
kars1 hi¢bir konuda hak iddia edememelerine ve ¢ikarlarin1 savunup haklarini higbir
yerde arayamamalarina neden olmaktaydi. Bu siire¢, 1800’1 senelerin ilk ¢eyregine

kadar stirmiistiir (Giiney, 2014: 26).

Insan kaynaklari ydnetiminin temelleri, 1890’11 yillarla birlikte hayatin
tarimdan endiistriyellesmeye dogru kaydigi yani sanayi devriminin baslamasiyla
atilmistir. 1. Diinya Savasindan sonra, 1900’li yillarin basinda iiretime duyulan
gereksinimin bilhassa Amerika’da artmasiyla fabrikalagsmaya gidilerek mekanik bir
sekilde standart iiretime ge¢ilmek zorunda kalinmistir. Bu durum, imalatin planh ve
seri hale gelmesine neden olurken yeni is giiciine duyulan ihtiyac1 da beraberinde

getirmistir. O zamanlarda, calisanlarda yasanan isten kagma gibi olumsuz durumlarin
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online gegmek icin Taylor fabrikalara bilimsel yonetim isimli bir uygulamay1
onermistir. Bu fikir, ¢alisanlarin nasil idare edilecegini igermektedir. Yine ayni
zamanlarda, endiistri ve oOrglit psikolojisinin temellerini atan Hugo Miinsterbeg,
1913’teki yazmis oldugu bir kitabinda bireyin hem fiziken hem ruhen hem de mental
olarak kendine en uygun olan is neyse onda g¢alismasi gerektigini ve bu durum
sonucunda  personeldeki  performans ve  ¢alisma  azmindeki  artisin
gozlemlenebilecegini iddia etmistir. Sanayi devrinin en énemli diisliniirlerinden olan
ve bu donemde Onemli c¢alismalarda bulunan patron-is¢i ve calisan yonetimi
konularina yeni bir bakis agis1 getirip bu konularda miithim degisikliklerin
yasanmasina sebebiyet veren Taylor ise, ise hangi calisanin alinacagindan hangi
calisanin hangi isi yapmasi gerekti§ine ve bunlarin nasil tespit edilecegine ayni
zamanda is¢ilerin her acgidan egitilmesine kadar pek cok farkli diisiinceyi One

siirmiistiir (Ergeneli, Ilsev, & Camgéz, 2014: 11-13).

Sanayilesme donemine kadar isler daha kolay oldugundan dolay: tiiketim
daha ¢ok igeride yasanmaktaydi. Uretimin seri sekilde yapilmasiyla ¢alisan kavrami
kafalarda belirmis oldu ve bunun sonucunda da isler daha kaotik hale geldi. Caligsanla
alakali olan siireclerin yetkili bir idareci tarafindan diizenlenip kontrol edilmesinin
artik gerekli oldugu diisiincesi vuku buldu. Bu sebepten otiirii artik tiim c¢alisan
faaliyetlerinin personel isleri departmani tarafindan izlenmesi gibi insan kaynaklari
ile ilgili yapilan ilk uygulamalar 1911 — 1930 yillar1 arasinda bas gosterdi. Bu
zamanin ilk temsilcileri ise Peter Drucker ve McGregor’dur (Giiney, 2014: 27).

Personel yonetimi departmani gibi departmanlarin kurulmasindaki ana sebep,
o zamanlardaki iiretkenligi en iist seviyeye cikartmak ve calisan iliskilerini

diizenlemektir.

Sanayi devrimiyle birlikte sosya Kkiiltiirel acidan biiylik capli pek ¢ok
degisimler yasanmistir. Orgiitlerde de yeni sartlara adapte olabilmek icin personel
yonetimine olan ihtiya¢ dogmustur. Ozellikle 1930’lu yillarda insan kaynaklari ve
yonetimi i¢in gelistirilen yeni uygulamalar, yeni diislinceler ve yapilan yeni
incelemelerle islerin ve personel yoneticilerin insan iliskileriyle bir araya getirilmesi

sektore, calisanlara, ¢aligsan idarisine ve uygulamalara yeni bir boyut kazandirmistir.
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Hatta buna en iyi 6rnek de yasanan karisikliklarin engellenmesi i¢in 1940’11 yillarda
personelin kayitlar1 tutulmaya baslanmasidir. Personelin refah seviyesi, maaslari,
calisma sartlari, is saglhig1 ve giivenligi gibi konularda personel idarecileri, personelle
iist idare arasinda koprii olmustur. Bu durum 1950°li yillara kadar personelin ve
yoneticilerin beklentilerini bir sekilde karsilayabilmistir, fakat orgiitlerin gelismesi,
prosediirlerin rutinken daha karmasik bir hale gelmesi, teknolojide yasanan
degisimlerden otiirti teknolojinin daha ¢ok 6nem kazanmasi gibi nedenlerden dolay1
1970’11 yillarin daha basinda ¢alisan yoneticileri ve personel iliskileri artik farkli bir
anlam kazanip farkli bir boyuta gegmis ve insan kaynaklar1 yonetiminin tanimi ve

icerigi dogmaya yiiz tutmustur (Dural, 2011: 3).

Personel yonetimi, 1980’11 yillardan beri insan kaynaklari yonetimi diye
adlandirilmaktadir. Orgiitlerin idare siireclerinde karsilastigi sistemsel zorluklar
kendi sistem yapilarinda degisiklige gitmelerini zorunlu kilmis ve Orgiitler insan
kaynaklar1 yonetimlerini {ist kademedeki yonetimlerde yer edindirerek insan
kaynaklar1 yonetimine karsi sistemsel yaklasimlarini yeniden diizenlemislerdir.
Teknolojiyle birlikte yaraticiligin ve iiretkenligin artmasi insan kaynaklarina ve insan
kaynaklar1 yonetimine duyulan ihtiyacin ve dnemin artmasina da neden olmustur. Bu
nedenle giiniimiizdeki insan kaynaklar1 yonetimi diisiincesi yillar 6nceki personel
yonetimi diislincesinden oldukcga farklidir. Daha uzun vadeli ve daha biiyiik planlar
yapan giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetimi orgiitlerin zamanla gelismesiyle c¢esitli
evrelerden gecerek simdiki halini almistir. 2000’11 yillarla birlikte bilgi ve teknoloji
caginin yasanmasi insan kaynaklari yoOnetimini, Orgilitlerdeki personelin ve
organizasyonlarin gelecegini etkileyen Onemli bir departman unsuru haline
getirmistir (Karavai, 2014: 1-2).

Bilhassa gecen son yirmi yilda kiiresellesmenin ve uluslararasi rekabetin 1yice
hizin1 arttirmasindan Gtiirii insandan ve insan kaynaklari yonetiminden etkin ve
verimli bir sekilde yararlanarak insan kaynaklar1 yonetiminin sistemsel yapisini1 daha
da genigletmek gerektigi fikrine varilmistir. Bu da personeli kendi performansina
odaklanmaktan ziyade isletmede saglam ve etkin bir 6rgiit kiiltiiriinii kurmaya ve

kurulan bu orgiit kiiltiiriinli de iyice icsellestirip isletmenin basarisi i¢in ¢alismaya
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itmistir. Bilgi ve teknoloji cagiyla birlikte insan kaynaklari yOnetiminin strateji
gelistirip bunlar1 uygulamak gibi yerine getirmek zorunda oldugu 6devleri ve sahip
oldugu yiikleri artmistir ve kavramsal olarak artik stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
giinimiizde yerini almig ve amac¢ temelli olarak giliniimiizde vuku bulmustur

(Karavai, 2014: 3-4).

2.2. Personel Yonetimi ile insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki

Farklar

Insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminden ¢ok daha sonralar1 meydana
gelmistir ve hem igerik ve kapsam hem de isin betimlenmesi bakimindan aralarinda
bariz farkliliklar goriiliir. Bu farkliliklar su sekilde degerlendirilmistir (Sabuncuoglu,
2000: 10):

Personel yonetiminde is odakli bir yaklasim varken insan kaynaklari
yonetiminde insani merkeze alan bir yonetim anlayis1 vardir. Yine benzer olarak
personel yonetimi operasyonel bir yapi politikasini benimserken insan kaynaklari
yonetimi danigmanlik biciminde bir yonetim politikast izlemektedir. Diger yandan
statik yani duragan-stabil- bir sistemi 6ziimseyen personel yonetimi insan kaynaklari
yonetimiyle birlikte daha hareketli ve esnek bir sisteme gecmistir. Bagka bir tabirle
personel yonetimi zamanini daha c¢ok giinliik ve anlik problemler gibi faaliyetlere
ayirirken insan kaynaklar1 yonetimi ise vizyon, misyon ve orgiit kiiltiirli gibi 6rgiitiin
daha uzun ve daha kapsamli faaliyetlerine zaman harcamakta personel yonetimi gibi
belli bagh kalip ve normalara ve kayith sistemlere takili kalmamaktadir. Personel
yonetimi insani sadece kas giiclinden ibaretmis gibi goriip maliyet unsuru seklinde
yaftalamaktadir, ancak insan kaynaklar1 yonetimi ise insan1 degisken yapili 6rgiit ig¢in
onemli bir girdi unsuru olarak tarif etmektedir. Bu farkliliklarin yasanmasindaki en
onemli sebepler ise personel yonetimi uygulamalarini klasik yOnetime gore
gerceklestirirken insan kaynaklari yonetiminin toplam kalite diisiincesine gore
faaliyetlerde bulunmasidir. Bunun haricinde personel yonetimi Orgiit i¢inde reaktif
davranirken insan kaynaklar1 yoOnetiminin ise proaktif davranarak oOrgiit icinde

stratejik planlar yapip isi yonlendirmesidir.
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2.3. insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Orgiitlenmesi

Bu boliimde, insan kaynaklari boliimiiniin kendi i¢inde ve danismanlik vasfi

ile orgiitlenmesi konular1 islenmistir.
2.3.1. Insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Kendi icinde Orgiitlenmesi

Tim isletmelere uygun olan sabit bir insan kaynaklart modeli
bulunmamaktadir. Her isletmenin insan kaynaklar1 boliimi sayi, 6zellik, kalite ve
blyiiklik bakimindan farklilik gostermektedir. Bu yiizden her isletme kendi
ihtiyacin1 karsilayabilecek kendine en uygun olan bir insan kaynagi insa eder

(Geylan, 2004: 24-38).

Kiigiik ve orta biiytikliikteki isletmelerde insan kaynaklar1 birimi ¢cogunlukla
ist idareye veya baska bir idareciye bagl olarak orgiitlenir. Biiyilik isletmelerde ise
insan kaynaklar1 birimi her Orgiitin kendi sistemine ve isleyis yapisina gore
yapilanmaktadir. Buradaki ayirt edici durum, orgiitlin isleyis sekli, insan kaynaklari
unsurlarina ve islevlerine verdigi 6nem, i goren sayisi, egitim seviyesi ve patent,
hak, ayricalik gibi maddi olmayan varliklarinin tamami vb. unsurlardir. Diger bir
ayirt edici faktor ise, isletmede halledilecek goérevlerin ana prensip yani amag olarak
belirlenip insan kaynaklar1 boliimiiniin kendi alaninda uzman ve bagimsiz personel
tarafindan olusturulup siirdiiriilmesidir. Bununla birlikte, Orgiitin 1¢ ve dis
unsurlarinda yasanan degisimler insan kaynaklarin orgiitsel ve yapisal bakimdan
degisimler yasamasina neden olmustur. Isletme sahiplerinin veya idarecilerinin insan
kaynaklar1 yonetimine karsi tavri ve vermis oldugu énem hem isletmenin yapilanma
seklini ve sistemini hem de insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel yapilanma seklini
etkiler. Bir diger ayirt edici olan parametrik durum ise, orgiitiin farklilasma seviyesi,
sendika bakimindan yapmis oldugu ¢alismalar ve yapilanmalar ve en az iki iilkede

faaliyet gdstermesi gibi unsurlardir.
2.3.2. insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Damismanlik Rolii ile Orgiitlenmesi

Gilinimiizde insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, orgiitteki biitiin idarecileri,

ayr1 birer insan kaynaklar1 idarecisi olarak gdérmektedir. Giiniimiizdeki bu bakis,
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insan kaynaklar1 yonetimini ilgilendiren gorevleri dahi yalnizca insan kaynaklar
birimine yiiklemeyip bu gorevleri oOrgiitteki diger birimlerde ¢alisan herkese
atfetmektedir. Boylelikle iiretimde hizmette ve idarede etkinligi ve verimliligi
arttirmay1 hedeflemektedir. Ayni zamanda, insan kaynaklar1 idarecileri, Orgiitte
rlitbeli bir iist mercii konumunda olmalar1 sebebiyle bu departmanin yaptig1 her is,
bir bakima liretimi yapan birimlere destek veren bir hizmet seklinde goriilebilir.
Buna gore insan kaynaklar1 birimindeki ¢alisanlar, profesyonellik gerektiren
meselelerde tretimdeki ve hizmetteki personele ve iist idarelere danigsmanlik
yapmaktadir (Demirkan, 2000: 146-158).

Isletmeler orgiitlenmelerinde ilk olarak icerideki maddi ve manevi tiim
kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanmay1 segmektedir. Fakat, isletmeler orgiitiin
actk olan konumlarmmi ihtiyag halinde her daim kendi kaynaklariyla
dolduramamaktadirlar. Bu tiir durumlarda dis kaynak kullanimina gitmek orgiit i¢in
giizel sonuglar dogurabilecek bir segenektir. Dis kaynak, oOrgiitiin gerek gordigi
konumlarinda uygun 6zelliklere sahip ve biinyesinde 6rgiit disinda is gérme arzusu
tagityan uygun adaylarin ise yerlestirilmesi seklinde agiklanabilir. Bu noktada dikkat

edilmesi gereken en mithim konu, dis kaynagin minimum maliyetle elde edilmesidir
2.4. Orgiit Yasam Déngiisii ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tliskisi

Isletmeler biiyiimeyle ve gelismeyle beraber siirekli degisime gereksinim
duyarlar. Isletmelerin siirekli ileriye gitmesi sonucunda insan kaynaklari yonetimi de
faaliyetlerinde degisime gitme gereksinimi hisseder, ¢iinkii insan kaynaklar1 yonetimi
orgiitlin gelisim siireglerine ne kadar uyum saglarsa faaliyetlerinde de o denli etkin
olup basari saglayacaktir (Mathis & Jackson, 1997: 7-8). Buradan bakildig1 zaman,
stratejik agidan biitlinlesme yalnizca isletmenin ve insan kaynaklari birimlerinin
iyilesip gelismesiyle olacak bir durumdur. Ornedin, yOnetimsel basari siireci,
stratejik acidan gelisme slireci ve cevre analizinin yapilmasi siireci gibi birtakim
stireclerin  0nemi yonetim bakimindan yeteri kadar anlagilmadiginda ve
benimsenmediginde biitiinlesme faaliyetleri i¢in kullanilan kaynaklar ve yapilan
harcamalar yalnizca israfa neden olacaktir (Greer, 2001: 148). Bu yiizden

isletmelerin hayat dongiisiiniin 1yi bir sekilde ele alinmasi ¢ok miihimdir. Smith



101

(1982), Mathis ve Jackson (1997) gibi farkli pek ¢ok diisiiniirler de isletme, hayatinin
hangi donemindeyse bu dénemini tespit edip ona gore bir insan kaynaklari stratejisi
belirledigini agiklamiglar ve bir isletmenin hayat donglisiinii giris, biiyiime,
olgunlagsma ve diisme olarak dort baslikla siniflandirip ele almiglardir (Smith, 1982:
681):

Giris Asamasi: Bu evrede isletme girisimcilik faaliyetlerinde bulunmak ig¢in
cok isteklidir. Kisith olan ekonomisiyle g¢alismalar yapar, insan kaynaklarindan
reaktif olarak yararlanir ve egitimi ikinci plana atar. Bireysel acgidan kariyer
planlamalarina ¢ok da dikkat edip géz oniinde bulundurmaz. Yetenege gereksinim
duydugunda isletme egitimli profesyonel olan yetenekli ¢alisanlari ise baslatir veya
belli bir siireligine c¢alistirir. Burada insan kaynaklari stratejisinden su sekilde
yararlanilabilir: donanimli ve becerikli ¢alisanlarin dikkatini ¢cekmek icin piyasadaki
ticretten daha fazla 6deme yapmak zorunda kalmak, ileriki zaman iginde hangi
yetenege ihtiyag duyabilecegini belirleyip ona gore kariyer yolu agmak ve isletme
icin temel bir iliski olan patron ve calisan iligkisini insa edip bu iliskiyi saglam

temellere oturtmak icin ¢alismalarda bulunmak.

Biiyiime Asamas: Isletme biiyiime evresi siiresince siirekli risk alir. Burada
insan kaynaklar1 planlarina ihtiya¢ duyulmaya baslanmis egitim ise isletme igin
mithim bir konu haline gelmistir. Bu evrede insan kaynaklari stratejisinden su sekilde
faydalanilabilir: Yeterli sayida adaylar1 ise yerlestirip idarenin basarili olabilmesi igin
planlar yapmak, dis pazar1 g6z onilinde bulundurup formel 6deme ve igsel esitlik gibi
konulara da dikkat etmek, idareyi ve organizasyonu gelistirme ve ilerletme yoluyla
etkin ve etkili idari gruplar1 kurmak, ¢aligsanlarin morallerini, motivasyonlarini ve en

onemlisi bagar1 seviyelerini himaye altinda tutmak.

Olgunluk Asamasi: Bu evrede isletme ve kiiltiir 1yice oturup olgunlagmustir.
Insan kaynaklarmin etkinlik alanlari ve uygulama sahasi iyice genislemistir.
Idareciler giderleri ciddi bir sekilde denetleyip maliyetleri diisiirmeye ¢aligmaktadir.
Insan kaynaklari faaliyetlerinin ana ugrasisinda 6deme programlari yer almaktadir.
Burada igsel agidan gelisme terfiler ve atamalar onem arz etmektedir. Bu siirecte

insan kaynaklar1 faaliyetlerinin stratejisinden soyle yararlanilabilir: Yeni pozisyonlar
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olusturup isten ayrilmalari da en aza indirmek i¢in uygun goriilen isten ayrilma
faaliyetlerini desteklemek, O0deme maliyetlerini ve giderleri siirekli denetleyip
bunlarin asimini engellemek, becerikli ve donanimli ¢alisanlar1 himaye altinda tutup

esnekligi desteklemek, calisanlarin maliyetlerini kontrol edip verimliligi arttirmak.

