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OZET

Gilinlimiizde yasanan hizli gelismeler insan hayatini ve dolayisiyla da toplumu
etkisi altina almistir. Yasanan bu hizli degisimden orgiitler de etkilenerek tiim
unsurlariyla degisime maruz kalmigs bulunmaktadirlar. Artik Orgilitlerin ayakta
kalabilmeleri, orgiitsel anlamda degiserek degisime ayak uydurabilmelerine bagl
duruma gelmistir. Ciinkii, giiniimiizde orgiitsel amaglara ulasmak degisime uyum
saglamaksizin miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle orgiitsel degisim yonetiminin
orgiitler i¢in biiyiilk 6nem tasimasinin yaninda orgiitler i¢in kaginilmaz bir uygulama

haline gelmistir.

Orgiitlerin  degisime ayak uydurabilmeleri, aym1 zamanda kolayca
degisebilmelerine yani; degisime yatkin olabilmelerine baghdir. Bir Orgiitiin
degisime yatkin olabilmesi ise orgiitte degisim olgusuna ve orgiitiin en 6nemli unsuru
olan insan unsuruna olumlu bir bakisin var olmasma baghdir. Orgiitsel degisimin
yonetiminde orgiitlerin karsilastiklar1 ve en dncelikli ¢6zmek zorunda olduklar1 konu
degisime direngtir. Calisanlar, defisim bilinmeyeni ve belirsizligi dogurdugundan
degisime kars1 tepki gosterebilir hatta direnebilirler. Ciinkii degisimden en ¢ok
etkilenen ve degisimi uygulayacaklar calisanlardir. Bu durum, Orgiitiin insan
boyutunu orgiitsel degisimi yoOnetebilmenin ¢ok Onemli bir unsuru haline

getirmektedir.

Calismanin birinci bdliimiinde, orglitsel degisim ve degisim yOnetimi, ikinci
bolimde ise degisime diren¢ konular1 kavramsal cercevesiyle detayli bir sekilde
anlatilmaktadir. Ucgiincii ve son boliimiinde ise teorik cerceve dikkate almarak
Malatya Vergi Dairesi Baskanliginda yapilan arastirmaya yer verilmistir. Calismanin
sonucunda, s6z konusu kurumda yasanan degisimler ile birlikte ¢alisanlarin degisim
ile ilgili algilarinin neler oldugu ve bu degisimlere karsi gosterilen direncin neden ve
sonuclari tespit edilmis olup basarili bir degisim programinin uygulanabilmesi i¢in

bir takim Oneriler getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Degisim, Degisim Y6netimi, Degisime Direng
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ABSTRACT

The rapid developments happening nowadays penetrate and influence human
life, therefore, the society itself. These rapid changes also affect organizations and
they are exposed to these changes from all aspects. Now in order for organizations to
survive, it is vital that they can keep up with such changes, especially by achieving
organizational changes in that regard. The reason for that is because it is no longer
possible to reach organizational goals without keeping pace with changes. Thus, not
only the change management is of great importance for organizations, but also it has

become an inevitable practice for organizations.

For organizations to attune with changes at the same time requires swift
changes in themselves, in other words, it depends on how much they are open to
change. Further, for an organization to be adaptable to change, it is required that
there should be a positive approach towards both the change itself and human
resources, which are the crucial elements of an organization. The most urgent issue
that organizations encounter in organizational change management and need to
resolve is the resistance to change. Employees, because change brings forth
unbeknownst issues and uncertainty, tend to not to show welcoming approach or
even resistance to change. This is because it is the employees who will be most
affected by imminent changes and they are the implementers of such changes. This
aspect of the issue makes the human factor of an organization in organizational

change management pivotal.

In the first chapter of this study, topics such as organizational change and
change management are explained, while the second chapter of this study elaborates
on resistance to change in a conceptual framework. The third, and the final chapter,
examines the study conducted at the Tax Administration in Malatya, in relation to the
theoretical framework discussed in previous chapters. This study has observed and
identified the changes took place in the above mentioned institution and the
perceptions of employees towards change in the institution, as well as the reasons

and consequences of employees’ resistance to change in question. Consequently,



based on this case study, this study offers a number of suggestions for a successful

change program to be implemented.

Keywords: Organizational Change, Change Management, Resistance to

Change
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GIRIS

Her giin yeni bir degisimin yasandigi, kisilerin kendilerinden baslayip
olusturduklar1 tiim Orgiitlere kadar, adeta degismemenin ayiplandig1 bir cagi
yasamaktayiz. Acimasiz rekabeti de beraberinde getiren bu degisimlere ayak

uyduramayanlar basarisiz olacak, ayak uyduranlar ise hayatta kalabileceklerdir.

Bu degisimler en ¢ok da isletme ve 6rgiit cevresini etkilemektedir. Ozellikle
teknolojik gelismelerin hiz kazanmasi ve elde edilen bilgi birikimi sayesinde, ¢ok
kisa zaman igerisinde bir durum diger bir duruma dogru hizlica gegmekte yani
degisimi olusturan asil 6zii meydana getirmektedir. Cevrede meydana gelen
degisimlere gore kendilerini yenileyemeyen, degistiremeyen Orgiitler etkinlik ve
verimlilikten uzaklasacak; rekabet ortammda kaybolup gideceklerdir. Orgiitlerde
degisim sadece belli bir siire faaliyette bulunmak icin degil gelecekte de
devamliligini siirdiirmesi i¢in dnemli bir olgudur. Fakat bu durum orgiitsel agidan
diisiiniildiigiinde zor, tehlikeli ve basaris1 kuskulu bir eylemdir. Oyle ki orgiitler
degisimi ¢ogu zaman, belirsizlik, korku ve tehdit unsuru olarak goriirler ve orgiitteki

tiim siirtiisme, ¢catigma, boliinme ve ayrilmalar degisme ekseni etrafinda toplanabilir.

Degisimin, beraberinde getirdigi bunca yenilik, gelisme, karmagsik bir
psikolojik ve sosyolojik varlik olan insan tarafindan bu kadar kolay kabul
edilmemektedir. Degisim nasil dogal ise degisime direng de dogal bir olaydir.
Insanin yapisinda, yasaminmn her evresinde degisime karsi bir durusu vardir. Bu
durus, kisinin elde etmis oldugu, yillarmm birikimi ve diizeni sonucu olusan
aliskanliklarm degismesini istememesinden kaynaklanmaktadir. Orgiitleri meydana
getiren bas faktdr insandir. Insan olmadan 6rgiit olmaz. Ancak &rgiitlerin bu degisen
yap1 icerisinde ayakta kalabilmeleri ve diger orgiitlerden bir farki olabilmesi i¢in

degisimi takip etmesi, 6grenmesi ve kendi biinyesinde uygulamasi gerekir.

Oysa degisim yoOnetilebildigi takdirde orgiit i¢in bir tehdit unsuru olmaktan
cikarak basar1 i¢in bir firsata doniisecektir. Bu nedenle yoneticilerin 6zellikle dirence

yaklagim anlayisii bu yonde degistirmeleri gerekmektedir.



BIRINCi BOLUM
ORGUTSEL DEGISIM

1.1. ORGUTSEL DEGISIMIN OGELERIi

Orgiitsel degisim konusuna girmeden once, orgiitsel degisimin 6geleri olan

orgiit ve degisim kavramlarinin ne oldugundan bahsetmek faydali olacaktir.

1.1.1. Orgiit Kavramm

Bireyin tiim gereksinim ve dileklerini tek basma karsilayamayacagi gercegi
orgiit fikrini ortaya c¢ikarmustir. Bireylerin tek baslarma gerceklestiremedikleri isleri
ve istesinden gelemedikleri sorunlar1 giderebilmek i¢in olusturulan orgiitler,
toplumun isleyis bicimini belirleyen temel araglardir. Bu baglamda o6rgiit; is ve islev
bolimii sonucu, bir yaptirim giicii ve sorumluluk sira diizeni i¢inde ortak ve agik bir
amacim ger¢eklesmesi i¢in bir birey toplulugunun etkinliklerinin uyumlastirilmasi

olarak tanimlanabilir (Terzi, 2000:1).

Bagka bir tanima gore ise Orgiit; iki ya da daha fazla kisinin bir araya gelerek
ortak bir amaca ulasabilmek i¢in c¢abalarimi birlestirdikleri, isbolimii ve
koordinasyonunun saglandigi diizene denir. Orgiit olabilmenin kosullar1 ortak
amaglar, ¢abalarin koordinasyonu, is boliimii ve bireyler arasindaki hiyerarsik bir

iliskinin bulunmasidir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2005:14).

1.1.2. Degisim Olgusu

Degisim evrenin var olusuyla birlikte ortaya ¢ikan bir olgudur. Milyonlarca
yildir, yasadigimiz evren ve canlilar durmak bilmeyen bir degisim i¢inde giinden
giine farklilasmislardir. Degisim denilen kavram aslinda olagan ve rutin bir olaydir.
Ciinkii degisim doganin temelinde vardir. Diinyanin olusumu, canlilarin ve doganin
gelisen olaylar karsisinda uyumlagmaya gitmeleri birer degisim siirecidir. Tim
sistemler degismenin gerekliligi ile yasamlarmi siirdiiriirler (Dalay, Coskun ve

Altunigik, 2002:104).



Degisim hayatin kacinilmaz bir gercegidir. Ulkeler, Kkiiltiirler, {iretim
bigimleri, iliskiler ve hatta tabiat siirekli olarak degismektedir. Insanmn bizzat kendisi
de dogumdan &liime hep degiserek bir omur siirer. Iginde yasadigimiz ¢ag da birgok
acidan degisimin en fazla ve en hizli gerceklestigi caglardan birisidir. Ciinkii
ekonomide, sosyal alanda kiiltiirel yasamda, siyasal ve toplumsal diizende ve
teknolojik yapida siirekli olarak yeni gelismeler ortaya c¢ikmaktadir (Erdogan,
2012:1).

Yasadigimiz ¢agin en belirgin 6zelliklerinden biri ise degisimin hizlanmasi ve
cok boyutlu hale gelmesidir. Teknolojik, ekonomik, siyasi, toplumsal ve kiiltiirel
alanlarda hizli ve etkilesimli bir degisim siireci yasanmaktadir. Yasanan degisim,
bireyleri oldugu kadar tlkeleri ve kurumlar1 da koklii bir sekilde etkilemektedir

(Dinger, 2003:20).

“Degisimin dogas1 degismekte” denilmektedir. Gergekten de olacaklar:
onceden kestirebilmenin giderek zorlastigi, carpici karisikliklarla dolu bir diinyada
yasiyoruz. Herakleitos, “Her sey akar. Ayni irmaga iki kez giremezsiniz. Ciinkii, her
girisinizde lizerinizden bagka sular geger.” Diyor. Bunun anlami, hem suyun hem de
insanin zamanla degistigi diisiincesini vurgulamak icindir. Isletmelerinde, gerek
kendi i¢ yapilarindan, gerekse dis cevreden gelen degisime karsi oncelikle, “hayatta

kalmak” i¢in uyum saglamalar1 gerekmektedir (Yegengil, 2012).

Aristo’ya gore, her seyin gerceklestirmek istedigi bir var olus amaci vardir ve
degisim bu amacim gerceklesmesi icin dogal olarak ortaya ¢ikmaktadir. Degisim var
olusun iginde potansiyel olarak vardir. Ornegin; bir mese palamudunun &zii onu bir

mese agact yapmak yoniinde degistirmektir (Cliceloglu, 1999:248).

Belirli bir siire i¢inde dogada, toplumda, bireyde, birimde ve orgiit gibi
yapilarda gozlenen baskalasim ve farklilasmalar de§isim olarak nitelendirilmistir.
Degisim her yapmin temel ve vazgecilmez karakteristigini olusturmaktadir. Degisme
sosyal ve kiltlirel olan her seyin dogasinda vardir. Bu sosyal ve kiiltiirel olgularin

asla statik kalamayacagini ortaya koyar (Ince, 2012:320). Degisme taraftari



olmayanlar i¢in her ne kadar degisim, kestirilemeyen bir macera gibi goziikse de
degisime ayak uydurmanin tek ve en etkili yolu, degisim kapasite ve kabiliyetine

sahip olmaktir (Toraman, 2002:186).

Degisimin ne oldugu konusunda c¢ok sey sOylenmistir. Genel anlamiyla
degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye getirmeyi ifade etmektedir.
Bu kisilerin, nesnelerin yerlerini degistirmekten kisisel bilgi, yetenek v.s, ‘nin
mevcut durumundan farkli bir konuma getirilmesini ifade eder. Bagka bir anlatimla
degisim; “planl yada plansiz bir sekilde, bir siire¢ ya da ortamin, belli bir durumdan
baska bir duruma gecirilmesidir. Bu ge¢is olumlu olabilecegi gibi olumsuzda
olabilmektedir. Olumlu degisme, gelisme dogrultusunda ilke, yontem ve siireclerde
daha etkin duruma gelmeyi ifade eder. Olumsuz degisme ise, gelismenin kontrol
edilemedigi durumlarda ortaya ¢ikarak, dagilmaya ve etkinligin azalmasina neden
olan degisimdir (Bakan,2011:254). Helvac1 (2005:15) ise degisimi; bir durumdan
farkli bir duruma gecen, bir yargis1 olmayan, planl ya da plansiz, istenilen duruma

ulasip ulasmamasma bakarak olumlu ya da olumsuz olarak nitelendirilen bir siire¢

olarak tanimlamistir.

1.1.3. Orgiitsel Degisim Kavram

Orgiitler de tipki canli bir organizma gibi, dogarlar, biiyiirler ve oliirler.
Degisim orgiitlerin yasayabilmesi i¢in ka¢milamaz bir stliregtir (Basim, Sesen ve
Cetin, 2009:15). Orgiitler, toplum i¢in dnemli kurumlardir ve ancak degisebildikleri
ve kendilerini c¢evre degisiklerine uyarlayabildikleri Olgiide siirekliliklerini

saglayabilmektedirler (Askun ve Tokat, 2010:27).

Orgiitler, belli amaglara ulasmak iizere kurulmus sistemlerdir. Bu nedenle
meydana gelen degismelere duyarsiz kalmalar1 imkansizdir. Boyle bir durumda
belirlenen amaclara ulasmak miimkiin olmayabilir. Orgiitlerin yeni durumlara uyum
saglayabilmeleri,  gelisimlerini  hizlandirabilmeleri,  yeni  teknolojilerden
yararlanabilmeleri ve rekabet giiclerini yiiksek tutabilmeleri i¢in ¢evresel degisimleri

takip etmeleri gerekmektedir (Giiglii ve Sehitoglu, 2006:243).



Teknolojinin, 6zellikle bilgi ve telekomiinikasyon teknolojilerinin son derece
hizl1 bir seyir takip etmesi neticesinde, i yasamina ve isletme yonetimine iligkin eski
kurallarin yerini yeni kurallar almaya baslamistir. Yeni rekabet ortaminda hiz,
maliyet, kalite ve teknolojik yenilik gibi faktorlerin 6nem kazanmalarindan dolay1
isletmeler bunlara ulasmay1 kolaylastiric1 yeni yonetim sistemleri ve organizasyon

yapilar1 yani degisim {izerinde dnemle durmaktadir (Ogiit, 2007:216).

Bugiiniin is diinyasi, hiz dengesizlik ve belirsizliklerle tanimlanan bir global
diizensizlik i¢cinde yol almaya calisan isletmelerle doludur. Yiizyillardir mevcut olan
diizenli ve siirekli gelisme ortami, yerini ¢alkantilara, 6ngoriilemeyen krizlere, gecici

egilimlere ve karmagik belirsizliklere birakmaktadir.

Hizli degisim, ge¢mis deneyimlerden elde edilen sonuglara gore, gelecegi
tahmin etme rahatligmi ortadan kaldirmaktadir. Egilimlerin ve olaylarin dnceden
tahmin edilebilirligi ortadan kalkarken, futurist yaklagimlarin kehanet yetenegini ve
isabetligini azaltmaktadir (Diiren, 2000:221). Hayatta kalmak i¢in rekabet etmek,
rekabet etmek icinde degismek gerekliligi sirketler tarafindan da ¢oktan anlasilmistir

(Drucker, 1999:73).

XX. yiizyilin baglarinda bilim adamlar1 tarafindan incelenmeye baslanilan,
daha sonra gelistirilen ve her gegen giin gecerliligini arttirarak 6nemli duruma gelen
konu, hig siiphesiz orgiit ve onun degisimi konusudur. Degisim, en basit tanimiyla bir
seyl farkli kilmak seklinde ifade edilebildigine gore, buradan yola cikarak ¢esitli
arastirmacilar kendi goriisleri dogrultusunda oOrgiitsel degisime degisik tanimlar

getirmislerdir (Simsek ve Akin, 2003:50).

Orgiitsel degisim, orgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde ve bunlarmn
arasindaki iligki kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iliskilerde ve orgiitle cevresi
arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii degisimi ifade etmektedir. Bu
anlamda orgiitsel degisim yaraticilik, yenilik yaratma, biiyiime ve gelisme gibi olay

ve olgularm tiimiinii i¢ine alabilecek derecede genis kapsamlidir (Dinger, 2008:8).



Henry L. Tosi ve W. Clai Hammer orgiitsel degisimin hem orgiitsel hem de
bireysel diizeyde olabilecegini savunmaktadirlar. Orgiitsel diizeyde degisim,
orgiitlerin yapilarinin, bulunduklar1 g¢evreye uygulanmasinda ibarettir. Orgiitsel
degisime Ozellikle dis ¢evredeki degisim neden olur. Bireysel diizeydeki degisim,
orgiitiin etkinligini arttirmak amaciyla, kisinin tek basina veya kiimeler halinde
degisime uygulanmasidir. Burada degistirilen 6geler, bilgi, gorgii, tutum ve bir

gorevi yerine getirebilme yetenegidir (Bakan, 2011:254).

Degisim bir yandan biiyiimeyi, firsat1 ve yeniligi temsil ederken, diger yandan
tehditleri, karmasalar1 ve devrimleri simgeler. Degisim, dikkatli kullanilmas1 gereken
bir stratejidir. Giiniimiizde, degisim, yavas bir olusumu kastetmemektedir, artik ani
durumsal farkliliklarm ve hizli buluslarin kavramidir. (Buldur,2012) Giiniimiiz
diinyasina rekabet ve cesitli giicliikler egemendir. Toplum ¢ok hizli bilgi sahibi
olabilmekte ve bu dogrultuda orgiitlerden yiiksek beklentiler igerisine
girebilmektedir. Yine iletisimin gelismesi ile birlikte, bireylerin birbirlerinden
haberdar olmalar1 ve birbirlerini etkilemeleri de degisim siirecini hizlandirmaktadir

(Usta, 2012:150).

Sonug olarak degisim (Aydin, 2008:151);

- Zamanin ve kosullarin geregi olarak diisiince ve eylem diizeyinde bir
ayarlama yapma ve ayak uydurmadir.

- Bireysel ve toplumsal amagli bir gelisme ve iyilesmeyi, ifade eder.

- Gegmisin degismeyen degerleri ile giliniin degisen durumlarini
birlestirmektir.

- Siirekli yasanan bir olgudur, dolayisiyla kagmilmazdir, ancak zordur
ve siirekli tepki ¢ekme 6zelligi vardir.

- Her orgiitte farklh sekillerde yasanabilir.

- Sabir ve zaman isteyen bir istir, etkili oldugu kisi ve alanlarda bir
anlam ifade etmektedir.

- Teknik ve yonetsel destege ihtiya¢ duyar.

- Bir siire¢ dahilinde olur.



1.2.  ORGUTSEL DEGIiSiMIN NEDENLERI

Gilintimiizde, diinyadaki gelismeler tiim Orgiitleri degisime zorlamaktadir.
Degisimin nasil gerceklestirileceginden dnce degisimin zorunlulugunun anlasilmasi
daha ¢ok Onem tasimmaktadir. Eger degisimin kag¢inilmaz olduguna inaniyorsak, o
zaman degisimi gerceklestirmek konusunda daha samimi ve cesur adimlar atmamiz

gerekmektedir (Aktan, 2003:13).

Orgiitler giiniin degisen sartlarina ayak uydurmak, etkinlik ve verimliliklerini
arttirmak, giiniin 15 gereklerini yerine getirmek, c¢alisanlarmm ve miisterilerin
beklentilerini karsilamak, varliklarmm1 devam ettirmek i¢in kat1 yapilarindan
uzaklagmak ve daima degisime agik olan esnek bir yapiya kavusmak zorundadirlar.
Artik gliniimiizde degisim bir ihtiyag degil, bir zorunluluk haline gelmistir
(Akgakaya ve Yiicel, 2007:3).

Degisimin nedenlerini, genel olarak orgiit dis1 ve orgiit i¢i nedenler olarak iki

gruba ayirmak miimkiindiir.

1.2.1. Degisimin Orgiit Dis1 Nedenleri

Biitiin orgiitler belirli bir ¢cevrenin i¢inde faaliyet gostermektedirler. Sistemin
(orgitiin) sinirlart disinda kalan her sey dis ¢evreyi olusturur (Kogel, 2005:670).
Higbir organizasyon, kendi basina bir ada degildir. Cevre faktorlerinin etkisi
altindadir. Oynanacak oyun, stratejiler bu ¢evre faktorlerinin durumuna goére segilir

(Tandogan, 2012).

Dis cevre etkenlerinde meydana gelen bir degisim, Orgiitii etkileyip, Orgiit
iizerinde degisim baskis1 yaratmaktadir. Bu baski ve ka¢milmazlik, ¢evrenin siirekli

ve dikkatli bir sekilde incelenmesini gerektirir. Buna yonelik ise :

- Dais ¢cevre biitlinlesmis bir yap1 (sistem) olarak ele alinmalidir. Bu biitiinii
olusturan bilesenlerin ve bunlar arasindaki iliskilerin, karsilikl1 etkilesim

yOnlerinin, gli¢lerinin ve siddetinin bilinmesini;



- Cevrenin karmagiklik diizeyinin, devingenlik diizeyinin, ¢evrenin
sunabilecegi firsatlar ve olanaklar ile olusturabilecegi kisitlar ve tehlikelerin

cevresel belirsizlik diizeyinin incelenmesini;

- Isletme ve gevresi arasindaki iliskiler ve bu iliskilerdeki degisimin isletme
iizerindeki olast etkilerinin Ongoriilmesini gerekli kilmaktadir (Sucu,

2000:100).

Her isletme dis c¢evresinden aldigi girisleri belli bir iiretim siirecinden
gecirerek elde ettigi sonuglar1 tekrar dis ¢evresine vermektedir. Bu siire¢ ne kadar
siirekli ve diizenli ise isletme o kadar basaril olmaktadir. (Ozkan, 2004:8).
Orgiitlerin disinda olusan ve orgiitii degismeye zorlayan dis kaynakli faktdrler

asagidaki gibi agiklanabilir:

1.2.1.1. Dogal Cevre Kosullarindaki Degisim

Dogal ¢evre dendiginde, Orgiitiin faaliyet gosterdigi yerdeki cografi durum,

iklim sartlari, su, hava, toprak yapis1 gibi 6gelerin durumlar: anlagilir.

Dogal ¢evre kosullarindaki degisimler; dogal ve tarimsal hammadde kullanan
orgiitlerde, iiretim veya ulasimda sudan yararlanan oOrgilitlerde de§isime neden
olabilir (Ulgen, 1997:170). Ayni sekilde iklim degisikligi, ¢evre kirliligi, deprem
gibi dogal cevreden kaynakl faktorler de orgiitler1 degisim politikas1 liretmeye

zorlayan giicler arasindadir (Tiiz, 2004:21).

Son yillarda dl¢iisiiz ve sorumsuz bir ekonomik biiylimenin sonucu olarak,
cevre kirliligi onemli Olclide artmis bulunmaktadir. Ekolojik bozulmanin ve
dolayisiyla insan hayatindaki giizelliklerin yok olmaya basladiginin farkina varan
bircok iilke, buna sebep olan isletmelerin faaliyetlerinin yasaklanmasma veya

sinirlandirilmasina karar vermektedir.



1.2.1.2. Toplumsal Cevre Kosullarindaki Degisim

Toplumsal sebeplerin temelinde niifus iligkileri, insancil iliskiler, toplumsal
ve kiiltiirel sorunlar yatmaktadir (Tiiz, 2004:19). Toplumsal degisme, yerlesik insan
iligkileri ve davranis kaliplarindaki farklilasmadir (Bozkurt, 2006:332). Toplumsal
degisme oOrgiitsel degismeyi de zorunlu kilmaktadir. Bugiin diinyada olup biten
degisimler, farkl kiiltiir ve toplumlar1 ge¢miste olmadig1 kadar birbirine bagimli hale
getirmektedir. Degisimin hizi arttikg¢a, diinyanin bir noktasinda olanlar, baska
yerlerdeki insanlar1 da etkiler hale gelmislerdir. Ulkeler arasindaki, kendi sinirlarmi
asan toplumsal, siyasi ve ekonomik baglantilar, icinde yasayan insanlar1 ve orgiitleri
de etkilemektedir. Politik, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik faktdrlerin bir araya
gelmesiyle ortaya ¢ikan kiiresellesme, insanlarin gitgide tek bir diinyada yasadigma
isaret eden bir olgu haline gelmistir. Giiniimiizde {riinlerin ambalajlar1 tizerindeki
yazilarin ve kullanim kilavuzlarmin sekiz veya on dilde yazili olmasi toplumsal

degisimin ve karsilikli bagimliligin boyutunu ortaya sermektedir (Giddens, 2008:83).

Insan haklar1 ve demokrasi alanindaki gelismeler, dolayisiyla orgiitlerde
insana sayginin dnem kazanmasi, ekonomik kalkinmanin itici giiciiniin insan kaynag1
oldugunun anlasilmasi, degisen demografik yap1 (isgiliciindeki cinsiyet, dil, wrk, kiiltiir
farklilar1 vs.) orgiitlerde degisimin bir zorunluluk oldugunu ortaya koymaktadir

(Aktan, 1997:28).

Ozellikle son yillarda iilkemizde hizla artan kentlesme ve go¢ de orgiitleri
degisime zorlayan toplumsal faktorler olarak ortaya c¢ikmaktadir (Tiiz,2004:19).
Koylerden sehirlere akin ve artan kent niifusu, beraberinde beseri ve sosyal sorunlar
getirmis, isgiiciiniin yapismi degistirmistir. Ornegin, hizli kentlesme niifusun egitim
diizeyini yiikseltirken, iggiicliniin yas ortalamasini diisiirmiistiir. Bu giin yoneticiler
daha bilingli, geng is¢i ile karsi karsiyadir. Daha geng, hareketli ve egitilmis
isglicliniin ‘kendi istegini yapmak’ arzusunu artirmakta ve hatta bazen Orgiit i¢in
tehlikeli boyutlara ulasabilmektedir. Calisanlar 6zerklik, kisisel doyum ve 6zgiirliik
gibi degerlere paradan daha ¢cok dnem vermektedirler (Ulgen, 1997:169).
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1.2.1.3. Ekonomik Cevre Kosullarindaki Degisim

Ekonomik c¢evreyi, “toplumun gereksinimlerini karsilayacak mal ve
hizmetlerin eldeki smirli kaynaklarla iiretildigi, tiiketildigi, kaynaklarm, mal ve
hizmetlerin ve gelirin boliisiildiigii ortam” olarak tanimlayabiliriz (Ulgen ve Mirze,
2006:84). Bu ekonomik ¢evrelerde meydana gelen degisimler orgiitlerin degisimini
zorunlu kilmaktadir. Uretilen mal ve hizmetin arz talep durumu, pazar kosullari,
diinyadaki ekonomik degisimler, uluslararasi pazarlar isletmelerdeki Orgiitsel

degisim iizerinde onemli etkiler yapmaktadir.

Ozellikle iilke ekonomisinde goriilen defismeler orgiitleri olduk¢a fazla
etkilemektedir. Devletin ekonomi politikasi, isletmenin kaderine ve stratejisine
simdiki ve gelecekteki tasarruflariyla etkili olabilmektedir. Bir ¢ok isletmenin analiz
etmek zorunda olduklar1 6zel ekonomik faktorler; iirlin ve hizmetlerin fiyatlarindaki
enflasyonist ve deflasyonist egilimler, devletin vergi politikalari, devletin 6demeler
dengesi, devletin para politikas1 ve ekonominin gelisme devresinin durumundan
ibarettir. Bu degiskenler, isletmenin amaglarma erisme ve basarili olma durumuna
yardimc1 olacak veya giiclestirecek ve stratejinin basarisiz olmasina neden
olabilecektir. Ornegin, ekonominin gerileme devresine girmesi, satislarin azalmasma,
iretim hedeflerinin diismesine neden olabilecektir. Vergi politikalar1 bazen
yatirimlarin bu endiistride etkinligini azaltabilir. Su halde, ekonomik gidisle ilgili
olarak ortaya c¢ikan hususlar bazen de tehlikenin kaynagini olusturabilecektir (Eren,

1998:117).

Ayrica, isletmelerin uluslararasi boyutlar kazanmasi ve uluslararasi rekabet
sorunu, farkli ekonomik ortamlarda ¢alisan bu isletmelerin Orgiitsel yapilarinda da
degisime neden olmustur. Nitekim isletmeler biiyiiyiip bir {ilkenin smirlarini astigi
andan itibaren, farkli kiiltiirlere, toplumlara uyum saglamak zorunlulugu ortaya
cikmakta ve bu amacgla Orgiitsel yap1 ¢okuluslu isletmeciligin gereklerine uygun

olarak planlanmakta ya da yeniden 6rgiitlenmektedir (Ulgen, 1997:171-172).
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1.2.1.4. Hukuki Cevre Kosullarindaki Degisim

Diinyadaki ve dolayisiyla toplumlardaki ekonomik degisimler ayn1 zamanda
hukuksal degisimlerin bir sonucudur. Bir toplumdaki isletmeler de toplumda
uygulanan kanunlarla “diizenlenen is hayatina uymak” durumundadirlar. Ciinkii “
hukuksal ¢evre, toplumsal ve ekonomik diizeni saglayan kurallardan olusan ¢evredir”
(Celebioglu, 1990:79-80). Isletmeler belirli bir hukuki diizen iginde faaliyetlerini
siirdiiriirler ve bu diizenin gereklerini yerine getiriler. Isletmeler daha kurulus
asamasindayken bu hukuki diizenle tanisirlar. Hukuki ¢evre ve diizenlenen kanunlar,
isletmelerin  yapilarin1 ~ biiylik  Olclide  etkiler. Bu isletmelerin  hukuki
organizasyonlarini diizenleyen kanunlarin, zorunlu kildiklar1 organlar ve sartlarin
yap1 lUzerindeki etkileri kaginilmaz olacak ve boylece hukuki sekil isletmelerin

yapisinda kendiliginden ortaya koyacaktir (Ulgen, 1997:175).

1.2.1.5. Teknolojik Cevre Kosullarindaki Degisim

Gliniimiiz bilgi ¢aginda yonetim anlayislariin ve orgiit yapilarmin degigsmesi
kacmilmazdir. Teknolojik gelismelerle birlikte iletisim islevinde de bazi degisimler
olmustur. Teknolojiyi iy kullanabilen, bunu prensiplerine, iiriinlerine ve hizmetlerine
uygulayabilen sirketlerin basarili oldugu unutulmamalidir. Teknolojinin iiretim ve
hizmet siiregleri ve kapsamli etkileri sonucu, talep edilen birey giicli nitelikleri de
hizla degismektedir, emek yogun veya tekrarlardan olusan rutin islere talep

azalmaktadir (Kavrakoglu, 1998:42-44).

Gilinlimiizde el emeginin yerini makinelerin almasi, isbolimiiniin ve
uzmanlagsmanin gelismesi, genis isgdren kitlelerinin isyerinde ve biiylik merkezlerde
toplanmas1 yine igyerinde isgOren gruplarinin meydana gelmesi, bu isgdren
kitlelerinin kuvvetli orgiitlerde birlesmeleri, her tiirlii tagima araglarinin gelistirilmesi
isletmeler tlizerinde biiyiik etkiler yapmaktadir. Bu teknolojik gelismelerin igletmeye
kazamlmasi igin bir takim ¢ahigmalar yapilmalidir. Isletmeler bu hizli teknolojik
gelismeyi benimseyebilirlerse basar1 saglayabilirler. Isletmenin biinyesinde bir
degisiklik yapmadan bu gelismeleri isletmeye benimsetmek imkansizdir (Ozalp,
1998:100).
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1.2.1.6. Tiiketicilere ve Rekabete iliskin Kosullar

Yoneticiler tiiketici begeni ve secimlerindeki degisiklikleri yakindan takip
etmelidir. Modalarm bir 6ncekinin kullanish ve uygun olup olmadigma bakmaksizin
cok cabuk degismesi, oOrgiitlerin kisa liretim zamanlarinda degisiklige hizli uyum

saglamalarmi gerektirmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:245).

Miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin ( kalite, hizli servis, ucuzluk,
irliniin estetik degeri, giivenli olmas1 vs.) degismesi nedeniyle, orgiitler rekabet
edebilmek i¢cin miisteri taleplerine daha ¢abuk cevap vermek zorunda kalmaktadirlar.
Ciinkii bu talepler siire¢ icinde hizla degismektedir. Gelecekte basarili olacak
orgiitler rekabete karsi kendi yapilarinda gerekli degisikligi yapabilen orgiitler
olacaktir. Bu orgiitler kisa siirede iiretim yapip, yeni iiriinler sunabildikleri, degisen
sartlara uyum saglayabilecek isgiiciine sahip olabildikleri 6l¢iide basarili olacaklardir

(Ozkalp ve Kirel, 1996:265).

Teknolojik gelisme ve kalitenin artmasi iirlin ve hizmetleri kullanan
miisterilerin beklentilerinin de artmasina, hatta daha biiylik bir hizla artmasina neden
olmaktadir (Yenersoy, 1997:13). Bu nedenle miisteri eskisine oranla daha fazla secici
olmaktadir. Kolaylikla aldigi triinii ve saticisini rahatlikla degistirebilmektedir.
Miisterilerin bilinglenmesi ve ihtiyaclarimi daha 1yi1 karsilayacak mal ve hizmetlere
yonelmeleri, iireticileri miisterilerin istek ve beklentilerini dikkate almak zorunda
birakmaktadir. Giiniimiizde {iriin tizerinde kalite, ucuzluk, goriiniis, emniyetli olmasi1
gibi faktorler onem kazanmaktadir. Bunun sonucunda rekabet edebilmek icin
orgiitler, miisteri taleplerine cevap vermelidir, ¢linkii bu talepler siire¢ i¢inde hizla

degismektedir (Hussey, 1997:12).

Pazardaki degisimler orgiitiin karliligini etkileyebilir. Bu nedenle yoneticiler
rakiplerinin ne zaman yeni iirlin sunduklarini, reklam planlarmi degistirdiklerini,
fiyatlarmi diistirdiiklerini ya da miisteri hizmetlerini arttirdiklarmi bilmek isterler.
Rekabet belirsizlik yaratmasina ragmen daha iyi iiriin ve hizmetin miisterilere

sunulmasini saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz,2005:246).



13

Artan rekabetin bir diger sonucu da, iiriin yasam siiresini kisaltarak miisteri
satin alma aliskanliklarm1 koklii bir bigimde degistirmistir. Orgiitlerde bu degisimi
karsilayacak sekilde yeni bir yapilanmaya gitmek zorunda kalmaktadirlar (Tekin,

Giiles ve Ogiit, 2006:8).

1.2.1.7. Uluslararasi Cevre Kosullari

Yabanci iilkelerdeki savaglar, 6demeler dengesi problemleri, diisiik emek
iicretleri1 gibi uluslararast baskilar Orgiitler agisindan artan Oneme sahiptir.
Yoneticiler Orta Dogu disma petrol akisi, Isvigre’deki parasal degisimler, Orta
Avrupa’daki politik sorunlar, Asya iilkelerindeki diisiik iicretler gibi konularin
basarilarina etki eden faktorler oldugunu 6grenmislerdir. Gelecek trendleri analiz
etme siirecine ¢evresel analiz ad1 verilmektedir. Baz1 orgiitler ¢cevresel degisimleri
tanimlamak ve Orgiitte ne tiir degisiklige neden olacagini incelemekten sorumlu bir
stratejik planlama kuruluna sahiptirler. Bu kurul ekonomik tahminleri uluslararasi

olaylar1 ve yasal diizenlemeleri inceler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:275).

1.2.1.8. Piyasada Yapisal Degisim ve Kiiresellesme

Bilisim sistemlerinin yaygin olarak kullanilmasi piyasa yapisinda da dnemli
degisimlere neden olmus, orgiitlerin ticari faaliyetlerini elektronik ortama tasiyarak
e-pazarlama ya da e-ticaret seklinde yapmalarina firsat vermistir. Orgiitler bu

degisime uygun bir yapilanmaya gitmek zorunda kalmislardir (Tekin vd., 2006:9).

Enformasyon teknolojilerinin gelisim silirecine paralel olarak, ekonomik
faaliyetlerin dogas1 da koklii bir bicimde degismektedir. Gegmisin genellikle yiiz
ylize, yazili kayit sistemine dayanan is yapma sekli, giderek artan bigimde, elektronik
tabanli hale gelmektedir. Elektronik ticaret, 1990’11 yillarm ikinci yarisindan itibaren,
internetin ayni zamanda bir i yapma yeri haline gelmesiyle birlikte yaygimlhk
kazanmustir. Firmalar elektronik ticaret sayesinde, smirli bir biitce ile ge¢miste
goriilmedik diizeyde kiiresel Olgekte 15 yapabilir hale gelmektedir. Yaratici
girisimciler i¢in yeni i$ yapma imkanlar1 dogmaktadir (Elibol ve Kesici, 2004:304).
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Degisimi gerekli kilan bir diger faktor ise, giinlimiiziin kiiresel yapis1 ve onun
etkisiyle artan rekabet kosullaridir. Kiiresellesme kavrami; 6zellesme, uluslararasi
tasima ve ulasim imkanlarmin artisi, smirsiz iletisim ve haberlesme, ekonomik
anlamda serbestiler, gii¢lii bolgesel kutuplagsmalar gibi ¢esitli olusumlarin sonucu
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Kiiresellesme; basit olarak iilkeleri ayiran ekonomik
simirlarin  kalkmasiyla diinyanin tek pazara doniisme siireci olarak tanimlanir.
Kiiresellesme ile birlikte, ulusal ekonomiler artan Olgiide birbirine bagimli hale
gelmekte, sermaye hareketleri ve teknoloji de ulus asir1 bir 6zellik kazanmaktadir.
Boylelikle; degisik tilkelerdeki birey ve c¢ikar gruplar1 siki ¢ikar baglariyla
birbirlerine baglanmaktadirlar (Ozkara, 1999 : 29).

Yine kiiresel bir kdy haline gelen diinya ile birlikte orgiitlerin de kiiresel bir
rekabete girmis olmasi, pazardaki degisimler ve bu degisimlere rakiplerin ne kadar
hizli cevap veriyor olmasmin tiiketici tercihlerini etkilemesi, rekabet yaratarak
piyasalara bir enerji verdigi gibi Orgiitler i¢in de degisimi kaginilmaz kilan

sebeplerden biri olarak goriilmektedir.

Son yillarda diinya konjonktiiriinde teknolojide yasanan hizli gelisme ve
carpici degisimler devlet, toplum ve insan hayatinin her alanma niifuz etmistir. S6z
konusu gelisim ve degisimler teknolojik, sosyo-politik, sosyo-psikolojik, sosyo-
ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve moral degerleri dinamikleri arasinda, ¢ok ince bir ¢izgi
olusturmustur. Bu noktada degismeyen tek seyin degisim oldugu yeni diinya
diizeninde, artik degisim olgusunu kabullenmek kag¢inilmaz hale gelmistir. (Keviik,

2014:1).

1.2.2. Degisimin Orgiit i¢ci Nedenleri

Orgiitlerin degisime gitme nedenleri sadece dis cevre ile smirli degildir.
Biiyliime ya da kii¢iilme kararlari, bagka bir orgiit ile birlesme ya da baska bir orgiit
ile olan ortaklig1 sonlandirma gibi bir takim nedenlerden dolay1 oOrgiitte farklh
boyutlarda bir takim deg§isimler zorunlu hale gelebilir. Degisimleri zorunlu hale

getiren bu nedenler agsagidaki gibi siralanabilir.
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1.2.2.1. Personel

Ekonomik kalkmmanin itici giiciiniin insan kaynagi oldugunun anlasilmasi,

13 b

giderek onem kazanmasi ve Orgiitlerin “ insan sermayesi ” ne daha fazla yatirim

yapmalar1 Orgiitleri degisime zorlamaktadir (Aktan, 2003:15).

Bir orgiitte moral ve motivasyonun diisiik olmasi, kisiler veya gruplar arasi
yogun catigmalar, ise gelmeyen personel sayisinin artmasi, isten ¢ikmalar ve yetenek
bakimindan {istiin kisilerin orgiitten ayrilmalar1 orgiitte ¢calisanlarla ilgili problemleri

ortaya koymaktadir.

Calisanlarin bu gibi yontemlere basvurmalar1 yonetimin dikkatini kendi
iizerlerine ¢ekmek ve harekete gegmek i¢in olabilir. Calisanlarin sikayetlerini ve
onerilerini 6nemsememek tehlikeli olacagindan, tiim bunlar degisim ihtiyacinin
taninma safhasini olusturmaktadir. Personelin yiikselen egitim diizeyi ve bekleyisleri

de orgiitleri degisime zorlamaktadir (Kogel, 2005:695).

1.2.2.2. Bilyiime veya Kiiciilme

Orgiitiin gelisme ve biiyiime egilimi sonucu, farklilasmas1, uzmanlasmasi ve
faaliyet alanlarin1 genisletmesi s6z konusudur. Bu siirecte boliimler arasindaki kurulu
dengenin bozularak yeniden olugmasi; yetki ve sorumluluk dagilimimin bu dengelere
gore yeniden olusturulmasi s6z konusudur. Biiylime tiirii, birlesmeler veya katilmalar
ayrica degisim kaynagi olabilmektedir (Sucu, 2000:28). Isletmelerin yildan yila
biiytimeleri sonucu bdliimler arasindaki islevsel dengenin bozulmasi olagandir. Bu
arada karar vermede, gorgii ve sorumluluklarin dagiliminda degismeler ortaya
cikabilir. Nitekim biiyiik bir gelisme, isletmede olup biten her seyi 6grenmek icin
gittikce daha fazla zamana gerek duyan st diizey yoOnetimi, genellikle asiri
yorgunluga iten nedenlerden biridir. Burada degisen kosullar ve asir1 biiyiime
karsisinda yetki ve sorumluluklar1 yetersiz kalan orta diizeydeki isgoren arasindaki
karisikliklar1 da belirtmekte yarar vardir. Dolayisiyla, isletmeler belirli bir biiytikliige
kadar, mevcut iggorenler ve yontemlerle isleri yiiriitebilmekte, bu smir1 astiktan

sonra ise koklii bir drgiitsel degisim geregi duyulmaktadir (Ulgen, 1997:174).
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Glinlimiizde baz1 Orgiitler rekabet gliciinii artirmak amaciyla, yonetimin
bilin¢li olarak aldig1 kararlar ve uyguladigi stratejiler ile personel sayisini,
maliyetleri, is ve siiregleri azaltarak kiiclilme yoluna gitmektedirler. Boylece orgiitler
kiigiilerek, daha cabuk karar alabilen, daha esnek, gelismelere ve degisime daha
cabuk tepki gosterebilen birimler haline gelmeyi hedeflemektedir. Dolayisiyla
kiigiilme dogrultusunda verilen kararlar da Orgiitsel degisimi zorunlu hale
getirmektedir. Sonug olarak, orgiitlerin yasamlarini devam ettirebilmeleri, rekabette
istiinliik saglayabilmeleri i¢in, her 6rgiitiin icinde bulundugu durum dikkate alinarak
biliylime ya da kiiclilme yoniinde orgiitsel degisim calismalar1 yapilmalidir (Kogel,

2005:430).

1.2.2.3. Satislarinin Diismesi ya da Karlarin Azalmasi

Orgiitte satislarda diisme olup, pazardaki pay azalirsa degisim kaginilmaz
hale gelir. Bu tip durumlarda Orgiit rakip Orgiitleri izlemek ve gerileme nedenlerine

gore kendine bir yol ¢izme ve tedbir alma gereksinimi duyar (Ulgen, 1997:171).

1.2.2.4. Sirketler Arasi Birlesmeler

Modern is yasaminin dinamik ortami; hizla degisen ¢evresel unsurlar, gelisen
pazarlar, isletmeler arasi birlesme ve satin alma sayisini arttirmaktadir. Sirketlerin
birlesmesi, tepe yoOnetiminin, personelin, is gorme usullerinin degisimini de
beraberinde getirerek orgiitsel degisim ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadr (Ulgen ve

Mirze, 2004 : 316).

Birlesmenin satin alma yolu ile yapilmasi halinde; Orgiitsel degisimin
gerekliligi daha da artmaktadir. Satin alman isletmenin, 6rgiite bir sube bigiminde
baglanarak yOnetim organlarini korumasi disilintilebilir. Ancak, bu yOntem
beraberinde personelin de yenilenmesini gerektirdigi i¢in, ana firma ile birlesme daha
ekonomik olmaktadir. Bu durumda satin alinan ve alan isletmenin birlesmesi yeni bir
organizasyonu gerektireceginden &rgiitsel degisim kagmilmaz olmaktadir (Ulgen,

1997:174-175).
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1.2.2.5. Tepe Yoneticilerinin Degismesi

Orgiitlerde, yoneticilerin degismesi, bir diger 6nemli degisim nedenidir. Siirec
icinde ilgili bulundugu alanda gelisen teknolojilere uyum saglayamayan, rakiplerin
stratejik ataklarmna karsilik veremeyen, rekabet ortaminda yetersiz kalan, olumsuz
kosullarda veya kriz ortaminda isletmeyi etkin bir sekilde yonetemeyen yoneticilerin
degisimi bir baska Orgiitsel degisim nedenidir. YOneticilerin yonetim anlayislari,
degerleri, risk yiiklenme dereceleri, karar olusturma bigimleri, uzmanlik alanlari,
calisma aliskanliklari, temel yonelimleri ve amaglari, izlenecek stratejilerin ve

orglitsel sistemdeki diizenlenisin farklilasmasina yol agacaktir (Sucu, 2000:31).

Tepe yonetiminin Orgiitsel degisime etkisi, iki bicimde gerceklesmektedir.
Birincisi; yoneticilerin islerinden ¢esitli nedenlerle ayrilarak yerlerine yeni yonetici
gelmesi ile olugsmaktadir. Eger yeni yonetim, orgiitii mevcut durumdan daha iyiye
gotiirecek degisiklikleri baslatma ve yonetme yetenegine sahip degilse, orglitsel
isleyis kesintiye ugrayacaktir. Geleneksel yonetim anlayisima sahip bir yoneticinin
degismesi ise, oOrgiitlin amaglarini, yapisini, teknolojiyi, siirecleri, degerleri ve is
gorenlerin rollerini de beraberinde degistirecektir. Ikinci durumda ise; 6grenme ve
bilisimin destegiyle, yoneticilerin bakis agilar1 ve yaklasimlarmim degismesi soz
konusudur. Gereksinim duyulan alanlarda orgiitsel degisimin baslatilmas1 ve
yiiriitiilmesi ydneticilerin yeni bilgi ve becerilerle donatilmasini gerektirir (Ozkara,

1999:42-43).

1.2.2.6. Yonetim Bilimindeki Yeni Gelisme ve Basarih Uygulamalar

Yonetim bilimindeki yeni gelismeler ve basarili olmus Orgiitlerin degisim
uygulamalar1 orgiitleri, orgiitsel degisime iten 6nemli nedenlerdendir. Yalin yonetim
ve organizasyon, Orgiitlerde siire¢ yenileme, toplam kalite yonetimi, ekip
organizasyonu, 6grenen Orgiit, kademe azaltma, temel beceri, personel giiglendirme,
dis kaynaklardan yararlanma, kiiciilme, sebeke tipi Orgiit yapilari, melez Orgiit
yapilari, sifir hiyerarsi, gecici istihdam gibi yeni yonetim yaklagimlari, orgiitiin i¢
kosullarindaki degisimin 6nemli kaynaklarmi olusturmustur (Ulgen, 1997:176).
Orgiit i¢indeki yaraticilik sonucu ortaya ¢ikan yeni fikir, iiriin, teknoloji ve hizmet

tiirleri de 6nemli bir i¢sel degisim nedenidir. (Kogel, 2005:695).



18

1.3. ORGUTSEL DEGISIMIN AMACLARI

Orgiitsel agidan degisimin, gelecege hazir duruma gelme, orgiit iiyeleri
arasinda giliven ve karsilikli destegi ve olumlu iletisimi saglama, sorunlara ve
tartigmalara ¢oziim getirme, sinerji yaratma gibi genel amaglar1 vardir. Yine orgiitsel
degismenin orgiitsel biitiinliiglin korunmasi, orgiitlin stirekliliginin saglanmasi1 ve
orgiitin biiyime ve gelismesi amaclarma yonelik oldugunu vurgulamaktadir

(Toremen, 2002:187).

Her organizasyon cevresel kosullara uymak, yogun rekabet ortaminda
devamliligin1 siirdiirebilmek, miisteri memnuniyetini saglayabilmek, vb. amaglari
gergeklestirebilmek icin, organizasyon icerisinde bir takim degisikliklere yonelir. Bu
degisimde amaclanan hedefleri su sekilde siralanabilir: (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2005:250-251)

1.3.1. Etkinlige fliskin Amaclan

Degisimde hedeflenen en 6nemli amag¢ etkinligi artwrmaktir. Bu da isin
gerekleri ile isi yapanin niteliklerinin biitiinlestirilmesiyle saglanir. Bu iki 68e
arasinda acik meydana gelmeye basladiginda, buna paralel olarak, etkinlikte de bir
azalma goriiliir. Bu ise degisimin gerekliligini gosterir. Bu tiir de§isim isletmenin dis
cevresinden kaynaklanr ve “stratejik degisim” olarak adlandirilir. Ornegin,
bilgisayar teknolojisinin gelismesi, tliketici tercihlerindeki degisiklik, vb.
organizasyonun dis c¢evresinde olusan ve etkinligi etkileyen bir degisimdir.

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:250).

1.3.2. Verimlilige iliskin Amaclar

Diger bir amag ise, organizasyonun i¢ yapist ve faaliyetleriyle ilgili olarak
verimliligi artirmaktir. Bu, yapilan isler, islerin yapilma sekilleri, islerde kullanilan
arac-gereg, orgilitsel iliskiler ve kisiler diizeyinde degisiklik seklinde gergeklesir.
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:250). Yoneticiler, yoOnetim tarzindaki, calisma
yontemlerindeki, hedef belirlemedeki, bilgi sistemlerindeki ve miisteri iliskilerindeki
yenilikleri, degisimin Olciilebilir hedeflere yonelik bir ilerlemeyi hizlandirabilecegi

aciga ¢iktig1 an baslatirlar (Schaffer ve Thomson, 1999:192).
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1.3.3. Motivasyona Iliskin Amaclar

Organizasyonlarin ~ varliklarmm1i devam  ettirebilmeleri,  personelin
organizasyonun amaglarma uygun olarak hareket etmesine baglidir. Buna karsilik,
personelin de organizasyondan bir takim beklentileri vardir. Orgiitiin, bireyin
beklentilerine cevap verebilmesi onlarin motivasyonunu artiracaktir. Bdylece
personelin, cabalarin1 Orgiitiin basarisma yoOneltmesi saglanacaktir. Bu durum,
personelin organizasyonun amaglarinin gerceklesmesine katkida bulunmasmi
saglarken, kendi amaglarina da en 1yi sekilde ulagsmalarin1 miimkiin kilacak ortamin
olusturulmasma olanak saglayacaktir. Personelin motive edilmesi, organizasyonun
amaglarma ulasmasmin yani sira morali, verimlilik ve etkinligi, i1 basarisint ve

tatminini saglayacaktir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:251).

1.3.4. Insan Unsuruna iliskin Amaclar

Orgiitsel degisimin insan unsuruna iliskin amaglar1 sdyle siralanabilir: (Tokat,
1998:27)

v Orgiit {iyelerinin baskalartyla insancil iliskiler kurma yeteneklerini
gelistirmek.

v' Uyelerin &rgiit hakkindaki bilgilerini ve is yapabilme kapasitelerini
arttirmak.

v' Uyeler arasinda karsilikli giiven ve destek saglamak.

v' Uyelerde iclerine kapanma yerine acikligi, rekabet yerine isbirligini ve
baskalarina baglanmak yerine bagimsizligi saglayacak davranislar
gelistirmek, onlara bu yonde yeni deger yargilar1 kazandirmak ve eski
tutum ve davraniglarini ayn1 yonde degistirmek.

v' Uyelere gruplarla calisabilme ve grup davranisini anlayabilme yetenegini

kazandirmaktir.

Biitiin bunlar 6rgiit iiyelerinin olumlu tutum ve davraniglarinda, morallerinde
ve orgiitte bulduklar1 doyumda bir iyilesme, ise ge¢ gelme, is kazalar1 ve isci
devrinde bir azalma ve {iyelerin yenilik¢i ve yaratict olma yeteneklerinde bir artis

anlami tagimaktadir.
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1.3.5. Orgiitiin Yapisal Unsurlarina iliskin Amaclan

Son zamanlarda, yonetim bilimciler kat1 hiyerarsik oOrgiitlerde katilimc1
yonetim ile serbest ve agik iletisimi azamilestirmeye, Orgiitteki otoriter ve hiyerarsik

yapiy1 en aza indirmeye ¢aligmaktadirlar.

Diger bir amag da orgiitlerde birbiriyle yakin ilgileri bulunan proje yonetimi,
takim ya da ekip yonetimi, amagclarla yonetim ve planlama, programlama, biitceleme
sistemi gibi diislinceleri uygulama alanina koymaktir. Bu goriigler 6rgiit yapisinin
belirlenmis amaglar1 gerceklestirmeye yOnelmis programlar etrafinda yeniden
sekillendirilmesini ve her programin ayr1 bir grup ya da ekip tarafindan yonetilmesini

ongormektedir (Tokat, 1998:28).

1.3.6. Teknolojik Unsurlarina iliskin Amaclar

Yeni gelistirilen gesitli yontemlerin, makinelerin, araglarin ve malzemenin
orgiitlerde kullanilmasini saglamaktir. Bilgi islem sistemleri ile bilgisayarlarin
orgiitlerde kullanilmaya c¢alisilmas: bu tiir degisimin giizel 6rnekleridir (Tokat,
1998:28). Vizyon sahibi sirketlerin temel dinamigi 6zii korumak ve ilerlemeyi

hizlandirmaktir (Collins ve Porras, 1999:53).

1.3.7. Diger Amaglar

Bu amaglarin yan sira degisimin gelecege hazir olma, 6rgiit liyeleri arasinda
gliven ve karsilikli destegi gelistirme, sorunlara ve tartismalara ¢6zim getirme,
iletisimi gelistirme, statiiye dayanan yetki yerine bilgiye dayanan yetki saglama ve

sinerji yaratma gibi amaglar1 da vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz,2005:251).



21

1.4. ORGUTSEL DEGISIMIN SINIFLANDIRILMASI

Orgiitsel degisim fevkalede karmasik ve cok yonliidiir. Degisim olaymi
yakindan anlayabilmek ve saglikli bir sekilde degerlendirebilmek ig¢in, Orgiitsel
degisim tiirlerini, planli-plansiz, mikro-makro, zamana yayilmis-ani, Ongoriicii-
tepkisel, aktif-pasif, ve nihayet, adim adim-radikal degisim seklinde siniflamak

miumkiindir

1.4.1. Planh Degisim - Plansiz Degisim

Orgiitsel degisim amacinin dnceden belirlenip, siirecin biitiin asamalarmn bu
ama¢ dogrultusunda kararlastirilip uygulanmasma planli degisim denir. Plansiz
degisim ise, degisim amacinin dnceden belirlenmedigi ve degisim siirecinin hi¢bir
asamasinin onceden diisliniilmedigi kendiliginden meydana gelen degisimdir. (Kogel,

2005:691).

Orgiitsel degisimin devamli ve kagmilmaz oldugunu gdéren modern
isletmelerin yoneticileri; bunun kaynak ve zaman israfina yol agilabilecek ve ¢ogu
kez Orgiit bakimindan istenmeyen sonucglar dogurabilecek tarzda gelisigiizel
gerceklesmesini beklemek yerine, onu planlamak suretiyle Orgiitiin gelismesine

yardimei bir siire¢ haline getirmek istemislerdir (Simsek ve Akin, 2003:245).

Genel anlamda Planli Degigme; bir kisinin, grubun, orgiitiin veya daha genis
bir sosyal sistemin var olan durumu dogrudan etkilemek ve baska bir sekle
dontistiirmek i¢in gdsterdigi planli ve amagl cabadir. Bu tanima gore, Planl
Degisme kavrami yeni degildir. Bu genel tanimin bakis agisina gore Planlh
Degismenin kokeni ilk sosyal bilimcilere ve uygulamacilara dayanir. Ancak bugiinkii
ozel anlamiyla, Kurt Lewin' in caligmalar1 Planli Degismeye Onemli bir temel

olusturmustur.

Planli Degismenin kapsamli bir tanimin1 Lipitt Watson Wesley yapmislardir.
Bu yazarlar evrim niteligindeki degismeyle Planli Degismeyi birbirinden ayirt
etmiglerdir. Bunlara gore Planli Degisme sistemi daha iyiye gotiirmek i¢in degisme

uzmaninin yardimiyla bilingli bir sekilde gerceklestirilmek istenilen degismedir.
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Daha sonra bu tanim Bennis Benne Chin tarafindan gelistirilmis ve gegerli bilgiden
faydalanma sart kosulmustur.Bennis, Planli Degismeyi. su sekilde tarif etmektedir:
Planli Degisme. degisim uzmani ile degisiklik i¢cin basvuran alict sistem arasindaki
igbirligine dayanarak. alic1 sistemin problemlerinin gegerli bilgiyi uygulama
cabalaridir. Gordon L.Lipitt ise, Planli Degismeyi, sistemin ferdi, sosyal yahut
kiiltiirel siireclerini gecerli bilgilerden yararlanarak gelistirmek icin olusturulan

suurlu bir diislince ve ¢aba olarak tanimliyor.

Goriildiigii gibi genel olarak Planli Degisme konusunda, sosyal bilimcilerin
yaptig1 tanimlarda bir fikir birligi mevcuttur. Bu tanimlardan hareketle Planli

Degismenin 6zellikleri su sekilde belirlenebilir (Dinger, 2008:30-31):

- Orgiitii bir etkinlik seviyesinden, daha iist bir etkinlik seviyesine
yiikseltmek ve bu seviyede tutmak amaciyla diizenlenmis uzun siireli bir
degisim programidir.

- Problem ¢6zme ve gelisme programlari i¢in suurlu, amagh acik bir karar1
igerir.

- Alict sistem ister kisi, ister grup, isterse bir Orgiit veya toplum olsun,
degisiklik yapmak i¢in hepsine uygulanabilir.

- Genel olarak degisme problemleriyle ilgili bilgileri kullanma ve 06zel
teknikleri uygulama kabiliyetine sahip degisme uzmani yahut profesyonel
danisman kullanmay1 gerektirir.

- Degisim uzmani ile alic1 sistem arasinda giic paylasma ve isbirligini
gerektirir.

- Degisikligi yiirlitebilmek i¢in gecerli bilgi ve verilerden faydalanmaya
calisir.

1.4.2. Makro Degisim — Mikro Degisim

Makro degisim oOrgiitiin tamammin bir biitlin olarak degisime konu
edilmesidir. Mikro degisim ise Orgiitiin alt sistemlerindeki degisimi ifade etmektedir

(Basim vd., 2009:22).
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1.4.3. Zamana Yayilmis Degisim — Ani Degisim

Orgiitlerdeki degisim bazen uzun bir zaman dilimine yayilir ve amaglara adim
adim ulagilmaktadir. Bazen de degisim kisa bir zaman dilimi igerisinde aniden

gerceklesmektedir (Kogel, 2005:691).

1.4.4. Proaktif Degisim (Ongoriicii) — Reaktif Degisim (Tepkisel)

Tahmin edilen ¢evre kosullaria gore, orgiitiin i, faaliyet ve prosediirlerinin
degistirilmesi; yani tahmin edilen sartlar gerceklestiginde orgiitiin degisime hazir
olmasina proaktif degisim denir. Buna karsilik, 6nceden tahmin edilen kosullara gore
degisim yapmak yerine, fiillen karsilasilan kosullara uyabilmek icin yapilan degisim

ise, reaktif degisimdir (Akat vd., 2002: 392).

1.4.5. Aktif Degisim — Pasif Degisim

Aktif degisim, orgiitiin dis ¢evresinden Once de§ismesini ve soz konusu
orgiitsel degisimden etkilenen orgiitiin dis ¢evresindeki degisimi tetiklemesini ifade
eder. Pasif degisim ise oOrgiitiin dis ¢evresinin degismesinden etkilenmesini ve dis

cevresi ile ayn1 yonde degismesini ifade etmektedir (Kogel, 2005:693).

1.4.6. Ilyilestirme Seklinde Adim Adim Degisim — Koklii Degisim

Yavas degisim, Orgiitlerin dis ¢evresinde meydana gelen degisimlere yavas
yavas ve siirekli tepki vererek kendilerini gelistirmesi ve degistirmesidir. Radikal
degisim ise orgiitlerdeki kisa siireli ve kokli degisimleri ifade etmektedir (Kogel,

2005:694).
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1.5. ORGUTSEL DEGIiSiM MODELLERI
1.5.1. Orgiitsel Degisim Modellerinin Gelisimi

Orgiitsel degisim alaninda kullanilan modellerin tarihsel gelisimleri asagidaki

sekilde gosterilmektedir.

Yazar Model
(1) Lewin (1947) Coziilme Degisme Donma
(2) Beckhard and Harris | Su Anki Durum Gegis Durumu Gelecekteki Durum
(1977)
(3) Tichy and Devana Eylem I Eylem II Eylem III
(1986) Uyandirma Harekete Gegme Pekistirme
(4) Aldrich (1979, 1999) Donilisme Secme Zihinde Tutma
(5) Senge vd. (1999) Baglatma Muhafaza Etme Yeniden Diizenleme

Sekil 1: Orgiitsel Degisim Modelleri (Basim vd., 2009:23).

Yukaridaki sekilde de gorildiigii gibi orgiitsel degisim konusunda literatiire
giren en eski model, Lewin’in ¢oziilme, degisme ve donma modelidir. Lewin’in
modeli, orgiit gelistirme alaninin dogmasma temel olmustur. Orgiit gelistirme,
bireysel ve oOrgiitsel etkililigi artrmak amaciyla, uygulamali davranig bilimi
prensiplerini orglite uyarlayan, planl ve sistemli bir siirectir. 1960’lar ve 1980’ler

arasinda, orgiit gelistirme temelli degisim modelleri kullanilmistir.

Bir diger 6rnek model ise Beckhard ve Harris’in su anki durum, gecis
durumu, gelecekteki durum asamalarindan olusan modelidir. Bu modelin odak
noktast gelecekteki durum asamasidir. Degisim bittiginde neler olacak beklentisine
uygun olarak gecis durumu asamasindan, gelecekteki durum asamasima

gecilmektedir (Basim vd., 2009:24).

Degisim yOnetimi ana felsefesini temel alan bir diger model, Tichy ve
Devanna’nin gelistirdigi uyandirma, harekete gegme ve pekistirme modelidir. Bu
model de benzer ii¢ asamadan olugmaktadir. Senge ve arkadaslar1 tarafindan
gelistirilen model ise baslatma, muhafaza etme, yeniden diizenleme ve diisiinme
asamalarindan olusmaktadir. Bu model 6grenen oOrgiitler kavrammin gelismesine

temel olmustur (Basim vd., 2009:25).
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1.5.2. Orgiitsel Degisim Modellerinin Boyutlar

Orgiitsel degisim tek bir boyutla incelenecek bir olgu degildir. Degisim bir
siirec olarak gerceklesmektedir. Asagidaki sekil oOrgiitsel de§isim modellerinin

boyutlarmi gostermektedir.

Kapsam Radikal <€ > 4 Lokal

Kaynak Yukaridan-Asagilya €&==========9  Asagidan-Yukariya
Zaman Belirli <€ > Stirekli

Siireg Planh € > Durumsal

Sekil 2: Degisim Modellerinin Boyutlar1 (Basim vd., 2009:25).

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi, orgiitsel degisim modellerinin kapsam,
kaynak, zaman ve siire¢ olmak {iizere dort boyutu bulunmaktadir (Basim vd.,

2009:25).

Kapsam, politik, kiiltiirel, tasarim ya da biitiin ve lokal gibi de§isimin

kapsamimi vurgulayacak o6zellikleri icermektedir.

