T.C.
PAMUKKALE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
GENEL ISLETME BiLiM DALI

ORGUTSEL DEGISIM VE DENIZLi TEKSTIL
SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

YUKSEK LiSANS TEZi

Hazirlayan:

Giilhan CAGDAS

Danisman:

Yard.Do¢.Dr.Ayse IRMIS

Denizli, 2005



SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MUDURLUGU’NE

Bu calisma Isletme Anabilim Dali, Genel Isletme Bilim Dali’'nda Jiirimiz

Tarafindan Yiiksek Lisans Tezi olarak kabul edilmistir.

Prof. Dr. Feyzullah EROGLU

Jiiri Bagkani

Jiiri-Danisman Jiiri

Yard. Dog. Dr. Ayse IRMIS Dog. Dr. Muhammet KOSECIK

Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yénetim Kurulu’nun

v Tarthve .../...../...... say1l1 karar1 onaylanmistir.

Prof. Dr. N. Kadri Ekinci

Enstiti Mudira



i

OZET

Bu ¢alismanin amacini siirekli degisen ¢evre kosullar1 karsisinda igletmelerin,
degisime uyum saglayip saglayamadiklart ve degisim karsisindaki tutumlarin
inceleme ve bu dogrultuda, Denizli ilinde faaliyet gosteren tekstil isletmeleri

tizerinde uygulamali bir arastirma yapmak olusturmaktadir.

Tez genel olarak iki boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde teori kismi,
ikinci boliimde ise uygulama kismi yer almaktadir. Ilk bélim dért kisimdan
olusmaktadir. Birinci kisimda; orgiitsel degisimin tanimi, benzer kavramlarla iligkisi,
tiirleri ve degisime neden olan icsel ve digsal faktorler teorik olarak incelenmistir.
Ikinci kisimda, orgiitsel degisim yonetmeleri bashigi altinda geleneksel ve planli
degisim yontemleri agiklanmistir. Daha sonra orgiitsel degisimi gerceklestirmek i¢in
kullanilabilecek, toplam kalite yOnetimi, Orgiit gelistirme Ogrenen Orglitler ve
degisim miihendisligi teknikleri ele alinmigtir. Dordiincii kisimda ise degisim ajani
ve degisime karst direng ele alinarak, degisim ajaninin 6rglit i¢inden veya disindan
secilmesi ve bu yontemlerin iistiinliik ve zayifliklar agiklanmistir. Dordiincii kisimda
ayrica, degisime direncin bireysel ve organizasyonel nedenleri agiklanmis, degisimin
benimsenmesinde tepe yOnetimin, liderin ve vizyonun dnemi anlatilmis, son olarak

da degisime direnmeyi azaltmak i¢in kullanilabilecek yontemlere yer verilmistir.

Ikinci boliimde ise, birinci boliimdeki teorik cerceve dikkate almarak Denizli
tekstil sektoriinde yapilan arastirmaya yer verilmistir. Bu boliimde, yapilan anket
sonuglart SPSS paket programi kullanilarak degerlendirilmistir. Son olarak yapilan
anket ve miilakatlardan elde edilen sonuglarinin, varsayimlari ne kadar dogruladig

test edilmistir.

Bu ¢alismanin sonucunda, Denizli tekstil isletmelerinde degisimin daha ¢ok
mamul model, tiirlerinde yada kullanilan teknolojide gergeklestirildigi, yonetsel
bazda degisimlerin yapilmadig: tespit edilmistir. Yapilan g¢aligmada, orgiitlerin
basarili bir degisim programini gerceklestirebilmeleri i¢in bir takim Oneriler
getirilmistir.

ANAHTAR KELIMELER, Orgiitsel degisim, Degisim Yonetimi
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ABSTRACT

The aim of this work consist of the managements against the continuously
unstable environment situations if they can harmonize the change or not and analysis
for their attitudes against the change and through this direction, to make an

applicational research for textile operations that are in activity in Denizli.

The thesis basically consists of two parts. In the first part theoretical section, in
the second part application section take place. Four sections take place in the first
part. In the first section, organizational change definition, relation with similar
concepts, kind and causes of change of the management internal and external facts
are examined theoretically. In the second section, under as a topic of organizational
change technique traditional and planned change techniques are explained. Then total
quality management, organization development, learning organizations and
re-engineering techniques are taken on. In the fourth section of the thesis, change
agent and taken on resistance subjects against the cahange, it’s explained that
selecting the change agent from interior and exterior of the organization and these
techniques advantages and disadvantages are announced. Also in the fourth section,
the individual and organizational reasons for resistance to change are explained, the
importance of the head administration, the leader and vision to adopt the change are
assessed. The last in this section, the usable techniques to decrease fort the change

resistance are taken on.

In the second part, the research in textile sector in Denizli according to the
theoretical frame in the first part. In this part, questionare results that were carried
out are evaluated by using SPSS package program. Finally, the findings of the
questionaire and interview are assessed to find out than hypotheses are justifired for

how justified hypothesises.

As the result of this work, in Denizli textile companies the change is
materialized in more product model and kinds or in usable Technologies, the change
isn’t existed in administrative and organizational base is determined.

KEY WORDS; Organizational change, Change management
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GIRIS
Diinya var oldugu giinden bu yana siirekli ve hizli bir degisim i¢indedir. Diinya
tizerinde var olan her varlik da varligin1 devam ettirebilmek icin bu degisim siirecine
ayak uydurmak zorunda kalmistir. Degisim bir bakima doganin uyulmasi gereken
kurallarindan biri haline gelmistir. Toplumlar tarih boyunca siirekli bir degisim ve
gelisim i¢inde varliklarin1 devam ettirseler de, degisim hi¢bir zaman giiniimiizdeki

kadar, hizli, siddetli ve yogun olmamustir.

Ozellikle sanayi devriminden sonra kiiresellesmenin de etkisiyle degisim, her
alanda hiz kazanmistir. Kiiresellesmenin ulusal simirlart ortadan kaldirmast,
ekonomik, teknolojik, sosyolojik ve kiiltiirel alanlarda simdiye kadar goriilmemis
hizli bir degisimi de beraberinde getirerek toplumlarin yapisinda da 6nemli
degisimler gerceklestirmistir. Icinde yasadiklar1 toplumun birer parcasi olan drgiitler
de, kiiresellesmenin hiz kazandirdig1 bu siirekli ve ani degisime maruz kalmakta ve
kendilerini yeni kosullara adapte ederek varliklarimi devam ettirmeye
calismaktadirlar. Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri, orgiitsel anlamda degiserek

degisime ayak uydurabilmelerine bagli hale gelmistir.

Degisimle birlikte ortaya ¢ikan kiiresel pazarlar, kiiresel rekabet anlayislari
orgiitleri yapilarinda, yonetim tarzlarinda, pazarlarinda ve benzeri bir¢ok alanda bir
takim 1iyilestirmelere, gelistirmelere veya radikal degisikliklere gitmeye zorunlu
kilmigtir. Yonetim anlayislarinda kokli degisiklikler yapilarak, orgiitsel degisim
konusunda ciddi calismalar yapilmaya baslanmistir. Artik gliniimiizde, oOrgiitler
gelecekte de varliklarini devam ettirebilmek icin, degisim sinyallerini dnceden
ongorebilmeli, degisimi tehdit olmaktan ¢ikarip firsat haline doniistiirme yetenegine
kavusabilmelidirler. Bu baglamda orgiitler i¢in degisimi takip etmek degil degisimi
yonlendirebilmek, degisime miidahale edebilmek, firsatlar1 dogru degerlendirebilmek
ve hatta tehditleri firsatlara cevirerek rakiplerine istiinliikk kurabilmek Onemli
olmaktadir. Orgiitler, degisimden kagmak veya degisimi reddetmek yerine onu firsata

dontstiirebilmeli, degisimi yonetebilmelidirler.



Orgiitsel degisim siirecinde, drgiitlerin degisimi yonetebilmek i¢in kendilerine
yardimci olabilecek degisim tekniklerine, yontemlerine, stratejilere, paylasilan ve
etkin bir vizyona, etkin bir lidere, gerekli teknik bilgilere, nitelikli yonetici ve
calisanlara sahip olmasi beklenir. Ciinkii Orgiitsel de8isim bazen sadece bir
boliimdeki ufak capli bir degisimi ifade ederken bazen de degisim miihendisliginde
oldugu gibi, biiyilk ¢capli kokten bir degisimi gerektirebilir. Yapilacak degisimin
mevcut sartlar igerisinde ve gelecekte oOrgiitlin varligin1i devam ettirmesine imkan
vermesi degisimin biitiin fonksiyon, yapi, teknik, yontem, strateji, vizyon, yonetici,
lider ve c¢alisanlarca desteklenmesiyle miimkiin olacaktir. Aksi takdirde degisim
gercek anlam ve amacina ulagamayarak kisa vadeli olacak ve isletmeyi gelecege

tagtyamayacaktir.

Orgiitlerin siirekli degisen ¢evre kosullarina uyum saglayip onu ydnetebilmesi,
orglitlerin yagamlar1 boyunca siirekli olarak karsilarina ¢ikacak ve birlikte yasamak
durumunda kalacaklar1 bir olgudur. Giiniimiiz sartlarinda degisim, isletmelerin dis ve
is cevre kosullarinda siirekli yasanirken, 6zellikle kiiresel iiretim ve pazarlama
sistemi igerisinde kalan igletmelerin her bir ¢evre sartlarindaki degisime kendilerini
adapte edecekleri ve hatta mevcut degisimleri kendilerinin yonetebilecegi Orgiitsel
degisimleri gergeklestirmeleri kagmilmazdir. Cilinkii kiiresel sistem igerisindeki alt
sistemlerin her birinde meydana gelen degisim diger alt sistemleri de kendiliginden
ve bazen de hi¢ beklenmedik yonlerde harekete ve degisime gecirebilir. Bu nedenle
orgilitsel degisim Ozellikle kiiresel iiretim ve pazarlama sistemi icerisindeki orgiitlerde
cok daha onemli kabul edilmektedir. Biiyiikk ¢ogunlugu yurt disina fason iiretim
yapan Denizli tekstil isletmeleri, kiiresel iiretim sisteminin bir pargasi olarak diinya
lizerinde meydana gelen tiim degisimlerden etkilenmektedirler. Bu isletmeler,
gelismis iilke isletmeleri i¢in {iretim yaptiklarindan, kullandiklar1 teknolojileri,
liretim ve yonetim tekniklerini de {iretim yaptiklar1 firmalarin ihtiyag ve isteklerine
gore siirekli olarak degistirmektedirler. Ozellikle, Uzakdogu iilkelerinin pazara daha
diisiik maliyetli Uiriinler sunmasi ile pazar paylarini kaybetme tehlikesiyle kalan bu
isletmeler, rekabet {istiinliiglinii saglamak ve farklilasmak i¢in tiim is yapma usul ve
yontemlerinde ve hatta iiretim konularinda ve pazar alanlarinda degisimlere gitmek

durumunda kalabilirler. Ancak, isletmelerde yasanan degisimler, isletme sahipleri,



yoneticileri ve iscilerine kadar tiim isletme paydaslarinda isi, statiiyli ve isletmeyi
kaybetmeye yonelik korkular yaratarak diren¢ olusmasina sebep olacaktir.
Dolayisiyla orgiitler agisindan degisimin yonetilmesi kadar, degisim karsisinda
olusacak direnglerin yonetilmeside onemli olmaktadir. Bu baglamda, ¢alismamizin
amacint Denizli sektoriinde faaliyet gosteren firmalar1 degisime iten i¢sel ve dissal
faktorlerin neler oldugu, hangi o6l¢iide degisime zorladiklar1 ve Denizli tekstil
isletmelerinin degisimi yonetebilmek ve degisime kars1 olusabilecek direnci 6nlemek
icin hangi teknikleri kullandiklar1 ve ne derece basarili olduklarinin arastirilmasi

olusturmaktadir.

Orgiitsel Degisim ve Denizli Tekstil Sektdriinde Bir Uygulama isimli
calismamiz genel olarak iki boliimden olugsmaktadir. Calismanin birinci bdliimiinde,
sadece teorik bir ¢alisma sdz konusudur. Ikinci béliimde ise Denizli ilinde faaliyet

gosteren tekstil firmalar1 izerinde ampirik bir ¢alisma yapilmustir.

Calismanin ilk boliimiinde, genel olarak Orglitsel degisimi zorunlu kilan
etmenler, oOrglitsel degisim yontemleri teknikleri, degisimi yOnlendirecek

danigsmanlar ve degisime kars1 direng konular1 ele alinmistir.

Ikinci béliimde ise arastirmanin uygulama kismi yer almaktadir. Bu béliimde
Denizli tekstil isletmelerinde orgiitsel degisim lizerine yaptigimiz ¢alismanin amaci,
varsayimlari, anket calismasiyla elde edilen bulgularin degerlendirilmesi

bulunmaktadir.

Arastirmada anket ve birebir goriisme yontemlerinden yararlanilmistir. Anket
hem yonetici hem de isgdrenlere uygulanmistir. Anketlerin bir kismi elden dagitilmis
bir kismi1 da dnceden randevu alinarak birebir goriisme yolu ile yapilmistir. Yonetici
ve iggorenlere farkli iki anket caligmasi yapilmistir. Anket ¢aligsmalar ile elde edilen
sonuglar SPSS paket programi kullanilarak bilgisayarda degerlendirilmistir. Yonetici
ve isgorenlerin verdikleri cevaplar yilizde ve Ki-kare yontemleri kullanilarak
degerlendirmeye alinmistir. Ayrica yonetici ve isgoren anketlerindeki ayni sorularda
karsilastirma yapilmistir. Elde edilen sonuglarla, arastirmanin basinda yapmis

oldugumuz varsayimlarin dogruluklari test edilmis ve Oneriler getirilmistir.