Diisme/Gerileme Asamasi: Bu asamada degisime direng gosterilebilir.
Uretim yapan orgiitler isgiiciinii azaltmak isteyebilir hatta bu istek zorunluluk halini
alabilir. Verimliligi iyilestirip maliyetleri diisiirmeye ¢alisma faaliyetleri hiz kazanir.
Orgiitler, ortaklarindan kiigiilmeleri i¢in bask1 gériip bunun igin de erken emeklilik
ve eritme gibi yontemlere zorlanabilirler. Insan kaynaklarmin stratejileri su sekilde
kullanilabilir: Is goren ve pozisyon sayisini azaltip kiiciilmeye gidip yeniden
yapilanmak, maliyetleri ve giderleri siki bir sekilde denetlemek, egitim ve kariyer
gibi danigma faaliyetlerini yeniden baslatmak, isle alakali konularda esnek
olabilmeyi basarip verimliligi saglamak, is saglig1 ve is giivenligi ve istihdam gibi

konular1 yeniden gézden gegirmek.

Baird ve Meshoulam(1988), Greer(2001) ise organizasyonlarin hayat
dongiisiinli  bes evrede ele almislardir. Bu siirecler, giris(baslangic),
fonksiyonel(islevsel) biliylime, kontrollii(tedbirli) biiylime, fonksiyonel(islevsel)
biitiinlesme ve stratejik biitlinlesmedir (Mathis & Jackson, 1997: 9).

Anlagilacag1 iizere, bir isletmenin kurulma ve o ise baslama evresinde,
idarenin odag iicretin idaresi ve personel ise alimi gibi insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarmin sl bir alanindan ibarettir. Isletmenin daha da biiyiimesiyle
birlikte personel ise alimi, maas idaresi ve egitim gibi ana islevleri uygulamak i¢in
hazirlanmis resmi bir personel birimi olusturulmakta ve uzman bir idareye gecisle
beraber insan kaynaklar1 yonetiminin alt iglevleri kendi i¢inde uyumlu bir birlegsme
haline getirilmektedir. Stratejik biitiinlesme evresindeyse, isletmenin gelecekteki
basarisi i¢in insan kaynaklarinin ¢ok 6nemli bir rol oynadigi anlagilmakta ve insan

kaynaklar1 yonetimi iglevlerinin bagka islevsel sahalarla birlesmesi saglanmaktadir.
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2.5. Insan Kaynaklar1 Biriminin ve Idarecilerinin Yeni Géorevleri

(Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Gorevler)

Insan kaynaklar1 birimi organizasyonda yeni faaliyetler baslatip yeni diizenler
inga edebilir. Ancak insan kaynaklar1 birimi araci bir sinir birimidir ve bu birimin ana
gorevi insan kaynaklariyla ilgili eylemleri gergeklestirmektir. Fakat, insan kaynaklari
yonetimi kapsaminda gergeklesen degisimlere istinaden insan kaynaklari uzmanlari
stratejik planlama evresinin bir 6gesi olmaya ve stratejik planlamanin Onemli
noktalarin1 kavramaya baslamislardir. Bu sartlar i¢inde kalarak insan kaynaklari

uzmanlarimin ugrastigi isler klasik uygulamalarin ¢ok ilerisine ge¢mistir.

Cagimizda insan kaynaklari idarecileri, insan kaynaklari stratejilerini orgiitiin
stratejileriyle uyumlu hale getirmek igin planlar yapmak ve kendi faaliyetlerine arka
cikmak amaciyla tepe idare i¢cinde bulunmaktadir. Boylelikle orgiitiin planlarinin
hazirlanma evresine ve Orgiitiin planlariyla insan kaynaklari planlarinin birbiriyle
uyumlu hale getirilip bir biitiin olma evresine dahil olabilme sanslar1 da

yiikselmektedir.

Burada Ulrich insan kaynaklarmin ve insan kaynaklar1 birimlerinin daha
stratejik bir 6zellik elde edebilmesi i¢in iistlenilmesi elzem olan dort ana gorevi
saptamistir. Ulrich’e gore isletmenin maksimum seviyede basariya ulasabilmesi i¢in
insan kaynaklar1 profesorleri birbiriyle tezat diisen bu gorevleri dengede tutmalidirlar
(Becker & Huselid, 1999: 298). Ciinkii insan kaynaklari, isletmenin kiymetini ve

Oonemini alicilar, yatirimcilar ve personel i¢in arttirir.
Buysa (Mello, 2006: 159):

1) Insan kaynaklar1 biriminin stratejiyi eyleme gegirmede sinir idarecileri ve

tepe idarecilerle senkron bir sekilde hareket etmesi,

2) Insan kaynaklar1 biriminin gérevlerin drgiitlenmesinde, tasarlanmasinda ve

kontrol edilmesinde ustalik géstermesi,

3) Insan kaynaklar1 biriminin, calisanlarin isletmeye karsi sadakatlerini ve

destegini arttirmada ¢aliganlar i¢in bir motivasyon saglayici gérevini iistlenmesi,



104

4) Insan kaynaklar1 biriminin isletmenin degisim siirin1 daha da asmak
amaciyla kiiltiirii ve evreleri bigimlendiren devamli ilerlemelerin bir aracis1 olarak

eylemde bulunmasiyla istenen sonuca ulasilabilir.

Bu kapsamda klasik islevsel gorevlere daha az 6nem veren insan kaynaklari
islevinin yeni gorevleri: Stratejik partner/ortak, degisim aracisi/ajani, idari uzman ve

calisan destekgisi/sampiyonu olmaktir (Becker & Huselid, 1999: 298).
Bu gorevler agik¢a soyle ifade edilebilir (Mello, 2006: 159-160):

Stratejik Partner/Ortak: Insan kaynaklari idarecisi ya da insan kaynaklari
uzmani, Orgiit stratejilerini faaliyete gecirme kabiliyetini ve arzusunu iginde
bulundurursa, stratejik bir partner gorevi Ustlenebilir (Bingol, 2006: 48). Tyson’a
gore (1985) insan kaynaklari uzmanlari, orgiitiin firsatlarini tarif etme, biiylik resmi
gorebilme ve Orgiitiin hedeflerinin gergeklesmesi amaciyla kendi gorevlerini nasil
kullanabilecegini bilirler. Burada insan kaynaklari uzmanlari, yapmis oldugu islerini
tepe idareyle birlestirip uzun vadeli stratejik hedeflere katki saglayabilirler
(Armstrong,2006: 83). Ciinkii, stratejilerin etkili bir sekilde eyleme gegebilmesi i¢in
insan kaynaklar idarecileri orgiitiin partneriymis gibi davranmasi ve tepe idareyle
beraber senkron bir sekilde hareket etmesi gerekmektedir. Bu goérevin altindan
kalkabilmek i¢in de insan kaynaklari idarecileri asagidaki sartlar1 yerine getirebilmeli

ve Orgiitiin vermis oldugu kararlarina destek ¢ikmalidirlar (Bingdl, 2006: 48-49):
1) insan kaynaklarmin biitiin 6gelerini diizgiin bir bicimde agiklayabilmek,
2)Herhangi bir katki saglamayan insan kaynaklar1 ¢alismalarindan kurtulmak,
3) Orgiitii tamamiyla anlayabilmek,
4) Isletmeyle iliskiler kurabilmek,
5) Esnekligi tolere edebilmek.

Yukarida da goriildiigii  gibi, IKY yoneticilerinin yaptiklar1  gérev

gergevesinde yapilan tiim ¢alismalar, insan kaynaklari uzmanlarmin yeni yetenekler
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edinmesini mecbur kilar. Bu yetenekler insan kaynaklari uzmanlarina farklarini
ortaya koyup yeni ve farkli seyler yaratmalar1 igin sans verir (Mello, 2006: 159-160).
Insan kaynaklari uzmanlarinda bulunmasi elzem olan &zelliklerin neler olduguna

asagidaki boliimde yer verilmistir.

Degisim Aracis/Ajam: Isletmelerin  basarili  olabilmesi maksadiyla
degisimin iyi bir sekilde idare edilmesi ¢ok miihim bir konudur. Stratejiler iginde
degisim bulundurur ve bu degisimler efektif olarak idare edilmezse, stratejilerin
faaliyete gegmesinde birtakim aksakliklar goriilebilir. Bu ylizden insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari, orgiit stratejisi ve stratejik degisim evreleriyle kaynastirilmali
ve insan kaynaklart wuzmanlar1 isletmede degisimin bir aracisiymis gibi
davranmalidir. Yani oOrgiitii etkileyerek degisime yol a¢mali hatta de§isimin
gerceklesmesini de hizlandirmalidir. Insan kaynaklariyla ilgili tesebbiislerde
bulunurken insan kaynaklari uzmanlar1 degisimi idare etme hususunda sunlara dikkat

etmelidirler (Armstrong, 2006: 84):
1) Yapilacak olan degisimlerden kimler etkilenecek?
2) Bu kisiler degisimlere kars1 nasil tepki verecekler?

3)Degisim uygulanirken ne tiir engellerle/direng karsilagilacak ve bu direngler

nasil bertaraf edilecek?

4) Degisimi gerceklestirmek i¢in hangi kaynaklara (insan kaynaklari, para,
zaman) ihtiya¢ duyulacak?

5) Sinir idarecileri ve bunun disindakiler degisimin asamalarina nasil katki

saglayacak?

6) Degisimin hedef ve tesirleri, ilgili sahislara ve makamlara nasil haber

edilecek?
7) Degisimin evreleri nasil takip edilecek?

8) Degisimin sonuglari/tesirleri nasil degerlendirilecek?
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9) Degisimin sonuglarinin/tesirlerinin dl¢ililiip yorumlanabilmesi igin hangi

eylemlerde bulunulacak?

Insan kaynaklar1 uzmanlar1 degisimi idare etme hususunda birtakim gérevler
tistlenmekte ve degisimden kimlerin nasil ve ne kadar etkileneceginden, degisimin
ciktilarimin nasil yorumlanacagina kadar pek cok sayisiz sartlar1 dikkatlice

degerlendirmelidirler.

Idari Uzman: Idari uzmanlik, farkli insan kaynaklar1 uygulamalarmin etkin
bir sekilde idare edilmesini ifade eder ve bu sekilde fark ortaya konur (Bingdl, 2006:
49). Bu nedenle, insan kaynaklari uzmanlari ya da insan kaynaklar1 birimlerinin ana
gorevlerinden birisi isletmede kendi idari uygulamalarini efektif olarak hayata

gecirmektir (Mello, 2006: 159-160).

Calisan Destekcisi/Sampiyonu: Calisanlarin, goérevlerine ve isletmelerine
bagli kalmadiklar1 boyunca muvaffakiyet saglamalari ¢ok zordur. Calisanlarda
sadakat ve baglilik duygusunu arttirmak i¢in onlarin dertlerine odaklanmak ve
gereksinimlerini gidermek gerekecektir. Bu yiizden insan kaynaklari uzmanlarinin ve
insan kaynaklar1 birimlerinin yeni gorevlerinden biri de ¢alisanlara destek vermektir.
Insan kaynaklar1 uzmanlari ¢alisanlarin isletmeye sadakatini, baglihgini ve
isletmeyle alakadar olmalarim1 saglamalidir. Calisanlarin sesini yetkililere duyurma,
onlarin haklarini koruma, onlara arka ¢ikma ve calisanlarin motivasyonunu yiiksek

tutma bu ¢ergevede yiiklenilen gorevlerdir (Mello, 2006: 159-160).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 birimlerinin ve
uzmanlarinin isletmede stratejik bir partner seklinde goérmesini gerekli kilan
yaklasimdir. Orgiitii stratejik bir partner olarak benimseme, insan kaynaklari
birimlerinin ve bu birimlerin idaresinden gérevli tutulan uzmanlarin klasik gorevleri
haricinde yeni gorevler yliklenmelerine yol agmaktadir. Giiniimiizde insan kaynaklari
yonetiminin degisim aracist stratejik partner, ¢alisan sampiyonu ve idari uzman
gorevlerini dzlimsemesi ve bu gorevleri birbiriyle dengede tutarak hayata gegirmesi

istenmektedir.



107

2.6. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Fonksiyonlar

Calisanin bir isletmeye girip oradan ayrilincaya kadar o isletmede yasamis
oldugu ve yiizlesmek zorunda kaldigi birtakim yonetimsel uygulamalar, insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 seklinde adlandirilir. Insan kaynaklari islevleri,
pek cok farkli arastirmaci tarafindan farkli sekilde kategorize edilmistir. Genel olarak

insan kaynaklarinin ugras alanlar1 asagidaki gibi agiklanabilir:
2.6.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, eskiden ileriki zamanlarda isgiiciindeki arzin ve
talebin ne olacaginin belirli bir sistematik yap1 icinde tespit edilmesi seklinde ifade
edilse de zamanimizdaki insan kaynaklart yonetimi diisiincesinde artik, ileriki
zamanlarda isgiiclindeki arzin ve talebin tespit edilmesi disinda dogru sayida ve
kalitede, en uygun zamanda dis g¢evresel ve i¢ cevreseldeki degisken unsur olan
cesitli faktorleri (sektdr, piyasanin yapisi, bilgi teknolojisi, saglikli iletigimle
haberlesme, ¢alisan degisimi ve devir hizi, ise gelmeme oranlari vb.) takip ederek
siirece bir hareketlilik katmak ve isletmenin etkili, etkin ve verimli bir idaresi
sebebiyle lazim olan degiskenleri meydana getirme amaci yatar. Orgiitteki oteki
fonksiyonlarin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in bu fonksiyonun etkili bir bigimde
kullanilmas: gerekmektedir (Findik¢i, 2009: 128).

2.6.2. Personel Saglama ve Se¢cme

[k &nce, halihazirda agik olan pozisyonlara yerlesmek i¢in isletmenin iginden
ve disindan ¢ok sayida basvuruda bulunan calisan adaylar1 arasindan o is ve pozisyon
i¢in en uygun ozelligi tasiyan basvurular degerlendirilir. Is ve pozisyon i¢in en uygun
ozellikleri biinyesinde barindiran adaylar tespit edildikten sonra uzun olmayan bir
calisan aday listesi olusturulur ve listedeki bu adaylar ¢alisacaklar1 pozisyonlar1 ve
isleriyle alakali yazili bir imtihana sokulurlar. Sinavda muvaffakiyet gosteren
adaylara ise miilakat yapilir. Tim bu siirecler ve referanslar gézden gegirildikten
sonra o i§ ve pozisyon igin en uygun olan aday tespit edilir. Insan kaynaklari
yonetimi bu islevini en genel ve en temel sekliyle boyle yerine getirse de burada esas

hedef, dogru ise ve dogru pozisyona en uygun ¢alisani tam vaktinde yerlestirmektir.
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Bunun tersi durumunda, isletmedeki ¢alisan-is iliskisi zarar goreceginden islerdeki
verimliligin diismesi, uzlasmazliklarin ve karisikliklarin yasanmasi ve is giiciiniin

kaybedilmesi gibi pek ¢ok olumsuz neticelerle karsilasilacaktir (Findikg1, 2009: 171).
2.6.3. Personel Degerlendirilmesi ve Ucretlendirilmesi

Isletmeler ve cesitli organizasyonlar hedeflerine varabilmek ve personeline
tesvikte bulunmak icin belirli bir iicret verirler. Buradaki esas onemli olan konu,
orgiitteki tiim personele adil bir sekilde iicretlerini taksim edebilmektir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, iicret politikasini belirleyebilmek i¢in pek ¢ok farkli yontem ve
analizler gelistirir. Kurumlarda tarafsiz bir bigimde yani hakkaniyetle {icret
politikasin1 hayata gegirmek fazlasiyla mesakkatli bir istir. Ucretlendirmenin nasil
olacagm etkiyen unsurlardan birisi de performans degerlemesidir. Ucretlendirme ve
odiillendirme mekanizmasimnin 6nemli bilesenlerinden biri olan performans
degerlemesi, is¢inin ne yapacagini bazi sistemlerle 6nceden belirleyerek standart bir
sekilde yine baz1 sistemlerle {icreti ve personeli degerlendirmeyi amaglar (Benligiray,
2001: 6).

2.6.4. Kariyer Planlama

Kariyer, personelin calisma hayati1 siiresince i¢inde bulundugu konumlarin
toplamidir. Cesitli kaynaklarda ¢esitli sekilde agiklansa da hemfikir olarak kariyerin
devamlilik gostermesi ve gelisim neticesinde varilan konumu veya yol alinan
mesafeyi belirtmesidir. Kariyer gelistirme ise, ¢alisanlarin daha sonralar1 gereksinim
duyacaklar1 ozellik ve tecriibelerin kurumca temin edildigi bir yaklasim ve
calisanlarin kariyerlerini nasil saglikli bir sekilde idare edeceklerine yol gostermek
maksadiyla isletmelerin uygulamalarda bulundugu siireglerin  tamamindan
olusmasidir. Giiniimiiz kariyer diislincesine gore ise kariyer gelisimi, Orgiit
personelinin miisterek bir varhigidir. En asagidan en tepeye kadar, isletme tiim
konumlarina ve her personeline karsi yardimci olarak onlarla iletisime gegmesi ve bu
konuda herkesi desteklemesi kariyer planlamasinin en temel ve en mithim ilkesidir

(Sahindz, 2006 30).
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2.6.5. insan Kaynaklar1 Egitimi ve Gelistirme

Egitim, yapilacak olan isle alakali bilgilerin ve sorumluluklarin personelce
daha basit sekilde anlagilmasini saglamak amaciyla kurumlarin gaba sarf ederek plan
yapmalarini tanimlar (Noe, 2018: 4). Bu ifadeye gore isletmeler, farklilasan
gereksinimlerine ve uygulamalarma gore personeline farkli tirden egitim
uygulamalarinda bulunarak bu gereksinimleri gidermeyi amaglar. Kurumun
amagclarina ve gereksinimlerine gore insan kaynaklar1 idarecileri e8itimi planlarlar.
Diger unsurlardaki gibi egitimin tasarlanmasi da belirli silire¢lerden gecerek

uygulamalar dahilince meydana gelmektedir.

Egitimin tasarlanma evresi kisaca yedi maddeden olusmaktadir. Tlki,
yapilacak olan egitimin ger¢ek anlamda gerekliligi ve eger gerekliyse gereklilige
gbre ne tiir bir egitimin verilecegi tespit edilir. Ikinci basamak, personelin egitimde
uzmanlagmast i¢in lazim olan tesvike ve temel yeteneklere erismesi saglanilir.
Ugiincii evre, 6grenmenin vuku bulabilmesi icin gerekli olan sartlarin yerine getirilip
uygun ve elverisli olan 6grenme ortaminin yaratilmasidir. Dordiinciisii ise, egitim
gorenlerin egitimde Ogretilen bilgileri islerinde hayata gegirmelerini saglamaktir.
Besinci siireg, 6l¢lim planinin yapilmasidir. Altincit agama, 6grenmenin hedeflerine,
nedenlerine, Ogrenmenin ortamina ve sartlarina gore egitim metodunun
belirlenmesidir. Son ve yedinci evre olarak ise, hayata gececek olan ¢izelge takip

edilir ve uygulanan bu program degerlendirilir (Noe, 2018: 6).