Kaynak, degisimi yapanla ilgilidir ve baglatan1 esas almaktadir. Calisanlar,

yonetim ya da diger paydaslar degisimin kaynag1 olarak gdsterilebilmektedir.

Zaman, degisimin zamanini vurgulamaktadir. Degisimin baslangicint veya

sonunu ya da degisim siirekliligini veya geg¢ici olmasini temsil etmektedir.

Siire¢, degisimin siirecleri de Orgiite gore farklilik gostermektedir. Tim
siirecler Onceden hesaplanabilmekte ya da acik bir siire¢ haritas1 olmayip bir hareket

diger bir hareketi dogurabilmektedir.

Degisimin her ne kadar birgok cesidi goriilse de, literatiirde, orgiitsel degisim
denildiginde planh bir degisim anlasilmaktadir. Orgiitsel degisim alaninda en ¢ok

kullanilan planl degisim modelleri asagida aciklanmaktadir.
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1.5.3. Planh Orgiitsel Degisim Modelleri

1.5.3.1. Kurt Lewin’in U¢ Asamah Degisim Modeli

Orgiitsel degisim siirecini ilk ele alan ve inceleyenlerden biri Kurt Lewin
olmustur. Lewin isletmede degisimi {ic asamaya ayirarak incelemistir. Bu asamalar;
davranis ¢oziimlenmesi (buzlarin ¢oziilmesi, baslatma), gecis asamasi (degistirme
veya eyleme gecme, siirdiirme), yeniden dondurma (istenen durum, dondurma)

asamalaridir (Sayl ve Tiifekei, 2008:196).

ESKi DURUM

Coziilme

Degisim

Yeniden Dondurma

YENi DURUM

Sekil 3: Kurt Lewin’in Degisim Modeli (Basim vd., 2009:27).

Sekil 3’te goriilen asamalar asagidaki siirecleri icermektedir (Ozkalp-Kirel

1996:422-423).

(Coziilme stirecinde, ¢alisanlar degisme ihtiyacinin farkina varmaktadirlar.
Coziilme siirecindeki kritik basar1 faktorleri, ¢alisanlara degisimin zorunlulugu
hakkinda bilgi vermek, calisanlarin degisimin 6nemini anlamalarmi saglamak ve
degisimden ne sekilde etkileneceklerini onlara dogru anlatmaktir. Ozellikle
degisimden en cok etkilenecek olanlarin, degisim ihtiyacinin farkina varmalari

saglanmalidir.
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Degisme siirecinde, bir doniisiim s6z konusu olmaktadir. Eski durumdan yeni
duruma gecis asamadir. Bu yeni durum, yeni bir yapilanma, yeni iiretim teknigi ya da
yeni bir makine hatta yeni bir basar1 degerlendirme sistemi de olabilmektedir.

Farklilik yaratan her sey degisim olarak goriilmektedir.

Donma siireci ise, yeni davraniglar1 devamli kilma siirecidir ve tekrar
gerektirmektedir. Donma siireci zorunlu bir siirectir ¢ilinkii bu slire¢ olmazsa eski

calisma diizeni tekrar kullanilmaya baslanmakta ve yeni 6grenilenler unutulmaktadir.

Lewin tarafindan gelistirilen modelin asamalar1 ve degisim siirecinde her
asamada nasil davraniglar gelistirilmesi gerektigi ile bilgiler asagidaki sekilde ana

hatlariyla a¢iklanmaktadir (Helvaci, 2005:95).

Yoneticinin Gorevi

- Degisim i¢in degisim gereksinimi hissi yaratmak.

Coziilme Bunun icin yapilmasi gerekli olanlar

Buzlarm Erimesi .
(Buzlarm Erimes1) - Insanlarla iyi iligkiler kurmak.
Asamasi

- Mevcut davraniglarin etkili olmadiginin anlasilmasini saglamak.

- Degisime kars1 olusan direnci minimize etmek

Yoneticinin Gorevi

- Degisimi uygulamak

Bunun icin yapilmasi gerekli olanlar

Degisim Asamasi

- Yeni ve daha etkili davranis yollarim tammlamak

- Gorevlerde, insanlarda, kiiltiirde, teknolojide, yapidaki en
uygun degisimlerin se¢imi

Yoneticinin Gorevi

- Kalic1 ve kabul edilebilir yeni davraniglar yaratmak

Degisimi - Gerekli kaynak desteginin saglanmasi
Saglamlagtirma - Performansi desteklemek igin ddiiller ve pozitif giiclendirmeler
Asamasi kullanilmas1

Sekil 4: Planl Orgiitsel Degisimin Ug Asamasi: Lewin’in Modelinin Uygulamas1
(Helvaci, 2005:95)
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1.5.3.2. Lipitt — Watson ve Wesley’in Degisim Modeli

Bu planli degisim modelinde, degisimin Orgiit {iyeleri ile birlikte planlanip
gergeklestirilmesi Onerisi sz konusudur. Biitiin bilgilerin orgiit ve degisim ajanlari
arasinda serbest ve acik bir sekilde paylasilmasi ve bilginin dogrudan eyleme
dontstiiriilmesi gerekmektedir. Planli degisim, yedi temel asamaya dayanmaktadir;
bu asamalar, kesfetme, giris, teshis, planlama, eyleme gecme, degerlendirme ve

sonu¢landirmadir (Tiiz, 2004:45-47).

1. Kesfetme

Kesfetme asamasi, orgiitsel etkinligin gelistirilmesinde sorumluluklar1 olan,
siirecler, sistemler ve kaynaklar1 yeniden bi¢cimlendiren yoneticilerden olusan
degisim ajanlarinin, yeni olanaklar1 arastrmasi ve degerlendirmesi {izerine

odaklanmaktadir.

2. Giris

Bireylerin rollerinin, karsilikli beklentilere dayali s6zlesmelerin gelistirildigi

asamadir. Bu asamada, degisimin birincil uygulayicisi olan ¢alisanlar belirlenmelidir.

3. Teshis

Spesifik degisim amaclarmin daha agik bir sekilde tanimlanmaya basladigi

asamay1 temsil etmektedir.

4. Planlama

Degisim amagclarmin olusturuldugu, eylemlerin ve degisime karsi olasi
direnglerin belirlendigi asamadir. Teshis asamasinda elde edilen veriler bir araya
getirilmekte ve cesitli degisim olasiliklarna iliskin degerlendirmeler yapilmaktadir.

Bu agamada degisimin amag ve beklentileri olusturulmaktadir.

5. Faaliyete Ge¢cme

Planlama asamasindaki eylem ve stratejilerin gelistirildigi asamadir. Faaliyet
asamas1 uygulama asamasidir. Bu asamanin basarist ilk dort asamanin basarisina

bagli olmaktadir.
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6. Dengeleme ve Degerlendirme

Degisimin dengelenmeye basladigr asamadir. Bu asamada hem degisimin
basaris1 degerlendirilmekte hem de daha ileri bir eylem ya da degisim projesinin

ihtiyact belirlenmektedir.

7. Sonuclandirma

Icsel ve digsal degisim ajanlar1 i¢in sonuglandirma, sistemi terk etme, bir

projeyi durdurma ya da diger bir projeyi baslatma anlamina gelmektedir.

1.5.3.3. Eylem Arastirma Siire¢ Modeli

Bu model, degisimin tipki bir bilimsel arastirma gibi incelendikten ve veriler
toplandiktan sonra aragtrma verilerinin gosterdigi bulgular neticesinde, degisimin
planlanmasmi kapsamaktadir. Bu modelde orgiite, degisim arastirmasi yapacak ve
orgiit disindan olan biri katilmaktadir. Bu kisi, teshis asamasindan degerlendirme
asamasma kadar degisime dogrudan katim gostermektedir (Ozkalp ve Kirel

1996:427).

1. Teshis Asamasi

Disaridan gelen degisim ajanmnin, orgiit i¢indeki degisim hakkinda bilgi

toplamasi, ¢alisanlarin diisiincelerini ve ihtiyaclarini anlamasi gerekmektedir.

2. Analiz

Bu asamada teshis asamasindaki toplanan bilgiler analiz edilmektedir. Analiz
ile teshis sonuglarmi sentez yaparak, degisim icin olast eylem planlari

hazirlanmaktadir.

3. Geribildirim

Bu asamada genis bir katilim gerekmektedir. Degisime katilan calisanlar en
aktif bicimde, hem sorunlarin tespitinde hem de ¢dziimiinde rol oynamaktadirlar. Bu
asamada teshis ve analiz asmasmdaki tespitler ¢alisanlarla paylasilmaktadir.
Calisanlar, disaridan gelen degisim ajam1  yardimiyla eylem planlari

gelistirmektedirler.
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4. Harekete Gecme

Bu asama, degisim ile ilgili kararlarin uygulama asamasidir. Calisanlar ve

degisim ajanlar1 kendilerine verilen gorevleri uygulamaya baslamaktadirlar.

5. Degerlendirme

Bu asama degisimin degerlendirme asamasidir. Eylem plani ne kadar basarili
olmus, ne gibi eksiklikleri var, kim gorevini yapmis, kim gorevini yapmamis gibi
durumlar tespit edilmektedir. Degerlendirme sonucu elde edilen veriler, yeni

degisiklikler i¢cin kaynak olusturmaktadir.

1.5.3.4. Evrim Niteligindeki Degisim Modeli

Evrimci degisim, daha yavas, kiigiik adimlarla, kismi, 6nceden belirlenmis bir
programa gore, uzun siireli ve cevreye uyarlama fikrine dayali bir degisimi

anlatmaktadir. Degisimin evrim yoluyla saglanmasi1 goriisii; kismen liberalizmin

dogal diizen” ve kismen de “dogal hukuk” idealine dayanir.

Degisim ¢ok uzun bir zaman devrimci bir siire¢ olmaktan ¢ok evrim niteligine
sahip bir olay olarak goriilmiistiir. Klasik degisim anlayigmi yansitan bu goriisiin
dayandig1 varsayima gore, “degisim, biliyiikk Olgiide isletme yOnetiminin kontrolii
disinda i¢c ve dig cevrelerden gelen baskilarin etkisiyle olusan kiigiik ¢aptaki uyum
islemleridir”. Bagka bir deyisle bu tip bir degisim, isletme ydnetimince Onceden

ongoriilmedigi icin tamamen pasif bir nitelik gosterir (Simsek ve Akin, 2003:240).

Evrimci degisimin tarihsel siirecteki varligma bakildiginda “diizencilik™ ile
karsilagilir. Bu goriisiin temsilcileri evrendeki ¢ogu onemli degisikligin amagh ortaya
ciktigina ve dogal yasalarla yonetildigine inanirlar. Evrimci degisimin giicl, iyi
uyarlanan ve uyarlandig1 6lclide yiiksek derecede caprasiklagsan sistemleri agiklar.
Degisimi evrimci bakis acisindan incelemek zorunludur, ¢iinkii; giinlimiizde
yasanilan bir¢ok degisim aniden ortaya ¢ikmamistir. Bunlar, gegmiste gerceklesen

kiigtik degisikliklerin toplamidir.
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Diizencilik yaklasimi bir¢cok orgiitiin amagli bir bigimde gergeklestirdigi
kiigiik degisikliklerin toplaminin daha sonra biiyiik degisiklikleri ortaya ¢ikardigini
ileri siirer. Giiniimiizde aniden ortaya ¢iktig1 diisiiniilen bir¢cok teknolojik degisikligin
temelinde gegmisteki daha kiigiik boyutlu degisiklikler yer almaktadir (Ozkara,
1999:125).

Evrim yoluyla orgiitte degisim saglamanin Onemli bazi sakincalari
bulunmaktadir. Her seyden evvel orgiitsel degisimin kendi kendine gelismesini ve
orgiit icinde beliren fonksiyon bozukluklarmmn zamanla kendiliginden
diizenlenmesini beklemek yanlis bir diislince tarzidir. Zira, bdyle bir tutum bir
yandan degisim i¢in gerekli zaman araligini llizumundan fazla uzatacag: gibi, diger
yandan da degisiminden yarar ve statiileri tehlikeye diisecek olanlara degisime kars1
giiclii bir direnmeyi organize etme firsat1 vermis olacaktir. Ayrica, boyle parca parca
birbirini izleyen bir degisim silireci Orgilitiin tamamini kapsamayabileceginden
degisime ugrayanla degisimin disinda kalan sahis, grup veya birimler arasinda

cekisme, zitlasma ve uyumsuzluklara yol agilabilecektir.

Evrim niteligindeki degisim felsefesi, belki isletmeler arasinda rekabetin yok
denecek kadar az oldugu donemlerde isletmede karlilig1 devam ettirmek icin yeterli
bir husus olarak goriilebilirdi. Ancak, isletme cevresinin hizla degistigi ve yOnetici
gruplarmn biiylik bir degisim baskis1 karsisinda bulundugu giinlimiiz kosullarinda

boyle bir felsefenin tutarli olabilecegi diistiniilemez (Simsek ve Akin, 2003:241).

1.5.4. Devrim Niteligindeki Degisim Modeli

Degisimin dogal seyrine miidahaleyi reddeden evrimci degisim niteligi nasil
u¢ bir durumu ifade ediyorsa, degisime radikal tarzda miidahaleyi 6ngdren devrim
niteligindeki goriis de bir diger ekstrem durumu yansitmaktadir. Devrimei degisimde,
gecmis durumdan ani ve kestirilemeyen bir ¢ikis yaparak, yinelenmeyen yeni eylem
bicimleri ve yeni Ozellikler {iretilebilir; ¢iktilar ge¢mistekinden farkli oldugu icin
kestirilebilir 6zellik tagimaz. Bu gibi degisiklikler yliksek derecede belirsizlik yaratir
ve giiclii bir degisim isteginin olmasini gerektirir (Simsek ve Akin, 2003:242).



32

Devrimci degisimin tarihsel siiregteki varligina bakildiginda “bozgunculuk™
la bagdastirildig1 goriilmektedir. Bozgunculuk, ¢evredeki biitiin 6nemli degisimlerin
beklemeden ve aniden ortaya ¢iktigini ileri siirer. Bu anlayisin temsilcileri degisimin,
onceden bilinmeyen ve denetlenemeyen glicler tarafindan siiriiklendigi sonucuna
varmiglardir. Bu tiir bir degisimin altindaki temel diisiince siiphedir. Siiphe herhangi
bir tehdide karsi uyanik olmak, gelecekte ortaya cikabilecek tehditleri 6nceden
gormek ve bunlar1 dnlemek icin gerekli degisiklikleri yapmaya iten giictiir. Grove,
“Yalniz Paranoidler Ayakta Kalir” adli kitabinda, is hayatinda basarili olmak icin
kuskunun 6nemli oldugunu ileri stirmektedir. Stratejik doniis noktalar1 adini verdigi
degisimlerin, endiistrilerin temel dayanaklarmm1 ve i3 yapma bi¢imlerini
degistirdigini, bu degisimin ya biiyiik firsatlarin ya da sonun baslangici olabilecegini

belirtmektedir.

Bozgunculuk yaklasimmin degisim yOntemlerinden birisi de i¢ kaosu
artirmaktir. Birgok kuramci Orgiit ¢evrelerinin belirsiz ve ¢aprasik oldugunu, bu
belirsizlikle basa ¢cikmanin tek yolunun Orgiit icinde de dis ¢evreye orantili olarak
kaos yaratmak gerektigini ileri siirmektedirler. Dahili kaos gelecegi bilinmeyen
cevreye yonelik farkli yanitlar verecek bir 6rgiitii hazirlar. Diizensizligin diizeninin
bir nedeni olabilecegi, karisiklik ve dengesizliklerin yaraticiliin kaynagi oldugu

varsayilmaktadir.

Devrim niteligindeki degisim yonetiminde ele alinan degisim siireci; orgiitiin
tamamini etkileyecek degisimleri yansitmay1 hedef alan radikal ve dinamik bir yap1
gosterir. Orgiitiin ihtiya¢c duydugu degisimi bir biitiin olarak saglamasi ve zaman
araligim kisa tutmak suretiyle degisimi yozlagmaktan kurtarmasi yoniiyle evrim

niteligindeki degisimden oldukga farklidir.

Avantajlarinin yani sira, devrimei degisim modelinin orgiit icindeki iliskiler
diizenini ve uzun siirede saglanmig bulunan dengeyi bozup yerine kisa donemde
yerine yenisini koyamama gibi 6nemli bir riski de bulunmamaktadir. Buna ek olarak,
ani ve radikal olusu nedeniyle c¢evredeki yan etkileri hesaba katmayan devrim
karakterindeki degisim modeli kurulacak olan yeni diizeni kisa vadede demode hale

getirebilir (Ozkara, 1999:122).
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1.6. ORGUTSEL DEGIiSiM YONETIMIi

Orgiitsel degisimin dogru bir sekilde ydnetilebilmesi i¢in degisim yonetimi
kavrammi bilenen yonetim kavramindan ayirmak gerekmektedir. Dolayisiyla

oncelikler degisim yonetimi kavramindan bahsetmek faydali olacaktir.

1.6.1. Degisim Yonetimi Kavram

Yonetim, oOrglitsel bir diizen igerisinde gorevlerin yerine getirilmesi ve
amaglara ulagsmak i¢in kaynaklarin sistematik olarak toplanmasi ve kullanilmasi
siireci olup, amaclara ulasma ve miimkiin oldugu kadar etkili calismayla ilgilidir.
Degisim yOnetimi ise, yoneticilerin oOrgiitte uygulamay1 amacgladigi stratejilerin,
politikalarin ve siireglerin ¢alisanlar tarafindan dogru algilanmasi ve uygulanmasi
amaciyla bunlar arasindaki etkilesimi dengeleme sanatidir (Tuncer, 2013a:891-915).
Baska bir deyisle, planli olarak 6rgiit tarafindan yonii ve sekli belirlenen degisimi ve
plansiz olarak ¢evrenin zorlamasiyla olan ve g¢evre sartlarmi orgiite uyumlastirma

cabalarini igeren degisim siirecini ifade eder (Saruhan ve Yildiz, 2009:303).

Bir orgiitte etkili gelisme ve yenilesme, insanlarin degisim i¢in nasil
hazirlandiklarma ve sonugta de§isime nasil tepkide bulunduklarina baghidir.
Orgiitlerde degisimi ydnetmenin; bireylerin bir biitiin olarak orgiit ortamm iginde
ogrenmeyi Ogrenme ve iletisim kurma yeteneklerinin artirilmasi ile miimkiin

olabilecegini vurgulamaktadir (Toremen, 2002:196).

Degisim yOnetimi bir makineyi calistrmak ya da her seferinde insan
bedenindeki bir tek hastaligi iyilestirmek gibi degildir. Bu ugraslarin ikisi de sabit
iligkiler kiimesiyle ¢alismay1 gerektirir. Degisim yonetimi ise hareketli parcalardan
olusan karmasik bir yapmin hassas dengelerini saglamakla ilgilidir. Bir ¢cok orgiit
bugiin kendisini, degisim ¢abasinin parcasi olan bir dizi projeyi iistlenmis durumda
bulmaktadir. Bir 6rgiit performansi iyilestirmek i¢in tasarlanmis olan TKY, siirecleri
yeniden Orgiitlemek, calisanlar1 yetkilendirmek gibi programlar {izerinde ayni anda
calisiyor olabilir. Ama degisim ¢abasinda 6nemli olan sey, her parcayi yalitilmis
olarak ele almak degil, biitlin parcalar1 birbirine baglamak ve dengelemektir (Duck,

1999:63).



34

1.6.2. Degisim Yonetiminin Asamalar

Degisim yOonetimi, bir takim kararlar almayi, kaynak ve zaman yonetimini ve
onemli iletisim faaliyetlerini yiirlitmeyi de igermektedir. Bu uygulamalar yaninda
degisim yoOnetimi ¢ok sayida evre ve asamayir icermektedir. Degisim iyi
yonetilemezse ¢ok sayida sorunla karsilagilabilir ve isletme agisindan beklenmeyen
riskler ortaya ¢ikabilir. Degisimin iyi yOnetilmesi durumunda ise organizasyonel

etkinlik, verimlilik ve performansi artirmak miimkiindiir (Dorter, 2013).

Orgiitsel Degisimin uygulanma siireci Raymond L. Manganelli ve Mark M.
Klein tarafindan gelistirilen “Orgiitte degisim yonetiminin alt1 asamas1” modelinden

hareketle asagida aciklanmaktadir: (Manganelli ve Klein 1994:264-281)

1. Hazirhk Asamasi: Degisimi gerceklestirecek kisi ve gruplarin organize
edilmesi asamasidir. Orgiit icinde ni¢in degisim yapilmasi gerektiginin anlagilmasi
ve ortaya koyulmasmi gerektirmektedir. Ust yonetimde, drgiitteki degisimin amaci
icin bir goriis birligi saglanmalidir. Orgiit icinde degisim projesinde gdrev alacak
calisma  gruplarmin  belirlenmesi  ve onlarm  egitimi de bu asamada

gerceklestirilmektedir.

2. Siirecleri Tamima: Bir siire¢ haritasi gelistirilerek, siireglerin taninmasi ve
miisterilere yonelik planlarin gelistirilmesi asamasidir. Miisterilerin ihtiyaglar1 iyi
tanmmalidir. Orgiitteki mevcut performans diizeyi 6lgiilmelidir ve yeni performans
olciileri belirlenmelidir. Orgiitteki mevcut tiim isler ve siirecler tanimlanmalidir. Yeni

siireclerdeki kritik basar1 faktorleri tespit edilmelidir. Oncelikler iyi belirlenmelidir.

3. Vizyon: Orgiitte degisim atilimmi gergeklestirecek siirecin ve vizyonunun
gerceklestirilmesi asamasidir. Orgiitteki siireclerin, bu siiregler arasindaki bagm ve

orgiite deger yaratan faaliyetlerin gergeklestigi asamadir.

4. Benchmarking (Karsilastirma): En iyi uygulamalarin se¢ildigi ve
performansin  gelistirildigi asamadwr. Performans: arttiracak kriterler tespit

edilmelidir. Tiim performans ve basari kriterleri karsilastirilmalidir.
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5. Coziim: Yeni siirecin sosyal boyutunun olusturuldugu asamadir. Bu
asama, siirecler arasindaki iliskilerin yeniden incelendigi, eksikliklerin belirlendigi,
orgiit icinde bilgi akisinin saglandig1 ve degisimin, orgiitte bir model olarak kabul
edildigi asamadwr. Calisanlarm oOrgiitteki degisim projesine daha fazla katki

saglamalari icin tesvik edilmeleri ve i motivasyonlar1 saglanmalidir.

6. Transformasyon: Bu asamada bir pilot uygulama yapilmalidir ve ardindan
orgiitte siirekli gelismenin devam ettirilmesi saglanmalidir. Orgiit i¢inde bir bilgi
sistemi kurulmalidir. Bu asamada pilot uygulamadaki eksiklikler tespit edilmekte ve

yanliglarin diizeltilmesi ile siirekli gelisim saglanmaktadir.

1.6.3. Orgiitsel Degisim Yénetiminin Basar1 Kosullari

Her seyden Once degisimi yonetebilmek bir siire¢ faaliyetidir. Bir kerelik
yeniden yapilanma degil siirekli yeni bilginin elde edilmesi ve benimsenmesi
yoniinde dinamik denge icerisinde olmay1 gerektirmektedir. Cilinkli sahip olunan
sabit bilgilerin gegerliligi stirekli eskimektedir. Bu nedenle, 6grenmek ve bir iist bilgi
seviyesinde dengeye gelmek degisim yonetiminde temel ilkedir. Dolayisiyla
isletmelerin, i¢inde yer aldig1 diinya ile uyumunu koruyabilmek i¢in gerektiginde
pazarlama stratejilerini, iiriin ¢esidini, liretimini nerede ve nasil yapacagini ve kendi
orgiitsel  bicimini  degistirebilmesi  gerekmektedir. (Dalay, Coskun ve

Altunigik,2002:104).

Orgiitlerin kars1 karsiya kaldig1 degisikliklerin cogu gelecekteki basarilar igin
kacmilmaz ve hayatidir. Eger degisim kotii yonetiliyorsa, sonu¢ muhtemelen hayal
kiriklig1 olacaktir (Hussey, 1997:12). Degisim yOnetimi, ¢evresel degisime ayak
uydurmak; onu okumak, anlamak ve onun ortaya ¢ikaracagi firsatlar1 gorerek, onlar1
orgiitiin menfaatleri haline doniistiirmektir. Degisimi yOnetmek esas itibariyle
degisimin yonetilebilir bir siire¢ olarak goriilmesine de baglhidir. Bu bakis agis1, 6rgiit
yoneticilerine cevresel gelismelere yonelik olarak proaktif bir tavir gelistirme
yetenegi kazandirir. Bu ¢ergcevede yoneticiler; degisimle ilgili yeni fikirler iiretirler,
bunlar1 irdeleyerek degerlendirirler ve yeni fikirleri uygulamaya aktarirlar. Degisime

boyle yaklasan yoneticiler, degisimin lideri olma imkanina sahip olurlar. Degisimin
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lideri olmak, hem halen yapilmakta olan seyleri degistirme, hem de yepyeni ve farklh
seyler yapma istek ve becerisini gerektirir. Bir baska deyisle, bugiinden gelecegin

politikalarii olusturmalarini gerekli kilar (Usta, 2012:158).

Degisim yoOnetimi, ¢ok hassas dengeler Tlizerine kuruludur. Degisimi
yonetenlerle stratejileri uygulayanlar arasindaki iletisimi yonetmek, degisimin
gerceklesebilecegi bir Orgiit ortami yaratmak ve igsyerinde basarili bir doniisiim i¢in

gerekli olan duygusal baglantilar1 yonetmek degisim yonetiminin 6nemli alanlaridir.

Stirekli olarak degisen orgiitsel ¢evre, yeni firsatlarin yanisira genisleme
istegi de dogurur. Bu durum yeni gii¢ iliskilerini ve ¢alisma yontemlerinin tekrar
gozden gecirilmesini gerektirir. Bir baska deyisle orgiitsel etkinligi ve verimliligi
artirmak i¢in Orgiitsel sistem ya da anlayis degistirilir. Yeni sistemle birlikte, yeniden
orgilitlenme ve yeni calisma yontemlerine uyum saglama gibi gelismeler degisim

yonetimini gerektirir (Tuncer, 2013a:891-915).

Doénitistime yonelik degisime ilgi duyan yoneticiler, celiskilerin yarattigi
gerilimlerin iistesinden gelmede becerikli olmali ve en 6nemli noktalar1 hedef olarak
secmeyi bilmelidir. Degisim yoniinde baglatilan her yeni girisim, kendi basina
brrakildiginda ¢ogu zaman kendi olumsuzlamasini dogurur ve bu da bir ¢ikmazi

beraberinde getirir (Cobanoglu, 2008).

Biiyiik ya da kii¢iik degisimin etkin bir bicimde gerceklestirilmesi i¢in planli
bir degisim yonetimine ihtiya¢ vardir. Etkin bir degisim yOnetimi programi; yeni
ortama miimkiin oldugunca sorunsuz bir gecis imkani verir. Yeni sistem ve bu
sistemin esaslar1 yapilan plan ve program sayesinde kolayca anlasilir. Calisanlar
degisikliklerin kendilerini nasil etkileyecegini bilir, rol ve sorumluluklarmin farkina
varirlar. Diger yandan planhi bir degisimle degisim yonetimi siireci kolaylikla

izlenebilir ve basar1 dl¢iilebilir (Yenigeri, 2002: 166).

Vizyoner ve dontstiiriicii liderligi gerektiren de§isimin basarili bir bi¢imde
yonetilebilmesi i¢in Orgiitsel faaliyetlerin ve degerlerin bir biitiinliik icerisinde ele
almmas1 gerekir. Diger yandan degisim ve doniisiim, yaraticilik yaninda uygun bir

orgiit kiltiiri ve iklimini de zorunlu kilar. Ayrica, orgiitiin siirekli bir cevresel
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duyarhlik sahibi olmasi; degisim ekibinin olusturulmasi ve koordine edilmesi
gerekir. Degisim, degisken ve parametrelere objektif bir bakis1 gerektirdigi gibi
orgiitiin fiziki, mali ve beserl unsurlarinin degisim i¢in esneklestirilmesi gerekir

(Geng, 2005: 304-305).

Orgiitler, degisim riizgarlarinin tam ortasinda kaldiginda degisimin yalnizca
yoneticileri degil, herkesi etkiledigi goriilmektedir. Baz1 yoneticiler degisimle bas
etmeyi bir ¢irpida becerirken, bazilar1 da yeni ortama ve onun yol ag¢tig1 beklentilere
uymakta zorluk cekebilirler. Degisime direnen veya kendini uyarlamakta sikinti
yasayan calisanlar konusunda dikkati elden birakmamak ve onlarin bu siiregten en az

hasarla gecmelerine yardimci olmak gerekmektedir (Nelson ve Ekonomy, 2003:227).

Degisimi basarmak i¢in, erisilmez gibi goriinen hedefler belirlemek,
insanlarin bu hedeflere erismek i¢cin motive olmalarint saglamak ve bunu yapmalar1

icin onlara kaynak vermek 6nemlidir (Augustine, 1999:166).

Degisim ¢abalarinin basarilt olmasi, Oncelikle, degisimi gercgeklestirecek
insanlarm, degisim ihtiyacina ve degisimin getireceklerine inanmasma baghdir.
Isletmeler ancak calisanlar1 degistiginde, degiseceklerdir. Bu iliskinin bir diger yonii

de, isletmeler degisime agildikca, insan kaynaklarinin da degisime acilacagidir.

Insanlarin bir seyi daha farkli yapmalar1 igin, buna ihtiya¢ oldugunu
gormeleri gerekir. J.Pfeffer’e gore, insanlar sayesinde rekabet {istiinliige ulasma
amacglt uygulamalarin basarili olabilmesi icin, degisimin gerekli oldugunun,

calisanlara algilatilmas1 gerekmektedir.

Degisim yonetiminin basarili olmasi i¢in lizerinde durulmasi gereken hususlar

sOyle 6zetlenebilir (Diiren, 2000: 236):

- Degisime duyulan ihtiya¢ ciddi olarak teshis edilmelidir.

- Degisimle ilgili 6rgiitiin her diizeyi tarafindan paylasilacak bir vizyon
ve uyumlu stratejiler yaratilmalidir.

- Aktif katilmi saglamak i¢in calisanlar arasinda koalisyon

olusturulmalidir.
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- Degisimden en cok etkilenecek kisi ve mevkilere motor roller
verilerek, onlar tesvik edilmelidir.

- Degisim sorumlularmi ve proje liderlerini, sevilen ve karizmatik
ozellikleri olan kisilerden se¢melidir.

- Iletisim, ikna ve egitim faaliyetlerine gereken 6nem verilmelidir.

- Katilime1 ve yaratici yontemleri 6n planda tutan c¢abalara ve
faaliyetlere agirlik verilmelidir.

- Degisim faaliyetleri orgiitiin maddi ve manevi unsurlari arasindaki
iliskileri, dengeyi ve uyumu, en yumusak sekilde yeniden revize edecek
tarzda yonlendirilmelidir.

- Yeni yontem ve davraniglarin, Orgiit i¢inde yaygimlastirilmasit ve

entegrasyonu saglanmalidir.

1.6.4. Degisimi Yonetmede Liderlik

1.6.4.1. Orgiitsel Degisimde Liderin Rolii

Lider 6nde yiiriiyerek birlikte seyahat ettigi kisilere yol gosteren kisidir. Etkin
liderligin baglica gorevi alisilmisin disinda diistinmektir (Vries, 2007: 20). Liderlik
sOzcligii Latin “lira” kelimesinden gelir. Lira, saban izi anlamma gelmektedir. Bu
mecazi ifadeye gore liderlik, kendi kendini orgiitleme ya da 6grenmenin meydana

gelebilecegi sartlarin yaratilmasidir (Hurst, 2000: 175).

Orgiitler iiriinlerinden ¢ok liderleriyle rekabet ederler. Daha iyi liderler daha
1yl 1§ gorenler yaratir, bunlar da birlikte daha 1yi riinler gelistirirler. Bir Orgiitiin
sermaye ve fiziksel imkanlar kadar, ehliyetli lidere de ihtiyaci vardir (Davis, 1988:
142). Orgiitsel degisim siirecinde, dnceden tahmin edilmesi zor olan bir takim
sonuglarin ortaya ¢ikmasi her zaman beklenir bir durumdur. Bu belirsizligi ortadan
kaldirmak Orgiitiin 1yi analiz edilmesine ve 6n ¢alismanin iyi yapilmasina baglidir.
Bu nedenle orgiitii doniistiirecek olan liderin, strateji, politika ve uygulamalar1 a¢ikca
ortaya koyan bir yol haritas1 olusturmalar1 6nemlidir (Kotter, 1999:16). Yoneticiler

bir 6rgiitiin gelecege ulasmasinda liderlik ederken bir yol ayrimma gelirler. Orgiitiin,
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kendilerini yeniden yaratma gereksinimiyle karsilasan birgok yonetici en iyiyi timit

eder ve sakinmali degisim yolunu secer (Goss, Pascale ve Athos, 1999:100).