BIRINCI BOLUM
ORGUTSEL DEGISIiM

Icinde bulundugumuz siirekli ve yogun degim ortaminda orgiitler yasamlarini
stirdiirebilmek ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla degisimi yonetmek ve
yonlendirmek durumundadir. Bu baglamda c¢alismanin bu boliimiinde orgiitsel
degisim ve oOrgiitsel degisimin gerceklestirilmesine iliskin teorik bilgiler ele

alinacaktir.
1.1. Orgiitsel Degisim Olgusu Ve Orgiitsel Degisime Neden Olan Faktorler
1.1.1. Orgiitsel degisimin tanim

Evren, bir biitiin olarak, siirekli bir olus ve degisim icersindedir. Heraklatios
(M.O. 540-480) bu sav1 ilk kez ‘Tabiata Dair’ adli eserinde dile getirerek hi¢ bir
nesnenin ayni kalmadigini, siirekli bir degisim i¢inde oldugunu ve farkli bigimlere
doniistiiglinii belirtmistir. Bu doniisiimii  ‘Her sey akar. Ayni irmaga iki kez
giremezsin, ¢iinkii her girisinde iizerinden bagka sular gecer’ (Celebioglu, 1990 : 4)
sozlyle dile getiren Heraklatios, her gegen giinlin bir dncekinden farkli oldugunu

ifade ederek, siirekli degisen bir ortamda yasadigimizi vurgular (Bayrak, 1992 : 3-4).

Degisim evrensel bir olaydir ve hayatin kaginilmaz bir ger¢egidir. Cagimizin da
en belirgin o6zelligi siirekli ve hizli bir degisim i¢inde olmasidir. Tarih boyunca
toplumlar; teknolojik, sosyal ve kiiltlirel bircok degisime sahne olmussa da hi¢ bir

donemde ¢agimizdaki kadar hizli bir degisim yaganmamistir (Onal, 1979 : 4).

Degisimi genel anlamda, herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye
getirme olarak tanimlayabiliriz (Kogel, 1998 : 477). Degisim ¢ogunlukla degismezlik
yada stireklilik teriminin karsiti olarak, belirsizlik, karmasiklik uyumsuzluk ve
tahmin edilemezlik 6zelliklerini ¢agristirir. Yani degisim bir nesne yada durumun

zaman iginde ayni kalmama 6zelligi olarak belirtilir (Ozkara, 1999 : 4).



Degisim; ‘mevcut olan durumumuzun iletisim ve irtibat halinde oldugumuz
cevre kosullarinin ihtiyaglart karsisinda artik ¢aresiz ve kayitsiz kalmasi durumunda
bizi yeniden yapilandiracak ve o ihtiyaclar giderebilecek diizeyde bireysel ya da
organizasyonel anlamda yeni fikirler {iretebilme ve bunu uygulama siirecidir’ (Kozak
ve Gilicli, 2003 : 1). Bagka bir tanima gore ise degisim; ‘Bir seyi baska bir seyin
yerine koyma, bir seyden baska bir sey i¢in vazgecme, ayni tiir iginde baska bir yeni
seyl, baska bir sey yada seyler icin yerine koyma yada alma, yenilik getirmedir’

(Peker, 1995 : 1).

Kisaca Ozetleyecek olursak degisim; hicbir istikamet s6z konusu olmadan bir
sistemin baslangictaki seklinden farkli bagka bir sekle ve daha sonra yine baska bir
sekle dontigerek, siirekli olarak sekil degistirmesidir. Degisim zaman icinde eski

durum ve yapiy1 ayn1 birakmayan bir 6zelliktir (Yenigeri, 2002 : 7).

Orgiitsel diizeyde degisim ise, orgiitii olusturan ¢esitli unsurlar ve bu unsurlar
arasindaki iliskilerde meydana gelen planli yada plansiz her tiirlii degisimi ifade eder
(Dinger ve Fidan, 1996 : 416-417). Degisimi meydana getirmek, orgiitii mevcut bir
durumdan istenen bir duruma dogru degistirmektir. Buna bagli olarak oOrgiitsel

degismeyi bir gecis siireci olarak da diistinebiliriz (Hackman v.d., 1993: 554).

Baska bir tanima gore ise orgiitsel degisim; orgiitlerin alt sistem ve Ogelerinde,
bunlarin orgiit i¢indeki iliski kaliplarinda, bunlarla 6rgiit arasindaki iligkilerde ve
orgiitle ¢evresi arasindaki iligkide meydana gelebilecek her tiirlii degisim olarak
tanimlanir.  Kisaca  Orgiitsel degisim  Orgiitin  biitiinlinlin ~ degismesidir

(Bayrak, 1992 : 4).

Hayatin kacinilmaz bir gerce8i olarak kabul edilen degisim hazirlikli
olunmadig1 takdirde ciddi sorunlar yaratabilmektedir. Bu tip sorunlar genellikle
siirece uyum saglayamayan oOrglitler icin gecerlidir. Erken uyarit sistemleri
gelistirerek degisimi Onceden algilayabilen ve yoneten Orglitler hayatta kalip
rakiplerine istiinliik saglayabilirken, degisimi yok sayan ve ondan kaginan orgiitler
yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya kalacaklardir. Dolayisiyla, gliniimiizde yasanan

siirekli degisimlere uygun olarak, drgiitlerinde degismeleri gerekmektedir. Ozellikle



degisen ¢evre faktorleriyle birlikte, orgiitsel degisimde zorunlu hale gelmektedir.
Degisime ayak uydurmak isteyen yoneticiler, sirketlerini yeniden yaratmali, bunu
basarmak icin de isletme organizasyonu ve yonetimi hakkindaki eski

diisiincelerinden arinmalidirlar (Hammer ve Champy, 1994 : 222).

1.1.2. Orgiitsel degisimin benzer kavramlarla iliskisi

Orgiitsel degisme olduk¢a genis kapsamlhidir ve yenilik yapma, oOrgiit

gelistirme, iyilesme ve biiyiime gibi kavramlarla da yakindan ilgilidir.

Yenilik yapma, o ana kadar yapilanlardan tamamen farkli ve yepyeni seylerin
yapilmasidir. Yenilikle meydana gelen degisim orijinaldir. Degisim ise, bir seyin o
zamana kadar yapildigindan farkli olarak yapilmasidir. Dolayisiyla her yenilik

degisim olarak nitelendirebilirken, her degisim bir yenilik olmayabilmektedir.

Orgiit gelistirme, oOrgiitiin degisimden beklenen sonuca uygun bir cevap
vermesidir. Orgiitiin inan¢ ve degerler yapisim degistirerek yeni teknolojilere,
degisimin hizina daha 1iyi uymak i¢in olusturulan egitimsel bir siirectir
(Bumin, 1979 : 19-20). Yani orgiit gelistirme faaliyeti, Orgiitsel degisim sonucunda

meydana gelecektir.

Benzer sekilde, biiylime de oOrgiitiin nitelik ve nicelikge artma gdstermesidir
(Basaran, 1982 : 172). Dolayisiyla, bliylime de bir ¢esit degisimdir. Ancak, degisim
kadar genis kapsamli degildir.

Iyilesme ise, bozulan, kotiilesen, sagliksizlasan, bir durumu diizeltmek
iyilestirmek saglamlastirmak siirecidir. Iyilesme siireci cogunlukla eski durumuna
gelmeyi ifade eder (Basaran, 1982 : 172). Halbuki, degisimin gergeklestirilmesi igin
mevcut durumun bozulmasina gerek yoktur ve hatta degisim eski durumdan daha

farkli bir duruma gelmeyi ifade eder.

Kisaca degisim kavrami yenilik yapma, gelisme, biiylime, iyilesme gibi
kavramlarla iligkili de olsa bunlar1 da igeren ¢ok daha genis kapsamli bir kavramdir.

Orgiitsel degisim, degisen i¢c ve dis cevre kosullarina cevap verebilmek, orgiit



etkinligini ve verimliligini arttirmak, calisanlarin ve miisterilerin beklentilerini
karsilayabilmek amaci ile orgiitiin tiimiinde ya da alt sistemleri lizerinde sistemin tiim
dinamiklerinin ve etkilesimlerinin dikkate alinarak degisiklikler yapilmasidir
(Hazir, 2003 : 67). Ozetle, orgiitsel degisim 6rgiit igindeki tiim sistemlerde ve bunlar

arasinda meydana gelebilecek her tiirlii degismeyi kapsar.
1.1.3. Degisimin cesitleri
Orgiitsel degisimi evrimsel, stratejik ve doniistiiriicii degisim olarak ayirabiliriz.

Evrimsel degisim; kiigiik gelismelerin yasanmasi gibi kendiliginden ve yavas
olarak gerceklesir. Stratejik degisim; Orgiitiin yeniden yapilandirilmas: seklindeki
bliyiik capta bir degisimdir. Doniistiiriicii degisim ise; orgiitii bulundugu durumdan
oldukca farkli bir duruma getirmektir. Gelecege yonelik, bilinmeyen yepyeni bir

duruma yoneliktir (Nelson ve Quick, 1994 : 554-555).

Bagka bir siniflandirmaya gore ise orgiitsel degisim asagidaki gibidir (Kogel,
1999 : 512);

. Planli-plansiz degisim

. Makro-mikro degisim

. Ani degisim-zamana yayilmis degisim
. Proaktif-reaktif degisim

. Aktif-pasif degisim

Planli degisme; bir bireyin, grubun, orgiitiin yada daha genis bir toplumsal
diizenin, gegerli durumu dogrudan etkilemek ve baska bir bicime doniistiirmek igin
gosterdigi planli yada amagh bir ¢abadir (Ulgen, 1997 : 167). Plansiz degisim,
orgiitin beklemedigi ve Onceden goremedigi degisimlere uyum saglayamama
durumunda, ortaya ¢ikan kriz ortamlarinda, mevcut bilgi, yontem ve deneyimlerin

disina ¢ikma zorunlulugu seklinde ortaya ¢ikar (Dinger, 1992 : 311). Planli degisim,



bir degisim ajaninin yardimiyla gergeklestirilir ve bilingli bir degisim programidir.
Plansiz degisim ise kendiliginden olusur, yonetilemez ve programlanamaz

(Schermerhorn vd., 1997 : 401-402).

Makro degisim orgiitiin tamaminin degisime ugramasidir. Orgiit gelistirme
olarak da ifade edilen makro degisimle, bircok teknik ve stratejinin Orgiit
performansinin arttirilmasi i¢in kullanilmasini gerektirir. Mikro degisim ise daha ¢ok
Orgiitiin herhangi bir kademesindeki ya da departmanindaki degisimi icerir ve daha

dar kapsamli bir degisimdir (Kogel, 1999 : 512).

Ani degisimde, kisa siire i¢inde koklii degisimler yapilirken, zamana yayilmig
degisimde; adim adim amaca ulasilmaya galisilir ve daha uzun bir zamani alir

(Kogel, 1999 : 512).

Bir degisimin proaktif olmasi, onceden tahmin edilen ¢evre sartlarina gore
degisime Onceden hazirlikli olunmasini ifade eder. Reaktif degisim ise fiilen

karsilagilan sartlara gére degisimin yapilmasidir (Kogel, 1999 : 512).

Aktif degisim oOrgiitiin  yenilikler yaparak dis c¢evreyi etkilemesi ve
degistirmesidir. Pasif degisimde ise, orgiitiin dis ¢evrede meydana gelen degisimlere
uymast s6z konusudur (Kogel, 1999 : 512). Aktif degisimde Orgiit cogu zaman dis
cevrede degisim meydana getirecek kadar giiglii bir etken olurken, pasif degisimde
daha c¢ok diger oOrgiitlerin ve ¢evre faktorlerinin olusturdugu degisime kendini

uydurmaya calisan edilgen bir konumdadir.

Orgiitsel degisim olumlu ya da olumsuz olabilir. Olumlu degisim, &rgiitiin
gelismesine yada ilke yontem ve siireclerde daha etkin bir isleyisin saglanmasina
yonelik bir degisimi ifade eder. Olumsuz degisim ise daha ¢ok degisimin kontrol
edilemedigi durumlarda ortaya ¢ikar ve orgiit etkinliinin azalmasi yada orgiitiin

dagilmasina yonelik bir degisimi anlatir (Saglam, 1979 : 61).

Degisimin gerceklesecegi kacinilmaz bir gercek olduguna gore, beklemek
yerine degisimi planlamak ve yonetmek, orgiitiin siirekliligi agisindan biiyiikk 6nem

teskil eder. Planli degisim, plansiz degisime oranla daha kolay gerceklesecektir.



1.1.4. Orgiitsel degisime neden olan faktorler

Isletmeler genellikle pazar yapisi, miisteri tercihleri, rekabet sartlarinda yasanan
degismeler nedeni ile mevcut kaynaklarla ihtiyaglarini tam olarak karsilayamaz hale

gelmelerinden dolayr degisim ihtiyact hissederler (Kozak ve Giiglii, 2003 : 1).

Orgiitlerde degisim ihtiyaci doguran nedenler oldukca farklidir. Bu nedenler
gecici ve degisimi zorlayici nitelikte olabilirler. Orgiite yeni iiyeler almmast,
iiretimde meydana gelen mevsimlik dalgalanmalar gegici nedenlere 6rnek verilebilir.
Yeni bir pazarlama stratejisinin saptanmasi, diger oOrgiitlerle birlesme, faaliyet
alanmin degistirilmesi, biiylik bir teknolojik yenilik gibi nedenler de zorunlu

degisimi gerektirir (Onal, 2000 : 132).

Orgiitleri degisime zorlayabilecek nedenleri kisaca sdyle siralayabiliriz

(Morgan, 1987 : 141);
1.Yetersiz faaliyetler
2.Dengesiz biiyiime
3.Eskime ve kullanilmaz hale gelme
4.Esnek olmama
5.Belirsiz ve catisan amaclar
6.Tempo yetersizligi
7.Yenilik yapma kapasitesinin olmamasi

Degisimin esas noktas: degisimin gerekliliginin anlagilabilmesidir. Oncelikle
degisim hissedilebilmeli sonra da durum analizi yapilarak degisim kararn
verilmelidir. Degisimin yonetilmesi konusunda yonetici Orgiit i¢ci ve oOrglt disi

degiskenleri ve dinamikleri goz oniine almalidir (Simsek, 1999 : 315).
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Orgiitlerin cevrelerinde yasanan hizli degisim ortamima ayak uydurmalari ve
gerekli degisim hizin1 yakalamalar1 varliklarini stirdiirmeleri agisindan bir zorunluluk
haline gelmistir. Orgiitlerin degisime ayak uydurmalar1 ayn1 zamanda i¢ yapilarma
da etki edecek ve degisimi hem gerektirecek hem de destekleyecek sonuglara yol
acacaktir. Orgiitler belirtilen bu nedenlerle birlikte degisime ugramakta ve degisim
sonucunda da orgiit yapisinda onemli degisimler olmaktadir. Orgiitler degisimle
birlikte daha esnek,daha kiigiik yapilanmalara, yeni pazar arayislarina ve daha kaliteli
tiretime yonelmektedir (Semerciéz vd., 2002 : 2). Bu cercevede orgiitlerde degisimi
ve slirekli degisim yonetimini zorunlu kilacak nedenleri dissal nedenler, igsel

nedenler ve kiiresellesme olarak ele alabiliriz.
1.1.4.1. Disgsal faktorler

Orgiitler dis ¢evreden girdi alarak bunlar ¢iktiya déniistiiren ve ¢evreye sunan
acik sistemlerdir ve dolayisiyla ¢evrelerinden gelen her tiirlii etkiye de agiktirlar

(Bradley, 1993 : 4).