Egitim ve gelistirme i¢in yapilan uygulamalarin masrafli olmas1 bazen ¢ogu
uygulamalarin yapilamamasina veya titiz bir sekilde yerine getirilememesine neden
olmaktadir. Fakat, egitim ve gelistirme i¢in yapilan uygulamalarin masrafi ¢ok
olmasiyla birlikte bu uygulamalar stratejik agidan Oonem tasimaktadir. Diger bir
degisle, orgilitlerin geleceklerine yapmis oldugu 6nemli bir yatirimdir. Bu yiizden
egitim ve gelistirme uygulamalar1 her ne olursa olsun titizlikle yapilmalidir, ¢linkii
uygulanan veya uygulanamayan tiim etkinliklerin ve egitimlerin neticeleri,
personelin  performanslarimi  etkilemektedir. Bunun sonucunda  kurumun

performansini da degistirmektedir.
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2.6.6. Performans Yonetimi

Performans yonetimi ifadesi, en asagidan en yukariya kadar tiim personelin
faaliyetlerinin, islerinin, eksik ve iyi oldugu alanlarinin ve yonlerinin incelenip
degerlendirilmesidir (Findik¢1i, 2009: 297). Diger insan kaynaklar1 yoOnetimi
unsurlarindaki gibi bu unsur da belirli bir evre iginde meydana gelmektedir. Bu evre

su sekildedir (Uyargil, 2013: 213):
1) Performansi tasarlama,
2) Performansin ol¢iitiinii tespit etme,
3) Performansi inceleme,
4) Geri doniit yapma,
5) Yon verme,
6) Sonucun degerlendirilmesi.

Yukaridaki bu siiregler detaylandirilacak olunursa birinci basamak yani
performansin tasarlanmasi, personelin performans amaglarimin tespit edilmesidir. Bu
basamagin ardindan, personelin amaglart i¢in amaglarindan sapmadan performans
dlgiitlerinin tespit edilmesi yer alir. Olgiitler tespit edildikten sonra belli zamanlarda
personelin performanst denetlenir ve personelin ne halde oldugu belirlenir.
Amaglanan performansla simdiki performans arasindaki fark fazlaysa bunun
sonuglar1 personele iletilir. Bu evrede personelle goriisiilerek ona yol gosterilir.

Asamanin sonunda ise personelle ilgili karar verilip bir sonuca varilir.

Performans idaresinin evreleri belli bir hedef dogrultusunda cereyan
etmektedir. Bu hedeflerse kisaca soyledir (Uyargil, 2013: 215):

1) Isletmenin amaglariyla ¢aliganin amaclarmin uyumlu hale getirilmest,

2) Isletmedeki her konum icin lazim olan performans 6lgiitlerinin tespit

edilmesi,
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3) Personelin performansinin hakkaniyetli bir sekilde vaktinde yorumlanmast,
4) Performansin degerlendirilebilmesi i¢in asgari miisterekte bulusulmasi,

5) Personelin basarilarinin belirlenip miikafatlandirilmasi,

6) Orgiitiin zay1f ve giiclii yanlarmin belirlenip agiklanmast,

7) Geri bildirimle personele tesvikte bulunulmast,

8) Egitim ve kariyer planlama gibi konularda iist idareye lazim olan tiim

bilginin sunulmasidir.
2.6.7. Sosyal Haklar ve Sosyal Giivenlik

Sanayilesmenin ardindan fabrikalarin kurulmasi ve bunun sonucunda da
toplam tiiretime olan gereksinimin artis gostermesiyle ¢alisana olan gereksinim de
artmistir. Bu kapsamda insan kaynaklari yonetiminin 6nemli olarak goriildigl ve
ilgilendigi ¢alisma alanlari: Is iliskileri, sendikalar ve sendikalarm ilgili oldugu
konular ve yiiriittiigi faaliyetler olmustur (Vural Akin, 2001: 105). Diger yandan
sosyal haklar ve sosyal gilivenlik konusunun olusabilmesi i¢in bu faktoriin i¢inde

asagidaki maddelerin olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir (Dolgun, 2012: 221):

1) Calisma sozlesmesine gore is gbren Ve is veren arasinda giivenilir bir

iliskinin olmasi,

2) Calisma sozlesmesine gore is goren Ve is veren arasinda tiretim sonundaki

gelirin maag ve temettii seklinde boliistiiriilmesi,

3) Calisma soOzlesmesine gore calisma sartlarinin, ¢alisma ortaminin ve

kaidelerinin karsilikl1 bir sekilde belirlenmesi,
4) Calisma sozlesmesine gore kurulan bu iliskilerin yasallagtirilmasi,

5) Calisma sozlesmesine gore uyusmama hallerinde sonucun uzlasgamama ve

anlasma evrelerini igermesi.
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Calisma iligkilerinin sendika uygulamalariyla ve yasal iligkilerle ilintili olup
bu sekilde devam ettirilmesi insan kaynaklari yonetimine biiyiik bir sorumluluk
yiikklenmesine neden olmus ve aymi zamanda da bu unsur, insan kaynaklari
yonetimini hem i¢sel hem de digsal ¢evredeki iliskileri siiregler i¢inde diizenleyen bir

arabulucu haline getirmistir.
2.7. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Temel Prensipler

Bu boliimde, verimlilik, insancil davranis, esitlik, giivence, aciklik, gizlilik,

katilimeilik, tarafsizlik, yeterlilik ve kariyer prensibi gibi konular islenmistir.
2.7.1. Verimlilik Prensibi

Bir isletmenin basarisini etkileyen en dnemli unsur kaliteli, etkin, verimli ve
yaratici insan kaynagidir. Insan kaynaklari ydnetiminin birincil hedeflerinden birisi
de insan kaynaklarini etkili bir bicimde kullanabilmektir. Is giiciindeki verimlilik
prensibi, personelin bedensel ve fikirsel kaynagindan en yiiksek oranda faydalanip en
yiiksek seviyedeki i hizina ulagsmayr ve bunun devamlilifini saglamay: ifade

etmektedir (Yiiksel, 2007: 33-50).

Verimlilik denince akla gelen ilk sey daima en tepe noktaya varma, insan
kaynagindan maksimum seviyede faydalanmadir. Fakat giiniimiizde, insanin giiclinii
en fazla diizeyde kullanmak yerine en uygun diizeyde insan giiciinden yararlanarak
insan kaynagimi bu sekilde iiretime dahil etme diisiincesi hakimdir. Isletmeler
biinyelerindeki verimlilik ve etkinlikten en uygun sekilde faydalanmak istiyorlarsa,

dogru is1 en dogru vakitte ve en dogru yerde yapmalar1 gerekmektedir.

Eger isletmelerde verimlilik varsa ayn1 zamanda o isletme insan kaynagini da
etkin bir sekilde idare ediyor demektir. Biitiin isletmelerin en miithim miisterek
hedeflerinden biri, iiretime dahil olan insan kaynaklarinin giiciinden etkin ve verimli
bir sekilde yararlanmaktir. Eger bir hedefe varmak isteniyorsa dikkat edilmesi
gereken en miithim husus, esas verimlilikte basar1 saglanmasi gerektigidir (Yiiksel,
2007: 33-50).
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Verimlilik, igletmenin hedeflerine hizmet edecek olan etkin bir insan
kaynaklar1 yapisinin insa edilmesine olanak taniyan kaidelerin ve faaliyetlerin
toplami seklinde ifade edilebilir. Diger bir degisle verimlilik, toplam ¢iktinin toplam
girdiye boliinmesidir. Yani iretilen tutarla iiretim i¢in kullanilan unsurlarin
birbirlerine fiziksel olarak oranlanmasidir. Bu tanima gore, kurumun basarili
olabilmesi verimlilikteki basarisina baghdir. Yani bir isletmenin verimliligi ne kadar

yiiksekse bagaris1 da ayni oranda ytiksektir.

Insana 6zgii olan yas cinsiyet, 1k medeni durum, dil, din, siyasi goriis, mental
ve fiziksel rahatsizlik gibi hicbir farklilik personelin herhangi bir isletmede ¢aligmak
istemesine ve orada ylikselmesine engel teskil etmez. Verimlilik prensibinin esas
amact, personelin sadece bilgisine, tecriibesine, yetenegine, donanimina ve basarisina
bakarak ¢alisanlar1 degerlendirmektir. Bu prensibin bir diger mithim olan fonksiyonu
ise, personelin bedensel ve zihinsel kaynagindan etkin ve verimli bir bigimde
optimum seviyede faydalanip bu faydalanmay1 devamli arttirarak bu faydalanmanin
devamliligint saglamaya c¢aligmaktir. Bir orglitte ise alinmadan, oryantasyon
faaliyetlerine, tegvikten kariyere kadar biitlin insan kaynaklari uygulamalarinda bu

prensip baz alinmaktadir.
2.7.2. insancil Davranis Prensibi

Tiirkiye’deki pek cok Orgiitiin benimsedigi diisiince ve esas dnem verdigi
konu, etkinlik ve verimliligi saglayip en yiiksek geliri elde etmektir. Ancak, bu
hususta uzun vadede basar1 gosterilemez. Esas basariya parasal hedeflerle sosyal ve
insancil hedefler birlikte uyum i¢inde yiiriitiiliirse ulasilir, ¢iinkii bunun sonucunda
hem orgiit hem de personel kendi amaglarina ulasmis olacaktir. insan faktdriine
orgiitte hem bir arag hem de bir hedef goziiyle bakilmalidir. Insan hedef olarak
degerlendirildigi zaman insanin diisiincelerine, hislerine ve tavsiyelerine de onem

verilmis olunur.

Isletmeler vizyon ve misyonlarm gergeklestirmek istiyorsa ilk olarak
personeline tesvikte bulunmasi gerekir. Bu noktada personelle insan iliskileri dnem

arz etmektedir. Personelden maksimum verimi elde edebilmek i¢in insan kaynaklar
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departmani igletmenin isteklerini personele acik bir sekilde izah etmelidir. Giivenli
bir ¢alisma ortami olusturmak, kararlarda personele s6z hakki tanimak, personelin
yasam standartlarini iyilestirmek ve calisanin kendisini iyi tanimasii saglamak

is¢ciye moral veren unsurlardandir (Korkmaz & Kegecioglu, 2014: 169).
2.7.3. Esitlik Prensibi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin en genis prensiplerindendir. Orgiitte personel
arasinda ayrimcilik yapilmadan herkese ayni sekilde davramilmalidir. Ise alimlarda,
ise son vermelerde ve terfilerde de esitlik prensibine dikkat edilmelidir. Personele
yetenege dayali birtakim testler yaparak performanslari Slgiilmeli ve buna gore

personel degerlendirmesinde bulunulmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 20).

Siirekli olarak degisen ve gelisen diinyayla birlikte insanlar 6zel yasamlarinda
ve bilhassa is hayatlarinda esitlik prensibine olduk¢a dnem gostermeye baslamistir.

Esitlikle alakali iki fikir 6ne stiriilmiistiir (Gliney, 2014: 36):

Tlki; bir orgiitte diisiincesi, deneyimi, kabiliyeti, donanimi1 ve kapasitesi her
ne olursa olsun biitiin personele ayni1 imkan ve sans taninmalidir, ¢iinkii tiim personel
orgiit i¢in birer kazang¢ kaynagidir. Eger herkese ayni olanaklar saglanmazsa er ya da

gec orgiit kiiltiirii bozulacaktir.

Ikincisi; personel arasinda sosyal esitlik duygusunun depresmesidir. Her
personele insancil bir sekilde yaklasiimalidir. Orgiitte pozitif ayrimcilik yapmadan

biitiin personele haklar1 teslim edilmelidir.
2.7.4. Giivence Prensibi

Glinlimiizde bilhassa 6zel sektorlerin gesitli is kolunda faaliyet gdsteren
calisanlar, kendi is giivenligini korumak i¢in sendikalasmaya ve sivil toplum gibi
kuruluglar olusturup kendi aralarinda &rgiitlenmeye gitmektedir. Is giivencesi,
personelin biitiin haklarini, konumlarmi ve kariyerini tiim koti durumlara karsi
korumayi ifade eder. Personelin is giivencesi ve haklar1 Tiirkiye yasasinda is kanunu
tarafindan korunmaktadir. Bu prensibe gore insan kaynaklar1 yonetimi personelin her

tirli hakkint koruyan ve karsilikli onaylanan is sodzlesmesinin hiikiimlerine



115

uymalidir. Bilhassa 6zel sektordeki bir personelin isine son verilecekse bu durum ona
¢ok onceden bildirilmeli ve tazminati yasalara uygun olarak hesaplanip takdim
edilmelidir. Ozetle insan kaynaklar1 yonetimi, personelin motivasyonunda siireklilik
saglamali ve personelin gelecekle ilgili herhangi bir kaygisiin ve olumsuz bir
diisiincesinin olmamasi i¢in onlara haklarinin korunacaginin garantisini verip onlarin

geleceklerini giivence altina almalidir (Giiney, 2014: 43).
2.7.5. Aciklik Prensibi

Isletmenin basarisimi etkileyen énemli unsurlardan birisi de insan kaynaklari
yonetiminin benimsemis oldugu aciklik prensibidir. Isletme amaglarma ulasmak igin
hangi yolu takip edecegini belirler, fakat bu yeterli degildir ayn1 zamanda bunun
faaliyete gecip herkesge Oziimsenmesini de saglamalidir bu da biitiin calisanin
destegini ve yardimini almakla olur bu destegin ve yardimin alinabilmesi i¢in de

isletme agiklik politikasina dikkat etmelidir (Okakin, 2008: 20).

Personel isletmenin amaglari i¢in bu konuda yazili ve sozlii bir sekilde
bilgilendirilmelidir. Bu nedenle isletme kendi icinde dergi, gazete, afis, el kitab,
brosiir, toplanti, egitim gibi duyurular1 kullanip isletmeyle alakali bilgileri herkese
haber edebilir. Bu prensibin diger hedefi ise, personeli alakadar eden iyi veya koti

istenilen her konudaki bilgiyi tam ve vaktinde personele arz edebilmektir.

Insan kaynaklari yonetimi politikalarmin basarili olmasi ve gelismesi
personelin yardimiyla gerceklesir bu da agiklik prensibinin varligiyla saglanir. Buna
gore agiklik prensibi orgiit i¢in 6nemli bir rol oynar diyebiliriz. Isletmede takip
edilecek siyasetleri meydana getirmekle birlikte bunlarin faaliyete gegmesi de biitiin
calisanlarin aciklik prensibinden yararlandiktan sonra isletmeye destek vermesiyle
gerceklesir. Aciklik prensibinin gergeklesmesi yazili veya sozlii bildirilerle olur.
Bilgilendirmede kullanilan araglar biitiin personel tarafindan agik bir sekilde

anlagilabilir bir basitlikte olmalidir (Yiiksel, 2007: 36-44).

Kisacasi isletmedeki ¢alisanlar orgiitiin hedeflerine, politikalarina, basarisina

ve insan kaynaklar1 yonetimine destek vermeye ¢alisir, ancak bu destek calisanlarin
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gerekli goriilen konularda yazili ve s6zli olarak cesitli duyurularla acik bir sekilde

bilgilendirilmesine baglidir.
2.7.6. Gizlilik Prensibi

Orgiit idaresinde, aciklik prensibinin 6ziimsenip uygulanmas: gizlilik
prensibine tezatmig gibi dursa da bazi hususlar diginda bu prensibin Orgiit i¢inde
gerekli goriilen yerlerde uygulanmasi sorun teskil etmemektedir (Argon & Eren,
2004: 18-25).

AR-GE, muhasebe finans boliimleri, ¢alisanin 6zliik bilgileri ve ceza kayitlari
gibi ¢aliganla ilgili olan sahsi tiim kayitlarin ve orgiitiin 6zel bilgilerin gizli tutulmasi
organizasyon i¢in olduk¢a onem arz etmektedir. Bilhassa orgiitlerin karar verme
asamasinda 6nemli bir etkiye sahip olan uzun ve kisa vadeli planlarin, stratejilerin,
izlenecek yollarim, miithim bir iriliniin igeriginin ve formiiliiniin, sifrelerin,
yazilimlarin kisacasi orgiit i¢in ¢ok biiyiik bir 6nem arz eden bilgilerin agiga ¢ikmasi
Orgiitiin hayatini riske atabilir bu nedenle de bu tiir bilgilerin saklanmas1 gayet tabi ve

mecburidir.

Aciklik prensibi insan kaynaklar1 yonetiminde genellikle 6ziimsenir ve hayata
gecmesi i¢in de oOnerilir, fakat is tatbike geldiginde celiskili bir durummus gibi
goziikebilir. Bununla birlikte, gizlilik prensibinin finans ve personel isler gibi bazi
hususlarda smirli tutulmast yani bu tiir bilgilerin paylasilmamas: sadece sorumlu
tutulan belirli {ist yetkililer tarafindan bilinmesi personelce normal gériilebilir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, hangi tlir konularin ne zamana kadar ne kadarinin saklanmasi
gerektigini ve hangi tir konularin gizlenmesine gerek kalmadan personelle
paylasilmas1 gerektigini tam olarak bilmelidir. Isletmedeki bazi faaliyetlerden
herkesin haberi olmasi gerekirken, insan kaynaklar1 yonetimiyle alakali olan bazi
faaliyetlerin; personelin performans degerlendirme sonuglari, ¢alisanlarin ve personel
adaylarin 6zliik bilgileri vb. tamamen sakli tutulmasi1 gerekmektedir. Gizlilik prensibi
hem orgiitte hem de orgiit disinda 6nemli bir rol iistlenmektedir, bilhassa rakip
isletmelerin bilgi koparma amaglarina karst kurumu icerideki ve disaridaki

kostebeklerden korur. Her orgiit kendine gore gelistirdigi tekniklerle alternatif
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cozlimler tretir. Fakat, bir orgiit icin dogru kabul goriilen bir seyin diger orgiitlerde
de aym sekilde bunun uygun olarak goriilece8i diislincesinin yanlis oldugu

belirtilmelidir (Kutal & Biiyiikuslu, 1996: 23-36).