Hizli yapisal degisim doneminde yasamini siirdiirebilecek olanlar sadece
degisim liderleridir. Degisim lideri, degisimi bir firsat olarak goriir. Degisimi arar,
dogru degisimleri bulmay1 ve bu degisimleri 6rgiit icinde ve disinda nasil verimli
kilacagmi da bilir (Drucker, 1999: 85). Degisim gerceklestigi zaman, orgiit yeni bir
denge arar; bu durumda calisanlarin yeni duruma uyum gostermeleri gerekir.
Calisanlar gergeklesen degisimlere yeterli uyumu gostermezlerse oOrgiitte bir
dengesizlik olusur. Bu baglamda liderin amaci, degisimin bozdugu grup dengesini ve

kisisel uyumu diizeltmek ve korumaktir (Davis, 1988: 209).

Degisim ve yeniden yapilanma caligmalar1 genellikle basarisiz olur. Basar1 ya
da basarisizlik genelde liderlerin degisimi yonetmesiyle ilgilidir. Insanlar kontrol ve
istikrar1 elden kagirmak istemedikleri i¢cin degisime direnirler. Degisim siirecinin
istesinden gelebilmek icin insanlarin zamana ihtiyacit vardir. Calisanlari higbiri
degisim siirecini ayni hiz ve bigimde gecirmez. Lider ayn1 seylerden motive olmayan
calisanlarin orgiitsel bagliligmi saglamak i¢in insanlara ve iliskilere teker teker
yaklagmalidir. Hedef insanlarin kurulusun gelece§ine baglanmasmi saglamaksa, o
zaman insanlar saygi gérmeyi, anlasimayi, kendilerine kulak verilmesini ve deger
gormeyi isteyeceklerdir. Aksi takdirde, degisim ¢abalarmi engellemeye
calisacaklardir (Rosen, 1998: 403). Lider, degisim yoniinde bir psikolojik destek
ortamu yaratir. Degisimi, kisisel temelde degil, durumun kisisel olmayan gereklerine
dayanarak sunar. Degisimin rasyonel nedenleri agiklanmali, eger bu tiir nedenler
yoksa degisimden vazgeg¢ilmelidir. Olagan degisim istekleri orgiitiin ama¢ ve

kurallariyla tutarli olmalidir (Davis, 1988: 226-227).

Degisimin goriilmedik bir hiz kazandig1 bir diinyada, liderler ¢evrelerindeki
ortam degistikce kendilerini yenileme ve uyum saglama yeteneklerini gelistirmelidir.
En 1yi lider bunu, kendisi ve oOrgiitiiyle ilgili varsayimlar1 siirekli sorgulayarak,
siirekli kendisinin ve kurumunun kapasitesini artiracak yeni perspektifler arayarak

yapar (Rosen, 1998: 177).
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Lider, izleyicilerini belirli amaglar etrafinda birlestirirken icinde bulundugu
ortami dikkate almalidir. Lider, gozdag1 vermekten ¢ok esin verir; denetlemekten ¢ok

motive eder; yonetmekten cok seferber eder (Rosen, 1998: 29).

Degisimi saglayan liderler oncelikle 6z degerlendirme yapabilen, siirekli
tyilesmeyi hedefleyen, insana deger veren, slirekli 6grenmeyi, seffafligi, iletisimi ve
paylasmay1 bir hayat felsefesi olarak kabul eden ve bu anlayist davranislarma

yansitarak ornek olabilen kisilerdir (Argiiden, 2000).
Yeni kusak liderlerin ortak 6zellikleri sdyle siralanabilir (Bennis, 2001: 229):

- Kapsamli bir egitim,

- Sinirsiz bir merak,

- Smuirsiz bir cosku,

- Hazirlikli olma,

- Erdem,

- Vizyon,

- Risk almaya yatkinlik,

- Mikemmellige adanmislik,

- Insanlara ve takim anlayismna dair bir inang,

- Kisa vadeli kardan daha ziyade uzun vadeli kara yonelme.

Lider, degisimin basaris1 i¢in gerekli olan agik iletisimi gergeklestirmelidir.
Bu nedenle iletisim i¢in uygun bir ortam yaratmaldir. Iletisimin en &nemli
unsurlarindan birisi de dinlemektir. Dinlenildiklerini bilen insanlar daha az direnme
gosterirler ve genellikle bir degisime daha kolay uyum saglarlar. Degisim lideri

basarili olmak i¢in sunlar1 yapmalidir (Barutgugil, 2004: 256-261):

- Calisanlar arasinda ve kurumda giivenli bir ortam olusturmalidir.

- (Calisanlara karsi1 agik olmali ve agik bir iletisim yontemi uygulamalidir.

- Calisanlarin fikirlerini ve diislincelerini anlamak ve kesfetmek icin caba
harcamali, 6grenmek icin dinlemeli, aktif dinleme teknigini kullanmalidir.

- Suglamamali, kazan/kazan yOntemini kullanmali ve yeni yollar ve

yontemler kesfetmelidir.
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Lider, stratejik hedefler verme, vizyon agiklama, yon vericilik gibi nitelikler
yaninda ¢aliganlart motive etme, kararlara katilma, moral giiclerini artirma gibi
politikalar1 da uygulamalidir. Degisimci lider, astlarmnin becerilerini gelistirme ve
basarilarin1 artirmak i¢in onlara sorumluluk verir. Giiniimiiziin de§isen ve gittikce
artan rekabet kosullarinda ¢ok 6nemli hale gelen degisimci ve reformcu liderligin

safhalar1 soyle siralanabilir (Eren, 2003: 543-548):

- Degisim Ihtiyacmin Farkedilmesi: Degisimci lider, orgiitin degisim
ithtiyacin1 fark ederek, orgiitiin kilit yoneticilerine boyle bir ihtiyacin gerekliligini

aciklar ve onlar1 ikna etmeye calisir.

- Paylasilan Vizyon Olusturma: Birinci satha tamamlandiktan sonra
degisimci lider, Orgiit liyelerine bir vizyon vererek degisimin yoniinii belirtmelidir.
Lider vizyonu tek basma olusturabilecegi gibi, ekip ruhu olusturarak vizyon

yaratilmasinda grup iiyelerinin fikirlerinden de yararlanabilir.

- Degisime Kurumsal Bir Hiiviyet Kazandirma: Calisanlarin
aliskanliklarmni, deger ve tutumlarini, davranis big¢imlerini degistirmek icin,
ozendirici tesvik tedbirlerine ihtiya¢ vardir. Degisimin getirdigi kazangtan pay alan
calisanlarm orgiitsel bagliliklar: artacaktir. Iletisimde, karar verme aliskanliklarinda

ve sorun ¢ozme sistemlerinde belirli bir kurumsal kimlik yerlestirilmelidir.

Diger yandan lider degisimin zorluklarini asarken su dokuz alan1 g6z oniinde
bulundurmalidir: Teknoloji, cevre, bilgi yonetimi, is diinyasi, orgiitsel baglilik, 6rgiit
yapilari, Orgiitiin amagclarinin yeniden tanimlanmasi, girisimcilik, iletisim ve

cokulusluluk (Hodgetts, 1997: 7).

1.6.4.2. Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik

Sosyal bir olgu olma 6zelligi gosteren "liderlik" biitiin sosyal 6geler gibi
degisimden etkilenmekte ve yenilenmektedir. Ozellikle iizerinde sistematik olarak
yogun bir sekilde caligilan "liderlik" olgusunun gelisim gostermesi ve yeni

yaklagimlarm literatiire kazandirilmasi olduk¢a normal karsilanmaktadir. Buna bagl
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olarak bilgi ¢agmin oOzelliklerine uygun bir liderlik anlayisinin olusturulmasi

calismalar1 da yeni liderlik yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasima neden olmaktadir.

Geleneksel olarak tanimlanan liderlik anlayist; belirli bir grup insani, belirli
amagclar etrafinda toplayabilmek ve bu amaclar1 gerceklestirebilmek icin onlari
harekete gecirme yoniinde gerekli nitelik, yetenek ve tecriibeye sahip olmakla ilgili
ozelliklerin biitlinli olarak tanimlanmaktadir. Ancak giiniimiizde liderlik, insanlari
etkileme ve yapiy1 harekete gegirme siirecleri ile sinirli degildir. Insanligin
glinimiizde bilgi, beceri, yetenek diizeyleri yonetimi anlama ve algilama tarzi,
basar1y1 bir gereksinim olarak gérme egilimi, lideri artik “diisiince olusturan kisi”,
izleyeni de “isi yapan kisi” olmaktan ¢ikarmistir. Rekabetin yogunlastigi hatta yok
edici hale doniistiigii, calisanlarin moral ve tatmin duygularinin 6rgiitsel verimlilik ve
etkilige yansidigi, insanligin sahip oldugu bilgi,beceri ve yetenekten yararlanmanin
en degerli kaynak oldugu giliniimiizde toplumlarda, liderin varligi ve fonksiyonu
gecmisin basit lider-izleyen iliskisinden ¢ok daha kompleks héle gelmistir (Eraslan,

2004:2).

Burns ve Bass’in 1978 yilinda yapmis olduklar1 aragtirmalar, liderlik alaninda
geleneksel lider davranig bicimleri yaninda yeni bir ayrimin yapilmasini zorunlu
duruma getirmistir. Bu yeni ayirim, geleneklere ve gecmise daha bagli etkilesimci
(transactional) liderlik ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik doniisiimcii
liderlik (transformational) bicimlerini kapsamaktadir (Ceylan, Keskin ve Eren,

2005:33).

Dondistiiriicti liderler, isgorenlerini giiglendirmenin 6tesinde, onlara ilham
kaynag1 olma ve giiven telkin etme ¢abasi iginde olmalar1 gerekir (Sayli ve Tiifekei,
2008:195). Doniisiimcti lider orgiit ¢calisanlarina telkinle giidiileme verir, entelektiiel
uyarim saglar ve onlarda enerji olusturur. Lider gurupta bir vizyon ve misyon bilinci
olusturarak gruptaki bireylerin amaglara yonelik ilgilerinin artmasini saglar. Bireyler

kendi ilgi ve ¢ikarlarmi asarak grubun ¢ikarlarma oncelik verirler (Karip, 1998).
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Dontigsiimsel liderlik siirecinin ilk asamasinda lider, astlarin yaptiklari isin
sonuglarmi daha énemli ve degerli algilamasini saglar. ikinci asamada, doniisiimsel
lider astlarmi kendi ¢ikarlarini asarak grup ve orgiit icin harcadigi ¢abay1 artirmaya
tesvik eder. Son asamada liderin astlarin ihtiyag¢larini degistirmede ve genisletmede
etkili oldugu kabul edilir. Bu siirec hem astlarm hem de liderin doniistimii ile
sonuclanir. Lider bir tiir moral doniisiimii saglayan aract konumuna gelirken astlar
yalnizca kisisel hedefleri kovalayan bireylerden orgiitsel hedefler pesindeki bireylere
diger bir ifade ile birer lidere doniisiir . Bass, doniisiimsel liderligin dort alt boyutunu
tanimlamistir; ideallestirilmis etki, telkinle glidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel

destek.

Etkilesimsel liderlik, lider ile astlar arasindaki ‘kosullu 6diil temelli takas’
iligkisine dayanir. Doniisiimsel liderlerin tersine etkilesimsel liderler ekonomik takas
modeli gercevesinde astlarin kisa vadeli fiziksel ve giivenlik ihtiyaclarina odaklanir.
Bu anlamda etkilesimsel liderler Ongoriili (proaktif) degil tepkisel (reaktif)
davranislar sergiler. Etkilesimsel liderler astlardan beklentilerini ve bu beklentilerin
karsilanmasi durumunda astlarin neler elde edecegini agiklarlar. Ayrica astlarin
goreve odaklanabilmesi i¢in onlara yapici geri bildirimde bulunur ve gorevin
tamamlanmast durumunda Ovgii, taninma ve parasal Odiiller gibi digsal ddiiller
saglarlar. Bunun sonucunda calisanlar is rollerini ve lider ile orgiitiin kendilerinden
neler bekledigini anlarlar ve beklentileri karsilayabilecekleri, ortak olarak deger
verilen sonuclari elde edebilecekleri konusunda bir 6zgiiven gelistirirler. Etkilesimsel
liderligin ii¢ boyutu tanimlanmistir; kosullu ddiillendirme, istisnalarla yonetim ve

laissez-faire (serbest birakici) liderlik (Cetin, Korkmaz ve Cakmakgi, 2012:14).

1.6.5. Kamu Orgiitlerinde Degisim Yonetimi

Glinlimiizde yasanan hizli degisimi kamu yOnetimi yakalayamamistir.
Hizmetler talepleri karsilayamamakta, hizli karar alma ve uygulama

saglanamamakta, calisanlar biiylik zorluklara maruz kalmaktadirlar.

Geleneksel kamu yonetimi anlayis1 biirokratik kurallarmm dogru bir bigimde

uygulanmasmi, kamunun alicist durumunda bulunan vatandaslara hizmetin bu
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kurallar cergevesinde yerine getirilmesini ongdrmektedir. Bu anlayisa gére kamu
orgiitleri islevlerini yerine getirirken, vatandaslarin doyumundan ziyade kurallara
harfiyen uymanin telasesi igerisindedir. Kamu yonetiminin kirtasiyecilige boguldugu,
politikanin karistig1 ve kamu yonetiminde ¢ogu kez sorumsuz bir yonetimin egemen

oldugu sdylenebilir.

Cagimizda yasanan hizli degisim ve yenilesme, toplumsal ve ekonomik
orgiitleri degismeye, baska bir anlatimla yeni durumlara uyarlanmaya zorlamaktadir.
Bu olgu, toplumsal bir kurum olan kamu ydnetimi sistemi ve bu sistem i¢inde belirli
islevleri gerceklestirmek amaciyla olusturulmus bulunan kamusal 6rgiitler i¢in de
gecerlidir. Bu, bir iilkenin yonetim sistemi ile sosyo-ekonomik yapisit ve siyasal
diizeni arasinda karsilikli ve yakin bir iligkinin, onun da otesinde bir etkilesimin
varlifindan kaynaklanmaktadir. Giinlimiizde insanoglu degismenin amagsiz,
nedensiz, rastgele ve denetimsiz olacagini diisiinmeyip, bunun belirlenen amaclar
dogrultusunda yonlendirilmesi gerektiginin bilincinde oldugundan 6rgiitleri, bu arada
da kamu yonetimi mekanizmasini degisen kosullarla gelen ihtiyaglar1 karsilayacak
bir yap1 ve isleyis diizenine kavusturmak i¢in goézden gecirmekte, yeniden

diizenlemekte, onlara yeni bir bigcim vermektedir.

Kamu yonetiminde meydana gelen aksakliklarin oOnlenmesi amaciyla,
yapilmast gereken kokli degisiklikleri ifade etmek icin, farkli iilkelerde farkli
kavramlarin  kullanildigini ~ goriiyoruz.  Ingiltere’”de  “Kamu  Yonetiminin
Iyilestirilmesi”, Avustralya’da “Kamu Y®netimi Reformu”, Yeni Zelanda’da “Yeni
Kamu Yonetimi”, Iskandinav Ulkelerinde “Kamu Y netiminin Modernlestirilmesi”,
Fransa’da “Adem-i Merkezilestirme Reformu”, ABD’de “Devletin Yeniden
Yapilandirilmas1”, Sovyetler Birligi’nde “Yeniden Yapilanma”, OECD yaymlarinda
“Yeni Yoneticilik” kavramlari1 tercih edilmektedir. Ulkemizde de, “Yonetimde
Reform”, “Yonetimin lyilestirilmesi®, “Biirokrasinin Azaltilmasi”, “Devletin

Kiiciiltiilmesi” gibi farkli kavramlar kullanilmaktadir (Akcakaya ve Yiicel, 2007:3).
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Orgiitlerde degisim cabalarinin her ne kadar 6zel kesim kuruluslarmda daha
fazla ortaya ¢ikmasi beklense de bugiin degismekte olan kamu yOnetimi anlayisi
gerek kamusal gerek yerel yonetimlerde etkisini gdstermeye baslamistir. Bunun
temelinde toplum ihtiyag ve taleplerinin de§ismesi, O6zellestirme hareketleri ve
reform hareketleri ilk sirada gelmektedir. Ortaya ¢ikan taleplerin karsilanmasi i¢in
kamu hizmetlerinde gercgeklestirilen reformlar “Devletin Yeniden Kesfi” ni
olusturmustur. Oyle ki bu kurum ve kuruluslarin basinda yer alanlar drgiitlerinin
performansimi arttirma baskis1 ile karsi karsiyadir. Bu degisime neden olan
hareketlerin temelinde ise kiiresel rekabet, pazarmn liberallesmesi ve bilgi

teknolojilerindeki hizli ilerleme gelmektedir.

20. ylizyilin sonlarinda hiikiimetlerin karsilastigi1 en 6nemli sorunlardan biri
kamu kuruluslarmin ¢ok fazla biiyiimesi ve verimsiz hale gelmesidir. Bu baskilar
iizerine kamu kurumlarinda Yeni Kamu Yonetimi (New Public Management
“NPM”) adi altinda yonetim ilkelerine adaptasyon reformu uygulanmistir. Bu ilkeler

kamu orgiitlerini ii¢ alanda degistirmeyi amaclar:
- Hiyerarsik yapidan ekonomi tabanli yapiya dogru degisim
- Ayarlayicidan ekonomi tabanli siireglere degisim
- Yasal tabandan ekonomi tabanli degerlere degisim

Kamu ve 6zel sektorii kavram olarak birbirinden ayiran en dnemli boliinme
kamu sektoriindeki ¢ikarlarin artan varligidir. Kamu sektoriinde degisim hareketleri
cok daha 6zel bir ¢cevrenin var olmasi nedeniyle daha fazla zorluklar getirmektedir.
Ornek olarak biirokratik agidan tiim ilgi gruplari igin tarafsiz ¢iktilarin sunulmasi
gerekliligi gosterilebilir. Kiiresel ekonomiyle birlikte devlet halkin ihtiyaclarini
karsilamaya yetecek kiiciikliikte ama sorumlulukta olmalidir. Kamu 06rgiitlerinin
bunu saglayabilmek i¢in doniisiim ihtiyac1 bulunmaktadir. Bu doniisiim ihtiyacinin
iistesinden gelme yollarindan biri orgiitsel kiiltiiri degistirmenin yollarini1 aramaktan
gecer. Ancak biirokrasiden dolay1r ve politiklesmeden dolayr kamu Orgiitlerinde

kiiltiir degisimi problemlidir.
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Kamu sektoriinde oOrgiitsel degisimin yonetimi gerek politikacilar gerekse
kamu yoneticileri agisindan onemli bir meseledir. Kamu sektdriindeki yoneticiler
basinda bulunduklar1 orgiitlerin performanslarini yiikseltme baskisi altindadirlar.
Bugiin bir¢ok iilkede kamu yonetiminin etkinligi ve verimliliginin arttirilmasi, kamu
organlarmin halka yonelik yanitlarmm 1iyilestirilmesi, kamu harcamalarinin
azaltilmast ve kamu yoneticilerinin sorumluluklarmin gelistirilmesi 6n plana
cikmistir. Kamu hizmetinde bulunan yoneticilerin karsilastiklar1 bu meseleye tepki
olarak 6zel sektorde denenmis bazi yaklasim ve araglara donmiislerdir. Bu araglar
icinde toplam kalite yOnetimi, siire¢ iyilestirme, stratejik yonetim, kiyaslama,

personel giiclendirme, kiiclilme ve maliyet yonetimi sayilabilir.

Orgiitsel degisimin kamu ya da 6zel sektér kuruluslari arasinda ne tiir

farkliliklar gosterdigine iliskin Robertson ve Seneviratne ¢ikarimlarda bulunmustur:

- Kamu orgiitleri pazar giidiisiine sahip olmamalari, birbiriyle celisen ¢ok
sayida amag giitmeleri, belirli gruplarin elinde bulundurduklar1 siyasi gii¢, yliksek
seviyede sorumluluk, cok sayida kural, diizenleme ve kisitlayicinin var olmasi
nedeniyle 6zel sektor oOrgiitlerinden farklilasir, Orgiitsel degisim hareketlerinde

probleme neden olabilirler: (Capraz, 2009:76)

- Ozel sektdr orgiitleri pazar ve tiiketici dzellikleri ile ydnlendirildiginden

orgiitsel verimliligin 6l¢iimii ¢ok daha belirgindir.

- Orgiit i¢inde degisimin gergeklestirilmesi icin gerekli lobi faaliyeti kamu

orgiitlerinde 6zel sektor orgiitlerine gére cok daha fazladir.
- Kat1 biirokratik yapilar1 nedeniyle orglitsel degisimin etkinligini diistirtirler.

- Kamu sektoriiniin dogasindaki orgiitsel politika ortami degisim siirecini

destekleyici liderligi engeller.

- Uzun donemli degisim ¢abalarinda orgiitiin baginda bulunanlarin her 4-6

yilda bir degismesi nedeniyle olumsuz etkiye sahiptir.
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IKINCI BOLUM

DEGISIME DIRENC

2.1. DEGISIME DIiRENC VE DIRENC OLCEGI

Etkili bir degisim yonetimi i¢in, defisime karsi olusan direnci, bu direncin
nedenlerini ve s6z konusu direncin ortadan kaldirma yollarmi dogru analiz etmek ve

anlamak gerekmektedir.

2.1.1. Degisime Direnc

Orgiitleri insanlardan, teknolojilerden ve insanlarin birbirine ya da islerine
karst iligkilerini diizenleyen yapi1 ve siireglerden olusan bir biitiin olarak gormek
miimkiindiir. Bu tipteki bir mekanizmanin herhangi bir kisminda meydana gelen bir
degismenin, gelismenin ya da yeniligin orgiitiin biitiiniinii az veya ¢ok etkilemesi
kacmilmazdir. Bu yiizden orgiitlerde meydana gelen degismelerin olumlu ya da
olumsuz bir ¢cok tutum ve davranisi ortaya ¢ikarmasi beklenmelidir (Yenigeri, 2002:
99).

Yalgin’a gore (2002:105) orgiit icinde gergeklestirilmeye calisilan degisime
engel olmak, gilivensizlik, siiphe, gecikme veya degisimi Onleme gibi calisan

davranislarma “degisime direng” adi verilir.

Orgiitler 6ziinde sosyal sistemlerdir. Bu sistemlerde yer alan insanlarmn
kimlikleri, iliskileri, gruplari, tavirlari, duygular1 ve farkl giicleri vardir. Bu nedenle,
sistemin herhangi bir parcasini degistirmeye kalktigmizda, bu etmenlerin tiimii
devreye girerek, degisim siirecinin dniine pek cok karmasa tabakasi yigar. Degisimi
basariyla yOnetebilmek i¢in insani etmenlerin ve bu etmenlerin icinde faaliyet
gosterdigi sosyal sistemlerin Onceligini tanimak gerekir. Genel ¢alisan kitlesi,
direnenler ve degisim failleri; bunlar, her degisim insiyatifinin karsilastigi ii¢ tipik
oyuncu grubudur. Bu gruplardan her birinin kendine 6zgii nitelikleri vardir ve bu

nedenle onlara farkli bir yonetim tarziyla yaklasmak gerekir (Luecke, 2009:79).
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Yoneticiler ve ¢alisanlar degisimi farkli sekillerde gormektedir. Iki grupta
vizyonun ve liderligin basarili degisimi yonettigini bilmekte, ama ¢ok c¢ok az sayida
lider, bireylerin degisimi gerceklestirmek amaciyla degisime baglanmasinin yollarini
bulabilmektedir. Ust diizey yoneticiler degisimi, operasyonlar1 stratejiye gore
ayarlayarak isletmeyi giiclendirmek, yeni profesyonel zorluklar ve riskler listlenmek,
kariyerlerini ilerletmek igin bir firsat olarak goriirler. Ote yandan, orta kademe
yoneticilerde dahil olmak {izere bir ¢ok calisan i¢in degisim ne pesinden kosulacak
ne de hos karsilanacak bir seydir. Degisim yikicidir ve davetsiz gelir dengeyi bozar

(Strebel, 1999:139).

Degisimin Oniine organizasyonun c¢ikardigi engellerle, tliretken diisiincenin
ontine sahislarin ¢ikardigi engeller oldukca benzerlik gostermektedir. Bu aslinda hig
de sasirtict degildir. Ciinkii organizasyonlarla insanlar1 mukayese -ettigimizde
onlarinda insanlar gibi baz1 yonlerden digerleriyle ayni olduklar1 (ihtiyaclar), bazi
yonlerden de farklilik gosterdiklerini (kurumsal sahsiyet) goriiriiz. Bu mukayeseyi
takip ederek sunu soyleyebiliriz ki, baz1 organizasyonlar degisimin Oniine diger
organizasyonlara gore ¢ok daha fazla dahili engel ve set koymaktadirlar (Adair,

2005:180).
2.1.2. Degisime Diren¢ Olcegi

Degisimin oldugu yerde direnme de vardiwr. Direnme, bireyi degisimin
etkisinden korumaya doniik davranisin gostergesi, kisacas1 degisime karsi en tipik
birey ya da grup etkisidir. Baska bir degisle direnme; bireyi ya da grubu, gercek ya
da diissel degisikliklerin etkisinden korumak amacma doniik, savunucu bir
davranistir. Direnmenin dogmas1 i¢in, degisikligin gerceklesmis olmasi zorunlu
degildir. Bireyin degisikligin gerceklestigini sanmasi ya da birtakim degisikliklerin
yapilacagindan korkmasi, direnmenin dogmasi icin yeterlidir. Degisim karsisinda ne
tiir bir tepkinin meydana gelecegi, degisimin niteligine, bicimine ve yenilikten

etkilenen kisilerin karakterlerine gore degisir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:245).
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Degisim uygulamalar1 hangi diizeyde olursa olsun, ortaya konan degisim
cabalar1 genelde isletme calisanlarinin tepkilerine maruz kalmaktadir. Bu durumun
insanoglunun genelde degisikliklere karsi olmasindan, alistigi diizenin bozulmasini

istememesinden kaynaklandigi diisiiniilebilir (Aksu, 2000:38).

Calisanlarin degisime kars1 direng durumunu gosterebilmek igin bir gesit
degisime direng dlceginden yararlanilabilir. Bu 6lcek tlizerinde degisime istekli olma
ve tam olarak kabul etmek bir u¢; degisimi reddederek orgiitten ayrilma, diger bir ug
olarak belirtilmistir. Bu iki u¢ arasinda kabul alani, kayitsizlik alani, pasif direng
alan1 ve aktif direng alan1 olmak {izere dort alan belirlenmistir. Her alan kendi i¢inde
degisik tutum ve davranislar icermektedir. Bu Olcegi asagidaki gibi gosterebiliriz

(Kogel, 2005:705).

DEGISIMI KABUL
A -
Isteyerek kabul etmek
D Gerekli yardimlagsmay1 yapmak
KABUL Yonetim baskisi ile yardimlasmay1 kabul etmek
Kendini degisime uzak hissetmek
KAYITSIZLIK Kayitsiz kalmak
Ise ilgiyi azaltmak
; Sad Oyleneni yapmak
PASIF adece sOyleneni yapma
DIRENC — Kaginmaci davranis igine girmek
Protesto etmek
‘_
Miimkiin oldugu kadar az ¢alismak
— Yavaslatmak
i Isi aksatmak, gelmemek
AKTIF ¢ i
DIRENC — Bilingli yanlis yapmak
D Bozmak, sabote etmek
__ Ayrilma
w
DEGISiMi RED

Sekil 5: Degisime Direng Olgegi (Kogel, 2005:705).
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2.2. DEGISIME DIiRENCIN NEDENLERI

Insanlar aligkanliklarmi kolay kolay terk etmek istemezler. Her hangi bir
nedenle yerlesmis diizenlerinin ve mevcut kosullarinin degismesi onlarda giiven
bunalimina yol acabilir. Diger yandan degisim yeni kurallar getirecegi icin bu
kurallara uyum saglamak zorunda olan calisanlarda stres ve direnme davranislari
goriilebilir. Genel olarak degisime direnmenin ii¢ temel kaynagi vardir: Degisimin
sebepleri ve etkileriyle ilgili belirsizlik, mevcut yararlar1 terk etmede isteksizlik,

teklif edilen degisimdeki zayifligin farkinda olma.

Calisanlarin degisimle ilgili tutum ve davranislari, degisimin yonetiminde
basarisizliga neden olabildigi gibi, bazen direnme Orgiitte olumlu sonuglar da
dogurabilir. Degisime kars1 gosterilen direnme; orgiitiin tepe yonetiminin hazirlikl,
uyanik, katilimci ve sistematik bir tutum i¢inde davranmasma neden olabilir.
Istenilse de bireyle orgiit arasindaki catisma tamamiyla yok edilemez (Tuncer,

2013b:373-406).

Calisanlarin degisime direnme nedenleri; sosyal, ekonomik, psikolojik ve
orgiitsel olmak iizere dort grup da ele alinabilir. Ancak bu faktorlerin kesin ¢izgilerle
birbirinden aymrmast miimkiin degildir. Ekonomik bir neden hem sosyal hem
rasyonel hem de psikolojik nedenlerle baglantili olabildigi gibi, diger yandan dirence

sebep olan bir neden yukarida s6zii edilen nedenlerin tiimiiyle iligkili olabilir.

2.2.1. Degisime Direncin Sosyal Nedenleri

Birey, orgiit i¢inde hi¢cbir zaman yalniz degildir. Bir grubun iiyesi olarak,
grup tarafindan belirli kaliplar icerisinde diislinmeye, grup normlarna uymaya
zorlanir. Grup, bireye belirli davranig bigimleri ve degerleri kazandirir, cogu zaman,
grup normlari, bireylerin degisimi kabul ya da reddetmelerinde etkili olur. Grubun
yapisi, iligkilerin sikligi ve saglamligi, degisimi benimseyecek grup iiyelerini

direnmeye yoneltebilir (Calik, 2003: 536-557).
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Degisim birey ya da gruplarin sosyal degerleriyle catisirsa, degisime karsi
direng olusur. Kariyer, statli, prestij, yetki ve diger sosyal imkanlarini kaybetme
endisesi tagiyan ¢alisanlar dogal olarak degisime kars1 direnirler. Diger yandan grup
bagliligi, degisime direnmenin sebeplerinden birisidir. Eger degisimden 6nce grupta
biiyiik bir ahenk ve anlagsma varsa ve degisim bu birliktelige tehdit olusturuyorsa,
tim tyeler buna karsi ¢ikabilirler. Calisanlar sosyal baglarin degisim ile
koparildigina ve onu yeniden tesis etmenin ¢ok giic olacagina inandiklari icin
direnirler. Ayrica, ait oldugu grubun degisime karsi olumsuz tavir takinmasi bireyin
degisime direnmesine sebep olabilir. Grubun yapisi, bireyi belirli kaliplar igerisinde

diisiinmeye, grup normlarina uygun davranmaya zorlar (Tuncer, 2013b:373-4006).

Degisimin benimsenip benimsenmemesi hususunda grup liderinin tavri
olduk¢a Onemlidir. Bu nedenle degisime karsi direnci ortadan kaldirmak i¢in
oncelikle grup liderinin ikna edilmesi ve kazanilmasi gerekir. Bazen birey belirli bir
arkadasinin yaninda caligmay1 tercih etmesi ya da belli bir yoneticiyle ¢alismaya
alismis olmast durumunda, birlikte calistiklar1 bu birey ya da yOneticinin
degisikligine de direng gosterebilir. Hi¢ tanimadiklar1 bir yoneticiyle c¢aligmak
zorunda kalmalari, onlarda c¢ekingenlik ve korku duygusu uyandirabilir (Tiiz,

2004:66).