Degisime neden olan dissal faktorler hem genel ¢evreden hem de gorev
cevrelerinden kaynaklanabilirler. Digsal faktorler olarak sayabilecegimiz; siyasal-
hukuki faktorler, ekonomik faktorler teknolojik faktorler, kiiltiirel-toplumsal faktorler
orglitsel degisimi gorev cevresindeki giiclere nazaran daha dolayli etkilese de

olduk¢a dnemlidir (Bovee v.d., 1993 : 339).

Orgiitsel degismeye neden olabilecek, orgiitiin dis ¢evresinden kaynaklanan

faktorleri soyle siralayabiliriz.
1.1.4.1.1. Dogal cevre faktorleri

Dogal cevre faktorleri ile ifade edilmek istenen isletmenin faaliyet gosterdigi
yerdeki cografi durum, iklim sartlari, su, hava ve toprak yapisi gibi faktorlerin

durumudur.

Dogal ¢evre faktorleri; ozellikle tarim isletmelerini etkilemekte, tarimsal

tiretimin kalitesi iklim kosullari, su ve toprak yapisina bagli olarak degismektedir.
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Dogal kaynaklara yeterli oranda ulasim bu isletmeler {lizerinde direkt olarak etkili
olmaktadir. Tarimsal isletmeleri dogrudan etkileyen dogal c¢evre etmenleri,
kentlesme ve kdyden kente go¢ gibi nedenlerle de personel yapisinda de§isime neden
olarak dolayli yoldan etkilemektedir (Celebioglu, 1990 : 75-76). Ayrica, tarimdan
hammadde alarak iiretim yapan gida, dokuma sanayi gibi alanlarda faaliyet gosteren
isletmeler de dogal ¢evre kosullarinda meydana gelen degismelerden etkilenmekte ve
degisim ihtiyac1 hissetmektedirler. Dogada meydana gelen deprem, sel ...vb.

faktorler yerlesim alanlarinin yapisini etkileyerek orgiitleri degisime itmektedirler.

Turizm isletmeleri de dogal ¢evreden etkilenen isletmelerdendir. iklim
sartlarina bagli olarak mevsimsel Ozelliklere gore faaliyet gostermekte is
hacimlerinin azaldigi donemlerde baska is alanlarinda faaliyet gostermektedirler

(Celebioglu, 1990 : 76).
1.1.4.1.2. Toplumsal faktorler

Toplum; en genelde yasanan iligkiler biitiintidiir. Toplumsal yap1 ise bu yagsanan
iligkiler biitiiniiniin trliniidiir. Yani toplumsal yap1 bir sistem 6zelligi icinde ¢esitli
Ogelerden meydana gelen diizenlenmis insan iligkileri olarak tanimlanabilir.
Toplumsal yapiyr meydana getiren Ogelerin birinde meydana gelen degisim diger
ogeleri ve toplumu da etkilemektedir. Dolayisiyla, toplumsal degisme genellikle
cografi, teknolojik ve Kkiiltiirel ¢evrede ve niifus Ozelliklerinde meydana gelen
degisimlerin ortaya ¢ikardigi, toplumdaki bireyler arasi, gruplar arasi, toplum ve

doga arasindaki degisimleri ifade eder (Kocacik, 2003 : 130-132).

Dogada meydana gelen deprem, su baskini, iklim degisimi vb. faktorler,
teknolojinin ilerlemesi ile ortaya c¢ikan uzmanlagma, kentlesme, tabakalagsma ve
kiltiir degisimlerinin yasanmasi, i¢ ve dis gogler, hizli niifus artis1 gibi nedenler

toplumsal degisimi meydana getirirler.

Toplumsal degisim; toplumsal yapiyr meydana getiren, sosyal iligkilerin
dokusunda, sosyal kurumlarda ve bireylerin tutum ve tavirlarinda meydana gelen

degismedir. Toplumsal yap1 ile siyasal yap1 arasinda karsilikli ve yogun bir etkilesim
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oldugu diisiiniilecek olursa; toplumsal degisme kavraminin siyasi, sosyal, kiiltiirel
alanlar1 da kapsadigr goriilecektir (Yenigeri, 2002 : 29). Toplumsal degisim,
genellikle kiiltiir dgelerinin degismesi sonucu ortaya cikar. Ozellikle, hizli niifus
artist ve koyden kente goc ile artan kent niifusu beseri ve toplumsal sorunlari
beraberinde getirmis ve isgiliciiniin yapisinm1 degistirmistir. Hizli kentlesme ile
niifusun egitim durumu yiikselmis isgiicliniin yas ortalamasi diismiistiir. Bu degisim
ile birlikte isletme yonetimi daha uzmanlagmis, geng isgiicii ile karsilagsmistir. Ayni
zamanda, kiiltiirel, sosyal ve toplumsal baglamda yasanan degisimler sonucu,
isletmelerin rakiplerine, devlete, calisanlarina, miisterilerine karsi da sorumluluklar
artmakta ve farklilasan sorumluluklar oOrgiitsel degisime neden olmaktadir

(Ulgen, 1997 : 170).
1.1.4.1.3. Ekonomik faktorler

Ekonomik ¢evre kosullarinda ki degisim orgiitsel degisimi en ¢ok gerektiren
olgulardan biridir. Ozellikle, ekonomideki rekabet kosullarinda, iiretilen mal ve
hizmete yonelik arz ve talepte, ekonominin seyrinde, uluslar arasi iligkilerde
meydana gelen degisimler oOrgiitleri de degisime iterler. Bir toplumdaki orgiitler
toplumun ekonomik sistemine gore orgiitlenirler. Kapitalist bir toplumda orgiitler;
serbest tesebbiis, verimlilik ve ussallik 6gelerine sahipken, sosyalist ekonominin
egemen oldugu yapidaki orgiitler; otoriter ve merkezcil nitelikteki yapiya sahip
olacaklardir. Karma ekonominin hakim oldugu bir toplumda faaliyet gdsteren
orgiitler ise kamu ve 0zel sektor felsefesini uzlastiran bir yapiya sahip olacaklardir

(Celebioglu, 1990 : 77-78).

Ekonomilerin iginde bulundugu konjonktiirel donemler de isletmelerin
degisimine neden olur. Kriz doneminde; ekonomik faaliyetler durma noktasindadir,
igsizlik artmistir ve isletme atil kapasite ile c¢alismaktadir. Krizden c¢ikisin
belirtilerinin goriildiigii ddnem canlanma dénemidir. Uretim ve gelir artmaya, issizlik
azalamaya baglar. Refah doneminde ise; ekonomik faaliyetler, iiretim ve gelirler en
list seviyeye cikar igsizlik ortadan kalkar. Ancak, gerileme donemi; ekonomik
faaliyetlerin ve gelirlerin azalmaya bagladigi, issizligin ise artma egiliminde oldugu

donemdir ( Ulgen ve Mirze, 2004 : 85).
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Orgiitler gelecegi tahmin etme yolu ile, ekonomide meydana gelebilecek bu
konjonktiirel dalgalanmalara karst onlem alarak, bu degisimlerin beraberinde
getirecegi sorunlart en aza indirgeyebilecek ve kendilerine yeni firsatlar

yaratabilecek degisimleri planl bir sekilde gerceklestirmelidirler.

Ayrica, Orgiitlerde degisim ic¢in 6nemli bir giic olusturan piyasa unsurlari da
isletme yonetiminin goz ardi etmemesi gereken onemli ekonomik kosullardandir.
Ozellikle rakip isletmeler, onlarin pazar payi, miisterilerin zevk ve tercihlerinde
meydana gelen degismeler orgiitlerde degisimi mecburi kilar. Ornegin, azalan bir
pazar payi, oOrgiitte bir takim aksamalar olduguna ve Onlem alinmasi gerektigine

dikkat ¢eker (Neale ve Northeraft, 1990 : 720).

Yasanan rekabete gore degisimi gerceklestirebilen isletmeler gelecekte basarili
olacaklardir. Hizla degisen ekonomik kosullara uyum saglayabilmek i¢in orgiitlerin
radikal degisim kosullarina bile uyum saglayabilecek esneklikte ve duyarlilikta
isglicline sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu isletmelerin, yeni {iriinlerini hizli bir
sekilde gelistirmeleri ve ayn1 hizla pazara ulastirmalar1 onlarin degisimi yonetmedeki

avantajlar olacaktir (Bennet, 1994 : 298).
1.1.4.1.4. Hukuki ve politik faktorler

Politik ¢evre; isletmenin faaliyet gosterdigi ililkede merkezi ve yerel resmi
makamlarin ve bunlara bagli kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigi ve kullandigi
ortamdir. Yasal ¢evre ise politik ¢evre unsurlarinin somut kurallar haline doniismiis

seklidir (Ulgen, ve Mirze, 2004 : 82-83).

Bir iilkedeki mevcut kurallar ve uygulamalar isletmelerin faaliyetleri iizerinde
yonlendirici etkiye sahiptirler. Ornegin, iilkedeki kalkinma &ncelikli yorelerde
uygulanan 6zendirici politikalar, destekleme alimlari, yatirim indirimi, vergi oranlari
gibi faktorler isletmelerin yatirnm kararlari {lizerinde etkilidirler. Mevcut yasa ve
uygulamalarda yapilan degisikliklerle hukuksal c¢evrede meydana gelen degisim

orgiitler iizerinde zorlayic1 ve ydnlendirici etkiler yapar. Orgiitler yasa ve tiiziiklerle
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diizenlenmis is hayatina hem uyarak hem de bunlar1 degistirmeye ¢alisarak meydana

gelen degisimden etkilenirler (Celebioglu, 1990 : 80).
1.1.4.1.5. Teknolojik faktorler

Teknoloji, insan ihtiyaglarii karsilamak amaciyla {iriin ve siireclere bilginin
uygulanmasi (Tekin vd., 2000 : 2) ve dogal cevreninin sekillendirilmesidir.
Teknolojide meydana gelen her degisim, kisinin ¢evresine, kendisine, topluma ve
orglite yansiyacaktir.Bir seyler olusturma yada sekillendirme anlamini tasiyan
teknoloji, insan istek ve ihtiyaglarmin karsilanmasi ve endiistriyel, ticari amaclari
gerceklestirmek i¢in kullanilan aragtirma, materyal geregler ve bilgi uygulamalarim

da kapsamaktadir (Kingir, 2002 : 164).

Teknoloji, bir taraftan arag¢ ve makineleri iceren diger taraftan iiretim teknik ve
yontemlerini igeren melez bir kavramdir. Teknolojik yenilik, bir grubun yada
organizasyonun yeni kaynaklarin tahsisi i¢in yeni bir baslangi¢ noktasindaki ¢abalari
ve etkinliklerinden kaynaklanmir. Orgiitler de teknolojik yenilik siireci iki yolla
gerceklesir, bazi firmalar var olan siireglerle karsilastirilirken, bazilar1 da eski
stireclerde daha farkli yollarla yenilik hareketlerini meydana getirir (Harrisson ve

Legendre, 2003 : 320).

Teknolojideki degisimlerle birlikte orgiitler kendi kendine yeterli olma siirecini
hizlandirmaktadir. Ozellikle bilgi teknolojilerindeki degisimle birlikte bilgi, iilkeler
arasinda, Orgiitler arasinda ve oOrgilit icinde daha cabuk yayginlasmakta ve
gelismektedir. Boylelikle calisanlarin  sorunlarina daha c¢abuk ulagilmakta,
miisterilerin degisen ihtiya¢ ve isteklerine daha ¢abuk cevap verilebilmekte rakip
firmalarin hareketleri ve rekabet daha kolay izlenebilmektedir. Kisaca teknolojik
degisimlerin Orgiit iizerinde meydana getirdigi gelismeler tahmin edilemeyecek
boyutlara ulasmaktadir. Gelismis {iilkelerde iiretimde robot kullanma, jeolojik
kesiflerde bilgisayar teknolojilerinden yararlanma gibi teknolojik gelismenin
nimetlerinden azami Olgiide yararlanilmaktadir. Teknolojinin degisim hizi arttikca
orglitlerin de buna uyum saglama orani artmakta ve orgiitsel degisim hiz1 artmaktadir

(Ozkalp ve Kirel, 1996 : 260).
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Teknolojik degisim sonucu; is giicii ve idaresinde nitelik degisimleri, is
sirasinda 0grenme ve arastirma sonucu mevcut yontemlerde gelismeler ve yeni
tiretim yontemleri ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica teknolojik gelismelerin ekonomik ve
sosyal sonuclar1 olarak, ikame oranlari degisim gostermekte, prodiiktivite artisi
olmakta ve teknolojinin Omrii kisalmakta, yeni teknolojiler hizla kullanima
girmektedir. Tiim bu degisimlerle birlikte ¢evrenin dinamik hale gelmesi, orgiitleri
karmagik bir yapiya dogru ¢cekmekte ve isletmeler de degisime ayak uydurabilmek
icin ar-ge faaliyetleri ile teknolojik transferlere agirlik  vermektedirler

(Kingir, 2002 : 166).