Gizlilik prensibi agiklik prensibinden farkli olarak belli bash departmanlarin
gorevleriyle alakali bilgilerin sansiirlenip paylasilmasidir. Bilhassa ¢alisanlarin ceza
dosyalari, sicil kayitlari, disiplin suglari, sahsi bilgileri, performans sonuglar1 gibi
bilgiler sadece kisinin kendisiyle paylasilmali ve bu bilgiler iigiincii sahislara karsi

korunmalidir.
2.7.7. Katihhmcilik Prensibi

Orgiit idaresinde personelin kararlara katilmasi, orgiite kendi istekleriyle
destekte ve yardimda bulunmasi, miisteriye daha kaliteli iiriin ve hizmetin
sunulmasina, her tiirlii problemin daha kolay ¢oziimlenmesine, orgiit i¢i yonetiminin
daha diizgiin hale gelmesine, miisterinin aldig1 iiriin ve hizmetten daha hosnut
olmasina, isletmenin devletle olan iliskilerinin saglam hale gelmesine, orgiit i¢i daha
saglikli toplantilarin yapilmasina, daha etkili iletisimin kurulup bilgilere daha hizli ve

kolay ulasilmasina neden olur (Barutgugil, 2004b: 55-60).

Verilen kararlarda personelin de fikirlerine 6nem verilmesi gii¢ ve yetkilerin
belirli istek ve amaglar dogrultusunda kullanilmasini onlerken daha agik ve hesap
verilebilir bir idarenin olugmasina destek olup ayni zamanda eski idarenin bastan insa

edilmesine de yardim etmektedir.

Tiim personelin karar mekanizmasina katilmasini saglamak oldukc¢a 6nemli
bir prensiptir. Kararlara katilmak, problemlerin ¢ozlimiine dahil olmak, gelistirmek,
iyilestirmek ve misteri hosnutlugunu saglamak gibi konularda personelin tam ve
kosulsuz yardimini almak icin koklii ve genis ¢apl degisimlerin yaganmasi gereklidir

(Barutgugil, 2004b: 58-60).

Orgiit semasinda, islerin tarifinde, 6devlerin ve yetkilerin dagiliminda, idare
edenle idare edilen arasindaki iliskilerde degisimlerin yasanmasi giiniimiiz konusu

haline gelmistir. Insan kaynaklari y®&netimi, ise alim siirecindeyken gdrev
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istlenebilecek, deneyimli, devamli kendini iyi yonde gelistiren ve degistiren

personeli segmeli ve bu sayede de personel katilimini en iist diizeye tasimalidir.
2.7.8. Tarafsizlik Prensibi

Tarafsiz olmak sosyal hayattaki iligkileri diizenlemek i¢in olduk¢a mithimdir,
bununla birlikte bu prensip Orgiitler i¢in de fazlasiyla onem arz etmektedir.
Tarafsizlik ifadesi ayn1 zamanda yansizlik olarak da bilinir. Ozel hayatta, is
hayatinda ve bilhassa idareciler tarafindan ise alimlarda ve isin devamliliginda da

etkili bir sekilde uygulanmasi beklenilen 6nemli ilkelerdendir.

Ise alimlardan sorumlu olan insan kaynaklar1 yonetiminin her ne olursa olsun
her daim yansiz olmasi ve buna gore degerlendirmelerde bulunmasi gerekmektedir.
Ise alimlardan sonra da her siireclerde tarafsizlik prensibinin benimsenip etkin bir
sekilde uygulanmasi Orgiitiin giincel sistemlerinde devamliligini koruyabilmesi
acisindan ¢ok mithimdir. Calisanlar arasinda ayrim gdzetilmeden insan kaynaklar
yonetimine yapilan her basvurunun yansiz bir sekilde degerlendirilmesi ahlaki ve

vicdani degerlerin sorumlulugundadir (Giiney, 2014: 35).
2.7.9. Yeterlilik Prensibi

Yeterlilik prensibi baska adiyla uygunluk prensibi, insan kaynaklari
yonetiminin en mithim prensiplerindendir. Bu prensip, isletmenin amaglarina
varmasinda 6nemli rol oynayacak olan personelin etkin, etkili ve verimli bir sistem
icinde var edilebilmesi maksadiyla lazim olan kaidelerin ve faaliyetlerin tamamini
ifade eder. Diger bir ifadeyle, amaglanan vazifenin yerine getirilebilmesi i¢in o

vazifeye uygun olan en maharetli bireylerin atanmasidir (Giiney, 2014: 37-38).

Yiiklenilen vazifeyi en dogru ve en giizel bicimde basariyla tamamlayabilme
seklinde tanimlanan bu prensibi daha basit ve daha kapsamli tanimlarla ele alabiliriz.
Basit manada her bir ayr1 vazife i¢in becerikli bireylerin se¢ilip vazifelere uygun

sekilde atanmasidir.

Ise alimlarda her bir galisan adaymnin tespit edilen kriterlere uyuyorsa esit bir

sekilde is bagvurusunda bulunabilmesi, adaylar s6zlii sinavda basarili olsunlar veya
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olmasinlar bu siirece dahil olan biitiin bagvuranlarin her seyden haberdar edilmesi ve
adaylarin goreve uygunluk kapasitesine gore siralanarak ise alimlarin yapilmasi basit

manada yeterlilikte esitligi tabir eder (Yiiksel, 2007: 22).

Daha kapsamli manada ise, yukarda da tanimlandigi gibi etkin, etkili ve
verimli bir personel yapisinin olusturulmasi seklinde ifade edilmektedir. Bu prensip
hem isletmeye giris siirecini hem de ise girdikten sonra da bu etkinligin, etkililigin ve
verimliligin devamliligin1  saglayan biitin uygulamalar1 icermektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi bu prensiple orgiitte 6tekilestirmeye ve esitsizlige yol agabilecek
her tiirlii olayr dnceden engelleyip bertaraf etmeyi amaglamaktadir (Yiiksel, 2007:
23).

2.7.10. Kariyer Prensibi

En genis ifadeyle yasam boyunca siirecek olan bir mesgale seklinde akillarda
beliren kariyer, insanin gencken gelecege diizgiin kararlar alarak ve mantikli segimler
yaparak adimlar atmasi ve bunu yaslanip emeklilige ayrilincaya kadar siirdiirmesi
seklinde agiklayabiliriz. Bu nedenle hayat mesgalesi seklinde de isimlendirilir.
Zamanla daha fazla itibar elde etmek, gorev tstlenip yetkinlik kazanmak kariyerin

amagclarindandir (Canman, 2000: 20).

Her personel calisma hayat1 boyunca kendi alaninda profesyonelligi saglayip
basarili olmak ister. Bu yiizden insan kaynaklari1 yonetimi, personeli ise aldiktan
sonra onun deneyimini, kabiliyetini, donanimini, orgiit icindeki basarilarin
degerlendirmeli ve sonuca gore de licret ve terfilerle personeli mikafatlandirip
motive etmeli ve kariyer planlamasinda bulunmalidir. Yani kariyer herhangi bir ise
girip orada sadece verilen gorevi yapmak degildir. Calisma hayatinda personelin
isiyle 1ilgili olan beklentilerini karsilayabilmek icin isleriyle, gorevleriyle ve
pozisyonlariyla alakali personele egitim verilmelidir. Boylelikle bilgisi ve kabiliyeti
daha da pekisen personel kurumunun gelismesine de katki saglamis olur. Kariyer
bireye yonelik ve ise gore kariyer olmak iizere ikiye ayrilir. Sahsa yonelik kariyer,
riitbe sistemi seklinde de bilinir. Esas konu is degil miithim olan o isi kimin

yapacagidir. Ise gore kariyer de konum, is, sorumluluklar biitiinii seklinde ifade
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edilir. Burada birey dnceden tasarlanan ve biit¢cesi yapilmis kadroya gore ise secilir.
Bu kisiler ise alinmadan once kadronun biitiin 6zelliklerini bilinyesinde tasimalidir

(Giiney, 2014: 40).
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMIiNiN ORGUTSEL DEGIiSIiM
YONETIMI UZERINE ETKISININ OLCULMESI: SU VE KANALIiZASYON
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Onemi

Bugiin, kuruluslarin basarilarim1  ve varliklarim1 = siirdiirebilmeleri ig¢in
degisimin norm haline geldigi siirekli biiyiiyen ve gelisen kiiresel bir is ortaminda
yasamaktayiz. Sanayi ve hiikiimet kuruluglari, IKY faaliyetleri sayesinde siirekli
olarak degisen bir ¢evre ile orgiitlerini uyumlu hale getirmek i¢in ¢abalamaktadirlar.
Kuruluslar ve liderler, kitlesel pazarlari ve maddi miilkleri etkin bir sekilde
yonetmekten inovasyon, bilgi yonetimi ve insan kaynaklarina dogru daha stratejik
onemdeki bu konulara ¢6ziim bulabilmek adina evrilmektedirler. Degisimi yonetmek
icin bircok yaklasim ve yontem Onerilmistir, ancak degisime ugrayan
organizasyonlar yapilari, sistemleri, stratejileri ve insan kaynaklari bakimindan
onemli Olgiide farklilik gostermektedir. Bu nedenle calisanin degisim yOnetiminde
basarili olup kuruma basar1 saglamasi i¢in insan kaynaklari yOnetimi
uygulamalarinin 6nemli bir rolii vardir. Bu ¢aligmada, 20 biiylik sehir belediyesi su
ve kanalizasyon idaresi genel midiirliiglindeki c¢alisanin insan kaynaklar
uygulamalarina gore degisim yOnetimine olan algisinin incelenmesi hedeflenmistir.
Ayn1 zamanda, bu tezin bir diger 6nemli yan1 ve amaci, literatiirde insan kaynaklari
yonetimi ve degisim yonetimi arasindaki iligkiyi inceleyen ilk ¢alisma oldugu icin bu
calismanin sonuglart literatiire katki saglayip ileride arastirmacilara rehberlik

etmesidir.
3.2. Arastirmanin Yontemi ve Kapsam

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiitsel Degisim Yonetimi Uzerine Etkisinin
Olgiilmesi amaciyla Ankara, Konya, Izmir, Adana, Maras, Ordu, Antalya, Aydin,
Istanbul, Antep, Van, Trabzon, Mersin, Kayseri, Eskisehir, Mugla, Manisa, Malatya,
Urfa, Diyarbakir olmak iizere toplam 20 biiyiik sehirde rastgele 6rneklem yontemiyle

su ve kanalizasyon isletmelerindeki toplam 390 calisana %35 hata payi, %95 giiven
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diizeyi baglaminda yiiz yiize ve telefonla anket yontemi uygulanmistir. Ana Kiitle
buyiikligli ortalama 20.000 kisidir. Calismada iki anket oOlgegi kullanilmistir.
Degisim yonetimi 6lg¢egi; Sahinli (2023)’in doktora tezinden, degisim siirecinde
insan kaynaklar1 yonetimi 6lcegi ise, Kosa (2010)’nin doktora tezinden alinmistir.
Kosa (2010)’ da bu degisim ve insan kaynaklar1 ile ilgili 6l¢eklerini Akytiz (2001)’
iin kitabindan yararlanarak olusturmustur. Degisim yonetimi Olgegi; kurumsal
aidiyet, degisim algisi, degisime hazirlik siireci, degisim siirecindeki uygulamalar,
degisime diren¢ boyutlarin1 lgmiis; insan kaynaklar1 yonetimi olcegi ise, IKY
planlamasi, egitim uygulamalari, Ttcret-0diillendirme uygulamalari boyutlarini
Olemiistiir. Bu sorular 5°1i likert dlgegine gore diizenlenmistir. Uygulamada likert
Olceklendirme, ¢ok olumsuzdan c¢ok olumluya dogru siralanmistir. Buna gore (1)

¢

“’Kesinlikle Katilmiyorum”, (2) Katilmiyorum™, (3) ¢ Kararsizim”, (4)
“Katiliyorum” ve (5) ¢ Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir. Olgegin &rneklem
biiyiikliigiinii tespit etmek icin, Kaiser-Meyer-Olkin degeri hesaplanmis olup 6lgegin
uygulanmis oldugu Orneklem sayisinin yeterli oldugu tespit edilmistir. Evrendeki
dagilim ise Barlett testi ile analiz edilmistir. KMO ve Barlette testi sonuclarina gore
de kisilerden elde edilen verilerin faktdr analizine uygun oldugu belirlenmistir.
Olgegin faktor yapisini tespit etmek icin de agiklayici faktdr analizi yapilmistir. SPSS
22 programiyla da biitiin olgekler i¢cin dogrulayici faktdr analizi uygulanmustir.
Arastirma cercevesinde, betimsel analizler, basit dogrusal ve c¢oklu regresyon
analizleri insan kaynaklar1 yonetiminin Orgiitsel degisim yonetimi lizerine etkisinin
Olclilmesi i¢in uygulanmis olup sonuglar degerlendirilerek arastirma dogrultusunda

yorumlanmustir.
3.3. Arastirmanin Kavramsal Modeli ve Hipotezler

Arastirmanin  modeli, degisim yoOnetiminde, insan kaynaklar1 yOnetimi
islevlerinin etkinligi arasindaki iliskiyi insan kaynaklar1 yonetimi 6lgegi alt boyutlar
olan planlama, egitim uygulamalari, iicret Odiillendirme uygulamalari; degisim
yonetimi 6l¢egi alt boyutlar olan kurumsal aidiyet, degisim algisi, degisime hazirlik
siireci, degisim stlirecindeki uygulamalar ve degisime direng ¢ergevesinde etkisinin

oldugunu agiklamaktir.
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Sekil 3.1.: Arastirma Modeli

Calismada gecen degiskenler arasindaki iliski merak edildigi i¢in asagidaki
hipotezleri kurmak amacglanmistir. Buna gore, arastirmanmn amacina uygun

hazirlanmis hipotezler asagidaki gibidir:

Hi- Degisim yonetiminde, insan kaynaklari yonetimi islevlerinin etkinligi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2- Degisim yonetiminde insan kaynaklarmin egitim fonksiyonlar1 arasinda

anlaml1 ve olumlu bir iligki vardir.

H3- Degisim yoOnetiminde insan kaynaklarmmin {icret-ddiillendirme

fonksiyonlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hs- Degisim yonetiminde insan kaynaklarinin planlama fonksiyonlar

arasinda anlaml bir iligki vardar.

Hs- Orgiitteki IKY islevlerinin (IK planlama, egitim, iicretlendirme,) etkinligi

ile degigim kiiltlirlinlin benimsenmesi arasinda olumlu bir iligki vardir.

He- Egitim diizeyi degisim yOnetimi arasinda anlaml bir iliski vardir.



124

H7- Kurumda caligma siiresi ile degisim yOnetimi arasinda anlamli bir iligki

vardir.
3.4.Arastirmada Kullanilan Olceklerin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Gelistirilen 0Olcegin yapr gegerligini tespit etmek icin dogrulayici faktor
analizleri yapilmistir. Analizler yapilmadan once Olgegin uygulanmis oldugu
orneklem sayisinin yeterli olup olmadigmin tespit edilmesi sarttir. Orneklem
blyiikliglni tespit etmek i¢in Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) degeri hesaplanmustir.
Elde edilen sonuglar 1’e yaklastikca miikemmel, 0.50’nin altinda ise kabul edilemez
seklinde kabul goriir. Evrendeki dagilim ise Barlett testi ile analiz edilmistir. Olcegin
KMO katsayist 0.50’nin {izerinde ve Barlett testi anlamlilik degeri de 0.00 olarak
saptanmigtir. Bu durum, kisilerden elde edilen verilerin faktér analizine uygun
oldugunu ortaya koyar. Bu islemlerden sonra dl¢egin faktor yapisinmi tespit etmek
amactyla, dnce agiklayici faktor analizi yapilmistir. Olgegin faktdr yapisii tespit
etmek amaciyla da dondiiriilmiis (Component Matrix) ve asal eksenlere gore
dondiiriilmiis (Rotated Component Matrix- Varimax) temel bilesenler analizi
yapilmistir. Buradaki amag, 6lgekteki bir maddenin belli bir faktérde gosterilebilmesi
icin iki sartin saglanmasi zorunlulugudur. Bu degerlerde, maddelerin gosterilecek
faktordeki yiikiiniin 0.35’1n iistiinde olmas1 ve bu maddenin faktordeki yiik degerinin
diger faktorlerdeki yiik degerinden 0.10 kadar yiiksek olmasi sart1 aranir. Caligmada
yararlanilan her Ol¢ek icin de uygulanan faktor analizi sonucunda KMO katsayisi

0.50 tistiinde ve Barlett anlamlilik katsayisi ise 0.00 seklinde oldugu saptanmaistir.

Calismada, verilerin normal dagilim sartlarint saglayip saglamadiklarina da
bakilmigtir. Arastirmada yararlanilan 6l¢eklerin normallik analizi sonuclar
asagidaki 3.1. tabloda gosterilmistir. Kullanilan verilerin normal dagilim
gostermesi carpiklik ve basiklik degerlerinin +3 arasinda olmasina baglidir (Shao,
2002). Sonuclar incelendiginde, puanlarin normal dagihima sahip oldugu

goriilmektedir.
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Olgek ve Boyutlart Basikhik Carpikhik
Kurumsal aidiyet -,031 -,702
. Degisim algis1 -911 -,100
Degisim Yonetimi Ol¢egi
Degisime hazirlik siireci ,925 -, 799
Degisim siirecindeki uygulamalar 1,384 -1,028
Degisime direng -,183 -,682
insan Kaynaklar1 Yonetimi ~ Planlamasi 2,574 -1,215
Olgegi
Egitim Uygulamalar 2,164 -1,452
Ucret, Odiillendirme 2,275 -1,390
Uygulamalan

Olgekle ilgili ifadelerin her bir faktdr icin carpiklik (skewness) ve basiklik
(kurtosis) katsayilar1 su sekildedir: Degisim yonetimi Olcegi alt boyutu Faktor 1
(kurumsal aidiyet) igin ¢arpiklik katsayisi-skewness=--0,702 ve basiklik katsayisi-
kurtosis -,031, faktor 2 (Degisim algis1) i¢in carpiklik katsayisi-skewness=-0,100 ve
basiklik katsayisi-kurtosis -0,911, faktor 3 (Degisime hazirhk siireci) i¢in garpiklik
katsayisi-skewness=-0,799 ve basiklik katsayisi-kurtosis=-0,925, faktor 4 (Degisim
siirecindeki uygulamalar) icin carpiklik katsayisi-skewness=-1,028 ve basiklik
katsayisi-kurtosis=1,384 , faktor 5 (Degisime direnc) icin carpiklik katsayisi-
skewness=0,682 ve basiklik katsayisi-kurtosis=-0, 183 tiir.