Dolayisiyla onlar1 direnmeye meylettirebilir. Baz1 bireyler eski yoneticiyle 1yi
iliskileri nedeniyle degisime direng gosterebilirken, bazilar1 da yeni yOneticinin
simdiye kadar alismis oldugu sistemi ya da diizeni bozabilecegi endisesiyle direng
gosterebilir. Diger yandan orgiit kiiltiirii de, degisime direncin kaynagi haline gelmis
olabilir. Degisim siirecinin temel faktorlerinden birisi olan 6rgiitsel kiiltiir; orgiitte
islerin nasil yapilacagini ya da orgiit icinde nasil davranilacagini gosteren ve yillarin
birikimi olan degistirilmesi zor bir unsurdur. Orgiitsel kiiltiir degisimin kabulii i¢in
gerekli esneklige sahip degilse, oOrgiitsel amaglarin gergeklesmesi icin gerekli
degisime engel teskil edebilir. Degisime ivme kazandirmasi gereken kiiltlir adeta

sorunlarin ve direncin kaynagi haline gelebilir.
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Karar verme, belirleme ve tayin etme gibi giicleri elinde tutanlar bu iliskileri
degistiren Orgiitlenme bigimine siddetle karsi ¢ikarlar. Calisanlar, 6rgiitlerde sahip
olduklar1 etkiyi ve giicii kaybetmek istemezler. Etki ve gii¢ alanlar1 kendileri igin
adeta kazanilmis bolgedir. Bu bolgenin daraltilmasina ya da kaybina yol acacak her

tiirlii degisim bir tehdit kabul edilir (Tuncer, 2013b:373-406).

Orgiitiin sahip oldugu iletisim yapis1 da degisime karsi direnmeye neden
olabilir. Ust ydnetimin iletisime onem vermemesi ve degisim konusunda alt
birimlerle yeterince iletisime ge¢ilmemesi, degisime karsi direnmeye yol agabilir.
Degisim siirecinde, iletisimde kullanilan dil ve deger yargilari, olumlu oldugunda
degisime destek saglanabilir (Calik, 2003: 536-557). lletisimde kullanilan fiziki
engeller, kelimeler, lislup ve deger yargilar1 gibi iletisimi bozan unsurlarin varligi
yanlis anlamalara ve yanls degerlendirmelere sebep olabilir. Bu tiir olumsuzluklar
direnise sebep olabilir (Yenigeri, 2002: 122-123). Iletisim hatalar1 ya da kazalar
calisanlarin degisimle ilgili tutumlarini ve de§isime gosterecekleri direncin yoniinii

belirler.

2.2.2. Degisime Direncin Ekonomik Nedenleri

Calisanlarin ekonomik kayiplarina neden olan her tiirli degisim direngle
karsilagir. Yeni bir teknolojinin uygulanmasi yeni yetenekleri gerektiriyorsa, bu
durumda caliganlar giivensizlik duygusuna kapilarak isten ¢ikarilma ve ekonomik

giivencelerini kaybetme korkusu yasayabilirler (Ttiz, 2004: 65).

Ozellikle is giivenligini yok edecegi endisesiyle teknolojik degisikliklere
direng olduk¢a yaygin bicimde goriiliir. Yoneticiler de kendilerine ekonomik bir giic
saglayacak olan, terfi ve meslekte ilerleme firsatlarini sinirlayan degisimlere siddetle
muhalefet etme egilimi icerisine girebilirler (Simsek ve Ak, 2003:296). Diger
yandan insanlar calisma sartlarin1 ve ¢ikarlarmi koruduguna inandiklar1 statiikoyu

kaybetmemeye 6zen gosterirler.
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Kurumun daha fazla para kazanmak amaciyla degisiklikler yaptigini diisiinen
calisanlar, bunun sonucunda kendi iicretlerinin azalacagi ya da parga basina verilen
iicretlerin diistiriilecegi korkusuna kapilabilirler. Bu nedenle yapilan degisikliklere
kars1 direnirler. Ekonomik menfaatleri zarar gérenlerin ya da ¢ikarlar1 yok edilenlerin
sayisi, giicii ne oranda yiiksek ise, Orgiitsel degismeye direnmenin meydana gelme

thtimali de o oranda yiiksektir.

Orgiit icinde kaynaklarin dagilimini ve giiciin kontroliinii elinde tutan gruplar,
degisimi bir anlamda kendilerine yonelen bir tehdit olarak algilayabilirler. Ozellikle
kaynak dagilimindan en biiyiik pay1 alan birey ya da gruplar, kaynaklarin kesilmesi
korkusuyla en ¢ok tepkiyi gosterirler (Ozkalp ve Kirel,1996:271).

2.2.3. Degisime Direncin Psikolojik Nedenleri

Psikolojik nedenler, orgiitteki degisimin yerlestirilmesi siirecinde olusturulan
baskilara kars1 gosterilen duygusal tepkilerdir. Degisim zaman zaman calisanlarda
duygusal sorunlar ve hatta duygusal patlamalar yaratabilir. Calisanlarin bu tiir
sorunlar1 giderilmezse de§isime uyum saglayamaz. Bu durum sonugcta, yalniz ilgili

kisiyi degil tiim orgiitii olumsuz yonde etkiler (Barutgugil, 2004: 85).

Degisimin en Onemli direng kaynagi psikolojiktir. Psikolojik direncin
nedenleri; belirsizlik ve bilgi eksikligi, yabancilagsma, degisimin kaynagi,
aliskanliklar, giivensizlik, ilgisizlik, pesin hiikiim, algilama bi¢imi, kisisel diismanlik,
degisimin yanlis oldugu inanci, farkli degerlendirmeler ve hedefler, empoze edilen
degisimden memnuniyetsizlik, degisimin getirdigi yeni kurallar ve kontrol artigina
kars1 duyulan kizginlik seklinde siralanabilir. Insanlarin ¢ogu davramislar1 dnceden
edindikleri aligkanliklara dayanir. Bu nedenle alisilmis isleri yapmak kisilere
psikolojik bir rahatlik ve giiven duygusu verir. Bu aligkanliklarin degistirilmesi
calisanlarin tiim dengelerini altiiste edebilir; bu nedenle degisime direng

gosterebilirler (Tuncer, 2013b:373-406).
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2.2.4. Degisime Direncin Orgiitsel Nedenleri

Orgiitlerde yasanan degisime direncin nedenleri sadece bireysel olmayip
orgiitsel de olabilir. Orgiitlerin kendi yapis1 da degisime direng gdsterir. Orgiitiin

geleceginin teminati degismek olsa bile, 6rgiit degisime direng gosterir.

Orgiitler duraganhigi saglamak igin bazi sistemlere sahiptirler. Ornegin
orgiitlerin isgdren performansini nasil kontrol ettigini diisiiniin. Isgdrenler orgiitiin
isini yapiyorken, is adaylar1 belirli gorevleri yerine getirebilmelidirler. Bir kisi 6rgiite
almir alinmaz, ona is tanimlar1 verilir. Bir yonetici onu egitir, yetistirir ve gorevle
ilgili 6giit verir. Yeni isgoren genellikle belirli bir deneme doneminden gecer ve bu
donem performans incelemesiyle sonuglanir. Bundan sonra isgdrenin performansi
diizenli olarak degerlendirilir. Sonunda 6diil, ceza ve disiplin isgdrene performans
diizeyine bagli olarak verilir. Bodyle bir sistem yapisal durgunluk olarak
tanimlanabilir. Isgdren performansi iizerindeki aymi etkiye muhtemelen birkag
prosediir ve tedbirlerle ulasabilir. Diger bir degisle orgiitiin yapis1 degisime dirence
neden olur. Ciinkii bu yap1 istikrar1 korumak i¢in tasarlanmistir. Degisim, ihtisas
sahibi olan birey ya da gruplarin yillar siiren c¢abalar1 sonucu ulastiklar
uzmanliklarin1 tehlikeye sokabilmekte ve {istlendigi sorumlulugu baskasma

devretmesine neden olabilmektedir (Ozkalp ve Kirel,1996:271).

Her orgiit birbirine bagli alt sistemlerden olusmaktadir. Birinin digerini
etkilemeden degisimi gergeklestirmek miimkiin degildir (Ozkan, 2004:9). Orgiitlerin
karmasik ve birbirleri ile olan iliskileri birbirini etkilediginden, bir alt kademeden
veya Ust kademeden gelen de§isimin baska alt veya ilist kademeyi etkilememesi
miimkiin degildir. Orgiit icinde yapilan degisimler ¢ogunlukla boliim, departman ya
da tinite gibi smirl bir alana sikistirilir. Ancak orgiitlerin birbirine baglh birgok alt
sistemlerden olustugunu kabul ederek, bir diger alt sistemi etkilemeden degisimi
gerceklestirmek ¢ok zordur. Ornegin, eger bir yOnetim, Orgiitiin icyapisini
degistirmeden, uyumlastirma yapmadan orgiitiin teknolojisini degistirmeye kalkarsa
bu degisim kabul gérmeyecektir. Alt sistemlerde olusturulan smirl bir degisim, daha

biiytik sistemler tarafindan gegersiz kilinacaktir.
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Orgiitler, degisimi gerceklestirmek i¢in emek sarf edilen ¢abada dar bir odag1
benimser. Bireylerin ve gruplarin gorevlerinde degisimi zorlamak i¢in sarf edilen
cabalar, insanlar, bilgi sistemi, yap1 ve gorevler gibi orgiitsel bagimsizliklar1 hesaba
katmalidir. Ornek olarak, islerin yeniden yapilandiriimasi ile ilgili bazi girisimler
basarisiz olabilir. Ciinkii, orgiitsel yapt yeniden diizenlenmis isler i¢in uygun

olmayabilir (Ozkalp ve Kirel,1996:271).

2.3. DEGISIME DIRENCi YENME YOLLARI

Degisime karsi tepki ve direng, genel olarak insanin dogasinda vardir. Ciinkii
her insan aligkanliklariyla beraber yasar ve bu aligkanliklardan vazgegmesi ve ayrica
mevcut haklarindan ve ¢ikarlarindan fedakarlik etmesi de kolay degildir. Onun i¢in
degisimde tepki ve direng dogmasi dogaldir ve olagandir. Degisime direnisi kirmak
icin ¢ok sayida farkli yontem izlenmektedir. Degisime direnisi kirmak i¢in kullanilan
yontemler, biiyiik Ol¢iide degisimi gergeklestirenlere, degisime muhatap olanlara,
degisim konusuna, degisim yapilan sistemin 6zelliklerine, ¢evresel niteliklere bagh
olarak farklilagmaktadir. Burada asil {izerinde durulmasi gereken degisime direnis
nedenlerinin belirlenerek, bu nedenlere karsi hangi yontemlerin kullanilabileceginin

belirlenmesidir (Sucu, 2000:118).

Isletmelerde degisiklik uygulamalar1 sirasinda ortaya ¢ikan tepkileri en aza

indirmek amaciyla ¢esitli yontemler uygulanmaktadir. Bunlar:

2.3.1. Onceden Haber Verme

Herhangi bir degisim karsisinda isgorenlerin hazirliksiz  yakalanmasi
direnmeyi de beraberinde getirir. Tepeden inme bir kararla ve adeta bir gecede
gerceklesen bir degisim, isgorenlerin ¢alistiklar1 6rgiite glivenlerinin sarsilmasina yol
acacaktrr (Barut¢u,2000 :141). O halde bir zorlama izlenimini dogurmamak icin
konuyla dogrudan ya da dolayl olarak iliskisi bulanabilecek iggdrenlere yapilmasi
istenen degisimi Onceden haber vermek ve uygun bir Orgiitsel ortam meydana
getirmek daha uygulamanim basinda biiyiik yarar saglar. Uygulamaya girildiginde ise

daha yavas ilerlemek, degisiklige gelebilecek direnci kirmak agisindan gerekli
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olabilir. Birey eski ekonomik, psikolojik ve sosyal dengesini yavas yavas birakirken,
kendisi i¢in kaybettigi giivencesini tekrar bulabilecegi yeni bir denge halinin
dogmakta oldugunu hissederse, direncin kendiliginden ortadan kalkmasi ¢ikar ki, bu

da zaten yonetim agisindan olmasi istenen bir durumdur (Kaynak,1995:207-208).

2.3.2. lletisim

Iletisim,  orgiitsel ~ sistemlerin  parcalarmmn  bir  araya  getirilip
kaynastirilmasinda, yoneticilerin c¢alisanlarla ve calisanlarin birbirleri arasindaki
iligkilerin kuvvetlendirilmesinde ve bu yolla, Orgiit icinde moralin ve Orgiite

baglilign arttirilmasinda kullanilan etkin bir arag¢ olarak goriilmektedir.

[letisim sayesinde orgiit i¢inde pek cok alanda koordinasyon saglanmaktadir.
Iletisim o6zellikle, orgiitsel degisim ihtiyacinin anlatilmasinda, degisim kararmin
almmasinda, kararin orgiit iiyelerine iletilmesinde ve oOrgiit i¢ine yayilmasinda,
orgiitsel degisimin uygulanmasmda kullanilacak yoOntemlerin belirlenmesinde ve

uygulanmasinda bir koprii vazifesi gormektedir.

Orgiitsel degisim siirecinde, degisimin sebeplerinin agiklanmasi, aciliyet
derecesinin anlagilmas1 ve degisimden etkilenecek tiim aktdrlerin degisimin ne
anlama geldigini 68renmeleri i¢in dogru bir iletisim stratejisi uygulamak, direnisin
azalmasma yardimci olmaktadir. Ornegin, calisanlar, orgiitiin bir kriz iginde
oldugunu bilirlerse direnis daha az olabilmektedir. Iletisim yoluyla, eksik ve yanlis
bilgiyle donatilmis olan calisanlarin, yanlis inaniglar1 giderilmekte ve degisim

ithtiyaciin farkma varmalar1 saglanmaktadir

Degisim siirecinde iletisim planlanirken g6z Oniine alimmmas1 gereken kritik

noktalar, asagida belirtilmektedir (Hussey, 1998:71).

- lletisim kurulmas1 gereken hedef gruplar kimlerdir?
- Ne iletilmelidir?

- Tek yonlii ve/ veya ¢ift yonlii iletisimin planlanmasi ne sekilde olmalidir?
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- Ne tarz bir iletisim sistematigi kurulmalidir? Hangi gruplara, hangi tarzda
iletisim stratejisi uygulanmalidir?

- lletilen mesaj, degisimden etkilenenlerin endise duyacagi konulara
deginmekte midir?

- Hangi iletisim araclar1 kullanilmalidir?

Orgiit i¢inde islevsel bir iletisim ¢alismas1 yapilirken, asagidaki

uygulamalardan kaginmak gerekmektedir (Ttiz, 2004:72).

- Tiim degisikliklerin bir seferde anlatilmasi, tiim degisim siirecini bir anda
anlatmak, degisimi kabul etmeyi zorlastirmakta ve korkuyu arttirmaktadir. Degigimi,
dogru bir planlamayla ve siireglere yayarak anlatmak daha efektif sonuglar

vermektedir.

- Yazh mesajlara cok fazla giivenmek, de§isim siirecini iceren bilgileri,
orgiite yazili olarak dagitmak ve bu sekliyle calisanlarin dogru anladiklarmi kabul
etmek genellikle eksik kalmaktadir. Yazili bildiriler yiiz yiize iletisimle mutlaka

tamamlanmalidir.

- Orgiitiin hiyerarsik diizenine uygun politikalar iiretmemek, pozisyonlari,
yetki ve sorumluluklar1 farkl ¢alisanlara toplu olarak ve standart bir iletisim strateji
belirlemek hatali bir davranis olmaktadir. Farkli gorevdeki ¢alisanlara, farkli

stratejiler belirlenmelidir ¢iinkii calisanlarin degisimi algilamalar1 farkli olmaktadir.

- Ust diizey yoneticilerin yeterli destegi vermemesi, yoneticilerin degisime
destek vermemesi, yetkisinde olan c¢alisanlarmm da degisime direng gelistirmesini

tetiklemektedir.

2.3.3. Egitim

Dirence sebep olan faktorlerden biri de, yeni duruma uyum saglayamamak
korkusu olmaktadir. Degisimin uygulanmasina yardime1 olmak iizere tasarlanmis bir
egitim yaklasimi, hem dogru iletisim hem de katilimi saglamak i¢in kullanilan en

onemli arag olarak goriilmektedir egitim ile degisime duyulan ihtiyacin 6grenilmesini
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ve yeni yaklasimin benimsenmesini, degisimlerin etkin bir bigimde paylagilmasini ve
her bir bireyin yeni taleplere uyum gdosterebilmesi i¢in kendi becerilerine giiven

duymasini ve zayif yonlerini gelistirmesini saglar (Hussey, 1997:41).

Degisim siirecinde ¢alisanlarin, hem degisimin ne oldugu ile ilgili hem de
degisimi basarmak icin gereken donanim ile ilgili egitim eksikliginin giderilmesi
gerekmektedir. Dogru bir egitim programiyla, hem calisanlarin bilgi eksikliginin
giderilmesi saglanmali, hem de c¢alisanlarmn kigsisel gelisimlerine katkida
bulunulmalidir. Gerekli egitimler, degisim silireci baslamadan verilirse olusacak

direng de, en bastan azaltilabilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1996:418).

2.3.4. Katilma ve Baghhk

Katilma ve baglilik, potansiyel direniscileri tasarlanan degisimle ilgili
planlara ve uygulamaya katmak, onlarin dislanmadiklari duygusu tasimalarini
saglayacak, itirazlarini azaltacak ve bagliliklarinin artmasina yol agacaktir. Ayrica
tartigma  siirecinde  bunlarin  bilgi  birikimlerinden ve  diisiincelerinden
yararlanilacaktir. Degisimin en iyi nasil basarilabilecegi soruna en doygun yanitlar,
degisimin yapilacagi birimlerde calisanlar tarafindan verilebilir. Dolayisiyla onlara
da destek istenmesi, Onerilerinin alinmasi, onlarinda degisim siirecine katilmasi hem
direnisi kirmak, hem degisim uygulamasini dogru yapmak acisindan O6nem
tagimaktadir. Bu yontem, taraflarin, degisim tasarimi hakkinda gereken tiim bilgilere
sahip olmadiklar1 ve degisime giiclii bir sekilde direndikleri zamanlarda uygulanir.
Taraflar ikna edildiklerinde, sahip olduklar1 bilgileri degisim planma aktarilacak
sekilde sunarlar. Direniscilerin degisime yonelik ¢ok farkli tasarilar1 varsa ve
katilimcilarca uygun karsilanmayan bir degisim gergeklestirilmeye calisiliyorsa, bu
yontemin kullanilmasi, yOneticilerin ¢ok zaman harcamasina yol agar. Farkli bir
anlatimla, kararm niteligini arttirabilmesinin yani sira, zayif ¢oziimlere ve biiyiik
zaman kaybina yol acabilir (Sucu, 2000:118). Cesaret olmadan bir oOrgiitii
degistiremezsiniz ve cesareti, 6rnek olma yoluyla bile, tepeden saglayamazsimiz.
Ama yapabileceginiz sey, hedefleri ve yoOntemleri, elemanlarinizin bir miktar
hesaplanmis riski tistlenmeye istekli olacagi kadar seffaf hale getirmektir (Martin,

1999:135).
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2.3.5. Kolaylastirma ve Destek

Kolaylastirma ve destek; endise ve korkudan kaynaklanan direnislerde,
calisanlarin distlincelerini  dinleyecek ve onlara danismanlik yapacak, terapi
programlar1 uygulayacak elemanlar devreye sokularak, calisanlar1 destekleyici
yontemler uygulanir. Calisanlar, yoneticilerinden daha c¢ok danismanlarindan
bilgilenmek istemektedirler. Keza calisanlara yeni bilgiler verilerek, yeni hiinerler
kazandmrilarak  degisime kendilerini  hazir hissedebilirler. Bireyler, uyum
saglayamadiklarinda ve sorunlarin ortadan kaldirilmast gerektigi konusunda
direndiklerinde bu yontem uygulanir. Ikna edicidir, fakat cok zaman alir ve maliyeti

yiiksektir (Sucu, 2000:118).

Yoneticilerin direnci dogal bir tepki olarak gérmeleri ve sorunu bu sekilde ele
alip degerlendirmeleri, degisime tepki goOsterenlere karsi anlayisl, sabirli ve

hosgoriilii davranmalarini saglayacaktir (Kaynak,1995:207-208).

2.3.6. Dogru Teshis

Danigsmanlar1 zor durumda birakan bir bagka tutum da, ilgili biitiin insanlarin
degisiklige direng gosterecegi bekleyisidir. Insanlarin, ileri siirdiigii herhangi bir
fikre kor bir natla kars1 ¢ikacagi inanciyla ise giren danismanin, diisiindiigii tarzda
bir tepki ile karsilagsmasi garip fakat dogrudur. Yonetim, diren¢ goriildiigii zaman,
yenilmesi gerekli olan sey olarak diisiinmesi gerekir. Bir seyin ters gittigini gosteren
bir isaret olarak algilanmamalidir. Sosyal bir Orgiitte direncg belirtileri, aynen
viicuttaki bazi biinyevi fonksiyonlarin normal olarak yapilmadigini gdsteren agrilar
gibi yararhdir. Agr1 gibi direng de neyin 1yi gitmedigini degil, sadece bir seyin 1yi
gitmedigini gosterir. Ayrica viicuttaki hastalig1 teshis etmeden agri dindirici bir ilag
almmas1 gibi direnci gidermeye c¢alismakta anlamsizdir. Bu nedenle direngle
karsilagildigi zaman meselenin ne oldugunu anlamak i¢in dikkatli bir sekilde
arastirma yapilmalidir. Problem yapilan degisiklikte kolayca diizeltilebilecek teknik
bir kusurdan ibaret olabilir. Karsilagilan gilicliigiin diizeltilmesi kolay ya da zor

olabilir, ama yonetim hi¢ olmazsa ne ile ugrastigini bilecektir.
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2.3.7. Pazarhk ve ikna Metodu

Orgiitsel degisim acisindan pazarlik, &nerilen degisim programi iizerinde
grubun onay ve destegini saglamak amaciyla yonetimin sorunu grupla miizakere
etmesi ve bir uzlasmaya varma konusunda iki tarafin da ¢aba gdstermesi seklinde
tanimlanabilir. Taviz verme yonteminde, degisiklige direng gosteren kisilere karsi
tavizler vererek siirece katilmalar1 saglanir. Degisimle ilgili uygulamalarda, 6nemli
gorevleri bu kisilere vererek onlardan yararlanmak miimkiindiir. Taviz verme kars1
tarafin direncini kirabilir ve degisime destek vermesini saglayabilir. Bu ydntem
sayesinde, kendilerini 6nemli ve degerli hisseden caligsanlari 6rgiite olan bagliliklar1
artar. Cekisme ve kavga ortami bu yontemle yok edilebilir. Boylece orgiit kisir
cekismelerden kurtulur ve tiim enerjisini degisim siirecine verebilir (Tuncer,

2013a:907).

Ikna ydnteminde esas olan, degisim kararlarmin, isgorenlerin ikna edilerek
uygulanmasmi saglamaktir. Yonetim degisimin, Orgiitiin ve isgdrenlerin gelisimi
acisindan gerekli oldugunu somut 6rnekler vererek veya rakipleriyle kiyaslamalar
yaparak anlatmalidir. Degisimden, oOrgiitiin ve dolayisiyla kendilerinin yarar

saglayacagi konusunda iggorenler ikna edilmelidir (Barutgu, 2000:143).

2.3.8. Acik veya Kapal Zor Kullanma

Baska yontemleri uygulama imkani bulunmadigi durumlarda yoneticiler, gii¢
ve yetkilerini kullanarak, degisikliklerin zorla kabul edilmesini saglayabilirler.
Ozellikle degisimin acilen gergeklestirilmesi gerektigi durumlarda bu ydntem
kullanilabilir (Tuncer, 2013a:907). Tehdit ve baski, emirler verme ve bu emirlerin
yerine getirilmesini saglama tiizerine kurulu bir yontem olup, ¢abuk ve aninda
uygulama imkani verdigi i¢in avantajhidir. Ancak, calisanlarin baglilig: diisiik ve
direnisin derecesi ise yliksektir. (Yenigeri, 2002: 127). YOnetici diger biitiin
tekniklerin cevap vermedigi ya da uygun olmadigi durumlarda son care olarak bu
yontemi kullanmay1 diistinmelidir. Riskli bir yontem olup, ozellikle zorlama

sonucunda degisim liderlerine karsi olumsuz duygular olusabilir (Yal¢mn, 2002: 115).
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2.3.9. Manipiilasyon (G6z Boyama) ve Kooptasyon (Satin Alma)

Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu sekilde degistirerek kisilere
takdim etmeyi; olayr oldugundan farkli gostererek kisilerin farkli algilamasini
saglamay1 ifade eder. Boyle bir yontem baslangicta direnci azaltabilir, fakat eger kisi
manipiile edildigini anlarsa, ilerde daha biiyiik sorunlar ¢ikabilir. Manipiilasyon
teknigi, bir nevi gizli etkileme teknigidir. Gergekleri ¢carpitmak, olaylar1 oldugundan
fakli gostermek, dogru olmayan giiliing haberler ve dedikodular yaymak degisikligi
kabul ettirmenin istenmeyen yollar1 arasindadir. Bu tiir bir yontem ancak zorunlu
hallerde ve ¢ok 6zel durumlarda kullanilabilir. Diger yandan bu yontem, kisa siirede
direnci Onleyebilir; fakat uzun vadede direnci yaygin hale getirebilir ve

gliclendirebilir.

Kooptasyon ise, herhangi bir konuya kars1 olanlar1 o konu ile ilgili sorun ve
coziimlerin bir pargasi haline getirmek demektir. Dolayisiyla birey, olaym diginda ve
sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun i¢ine c¢ekilerek, onun iizerinde

diisiinen ve ¢dziim arayan bir rol oynamaya sevk edilir (Tuncer, 2013a:907).

Sonug olarak, burada kisileri biraz da kullanarak degisime uyum saglamalar1
ve direng gostermemeleri saglanir. Cokta etik olmayan bu yontemin en Onemli
dezavantaji, c¢alisanlarin kullanildiklarini anladiklar1 anda biiyiik sorunlara yol

acabilmesidir (Yal¢m, 2002: 115).

2.3.10. Etkin Vizyon ve Misyon

Orgiitsel degisimi gergeklestirme ve buna karsi olan direnci azaltmanin bir

yolu Orgiitiin etkin vizyon ve misyona sahip olmasidir.

Vizyon, orgiitiin gelecekteki fotografini ifade eder. Bir 6rgiit vizyonu, en basit

sekliyle, tiim ¢alisanlarin paylastig1 orgiitiin gelecegine ait bir resim demektir.
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Misyon ise, Orgiit liyelerine bir istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi
maksadiyla belirlenmis ve orgiitii bezer Orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun
donemli bir gorev ve ortak bir deger seklinde tanimlanabilir. Misyon vizyonu
gerceklestirmek i¢in bir aragtir. Bir merdivenin tepesi orgiit i¢in ulasilmasi gereken

yerdir. Yani vizyonunu ifade eder.

Orgiit cahisanlarma orgiitiin etkin bir vizyona ve misyona sahip oldugu iyi bir
sekilde anlatilirsa, bu kisilerin degisimi kabullenmeleri daha kolay olacaktir (Ozkan,

2004:9).

2.3.11. Goniillii Arama

Degisime olumlu tutumu olan gonilli kisilerle baslamak diger calisanlari

yiireklendirip imrendirebilir olacaktir (Ozkan, 2004:9).

Degisim esnasinda degisime olumlu bakanlar ve olumsuz bakanlar olacaktir.
Olumlu yonde yaklasanlar1 digerlerinin yaninda on plana cikartarak diger grubu

olumlu yonde etkilemeye calisilmalidir.

2.3.12. Taviz Verme

Bu yontemde yonetim, degisiklige tepki gosteren kisilere karsi tavizler
vererek katilimlarii saglayabilir. Bu teknik direnis meydana gelmeden 6nce veya
sonra kullanilabilir. Direnisi 6nlemede olduk¢a etkilidir. Bu tavizler, yapilacak
degisiklik planinin i¢inde yer alabilecegi gibi, bazilar1 ise yapilacak degisiklikten ayri
olarak ele almabilir. Degisiklik ¢alisanlara terfi firsat1 yaratiyorsa, bu taviz
degisikligin bir parcasidir. Ama calisanlara, degisikligi destekledikleri takdirde ticret
artisindan bahsedebilirse bu, yapilacak degisiklikten tamamen ayr1 olarak diistiniiliir.
Ancak tavizler, degisiklikle planinin icinde yer aliyorsa, ¢alisanlar lizerinde daha

olumlu etkiler yaratmaktadir.
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2.3.13. Odiillendirme

Degisim ve yenilesme donemlerinde ortaya cikabilecek direnci azaltmanin
diger bir yolu 8diil mekanizmalarmi kullanmaktir. Odiiller drgiit ¢ahisanlar1 icin ayri
ayr1 diistiniilebilecegi gibi belirli bir calisan grubunu ya da c¢aliganlarin hepsini
kapsayabilir. Bu odiiller basarili performansi1 6diillendiren maddi katkilar, basarili
calisanlara degisik sorumluluklar verilmesi veya bu tiir insanlarin kurum i¢indeki

statii veya makamlarla 6diillendirilmesi seklinde olabilir.

2.4. DEGISIME DIiRENCIN OLUMLU YONLERI VE DIRENCIN
SONUCLARI

2.4.1. Degisime Direncin Olumlu Yonleri

Degisime direng ile ilgili olarak yukarida belirttiklerimiz “diren¢” olayinin
daima “olumsuz” bir olay olarak goriilmesi seklinde algilanabilir. Ancak bu dogru
degildir. Degisime direng gosterilmesi, bir bagska agidan olumlu ve yararli olarak da
goriilebilir. Bagka bir deyisle “direng” bir anlamda degisime konu olan tarafin (kisi
veya grup) verdigi feedback olarak algilanip, bunun muhtemel yanhsliklar:
diizeltmede kullanilmasi, direncin olumlu yonii olarak goriilmelidir. Bu anlamda

direng olaymnin olumlu etkileri su alanlarda goriilebilir (Kogel, 2005:706):

- Degisiklik onerilerini yeniden gézden gecirmeye yoneltir.

- Degisim sirasinda veya sonrasimnda problem olabilecek konular1 6nceden
teshise yarar.

- Degisimi gerceklestirmek i¢in daha etkin iletisim sistemi kurmaya zorlar.
Ciddi sorunlar ¢ikmadan 6nce 6nlem almaya imkan saglar.

- Onerilerin uygunlugunu irdelemeye (hatta sorgulamaya) sevk eder.

- Ek bilgi ve ek se¢cenek aramaya sevk eder.

- Degisim Oncesi degisime uygun kiiltiir olusturmaya sevkeder.
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2.4.2. Degisime Direncin Sonuclar

Orgiitsel degisim birey ya da grubun orgiit icindeki statiisiinii etkiliyorsa,
birey ya da grubun; agik, Ortiilii aninda yada gecikmeli tepkisine yol agar.
Isgorenlerin acgik tepkileri; grevler, isi yavaslatma, sendikalasma bigiminde
gortiliirken, Ortiilii tepkiler ise, isletmeye bagliligin ve giidiilenmenin azalmasi,
yanliglarin artmasi, hastaliga bagli devamsizliklarin artmasi vb. bicimlerde olabilir.
Asagidaki sekilde goriildiigii gibi, degisime baglilik duyma; hazirlik, kabul ve
baglilik asamalarindan gececektir (Tokat, 1998:136) :

BAGLILIE VUREKTEN BAGLILIE
AJAMASI KURUMSALL ASNA
. ‘oEua Uy ELlzms
b BENIMSEME somrast vazgegilmiz
= UYGULAMA
E KABUL ) 1% wygulame sonrea
it ASAMASI OLUMLT r2d
= ATGIT AWLA
Eh Uygulanmemg karar
= ANLAMA
E FAREINDA Olumszuz Algy
o DLMLIAE
A2 HAZIRLIK
e ASAMASI Kt g
TERAS
Farlundz olmzmzk
ZAMAN

Sekil 6: Degisime Baglilik (Tokat, 1998:137).