Teknolojideki degisimin baska bir etkisi de isgorenler lizerinde goriilmektedir.
Yeni teknolojilerin is yasamlarina girmesiyle calisanlar daha az fiziksel ¢aba sarf
ediyor gibi gorlinseler de is yogunluklari gercekte artmaktadir. Teknolojinin
gelisimiyle  birlikte, birgcok  Orgiitte  verimsiz  ¢alisma  zamanlart da
degerlendirilebilmekte ve bu da gergekte isgiiciiniin yiikiinii arttirmaktadir (Harrisson
ve Legendre, 2003 : 319). Teknolojik degisimlere paralel olarak kapasite ve
yetenekleri hizla artan bilgi teknolojileri orgiit icinde her alanda kullanilmaya
baslanmistir. Bu degisim Once insan giiciiniin yerine bilgisayar destekli makinelerin
kullanilmastyla igsizlik yaratma seklinde kendini goéstermis ve zaman iginde bu
islerin  kapsamimi ve gereksinim duyulan isgiicliniin niteligini etkilemistir
(Bensghir, 1996 : 238). Internetin de toplum hayatina girmesiyle birlikte,
aligveristen, bankacilik islemlerine kadar isletme icindeki tiim rutin iglemler artik
Internet iizerinden yapilmaya baglanmis ve Onemli oOlglide zaman tasarrufu
saglanarak, bu isler i¢in harcanan zaman stratejik islemler i¢in kullanilmaya

baglanmustir.

Teknolojik  gelismenin  etkisiyle iiretim siirecinin  Orgiitlenmesi  ve
yiiriitiilmesinde koklii degisimler gozlenmektedir. Ornegin Internet ortaminda zaman
ve mekan smirlamasi olmadan ortak dretim ve irlin gelistirme islemleri
yapilabilmektedir. Bilisim teknolojilerindeki gelismeler, yeni ve ileri teknolojinin
giinliik hayatta kullanilmaya baslanmasi hem is hem de giinliik yasamlarimiza yeni

bir teknoloji kiiltiirtiniin hakim olmasia yol agmistir (Tekin vd., 2000 : 10-11).
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Aciktir ki; diinyamizda bugiine kadar yasanan teknolojik degismeler ve uzun
donemli ekonomik biiyiimenin ana unsurlarindan birini teskil eden, teknolojik
degisimler; yiiksek oranda belirsizlik diizeyi ile sekillenmistir. Orgiitlerin teknolojik
kosullarda meydana gelen degisimlere kendilerini uyarlamalar1 ise ancak cevresel

belirsizligin anlasilabilmesi ile miimkiin olabilmektedir. (Rossenberg, 1996 : 90).

Stirekli gelisen teknolojik faktorlerin de etkisiyle isletmeler, verimliliklerini
arttirabilecekleri yeni {iiretim sekil ve yontemleri uygulamaktadir. Uygulamaya
konulan yada konulacak olan her yeni yontem de isletmeyi yeni bir degisim
dongiisiiniin icersine cekmektedir. Ozellikle bilisim ve telekomiinikasyonda meydana
gelen gelismeler beraberinde kiiresel iiretim ve pazarlamay1 da getirmekte, liretim ve
pazarlama anlayisinin degismesiyle de orgiitler degisim zorunlulugu ile kars1 karsiya
kalmaktadir. Siirekli olarak artan bir sekilde kiiresellesen iiretim, 6zellikle gelismekte
olan tllkelerin oOrgiitlerini daha yogun bir dis rekabete itmektedir. Dis ticarette
firmanin rekabet giiclinii devam ettirebilmesi ve arttirabilmesi biiylik 0Ol¢iide
teknolojiyi yenileyebilme becerisine baghdir. Firmalar uluslar arasi rekabette
iistlinliik saglayabilmek igin, slirekli gelisen ve degisen teknolojik faktorlere uyum

saglamak durumundadir (Coban, 2001 : 28-29).

Teknolojide meydana gelen bu hizli degisim sonucu, isletmeler de degisime

zorlanmakta ve siirekli yeni teknolojiler iiretmeye ve kullanmaya itilmektedir.
1.1.4.2. icsel faktorler

Orgiitleri degisime zorlayan icsel nedenler; isletmelerin i¢ biinyelerinde
meydana gelen durum ve olaylarla ilgilidir. Orgiit i¢indeki ¢atismalar, ¢alisanlarin
motivasyon diizeyi, egitim durumlarinda meydana gelen ylikselmeler, yaraticiligin
artmast sonucu olusan yeni fikirler, {riinler ve teknolojiler orgiitleri degisime

zorlayan i¢sel nedenlerdir (Kogel, 1999 : 515).

Orgiitsel degisime neden olan igsel etmenleri, sirketin biiyiimesi, sirket

birlesmeleri, tepe yonetimin istegi, ¢calisanlarin etkisi olarak siniflandirabiliriz.
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1.1.4.2.1. Biiyiime

Biiylime; organizmalarin dogduktan sonraki gelisme evresidir. Her canli, dogar,
biiyiir olgunlasir, yaslanir ve 6liir. Orgiitler de kurulurlar, biiyiirler, gelisirler ve ¢evre
gereksinimlerine cevap vermedikleri, uyum saglayamadiklart zaman yok olurlar

(Ozkara, 1999 : 139-140).

Biiyiime; isletmede nicel ve nitel gelisimi ifade eder. Nicel biiyliime ve gelisme,
isletmenin, satislarinda, {iriin ¢esitliliginde, kaynak ve varlik yapisinda sayisal artisi
ifade eder. Nitelik olarak biiyiime ise isletme unsurlarinin kalitesinin yiikselmesini
ifade eden isletme icinde fark edilebilen ama sayisal olarak Olgiilemeyen bir

kavramdir.

Orgiitler; sektdrlerindeki durumlarmi gelistirebilmek ve daha fazla getiri elde
edebilmek amaciyla, mevcut yetenek ve imkanlari dogrultusunda, sektor i¢i ve dist
alanlarda biiyiime arzusundadirlar. Isletmenin iiriin , pazar, iiretim ve operasyon gibi
faaliyetlerindeki biiyliime, zaten kendi basina bir degisim oldugu gibi ayn1 zamanda,

orgiitlerin i¢sel degisimine de neden olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004 : 200-201).

Biiytime ile birlikte, organizasyon yapisinda, isgorenin yetki ve
sorumluluklarinda, isin yapilis usullerinde, oOrgiitin mevcut iletisim kanallarinda
meydana gelen yeni yapilandirmalar orgiitsel degisimi beraberinde getirmektedir.
Benzer sekilde orgiitler, belli bir biiylikliige kadar varolan iggéren ve yontemlerle
islerini yiiriitebilmekte iken, beli bir sinir asildiktan sonra koklii bir orgiitsel degisim

geregi duymaktadirlar (Ulgen, 1997 : 29).
1.1.4.2.2. Sirket birlesmeleri

Modern is yasaminin dinamik ortami; hizla degisen ¢evresel unsurlar, gelisen
pazarlar, isletmeler arasi birlesme ve satin alma sayisini arttirmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2004 : 316). Sirketlerin birlesmesi, tepe yOnetiminin, personelin, isgdrme
usullerinin degisimini de beraberinde getirerek orgiitsel degisim ihtiyacin1 ortaya

¢ikarmaktadir.
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Birlesmenin satin alma yolu ile yapilmasi halinde; Orgiitsel degisimin
gerekliligi daha da artmaktadir. Satin alinan isletmenin, orgiite bir sube biciminde
baglanarak yonetim organlarin1 korumasi distniilebilir. 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 orgiitsel degisim kaginilmaz olmaktadir (Ulgen,
1997 : 174-175). Yonetim tarzinin, orgiit kiiltiir ve degerlerinin, temel isletmecilik
kavramlarimin algilanisi ile ilgili farkliliklarin beraberinde getirdigi sorunlar sirket
birlesmelerinde dikkat edilmesi gereken unsurlardir (Kogel, 1999 : 329-330). Ciinkii
sirket birlesmeleri ile sadece Orgiit yapisinda bir degisim yasanmaz, bu degisimin
ortaya koyacagi tiim Orgiit kiltiirii faktorlerinde ve orgilit yapilarinda, degisim

kag¢inilmaz olur.
1.1.4.2.3. Tepe yonetiminin etkisi

Tepe yoOnetiminin Orgiitsel degisime etkisi, iki bi¢cimde gergeklesmektedir.
Birincisi; yoneticilerin islerinden ¢esitli nedenlerle ayrilarak yerlerine yeni yonetici
gelmesi ile olugsmaktadir. Eger yeni yonetim, orgiitii mevcut durumdan daha iyiye
gotlirecek degisiklikleri baglatma ve yOnetme yetenegine sahip degilse, Orgiitsel
isleyis kesintiye ugrayacaktir. Geleneksel yonetim anlayisina sahip bir yoneticinin
degismesi ise, Orgiitin amaglarini, yapisini, teknolojiyi, siiregleri, degerleri ve
isgorenlerin rollerini de beraberinde degistirecektir. Ikinci durumda ise; 6grenme ve
bilisimin destegiyle, yoneticilerin bakis acgilar1 ve yaklasimlarinin degismesi séz
konusudur. Gereksinim duyulan alanlarda oOrglitsel degisimin baglatilmas1 ve
yiiriitiilmesi yoneticilerin yeni bilgi ve becerilerle donatilmasini gerektirir (Ozkara,

1999 : 42-43).
1.1.4.2.4. Isgiiciiniin degisime etkisi

Glinlimiiziin i3 yapis1 gecmise oranla daha farkli ozelliklere sahiptirler.
Dolayisiyla yeni isgiiciiniin beklenti ve talepleri de farklidir. Bu beklenti ve talepler
orgiitlerde degisim yoniinde 6nemli bir itici giic olusturmaktadirlar (Ozkalp ve

Kirel, 1999 : 259).
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1970’lerdeki petrol krizi sonucunda ortaya c¢ikan issizlik ile teknolojide
meydana gelen gelismeler ihtiyag duyulan isgiiciiniin yapisini degistirmis, niteliksiz
isglicline duyulan ihtiya¢ artmistir. Dolayisiyla istthdam alaninda egitim 6nemli bir
yer tutmaya baslamistir (Tuncay, 1999 : 68). Egitim diizeyinin yiikselmesi ise,
isgorenlerin istek ve arzularmi degistirmistir. Calisanlarin rahat ve huzurlu bir
calisma ortami, yiiksek {icret, iyi insan iliskilerinin yanisira; taninma, takdir edilme,
ornek olabilme, sorumluluk alma niteliklerini gelistirmeye uygun bir ortam iginde
caligmak istemeleri ve bunu giiclii bir bicimde ifade etmeleri oOrgiitsel degisimi

zorunlu kilmaktadir (Ozkara, 1999 : 51).
1.1.4.3. Kiiresellesme ve orgiitsel degisim

Degisimi gerekli kilan bir diger faktor ise, giiniimiiziin kiiresel yapis1 ve onun
etkisiyle artan rekabet kosullaridir. Kiiresellesme kavrami; 6zellesme, uluslar arasi
tasima ve ulasim imkanlarinin artisi, sinirsiz iletisim ve haberlesme, ekonomik
anlamda serbestiler, gli¢lii bolgesel kutuplagmalar gibi ¢esitli olusumlarin sonucu
olarak ortaya c¢ikmaktadir (Hazir, 2003 : 68). Kiiresellesme; basit olarak iilkeleri
ayiran ekonomik sinirlarin 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 iilkelerdeki birey ve cikar gruplar1 siki ¢ikar
baglariyla birbirlerine baglanmaktadirlar (Ozkara, 1999 : 29-31).

Kiiresellesme olgusu hemen hemen tiim orgiitleri etkisi altina almistir. Modern
iletisim teknikleri sayesinde orgiitler, degisik iilkelerde farkli 6rgiitlenme ve kontrol
yontemleriyle is yapabilmektedir. Dolayisiyla kiiresel orgiitler, dogrudan miisterileri,
tedarik¢ileri ve diinya genelindeki ortaklar1 ile baglanti kurabilmektedirler

(Bradley, 1993 : 3).

Giliniimiiz diinyasinda, bilgisayar teknolojileri, tiretim teknikleri siirekli
yenilenmekte ve isletmeler yogun bir rekabet ortamina girmektedirler. Ulkeler arasi
ticaret, is hacmi ve isglicii transferi artmis, dev sirketler ulusal sinirlar1 asip

birbirleriyle birlesmeye, diinyanin bir kosesindeki kriz diger kosesini sarmaya
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baglamistir. Bdoylece diinyamiz, dev bir pazara doniliserek hemen her alanda
kiiresellesme siirecine girmistir (Tuncay, 1999: 67). Ozellikle 1980°li yillarin
ortalarindan itibaren varligini iyice hissettirmeye baglayan kiiresellesme, insanlarin,
gruplarin, Orgiitlerin toplumlarin dogasinda var olan rekabeti iyice arttirmistir.
Boylece, toplumlarin sosyo-ekonomik ve siyasi diizenlerinin ice doniik bir yapida

kalmasi imkansiz hale gelmistir (Eroglu, 1998 : 9).

Ulusal ekonomilerin disa acilmasi, biiyiik sirketlerin uluslar arasi yapilara
yonelmesi, ulagim ve iletisim de meydana gelen teknolojik devrimler, elektronik

bankacilik... v.b. nedenlerle kiiresellesme hiz kazanmustir.

Kiiresellesmenin sonucu olarak, ulusal simirlar ortadan kalkmis, ulusal
ekonomiler giderek birbirine daha bagimli hale gelmeye baslamistir. Uluslar aras1 bir
boyut kazanan isletmeler de; bu global diinyadaki ekonomik, toplumsal, politik,
kiiltiirel vb. degisimlerin etkisi altinda kalmustir (Ozkara, 1999 : 29-31). Hangi
biiyiikliikte olursa olsun tiim orgiitler; bu son derece hizla gelisen ve degisen
diinyada kiiresel ekonominin kosullar1 ile rekabet etmek ve ona dahil olmak

durumundadirlar (Ozkalp ve Kirel, 1996 : 448).