Insan kaynaklari yonetimi olgegi alt boyutu Faktér 1 (Planlama) igin
carpiklik katsayisi-skewness=-1,215 ve basiklik katsayisi-kurtosis 2,574, faktor 2
(Egitim Uygulamalar1) icin carpiklik katsayisi-skewness=-1,452 ve basiklik
katsayisi-kurtosis 2,164, ve faktor 3 (Ucret, Odiillendirme Uygulamalari) igin
carpiklik katsayisi-skewness=-1,390 ve basiklik katsayisi-kurtosis=2,275’tir. Bu
sonucglara gore, olcekle ilgili ifadelerin ortalamasimin yaklasik normal dagilim

gosterdigi tespit edilmigtir.
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Tablo 3.2. Olgekte Yapilan Degisiklikler Tablosu

Cikarilan Yapilan Dogrulayici Faktor

Olgekler Ifade Sayis: ifade Sayis1 Analiz Tiirii

Degisim Yonetimi Olcegi 28 A Dogrulayic1 Faktor Analizi

) ) Dogrulayic1 Faktor Analizi
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Olcegi 29 2

SPSS 22 programiyla biitiin Ol¢ekler icin Dogrulayici Faktor Analizi
uygulanmistir. Olgeklerin gecerliligini test etmek maksadiyla olusturulan &l¢iim
modellerinin faktor yiikleri incelenmis olup ayni ifadenin birkac alt faktor altinda
toplanmas1 sebebiyle Degisim Yonetimi Olgeginden 4 ve insan Kaynaklar1 Yonetimi

Olgeginden 2 olmak iizere toplamda 6 adet ifade dlgekten ¢ikartilmistir.

5 alt boyuttan meydana gelen Degisim Yonetimi Olgeginde “Degisim algis1”
alt boyutundan “Her Kurulusta, Farkli Sebeplerle Degisim Ihtiyact Meydana
Gelebilir” ifadesi, “Degisime Hazirlik Siireci” alt boyutundan “Degisim Planlar:
Yapilirken Kurum Calisanlarinin da Goriisti alinmalidir” ifadesi ve “Degisim
Siirecindeki Uygulamalar” alt boyutundan “Kurum Calisanlarinin Degisime yonelik
Destegine En Cok Belli Araliklarla Bilgilendirme ve Koordinasyon Toplantilari
Diizenlenmesi ve Kurum Calisanlarinin Goriislerini Alacak Farklt  Yontemler
Gelistirilmesi Etki Etmektedir” ve “Kurumdaki Degisime Kars1 Personelin Olumsuz
Tepkisini Onlemekte, Degisim Siirecinde Personelin Onerilerini Dikkate Almak,
Siireg Boyunca, Egitim ve Bilgilendirme Maksatli Toplantilar Diizenlemek,
Personelin Endiselerini Gidererek Degisime Ikna Edecek Coziimler Uretmek

Etkilidir” Ifadeleri ¢ikartilmistir.

3 alt boyuttan olusan insan Kaynagi Yonetimi Olgeginde “Planlama” alt
boyutundan “Calisanlarin Kurumda Degisime Yatkinliginin Belirlenmesine Yo6nelik
Calismalar Yapilmistir” ve “Degisim Siirecinde Calisanlarin Kuruma Giiven ve
Aidiyet Duygusu Yaratilmasma Yonelik Calismalar Yapilmalidir” ifadeleri
¢ikartilmistir.
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Tablo 3.3. Degisim Yonetimi Olgegine Ait Faktor Yiiklerinin Tablosu

Faktor Yikleri Cronbach’s Alpha

katsayis1
1 , 794
2 ,850
Kurumsal 3 ,859 0,860
Aidiyet 4 ,718
5 ,698
6 Varyans Aciklama Yiizdesi %13,864
7 784 0,773
Degisim Algisi 8 ,768
9 Varyans Aciklama Yiizdesi %13,184
10 623 0,774
Degisime hazirhk L o7
© ssiireci 12 734
13 ,692
14 ,614
15 Varyans Aciklama Yiizdesi %12,015
16 ,401 0,778
17 ,568
Degisim 18 ,635
siirecindeki 19 744
uygulamalar 20 , 725
21 ,535
22 ,628
23 Varyans A¢iklama Yiizdesi %10,674
24 ,845 0,791
25 ,815
. . . 26 ,674
Degisime direng 57 353
28 ,480
29 Varyans A¢iklama Yiizdesi %7,637

KMO=0,836, Barttlet Testi-Ki-Kare: 3803,556, df: 276, Sig:0,000, Toplam varyans agiklama
yiizdesi=57,373, Genel Cronbach’s Alpha katsayisi=0,874

Olgekteki maddelerin yiik degerleri 0,353 ile 0,859 arasindadir. Dondiirme
isleminden sonra 6l¢egin 5 boyutlu oldugu tespit edilmistir. Faktoriin toplam varyans
degeri %57,373’tiir. Bartlett’s testine bakildiginda p degerinin (sig.) =0.00<0.05
olmast verilerin iligkili oldugunu ve faktér analizine uygun oldugunu ortaya
koymaktadir. Caligmaya bakildiginda Bartlett testinin 0,000 gibi yiiksek bir oranda

olmas1 degiskenler arasindaki iligkinin gii¢lii oldugunu ifade etmektedir.

Arastirmada yararlanilan o6lceklerin giivenirlik analizi sonuclar

asagidaki 3.4. tabloda gosterilmistir. Giivenilirlik analizinde, 0-1 arasinda olan
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Cronbach’s Alpha (o) katsayis1 degerine gore; 0.00-0.40 arasinda Slgegin gilivenilir
olmadigi, 0.40-0.60 arasinda ise diistik glivenirlikte, 0.60-0.80 arasinda ise oldukca
giivenilir ve 0.80-1.00 arasinda ise yiiksek seviyede giivenilir bir 6lgek oldugu
seklinde ele alinmaktadir (Tavsancil, 2005: 19). Sonuglar degerlendirildiginde,
olgegin giivenilirlik katsayisimin 0,887 olarak saptandigi ve igsel tutarliliklarinin

iyi oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 3.4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Olgegine Ait Faktor Yiiklerinin Tablosu

Faktor Yiikleri Cronbach’s Alpha katsayisi
1 ,506
2 ,521
3 , 749
4 ,827
5 173
Insan 6 ,585
Kaynaklari 7 ,638 0,895
Planlamasi 8 ,638
9 ,695
10 ,601
11 ,678
12 ,580
13 ,563
14 Varyans Aciklama Yiizdesi %22,626
15 ,556 0,867
16 573
17 549
o 18 560
Egitim
Uygulamalan 19 ,553
20 ,543
21 ,600
22 524
23 547
24 Varyans Aciklama Yiizdesi %20,538
25 ,594 0,772
Ucret, 26 ,688
Odiillendirme 27 807
Uygulamalan 28 ,802
29 ,450
30 Varyans A¢iklama Yiizdesi %13,077

KMO=0,910, Barttlet Testi-Ki-Kare: 5731,148, df: 351, Sig:0,000, Toplam varyans agiklama
yiizdesi=56,240, Genel Cronbach’s Alpha katsay1s1=0,936

Olgekteki maddelerin yiik degerleri 0,450 ile 0,827 arasindadir. Dondiirme
isleminden sonra dl¢egin 3 boyutlu oldugu anlasilmaktadir. Faktoriin toplam varyans

degeri %56,240’tir.Bartlett’s testine bakildiginda p degerinin (sig.) =0.00<0.05
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olmasi verilerin iliskili oldugunu ve faktor analizine uygun oldugunu ifade
etmektedir. Yapilan caligmaya gore, Bartlett testinin 0,000 gibi yiiksek bir oranda yer
almis olmasi1 degiskenler arasindaki iliskinin gii¢lii oldugunu ifade etmektedir.
Arastirmada yararlanilan olceklerin giivenirlik analizi sonuclar1 tabloda
gosterilmistir. Giivenilirlik analizinde, 0-1 arasinda degisen Cronbach’s Alpha (o)
katsayis1 degerine gore; 0.00-0.40 arasinda ¢ikan Olgegin giivenilir olmadigi, 0.40-
0.60 arasinda ise diisiik giivenirlikte, 0.60-0.80 arasinda ise oldukca giivenilir ve
0.80-1.00 arasinda ise yiiksek seviyede gilivenilir bir 6lcek oldugu seklinde ele
alinmaktadir (Tavsancil, 2005: 19). Olgegin uygulanabilirligini ispatlamak igin
Olgegin i¢ tutarlilik katsayisina yani Cronbach Alfa degerine bakilmistir. Analiz
sonucunda olcegin biitiiniine ait giivenirlik katsayr 0,936 olarak bulunmustur.
Buna gére Ol¢me aracinin giivenirliliginin yiiksek oldugu sdylenebilir. Arastirma

cercevesinde “Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiitsel Degisim Yonetimi Uzerine
Etkisinin” Olgiilmesi maksadiyla betimsel analizler, basit dogrusal ve c¢oklu
regresyon analizleri uygulanmis olup sonucglar degerlendirilerek arastirma

dogrultusunda yorumlanmastir.
3.5. Calismanin Bulgulari ve Degerlendirme

Arastirmaya katilan katihmcilarin cinsiyet, yas, egitim vb. genel bilgilerine
iliskin sorulara verdikleri cevaplarin frekans sayilar1 ve yiizdelik degerleri

asagidaki 3.5. tabloda verilmistir.

Tablo 3.5. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri Tablosu

Katiimeilarin Demografik Ozellikleri F %
Erkek 303 71,7
Cinsiyet Kadin 87 22,3
Toplam 390 100,0
Bekar 83 21,3
Medeni Durum Evli 307 78,7
Toplam 390 100,0
18-24 Yas 3 ,8
25-34 Yas 72 18,5
Yas 35-44 Yas 168 43,1
45-54 Yas 117 30,0

55-64 Yas 28 7.2
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65 Yas ve Uzeri 2 5
Toplam 390 100,0
Lise ve alti mezunu 68 17,4
Lisans mezunu 280 71,8
Egitim Durumlar Yiiksek lisans mezunu 42 10,8
Doktora mezunu 0 -
Toplam 390 100,0

Not: f: Frekans sayisi, %: Yiizdelik deger

Tablo incelendiginde; arastirmaya katilanlarin %77,7si erkek, %22,3 “liniin ise kadin
oldugu anlasilmaktadir. Katilimcilarin yas dagilimina bakildiginda ise; %0,8°1 18-24
yas, %18,5’1 25-34 yas ,%43,1°1 35-44 yas, %30,0°u 45-54 yas, %7,2’si 55-64 yas
ve % 0,5°1 65 yas ve lizeri oldugu saptanmaktadir. Katilimcilarin egitim dagilim ise
%17,4°1 lise ve alt1 mezunu, %71,8’1 lisans, ve %10,8’1 yiliksek lisans mezunu

olduklar1 saptanmistir.

Tablo 3.6. Katihmcilarin Sirket Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimi Tablosu

Degiskenler F %
Sézlesmeli Tsci 78 20,0
Kadrolu Isci 70 17,9
Memur 157 40,3

Katihmcilarin Unvanlar Alt Diizey Y 6netici 46 11,8
Uzman 2 5
Orta Diizey Yonetici 28 7,2
Ust Diizey Yonetici 9 2,3
6 ay-1 yil 13 3,3
1-3yil 39 10,0

isletmede galisma siireniz (yil) 3-6 yll 76 19,5

(KURUM KIDEM) 6-9 yil 86 22,1
9-18 yil 147 37,7
18 yil ve Uzeri 29 74
6 ay-1yil 3 8
1-3 yil 19 4.9

Toplam Caligma Hayati Siiresi

. 3-6yil 52 13,3

(iS HAYATI KIDEM)
6-9 yil 61 15,6
9-18 yil 168 43,1
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18 yil ve Uzeri 87 22,3

Toplam 390 100,0

Not: f: Frekans sayisi, %: Yiizdelik deger

Katilimcilarin  orgiitteki unvanlarina bakildiginda, %20°si s6zlesmeli is¢i,
%17,9’u kadrolu is¢i, %40,3’ti memur, %11,8’1 Alt diizey yonetici, %0,5’1 uzman,

%7,2’si orta diizey yonetici ve %2,3’1 iist diizey yonetici oldugu anlagilmaktadir.

Katilimcilarin orgiitteki ¢alisma siirelerine bakildiginda, %3,3’liniin 6 ay-1
yil, %10°nun 1-3 yil, %19,5’1 3-6 yil, %22,1°1 6-9 y1l, %37,7°s1 9-18 yil ve %7,41

18 yil ve iizeri siiredir faaliyet gosterdikleri anlagilmaktadir.

Katilimeilarin toplam ¢aligma hayati siireleri incelendiginde, %0,8’inin 6 ay-1
yil, %4,9’unun 1-3 yil, %13,3’4 3-6 yil, %15,6’s1 6-9 yil, %43,1’1 9-18 yil ve

%22,3°1i 18 y1l ve lizeri siiredir faaliyette bulunduklari anlagilmaktadir.

Uygulamada likert 6l¢eklendirme, ¢ok olumsuzdan ¢ok olumluya dogru
siralanmigtir. Buna gore (1) “Kesinlikle Katilmiyorum”, (2) “Katilmiyorum”, (3)
“Kararsizim”, (4) “Katiliyorum” ve (5) “Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir. Olgek
sonuclart 5,00-1,00=4,00 puanlik bir genislik ifade ettiginden bu degerin 5’e
boliinmesi ile dlgek kesim noktalari igin diizeyler saptanmustir. Olgekte bulunan besli
likert tiirii 6l¢cek maddeleri, 1. Kesinlikle Katilmiyorum (1.00—1.80), 2. Katilmiyorum
(1.81-2.60), 3. Kararsizim (2.61-3.40), 4. Katiliyorum (3.41-4.20), 5. Kesinlikle
katiliyorum (4.21-5.00) seklindedir. (Mazi, 2019: 23).

Tablo 3.7. Degisim Yonetimi Olgegine Ait Betimsel Istatistikler Tablosu

N N Minimum Maximum Ortalama Std. Sapma
1 390 1,00 5,00 3,87 1,02
Kurumsal 2 390 1,00 5,00 3,62 1,05
Aidiyet 3 390 1,00 5,00 3,23 1,37
4 390 1,00 5,00 3,25 1,18
5 390 1,00 5,00 3,89 0,87
. 7 390 1,00 5,00 4,03 0,80
Degisim Algist 3 390 1,00 5,00 3,85 101
9 390 1,00 5,00 4,07 0,78
Degisime 10 390 1,00 5,00 4,14 0,86
hazirlik siireci 11 390 1,00 5,00 4,09 0,89
12 390 1,00 5,00 3,85 1,07
13 390 1,00 5,00 4,32 0,75
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15 390 1,00 5,00 4,09 0,93

. 16 390 1,00 5,00 4,23 0,74
Degigim 17 390 1,00 5,00 4,07 0,87
:;‘gslc;'r‘#;';‘r 18 390 1,00 5,00 3,88 1,18
19 390 1,00 5,00 3,65 1,23

20 390 1,00 5,00 3,58 1,26

21 390 1,00 5,00 4,02 0,96

24 390 1,00 5,00 3,87 0,89

25 390 1,00 5,00 4,25 0,86

Degisime direng 26 390 1,00 5,00 3,87 1,02
27 390 1,00 5,00 3,62 1,05

28 390 1,00 500 3,23 137

Katilimeilarin Kurumsal Aidiyet alt boyutuna iliskin ifadelere verdikleri
cevaplarin ortalamalarina bakildiginda, katilimcilarin ifadelere verdikleri cevaplarin
ortalamalarinin 3,23-3,89 puan araliginda ve ‘orta- yiiksek’ olgek degerlendirme
araliginda oldugu saptanmigtir. Kurumsal Aidiyet Alt Boyutuna iliskin ifadelere
verilen cevaplarin ortalamalar1 degerlendirildiginde, ilk sirada 3,89 ortalama puan ile
“Kurumumu bir aile, kendimi de ailenin bir pargasi olarak gdriiyorum” ifadesi yer
alirken, 3,23 ortalama ile en az katilm “Kurumum benim fikirlerimi dikkate

almaktadir’’ ifadesi yer almaktadir.

Katilimcilarin Degisime Hazirhk Siireci Alt Boyutuna iliskin ifadelere
verdikleri cevaplarin ortalamalari incelendiginde, katilimcilarin ifadelere verdikleri
cevaplarin  ortalamalarinin = 3,85-4,32 puan araliginda ve ‘yliksek’ oOlgek
degerlendirme araliginda oldugu saptanmistir. Degisime hazirhk Siireci Alt
Boyutuna iliskin ifadelere verilen cevaplarin ortalamalar1 degerlendirildiginde, ilk
sirada 4,32 ortalama puan ile “Kurumda degisim baslamadan ©nce kurum
personeline, degisimin hedeflerine ve siirece yonelik bilgi verilmelidir” ifadesi yer
alirken, 3,85 ortalama ile en az katilim “Kurumumda degisiklige yol agan nedenleri

anliyor ve onayliyorsam, degisime bakisim da olumlu olur’’ ifadesi yer almaktadir.

Katilimcilarin Degisim Siirecindeki Uygulamalar Alt Boyutuna iligkin
ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ele alindiginda, katilimcilarin ifadelere
verdikleri cevaplarin ortalamalarinin 3,58-4,23 puan aralifinda ve ‘yiliksek ve ¢ok
yiiksek’ dlgek degerlendirme araliginda oldugu saptanmistir. Degisim Siirecindeki

Uygulamalar Alt Boyutuna iliskin ifadelere verilen cevaplarin ortalamalari
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degerlendirildiginde ilk sirada 4,23 ortalama puan ile “Degisim siirecinde ortaya
cikabilecek sorunlarin iletilmesi ve ¢oziilmesi i¢in kurum iginde bir birim
kurulmalidir” ifadesi yer alirken, 3,58 ortalama ile en az katilim “Degisim siireci
icinde belli araliklarla genis katilimli toplantilar diizenlenerek, siire¢ igindeki

gelismeler gdzden gegirilmelidir’” ifadesi yer almaktadir.

Katilimcilarin Degisime Diren¢ Alt Boyutuna iliskin ifadelere verdikleri
cevaplarin ortalamalar1 ele alindiginda, katilimcilarin ifadelere verdikleri cevaplarin
ortalamalarinin  3,23- 4,25 puan aralifinda ve ‘orta ve ¢ok yiiksek’ Olgek
degerlendirme araliginda oldugu saptanmistir. Degisime Diren¢ Alt Boyutuna
iliskin ifadelere verilen cevaplarin ortalamalar1 degerlendirildiginde ilk sirada 4,25
ortalama puan ile “Orgiitsel de@isimi ydnetecek ekipte iist, orta ve alt diizey
yoneticiler bulunmahdir” ifadesi yer alirken, 3,23 ortalama ile en az katilim
“Kurumdaki degisime karst personelin olumsuz tepkisini Onlemekte, degisim
stirecinde personelin Onerilerini dikkate almak, siirec boyunca, egitim ve
bilgilendirme maksatli toplantilar diizenlemek, personelin endiselerini gidererek
degisime ikna edecek c¢oziimler {iretmek etkilidir’® ifadesinin yer aldig

goriilmektedir.