Sekilde de goriildiigii gibi, degisime bagliligin ilk asamasi hazirlik
asamasidir. Bu asamada i¢ veya dis nedenlerle degisim karar1 alan bir Orgiit;
isgorenlerin  direniglerini engelleyebilmek i¢cin degisimin nedenlerini, nasil
gerceklesecegini ve sonuclar1 hakkinda isgorenlere bilgi vermelidir. ikinci asama
kabul asamasidir. Isgrenler, degisimin sonunda olusan yeni durumda, ekonomik ve
sosyal yonden bir zarar gérmeyeceklerine inandiklarinda degisim faaliyeti daha
basarili sonuglar verecektir. Ugiincii ve son asama baglilik asamasidir. Bu asamada
isgorenler olusan yeni durumu benimsemis ve bu duruma uyum saglamistir. Bu da

orgiitte yiiriitiilen degisim faaliyetinin basarili sonu¢landiginin gostergesidir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL DEGISIME KARSI GOSTERILEN DIiRENCIN
OLCULMESINE YONELIK BIR KAMU KURUMU
UYGULAMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Literatiir taramas1 detayli bir sekilde yapilan degisim olgusu ve degisime
gosterilen direng alt baslhiginda bir kamu kurumunda incelemesi yapilarak konuyla
ilgili gbzlemlerin literatiir ile tutarliligini aragtirmak ve genelde 6zel sektor alaninda
arastirilmigs bir konu olan degisim ile degisime diren¢ konusunun kamuda nasil

isledigini belirlemek arastirmanin temel amacini olusturmaktadir.

Bu wuygulama ile, oOrneklem secilen kurumda ¢alisanlarin degisime
yaklagimlart ve degisime gosterdikleri direncin Olgiisiinii ve bu Olgliniin hangi

faktorlere gore farklilik gosterdigi aciklanmaya calisilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma, Gelir Idaresi Bagkanligi Malatya Vergi Dairesi Baskanligi’'nda
yapilmistir. 05.05.2005 tarihinde kabul edilen ve 16 Mayis 2005 tarih ve 25817 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren 5345 sayili kanun ile Gelirler Genel
Miidiirliigii kaldirilarak, Maliye Bakanligi’na bagl Gelir idaresi Baskanlig1 kurulmus
olup Tirkiye’de 29 ilde Vergi Dairesi Baskanliklar1 araciligi ile faaliyet

gostermektedir.

Malatya Vergi Dairesi Bagkanligi biinyesinde, Vergi ve Anlagmalar
Uygulama Miidiirliigii, Denetim Koordinasyon Midiirliigli, Takdir Komisyonu
Bagkanligi, Hukuk Biirosu, Strateji Miidiirliigii, insan Kaynaklar1 Miidiirliigii, Idari
ve Mali Isler Miidiirliigii ile Merkez Vergi Dairesi Miidiirliikleri bulunmaktadir.
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Toplamda 270 calisgan1 bulunan Malatya Vergi Dairesi Bagkanligi’ nda 19
orta Ust diizey yonetici, 128 uzman, 89 memur ve 34 diger personel (teknisyen,
sofor, giivenlik, hizmetli) istihdam edilmektedir. Yapilan arastirma, 270 ¢alisanin

203’ {iniin katilimu ile gerceklestirilmistir.

3.3. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERIi

Arastirmanin Ana Hipotezi

Hi : Kurum calisanlarinin degisimi algilama bigimleri ile de§isime karsi

gosterdikleri direngleri arasinda farkliliklar vardir.

Arastirmanin Desteklevici Hipotezleri

H2: Kurum ¢alisanlari, degisim ile ilgili olumlu tutumlara sahiptir.

H3: Kurum ¢alisanlarmin orgiitsel degisimi algilama bi¢imleri demografik

ozelliklere gore farklilik gostermektedir.

H4: Kurum calisanlarinin degisim karsisinda gosterdigi direng demografik

ozelliklere gore farklilik gostermektedir.

Hs: Kurum c¢aliganlarinin degisimi algilama bigimleri ile degisim karsisinda

gosterdigi direng arasinda anlamli bir iligki vardir.

He: Kurum calisanlarinin demografik 6zellikleri, degisimi algilama bi¢imleri

ve degisim karsisinda gosterdigi direng arasinda anlamli bir iligki vardir.
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3.4. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu ¢aligmada literatiir aragtirmasi yapilmis olup, uygulama asamasi i¢in anket
calismast uygulanmistir. Anket sorularinin hazirlanmasinda Ceren Giliven’in
“Isgorenlerin Degisim Yonetimi Algilama Diizeylerinin Belirlenmesi ve Kamuda Bir
Uygulama” baglikli yiiksek lisans tezinden faydalanmilmistir (Giliven, 2006). Anket
sonucglarinin  degerlendirilmesinde “SPSS 16.0” versiyonu istatistiksel paket

programi kullanilmastir.

Calismanin uygulama boliimiinde, ekler boliimiinde verilen ve ii¢ bdliimden
olusan anket sorular1 kapsaminda istatistiksel analizler yapilmistir. Bilgi toplama
araci olan anket ii¢ bolimden olusturulmustur. Anket ¢alismasmin ilk bolimiinde
demografik bilgileri 6lgen bes soru, ikinci béliimde kurum calisanlarmin degisimi
algilama bigimlerini 6l¢en alt1 soru, iiglincli ve son boliimde ise kurum ¢alisanlariin

degisim karsisindaki direng Olgiitlerini 6l¢gen yedi soru yer almaktadir.

Analiz boliimiiniin birinci asamasinda frekans tablolar1 olusturulup, bu
tablolara iliskin yorumlara yer verilmistir. Ikinci asamada 5°li likert dlcegi (1:
Kararsizim, 2: Hi¢ Katilmiyorum, 3: Kismen Katilmiyorum, 4: Kismen Katiliyorum,
5: Tamamen Katiliyorum) ile 06lgeklendirilerek oOlgiilen, kurum ¢alisanlarinin
degisimi algilama bigimlerini 6l¢en alt1 degiskenin skorlarinin toplamu ile olusturulan
degisim puani ortalamasi degiskeni ile demografik degiskenlerin iligkili olup
olmadigini 6lgmek amaciyla Kruskal-Wallis Testi yapilip sonug¢lar1 yorumlanmastir.
Yine, degisim puani ortalamasi degiskeni ile degisime kars1 gosterilen direng
Olgtitleri arasinda iligki olup olmadigini 6lgmek amaciyla Kruskal-Wallis Testi
uygulanmis olup ayrica bu asamada demografik degiskenler ile de§isime karsi
gosterilen direng Olciitleri arasinda iliskili olup olmadigini 6lgmek amaciyla Ki-Kare
(x2) iliski analizi yapilip sonuglar1 yorumlanmustir. Ugiincii ve son asamada anketin
ii¢ bolimiinii olusturan demografik degiskenler, degisim puani ortalamasi1 degiskeni
ve degisime kars1 gosterilen direng Slgiitleri arasinda anlamli bir farklilik bulunup

bulunmadiginin Ki-Kare (y2) iligki analizi yapilmaktadir.
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3.5. ARASTIRMA BULGULARININ ANALIZI

3.5.1. Frekans Dagilim Tablolar

Calismada ii¢ boliim altinda 6l¢iilen tiim degiskenlerin frekans tablolarinda ytlizde
ve frekans degerleri elde edilerek yorum kolayligi saglamasi amaciyla

toplulastirilarak verilmistir.

Tablo 1. Demografik Bilgiler I¢in Frekans Dagilim Tablosu

Sorular Alt Gruplar Frekans Yiizde
o Kadin 67 33,0
Cinsiyet

Erkek 136 67,0

18-24 2 1,0

25-31 14 6,9

Yas 32-38 36 17,7
39-45 69 34,0

46 ve lsti 82 40,4

[lkogretim 1 0,5

. ) Lise 42 20,7

Ogrenim Durumu pr - -

Universite ve Yiksekokul 144 70,9

Lisansiistii 16 7.9

Memur 61 30,0

) Uzman 98 48,3

Kurumdaki Konum - —

Orta ve Ust Diizey Y 0netici 18 8,9

Diger (Teknisyen, Sofor, Giivenlik, Hizmetli) 26 12,8

1 yildan az 2 1,0

. 1-3 y1l 7 34

Calisma Stiresi

3-7 yil 18 8,9
7 yildan fazla 176 86,7

Tablo 1’ de goriildiigii gibi, ankete katilanlarin %34.0°1 (69 kisi) 39 - 45 yas,
%40.4°1 (82 kist) 46 yas ve lstii yas grubunda oldugu gozlenmistir. Diger taraftan
%17.7°s1 (36 kisi) 32 - 38 yas ve %6.9’u (14 kisi) 25 - 31 yas grubunda iken, sadece
%1°1 (2 kisi) 18 - 24 yas grubunda yer almistir. Ankete katilanlarin % 67°s1 (136 kisi)
erkek ve %33’inin (67 kisi) kadin oldugu tespit edilirken, bu katilimcilardan %70.9°u
(144 kisi) tiniversite ve yiiksek okul, 9%20,7’s1 (42 kisi) lise ve dengi meslek okullari,
%7.9’u (16 kisi) lisansiistii ve sadece %0,5’1 (1 kisi) ilkogretim derecesinde

Ogrenime sahiptir.
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Diger taraftan ankete katilanlar kurumdaki konumlarina gore degerlendirildiginde
%30’u (61 kisi) memur oldugunu belirtirken, %48.3’i (98 kisi) uzman, %8.9’u (18
kisi) orta-iist diizey yonetici ve %12.8°1 (26 kisi) ise diger personel olarak calistigini
ifade etmistir. Bu calisanlarin %1°1 (2 kisi) 1 yildan daha az, %3.4°1 (7 kisi) 1 - 3 yil,
%38.9’1 (18 kisi) 3 - 7 yildan beri bu kurumda gorev yaparken, %86.7’s1 (176 kisi) 7

yildan fazla siiredir kurumda ¢alistigini ifade etmistir.

Tablo 2. Kurum Calisanlarmin Degisimi Algilama Bigimlerini Olgen

Degiskenlerinin Frekans Dagilimi

Sorular Alt Gruplar Frekans Yiizde
Hig katilmiyorum 12 5,9
Ortalama bir insan degisim ile ilgili konularda Kismen katilmiyorum 30 14,8
sorumluluk almaktan kagmaz. Gerekli kosullar Kararszim 15 74
saglandigi takdirde daha fazla sorumluluk almak 2
ister. Kismen katiliyorum 61 30,0
Tamamen katiliyorum 85 41,9
Hig katilmiyorum 4 2,0
Astlarin en azindan kendi uzmanlik alanlari ile Kismen katilmiyorum 11 5,4
ilgili alanlarinda degisim kararlarina katilmasi
L : . Kararsizim 2 1,0
hem degisime karsi direnmeyi azaltir, hem de
yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunur. Kismen katiliyorum 49 24,1
Tamamen katiliyorum 137 67,5
. Hig katil 5 2,5
Orgiitsel degisimi gerceklestirirken alinacak tiim 1ot myorum
kararlarda astlarin sz sahibi olmasi, hem Kismen katilmiyorum 8 3,9
degisimin basariyla uygulanmasinda hem de Kararsizim 9 4.4
orgiitsel verimliligin artmasinda biiyiik rol Kismen katiliyorum 47 23,2
oynat. Tamamen katiliyorum 134 66,0
Hig katilmiyorum 4 2,0
Kurumda ¢alisan astlarin yapilmasi diisiiniilen Kismen katilmiyorum 16 7,9
degisim ile ilgili olarak 6nceden Kararsizim 6 3.0
bilgilendirilmesi halinde, degisime kars1 :
olusabilecek direng biiyiik 6l¢iide azalir. Kismen katiliyorum 56 27,6
Tamamen katiliyorum 121 59,6
Hig katilmiyorum 6 3,0
Meveut érgiitsel yapida bir takim diizeltmeler, | K1smen katilmiyorum 7 3.4
iyilestirmeler yaparak yavag yavas, siiregsel ve Kararsizim 11 5,4
planli bir degisim ile yapilmalidir. Kismen katiliyorum 41 20,2
Tamamen katiliyorum 138 68,0
. o . . Hig katilmiyorum 92 453
Yavag yavas bir degisim yerine siire¢ ve
yontemleri terk edip yerine tamamen yenisini Kismen katilmiyorum 33 16,3
getirilmeli ve kurumdaki tiim is yapma siireg ve Kararsizim 16 7,9
usullerinirll diigisltirilipdyeniden Kismen katiliyorum 30 14,8
yaplafidrimandi. Tamamen katiliyorum 32 15,8
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Tablo 2 incelendiginde bir insanin degisim ile ilgili konularda sorumluluk
almaktan ka¢cmamasma yonelik ankete katilanlarmm %41.9’u (85 kisi) tamamen
katildigimi %30.0’u (61 kis1) kismen katildigini, %20.7’s1 (42 kisi) bireylerin degisim
ile ilgili konularda sorumluluk almaktan kagabilecegini belirtmistir. Diger taraftan,
astlarm degisim 1ile ilgili kararlara katilimimnin hem degisime karst direnmeyi
azaltirken hem de yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunmasi goriisiine yonelik
verilen cevaplar incelendiginde katilimcilarm %67.5°1 (137 kisi) bu goriise tamamen
katildigimi ifade ederken, %24.1°1 (49 kisi) kismen katildigmi, %7.4’0 (15 kisi)

katilmadigini ifade etmistir.

Degisimi gerceklestirirken astlarin kararlarda s6z sahibi olmasinin hem degisimin
basar1 ile uygulanmasinda hem de oOrgiitsel verimliligin arttirilmasinda olumlu
etkisinin oldugu goriisiine yonelik ankete katilanlarin %66.0°s1 (134 kisi) tamamen
katildigini, %23.2°s1 (47 kisi) kismen katildigmi, %6.4°1 (13 kisi) katilmadigini ifade

etmistir.

Diger taraftan astlarin kurumda yapilmas: diisiiniilen degisim konusunda daha
onceden bilgilendirilmesi durumunda direncin azalmasina yonelik verilen cevaplara
gore; ankete katilanlarin %59.6°s1 (121 kisi) tamamen bu goriise katildigini, %27.6’s1
(56 kisi) kismen katildigini, %9.9°u (20 kisi) degisime karsi astlarin direncinin

azalmayacagmi belirtmistir.

Degisimin uygulanmasi1 asamasinda mevcut orgiitsel yapida bazi diizeltmeler,
tyilestirmeler yaparak yavas yavas siirecsel ve planli bir strateji (degisim yapisi)
izlenmesine yOnelik verilen cevaplara gore; ankete katilanlarm %68’ 1 (138 kisi)
tamamen katildigini, %20.2°s1 (41 kisi) kismen katildigini, %6.4°4 (13 kisi) bu

goriise katilmadigini ifade etmistir.

Degisim yapilirken siire¢ ve yontemleri terk edip yerine tamamen yenisi getirmek
ve kurumdaki tiim i yapma siire¢ ve usullerini degistirip yeniden yapilandirilmali
sorusuna verilen cevaplara gore; ankete katilanlarm %15.8’1 (32 kisi) tamamen
katildigini, %14.8°1 (30 kisi) kismen katildigini, %16.3’1 (33 kisi) bu goriise kismen
katilmadigini, %45.3°1 (93 kisi) bu goriise katilmadigmi ifade etmistir.
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Tablo 3. Kurum Calisanlarinin Degisim Karsisindaki Direng Olgiimlerine Iliskin

Frekans Dagilimlar1 - A

Sorular Alt Gruplar Frekans Yiizde
. ) Hayir 36 17,7
Kurumupuzda .d.egl.slmf: kars1 herhangi Bazen 114 56.2
bir tepki ihtimali var mi1?
Evet 53 26,1
o Hayir 39 19,2
Kurumunuz siirekli degisime ayak Bazen 31 39.9
uydurma ¢abasinda midir?
Evet 83 40,9
Orta ve Ust diizey yoneticilerden 65 32,0
Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir Uzmanlardan 4 2,0
direnis s6z konusu ise, bu direng Memurlardan 33 16,3
kimlerden kaynaklanmaktadir ? Diger Personelden 5 2.5
Hepsi 96 473
Teknik Faktorler 30 14,8
Ekonomik Faktorler 10 4.9
Dogal Faktorler 1 0,5
Toplumsal Faktorler 8 3.9
Yonetsel ve Orgiitsel Faktorler 34 16,7
Kurum I¢i Faktorler 45 22,2
Teknik faktérleir ile Kurum igi 23 113
faktorler

Teknik faktorler ile YoOnetsel ve

| Size gdre galisugmniz kurumun son orgiitsel faktorler 13 64
yillarda gergeklestirdigi veya halen siiren . - -
yenilik ve degisim faaliyet(ler)inin "Te-l.mlk fakt?rler,.Yonetsel ve
konu(lar)su asagidakilerden orgiitsel faktorl_e.:r ile Kurum igi 25 12,3
hangi(leri)sidir ? faktbrler
Hukuki faktoérler, Yonetsel ve
orgiitsel faktorler ile Kurum igi 7 34
faktorler
Teknik faktorler, Toplumsal ) 1.0
faktorler ile Kurum igi faktorler ’
Teknik faktorler , Hukuki faktorler 4 20

ile Yonetsel ve orgiitsel faktorler

Teknik faktorler , Ekonomik
faktorler ile Yonetsel ve orgiitsel 1 0,5
faktorler
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Tablo 3’ te gorildigi lizere, ankete katilanlardan %26.1° 1 (53 kisi) ilgili
kurumda degisime karsi herhangi bir tepki ihtimalinin oldugunu belirtirken,
digerlerinin %56.2” si (114 kisi) zaman zaman tepki oldugunu ve %17.7’ si ( 36 kisi)

ise herhangi bir tepki olmadigini belirtmistir.

Diger taraftan kurum i¢inde degisime ayak uydurma yoniinde degerlendirme
yapildiginda katilimcilarin %39.9’u (81 kisi) zaman zaman de§isime uyum
saglandigini, %40.9’u (83 kisi) degisime ayak uyduruldugunu ve %19.2” si (39 kisi)

ayak uydurulmadigi yoniinde diistincelerini ifade etmistir.

Yine kurumda yapilmasi Ongoriilen bir degisime karsi direng s6z konusu
oldugunda bu direncin {ist-orta diizey yoOneticilerden kaynaklandigini belirtenlerin
pay1 %32’si (65 kisi) iken, katilimeilarin %16.3” i (33 kisi) memurlardan, %4’ i (2
kisi) uzmanlardan, %2.5” 1 (5 kisi) diger personelden ve %47.3” si (96 kisi) ise

hepsinden kaynaklandigini ifade etmistir.

Ayrica ankete katilanlarin ¢alistiklart kurumun son yillarda gerceklestirdigi veya
halen siiren yenilik ve degisim faaliyetlerinin konular1 hakkinda bilgi alindiginda;
katilimcilarin %14.8” 1 (30 kisi) teknik faktorler, %4.9° u (10 kisi) Ekonomik
faktorler, %0,5” 1 (1 kisi) dogal faktorler, %3.9° u ( 8 kisi) toplumsal faktorler,
%16.7° si (34 kisi) yonetsel ve orgiitsel faktorler, sadece %22.2 si(45 kisi) kurum igi
faktorler ile ilgili konularda yenilik ve degisim gerceklestirildigi goriisiine sahiptir.
Diger taraftan katilimcilarm %36.9° u (75 kisi) teknik faktorler ve yoOnetsel
faktorlerin neredeyse tamaminda yer aldigi ¢esitli konularda degisim ve yenilige

gidildigini ifade etmistir.
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Tablo 4. Kurum Calisanlarinin Degisim Karsisindaki Direng Olgiimlerine Iliskin

Frekans Dagilimlar1 — B

Sorular Alt Gruplar Frekans Yiizde

Isi yavaslatma 12 5,9
Devamsizlik (rapor-izin) artist 6 3,0
Bilerek hata yapma 1 0,5
Performans diigiikligii 56 27,6
Is kalitesinin diismesi 13 6,4
Ise gec gelme sayisinin artmast 1 0,5
Isgorenlerin dolayl sekilde sdylenmesi 39 19,2
Isi yavaslatma ile Isgorenlerin dolayli 6 3.0

sekilde sGylenmesi ’
T§i yavaglatma, Performans distikligi ile 17 8.4

Isgorenlerin dolayl sekilde sdylenmesi ’

Isi yavaslatma, Devamsizlik (rapor-izin)
artisl ile Isgorenlerin dolayli sekilde 5 2,5
sOylenmesi

Kurumunuzda degisime kars1 | Isi yavaslatma, s kalitesinin diismesi ile 6 3.0

gosterilen direng tepkileri nasil | Isgdrenlerin dolayli sekilde sdylenmesi

olmaktadur ? Devamsizlik (rapor-izin) artigi,

Performans diisiikliigii ile isgorenlerin 10 4,9
dolayl sekilde sdylenmesi

Isi yavaslatma, Devamsizlik (rapor-izin)
artist ile Performans diigiikligii

Isi yavaslatma, Performans disikliigi ile
Ise ge¢ gelme sayisinin artmasi

Performans diisiikliigii ile isgorenlerin
dolayl sekilde sdylenmesi

. Ise ge¢ gelme sayisinin artmasi ile
Isgorenlerin dolayli sekilde sdylenmesi

Performans diisiikliigi, Is kalitesinin
diismesi ile Isgdrenlerin dolayli sekilde 7 34
sOylenmesi

Bilerek hata yapma, Performans
diisiikliigii ile Ise ge¢ gelme sayisinin 4 2,0
artmasi

Degisim calisanlar ikna edilerek yavas
yavas uygulanmalidir. Bu sekilde
degisime direnme ortadan kalkacak ve 181 89,2

Degisim programmin degisim programi bagarili olacaktir.
uygulanmasina iligkin olarak

sizce agagidakilerden hangisi Degisim, karar aldiktan sonra hemen
dogrudur ? uygulanmali, ¢alisanlar daha sonra
bilgilendirilmelidir. Béylece zaman
kaybetmeden degisim programi
uygulamaya konmus olacaktir.

22 10,8
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Tablo 4 incelendiginde kurum c¢alisanlarmin degisim karsisindaki direng
Olgtimlerine iliskin cesitli degerlendirme sonuglar1 goriilmektedir. Bu bilgilere gore;
oncelikle kurumda degisime kars1 gosterilen direng tepkileri hususunda katilimcilarin
%35.9’u (12 kisi) isi yavaslatma oldugunu belirtirken, %3’ 1 (6 kisi) devamsizlik (rapor-
izin) artis;, 9%0.5” 1 (1 kisi) bilerek hata yapma, %27.6° s1 (56 kisi) performans
diistikligii, %6.4’ i (13 kisi) is kalitesinin diismesi ve %19.2” si (39 kisi) isgorenlerin
dolaylt sekilde soylenmesi oldugunu belirtmistir. Diger taraftan % 37.1° si (75 kisi)
performans diisiikliigli ve isi yavaslatmanin neredeyse tamaminda yer aldigi ¢ok

cesitli sekilde degisime karsi tepki davraniglar1 gosterildigini ifade etmistir.

Kurum i¢inde degisim programmin uygulanmasina iliskin olarak ankete
katilanlarin %389.2” si (181 kisi) degisim kurum i¢inde calisan personelin ikna
edilerek yavas yavas uygulanmasi gerektigini, bu sekilde de§isime direnmenin
ortadan kalkacagini ve degisim programinin basarili olabilecegini ifade ederken,
%10.8” 1 (22 kisi) degisimin karar alindiktan sonra hemen uygulanmasi, ¢alisanlarin
daha sonra bilgilendirilmesi ve bdylece zaman kaybetmeden degisim programinin

uygulamaya konmus olabilecegini belirtmistir.

Tablo 5. Personelin Degisime Kars1 Tepki Gosterme Nedenlerine iliskin Frekans

Dagilimlar:

Sorular Alt Gruplar Frekans Yiizde

En Onemli 66 32,5

Ekonomik Onemli 18 8,9

Nedenler Onemsiz 45 22,2

En Onemsiz 74 36,5

En Onemli 46 22,7

Psikolojik Onemli 75 36,9

Nedenler Onemsiz 46 22,7

Personelin degisime kars1 En Onemsiz 36 17,7

tepki gosterme nedenleri En Onemli 14 6,9

Sosyolojik Onemli 62 30,5

Nedenler Onemsiz 74 36,5

En Onemsiz 53 26,1

En Onemli 77 37,9

Teknik Onemli 48 23,6

Nedenler Onemsiz 38 18,7

En Onemsiz 40 19,7
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Tablo 5 incelendiginde personelin degisime karsi tepki gosterme nedenlerine
(ekonomik, psikolojik, sosyolojik ve teknik) yonelik goriislere iliskin frekans
dagilimlar1 goriilmektedir. Bu sonucglara goére; ekonomik agidan deg§isime tepki
degerlendirildiginde katilimcilarm %41.4°1 (84 kisi) ekonomik nedenlerin onemli
oldugunu goriirken, %58.7” si (119 kisi) 6nemsiz olarak gordiigiinii ifade etmistir.
Ikinci olarak katilimeilarm %59.6°1 (121 kisi) psikolojik nedenin énemli oldugunu
ifade ederken, %40.4’ i (84 kisi) 6nemsiz oldugunu ifade etmistir. Ugiincii olarak
sosyolojik faktorlerin degisime karsi tepki gosterme nedeni oldugu incelenmis ve
elde sonuglara gore %37.4° i (76 kisi) sosyolojik nedenlerin tepki gdsterme
konusunda 6nemli oldugunu belirtirken, %62.6° s1 (127 kisi) 6nemsiz oldugunu
belirtmistir. Son olarak teknik nedenlerden dolay1 ¢alisanlarin degisime karsi tepki
gosterebilecegi diisiiniilerek degerlendirilip elde edilen sonuglardan %61.5 (125 kisi)
inin teknik nedenlerin degisim hususunda Onemli bir tepki gosterme nedeni
oldugunu ve %38.4> {niin (78 kisi) 6nemli olmadigmi savundugu sonucuna

varilmistir.

Tablo 6. Degisim Puani Ortalamas1 Frekans Dagilimi

Ortalama Puan Frekans Yiizde
1,67 1 )5
2,00 1 )5
2,17 1 )5
2,50 3 1,5
2,83 2 1,0
3,00 4 2,0
3,17 3 1,5
3,33 13 6,4
3,50 11 54
Degisim Puam Ortalamasi 3,67 21 10,3
3,83 19 9,4
4,00 23 11,3
4,17 26 12,8
4,33 30 14,8
4,50 14 6,9
4,67 15 7,4
4,83 12 59
5,00 4 2,0
Toplam 203 100,0
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Tablo 6 incelendiginde, daha 6nce ifade edildigi lizere kurum ¢alisanlariin
degisimi algilama bicimleri yani degisim karsisindaki tutumlarmin besli likert
Olcegine gore olusturulan puanlarinin ortalamasi ile olusturulan de§isim puani
ortalamalar1 ve bu puanlara yonelik frekans dagilimlar1 goriilmektedir. Bu sonuglara
gore; ankete katilan calisanlarin %2’ si (4 kisi) ortalama 5 puan, %5.9” u (12 kisi)
ortalama 4,83 puan, %7.4’ i (15 kisi) ortalama 4,67 puan, %6.9° 1 (14 kisi) ortalama
4,50 puan, %14.8” 1 (30 kisi) ortalama 4,33 puan, %12.8” 1 (26 kisi) ortalama 4,17
puan, %11.3” i (23 kisi) ortalama 4,00 puan, %9.4’ i (19 kisi) ortalama 3,83 puan,
%10.3” i (21 kisi) ortalama 3,67 puan, ve kalani toplam olarak %19.3” (39 kisi)
ortalama 3,50 puan ve altinda puan vererek degerlendirme yaptigi goézlenmistir.
Puanlama sisteminde daha 6nce ifade edildigi lizere yiiksek degisim puan ortalamasi
degerleri katilimcilarin tanimlanan goriislere katildigini, diisiik tanimlanan puan

degerlerinin ise katilmadigini ifade etmektedir.

Tablo 7. Degisim Puan1 Ortalamasi Ikili Frekans Dagilimi

Frekans Yiizde
Katilmiyorum 12 5,9
Katiliyorum 191 94,1
TOPLAM 203 100,0

Tablo 7 incelendiginde, degisim puani ortalamalar1 ikili ayrima tabi
tutuldugunda ( Degisim puani ortalamasi 2,50 alt1 katilmiyorum ve 2,50 fistii
katiliyorum olarak ayrilmistir) frekans dagilimlar1 goriilmektedir. Bu sonuglara gore;
ankete katilan ¢aliganlarin degisim ile ilgili s6z konusu yargilara %5,9” u (12 kisi)
katilmiyorum, %94,1° 1 (191 kisi) ise katiliyorum seklinde degerlendirme yaptigi

gozlenmistir.

Tablo 8. Degisim Puani1 Ortalamas1 Tanimlayici Istatistik Tablosu

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
Degisim Puam Ortalamas1| 203 1,67 5,00 4,0074 ,57288
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3.5.2. Arastirma Verilerinin Analiz Edilmesi

Arastirmada calisanlarinin demografik 6zellikleri, degisimi algilama bigimleri
ile degisim karsisinda gosterdikleri direng arasinda iliskileri belirlemeye yonelik

gelistirilmis alt hipotezlere iliskin analizler yapilmaktadir.

Arastrmada ilk olarak, calisanlarin de§isimi algilama bi¢imlerini 6lgen
degiskenlerinin skorlarmin toplami ile olusturulan degisim puani ortalamasi igin
normallik testi uygulanmis olup, istatistiksel analizlerde parametrik olan veya

parametrik olmayan testlerin hangisinin kullanilacagi saptanmaktadir.

Degisim puani ortalamasi i¢in yapilan Kolmogorov-Smirnov normallik testi

tablosu asagida verilmistir.

Tablo 9. Degisim Puani Ortalamasi i¢cin Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnov

Istatistik Serbestlik Derecesi Anlamlilik

Degisim Puam1 Ortalamasi 107 203 .000

Buna gore, degisim puami ortalamasinin istatistiksel olarak normal
dagilmadig: elde edilmistir, D(203) = 0.107, p < 0.05. Bu yiizden, bundan sonra
degisim puani ortalamalar1 ile yapilacak olan istatistiksel analizlerde parametrik

olmayan testler kullanilacaktir.
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3.5.2.1. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Demografik Ozellikleri ile

Degisim Puam Ortalamasi Arasidaki Iliskinin Analizi

Hs: Kurum ¢alisanlarmin degigsimi algilama bi¢imleri demografik 6zelliklere

gore farklilik gostermektedir.

Bu hipotezin gecgerliligini sinamada Kruskal-Wallis Testi kullanilmistir.
Yorumlama da dikkate aliman deger tablodaki anlamlilik degeri olup anlamlik

seviyesi 0,05’ten kiiclik olan degerlerin anlamli oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Arastirmaya katilan calisanlarin demografik 6zellikleri ile degisimi algilama
bi¢cimlerini 6lgen degiskenlerinin skorlarinin toplami ile olusturulan degisim puani
ortalamas1 degiskeninin karsilastirilmasi i¢cin Kruskal-Wallis Testi yapilmistir ve

sonuglar asagida verilmistir.

Tablo 10. Degisim Puani Ortalamasi ile Demografik Ozellikler Arasi Iliski
Tablosu

Ki-Kare Serbestlik |\ o ik
Derecesi

Cinsiyet 121 1 728

. Yas 3.511 4 476
Degisim Puam Ogrenim Durumu 4.467 3 215

Ortalamasi

Kurumdaki Konum 3.675 3 .299

Calisma Siiresi 5.325 3 .149

Yukarida yapilan Kruskal-Wallis Testi sonuglarina gore, Degisim Puani
Ortalamas ile sirasiyla Cinsiyet y°(1) = 0.121 (p > .05), Yas x*(4) = 3.511 (p >
.05), Ogrenim Durumu ¥*(3) = 4.467 (p >.05), Kurumdaki Konum ¥*(3) = 3.675 (p
> .05), ve Calisma Siiresiyle y°(3) = 5.325 (p >.05), istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunamamistir. Baska bir ifade ile ¢alisanlarin cinsiyeti, yasi, 6grenim
durumu, kurumdaki konumu ve calisma siiresi ile degisimi algilama big¢imleri

arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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3.5.2.2. Arastirmaya Katilan Cahsanlarin Demografik Ozellikleri ile
Degisim Karsisindaki Diren¢ Olgiitleri Arasindaki iliskinin Analizi

H4: Kurum calisanlarinin degisim karsisinda gosterdigi direng demografik

ozelliklere gore farklilik gostermektedir.

Bu hipotezin gecerliligini snamada Ki-Kare (y2) analizi kullanilmistir.
Yorumlama da dikkate alinan deger anlamlilik degeri olup anlamlik seviyesi 0,05’ten

kii¢iik olan degerlerin anlamli oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Aragtrmaya katilan calisanlarin  demografik oOzellikleri ile deg§isim
karsisindaki direng Glgiitleri arasinda yapilan Ki-Kare (y2) analizlerinde aralarinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunan analiz sonuglar1 asagida verilmistir.