Kiiresellesme ile birlikte teknolojide meydana gelen hizli degisim ve gelismeler
sanayi toplumundan, bilgi toplumuna gecisi saglamistir. Sanayi toplumundan, bilgi
toplumuna gecis siirecinde yasanan gelismeleri kisaca sOyle Ozetleyebiliriz (Tekin

vd., 2000 : 78-79);
e Mamul liretiminden hizmet {iretimine dogru bir degisim,
¢ Profesyonel, teknik, egitim ve saglik gibi hizmet sektorlerinde hizli bir artis,
e Is nitelikleri ve karakteristiklerinde degisim,
e [sgiicii icinde bilgi calisanlari(zihinsel emek) oraninin artmasi

e leri teknolojilere dogru bir degisim,
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¢ Yeni bilisim teknolojilerinin yayginlasmasi ve bilgisayarlarin gelismesi ile

uzak noktalarda koordinasyon amaciyla iletisimin ileri 6l¢iilerde kullanilmasi.

Gegis siirecinde yasanan tiim bu degismeler sonucu olarak da isletmeler stirekli

bir degisim dongiisii igerisine girmiglerdir.

Kiiresellesme ile birlikte degisen ekonomik faaliyetler sonucu yeni firsatlar ve
yeni riskler ortaya ¢ikmaktadir. Be yeni ortamda da neyin nasil degistigini anlamak
basarinin temel sarti olmaktadir. Kiiresellesme, uluslariistii firmalarin ve dogrudan
yabanci yatirnmlarin sayisini ve Onemini arttirmistir. Bu sirketler, esas kurulug
yerlerindeki iilkenin ¢ikarlarindan ¢ok diinya genelinde yayilmis olduklari tilkelerde
uluslar arasi faaliyetlerinden kar elde etmeye yonelmislerdir. Bunun icinde diinya

pazarlarinda  rekabete  girerek  farkli  yerlerde yatinmlar  yapmislardir

(Eren, 2000 : 262-263).

Kiiresellesme sonucu ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasi, gelismis sanayi
tilkelerinin az gelismis ve gelismekte olan iilkelere yatirim yapmasina ve sermayenin
bu iilkelere dogru kaymasina neden olmustur. Gelismis iilkelerde bulunan sermaye
ve teknoloji, gelismekte olan iilkelerde bulunan emek ve kaynak bu sayede bir araya
gelmistir. Boylelikle kiiresellesme, geri kalmis tilkelerin kullanamadigi kaynaklari,
bu kaynaklar1 kullanma sermayesi, bilgisi ve teknolojisine sahip {ilkelerin
kullanmasina imkan saglamistir (Barutcu, 2000 : 26). Kiiresellesmenin sagladigi bu
bilgi ve teknoloji akis1 ile de orgiitler kendilerini siirekli yenilemek ve gelistirmek
suretiyle degisimi yasamislardir. Ayrica, ulusal pazarlarda rekabet eden orgiitler
kiiresellesme sonucunda uluslararasi arenada faaliyet gosteren Orgiitlerle de rekabet
etme durumunda kalarak kendilerini gelistirme c¢abasi i¢ine girmislerdir. Kisaca
belirtmek gerekirse, kiiresellesen diinyada; ekonomik, politik teknolojik acilimlar
yepyeni rekabet kosullarini da beraberinde getirmistir. Kiiresellesmenin sonuglari
olan; politik birlesme ve biitliinlesmeler, ekonomik birlikteliklerin olusmast,
kolaylikla elde edilebilen teknolojik bilgiler; kiiresel alanda aktor sayisini da hizla
arttirmistir. Tiim bu sistemlerle birlikte miisteriler de kiiresellesmis, ortak degerler

belirlenmis bunun sonucu olarak da, kiiresel yonetimler gecerli hale gelmistir.
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Kiiresellesme sonucunda orgiitler yeni rekabet kosullarina ayak uydurabilmek
amactyla performanslarini gelistirmek durumunda kalmislar ve mevcut yapilarindan
styrilarak yeni bir yapiya dogru yonelmislerdir. Bu isletmeler maliyetlerini diigtirmek
ve verimliliklerini artirmak amaciyla bazi isleri outsearching uygulamasiyla diger
isletmelere vermis ve kendi cekirdek islerine odaklanmislardir. Uriiniin ortaya ¢ikma
stirecinde bazi islerin diger firmalar tarafindan saglanmasi sebeke yapilar1 ortaya
cikaran bir faktor olmustur. Rekabet¢i is ¢evresinde ortaya ¢ikan bu organizasyon
tipleri agik sistemler olarak faaliyetlerini siirdiirmekte ve organizasyonun gevresiyle
olan iliskileri 6nem kazanmaktadir (Semercioz ve Kurt, 2002 : 1). Sebeke orgiitler
bir mal veya hizmet iretmek icin iki veya daha fazla kurulusun aralarinda
isboliimiine giderek uzun stireli igbirligine yonelmelerinden ortaya ¢ikan oOrgiit
modelidir. Aralarinda herhangi bir hiyerarsik iistiinliik yoktur (Eren, 1993 : 215-222).
Bu tiir yapmin temel 6zelligi; bir mal veya hizmeti iiretebilmek i¢in yapilmasi
gereken is ve faaliyetlerin ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklarin tek bir igletmenin
blinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Yani ayni
amaca hizmet eden isler ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklar ayr1 ayr1 isletmelerin
biinyesinde yliriitiilmekte ve toplanmaktadir. Sebeke orgiitiin diger bir 6zelligi de
daha Onceki Orgiit yapilarimin ana karakteri olan "komuta ve kontrol" bakis agisi
yerine, hiyerarsik kademelesmeden miimkiin oldugu kadar uzak yatay iliskiler i¢inde
calisan birimlerden olusmasidir. Sebeke yapida firma ana fonksiyonlarinin ¢ogunu
farkli tageron firmalara vermistir ve bunlarin faaliyetlerini merkezde koordine
etmesidir. Bu tip bir Orgiit, ana merkez ve ana merkezin etrafinda bulunan ve

uzmanlardan olusan bir sebeke ile ¢evrelenmistir.
1.2. Orgiitsel Degisim Yontemleri

Orgiitler cevrelerinde meydana gelen degisimlere ayak uydurmakla kalmayip,
onlar1 6nceden kestirmek ve yonetmenin yollarin1 aramak ve bulmak zorundadirlar.
Degisimi siireklilik ve kaynak agisindan ele alabiliriz. Siireklilik agisindan, degisim
onceden tahmini miimkiin olmayan yada degisim gerceklestikten sonra farkina
varilabilen bir siiregtir. Kaynak bakimindan ise; degisimin yoneticiler tarafindan

bilin¢li olarak baslatilmasi ve veya yonetilmesi veya sosyo ekonomik giicler
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tarafindan olusturulmasidir. Degisim siireklilik ve kaynak 6zellikleri birlikte dikkate
alinarak basarili bir bicimde yonetilebilir (Yenigeri, 2002 : 162-163).

Bir ¢ok oOrgiit hayat egrilerinin belli donemlerinde degisimle ve
uygulanmasindaki zorluklarla karsi karsiya kalirlar. Tiim dikkat ve kaynaklarimi
degisime yonlendirmelerine ragmen biiyiik bir kismi basarisiz olmaktadirlar (Beske
ve Stallings, 1998 : 9). Ekonomistlerin yaptiklar1 arastirmalara gore %80’e yakin
degisim projesi basarisizlikla sonuclanmaktadir. Bu basarisizligin  nedenleri

arastirildiginda ise karsimiza iki sorun ¢ikmaktadir (Chu, 2003 : 506);

Birinci neden, degisim sonucunda meydana gelecek performans artigindan ¢ok
degisimin kendisine odaklanilmasi ve bilgi islem siireclerinin diger siireclerle

birlestirilmemesidir.

Ikinci neden ise; degisimi gerceklestirecek olan insan kaynaklarinin yeterince

Onemsenmemesi ve géz ardi edilmesidir.

Degisimin yonetilebilmesi her seyden Once bir siire¢ faaliyetidir. Siirekli olarak
yeni bilgilerin elde edilmesi ve benimsenmesi yolunda dinamik bir denge icinde
olmay1 gerektirir. Sahip olunan bilginin gegerliligi siirekli eskimekte oldugundan,
O0grenmek ve bir iist bilgi seviyesine gelmek degisimi yonetmede temel ilke olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Acuner, 2000 : 9).
Orgiitlerde degisimi gerceklestirmek icin kullanilabilecek yontemler sunlardir;
1.2.1. Geleneksel degisim

Bilimin giicii 6n planda tutularak, bilimsel yollarla degisimin kendiliginden
gergeklesecegini varsayan bir degisim yontemidir. Geleneksek de§isimi savunanlara
gore, yonetimin giiclii kurmaylarla desteklenmesi, bilimsel ilkelerin yaygin hale
getirilmesi,  bilimsel danigma  politikasinin  gegerli  kilinmasi1  degisimi
gergeklestirecektir. Degisimde bilimin rolii goz ardi edilmezken bilimin degisimi
kendiliginden gergeklestirecegi  seklindeki varsayim kabul gérmemektedir

(Yenigeri, 2002: 200).
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1.2.2. Planlh degisim

Orgiitiin icindeki ve disindaki giicler orgiitii degisime zorlayabilir. Orgiit
degisime kars1 tepkide bulunmakla kalmayip onu kabul etmeye de yonelebilir. Bunun
da planli bir bi¢imde yapilabilmesi i¢in degisim stratejilerine gerek vardir. Yani

degisimin planl bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir (Ozkalp ve Kirel, 1996 : 273).

Planli degisimde, degisim aktiviteleri maksatli ve uyum saglama amaglidir
(Robbins, 2001 : 542). Planh orgiitsel degismeler orgiitiin bir durumdan baska bir
duruma gegmesi icin sistematik bir takim siiregleri gerektirir (Ozkalp ve Kirel, 1996 :
273). Planl degisim siirecinde Oncelikle degisimin geregi ve hedefleri belirlenmeli
daha sonra yoneticiler tarafindan uygulamaya konulmalidir. Bunu gergeklestirirken

de degisimin boyutlarin1 géz oniine almak yararli olacaktir.

Degisimin mantiksal, psikolojik ve sosyolojik olarak ii¢ boyutu bulunmaktadir.
Yoneticiler bu boyutlarla ilgili olarak calisanlarla iliski kurmalidirlar. Mantiksal
boyut; ekonominin ve bilimin teknik kanitlarina dayanir ki; bu kanitlar iggérenlere
aciklanarak degisimin ekonomik ve teknik nedenleri agiklanmalidir. Psikolojik
boyut; degisimin o andaki insan duygular1 agisindan mantikli olmasi ile ilgilidir.
Sosyolojik boyut da; degisimin sosyal agidan mantikli olmast anlamina gelir.
Isgorenlerin degisimi kabullenmesi igin ii¢ boyut da etkili bir bigimde ele almarak,
degisim grubun degerleriyle uyumlu mudur? Takim caligmasini korumakta midir?

vb. sorulara cevap aranmalidir (Bovee vd., 1998 : 342).

Planli degisimin amaci1 iki kategoride ele alinabilir. Birincisi; Orgiitiin
cevresinde meydana gelen degisimlere adapte olabilmesi icin gelistirilmesi ile,
ikincisi de calisanlarin davranislarinin degistirilmesi ile ilgilidir. Orgiitler de canli
birer organizma olduguna gore; cevrelerinde meydana gelecek degisikliklere cevap
vereceklerdir. Rakiplerin yeni bir iiriin gelistirmesi, énemli arz kaynaklarinin is
cevresi digina ¢ikmasi veya benzer degisimlerin meydana gelmesi orgiitlerde yeni
duruma adaptasyon ihtiyact duyurur. Yeniligin tesviki i¢in ¢calisanlara yetki verilerek,
1s takimlarini 6rnek planh degisim aktivitelerine yoneltilerek, ¢evrede meydana gelen

degisime cevap verilmesi saglanabilir (Robbins, 2001 : 542).
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Kurt Lewin, orgiit liyelerinin degisikliklere kisa bir siire i¢in uyma daha sonra
yine bildik eski yontemleri uygulama egiliminde olduklarini gézlemlemistir. Lewin,
degisimin kisa dmiirlii olmamasi i¢in bu egilimi yok etmek iizere, Orgiitii arzulanan
gelecekteki performansa dogru hareket ettirecek sabit degisimlerin yiirtitilmesine
yonelik olarak {i¢ asamali bir siire¢ Onermistir. Lewin planli degisimin amacini
sadece degisik bir diizeye ulagsmak degil, ulasilan yeni diizeyin de sabitlestirilmesi
olarak tanimlamistir. Bahsedilen bu ii¢ asama; simdiki diizeyi ¢6zmek, yeni diizeye

hareket etmek ve grup hayatini yeni diizeyde dondurmaktir (Bovee vd., 1998 : 342).

Coziilme; bu asama Orgiit iiyelerinin gelmekte olan degisim beklentisi ile
davraniglarin1 degerlerini ve niteliklerini ¢ozer. Davranis kalibin1 ¢6zmenin amaci,
birey ve grubu degisime tesvik ederek degisim i¢in hazirlamaktir. Bu asamada bireye
etki eden giicler diizenlenerek birey degisim ihtiyacini duyar. Varolan diizeyin
¢oOziilebilmesi i¢in, kisilerin ve gruplarin i¢inde bulunduklar1 sorunlar1 anlamalar1 ve
boylece degisim ihtiyacin1 hissetmeleri ile gerceklesir. Coziilme asamasinda;
statiikoyu etkileyen, destekleyen gli¢lerin azaltilmasi i¢in ¢aligmalar yapilir (Nelson
ve Quick, 1994 : 561). Coziilme asamasinda birey, eski is aligkanliklari, tore, adet ve

geleneklerinden koparilarak yeni segenekleri benimsemeye hazirlanir.

Ancak, c¢oziilme asamasi1 kolay gerceklesmeyen bir asamadir. Cilinki
yoneticilerle birlikte, ¢alisanlarda statiikonun degismesine karsidir. Orgiit kiiltiirii
adeta onlar1 programlamis durumdadir ve bu nedenle degismenin gerceklesmesi igin
artan baski yerine degisime karsi direncin miktar ve derecesi azaltilabilir

(Balci, 2000 : 55).