Tablo 3.8. Insan Kaynaklar1 Y&netimi Olgegine Ait Betimsel istatistikler Tablosu

N N Minimum Maximum Ortalama Std. Sapma
1 390 1,00 5,00 3,97 0,96
2 390 1,00 5,00 3,79 0,94
3 390 1,00 5,00 4,04 0,90
4 390 1,00 5,00 4,07 0,85
. 5 390 1,00 5,00 4,07 0,85
Ka;‘l‘]s:l:‘lan 6 390 1,00 5,00 4,16 0,72
Planlamasi 8 390 1,00 5,00 4,16 0,69
9 390 1,00 5,00 4,12 0,76
10 390 1,00 5,00 4,09 0,82
11 390 1,00 5,00 4,19 0,81
12 390 1,00 5,00 4,08 0,84
13 390 1,00 5,00 4,17 0,75
15 390 1,00 5,00 4,09 0,86
16 390 1,00 5,00 421 0,75
Egitim 17 390 1,00 5,00 4,14 0,80
Uygulamalar 18 390 1,00 5,00 4,23 0,80
19 390 1,00 5,00 4,28 0,68

20 390 1,00 5,00 4,23 0,72
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21 390 1,00 5,00 4,22 0,78
22 390 1,00 5,00 372 1,10

23 390 1,00 5,00 4,16 0,71

24 390 1,00 5,00 4,16 0,81

. 25 390 1,00 5,00 4,30 0,76

, ueret, 26 390 1,00 5,00 4,22 0,82
3;';3fa'$;rl$‘: 27 390 1,00 5,00 4,28 0,82
28 390 1,00 5,00 4,30 0,87

29 390 1,00 5,00 4,47 0,70

Katilimeilarin insan Kaynaklar1 Planlamas1 Alt Boyutuna iliskin ifadelere
verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ele alindiginda, katilimcilarin ifadelere verdikleri
cevaplarin ortalamalarinin  3,79-4,19 puan araliginda ve ‘yiiksek’ Olcek
degerlendirme araliginda oldugu saptanmistir. insan Kaynaklar1 Planlamasi Alt
Boyutuna iliskin ifadelere verilen cevaplarin ortalamalar1 degerlendirildiginde ilk
sirada 4,19 ortalama puan ile “Degisim siirecinde tiim ¢alisanlarin takim ¢alismasina
tesvik edilmesi saglanmalidir” ifadesi yer alirken, 3,79 ortalama ile en az katilim
“Degisim siirecinde ¢alisanlara degisimin gerekleri ve degisim siirecleri ayrintilt

raporlar seklinde sunulmalidir’’ ifadesi yer almaktadir.

Katilimcilarin - Egitim  Uygulamalar1  Alt Boyutuna iliskin ifadelere
verdikleri cevaplarin ortalamalar ele alindiginda, katilimcilarin ifadelere verdikleri
cevaplarin  ortalamalarinin  3,72-4,28 puan arahifinda ve ‘yiiksek® oOlgek
degerlendirme araliginda oldugu saptanmistir. Egitim Uygulamalar: Alt Boyutuna
iligkin ifadelere verilen cevaplarin ortalamalarina bakildiginda ilk sirada 4,28
ortalama puan ile “Kurumda degisimin ekinligi i¢in tlim personelin egitimlere
katilim imkani saglanmalidir” ifadesi yer alirken, 3,72 ortalama ile en az katilim
“Isletmede degisim siirecinde gerekli goriildiigiinde rotasyona gidilmelidir’” ifadesi

yer almaktadir.

Katilimeilarin Ueret, Odiillendirme Uygulamalar1 Alt Boyutuna iliskin
ifadelere verdikleri cevaplarin ortalamalar1 ele alindiginda, katilimeilarin ifadelere
verdikleri cevaplarin ortalamalarinin 4,22-4,47 puan araliginda ve ‘yiliksek’ 6lgek
degerlendirme araliginda oldugu goriilmiistiir. Ucret, Odiillendirme Uygulamalar
Alt Boyutuna iligkin ifadelere verilen cevaplarin ortalamalar1 degerlendirildiginde

ise ilk sirada 4,47 ortalama puan ile “Degisim siirecinde motivasyon amacglt maddi
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olmayan (takdir, terfi, transfer) odiillendirme kriterleri kullanilmalidir” ifadesi yer
alirken, 4,22 ortalama ile en az katilim “Degisim siirecinde {icret politikalari
calisanlart doyuma ulastiracak sekilde tekrar diizenlenmelidir’® ifadesi yer

almaktadir.
Insan Kaynaklarimin Degisime Etkisi
Hipotezler

Hi- Degisim yonetiminde, insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin etkinligi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 3.9. H1: Degisim Yonetimi Ile insan Kaynaklari Yénetimi Islevlerinin Etkinligi
Arasindaki Iliskiyi Inceleyen Regresyon Tablosu

Unstandardized | Standardized R
Model Coefficients Coefficients Anova
Std. T Sig.
B Error Beta F Sig.
1 (Constant) 1,138 ,200 5,683 ,000 | 172,558 ,000
IKY ,625 ,048 ,555 13,136 | ,000 ;555

Not;R?=,308; Diiz R>=0,306 F3ss= 172,558p<.01
R; Korelasyon katsayisi

Degisim yonetiminde insan kaynaklar1 yonetimi islevleri arasindaki iliskilerin
niteligi arasinda anlamli ve olumlu bir iligkinin var olup olmadig1 basit korelasyon ile
test edilmistir. Analiz sonuglari degisim yoOnetimi Olgegi ile insan kaynaklar
yonetimi Olgegi arasinda anlamli pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu ortaya
koymustur. (r(390)=,555 p<0,01). Bu sonuglara gére H1 hipotezi kabul edilmis olup
degiskenler arasinda pozitif yonli bir iliski yani beraber degistiklerini

gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin degisim ydnetimi iizerine etkisini incelemek
icin basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Basit dogrusal regresyon analizi
sonuclar1 istatistiksel olarak anlamhidir (F(1,388=172,558<.01 ). Degiskenler
arasindaki basit dogrusal iliskin regresyon denklemi Degisim YOnetimi

=1,138+0,625 (insan kaynag: yonetimi) seklindedir. Analiz sonucu diizeltilmis R?
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degeri 0,306’dir. Bu degere gore, degisim yonetiminde  %30,6’lik artig insan

kaynaklar1 yonetimine baghdir.

H2- Degisim yonetiminde insan kaynaklarinin egitim fonksiyonlar1 arasinda

anlamli ve olumlu bir iliski vardir.

Tablo. 3.10. H2: Degisim Yonetiminde insan Kaynaklarinin Egitim Fonksiyonlar1 Arasindaki Iliskiyi
Inceleyen Regresyon Tablosu

Unstandardized Standardized R
Model Coefficients Coefficients Anova
Std. T Sig.
B Error Beta F Sig.
1 (Constant) 1,641 ,180 9,119 ,000 | 139,814 ,000
IKY(Egitim) ,508 ,043 ,515 | 11,824 ,000 ,515

Not;R2=,265; Diiz R?=0,263 F1.3s5= 139,814<.01
R; Korelasyon katsayist

Degisim yoOnetiminde insan kaynaklar1 yOnetimi alt boyutu egitim
uygulamalar1 arasindaki iligkilerin niteligi arasinda anlamli ve olumlu bir iliskinin
var olup olmadig1 basit korelasyon ile test edilmistir. Analiz sonuglari degisim
yonetimi Olgegi ile insan kaynaklari yOnetimi alt boyutu egitim uygulamalar
arasinda anlamli pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu ortaya koymustur. (r(390)=,515
p<0,01). Bu sonucglara gore H> hipotezi kabul edilmis olup degiskenler arasinda

pozitif yonlii bir iligki yani beraber degistiklerini gdstermektedir.

Insan kaynaklari ydnetimi alt boyutu egitim uygulamalarimin degisim
yonetimi lizerine etkisini incelemek icin basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir.
Basit dogrusal regresyon analizi sonuglar1 istatistiksel olarak anlamlidir
(F1,388=139,814<.01 ). Degiskenler arasindaki basit dogrusal iligskin regresyon
denklemi degisim yonetimi =1,641+0,508 (insan kaynagi yonetimi alt boyutu egitim
uygulamalar1) seklindedir. Analiz sonucu diizeltilmis R? degeri 0,263 tiir. Bu degere
gore, degisim yonetiminde %?26,3’liikk artis insan kaynaklari yonetimi alt boyutu

egitim uygulamalarina baghdir.
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Hs- Degisim yoOnetiminde insan kaynaklarinin {icret-6diillendirme

fonksiyonlar1 arasinda olumlu bir iliski vardir.

Tablo 3.11. H3: Degisim Yonetiminde Insan Kaynaklarinin Ucret Odiillendirme Fonksiyonlar:
Arasindaki Iliskiyi inceleyen Regresyon Tablosu

Unstandardized Standardized R
Model Coefficients Coefficients Anova
Std. t Sig.
B Error Beta F Sig.

1 (Constant) 2,194 ,196 11,222 | ,000 | 64,441 ,000

IKY (Ucret, ,360 ,045 377 8,028 | ,000 377

Odullendir

me)

Not;R?=, 142; Diiz R?=0,140 F 1 335= 64,441<.01
R; Korelasyon katsayisi

Degisim yonetiminde insan kaynaklar1 yoOnetimi alt boyutu iicret
odiillendirme uygulamalar1 arasindaki iligkilerin niteligi arasinda anlamli ve olumlu
bir iligskinin var olup olmadig: basit korelasyon ile test edilmistir. Analiz sonuclari
degisim yonetimi Slgegi ile insan kaynaklart yonetimi alt boyutu iicret 6diillendirme
uygulamalari arasinda anlamli pozitif yonlii bir iligskinin oldugunu ortaya koymustur.
(r(390)=,377 p<0,01). Bu sonuglara gére Hs hipotezi kabul edilmis olup degiskenler

arasinda pozitif yonlii bir iligki yani beraber degistiklerini gostermektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi alt boyutu iicret 6diillendirme uygulamalarinin
degisim yOnetimi tizerine etkisini incelemek icin basit dogrusal regresyon analizi
yapilmustir. Basit dogrusal regresyon analizi sonuclart istatistiksel olarak anlamlidir
(F1,388=64,441<.01 ). Degiskenler arasindaki basit dogrusal iligkin regresyon
denklemi degisim yonetimi =2,194+0,360 (Insan kaynag1 ydnetimi alt boyutu iicret
odiillendirme uygulamalar1) seklindedir. Analiz sonucu diizeltilmis R? degeri
0,140’tiir. Bu degere gore, degisim yonetiminde %14’liikk artis insan kaynaklar

yonetimi alt boyutu ticret ddiillendirme uygulamalarina baglhdir.
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Ha- Degisim yoOnetiminde insan kaynaklarmin planlama fonksiyonlari

arasinda anlamli ve olumlu bir iliski vardir.

Tablo 3.12. H4: Degisim Yonetiminde Insan Kaynaklarinin Planlama Fonksiyonlar:

Arasindaki Iliskiyi inceleyen Regresyon Tablosu

Model Unstandardized | Standardized R
Coefficients Coefficients Anova
Std. T Sig.
B Error Beta F Sig.
1 (Constant) 1,463 ,173 8,471 ,000 178,490 ,000
IKY(Planla ,561  ,042 ,561 13,36 | ,000 56
ma) 0 1

Not;R?=,315; Diiz R?=0,313 F,3s3= 178,490<.01
R; Korelasyon katsayisi

Degisim yoOnetiminde insan kaynaklart yonetimi alt boyutu planlama
uygulamalar1 arasindaki iligkilerin niteligi arasinda anlamli ve olumlu bir iliskinin
var olup olmadig1 basit korelasyon ile test edilmistir. Analiz sonuglari, degisim
yonetimi Olgegi ile insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutu planlama uygulamalari
arasinda anlamli pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu ortaya koymustur. (r(390)=,561
p<0,01). Bu sonuglara gére Hs hipotezi kabul edilmis ve degiskenler arasinda pozitif

yonlii bir iliski yani beraber degistiklerini gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutu planlama uygulamalarmin degisim
yonetimi lizerine etkisini incelemek i¢in basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir.
Basit dogrusal regresyon analizi sonuglari istatistiksel olarak anlamlidir
(F,388=178,490<.01 ). Degiskenler arasindaki basit dogrusal iliskin regresyon
denklemi degisim yonetimi =1,463+0,561 (insan kaynagi yonetimi alt boyutu
planlama uygulamalar1) seklindedir. Analiz sonucu diizeltilmis R? degeri 0,313 tiir.
Bu degere gore, degisim yonetiminde %31,3’liik artis insan kaynaklari ydnetimi alt

boyutu planlama uygulamalarina baglidir.



139

Hs- Orgiitteki IKY islevlerinin (IK planlama, egitim, iicretlendirme,) etkinligi

ile degisim kiiltiiriniin benimsenmesi arasinda olumlu bir iligki vardir.

Tablo 3.13. H5: Orgiitteki IKY islevlerinin Etkinligi ile Degisim Kiiltiiriiniin Benimsenmesi
Arasindaki Iliskiyi inceleyen Coklu Regresyon Tablosu

Model Unstandardized | Standardized Collinearity R
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics Statistics
Std. T Sig. | Toleranc VIF
B Error Beta e F Sig.
1 | (Constant) 1,197 | ,198 6,053 | ,000
Planlamatop 390 | ,067 391 5,832 | ,000 ,385 2,598 64324 000 577
Egitimuygttop 184 | 067 ,186 2,758 | ,006 ,379 2,641 ! ’ ’
Ucretddiiltop ,046 | ,050 ,048 ,916 | ,360 ,629 1,589

Not;RZ=,333; Diiz R?=0,328 Fs,se7)= 64,324<.01
R; Korelasyon katsayisi

Coklu regresyon analizinde bagimsiz degiskenler arasindaki c¢oklu
baglantinin olup olmadigin1 kontrolii tolerance ve vif degerleri ile kontrol edilir. VIF
degerinin 10°dan kii¢iik olmas1 ve tolerance degerinin 0,2’den biiyiik olmas1 beklenir
(Arsu, vd., 2015: 27). Calismaya iliskin vif ve tolerance degerleri arzu edilen aralikta

olup ¢oklu baglant1 sorunu olmadigini ortaya koymaktadir.

Coklu regresyon analizleri istatistiksel olarak anlamlidir (F(3387)=64,324<.01
). Diizeltilmis R? Degeri 0,328’dir. Bu sonu¢ degisim yonetimindeki %32,8’lik
varyans insan kaynaklar1 yonetimi alt boyutlar1 planlama, egitim uygulamasi ve
ticret- Odiillendirme tarafindan izah edilmektedir. Ancak tabloda beta katsayilar
incelendiginde tiim bagimsiz degiskenler regresyon modeline dahil edildiginde
degisim yonetimini izah etmede sadece iicret- ddiillendirme fonksiyonunun anlamli
bir katkis1 olmadig1 anlasilmistir (B=0,048, p>0,05). Planlama (B=0,391, p<0,05) ve
egitim (B=0,186, p<0,05) bagimsiz degiskenlerinin anlamli katkis1 vardir.
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He- Degisim Yonetimine Olan Bakis Agist Egitim Seviyesine Gore
Degisiklik Gostermektedir

Tablo 3.14. H6: Egitim Diizeyi Ve Degisim Yonetimi Arasindaki iliskiyi Inceleyen Tek Faktorlii
Varyans Analizi Tablosu

Egitim N ort. SS SD F P
Lise ve Alt1 68 3,5628 50867 5,576 ,004
Universite 280 3,7757 54076 -

" 2287
‘L{il;l;;‘;k 42 3,8835 62856
Toplam 390 3,7502 ,55178 y

Tek faktorlii varyans analiz sonuglarina gore arastirmaya katilanlarin degisim
yonetimine bakis agilari, egitim durumlarina gore anlamli bir farklilik bulunmaktadir
(F (2287 = 5,576, p<.05). Diger bir ifadeyle egitim durumlarina gére degisim
yonetimine bakis agilar farklilik gostermektedir. He hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3.15. H6: Farkliliklarin Hangi Iki Gruptan Kaynaklandigim Belirten Coklu Karsilastirma Tukey
Testi Sonuglart Tablosu

Egitim Lise ve Alt1 Universite Yiiksek Lisans
Lise ve Alt1 * *
Universite *

Yiiksek Lisans *

Farkliliklarin hangi iki gruptan kaynaklandigini belirten ¢oklu karsilastirma
Tukey testi sonuglarina bakildiginda lise ve altt mezunu (Ort. = 3,56 ; SS. = .58),
Universite mezunu (Ort. = 3,77 ; SS. = .54) ve Yiiksek lisans mezunu (Ort. = 3,88 ;
SS. = .62) arasinda degisim yonetimine bakis acilar1 arasinda farklilik oldugu
goriilmiistiir. Egitim diizeyi arttikca degisim yOnetimine bakis acilart olumlu yone

dogru artis gerceklestirmistir.
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H7- Kurumda caligma siiresi ile degisim yonetimi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Tablo 3.16. H7: Kurumda Calisma Siiresi ile Degisim Yonetimi Arasindaki iliskiyi inceleyen Tek
Faktorlii Varyans Analizi Tablosu

Meslek N Ort. SS SD F P

6 ay-1 il 13 3,8588 ,56701

1-3 yil 39 3,9633 ,48800

3-6 yil 76 3,6998 ,50592

6-9 yil 86 3,6325 ,50703 5,384 2,276 0,046
9-18 yil 147 3,7738 ,58405

18 yil ve Uzeri 29 3,7761 ,63441

Toplam 390 3,7502 ,55178

Tek faktorlii varyans analiz sonucglarina gore arastirmaya katilanlarin degisim
yonetimine bakis agilari, kurumda c¢alisma stirelerine gore anlamli bir farklilik
bulunmaktadir (F (s384) = 2,276, p<.05). Diger bir ifadeyle kurumda calisma
stirelerine gore degisim yonetimine bakis agilar1 farklilik gostermektedir. H7 hipotezi
kabul edilmistir.