Tablo 11. Calisanlarm Kurumdaki Konumu ile Degisime Direncin

Kaynaklandig1 Konum Arasindaki Iliski Tablosu

Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir direnis soz
konusu ise, bu diren¢ kimlerden kaynaklanmaktadir ?
- T
Orta ve Ust Diger oplam
diizey Uzman | Memur | veya
yonetici Hepsi
Say1 23 3 9 26 61
Memur % Oran 37,7% 4.9% | 14,8% | 42,6% | 100,0%
Sayi 34 1 14 49 98
Uzman % Oran 34,7% 1,0% | 14,3% | 50,0% | 100,0%
Pozisyon
Orta ve Ust Say1 1 0 1 16 18
Diizey Y onetici % Oran 5,6% ,0% 5,6% | 88,9% | 100,0%
Say1 7 0 9 10 26
Diger
% Oran 26,9% ,0% 34,6% | 38,5% | 100,0%
Say1 65 4 33 101 203
Toplam
% Oran 32,0% 2,0% 16,3% | 49,8% | 100,0%
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Burada belirtmemiz gerekir ki, yapilan Ki- Kare analizinde, beklenen degeri
5’ten kiigiik olan gozenek sayismin toplam gozenek sayisinin %20’sini asan
durumlarda Ki-Kare analizinin varsayimlar1 bozulmakta ve yorum yapilmasi uygun
olmamaktadir. Yorumlanmanin yapilabilmesi i¢in beklenen degeri 5 den kii¢iik olan

gozenekler i¢in birlestirilmeye gidilmistir.

Bu amagla “Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir direnis s6z konusu ise,
bu diren¢ kimlerden kaynaklanmaktadir?” sorusuna verilen cevaplardan, diger
personel (teknisyen, sofor, giivenlik, hizmetli) ve hepsi cevabi birlestirilmis tek bir

sik olarak g6z oniine alinmistir.

Yukaridaki tabloda, c¢alisanlarin kurumdaki konumu ile degisime direncin
kaynaklandig1 konum arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur,
Y(9)= 22.798 (p < .05). Buna gore ankete katilan memurlarin kurumda yapilan
degisikliklere direncin, %37.7’ sinin orta ve iist diizey yoneticilerden, %4.79” unun
uzmanlardan, %14.8” inin memurlardan ve %42.6° smin diger personel veya

hepsinden kaynaklandigmi diistinmektedirler.

Ankete katilan uzmanlarin kurumda yapilan degisikliklere direncin, %34.7’
sinin orta ve Ust diizey yoneticilerden, %1’ inin uzmanlardan, %14.3’ {iniin
memurlardan ve %50 sinin diger personel veya hepsinden kaynaklandigini

diistinmektedirler.

Ankete katilan diger personelin (teknisyen, sofor, giivenlik, hizmetli)
kurumda yapilan degisikliklere direncin, %5.6° smmn orta ve iist diizey
yoneticilerden, %5.6’ smin memurlardan ve % 88.9’ unun diger personel veya

hepsinden kaynaklandigmi diistinmektedirler.

Ankete katilan orta ve list diizey yoneticiler kurumda yapilan degisikliklere
direncin, %?26.9’ unun iist diizey yoOneticilerden, %34.6° smin memurlardan ve

%38.5 inin diger personel veya hepsinden kaynaklandigini diistinmektedirler.
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Tablo 12. Caligsanlarin Kurumdaki Konumu ile Degisime Direncin Nedenleri

(Psikolojik Nedenler) Arasindaki iliski Tablosu

Degisime Direncin Nedenleri
(Psikolojik Nedenler)
Toplam
En Onemli| Onemsi En
Onemli ¢ emsiz Onemsiz
Sayi 11 20 17 13 61
Memur
% Oran 18,0% | 32,8% | 27,9% 21,3% | 100,0%
Sayi 19 42 22 15 98
Uzman
% Oran 19,4% | 42,9% | 22,4% 15,3% 1100,0%
Pozisyon
Sayi 3 9 3 3 18
Orta ve Ust Diizey
Yonetici % Oran | 16,7% | 50,0% | 16,7% | 16,7% |100,0%
Say1 13 4 4 5 26
Diger (Teknisyen, Sofor,
Gitvenlik, Hizmetli) % Oran | 50,0% | 15,4% | 15,4% | 19.2% |[100,0%
Sayi 46 75 46 36 203
Toplam
% Oran | 22,7% ] 36,9% | 22,7% 17,7% 1 100,0%

Yukaridaki tabloda, c¢alisanlarin kurumdaki konumu ile degisime direncin

nedenleri (psikolojik nedenler) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

bulunmustur, ¥*(9)= 17.651 (p < .05). Buna gore ankete katilan memurlarm %18’ i,

uzmanlarin %19.4’ i, orta ve iist diizey yoneticilerin %16.7” si ve diger personelin

(teknisyen, sofor, gilivenlik, hizmetli) %50’ si,

calisanlarin degisime kars1 tepki

gosterme nedenlerinden en Onemlisinin psikolojik nedenler (insanin dogasinda var

olan degisime ve yenilige karsi olmasi) oldugunu diisiinmektedir.
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Tablo 13. Caligsanlarin Kurumdaki Konumu ile Degisime Direncin Nedenleri

(Teknik Nedenler) Arasindaki Iliski Tablosu

Degisime Direncin Nedenleri
(Teknik Nedenler)
Toplam
2 En Onemli| Onemsiz En
Onemli ¢ “MSIZ! Gnemsiz
Say 20 15 11 15 61
Memur
% Oran | 32,8% | 24,6% | 18,0% | 24,6% | 100,0%
Say1 43 25 15 15 98
Uzman
] % Oran | 43,9% | 25,5% | 15,3% | 15,3% | 100,0%
Pozisyon -
Orta ve Ust Diizey Say1 11 1 5 1 18
Yonetici % Oran | 61,1% | 5,6% | 27,8% | 5,6% | 100,0%
Diger (Teknisyen, Sofor, Say1 3 7 7 9 26
Giivenlik, Hizmetli) % Oran | 11,5% | 26,9% | 26,9% | 34,6% | 100,0%
Say 77 48 38 40 203
Toplam
% Oran | 37,9% | 23,6% | 18,7% | 19,7% | 100,0%

Yukaridaki tabloda, c¢alisanlarin kurumdaki konumu ile degisime direncin
nedenleri (teknik nedenler) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmustur, ¥*(9)= 20.253 (p < .05). Buna gore ankete katilan memurlarin %32.8 i,
uzmanlarin %43.9’u, orta ve iist diizey yOneticilerin %61.1° 1 ve diger personelin
(teknisyen, sofor, giivenlik, hizmetli) personelin %11.5” 1 degisime kars1 tepki
gosterme nedenlerinden en Onemlisinin teknik nedenler (degisimle ilgili yeterince
bilgiye sahip olmama ve yeni beceriler edinme zahmetinden kagma) oldugunu

diistinmektedir.

3.5.2.3. Degisim Puami Ortalamas1 ile Degisim Karsisindaki Direng
Olciitleri Arasindaki Iliskinin Analizi

Hs: Kurum c¢aligsanlarinin degisimi algilama bigimleri ile degisim karsisinda

gosterdigi direng arasinda anlamli bir iligki vardir.

Calisanlarin, degisimi algilama bigimleri yani degisime karsi tutumlarini
Olgen degiskenlerinin skorlarmin toplami ile olusturulan degisim puani ortalamasi
degiskeni ile degisime kars1 direng Olciitlerine verdikleri cevaplar arasindaki

karsilagtirmalar yapmak i¢cin Kruskal-Wallis Testi yapilmis olup sonuglar asagidadir.
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Tablo 14. Degisim Puani Ortalamasi ile Degisim Karsisindaki Direng
Olgiitleri Arasindaki Iliski Tablosu

Sorular

Ki-Kare

Serbestlik
Derecesi

Anlamhihk

Degisim
Puam
Ortalamasi

Kurumunuzda degisime karsi
herhangi bir tepki ihtimali var
m1?

2.337

311

Kurumunuz siirekli degisime
ayak uydurma c¢abasinda midir?

14.309

.001*

Kurumunuzda yapilan
degisikliklere bir direnis sdz
konusu ise, bu direng kimlerden
kaynaklanmaktadir ?

17.325

.002*

Size gore ¢alistiginiz kurumun
son yillarda gerceklestirdigi veya
halen siiren yenilik ve degisim
faaliyet(ler)inin konu(lar1)su
asagidakilerden hangi(leri)sidir ?

13.795

12

314

Personelin degisime kars1 tepki
gosterme nedeni
(Ekonomik nedenler)

906

.824

Personelin degisime kars1 tepki
gosterme nedeni
(Psikolojik nedenler)

3.499

321

Personelin degisime kars1 tepki
gosterme nedeni
(Sosyolojik nedenler)

9.441

.024*

Personelin degisime kars1 tepki
gosterme nedeni
(Teknik nedenler)

8.232

041*

Kurumunuzda degisime karsi
gosterilen direng tepkileri nasil
olmaktadir ?

33.288

17

.010*

Degisim programiin
uygulanmasina iligkin olarak
sizce asagidakilerden hangisi

dogrudur ?

.022

.882

*.0.05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlilig1 ifade etmektedir.

Yukarida yapilan Kruskal-Wallis Testi sonuglarina gore, ¢alisanlarin degisimi

algilama bigimlerini 6l¢cen degiskenlerinin skorlarinin toplamai ile olusturulan degisim

puani ortalamasi degiskeni ile sirasiyla kurumun degisime ayak uydurma c¢abasinin

bulunup bulunmadigr y*(2) = 14.309 (p < .05), degisime direncin kaynaklandig
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konum x*(4) =
nedenler y*(3) = 9.441 (p <.05) ile teknik nedenler *(3) = 8.232 (p <.05) ve S17
v'(17) = 33.288 (p < .05) dlciitleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

17.325 (p < .05), degisime direncin nedenlerinden sosyolojik

bulunmus ve geriye kalan diger ol¢iitlerle aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamistir. Simdi, bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
arastrmak i¢in her sorunun ikili gruplar arasinda Mann-Whitney U testi yapilmis

olup, sonuglar asagida 6zetlenmistir.

Tablo 15. Degisim Puani Ortalamasi ile Degisim Karsisindaki Direng
Olgiitleri Kruskal-Wallis Testi i¢in Coklu Karsilastirma-A

Degisken
£l
% Mann-
& Siklar N | Ortalama | Whitney
U
Kurumunuz siirekli 1 Hayir 39 3,79 3-1.2
degisime ayak
uydurma ¢abasinda 2 Bazen 81 3,93
midir? 3 Evet 83 4,18
1 Orta ve Ust Diizey Yéneticilerden 65 3,88 4-1,3,5
Kurumunuzda 2 Uzmanlardan 4 3,37
yapilan degisikliklere 3 Memurlardan 3 116
diren¢ kimlerden ’
kaynaklanmaktadir ? | 4 Diger Personelden 5 3,13
5 Hepsi 96 4,11
Personelin degisime 1 En Onemli 14 3,43 1-2,3,4
kars1 tepki gosterme | 2 Onemli 62 4,00
nedenleri — -
(Sosyolojik 3 Onemsiz 74 4,04
Nedenler) 4 En Onemsiz 53 412
Personelin degisime ! En Onemli 77 4,16 1-2
karsi tepki gosterme | 2 Onemli 48 3,87
nedenleri — -
(Teknik 3 Onemsiz 38 3,87
Nedenler) 4 En Onemsiz 40 4,01
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Yukaridaki tablodan da anlagilacagi iizere, ankete katilan c¢alisanlarin
“Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma cabasinda midir? ” sorusuna verdigi
cevaplardan, evet (4.18) diyenlerin de§isim puani ortalamasi hayir (3.79) ve bazen
(3.93) diyenlerinden istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklidir. Buna gore,
“Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma ¢abasinda midir?” sorusuna c¢alisanlar

genel olarak evet cevabini vermistir.

Ankete katilan calisanlarin “Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir direnis
s0z konusu ise, bu diren¢ kimlerden kaynaklanmaktadir? » sorusuna diger
personelden(3.13) oldugunu diislinenlerin degisim puani ortalamasi, orta ve st
diizey yoneticilerden (3.88), memurlardan (4.16) ve hepsinden (4.11) oldugunu
diisiinenlerden istatistiksel olarak anlamli bir sekilde farklidir. Ayrica, sonuglardan
goriilecegi gibi ankete katilan c¢aliganlarin degisime kars1 direncin ¢ogunlukta

memurlardan oldugunu diisiinmektedir.

Ankete katilan calisanlarin, de8isime karsi tepki gosterme nedeni olarak
sosyolojik nedenler olmasmi en ©6nemli(3,43) bulan c¢alisanlarin degisim puani
ortalamasi, onemli(4), 6nemsiz(4.04) ve en 6nemsiz(4.12) bulan ¢alisanlar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur. Ayrica, ankete katilan ¢alisanlar
genel olarak degisime karsi direncin nedeninin sosyolojik nedenler olmadigini

diistinmektedir.

Ankete katilan calisanlarin, degisime karsi tepki gosterme nedeni olarak
teknik nedenler olmasmi en Onemli(4.16) bulan c¢alisanlarin degisim puani
ortalamasi ile 6nemli(3.87) bulan personeller arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur. Ayrica, ankete katilan personel genel olarak degisime karsi

direncin nedeninin teknik nedenler oldugunu diisiinmektedirler.
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Tablo 16. Degisim Puani Ortalamasi ile Degisim Karsisindaki Direng

Olgiitleri Kruskal-Wallis Testi i¢in Coklu Karsilastirma-B

Degisken
£ Mann-
A Siklar N | Ortalama| Whitney
U
1 | Isi yavaslatma 12 3,89 15-
9,14,18
2 | Devamsizlik (rapor-izin) artisi 6 4,08 4-17
3 | Bilerek hata yapma 1 4,50
4 | Performans diisikligi 56 4,10
5 | Is kalitesinin diismesi 13 3,85
6 | Ise gec gelme sayisinin artmasi 1 4,33
7 | Is gorenlerin dolayli sekilde séylenmesi 39 3,91
8 | Isi yavaslatma ile Is gorenlerin dolayli sekilde | 6 4,00
sOylenmesi
9 | Isi yavaslatma, Performans diisiikliigii ile Is [ 17 4,20
Kurumunuz gérenlerin dolayli sekilde sdylenmesi
da desisim 10 ¥$i .yavaslatmg, Devamsmh!( (rapor-izin) a.l‘t1$l 5 3,60
gisime " ..
kars: 1.l§ Is gorenlerin QOIayh. sel.ql.de sc_?ylerm?e.m .
gissterilen 11 I$l yava§latma, Is ka.htesn"lm dusm_e51 ileIs| 6 3,97
direng gorenlerin dolayl sekilde soylenmesi
tepkileri 12 | Devamsizlik (rapor-izin) artisi, Performans | 10 3,92
nasil disiikliigii ile Is gorenlerin dolayli sekilde
olmaktadir ? sdylenmesi
13 | Isi yavaslatma, Devamsizlik (rapor-izin) artis1 [ 6 4,25
ile Performans diisiikligi
14 | Isi yavaslatma, Performans diisiikligii ile Ise | 5 4,67
gec gelme sayisinin artmast
15 | Performans diisiikliigii ile Is gorenlerin dolayl1 | 7 4,00
sekilde s6ylenmesi
16 | Ise gec gelme sayisinin artmast ile Is| 2 3,33
gorenlerin dolayl sekilde sdylenmesi
17 | Performans diisiikliigii, Is kalitesinin diismesi [ 7 3,29
ile Is gorenlerin dolayli sekilde sdylenmesi
18 | Bilerek hata yapma, Performans disiikligii ile | 4 4,58

Ise gec gelme sayisinin artmast

Ankete katilan calisanlarin, “Kurumunuzda degisime karsi gosterilen direng

tepkileri nasil olmaktadir ?

2

sorusuna verdikleri cevaplar arasinda, performans

diistikliigii ile is gorenlerin dolayli sekilde soylenmesi (4.00) cevabini verenlerin

degisim puani ortalamasi ile isi yavaslatma, performans diisiikliigii ile is gorenlerin

dolayli sekilde soylenmesi (4.2), isi yavaslatma, performans disiikliigii ile ise gec

gelme sayisinin artmasi (4.67) ve bilerek hata yapma, performans diisiikliigii ile Ise

gec gelme sayisinin artmasi (4.58) cevaplarmin degisim puani ortalamasi arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir. Ayrica, performans diisiikligi (4.10)
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cevabini verenlerin degisim puani ortalamasi ile performans diisiikliigi, is kalitesinin
diismesi ile 1 gorenlerin dolayli sekilde sdylenmesi (3.29) cevabmi verenlerin

degisim puani ortalamasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.

3.5.2.4. Degisim Puam Ortalamas1 ile Calisanlarin Degisime Bakis
Acilarim ve Degisimi Algilama Bicimlerini Olcen Degiskenler Arasindaki

iliskinin Analizi

Calisanlarin degisimi algilama bigimlerini 6lgcen degiskenlerin skorlarinin
toplami ile olusturulan degisim puani ortalamasi ile tek tek bu degiskenler arasindaki

iligkinin analizi i¢cin Kruskal-Wallis Testi yapilmis olup sonuglar asagidadir.

Tablo 17. Degisim Puani Ortalamas1 Ile Calisanlarm Degisime Bakis
Acilarini ve Degisimi Algilama Bigimlerini Olgen Degiskenler Arasmdaki Iliski I¢in
Kruskal-Wallis Testi

Sorular El' Serbestlik |\ 1o mhilk
are Derecesi

Ortalama bir insan degisim ile ilgili konularda

sorumluluk almaktan kagmaz. Gerekli kosullar | 79 712 4 000

saglandig1 takdirde daha fazla sorumluluk almak

ister.

Astlarin en azindan kendi uzmanlik alanlari ile

ilgili alanlarmda degisim kararlarma katilmasi | 50 894 4 .000

hem degisime karsi direnmeyi azaltir, hem de
yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunur.

Orgiitsel degisimi gerceklestirirken almacak tiim
o kararlarda astlarmn soz sahibi olmasi, hem | 573792 4 .000
Degisim degisimin basariyla uygulanmasinda hem de

Puam orgiitsel verimliligin artmasinda biiyiik rol oynar.

Kurumda c¢alisan astlarin yapilmasi diisiiniilen
Ortalamast | degisim ile ilgili olarak énceden bilgilendirilmesi | 55 100 4 000
halinde, degisime karsi olusabilecek direng biiyiik
Olciide azalir.

Mevcut orgiitsel yapida bir takim diizeltmeler,
iyilestirmeler yaparak yavas yavas, siirecsel ve 33.908 4 -000
planli bir degisim ile yapilmalidir.

Yavas yavas bir degisim yerine siireg ve
yontemleri terk edip yerine tamamen yenisini
getirilmeli ve kurumdaki tiim is yapma siire¢ ve 59.840 4 -000
usullerinin degistirilip yeniden
yapilandirilmalidir.
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Yukarida yapilan Kruskal-Wallis Testi sonucglarmna gore, degisim puani
ortalamasi ile sirasiyla “Ortalama bir insan degisim ile ilgili konularda sorumluluk
almaktan kagmaz. Gerekli kosullar saglandig: takdirde daha fazla sorumluluk almak
ister.” x*(4) = 79.212 (p < .05), “Astlarm en azindan kendi uzmanlik alanlari ile
ilgili alanlarinda degisim kararlarina katilmas1 hem degisime karsi direnmeyi azaltir,
hem de yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunur.” y*(4) = 50.894 (p < .05),
“Orgiitsel degisimi gerceklestirirken alinacak tiim kararlarda astlarin sdz sahibi
olmasi, hem degisimin basariyla uygulanmasinda hem de orgiitsel verimliligin
artmasinda biiyiik rol oynar.” y*(4) = 57.332 (p < .05), “Kurumda calisan astlarin
yapilmas: diisliniilen degisim ile ilgili olarak 6nceden bilgilendirilmesi halinde,
degisime kars: olusabilecek direng biyiik olciide azalir.” ¥*(4) = 55.1 (p < .05),
“Mevcut orgiitsel yapida bir takim diizeltmeler, iyilestirmeler yaparak yavas yavas,
siirecsel ve planl bir degisim ile yapiimalidir.” y*(4) = 33.908 (p < .05) ve “Yavas
yavas bir degisim yerine siire¢ ve yontemleri terk edip yerine tamamen yenisini
getirilmeli ve kurumdaki tiim is yapma siire¢ ve usullerinin degistirilip yeniden
yapilandiriimalidir.” y*(4) = 59.84 (p < .05) yargilar1 arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik bulunmustur.

Bu farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirtmek icin, ikili
karsilagtirmalarda Mann-Whitney U testi kullanilmistir ve sonuglar asagidaki tablo

18’ de O6zetlenmistir.
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Tablo 18. Degisim Puani Ortalamas1 Ile Calisanlarm Degisime Bakis

Acilarini ve Degisimi Algilama Bicimlerini Olgen Degiskenleri Kruskal-Wallis Testi

icin Coklu Karsilastirma

Degisken
£l
=
£ Mann-
A Siklar N Ortalama | Whitney
U
Ortalama bir insan degisim ile ilgili | 1|  Hi¢ katilmiyorum 12 3,28 4-1.2,3,5
konularda sor}lmluluk almaktan 2| Kismen katilmiyorum 30 3,48 5-1,2,3,4
kafnlla(lf. dGe(lirell:h ;(o?ullar sagllinilgl 3 Kararsizim 15 3.64
akdirde dana fazia Sorumiuiu 4| Kismen katiliyorum 61 4,09
almak ister.
5| Tamamen katiliyorum | 85 4,30
Astlarin en azindan kendi uzmanhik | | Hig katilmiyorum 4 3,08 4-1,2,3,5
alanlar1 ile ilgili alanlarinda degisim
kararlarina katilmasi hem degisime 2| Kismen katilmiyorum 11 291 >-1,2,3.4
kars1 direnmeyi azaltir, hem de 3 Kararsizim 2 2,58
yaraticiliklarmin gelismesine katkida | 4]  Kismen katiliyorum 49 3,88
bulunur. 5| Tamamen katiliyorum | 137 4,19
Orgiitsel degisimi gergeklestirirken | 1 Hic katilmiyorum 5 3,10 4-1,2,3,5
almacak tiim kararlarda astlarin s6z
sahibi olmas, hem degisimin 2| Kismen katilmiyorum 8 3,10 5-1,2,3,4
basariyla uygulanmasinda hem de | 3 Kararsizim 9 3,26
orgiitsel verimliligin artmasimda 4| Kismen katiliyorum 47 3,80
bityiik rol oynar. 5] Tamamen katiliyorum | 134 4,22
Kurumda ¢alisan astlarin yapilmasi 1 Hig katilmiyorum 4 3,33 4-2,3,5
diigiiniilen degisim ile ilgili olarak 2| Kismen katilmiyorum 16 3,24 5-1,2,3,4
(ti')nvc.e(.ien li(ilgilenldirii)n}esi lllaéi.nde, 3 Kararsizim 6 3.08
CEIFImE Rargl OTusabIIecel ANt 1™ Kismen katilryorum 56 3,89
biiyiik 6l¢iide azalir.
5| Tamamen katiliyorum | 121 4,23
1 Hig katilmiyorum 6 3,94 2-1,4,5
Mevcut orgiitsel yapida bir takim
diizeltmeler, iyilestirmeler yaparak 2| Kismen katilmiyorum 7 2,90 3-1,4,5
yavas yavas, siiregsel ve planl bir 3 Kararsizim 11 3,08
degisim ile yapilmalidir. 4| Kismen katiliyorum 41 4,03
5| Tamamen katiliyorum | 138 4,13
Yavas yavas bir degisim yerine siire¢ | 1 Hig katilmiyorum 12 3,28 4-1,2,3
ve yontemleri terk edip yerine
tamamen yenisini getirilmeli ve 2| Kismen katilmiyorum 30 3,48 5-1,2
kurumdaki tiim i yapma siireg ve | 3 Kararsizim 15 3,04
usullerinin degistirilip yeniden 4| Kismen katiliyorum 61 4,09
yapilandiriimalidur. 5| Tamamen katiliyorum | 85 4,30
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Yukaridaki tabloda, degisim puani ortalamasi ile ¢alisanlarin degisime bakis
acilarmi ve degisimi algilama bigcimlerini 6lcen degiskenler arasinda yapilan Kruskal
Wallis testi sonucu c¢oklu karsilastirma icin Mann-Whitney U testleri sonuclari

Ozetlenmistir.

Buna gore, ankete katilan ¢alisanlarin “Ortalama bir insan degisim ile ilgili
konularda sorumluluk almaktan kacmaz. Gerekli kosullar saglandig1 takdirde daha
fazla sorumluluk almak ister.” , “Astlarin en azindan kendi uzmanlik alanlari ile ilgili
alanlarinda degisim kararlarina katilmasi hem degisime kars1 direnmeyi azaltir, hem
de vyaraticiliklarmin gelismesine katkida bulunur.” ve “Orgiitsel degisimi
gerceklestirirken alinacak tiim kararlarda astlarin s6z sahibi olmasi, hem degisimin
basariyla uygulanmasida hem de o6rgiitsel verimliligin artmasinda biiytik rol oynar.”
sorularina karsin verdikleri cevaplar arasinda, sirasiyla Kismen Katiliyorum(4.09-
3.88-3.80) cevabinin degisim puani ortalamasi ile diger dort cevabin degisim puani
ortalamasi arasinda ve sirasityla Tamamen Katiliyorum(4.30-4.19-4.22) cevabinin
degisim puanmi ortalamasi ile diger dort cevabin degisim puani ortalamasi arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur.

Ankete katilan ¢aliganlarin “Kurumda calisan astlarin yapilmasi diisiiniilen
degisim 1ile ilgili olarak Onceden bilgilendirilmesi halinde, degisime kars1
olusabilecek direng biiyiik Olciide azalir.” sorusuna karsin verdikleri cevaplar
arasinda Tamamen Katiliyorum(4.23) cevabmin degisim puani ortalamasi ile diger
dort cevabin degisim puani ortalamasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur. Ayrica, Kismen Katiliyorum(3.89) cevabmin degisim puani
ortalamast ile Kismen Katilmiyorum (3.24), Kararsizim(3.08) ve Tamamen
Katiliyorum(4.23) cevaplariin degisim puani ortalamasi arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik bulunmustur.

Ankete katilan ¢alisanlarin “Mevcut orgiitsel yapida bir takim diizeltmeler,
tyilestirmeler yaparak yavas yavas, siiregsel ve planli bir degisim ile yapilmahdir.”
sorusuna karsin verdikleri cevaplar arasinda Kismen Katilmiyorum(2.90) ve

Kararsizim(3.08) cevaplar1 ile Hi¢ Katilmiyorum(3.33), Kismen Katiliyorum(4.03)
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ve Tamamen Katiliyorum(4.13) cevaplarinin degisim puani ortalamasi arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur.

Ankete katilan personelin “Yavas yavas bir deg§isim yerine silireg ve
yontemleri terk edip yerine tamamen yenisini getirilmeli ve kurumdaki tiim is yapma
siirec ve usullerinin degistirilip yeniden yapilandirilmalidir.” sorusuna karsin
verdikleri cevaplar arasinda Kismen Katiliyorum(4.09) cevabt ile Hig
Katilmiyorum(3.28), Kismen Katilmiyorum(3.48) ve Kararsizim(3.64) cevaplarinin
degisim puani ortalamasi1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmustur.  Ayrica, Tamamen  Katiliyorum(4.30) cevabt ile  Hig

Katilmiyorum(3.28) ve Kismen Katilmiyorum(3.48) cevaplarmin degisim puani

ortalamasi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur.

Analiz sonuclarmma gore ¢alisanlar biiyiikk bir ¢cogunluklu degisim ile ilgili
olumlu bir tutuma sahip olup, “Ortalama bir insan degisim ile ilgili konularda
sorumluluk almaktan kagmaz. Gerekli kosullar saglandigi takdirde daha fazla
sorumluluk almak ister.” , “Astlarin en azindan kendi uzmanlik alanlar: ile ilgili
alanlarinda degisim kararlarina katilmasi hem degisime kars1 direnmeyi azaltir, hem
de vyaraticiliklarmin gelismesine katkida bulunur.” ve “Orgiitsel degisimi
gerceklestirirken alinacak tiim kararlarda astlarin s6z sahibi olmasi, hem degisimin
basariyla uygulanmasinda hem de orgiitsel verimliligin artmasinda biiyiik rol oynar.”,
“Kurumda calisan astlarin yapilmasi diisiiniilen degisim ile ilgili olarak 6nceden
bilgilendirilmesi halinde, degisime karsi olusabilecek direng biiyiik Ol¢iide azalir.”

yargilarma katilmaktadirlar.

Yine calisanlarin anlamli bir ¢cogunlugunun ¢alisanlarin “Mevcut orgiitsel
yapida bir takim diizeltmeler, iyilestirmeler yaparak yavas yavas, siire¢sel ve planl

bir degisim ile yapilmalidir.” yargisina katildig: tespit edilmistir.
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3.5.2.5. Demografik Degiskenler, Degisim Puam Ortalamasi ve Degisim
Karsisindaki Direnc Olgiitleri Arasindaki iliskinin Uclii Analizi

He: Kurum calisanlarinin demografik 6zellikleri, degisimi algilama bi¢imleri

ve degisim karsisinda gosterdigi direng arasinda anlamli bir iligki vardir.

Arastirmaya katilan calisanlarin demografik 6zellikleri, degisimi algilama
bicimlerini 6lgen degiskenlerin skorlarmin toplami ile olusturulan degisim puani
ortalamas1 ve degisim karsisindaki diren¢ Olgiitleri arasinda yapilan ti¢li Ki-Kare
(x2) iliski analizlerinde aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunan

analiz sonuglar1 asagida verilmistir.

Analiz yapilirken, ¢alisanlarin degisim ile ilgili olumlu tutumlara sahip olup
olmadig: ikili ayrima tabi tutularak dikkate alinmistir. ( Degisim puani ortalamasi

2,50 alt1 katilmiyorum ve 2,50 istii katiliyorum olarak ayrilmistir)

Tablo 19. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim
Karsisindaki Direng Olgiitleri Arasindaki Iliskinin Ki-Kare Analizi-A

Kurumunuz siirekli degisime ayak
Cinsiyet uydurma cabasinda midir? Toplam
Hayir Bazen Evet
Say1 2 2 1 5
Katil
Degisim ile ilgili| o % 40,0% 40,0% | 20,0% | 100,0%
olumlu tutum Say1 10 25 27 62
Katil
Kadin atiliyorum 77, 16,1% 40,3% | 43,5% | 100,0%
Tootam 12 27 28 67
P 17,9% 40,3% | 41,8% | 100,0%
Say1 6 1 0 7
Katil
Degisim ile ilgili| Yo 85.7% 143% | 0% | 100,0%
olumlu tutum Say1 21 53 55 129
Katil
Erkek auliyorum 7y, 16,3% 41,1% | 42,6% | 100,0%
Tootam 27 54 55 136
P % 19,9% 39.7% | 40,4% | 100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilan kadinlarin degisim puanmi ortalamasi ile
“Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma cabasinda midir?” sorusu arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir ¥2(2)= 2.086 (p > .05), fakat

ankete katilan Erkeklerin degisim puani ortalamasi ile “Kurumunuz siirekli degisime
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ayak uydurma c¢abasinda mudir?” sorusu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklhilik bulunmustur ¥2(2)= 20.31 (p < .05). Buna gore, “Kurumunuz siirekli
degisime ayak uydurma c¢abasinda midir?” sorusuna, degisime olumlu bakmayan
erkeklerin %385,7’si Hayir cevabini1 verirken, degisime olumlu bakan erkeklerin

%41,1’1 Bazen ve %42,6’s1 Evet cevabini vermistir.