(Cozme asamasinda su yoOntemlerin uygulanmasi yararli olmaktadir

(Yenigeri, 2002 : 200),

a. Birey alisageldigi giinliik iglerinden, dayanaklarindan ve sosyal iliskilerinden

uzaklagtirilir.

b. Mevcut durumun devamlilifini saglayan tiim sosyal destekler zayiflatilarak

yok edilir.
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c. Degistirilmek istenen kisiye eski durumun Onemsiz ve degersiz oldugu

hatirlatilarak kotilenir.

d. Degisim istegine kars1 Odiillendirme ve degisime direnmeye karsi
cezalandirma uygulanarak bireyin yeni secenekleri benimsemesi i¢in zorlama

yapilmis olur.

Hareket ettirme; bu asamada yeni davranislari, degerleri ve tavirlar gelistirmek
amaciyla (Nelson ve Quick, 1994 : 561) genel olarak veriler toplanarak analiz edilir
ve boylece sorunlar gozle goriiliir hale getirilir. Bu siiregte genellikle benzeme ve
benimseme mekanizmalar1 kullanilarak yeni duruma gecis saglanir.benzeme i¢in;
cevreden se¢ilmis modellere bireyin benzemesi saglanir. Benimsemede ise; bireyin
kendisinden beklenen yeni davraniglar1 gosterebilecegi bir goreve getirilmesi gerekir

(Yenigeri, 2002 : 201-202).

Planli degisim siirecinin son agamasi olan yeniden dondurmada amag, yeni
davraniglarin, degerlerin ve tavirlarin kuvvetlendirilip yerlesik hal almasiyla, 6rgiitiin
ulastig1 diizeyi korumasini saglamak ve geriye doniisli engellemektir. Degisimde bu
siire¢ olmadig1 zaman, eskiden kullanilan ¢alisma bicimleri tekrar ortaya c¢ikarak

kullanilmaya baglanir ve yeni 6grenilenler unutulur (Nelson ve Quick, 1994 : 561).

Lewin’in ii¢ asamali degisme siireci Once Lippitt, Watson ve Westley
tarafindan gelistirilmis, sonra Kolb ve Frohman tarafindan yedi asamali bir siire¢

olarak tanimlanmistir. Bu siire¢ su asamalardan olusur (Simsek, 1999 : 315).
1.0n calisma
2.Giris
3.Teshis
4.Planlama

5.Harekete gecme
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6.Dengeleme ve degerlendirme
7.Bitirme

Modelin temel iki ilkesi vardir. Birincisi; enformasyon, miisteri ve degisme
ajan1 tarafindan serbestce ve acik¢a paylasilmalidir. ikincisi; enformasyon, ancak
dogrudan eyleme doniistiiriildiigii takdirde yardimer olabilir ve model yedi asamali

dinamik bir siire¢ olusturur (Cummings ve Worley, 1998 : 54-55).

Ongalisma (Kesfetme); Bu asamada degisme ajam1 ve degisme ajaninin
miisterisi olan sistem birlikte calisir. Miisteri sisteme yardim icin degisim ajani

tarafindan arastirma yapilir. Degisimin derecesi ve uygun giris noktalari belirlenir.

Giris; Karsiliklt kontrat ve beklentilerin goriisiilmesi asamasidir. Giris
noktasinin belirlenmesinden sonra kontratin kurallari, eklentiler ve degisim ¢abasinin
igerigi gelistirilir. Yardimci iligkiler kurularak hangi yontemlerin hangi asamada

nasil kullanilacag belirlenir.

Teshis-Tan1; Bu asamada spesifik gelisme amaglar1 belirlenir. Dort faktori

igerir.
¢ Miisteri sistemin problemi fark etmesi
® Miisteri sistemin amagclari
e Miisteri sistemin olanaklar1
¢ Degisim ajaninin zamant, bilgi ve olanaklari

Planlama; Eylem amaglarinin taninmasi ve olasi direnglerin degerlendirilmesi
asamasidir. Teshis agsamasinda toplanan bilgiler incelenerek degisim olasiliklar:

incelenir ve degisim amacinin yerlesmesi saglanir.



28

Harekete gecme; Eylem asamalarinin uygulanmasi agamasidir. Bu asamadaki
basarisizliklar genelde yanlis teshislerden kaynaklanir. Onemli olan nokta sistemdeki

eylemlerin alt sistemlerden giderek tiim sisteme yayilmasini saglamaktir.

Dengeleme; Degisim basarisinin degerlendirilmesi ve daha ileri eylem yada

sonuglandirma ihyacinin ortaya konma asamasidir.

Bitirme; Sistemi terk etme ya da bir projeyi durdurma ve bir bagkasini baslatma
asamasidir. Ya iligkilerin kendiliginden bitmesine yardim edilir ya da degisim

ajanlan kesif asamasina geri doniis yaparak olas1 baska degisim ¢abalarini arastirir.

Kolb ve Frohmanin yedi asamali1 degisim siireci asagidaki sekille gdsterilebilir;

ONCALISMA
(Degisim ajani1 ve Orgiitlin birlikte calismasiyla gerceklestirilir)

A 4
GIRIS
(Ortak beklentiler ve ortak bir anlagmanin gelistirilmesi)

A 4
TESHIS
(Amacin belirlenmesi)

PLANLAMA
(Faaliyet adimlarinin ve olasi direnglerin tanimlanmasi)

A 4

HAREKETE GECME
(Faaliyet adimlarinin belirlenmesi)

\ 4

DENGELEME
(Daha ileri adim yada bitirme karar1 alma)

A 4
BITIRME
(Projeyi durdurma ve yenisine baslama)

Sekil 1: Kolb ve Frohman’in Yedi Asamalh Degisim Modeli
(Cummings ve Vorley, 1998 : 54)
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1.3. Orgiitsel Degisimi Gergeklestirmede Kullamlan Teknikler

Orgiitsel degisimi gergeklestirmek igin kullanilan teknikler, toplam kalite

yonetimi, orgiit gelistirme, 6grenen oOrgiitler ve degisim miihendisligidir.

1.3.1. Toplam Kkalite yonetimi

Kalite kavrami kullanilma amacima goére farkli anlamlar tasiyabilmektedir.
Bunun esas nedeni; kavramin birden fazla boyutta ele alinabilmesidir. Ornegin,
giinliik yasamda kalite deyice, az rastlanilan marka, iistiin 6zellikli ya da pahali olan
seyleri diisiiniiliir ve algilanir. W.E. Deming kaliteyi; Miisterinin 6demeyi kabul
edebilecegi bir fiyatla memnunluk verecek bir {iriiniin tasarlanmasi ve {iretilmesi igin,
miisterinin gelecekteki ihtiyaclarinin 6lgiilebilir 6zellikler haline sokulmasi olarak
tanimlar (Diiren, 2000 : 17). Deming’e gore kalite; degiskenligin azalmasidir ve
hatalarin sifirlanmasiyla saglanir. Crosby ise kaliteyi; spesifikasyonlara uygunluk
olarak tamimlayarak, kalite hatasiz {iretimdir goriisiinii savunur (George ve

Weimerskich, 1996 : 6).

1994 tarihli ISO 8402’de ise Toplam Kalite Yonetimi su sekilde
tanimlanmaktadir, *’Bir kurulus i¢inde kaliteyi odak alan kurulusun biitiin {iyelerinin
katilimina dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariyr amaglayan ve

kurulusun biitiin ~ {iyelerine ve topluma yarar saglayan yaklasimdir”

(Ozevren, 2000 : 6).

Toplam kalite yOnetiminin tanimi iizerinde farkliliklar olsa da uzlagma

saglanmis genel 6zellikleri soyle siralanabilir (Dew, 1994 : 35).
¢ TKY miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamaya dayanir
e TKY bir orgiitiin uzun vadeli faaliyetlerini gerektirir.
® TKY ’nde grup ¢alismasi (kalite cemberleri)vardir.

¢ TKY nin odak noktasi insandir ve kaliteye dayal kiiltiir iiretme amacindadir
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¢ Miisteri beklentilerini tatmin etmek icin siirekli gelismeyi ilke edinir ve bunu

da miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini anlayarak gerceklestirir.
¢ TKY bir yonetim hamlesidir

Deming; hatali iiretimin Oniine gegebilmek igin siireglerin denetlenmesini
onermistir. Kalitenin bitmis iiriinlerin muayenesini yaparak degil, kaliteli iiriinler
tiretecek sistemleri kurarak, hizmet ve siire¢lerin siirekli iyilestirmeye caligilmasi ile
saglanabilecegini ifade etmistir. Kalitenin yonetilmesi i¢in 14 ilke ileri siirerek

bunlarin uygulanmasi gerekliligini anlatmistir. Bu on dort ilke sOyledir

(Datft, 1997 : 632);

1.Uretim ve hizmetlerle ilgili siirekli sorunlar aranmali ve iyilestirme

yapilmalidir.

2.Calisanlarin isleriyle 6viinmelerini ve 6zdeslesmelerini dnleyecek engeller

ortadan kaldirilmalidir.
3.Is basinda egitim verilmeli egitim kurumsallastiriimalidir.
4.Liderlik 6gretilmeli dikkat sadece sayilara degil kaliteye de kaydirilmalidir.
5.1sletme faaliyetleri sadece fiyat boyutuna gore degerlendirilmemelidir.
6.Departmanlar ve gruplar arasindaki engeller ortadan kaldirilmalidir.
7.Isyerinde korku yerine giiven esas olmal1 ve yaraticilik hedeflenmelidir.
8.Herkesin kendisini gelistirmesi tesvik edilmelidir.
9.Verimlilik artis1 metot gelistirerek saglanmalidir.
10. Sayisal hedef koyan uygulamalardan vazgegilmelidir.

11. Yonetim stirekli gelismeyi hedeflemeli ve bunu gergeklestirecek bir ortam

yaratmalidir.
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12. Bu anlayis en iist kademedeki calisandan en alt kademedeki calisanlara

kadar herkes tarafindan benimsenmelidir.
13. Kalite analiz ve incelemelerinde istatistik teknikler kullanmalidir.
14. Yonetim tiim bu degisiklikleri yapabilecek dnlemleri almalidir.

Ozetle, toplam kalite yonetimi; siirekli gelismeyi dngorerek orgiitsel degisimi

gergeklestirmektedir.
TKY ’nin temel 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz.
1.3.1.1. Miisteri odakhlik

Toplam Kalite Yonetiminin temelinde; miisteri isteklerinin tam olarak,
zamaninda, en hizli bir sekilde, kaliteli ve ucuz olarak, siirekli karsilanmasi vardir.
1960’11, hatta 1970’11 yillarin basinda iireticiler agisindan bakildiginda, ne {iretirlerse
tiretsinler alict buluyordu. Bu sebeple de iireticiler en kolay kar elde edecekleri
sekilde iiretimlerini planliyorlardi. Kalite i¢in zaman ayirmak ve yatirim yapmak,

yeni masrafta bulunmak gibi bir anlayisi iireticiler liikks gibi degerlendiriyorlarda.

Bugiin rekabet ortaminda artik iireticiler kendi arzu ettiklerini degil, miisterinin

arzu ettiklerini ve istediklerini iretmek durumunda kalmaktadirlar (Cetin, 2002 : 3).
1.3.1.2. Siirekli gelisme

Stirekli gelisme TKY ’nin itici giicii, motorudur. Toplam kaliteye geg¢is, kararh
ve siirekli gelisme ile olur. Bunu organizasyonun biitiin birimlerinin kabul etmesi

gerekmektedir. Cilinkii siirekli gelisme,
e Kalite gelistirmeleri i¢in mutlaka gereklidir.
e Sorunlarla birlikte yasama aliskanligina karsi ¢ikar.

¢ En biiyiik kronik sorunu hedefler.



32

® Projeler olusturarak sorunlar1 programli olarak ele alir.
¢ Ani ve biiyiik degisikligi 6nler
¢ Miikemmel bir kar merkezi olabilir (Ozkan, 1998 : 65).

Stirekli gelisme; planlama, uygulama, degerlendirme ve diizeltici eylemlerde
bulunma seklinde islemektedir. Bu isleyisi dogru bi¢imde 6ziimseyerek 1950 yilinda
Deming Japonlara aktarmistir ve siirekli degisme yada ozgin adi ile kaizen
Japonya’da Oylesine yerlesmistir ki, her faaliyet icin kaizen gruplar kurulmustur.

(Simsek, 1999 : 376).
1.3.1.3. Tam katilim

Tam katilim i¢in; sorumluluk paylagiminin saglanmasi sarttir. TKY’nde
herkesin etkin katilimi1 6nemlidir. Katilim sadece kalitede siirekli gelisim i¢in degil
motivasyonu arttirict ve egitsel katkist bakimindan da onemlidir. Calisanlarin
yonetim faaliyetleri de dahil olmak iizere tiim ¢aligmalara tam katiliminin saglanmasi
onlarin inisiyatiflerini ve yaraticiliklarin1 ortaya koymak ve gelistirmek acisindan

oldukga &nemlidir (Oztiirk, 1999 : 63-64).

Toplam kalite yonetiminde tam katilimin hedefi, {istiin diisiinlip, astin bu
diisiincelere katkida bulunarak uygulamasi degildir. Hedef kurulus i¢indeki her birey

icin hem diistinmenin hem de uygulamanin birlestirilmesidir (Tekin, 1999 : 161)
1.3.1.4. Organizasyon Kkiiltiirii

Firmalar gelenekleriyle, politikalariyla, olusturduklar1 kurallarla kendi
organizasyon kiiltiirlerini olustururlar. Rekabet ortaminda ayakta kalmak isteyen
firmalar herkesin igini ilk seferde dogru yapmasi gibi TKY prensiplerine ayak

uydurmak, gerekiyorsa orgiit kiiltiiriinii degistirmek zorundadir (Ozkan, 1997 : 71).
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1.3.1.5. Once Insan Anlayisi

Sirketle ilgisi olan herkes (tiiketiciler, ¢alisanlar ve aileleri, hissedarlar ve ortak
dagitim sistemindeki calisanlar), kendilerini rahat hissedebilmeli ve sirketten

memnun olabilmeli, yeteneklerini kullanabilmeli ve giiciinii anlayabilmelidir.

Calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaclarinin yerine getirerek firma ile
biitlinlesmesini saglamak, yaraticiliklarin1 kullanabilecekleri ve katilimci bir ortam
saglayarak isleriyle birlikte kendilerini de gelistirmelerine firsat vermek, TKY nin

insana yonelik yonetim anlayisinin ifadesi olmaktadir (Tekin, 1999 : 161)
1.3.1.6. Liderlik

Toplam kalite yonetiminin orgiit kiiltiirii haline gelmesinde ve uygulanmasinda
stirekli iyilesmeye ve gelismeye yonelik degisim anlayisi liderlik olgusunu 6n plana
cikarmis ve dnemini arttirmistir (irmis ve Bayrak, 1999 : 217). TKY 'nin basariya
ulagmasi, otorite ve politik giice sahip iist yonetimin desteginin yani sira, kiiltiirel
degisimi, onceden edinilen varsayimlara meydan okunmasini ve ‘biz bu isi hep boyle
yapa geldik!” yaklagimimin terk edilmesini gerektirmektedir. Dolayisiyla, basta
yoneticiler olmak iizere biitiin isgdrenlerin, gegerliligini yitirmis eski davraniglar1 ve
bunlarin altinda yatan varsayimlari unutarak, giiniin kosullarina uygun yenilerini
edinmeleri, TKY nin uygulanmasi yoniinde onemli bir baslangi¢c olusturacaktir.
Liderler, bu konuda ilk adimi atma ve isletmedeki digerlerine Ornek olma

sorumlulugunu tasimaktadirlar (Aydemir, 2000 : 5).

Toplam Kalite Yonetiminde liderlik fonksiyonlari alt1 baglik altinda toplanabilir
(Irmis ve Bayrak, 1999 : 218);

a. I¢ Miisteriye Yonelik Olma

b. Calisanlarin Tam Katilimini1 Saglamak Igin Mevcut Potansiyellerini Ortaya

Cikarma

c. D1sg Miisteriye Yonelik Olma
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d. Vizyon gelistirmek
e. Karsilikl1 Etkilesimci Bir Orgiitii Koordine Etmek
g. Ogrenen Orgiit Yaratma

Degisimi yOnetmek; yapida teknolojide sosyal iligkiler ve yapida meydana
gelen degisiklikleri belirleyip orgiitii bu degisikliklere uyum saglayacak bigimde
yonlendirmek demek olduguna gore; degisimi yonetmek bir anlamda da oOrgiitii
gecerli, uygun ve giincel bir toplam kalite anlayisina ulastirmak demektir. Orgiitsel
degisim Ozellikle iggorenlerin motivasyonunu arttirmak amaciyla yapiliyorsa TKY
boyle bir amaca olumlu katkilar saglayacaktir. TKY, miisteriyi orgiitsel faaliyetin
merkezine getirerek ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinda degisimi gerektirdiginden

bir ¢esit degisimi yonetme teknigidir (Yenigeri, 2002 : 241-242) .
1.3.2. Orgiit gelistirme

Orgiitler, etkin bir bicimde yasamlarin1 devam ettirebilmek igin, ¢evrelerinde
ve kendi biinyelerinde meydana gelen degisimleri siirekli izlemek ve meydana
gelebilecek yeni durumlar i¢in kendilerini hazirlamak zorundadirlar. Bu nedenle

degisime uyum saglamak icin orgiitlerin gelismesi zorunluluktur.

Orgiitler; insanlardan, teknolojilerden ve insanlarin birbirleri ve isleri ile olan
iligkilerini diizenleyen yap1 ve siireclerden olusan bir bilesimdir. Yap1 ve siiregler
gorevlerin yerine getirilebilmesi i¢in ¢alisanlarin teknolojik siireclere tabi tutulmasini
ve kendilerini  gerceklestirebilmelerini  saglayacak  teknolojik  siireglerin
kullanilmasimi igerir. Orgiit gelistirme c¢alisanlarda bilgi, beceri vb. kavramlarin,
teknolojide basitlik, karmagsiklik gibi 6zelliklerin, yap1 ve siireclerde de iliski ve
rollerin degismesini saglayan veya kolaylastiran bir yontem olarak gosterilebilir.
Orgiitsel gelisme calisanlarin, teknolojinin, yap1 ve siireclerin bir biitiin olarak

degisimini icerir (Balct, 2000 : 1).

Orgiit gelistirme, degisime uygun bir yanit vermedir. Yani, orgiitlerin inang,

davranis ve deger yapilarmi degistirmek yoluyla yeni teknolojilere, pazarlara,
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miicadelelere ve degisimin kendi hizina daha iyi uymak i¢in olusturulan egitimsel bir

stratejidir (Bumin, 1990 : 19-20).

Bagka bir tanima gore ise; orgiit gelistirme; planli, orgiit ¢apinda, yukaridan
yonetilen, oOrgiitiin etkinlik ve sagligimi arttirmak amaciyla davranig bigimlerinin
bilgilerinden yararlanarak, danismanlar yardimi ile 6rgiit stirecinde meydana getirilen

degisikliklerdir (Simsek vd., 1998 : 232).

Orgiit gelistirme orgiitiin tamamiin etkinlik, verimlilik ve orgiit {iyelerinin
mutluluklariin arttirilmasi igin girigilen ¢abalarin tamamini igine alir. Degisiklikler,
davranig bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir uzman yardimi ile, orgiit
tiyelerinin kiiltiir degerlerini ve algilama bigimlerini, Orgiitlin yapisini, iiretim
teknolojilerini, orgiit i¢i ve Orgiitler arasi iligkileri ve siiregleri etkileyecek bigcimde
gergeklestirilirler. Bdylelikle, degisim ajanimin da yardimi ile orgiit iginde hem
caliganlarin, hem de yoneticilerin inang, deger ve tutumlarinda degisiklikler meydana

getirilir (Eren, 1993 : 380).

Orgiit gelistirme; planli degisimin insani ve demokratik yéniine aracilik eden,
calisanlarin esenligini iceren bir kavramdir. Insan ve &rgiit gelisimini, isbirligini ve
arastirmaci takim ruhunu kapsar. Degisim ajanlar1 orgiitsel degisime direktif etseler
de, gii¢, yetki, kontrol, ¢atisma ve zorlama gibi kavramlar en diisiik seviyelerde

tutulur. Orgiit gelistirme ¢abalarinin altinda yatan degerleri sdyle siralayabiliriz;

1. Insana Saygi: Bireylerin sorumluluklar1 dikkatli bir sekilde algilanarak,

onlara agirbash ve saygili olarak davranilmalidir.

2. Aciklik ve Destek: Etkili ve verimli calisan orgiitler diirtist, igbirlike¢i, agik ve
destekleyici bir iklim i¢indedirler.

3. Esitlik: Etkin orgiitler, esitlik¢i bir kontrol, hiyerarsi, otorite sistemi

kullanirlar.

4. Yiizlestirme: Problemleri paspas altina atmak yerine, onlarla yiizlesilmelidir.
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5. Katilim: Degisime etki eden bireyler, degisimle ilgili kararlarda yetki sahibi
olmali ve  kararlarin  yiiriitilmesine  komite  halinde  ¢aligmalidirlar

(Robbins, 2001 : 540).

Orgiit gelistirme; orgiit etkinligini ve basarisini, cevresinde ve siireclerinde
meydana gelen degisime uyum saglayabilme, igsel iliskileri gelistirme, problem
¢dzme yeteneklerini gelistirme amach bir davrams bilimleri uygulamasidir. Orgiit

yasaminda genellikle ii¢ tip problemde orgiit gelistirme teknigi etkili olabilir.

1. Birlesmeler; finansal sonuclarin ¢ogunun neden oldugu hayal kirikligi,
yoneticilerin karar vermedeki basarisizligindan, idare tarzindan, farkli kiiltiirlerden
ve Orgiitlerin ayn1 yapida olmamasindan kaynaklanir. Yonetici; teknoloji, iiretim,
pazarlama ve kontrol sistemlerinin potansiyel sinerjilerine konsantre olabilir, ancak
firmalar farkli boyutlardaki deger, inang¢ ve tutumlara sahiptir. Bu farkliliklar
calisanlar arasinda stres ve endige yaratir. Ve bu nedenle olusacak olumsuz
diisiinceler firmanin gelecekteki performansimi negatif yonde etkiler. Orgiit
gelistirme uzmanlar kiiltlirel farkliliklar1 birlesmeler sirasinda islemden gecirerek,

firmalar1 biitiinlestirmelidirler.

2. Orgiitsel kiigiilme/yeniden canlandirma; &rgiitler kiiciilme veya canlanma
yolunda, ¢esitli problemlerle karsilasirlar. Diislik seviyede giliven, yenilik yapma
eksikligi, yiiksek kadro degisimi, yliksek diizeyde catisma ve stres bunlarin
bazilaridir. Bu donem karsit davranislardan kaginmayi, stresle miicadele etmeyi, agik
iletisim sistemleri kurmayi, yaratic1 yenilikleri gelistirmeyi beraberinde getirir. Orgiit
gelistirme teknikleri, artan yiikiimliiliikler, catisma yonetimi ve etkin iletisim ile

kiiltiirel yeniden yapilanmaya biiyiik dl¢lide katki saglar.

3. Catisma Yonetimi; Catisma, saglikli bir orgiitte herhangi bir zaman veya
yerde ortaya cikabilir. Ornegin, yeni bir yazilim paketinin tamitimi igin, giiclii ve
istekli bireylerden kurulmus bir iiretim takimi, bir bilgisayar firmasi i¢in olusturulur.
Ancak calisanlar projenin hedefe ulasacagindan emin olmadiklar1 i¢in ¢ok az bir
ilerleme gosterdiler. Baska bir sirkette, satis elemanlar1 miisterilere siparislerin teslim

tarihi hakkinda sz verirler ve pazarlama danismanlariyla birbirlerine ters diiserler.
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Bagka bir oOrgiitte iki yOnetici birbirinden Olesiye nefret eder ve birbirlerinin
aleyhinde kulis yaparlar ve her iki departmanin ¢alisanlarinin basarisini engellerler.
Orgiit gelistirme bu tip ¢atismalar1 ¢dzmek igin ¢aba harcar (Daft, 1997 : 12-14).

Orgiit gelistirmenin baslica dzelliklerini sdyle siralayabiliriz;

1. Orgiit gelistirme, planl ve devaml bir siiregtir. Bu siire¢ dinamik hareketli
ve degisen bir olgudur.

2. Orgiit gelistirme, planl bir degisimi baslatma ve gergeklestirme ¢abasidir.

3. Orgiit gelistirme, orgiit kiiltiiriinii degistirmeye yoneliktir.

4. Orgiit gelistirme, orgiit iklimi, giic alam, giiven aciklik ve isbirligi gibi

degerler dizisi lizerine kurulmustur.
5. Orgiit gelistirme, uzun dénemli ve drgiit basarisini arttirma amaghidar.

6. Orgiit gelistirme, davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir

degisim uzmanindan yararlanir.
7. Orgiit gelistirme, Orgiitii bir biitiin olarak ele alir.

8. Orgiit gelistirme, duyarlilk egitimi, siirec damismanligi, amaclara gore

yonetim gibi teknikleri kullanir (Simsek vd., 1998 : 232-234).

Orgiitsel problemlerin dogus nedenlerine gore drgiit gelistirme programlarinin
kisilere, gruplara ve Orgiite yonelik amaglar1 farklilik gosterir. Basarili bir orgiit
gelistirmenin tiim bunlart kapsayan genel amacglarini kisaca asagidaki gibi

siralayabiliriz (Balci, 2000 : 14-15);

1. Orgiit iiyeleri arasindaki giiven ve destek diizeyini arttirmak.

2. Orgiit i¢indeki problemleri hali altina siipiirmek yerine onlarla grup icinde ve

gruplar arasinda yilizlesme olayini arttirmak.
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3. Goreve dayali yetkinin, bilgi ve beceriye dayali uzmanlik yetkisi ile
arttirtlmasini saglamak.

4. Orgiit iginde kisisel istek ve doyum diizeyini arttirmak.

5. Problemlere isbirligi yolu ile artan sayida sinerjik ve yaratict ¢oziimler
bulmak.

6. Planlama ve uygulamada bireylere ve gruplara diisen sorumlulugu arttirmak.

8.1letisimin acikligini, yatay, dikey ve ¢apraz olarak arttirmak.

Orgiit gelistirme modelini birbirini mantiksal bir sira ile izleyen sekiz adimda

gosterebiliriz (Bumin, 1990 : 31-35);

Segenekli
Degisimi [P Degisim L g O.D. B Smirlayicr B Yontem  » Programin [ Programin
gerektiren Thtiyacinin Sorunun yontem ve Kosullarin ve Uygulanma degerlendi-
giigler Duyulmasi Teshisi str. saptanmast strateji s1 rilmesi
Belirlenme-
si
A A
Geribildirim
GERI BILDIRIM

Sekil 2: Orgiit gelistirme yonetim modeli (Bumin, 1990 : 31)

1. Degisimi gerektiren gii¢ler: Orgiitii degisime iten giigler i¢ veya dis cevreden
kaynaklanabilir. Bu asamada yonetim kararlarina ihtiya¢ duyulmazken, orgiit bilgi
sisteminden gelen bilgiler 6nem kazamr. i¢ ve dis giigler etkilerini finansal
tablolarda, kalite denetim verilerinde ve maliyet bilgilerinde gostererek degisim
gerekliligi ile ilgili bir takim ipuglar1t vermeye baglarlar. Degisimin gerekliligi

hissedilerek, sorunun gercek niteligi tespit edilmelidir.

2. Degisim ihtiyacinin duyulmasi: bu asamada yonetici eylem karar1 verir eger

yoneticiye gore degisimi gerektiren giicler onemli ise tiglincii asamaya gegilir.
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3. Sorunun teshisi: Sorunun belirtileri analiz edilerek, gercek sorun bulunur ve
uygun teshis konulur. Konulan bu teshiste, degisime rehberlik yapmak ve degisimin
sonuglarmi degerlendirebilmek i¢in, degisim i¢in gerekli amaclar belirlenmelidir.

Amaglar finans ve liretim verileri kullanilarak veya anket metotlariyla belirlenebilir.