Tablo 3.17. H7: Farkliliklarin Hangi iki Gruptan Kaynaklandigim Belirten Coklu Karsilastirma Tukey
Testi Sonuglart Tablosu

Meslek 6 ay-1 yil 1-3 yil 3-6 yil 6-9 yil 18 yil ve

uzeri
9-18

yil

6 ay-1yil

1-3 yil *
3-6 yil

6-9 yil *

9-18 yil

18 yil ve
Uzeri
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Farkliliklarin  hangi iki gruptan kaynaklandigimi ortaya koyan coklu
karsilastirma Tukey testi sonuglarina bakildiginda 1-3 yil (Ort. = 3,96 ; SS. = .48) ve
6-9 yil (Ort. = 3,63; SS. = .50) arasinda degisim yonetimine bakis agilar1 arasinda
farklilik oldugu anlasilmistir. Yani kurumda daha az siire ¢alisanlarin kurumda daha
uzun zamandir ¢alisanlara gore degisim yoOnetimine daha olumlu baktigi tespit

edilmistir.
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TARTISMA

Sahin (2017)’ in ¢alismasindaki ana hedef, oOrgiitsel degisimin personelin
giiven ve baglilik seviyeleri tizerindeki etkisini incelemektir. Kiitahya’daki bir maden
isletmesinde calisan beyaz ve mavi yakali personel iizerinde arastirma yapilmistir.
Anketteki sorularin 6lgek gegerliliginin ve gilivenilirli§inin saptanmas1 amaciyla 6nce
dogrulayici faktor analizi sonrasinda ise giivenilirlik analizi uygulanmistir. Ardindan
modeli meydana getiren hipotezlerin testi ise yapisal esitlik modeliyle yapilmistir.
Calismanin sonunda, degisimin alt boyutlarindan olan degisimin siklig1 ve degisim
belirsizligi ile orgiitsel giiven arasinda kismi iliski, planlanmis degisim ile orgiitsel
giiven arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliskinin oldugu saptanmistir. Degisimde
belirsizligin yasanmasi duygusal giiveni olumsuz olarak etkilerken biligsel gilivenle
arasinda herhangi bir anlaml iligki tespit edilememistir. Planlanmis degisim, bilissel
ve duygusal giliveni olumlu yonde etkilemektedir. Duygusal giiven, degisimin
sikligindan olumsuz olarak etkilenirken biligsel giivenle degisim sikligi arasinda
herhangi bir anlamli iliski saptanamamistir. Devam bagliligt ve normatif baglilik
biligsel glivenden olumlu olarak etkilenirken duygusal baglilikla biligsel giliven
arasinda anlamli herhangi bir iligki bulunamamistir. Duygusal baglilik duygusal
giivenden olumlu olarak etkilenirken duygusal giivenin devam ve normatif baglilikla
arasinda herhangi bir anlaml iligski saptanamamistir. Ayn1 zamanda ¢ikan sonuca
gore, biligsel ve duygusal gilivenin degisim siklig1 ile duygusal baglilik arasinda ara
degisken etkisinin yarattigi gézlenmistir. Yapmis oldugumuz ¢alismanin sonucunda
ise, calisgan degisimden Once kendisine degisimle alakali bilgilerin verilmesini
isterken Orgiitte yapilacak degisimin nedenlerini anlamis olmasi1 degisime karsi

bakisini olumlu olarak degistirmeye yetmeyecegini belirtmistir.

Oztop (2014) yaptign ¢alismasinda, kamudaki personelin orgiitsel degisim
yonetiminde yararlanilan uygulamalara kars1 algisinin degerlendirilmesi ve kamudaki
degisim siiregleri ilizerinde etkisi olabilecek uygulamalarin saptanmasin
hedeflemistir. Bu nedenle, merkezi, yerel yonetim ve bagimsiz idari otorite olarak
farkli yapilarda bulunan 4 farkli kamu kurumlarinda bir saha arastirmasi yapmistir.

Burada veri toplama araglarindan toplam 40 soruluk 5’li likert tipi ve ¢coktan segmeli
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anket uygulamistir. Verilerin analizi SPSS 16 istatistik programiyla yapilmistir. Cikan
analiz sonuglarma gore, kurumdaki personelin farkli degisim yOnetimi
uygulamalarina gore Orgilitsel degisime karsi olan algisinin degisiklik gosterdigi
saptanmistir. Ayn1 zamanda, orgiitteki degisim merkezli uygulamalarla birlikte, sahip
olunan farkli demografik oOzelliklere, yasanan oOnceki degisim tecriibelerine ve
personelin Orgiitte bulundugu konumuna gore de is gorenin degisim algisinin
degisiklik gosterdigi sonucuna varilmistir. Buna gore; cinsiyete gore degisime bakis
farklilik gostermemektedir. Egitim seviyesi ylikseldik¢e degisim algisi olumlu olarak
etkilenmektedir. Gelir seviyesiyle orglitte gergeklesecek degisimlere olan bakis agisi
arasinda anlamli bir iliski yoktur. Daha 6nce yasanan orgiitsel degisim deneyimiyle
orgiitte gerceklesecek degisimlere olan bakis agis1 arasinda olumlu ve anlamli bir
iliski vardir. Yasa gore degisime bakis negatif yonde farklilik gostermektedir. Orgiitte
calisma siiresiyle Orgiitte gergeklesecek olan degisime bakis agis1 arasinda herhangi
bir iliski yoktur. Orgiitteki pozisyonla orgiitte yapilacak degisimlere bakis arasinda
olumlu ve anlamli bir iliski vardir. Sonu¢ olarak c¢alisanin degisim siirecinde
uygulanacak olan uygulamalardan etkilenmesi ve buna gore degisime olan bakis
acist ¢alisanin bazi demografik yapisina ve isteki bazi kariyerine gore degisiklik
gostermektedir. Yapmis oldugumuz c¢aligmanin sonucunda ise, egitim seviyesi
arttikga degisim yonetimine karst olumlu bakis acgisinin olustugu tespit edilmistir.
Ayni zamanda kurumda daha az siire ¢calisanlarin kurumda daha uzun siire ¢alisanlara
gore degisim yonetimine daha olumlu bakti1 goriilmiistiir. Sonuca gore, Orgiitler
kurumlarinda degisim yaparken hangi degisim faaliyetlerini kime ve nasil

uygulayacaklarini 1yi tespit etmeli ¢aliganinin yapisini ve isteklerini iyi tanimalidir.

Sahinli (2023), 06zel hastanelerde idari birimlerde ¢alisan personelin,
orgiitlerindeki liderlik tarzlarinin, degisim yonetimi uygulamalarin etkisinde,
kurumsal iletisimin aracilik roliinii 6l¢meyi hedeflemistir. Avrupa Yakasi’ndaki 6zel
hastanelerin idari birimlerinde c¢alisan personel c¢alismanin hedef evrenini
olusturmaktadir. Buna gore ¢alismanin evrenini secilmis 22 ilgedeki 81 hastanenin
idari biriminde ¢alisan 6968 personel meydana getirmektedir. Veriler toplandiktan
sonra verilerin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. SPSS 28.0 ve AMOS

24 programlar1 verilerin analizi i¢in kullanilmigtir. Skewness ve kurtosis analizleri de
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verilerin normal dagilimina olan uygunlugunu saptamak icin kullanilmistir. Verilerin
kriterleri sagladigi i¢in ardindan tanimlayici istatistiksel yontemler, korelasyon,
regresyon, Process Macro ve fark analizleri verilerin analizinde yararlanilmistir.
Verilerin giiven diizeyi %95 olarak analiz edilmis olup tespit edilen bulgular, degisim
yonetimiyle katilimer liderlik arasinda anlamli ve pozitif, otokratik liderlik ve
serbestiyetci liderlikle anlamli ve negatif yonlii bir iliskinin oldugu saptanmistir.
Degisim yoOnetimiyle kurumsal iletisim ve onun alt boyutlar1 arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iligkinin oldugu saptanmistir. Katilimer liderlikle kurumsal iletisim
arasinda anlamli ve pozitif, otokratik liderlik ve serbestiyetci liderlikle kurumsal
iletisim arasinda ise anlamli ve negatif yonlii bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, degisim yonetimi uygulamalarimin katilimer liderlikten
olumlu yonde etkilendigi ve bir araci olarak ise kurumsal iletisimin bu etkilenmeyi
daha da pekistirdigi degisim yoOnetimi uygulamalariin otokratik ve serbestiyetci
liderlikten negatif olarak etkilendigi ve olumlu bir araci olarak kurumsal iletisimin de
bu etkiyi azalttig1 goriilmiistiir. Yapmis oldugumuz ¢alismanin sonucunda ise, ¢alisan
kendisini kurumun bir parcasi olarak gérmekteyken fikirlerinin dikkate alinmadigin
da belirtmis ve kendilerinin takim c¢alismasina tesvik edilmesini ve yapilan
degisimlerde etkinligin saglanmasi i¢in egitimlere katilmayi istemistir. Sonug olarak
degisimin basarili olabilmesi amaciyla, yoneticiler, saglikli bir kurumsal iletisime
onem vermeli ve degisim siirecinde calisanin1 da degisime dahil etmeli, onlarin

fikirlerine ve isteklerine 6nem verip degisimi birlikte idare etmelidirler.

Mohamed (2019), orgiitlerde degisime direng ve degisim yonetimi lizerine bir
calisma yapmistir. Buradaki ¢alisma, biri Libya biri de Tiirk iiniversitesi olmak iizere
secilmis bu iki {niversitedeki idari ve akademik pozisyonda gorev yapanlari
kapsamaktadir. Personelin degisime karsi olan direng algilar1 ortaya konmus ve
degisimin 1idare edilmesinde etkili olan yontemler karsilastirmali sekilde
degerlendirilmistir. 154 yonetici arasindan 140 yonetici secilerek kolay ve amagh
orneklem yontemiyle Libya Tobruk Universitesinde arastirma yapilmistir. Ayrica,
120 yonetici arasindan 108 yonetici segilerek Tiirkiye’deki Kastamonu
Universitesinde de ayni yontemle arastirma yapilmistir. Anket yontemiyle veriler

toplanmistir. Libya ve Tiirkiye sartlari i¢in anketin giivenirliligi ve gecerliligi
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standart hale getirilmistir. Idarecilerin degisime kars1 olan direncinin sebepleri ve
degisim yoOnetiminde etkili olan yontemler besli likert Olgegi ile belirlenmistir.
Toplanan verilerin analizi SPSS 21 programiyla yapilmistir. Giivenilirlik ve
gerceklik, Pearson korelasyon, regresyon analizi ve bagimsiz drneklem T-testi ile
analizler ortaya konmustur. Yapilan ¢alismanin sonucunda, degisimle ilgili herhangi
bir planlamanin yoklugu Libya’daki personelin degisime karsi direng gdstermesinin
en miithim sebebi, yonetim ve personel arasindaki iletisimin zayif olmasi ise
Tirkiye’deki personelin degisime karsi direncte bulunmasinin en O6nemli sebebi
olarak saptanmistir. Bulunan bulgular sonucunda, degisime karsi hazir olmanin
degisime kars1 direnci yenmede hem Libya hem de Tiirkiye i¢in ¢ok miihim bir yol
oldugu anlagilmistir. Ayn1 zamanda bu c¢alisma, Libya ve Tirkiye’nin idari
yontemlerinde ve oOrgiitsel degisimin nedenlerinde istatistiki agidan farkliliklarin
yasandigin1 dogrulamaktadir. Sonu¢ olarak, degisime karsi direncin en miihim
sebepleri arasindaki ilk madde her orgiitte hatta her farkl tilkenin 6rgiitiinde farklilik
gosterebilmektedir. Bundan 6tiirli ¢ikan sonuca gore, orgiitler kendi kiiltiir yapisina
ve personelinin yapisina gore bir degisim yOnetimi siireci uygulamalidir. Ama yine
de yonetim ve c¢alisan arasindaki iletisimin saglikli ve giiglii olmasi ayn1 zamanda
degisimin belli bir plan dahilinde yapilmasi degisime karsi direnci elimine eden en
onemli husustur. Yapmis oldugumuz arastirmanin sonucuna gore ise, calisanlar
degisim siirecinde yasanan sorunlarin kendilerine iletilmesini ve bu sorunun ¢6ziime
kavusmasi i¢in kurumda bir birimin kurulmasini ve orgiitsel degisimi yonetmek i¢in
kurulan ekipte iist, orta ve alt dlizeyden yoneticilerin olmasinmi isteyip bu durumu
gerekli goriirken degisim siireci boyunca belli araliklarla egitim ve bilgilendirmek
icin biiyiik toplantilarin yapilmasina ihtiyag duymamiglar ve kendilerine sik sik
degisim neden ve siiregleri hakkinda raporlar verilmesine 6nem vermemislerdir. Ayn
zamanda arastirmamizin sonucuna gore, IKY’nin alt boyutu olan planlama
uygulamalari ile degisim yOnetimi arasinda anlamli ve olumlu bir iliskinin oldugu
saptanmugtir. Yani de@isim yonetiminde meydana gelebilecek artisin IKY’nin alt

boyutu olan planlama uygulamalarina bagli oldugu anlasilmistir.

Kosa (2010) caligmasinda, toplam kalite yoOnetimine gecen isletmelerde

toplam kalite yonetimi anlayisinin benimsenmesi ve uygulanabilir olmasi icin orgiit
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kiiltiiriiniin - degismesinde insan kaynaklar1 yOnetiminin etkinligini ve roliinii
saptamay1 hedeflemistir. Calismanin yontemi anket yoluyla oOrgiitteki iist diizey
yoneticiler ve IKY ile yiiz yiize goriisiilerek yapilmis olup veriler 60 &rgiitten elde
edilmistir ve 131 gegerli ankete ulasilmistir. Ankette besli likert 6l¢egi kullanilmistir.
Anket formundaki orgiit kiltiiriiyle ilgili Slgekler, Toprak (2007)’ in doktora
tezinden, degisim ve insan kaynaklar ile ilgili dlgekler ise Akyiiz (2001)’ iin
kitabindan yararlanilarak olusturulmustur. Faktor, gecerlilik-giivenilirlik, korelasyon
ve regresyon analizleri sayesinde analizler degerlendirilmistir. Arastirmanin
sonucunda, secilen oOrgiitlerde toplam kalite yonetim anlayisina gore kalite yonetim
sistemlerini uyguladiklar, TKY ve insana Onem veren bir Orglit kiiltiriini
benimsemis orgiitlerde planlama, egitim ve performans yonetimi gibi IKY
uygulamalarina 6nem verdikleri tespit edilmistir. Fakat yapilan korelasyon ve
regresyon analiz sonuclarina gore, iicretlendirme ve ddiillendirme uygulamalarinin
toplam kalite yonetimi evresinde etkili olarak yiiriitilemedigi gorilmistiir. Bizim
yapmis oldugumuz ¢alismanin sonucunda da IKY islevlerinden planlama, egitim,
icretlendirme ve ddiillendirmenin degisim yonetimini olumlu yonde etkiledigi, fakat
ticret ve Odillendirmenin tek basina degisim yonetimini olumlu y&nde
etkileyemeyecegi tespit edilmistir. Ayn1 zamanda calisanlar, sadece {icret
politikalariin yeniden kendi lehlerine diizenlenmesini yeterli bulmamis ayni
zamanda degisim siirecinde kendilerine maddi olmayan odiillendirmelerin de

yapilmasini istemislerdir.

Oysaki, degisim siirecinin basarili bir sekilde isleyip orgiitte toplam kalite
anlayisinin benimsenebilmesi acisindan iicretlendirme ve 6diillendirme sistemlerinin
onemli bir rol oynadig bilinmektedir. Ayn1 zamanda sadece maddesel anlamda olan
ticret ve odiillendirmenin disindaki, basariy1 takdir ederek onlarin motivasyonunu
arttirmak ve maddi-manevi agidan onlar1 ddiillendirmelerde bulunmak da orgiitiin

hedefledigi noktaya varmasinda yardimc1 olan unsurlardandir.

Etkin ve giincel yapiya adapte olmus yeni bir IKY uygulamalari sayesinde
motive edilen, egitim dahil tiim ihtiyaglar1 giderilen, kararlara katilimi saglanan, adil

degerlendirilen, saglikli bir iletisimle bilgilendirilen her personel, kurumuyla birlikte
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kalite kiiltiiriinii benimseyerek ortak bir 6rgiit olusturmak ve Orgiitiin hedefleri i¢in
calisacaktir. IKY, ayn1 zamanda ¢alisanlarin yeni drgiit kiiltiiriinii benimsemesinde de

yardimei1 olacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Tablo 3.18. Hipotezlerin Red/Kabul Tablosu

H1: Degisim Yonetiminde, insan Kaynaklar
Yonetimi Islevlerinin Etkinligi Arasinda

Anlamh Bir iliski Vardir

KABUL

H2: Degisim Yonetiminde insan
Kaynaklarinin Egitim Fonksiyonlar1 Arasinda

Anlaml ve Olumlu Bir iliski Vardir

KABUL

H3: Degisim Yonetiminde Insan
Kaynaklarinin Ucret-Odiillendirme
Fonksiyonlar1 Arasinda Olumlu Bir iliski
Vardir

KABUL

H4: Degisim Yonetiminde Insan
Kaynaklarinin Planlama Fonksiyonlar:

Arasinda Anlamh ve Olumlu Bir iliski Vardir

KABUL

H5: Orgiitteki 1KY islevlerinin (IK
Planlama, Egitim, Ucretlendirme) Etkinligi ile
Degisim Kiiltiiriiniin Benimsenmesi Arasinda

Olumlu Bir iliski Vardir

KABUL

H6: Degisim Yonetimine Olan Bakis Agisi
Egitim Seviyesine Gore Degisiklik

Gostermektedir

KABUL

H7: Kurumda Cahsma Siiresi ile Degisim

Yoénetimi Arasinda Anlamh Bir iliski Vardir

KABUL
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Yapilan bu ¢alismada, insan kaynaklar1 yOnetiminin Orgiitsel degisim
yonetimi iizerine etkisinin olumlu ve olumsuz yonlerinin arastirilarak literatiirdeki
benzer calismalar ile ¢ikan sonucun karsilastirilmasi neticesinde literatiire katkisi,
olusturulan hipotezlerin ¢iktilartyla desteklenmistir. Konunun amacma uygun
hazirlanan degisim yonetiminde insan kaynaklari yonetimi islevlerinin etkinligi
arasindaki iligkiyi inceleyen bu hipotezler g¢ergevesinde insan kaynaklar1 egitim
fonksiyonlar;, IK’nin {icret-ddiillendirme fonksiyonlari, IK’nin planlama
fonksiyonlar, orgiitteki IKY islevlerinin etkinligi (IK planlama, egitim,
ticretlendirme) ile degisim kiiltiirliniin benimsenmesi arasindaki iliski, egitim diizeyi
degisim yoOnetimi arasindaki iligki ve kurumda calisma siiresi ile degisim yonetimi
arasindaki iligkinin anlamli bir yapiya sahipligi incelenmistir. Degisim yOnetimi
olgegi ile IKY 6lcegi arasinda basit korelasyon vasitasiyla pozitif yonlii ve anlaml
bir iligkinin oldugu ortaya ¢ikmugtir. H1 hipotezi kabul edilmis her iki degisken
arasinda birbirlerini etkiledikleri sonucuna ulagilmistir. Yani degisim yOnetiminde
ortaya ¢ikacak bir artis IKY’ye bagl oldugu seklinde ifade edilebilir. Bu sonuca
IKY’ nin degisim yonetimine olan etkisini incelemek icin yapilmis olan basit

dogrusal regresyon analiziyle ulagilmigtir.