Tablo 20. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim
Karsisindaki Direng Olgiitleri Arasindaki Iliskinin Ki-Kare Analizi-B

Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir direnis
s0z konusu ise, bu diren¢ kimlerden
Cinsiyet kaynaklanmaktadir ? Toplam
Ortave Digger
Ust diizey | Uzman | Memur Hepsi
yonetici Personel
Degisim ile | Katilmryorum Say1 3 I 0 I >
ilgili olumlu S% 601,;)% 20,20% ,(1)‘1%) 203,(1)% 10(6),20%
ayl
Kad  tutum | Kathyorum /=070 008 1 3.0% | 17.7% 50,0%| 100,0%
Toplam 21 3 11 32 67
31,3% 4,5% 16,4% 47,8%| 100,0%
Degisim ile | Katilmryorum Say1 2 0 ! 3 ! /
ilgili olumlu S% 284;3% ,Ol% 142,?% 42,29% 146,§% 10102,8%
ayl
Erkek —twwum ) Kauyorum "o " 60 1 8% | 163% | L6% |48.8%]100,0%
Toplam 44 1 22 5 64 136
% 32,4% , 7% 16,2% 3,7% |47,1%]| 100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilan kadmlarin degisim puani ortalamas: ile
“Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir direnis s6z konusu ise, bu direng kimlerden
kaynaklanmaktadir ?” sorusu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmamaistir ¥2(3)= 6.082 (p > .05), fakat ankete katilan Erkeklerin degisim puani
ortalamasi ile direncin kaynagi olan konum arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur ¥2(4)= 32.602 (p < .05). Buna gore, direncin kaynag1 sorusuna,
degisime olumlu bakmayan erkeklerin %42,9’u diger personel cevabini verirken,
degisime olumlu bakan erkeklerin %32,4’s1 orta ve iist diizey yOneticilerden ve

%48,8°1 hepsi cevabini vermistir.
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Tablo 21. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim

Calisanlarin degisime kars: tepki
gosterme nedenleri

Cinsiyet (Sosyolojik Nedenler) Toplam
(")Iilrlnli Onemli | Onemsiz (")nljrlrllsiz
Say1 3 2 0 0 5
o Katilmiyorum
Degisim ile % 60,0% 40,0% ,0% ,0% | 100,0%
ilgili olumlu
Say1 4 20 20 18 62
Kadin futum Katiliyorum
% 6,5% 32,3% 32,3% | 29,0% |100,0%
7 22 20 18 67
Toplam
10,4% 32,8% 29,9% | 26,9% |100,0%
Say1 1 2 4 0 7
o Katilmiyorum
.Dt“fg}Slm ile % 14,3% 28,6% 57,1% ,0% | 100,0%
ilgili olumlu
tutum Say1 6 38 50 35 129
Erkek Katiliyorum
% 4,7% 29,5% 38,8% | 27,1% |100,0%
7 40 54 35 136
Toplam
% 5,1% 29,4% 39,7% | 25,7% |100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilan erkeklerin degisim puani ortalamasi ile

calisanlarin degisime karsi tepki gosterme nedenleri (sosyolojik nedenler) arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir ¥2(3)= 3.664 (p > .05), fakat

ankete katilan kadmlarin degisim puani ortalamasi ile calisanlarin degisime karsi

tepki gosterme nedenleri (sosyolojik nedenler) arasinda istatistiksel olarak anlamli

bir farklilik bulunmustur ¥2(3)= 15.848 (p < .05). Buna gore, sosyolojik nedenler‘i,

degisime olumlu bakmayan kadmnlarm %60°’1 En 6nemli bulurken, degisime olumlu

bakan kadinlarm %32,3’ii Onemli, %32,3’i Onemsiz ve %29’u En Onemsiz

bulmustur.
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Tablo 22. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim
Karsisindaki Direng Olgiitleri Arasindaki Iliskinin Ki-Kare Analizi-D

Calisanlarin degisime kars: tepki
gosterme nedenleri (Teknik Nedenler)
Cinsiyet Toplam
En 2 ol . En
Onemli Onemli |Onemsiz Onemsiz
Say1 0 0 3 2 5
L Katilmiyorum
Degisim ile % ,0% ,0% 60,0% | 40,0% |100,0%
ilgili olumlu
tutum Say1 27 14 13 8 62
Kadin Katiliyorum
% 43,5% 22,6% 21,0% 12,9% | 100,0%
27 14 16 10 67
Toplam
40,3% 20,9% 23,9% 14,9% | 100,0%
Say1 1 4 0 2 7
L Katilmiyorum
Degisim ile % 14,3% 57,1% ,0% 28,6% | 100,0%
ilgili olumlu
tutum Say1 49 30 22 28 129
Erkek Katiliyorum
% 38,0% 23,3% 17,1% | 21,7% |100,0%
50 34 22 30 136
Toplam
% 36,8% 25,0% 16,2% | 22,1% |100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilan erkeklerin degisim puani ortalamas: ile
calisanlarin degisime kars1 tepki gosterme nedenleri (teknik nedenler) arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilhik bulunmamistir ¥2(3)= 5.4 (p > .05), fakat
ankete katilan kadmlarin degisim puani ortalamasi ile calisanlarin degisime karsi
tepki gosterme nedenleri (teknik nedenler) arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur ¥2(3)= 8.53 (p < .05). Buna gore, teknik nedenler‘i, degisime
olumlu bakmayan kadmnlarm %60’1 Onemsiz ve %40’1 En Onemsiz bulurken,
degisime olumlu bakan kadmlarn %43,5 ‘i Onemli, %22,6’st En Onemli

bulmustur.
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Tablo 23. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim
Karsisindaki Direng Olgiitleri Arasindaki Iliskinin Ki-Kare Analizi-E

Kurumunuz siirekli degisime
... ayak uydurma ¢abasinda
Ogrenim mdir? Toplam
Haywr Bazen Evet
.. Sa 5 0 0 5
Degisim |Katilmiyorum b
ile ilgili % 100,0% ,0% ,0% 100,0%
kogretim c;llimlu Katiliyorum Say > 20 13 38
ve Lise utum % 132% | 52,6% | 34,2% | 100,0%
Say1 10 20 13 43
Toplam 5 5 .
% 23,3% 46,5% | 30,2% | 100,0%
o Sa 2 3 1 6
Degisim |Katilmiyorum b
ile ilgili % 33,3% 50,0% | 16,7% | 100,0%
) olumlu Say 24 50 64 138
Universite | tytum | Katiliyorum
% 17,4% 36,2% | 46,4% | 100,0%
Say 26 53 65 144
Toplam 5 5 .
% 18,1% 36,8% | 45,1% | 100,0%
o Sa 1 0 0 1
Degisim |Katilmiyorum e
ile ilgili % 100,0% ,0% ,0% 100,0%
isansiistii| tut atilryorum
m Y % 133% | 533% | 333% | 100,0%
Say1 3 8 5 16
Toplam .
% 18,8% 50,0% | 31,3% | 100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilan ilkdgretim ve lise Ogrenim mezunu
olanlarin degisim puani ortalamasi ile “Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma
cabasinda midir?” sorusu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunmustur ¥2(2)= 18.67 (p < .05), fakat iiniversite ve lisansiistii mezunlarinin
degisim puani ortalamasi ile “Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma ¢abasinda
midir?” sorusu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamstir ¥2(2)=
2.3 (p > .05) ve ¥2(2)= 4.622 (p > .05). Buna gore, “Kurumunuz siirekli degisime
ayak uydurma ¢abasinda midir?” sorusuna, degisime olumlu bakmayan ilkdgretim ve
lise mezunu kisiler tamamen hayir cevabini verirken, degisime olumlu bakan
ilkogretim ve lise mezunu kisilerin %52,6 Bazen ve 9%34,2’si Evet cevabini

vermistir.
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Tablo 24. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim

Karsisindaki Direng Olgiitleri Arasindaki Iliskinin Ki-Kare Analizi-F

Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir
direnis s6z konusu ise, bu diren¢ kimlerden | Toplam
kaynaklanmaktadir ?
Konum
"Orta ve Diser
Ust diizey |Uzman [ Memur £ Hepsi
. . Personel
yonetici
e ilgili | oYM o33 3% | 0% | 0% | 33.3% | 33.3% | 100,0%
olumlu Sayi| 21 3 9 0 2 55
M Katil
emur | pypum | SAUYOTUM e o [ 5.5% | 164% | 0% | 40,0% | 100,0%
Toplam Say1 23 3 9 2 24 61
P % | 37,7% | 4.9% | 14,8% | 33% | 39,3% | 100,0%
Degisi Sayi| 3 1 1 0 5
IS Katil
mile | SAUMYONI o 60 605 | 20,0% | 20,0% 0% | 100,0%
11g11; Sayi| 31 0 13 49 93
olumlu | Katil
Uzman | @ ) Rathyorum 1o 155 300 | 0% | 14.0% 52,7% | 100,0%
Tooam Sayi| 34 1 14 49 08
P % | 347% | 1,0% | 14,3% 50,0% | 100,0%
Degisi Say1 1 1 16 18
Ort mile
rfave | lgili | Katil
Ust | opmia| | % | 5.6% 5.6% 88,9% | 100,0%
Yl?uzc;yl tutum
onetict Tonlam Say1 1 1 16 18
P % | 5.6% 5,6% 88,9% | 100,0%
Degisi Sayi 0 0 1 0 1
IS Katil
Diger | mile | YOI o T 000 0% | 100,0% | ,0% | 100,0%
(Teknisy | ilgili Say1 7 9 2 7 25
for.| olumlu | Katil
on. 30T0n, e | YO g | 28,0% 36,0% | 8,0% | 28,0% | 100,0%
Hizmetli) Toplam Say1 7 9 3 7 26
P % | 26,9% 34.6% | 11,5% | 269% | 100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilan, sirasiyla, memurlar, uzmanlar ve diger

personelin degisim puani ortalamasi ile

“Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir

direnis s6z konusu ise, bu diren¢ kimlerden kaynaklanmaktadir ?” sorusu arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur ¥2(4)= 19.737 (p < .05), ¥2(3)=
22.327 (p < .05) ve x2(3)= 7.973 (p < .05). Buna gore, direncin kaynagi konuma,

degisime olumlu bakmayan memurlarin %33,3’l orta ve iist diizey yoneticilerden,

diger personelden ve hepsi cevabimi verirken, degisime olumlu bakan memurlarin

%38,2’s1 orta ve lUst diizey yoneticilerden ve %40’1 hepsinden cevabini vermistir.
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Ayrica, direncin kaynagi konuma, degisime olumlu bakmayan uzmanlarin %60’1 orta
ve st diizey yoneticilerden cevabmi verirken, degisime olumlu bakan uzmanlarin
%33,3’1 orta ve iist diizey yoneticilerden ve %52,7’si hepsinden cevabini vermistir.
Son olarak ise, direncin kaynagina, degisime olumlu bakmayan diger personelin
tamami diger personel cevabimi verirken, degisime olumlu bakan diger personelin
%281 orta ve list diizey yOneticilerden, %36’s1 memurlardan ve %?28’1 hepsinden

cevabini vermistir.

Tablo 25. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim
Karsisindaki Direng Olgiitleri Arasindaki Iliskinin Ki-Kare Analizi-G

Kurumunuz siirekli degisime
.. ayak uydurma ¢abasinda
Calisma Siiresi mdir? Toplam
Hayir Bazen Evet
Degisim | ooy Say1 3 0 0 3
ile ilgili | ormyorum % 100,0% | 0% 0% | 100,0%
olumlu Say1 7 8 9 24
] Katil
7yl 1 utum atilryorum % 292% | 33.3% | 37.5% | 100,0%
Tolam Say1 10 8 9 27
P % 37,0% | 29.6% | 33.3% | 100,0%
Degisim | .0 Say 5 3 1 9
il ilgili | awimiyorum % 55.6% | 33.3% | 11,1% | 100,0%
7 yildan | olumlu Katilrvorum Sayi 24 70 73 167
fazla | tutum Y % 144% | 41,9% | 43,7% | 100,0%
Tonlam Sayi 29 73 74 176
P % 16,5% | 41.5% | 42,0% | 100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilanlarin c¢alisma siiresi 1-7 yil olanlarin
degisim puani ortalamasi ile “Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma cabasinda
midir?” sorusu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaistir ¥2(2)=
5.738 (p > .05), fakat caligma siiresi 7 yildan fazla olanlarin degisim puani ortalamasi
ile “Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma cabasinda midir?” sorusu arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur ¥2(2)= 11.101 (p < .05). Buna
gore, soru “Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma ¢abasinda midir?” sorusuna,
degisime olumlu bakmayan 7 yildan fazla ¢alisma siiresi bulunan kisilerin %55,6’s1
Hayir, %33,3’ii Bazen ve %11,1°1 Evet cevabini verirken, degisime olumlu bakan 7
yildan fazla ¢aligma siiresi bulunan kisilerin %14,4’i Hayir, %41,9’u Bazen ve

%43,7’s1 Evet cevabin1 vermistir.
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Tablo 26. Demografik Degiskenler, Degisim Puani Ortalamasi ve Degisim

Karsisindaki Direng Olgiitleri Arasindaki Iliskinin Ki-Kare Analizi-H

Personelin degisime kars: tepki
gosterme nedenleri

Calisma Siiresi (Sosyolojik Nedenler) Toplam
(")lllilrlnli Onemli |Onemsiz (")nljrlrllsiz
ile ilgili | omiyorum % 33,3% | 33,3% | 33.3% | ,0% | 100,0%
olumlu Say1 0 11 6 7 24
- Katil
7yl | tutum atiliyorum % 0% | 45.8% | 25.0% | 29.2% | 100,0%
Toolam Say1 1 12 7 7 27
P % 3,7% | 44.4% | 25.9% | 25.9% | 100,0%
Degisim| ooy Say1 3 3 3 0 9
ile ilgili | omyorum % 333% | 33.3% | 33.3% | 0% | 100,0%
7 yildan | olumlu Katilvorum Say1 10 47 64 46 167
fazla | tutum Y % 6.0% | 28.1% | 383% | 27.5% | 100,0%
Toolam Sayi 13 50 67 46 176
P % 7.4% | 28,4% | 38,1% | 26,1% | 100,0%

Yukaridaki tabloda, ankete katilanlarin c¢alisma siiresi 1-7 yil olanlarin

degisim puani ortalamasi1 ve 7 yildan fazla olanlarm degisim puani ortalamas ile

calisanlarin degisime kars1 tepki gosterme nedenleri (Sosyolojik Nedenler) arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur ¥2(3)= 9.040 (p < .05) ve x2(3)=

11.261 (p < .05). Buna gore, sosyolojik nedenlere, degisime olumlu bakmayan 1-7

yil aras1 ¢alisma siiresi bulunan kisilerin %33,3’ti En 6nemli, 6nemli ve 6nemsiz

cevabi verirken, degisime olumlu bakan 1-7 yil aras1 ¢aligma siiresi bulunan kisilerin

%45,8’1 dnemli, cevabini vermistir. Ayrica, sosyolojik nedenlere, degisime olumlu

bakmayan 7 yildan fazla caligma siiresi bulunan kisilerin %33,3’i En 6nemli, 6nemli

ve Onemsiz cevabi verirken, degisime olumlu bakan 7 yildan fazla ¢aligma siiresi

bulunan kisilerin %28,1°i dnemli, %38,3’ii Onemsiz ve % 27,5’i En Onemsiz

cevabini vermistir.
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SONUCLAR

Orgiitlerin  giiniin  degisen sartlarma ayak uydurmak, etkinlik ve
verimliliklerini arttirmak, giiniin i gereklerini yerine getirmek, calisanlarin ve
miisterilerin  beklentilerini karsilamak, varliklarint devam ettirmek i¢in kati
yapilarindan uzaklagsmak ve daima degisime agik olan esnek bir yapiya kavusmak
zorunda oldugu, bununla birlikte artik giiniimiizde degisimin bir ihtiya¢ degil, bir

zorunluluk haline geldigi soylenebilir.

Arastirmada elde edilen sonuglar incelendiginde, oncelikle ankete katilan
calisanlarin %74.4’ iiniin yani 151 kisinin 39 yas ve iistii oldugu gozlenmistir. Ayrica
bu kurumda calisanlarin biiylik bir kismmin iiniversite ve yiiksek okul mezunu

oldugu ve caligma siirelerinin ise 7 yildan fazla oldugu dikkat ¢ekmistir.

Diger taraftan kurum i¢inde degisimin etkili bir bigcimde uygulanmasi
hususunda ankete katilanlarin biiyiikk cogunlugu bireylerin sorumluluk almaktan
kacmamas1 gerektigini vurgulamistir. Bununla birlikte astlarin degisim ile ilgili
kararlara katilmmnin hem degisime karst1 direnmeyi azaltirken, hem de
yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunacagi goriisiine yonelik verilen cevaplar
incelendiginde calisanlar bu fikri destekledigini ifade etmislerdir. Yine Orgiitsel
degisimi gerceklestirirken alinacak tiim kararlarda astlarin s6z sahibi olmasi, hem
degisimin basariyla uygulanmasinda hem de 6rgiitsel verimliligin artmasinda biiyiik
rol oynayacagi ve astlarin yapilmasi disiiniilen degisim ile ilgili olarak 6nceden
bilgilendirilmesi halinde ise degisime karsi olusabilecek direncin biiylik Olciide
azalacag1 gorlsline yoOnelik verilen cevaplar incelendiginde c¢alisanlarin biiylik
cogunlugu bu fikri destekledigini ifade etmislerdir. Buradan anlasildig: lizere kurum
ici degisimin saglanmasi ve uygulanmasinda astlarin karar verme siirecinde yer
almasi, onlarm goriislerine 6nem verilmesi ve yapilmasi diisiiniilen degisim ile ilgili

olarak 6nceden bilgilendirilmesi gerektigi savunulmustur.
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Degisimin uygulanmasi agsamasinda mevcut orgiitsel yapida bazi diizeltmeler,
tyilestirmeler yaparak yavas yavas siirecsel ve planli bir strateji (degisim yapisi)
izlenmesine yonelik ankete katilanlarin goriisleri incelenmis ve 181 kisinin yani
katilimcilarin tamamina yakminin  bu goriisii destekledigi soncuna ulasilmstir.
Buradan elde edilen sonuca gore kisilerin ilgili kurumda degisimin planli bir

bicimde uygulanmasi gerektigini diisiindiikleri ifade edilebilir.

Diger taraftan anket sonuglarina gore ilgili kurumda deg§isime karsi bir
tepkinin var oldugu sonucu ortaya cikmustir. Ayrica kurum i¢i degisime karsi
tepkinin var olmasi durumunda bu tepkinin genellikle calisanlarin tamaminda
goriildiigli ancak kurumdaki pozisyon olarak basta iist ve orta diizey yoneticiler ve
daha sonra da memurlardan kaynaklandigi tespit edilmistir. Yine calisanlarin biiyiik
cogunlugu, kurumda son yillarda gerceklestirilen veya halen siiren yenilik ve degisim
faaliyetlerinin teknik faktorler, yonetsel ve orgiitsel faktorler ile kurum ig¢i faktorler
oldugunu belirtmis olup bu degisim faaliyetlerine gosterilen direng tepkilerinin ise isi
yavaslatma, performans diisiikliigli ve isgorenlerin dolayli sekilde sdylenmesi

oldugunu belirtmislerdir.

Ayrica ¢caligmada Ki-kare iligki analizi ve Kruskal-Wallis Testleri yapilarak
ozellikle calisanlarin degisime karsi tutumlarmi 6lgen degiskenlerinin skorlarinin
toplami ile olusturulan degisim puani ortalamasi ile degisime karsi gosterilen direng
Olgiitlerinden kurumun siirekli degisime ayak uydurma cabasinda olup olmadigi,
degisime direncin kimden kaynaklandigi, degisime tepki gosterme nedenleri ve
calisanlar tarafindan gosterilen direng tepkileri arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir iliski oldugu gozlenmistir. Degisim puam yiliksek olan katilimcilarin yani
degisime kars1 olumlu tutum sergileyen ¢alisanlarin kurumun siirekli degisime ayak
uydurma c¢abasinda oldugunu diisiinmekle birlikte, degisime direncin en ¢ok orta ve
ist diizey yoneticiler ile memurlardan kaynaklandigmi belirtmislerdir. Yine
katilimcilar, degisime direncin nedenlerinden en Onemlisinin teknik nedenler

oldugunu belirtmekle birlikte sosyolojik nedenlerin ise dnemli olmadigi belirtilmistir.
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Bununla birlikte calisanlarin konumu ile degisime direncin nedenlerinden
teknik nedenler ve psikolojik nedenler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmustur. Kurumdaki teknisyen, sofor, giivenlik, hizmetli gibi diger
personel degisime karsi tepki gosterme nedenlerinden en Onemlisinin psikolojik
nedenler (insanin dogasinda var olan de§isime ve yenilige karst olmasi) oldugunu
disiinmekte ancak memur, uzman, orta ve iist diizey yoneticiler ise degisime kars1
tepki gosterme nedenlerinden en Onemlisinin teknik nedenler (degisimle 1ilgili
yeterince bilgiye sahip olmama ve yeni beceriler edinme zahmetinden kagma)

oldugunu diistinmektedir.

Calisanlarin degisime karsi tutumlarini Olgen degiskenlerinin skorlarinin
toplami ile olusturulan degisim puami ortalamasi ile de§isime bakis acilarmni ve
degisimi algilama bi¢imlerini 6lgen degiskenlerden sirasiyla “Ortalama bir insan
degisim ile ilgili konularda sorumluluk almaktan kagmaz. Gerekli kosullar saglandig1
takdirde daha fazla sorumluluk almak ister.” , “Astlarin en azindan kendi uzmanlik
alanlar1 ile ilgili alanlarinda degisim kararlarina katilmasi hem degisime kars1
direnmeyi azaltir, hem de yaraticiliklarmin gelismesine katkida bulunur.”, “Orgiitsel
degisimi gerceklestirirken alinacak tiim kararlarda astlarin s6z sahibi olmasi, hem
degisimin basariyla uygulanmasinda hem de 6rgiitsel verimliligin artmasinda biiyiik
rol oynar.”, “Kurumda c¢alisan astlarin yapilmasi diisiiniilen degisim ile ilgili olarak
onceden bilgilendirilmesi halinde, degisime karsi olusabilecek direng biiyiik olclide
azalir.” , “Mevcut Orgiitsel yapida bir takim diizeltmeler, iyilestirmeler yaparak
yavas yavas, siirecsel ve planh bir degisim ile yapilmahdir.” ve “Yavas yavas bir
degisim yerine silire¢ ve yontemleri terk edip yerine tamamen yenisini getirilmeli ve
kurumdaki tim iy yapma sire¢ ve usullerinin degistirilip yeniden
yapilandirilmalidir.” yargilar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkhilik
bulunmustur. Degisime karst olumlu tutuma sahip olan katilimcilarm s6z konusu
yargilara katildig1 tespit edilmistir. Yine caligmada katilimcilarin demografik
degiskenleri, degisim puami ortalamasi ve degisim karsisindaki direng Olgiitleri

arasindaki Uiclii analizde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur.
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ONERILER

Aragtrmanmn uygulama sonuglarindan elde edilen bulgular, bir kamu
kurumunda c¢alisanlarin degisim karsisindaki tutumlart ve degisime direng
konusundaki sergiledikleri tavirlar1 agik¢a ortaya koymustur. Hipotezler baglaminda
konu tekrar gézden gegirildiginde; ortaya ¢ikan en net sonug, kurum calisanlarinin
planli degisim konusunda, ani ve radikal de§isime gore ¢ok daha olumlu tutumlar
sergiledikleri, hatta konuyla ilgili Onceden bilgilendirildikleri ve siirece dahil
olduklar: taktirde daha verimli bir degisim siirecinin yasanacag goriisiinde olduklari
tespit edilmistir. Buradan, 6zel sektoriin daha ¢ok 6nem verdigi bir konu gibi
goriinen degisim konusunun kamuda da aymi 6nemi tasidigi yine gerek kamu
calisanlarinin  degisime bakis agilar1 gerekse bu degisime gosterdikleri direnci 6zel

sektor ile paralellik tasidigi bu arastirma ile desteklenmistir.

Kurumda 06zellikle son yillarda teknik anlamda degisimlerin yasandigi
dikkate alindiginda dogal olarak degisime gosterilen direng nedeni olarak kurum
calisanlar1; birincil olarak teknik sebepleri gostermis ve degisimle ilgili yeterince
bilgiye sahip olmama ve yeni beceriler edinme zahmetinden kagmanin en onemli
direng sebebi oldugunu vurgulamistir. Bunun nedeninin ise kurum c¢alisanlarinin yas
ortalamasimin ve ¢alisma siiresinin yliksek olmasindan dolay:1 son yillarda gelisen
teknolojik gelismelere ayak uydurmada yasanilan zorluktan kaynaklandigi

diistiniilmektedir.

Ozellikle teknolojinin Gelir idaresi Baskanlig: tarafindan son yillarda yogun
bir sekilde kullanilmasi, artik miikellefiyet ve vergilendirmeye dair gergeklestirilen
tiim islemlerin bilgisayar ve internet ortaminda yapiliyor olmasi c¢alisanlarin bu yeni
duruma uyumda zorlanmasina ve dogal olarak direng gelistirmesine neden
olmaktadir. Kurum c¢alisanlarinin gostermis oldugu bu direng tepkilerinin ise isi
yavaslatma, performans distkligi ile isgorenlerin dolayli sekilde sOylenmesi

seklinde gerceklestigi tespit edilmistir.
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Yasanan bu direncin en aza indirilebilmesinin yolunun ise kurum i¢i dogru bir
egitim oldugu disiiniilmektedir. Dolayisiyla degisimin uygulanmasina yardimci
olmak {izere tasarlanmis bir egitim yaklasimi, hem dogru iletisim hem de katilimi
saglamak icin kullanilan en Onemli ara¢ olarak goriilmektedir. Egitim, degisime
duyulan ihtiyacin 6grenilmesini ve yeni yaklagimin benimsenmesini, degisimlerin
etkin bir bicimde paylasilmasmi ve her bir bireyin yeni taleplere uyum
gosterebilmesi i¢in kendi becerilerine gliven duymasini ve =zayif yOnlerini
gelistirmesini saglar. Yine endise ve korkudan kaynaklanan direnislerde, ¢alisanlarin
diisiincelerini  dinleyecek ve onlara danigmanlik yapacak, terapi programlari

uygulayacak uzmanlar devreye sokularak, calisanlar1 destekleyici yOntemler

uygulanabilir.

Arastirma bulgularidan bir digeri ise degisme diren¢ konusunda alt kademe
calisanlarin degil list yonetimin diren¢ gosterdigi gercegidir. Degisimin, iist diizey
yonetim destegi olmadan yapilmasinin miimkiin olmadig1 ve kurum bilinyesinde
basarili degisim yOnetimi uygulamalar1 i¢in iist diizeyin de en az alt kademe

calisanlar1 kadar istekli olmali ve olumlu tutumlar sergilemelidir.

Sonug olarak, degisim gerek 6zel gerek kamu sektorii i¢in zordur ve bu
degisime diren¢ de gayet dogal bir olaydir. Tiim yoneticilerin ve uygulayicilarin
yonetim anlayislarini bu anlamda degistirmeleri ve gelisen olaylara bu gozle
bakmalar1 gerekmektedir. Bu zor siireci kolaylastrmanm en temel yolunun ise
degisimin adim adim bir slire¢ seklinde, astlar1 siirece en basindan itibaren dahil
ederek, sonuclar1 birlikte tartisarak uygulanacak bir planli degisim yonetimi oldugu

diistiniilmektedir.
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ANKET SORULARI

Bu anket ¢alismasi, Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali Yonetim
Organizasyon Bilim Dali &grencilerinden Mesut KESMEN tarafindan yapilacak “Orgiitsel Degisim ve
Degisime Diren¢g: Bir Kamu Kurumu Uygulamast ” baglhkli yiiksek lisans tezinin uygulama kismini

olusturmaktadir.

Ankette yer alan sorulara verilecek cevaplarin tam ve eksiksiz olmasi aragtirma sonuglarini dogrudan
etkileyecektir. Arastirmadan elde edilen bilgiler hi¢bir sahis ve kuruma verilmeyecek sadece bilimsel amagla
kullanilacaktir. Gostereceginiz ilgiden dolay1r simdiden tesekkiir eder, c¢alismalarinizda basarilarinizin

devamin dilerim.

Mesut KESMEN
A- Sosyo - Demografik Sorular:
1- Cinsiyetiniz: a) Kadn b) Erkek
2- Yasiniz: a) 18-24 b) 25-31 c) 32-38 d) 39-45 e) 46 ve Ustl
ao . _ e . ¢) Universite ve L
3- Ogrenim Durumu: a) llkogretim b) Lise Yiiksekokul d) Lisansiistii
) . _ ¢) Orta-Ust Diizey | d) Diger (Teknisyen, Sofér,
4- Kurumdaki Konum: a) Memur b) Uzman Y énetici Giivenlik, Hizmetli)
5- Caligma Siiresi: a) 1 yildan az b) 1-3yil | ¢)3-7yil d) 7 yildan fazla

B- Degisim ile Ilgili Sorular:

Degisim ile ilgili asagida belirtilen yargilara katilma diizeyini belirtiniz.

katilmiyorum

katilhyorum

katilhyorum

6- Ortalama bir insan degisim ile ilgili konularda sorumluluk almaktan
kagmaz. Gerekli kosullar saglandig1 takdirde daha fazla sorumluluk almak
ister.

~—~| Hig

~—| katilmiyorum

—~| Kismen

— | Kararsizim

~

—| Kismen

R

| Tamamen

R

7- Astlarin en azindan kendi uzmanlik alanlari ile ilgili alanlarinda degisim
kararlarina katilmasi hem degisime karsi direnmeyi azaltir, hem de
yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunur.

~
~

~
~

()

~
~

~
~

8- Orgiitsel degisimi gergeklestirirken almacak tiim kararlarda astlarin sdz
sahibi olmasi, hem degisimin basariyla uygulanmasinda hem de orgiitsel
verimliligin artmasinda biiyiik rol oynar.

()

()

()

()

()

9- Kurumda ¢aligan astlarin yapilmasi diisiiniilen degisim ile ilgili olarak
onceden bilgilendirilmesi halinde, degisime kars1 olusabilecek direng biiyiik
Olciide azalir.

()

()

()

()

()

10- Mevcut orgiitsel yapida bir takim diizeltmeler, iyilestirmeler yaparak
yavas yavas, siiregsel ve planli bir degisim ile yapilmalidir.

()

()

()

()

()

11- Yavas yavas bir degisim yerine siire¢ ve yontemleri terk edip yerine
tamamen yenisini getirilmeli ve kurumdaki tiim is yapma siire¢ ve
usullerinin degistirilip yeniden yapilandirilmalidir.

()

()

()

()

()




C- Degisim Karsisindaki Diger Direnc Olgiitleri:

12-

a)

13-

a)

Kurumunuzda degisime kars1 herhangi bir tepki ihtimali var nm?
Hayir b) Bazen c) Evet

Kurumunuz siirekli degisime ayak uydurma ¢abasinda midir?
Hayir b) Bazen c) Evet

14- Kurumunuzda yapilan degisikliklere bir direnis s6z konusu ise, bu diren¢ kimlerden
kaynaklanmaktadir ?

a)
b)
©)
d)
e)

15-

Orta ve Ust diizey yoneticilerden

Uzmanlardan

Memurlardan

Diger Personelden (Teknisyen, Sofor, Giivenlik, Hizmetli)
Hepsi

Size gore calistiginiz kurumun son yillarda gerceklestirdigi veya halen siiren yenilik ve degisim

faaliyet(ler)inin konu(lar1)su asagidakilerden hangi(leri)sidir ?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
2)

Teknik faktorler

Ekonomik faktorler

Dogal faktorler

Toplumsal faktorler

Hukuki faktorler

Yonetsel ve orgiitsel faktorler
Kurum ig¢i faktorler

16- Personelin degisime karsi tepki gosterme nedenlerini onem sirasma gore 1 — 4 (1 en 6nemli, 4 en
Onemsiz) arasinda siralayniz.

( ) Ekonomik nedenler (Isini kaybetme korkusu)

() Psikolojik nedenler (Insanin dogasinda varolan degisime ve yenilige kars1 olmasi)

() Sosyolojik nedenler (Sosyal iliskilerin sarsilacagi ve ¢aligma arkadaslarinin degismesi endisesi)

( ) Teknik nedenler (Degisimle ilgili yeterince bilgiye sahip olmama ve yeni beceriler edinme
zahmetinden kagma)

17- Kurumunuzda degisime kars1 gosterilen direng tepkileri nasil olmaktadir ?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
2)

18-

a)
b)

Isi yavaslatma

Devamsizlik (rapor-izin) artisi

Bilerek hata yapma

Performans diisiikligi

Is kalitesinin diismesi

Ise ge¢ gelme sayisinin artmasi
Isgorenlerin dolayli sekilde sdylenmesi

Degisim programinin uygulanmasina iligkin olarak sizce asagidakilerden hangisi dogrudur ?

Degisim calisanlar ikna edilerek yavas yavas uygulanmalidir. Bu sekilde degisime direnme
ortadan kalkacak ve degisim programi basarili olacaktir.

Degisim, karar aldiktan sonra hemen uygulanmali, ¢alisanlar daha sonra bilgilendirilmelidir.
Boylece zaman kaybetmeden degisim programi uygulamaya konmus olacaktir.