Degisim yonetiminde IK nin egitim fonksiyonlar1 arasinda anlamli ve olumlu
bir iligkinin tespiti i¢in basit korelasyondan faydalanilmistir. Analiz sonucunda
anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin oldugu saptanmis olup H2 hipotezi kabul
gormiistiir. Basit dogrusal regresyon analizi ile de IKY nin alt boyutu olan egitim
uygulamasimin degisim yonetimi lizerindeki etkisi test edilmis; buna gore degisim
yonetiminde meydana gelen artisin IKY *nin alt boyutu olan egitim uygulamalarina

bagli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Degisim yonetiminde IK’nin {icret- odiillendirme fonksiyonlar1 arasinda
anlamli ve olumlu yonde bir iligkisi vardir. H3 hipotezi yapilan basit korelasyon ile
kabul edilmistir. Degisim ydnetimi {izerinde IKY nin alt boyutu olan iicretlendirme-
odiillendirme uygulamalarinin etkilerini belirlemek i¢in basit dogrusal regresyon
analizi yapilmistir. Sonuca gore, degisim yonetimindeki artiglarin IK'Y *nin alt boyutu

olan ticret ddiillendirme uygulamalarina bagli oldugu saptanmustir.
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H4 hipotezinde IKY’nin alt boyutu olan planlama uygulamalari hakkinda
degisim yonetimiyle alakali anlamli bir iliskinin olup olmadigi basit korelasyon ile
test edilmistir. Sonuca gore H4 hipotezi kabul edilmis degiskenler arasinda olumlu ve
anlamli bir iliskinin oldugu agiklanmistir. IKY’nin alt boyutu olan planlama
uygulamalarinin degisim yonetimi {izerinde etkisini incelemek icin basit dogrusal
regresyon analizi yapilmig buna gore degisim yonetiminde meydana gelebilecek

artisin IK'Y ’nin alt boyutu olan planlama uygulamalarina bagli oldugu anlasilmistir.

H5 hipotezinde degisim kiiltiiriiniin benimsenmesi ile orgiitteki 1KY
islevlerinin (IKY planlama, egitim, {icretlendirme) arasindaki iliski incelenmistir.
Coklu regresyon analizinde, tolerance ve vif degerlerinin kontrol edilmesi sayesinde
degiskenler arasindaki ¢oklu baglantida sorun olmadig anlagilmistir. Coklu
regresyon analizleri anlamli bulunmustur. IKY islevlerinin (planlama, egitim,
iicretlendirme, &diillendirme) olumlu yonde etkiledigi kabul edilmistir. IKY
islevlerinde ticret ve ddiillendirmenin tek basina degisim yonetimini olumlu yonde

etkileyemeyecegi kabul edilmistir.

Egitim durumlarina gore degisim yonetimine bakis acist yapilan tek faktorlii
varyans analizine gore anlamli bulunmustur. Yani kiginin egitimine gore degisim
yonetimine olan bakis acist farklilasmaktadir. Bu nedenle H6 hipotezi kabul
gormiistiir. Yapilan ¢oklu karsilastirma Tukey testi ile de kisilerin egitim durumu
tespit edilmis ve egitim seviyesi arttikca degisim yOnetimine karsi olumlu bakis

acisinin olustugu gorilmiistir.

Personelin kurumda galisma siiresine gore degisim yoOnetimine olan bakis
acis1 tek faktorlii varyans analiziyle ortaya konmus olup anlamli bulunmugstur. Bu
nedenle H7 hipotezi kabul edilmistir. Yani kisinin orgiitte kaldig: siireye gore degisim
yonetimine olan bakis acis1 degismektedir. Coklu karsilastirma Tukey testine gore de
farkliliklarin hangi iki gruptan kaynaklandigi belirlenmistir ve kurumda daha az siire
calisanlarin kurumda daha uzun zamandir ¢alisanlara gore degisim yonetimine daha

olumlu baktig1 tespit edilmistir.
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Basarili degisim yonetimi gliniimiizde tiim orgiitler i¢in 6nemli bir konudur

ve ekonomik krizler sirasinda orgiitsel degisimin basarili bir sekilde nasil saglanacagi

bircok oOrgiit tarafindan sorulmaktadir. Literatiire bakildiginda orgiitsel degisimin

uygulanmasinda degisimi yonetmek icin farkli tanimlar ve yontemler Onerilmis

bununla birlikte, kuruluslarin degisim girisimlerinde hala disiik basar1 gosterdigi

gorilmistlir. Literatiir taramasit goz Oniline alinip aym1 zamanda 20 biiyiik sehir

belediyesi su ve kanalizasyon idaresi genel miidiirliigiinde yaptigimiz c¢alismanin

sonuglarindan da yola ¢ikarak bu basarisizlik durumunun 6niine gegmek igin;

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Degisimi yonlendirmek ve degisimin oniindeki yikici engelleri en aza
indirmek ve ayni zamanda degisikligin sonuclarmi ele alabilmek
amaciyla sistematik ve yapici bir sekilde entegre olmus bir IK ydnetim
yaklagimina ihtiya¢ vardir.

Orgiitiin degisimlerdeki basar1 olasiigini arttirmak amaciyla neler
yapmasi, yanlis giden durumun ne oldugunu saptamasi, hangi faktorlerin
degisimde basar1 olasiligini arttirmada yeterli olabilecegini bulmak i¢in
stirekli bir aragtirma i¢inde olmasi gerekir ve organizasyonel degisim
icin gegerli bir ger¢eve insa etmesi gerekir.

Bu nedenle yoneticilerin ve mentorlerin, degisen gevreye en iyi sekilde
uyum saglamak icin degisim stratejilerinin nasil olmasi gerektigini
gosteren iyi bir degisim yontemine sahip olmasi gerekir.

Yoneticiler her degisim durumuna o6zel farkli degisim yontemleri
benimsemelidir ¢iinkii, uygulanmak istenen tek tip degisim yontemleri
orgiit i¢inde siklikla basarisiz bir degisimle sonuglanir bunun nedeni ise,
tek tip degisim yonteminin gerceklestirilecek ¢ok farkli degisim
durumlarini kapsamamasidir.

Bu sebeple oOrgiit, farkli yOntemleri biitiinlestiren, gerekli
siniflandirmalart yapan genis ve kapsamli bir ¢erceveli degisim
yOnetimini benimsemelidir.

Aynm1 zamanda oOrgiit i¢cinde herhangi bir degisiklik eyleminin tiim
organizasyonu etkileyen bir zincirleme reaksiyonu yarattigi

unutulmamalidir.
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7) Bu nedenle, yoneticiler, kurumsal politikalari ve ¢evreyi hizl bir sekilde
gbzden gecgirmeleri ve organizasyonda amacglanan degisiklikler igin
sabirla iyilestirmeler yapmalart ve bu Onerilen degisikliklerin
organizasyondaki tiim iiyeler tarafindan kabul edilip taahhiit edilmesini
saglamalidirlar.

8) Son olarak yapilan literatiir ve yapilan ¢alismanin sonuglarina gore;
degisim siireci boyunca uygulanan liderlik davraniglari, degisimin
gerekli yerde ve uygun zamanda yapilmasi ve personelin degisimle ilgili
konularda bilgilendirilmesi, degisim esnasinda ¢alisanlarin yapisinin goz
oniinde bulundurulmasi, IKY’nin personeline adil uygulamalarda
bulunmasi, etik degerlerin benimsenmesini saglamasi, iicret ve
odiillendirmenin yaninda bir de personelini egitmek ve gelistirmek icin
politikalarda bulunmasi, onlar1 taktir etmesi, onlarin kararlara katilimini
saglamasi ve uygulamalarmi giincelleyerek belli bir plan dahilinde
yapmast c¢alisanin Orgiitsel giivenini, isletmenin degisiminde ve
performansinda basarili olabilmesini, ¢alisanin Grgiitsel baghiligini ve is
tatminini olumlu yonde etkileyecektir.

Gorildigi gibi bu durum insan kaynaklari yonetiminin faaliyetleri ile
yakindan iligkilidir, ¢iinkii insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyonel degisime ve
orgiitlin performansina olas1 katkilar1 vardir. Genel olarak bir organizasyonun
stratejik hedefleri i¢in gegerli olan, ayn1 zamanda organizasyonel degisimin hedefleri
icin de gegerlidir bu nedenle, basarili bir insan kaynaklari yonetimi devaminda
calisanlarin yetkinlik ve becerileriyle orgiitsel degisim siireclerine yapabilecekleri
benzersiz katkiyr ve dogal olarak Orgiitiin siirdiiriilebilir rekabeti elde etme ve bu
durumu elde tutma sansin1 dogurur. Her agidan karmasik bir yapiya sahip olan insan
potansiyelini yonetmek ve stratejik olarak insani istenen bir yone yonlendirmek son
derece zordur ¢linkii, yas, cinsiyet, 1rk, sosyal sinif, sosyal ge¢mis, egitim, fiziksel ve
psikolojik durumlar gibi demografik, fiziksel ve psikolojik ozellikler, ¢alisanlarin
beceri ve yetkinliklerine miidahale eden farkli tiirden rasyonel ve rasyonel olmayan
diisiinceleri ve diirtlileri ortaya ¢ikarir bu nedenle, insanlarin beceri ve yetkinliklerine
bagvurmak, insanlarin karmasikligina basvurmak anlamma gelir bu agidan, 1K

yoneticilerine de orgiitsel degisimde oldukga zorlu bir gérev diismektedir.
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1=Kesinlikle Katilmiyorum — 2=Katiimiyorum — 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum — 4=Katiliyorum — 5= Tamamen Katiliyorum

1

2

3

Kurumum benim menfaatlerimi gbzetmektedir.

Kurumum igin gosterdigim ¢abalar takdir gdrmektedir.

Kurumum benim fikirlerimi dikkate almaktadir.

Kurumdaki ¢alisma kosullarindan memnunum.

Kurumumu bir aile, kendimi de ailenin bir pargasi olarak gériiyorum.

Her kurulugta, cesitli nedenlerle degisim ihtiyaci meydana gelebilir.

Degisim beni endiselendirmez.

Kurumumda yapilacak degisikliklere karg! ilk tepkim olumlu olur

O ol g O o g o o

O ol g O o g o o

O ol g O o g o o

O o g 0O o g o g =

O o g 0O o g o g o

Hedeflenen sonuglara degisim sireci sonunda ulagilacagina iligkin inancim tam ise, degisime bakisim
da olumlu olur.

O

O

O

O

O

Kurum personelinin destegini almak degisim surecini olumlu etkiler.

Degisim doéneminde uygulanan yéntemler, yapacagim katkiyi etkiler.

Kurumumda degisiklige yol agcan nedenleri anliyor ve onayliyorsam, degisime bakisim da olumlu olur.

Kurumda degisim baslamadan énce kurum personeline, degisimin hedeflerine ve suirece yonelik bilgi
verilmelidir.

Degisim planlari yapilirken kurum calisanlarinin da gérusu alinmalidir.

Kurum tarafindan saglanan meslek igi egitimler degisimi kolaylastirir.

Degisim surecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlarin iletiimesi ve ¢ézllmesi igin kurum iginde bir birim
kurulmalidir.

Basarili birimleri/kisileri 6dullendirmek degisime olumlu katki saglar.

Degisim sonunda kapatilacak birimlerde ¢alisanlar, baska birimlere aktarilarak kurum iginde
degerlendirilmelidir.

Degisim sureci icinde belli araliklarla genis katilimli toplantilar diizenlenerek, sireg igindeki gelismeler
gbzden gegirilmelidir.

Mevcut haklarimda (maas ve calisma kosullari) bir gerileme olmayacagini bilirsem degisime karsi
olumlu yaklagirim.

Orglitsel degisimle birlikte kazanilacak haklar/menfaatler birimler/pozisyonlar arasinda esit
dagitilmalidir.

O

O

O

O

O

Yeni dénemde c¢alisma kosullarimin daha iyi olacagini bilmek degisime yonelik katkimi arttirir.

Yoneticilere duyulan giiven degisimin basarisina etki eder.

Kurumda gerceklestirilecek degisim, 6zel olusturulan ekip tarafindan yénetilmelidir

Orglitsel degisimi yonetecek ekipte Ust, orta ve alt diizey yéneticiler bulunmalidir.

Degisimi yonetmek icin kurulacak ekipte bilgi ve beceri Gstunltgu, editim seviyesi gibi 6zellikler

O o g O 0O

O o g O 0O

O o g O 0O

O o g O 0O

O o g O 0O
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bulunmalidir.

Kurum caliganlarinin deg@isime yonelik destegine en ¢ok belli araliklarla bilgilendirme ve koordinasyon

toplantilari dizenlenmesi ve kurum ¢alisanlarinin géruslerini alacak gesitli ydntemler gelistiriimesi etki O O O O O
etmektedir.

Kurumdaki degisime kargi personelin olumsuz tepkisini dnlemekte, degisim sirecinde personelin

onerilerini dikkate almak, stire¢ boyunca, egitim ve bilgilendirme maksatl toplantilar dizenlemek, O O O O O

personelin endiselerini gidererek degisime ikna edecek ¢éziimler tretmek etkilidir.

Kaynak: Sahinli, S. (2023). Degisim Yonetimi ve Liderlik Arasindaki Iliskide Kurumsal Iletisimin Aracihk Rolii: Istanbul Ili Ozel Hastaneler
Uygulamasi. Doktora Tezi, Marmara Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

DEGISIM SURECINDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

1=Kesinlikle Katiimiyorum — 2=Katiimiyorum — 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum — 4=Katiliyorum — 5= Tamamen Katiliyorum

1 2 3 5
Degisim sirecinde tim departmanlar ile koordineli bilgi akigi saglanmalidir. O O O O O
Degisim surecinde calisanlara degisimin gerekleri ve degisim suregleri ayrintili raporlar seklinde

O O O O O
sunulmalidir.
Degisim siirecinde, calisan seciminde yenilikgi, farkli diistinen ve diisiincelerini uygulama kabiliyetine

23 ; . o O O O O O

sahip bireyler tercih edilmelidir.
Calisan segiminde degisime uyum saglayabilecek 6zelliklere sahip bireyler tercih edilmelidir. O O O O O
Calisan segiminde degisen kurum kultiriine uyum saglayacak bireylerin yerlestiriimesi anlayigi hakim

O O O O O
olmalidir.
Kurumda degisim sirasinda calisanlara kurum kultarinidn degisimi konusunda bilgilendirme toplantilar

O O O O O
yapiimalidir.
Calisanlarin kurumda degisime yatkinliginin belirlenmesine yonelik galismalar yapilmistir. O O O O O
Degisim sirecinde c¢alisanlarin beklenti ve kaygilari belirlenmelidir. O O O O O
Degisim surecinde is tanimlari degisimin gerektirdigi sekilde tekrar dizenlenmelidir. O O O O O
Degisim sirecinde is gerekleri degisimi destekleyecek 6lglide yeniden diizenlenmelidir. O O O O O
Degisim surecinde Insan Kaynaklari, ¢alisanlarin yetkinlestiriimesi dogrultusunda ¢alismalar 0 0 0 0 0

yapmalidir.

Degisim surecinde g¢aliganlarin tim sureclere katilimi saglanmaldir.

Degisim surecinde tim calisanlarin takim ¢alismasina tesvik edilmesi saglanmalidir.
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Degisim surecinde caliganlarin kuruma guven ve aidiyet duygusu yaratiimasina yénelik galismalar

O O O O O
yapiimalidir.
Degisim siirecinde IK, calisanlara siirekli iyilestirme felsefesine bagli kalinarak gérev ve sorumluluklari
O O O O O
tekrar anlatmalidir.
Yonetim, kurumda degisim surecinde galisanlara Ustlendikleri etkinlikleri basarabilmeleri konularinda
. . O O O O O
yeterince rehberlik yapmalidir.
Kurumda degisim siuirecinde galisanlara deg@isimin tim asamalariyla ilgili seminer, kurslar vb.
N . . . o O O O O O
dizenlenmis ve katilimlari tesvik edilmelidir.
Ustler tarafindan kurumda degisimin gerektirdigi yeterli yetki — sorumluluk personele verilmis ve
A L s ; s O O O O O
yetkilerinin kullaniimasina yonelik egitimler verilmelidir.
Kurumda degisimin ekinligi icin tim personelin egitimlere katim imkani saglanmalidir. O O O O O
Degisim sirecinde verilen egitimlerle tim g¢alisanlarin siirece etkin katimi saglanmalidir. O O O O O
Degisim siirecinde, sirecin etkin yonetimi igin egitim programlari diizenli bir sekilde yiritilmelidir. O O O O O
isletmede degisim siirecinde gerekli gériildiigiinde rotasyona gidilmelidir. O O O O O
Calisanlara kurumda degisim sureci ilgili farkindalik ve uyum egitimi verilmelidir. O O O O O
ise yeni baglayan calisanlar igin isletmede degisimi destekleyici oryantasyon ve egitim caligmalari
O O O O O
yapiimalidir.
Degisim surecinde caliganlar, degisime katkida bulunma ydntindeki ¢abalari dogrultusunda
o o - O O O O O
odullendirilmelidir.
Degisim sirecinde lcret politikalari ¢alisanlari doyuma ulastiracak sekilde tekrar diizenlenmelidir. O O O O O
Degisim sirecinde Ucret sisteminin galisanlar arasinda surtisme ve huzursuzluda yer vermeyecek
. ; ) L O O O O O
kadar dengeli sekilde diizenlenmelidir.
Degisim surecinde calisanlara motivasyon amagl maddi ddullendirme ( prim, ikramiye, bonus)
. . O O O O O
kriterleri kullaniimalidir.
Degisim sirecinde motivasyon amagli maddi olmayan (takdir, terfi, transfer) 6dillendirme kriterleri 0 0 0 0 0

kullaniimahdir.

Kaynak: Kosa, G. (2010). Orgiit Kiiltiiriiniin Degisimde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Roliine Iliskin Bir

Arastirma. Doktora Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon.