4. Secenekli yontem ve stratejilerin belirlenmesi: Model, uygulanacak yontem
ve strateji arasindaki farki belirlemektedir. Ornegin orgiitsel iklimin ortak stratejiye
imkan verdigi orgiitlerde, isgorenler degisim ihtiyacinin duyulmasi ile ydneticiye
yardimci olurlar. Ancak oOrgiitsel iklim isgoren katilimina firsat vermeyecek yapida

ise yonetim kendi bagina sorunlar1 tanimlamali ve uygun bir yontem se¢melidir.

5. Smuirlayict kosullarin belirlenmesi: Orgiit iklimin elemanlar1 olan liderlik
stili, Orgiit ve grup normlari, orgiit gelistirme programinin olusturdugu davranissal
degisimi desteklemiyor ise laboratuar egitimi ya da katilmali yonetim basarili

olamaz.

6. Yontem ve Strateji Sec¢imi: Sorunun ¢oziimlenmesi, sec¢eneklerin
belirlenmesi ve sinirlamalarin agikliga kavusturulmasi yontem ve strateji se¢imine

yardimci olur. Ydnetici kendi tarz ve stiline dayali bir se¢im yapar.

7. Yonetimin Uygulanmast: Yonetim uygun zamanda, uygun alanlarda duruma

uygun uygulamalar yapmalidir.

8. Yonetimin Degerlemesi: Orgiit gelistirme siirecinde son adim degerleme
yontemidir. Sonuglar hem orgiit gelistirme programinin uygulandigi hem de
uygulanmadig orgiitlerde islevsel bicimde tanimlanarak, 6l¢iimler her iki orgiitte de
program basi ve sonunda yapilmalidir. Degerleme; yoneticinin kaynaklar1 ne derece
verimli kullandiginin saptanmasi ve geribildirimin saglanmas1 amaci ile yapilir.

Uygulama asamasinda yapilan geribildirimler diizeltmelere olanak saglar.

Baslica orgiit gelistirme tekniklerini sdyle siralayabiliriz;

a. Yapiy1 Degistirmek; Orgiit yapisini veya dizaynini degistirmek igin bir ¢ok

yol vardir. Ornegin; is rotasyonu, is zenginlestirme, is genisletmesi gibi kavramlari



40

iceren teknikler kisisel isleri hedef alir. Veya; calisanlarin gruplarini hedef alan 6zerk
ekip c¢aligmalari, yapisal degisimi etkileyen Orgiitsel islemleri igeren; siireg
islemlerinin yeniden tasarlanmasi bunlardan bazilaridir. Aslinda basit yapisal
degisiklikler derin imalar1 igerir. Ornegin yapilar bilgiye ve diger kaynaklara
ulagsmada, tecriibe ve kariyer olanaklarinin tlizerinde 6nemli etkilere sahiptirler.
Ayrica yapi; hangi departmanin gelisme iginde, hangisinin gerileme i¢inde oldugunu
ve Orgiit gelecegi i¢in yonetimdeki ve onceliklerindeki degisimi igeren bir kavramdir

(Buchanan ve Huczynski, 1997 : 498-499).

b. Siirec Damsmanhgi; Orgiit gelistirme damismanlari, yoneticilere orgiit
icindeki insan siireclerini anlamasinda ve yoOnetmelerinde yardimci olurlar.
Yoneticiler, kiiltiirel degerlerin, liderligin, iletisimin, grup i¢i dayanigsmanin sartlarini
diisiinmeyi 6grenir (Daft, 1997 : 403). Siire¢ danismani, dis kaynakli bir danigmanin,
bireylerin kendi iglerindeki orgiitsel problemleri anlayabilmelerine ve uygun problem

¢Oziimlerini bulmalarina yardim etmesidir (Buchanan ve Huczynski, 1997 : 499).

¢. Tarama Geribeslemesi; orgiit ¢alisanlan tarafindan calisanlarin anlayislari
arasindaki celiskileri teshis etmek icin ve farkliliklar1 ¢6zmek i¢in geri beslemenin

kurulmasi yaklasimidir (Robbins, 2001 : 554).

d. Takim Kurma; Takim calismasi veya grup calismasi oOrgiitiin temel
faaliyetlerindendir. Takimlarin yada gruplarin performans: orgiitsel etkinligin
merkezidir. Takim kurma; c¢alisanlara kendi takim rollerini agik¢a anlamalarina,
karsilikli etkilesim ve igbirligini gelistirmelerine yardimer olan bir 6rgiit gelistirme

aracisidir (Buchanan ve Huczynski, 1997 : 499).

e. Duyarhhk Egitimi; Duyarlilik egitimi benlik, etkilesim ve orgiitsel anlayisi
gelistiren giliclii deneyimsel bir 6grenme aracidir. Duyarlilik egitiminde basarilmak

istenen alt1 tane amag vardir (Balct, 2000 : 72-73);

1. Bireyin kendi davranmiglarinin ve baskalar1 iizerindeki etkisinin farkina

vararak i¢gorii ve anlayis gelistirebilmesi

2. Bagkalarinin davraniglari ile ilgili duyarlilik ve anlayis gelistirebilmesi,
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3. Grupsal ve gruplar arasi siireclerin farkina varmak ve anlamak
4. Kisiler ve gruplar arasinda tanilayici becerilerin gelistirilmesi
5. Ogrenmenin eyleme déniismesi igin yeteneginin arttirilmasi

6. Bireyde, kisiler arasi davraniginin analizini yapabilme yeteneginin

gelistirilmesi.
1.3.3. Ogrenen orgiitler

Ogrenme; insan davranislarinin olusumunda veya degisiminde 6nemli bir yer
tutan, bireyin yaptig1 tiim davranislar ve bu davraniglarin anlasilmasinda anahtar

kavram olan bir olgudur (Dinger, 1994 : 45).

Giliniimiiziin hizla degisen is diinyasinda orgiit i¢cinde tek kisinin diisiinmesi ve
digerlerinin onu izlemesi yeterli degildir. Orgiitiin bir biitiin olarak &grenmesi
gereklidir. Yani yoOnetici emirlerinin tiim c¢alisanlarca izlenmesi yerine, tiim
kademelerde diisiinme ve uygulama imkani saglanmalidir. Boylelikle calisanlar,
O0grenme yikiimliiliigli altina girecekler ve kapasitelerini nasil  gelistirip
degerlendireceklerini kesfedeceklerdir. Ogrenen orgiitlerin temeli ve 6grenen orgiitii
yaratacak olanlar orgiitiin calisanlaridir (Bozkurt, 2003 : 43). Ogrenen orgiitler,
insanlarin stirekli olarak yetenek ve becerilerini gelistirdigi, gerg¢ekten arzulanan
sonuglarin yaratildigi, yeni bilginin stirekli olarak boliimler arasinda yayildigi, ortak
amaclarin serbest oldugu, insanlarin birlikte 6grenmeyi Ogrendikleri orgiitlerdir
(Smith, 2001 : 3). Ogrenen o&rgiitler de; tiim calisanlar &rgiit problemlerini tespit
ederek ve c¢ozerek oOrglit yeteneklerinin artmasimi ve gelismesini saglarlar
(Daft, 1997: 382). Ogrenen orgiitler zamaninda bilgiyi elde eden, onunla baglanti
kuran, performans: iyilestiren bir siirectir. Ogrenen orgiitlerde orgiit iiyelerinin
gelisimi siirekli tesvik edilir ve desteklenir. Ogrenme isletme kapasitesinin
arttirilmasinda bir yatinm aracidir. Bu nedenle O0grenen oOrgiitler; 6grenmeye ve

gelismeye imkan saglayan organizasyonlar olarak belirtilir. Orgiitsel 6grenme ile
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isletmeler kendi sorunlarimi ¢dzme, yaraticiliklarini arttirma ve geleceklerini

belirleme olanag1 saglarlar.

Ogrenen orgiitler degisime uyum saglamak ve siirekli degisime adapte
olabilmek icin kapasitelerinin siirekli olarak gelistiren orgiitlerdir. Orgiitler, bireyler
vasitasi ile 68renen orgiit olurlar. Tiim orgiitler 6grenirler ve bu onlarin varliklarini

stirdiirebilmeleri i¢in bir gerekliliktir (Robbins, 2001 : 18).

Bir yaklasima gore oOrgltlerin Ogrenen organizasyon durumuna gelmesi
gelismenin sonucudur ve son evreyi ifade etmektedir. Bu gelisim ise su sekilde
meydana gelmektedir; baslangicta organizasyonun ¢evresi ve personeli ile olan iligki
tarz1 ‘rasyonellik’ ve ‘en iyi’ Ozelliklerini tasiyan ‘bilen organizasyon’ seklindedir.
Yani islerin uzmanlagsmaya imkan verecek sekilde parcalanmasi, isin 6n planda
olarak calisanlarin insan olarak ikinci planda kalmasi, zaman ve hareket
siirlandirmalar1 6n plandadir. Bilen organizasyonlar ancak pazarin degismedigi ve
statik kaldig1 siirece basar1 elde edebilirler. Yani Ogrenmeye gereksinim
duymadiklar1 siirece basarilidirlar. Bilen organizasyon tipini, en iyi agisindan
bakmayan, zaman ve mekana gore degisik iyilerin olabilecegini belirten, calisanlarin
sadece lretimin pargast olarak goriilmedigi, insan olarak 6n plana ¢iktig1 ‘anlayan
organizasyon’ tipi izlemistir. Anlayan organizasyonlarda siki kontrol ve kurallar
yerini Orgiit kiltliriine birakmistir. Degisim yalnizca yonetim i¢inde s6z konusu
oldugundan, 6grenmeyi kismen engelleyici bir islevi vardir. Daha sonraki asama ise
‘diislinen organizasyon’dur. Diislinen organizasyon tipinde; orgiitteki aksamalarda
orgiit, bunu ¢ézecek ve bir daha ortaya ¢ikmasini Onleyecek onlemler almaktadir.
Bunun i¢in de gerekli sistem ve modeller gelistirmektedir. Ancak ¢abuk ¢oziimler
iizerinde durularak temeldeki nedenlere inilmemektedir. Is sorunlarmnin ¢dziimiinde
tepkici programlar1 ele alan bu yaklasim yOnetimin bakis agisini daraltarak
ogrenmeyi engellemektedir. Ve son olarak da 6grenen organizasyon asamasi ortaya
ctkmistir. Ogrenen organizasyon Ogrenmeyi tesvik eden, personel gelisimini 6n
planda tutan, agik haberlesme ve yapic1t diyalog modelini benimseyen bir
organizasyon tipidir. Ger¢ekte 6grenen ve bunu kararlarinda kullanan kisi personel

olduguna gore ve oOrgiitiinde personelinden bagimsiz 6grenme imkani olmadigina
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gore calisanlarin sistematik ve stirekli olarak kendini gelistirmesi 6grenen Orgiitlerin

esasimi olusturmaktadir (Ozkalp vd., 1998 : 19-21).

Ogrenen orgiit olabilmek igin dort basamak s6z konusudur; birinci asamada
bilgi, islem asamalar1 ve yontemler &grenilir. Ikinci asamada, kazamilan yeni is
yeteneklerini diger durumlara da transfer edebilme becerisi kazanilir. Ugiincii
asamada; yeni durumlara veya degisime adapte olabilme yetenegi elde edilir.
Dordiincii agamada ise 6grenme O6grenilir. Bu asama daha ¢ok yenilik ve yaraticilik
ile ilgilidir. Gelecegi yeniden dizayn etme yerine sadece uyarlama yapilir (Farago ve

Skyrme, 1995 : 3).

Ogrenen organizasyonun degisime karsi yaklasimi digerlerinden farklidir.
Diger asamalardaki Orgiitler, mevcut degerler ve yapilar i¢cinde degisime adapte
olurken 6grenen organizasyonlar kendilerini degistirmeyi ve degisimden bir seyler
o6grenmeyi degerlerinin ve yapisinin bir pargasi olarak goriirler. Degisim 0grenmeye
yol acar. Ogrenen orgiitler her degisimin sonuglarini inceleyerek deneyimlerinin

artmasini saglarlar. Ve dgrenmeye tesvik ederler (Ozgener, 2000 : 44-45).
Ogrenen orgiitlerin bes temel dzelligi vardir (Robbins, 2001 : 559-560);

a. Herkes tarafindan benimsenen ve paylasilan ortak bir vizyona

sahiptirler

b.  Insanlar, problem ¢dzerken veya islerini yaparken kullandiklar1 eski

yollarini, metotlarini, diisiincelerini kenara birakirlar.

c.  Uyeler orgiitiin tiim siireclerini, aktivitelerini, fonksiyonlarmi, ve
birbirleri ile olan etkilesimlerini sistemin diger bir pargasi olan ¢evreyle etkilesimde

bulunarak diisiintirler.

d. Insanlar birbirleriyle siirekli elestiri ve ceza korkusu olmadan, agik
iletisim kurarlar. Orgiitteki paylasilmis vizyonu basarmak igin ekip halinde ¢alisma

ve 6grenme tesvik edilir.
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e. Calisanlarin  kisisel gorme ufuklarina siirekli olarak acgiklik
kazandirilarak dikkatlerinin engeller iizerinde yogunlagmasi saglanir. Bdylece

tiyelerin yetkinlik ve kapasiteleri orgiitiin yetkinligini ve kapasitesinin arttirir.

Orgiitlerin déniisiimsel tabiatinda bilesenlerin ve baglantilarin her ikisine de
odaklanmig oOrgiitsel tasarim vardir. Bu bilesenler; liderligi, kiiltiirli, stratejileri,
sistemleri, yapiy1 ve bilgi ¢alisanlarini igerir. Daft’a gore; 6grenen orgiitlerde bunlar
birlikte isleyerek birbirlerini etkileyen ve dolayisiyla orgiitsel degisime etki eden

orgiitsel aglardir (James, 2003 : 47).

DONUSUMCU
LiDERLIK
DAGITILMIS BIiLGI
STRATEJILER / CALISANLARI
ORGUTSEL
OGRENME
Bi’JTl”JNL_EYiCi YATAY YAPI
MEKANIZMA \/
ESITLIKCi KULTUR
CEVRE

Sekil 3: Ogrenen Orgiit Ag1 (James, 2003 : 47)

1. Doniistimcii Liderlik; 6grenen orgiit liderliginde bilgi ¢alisanlarindan kidemli
yoneticilere kadar bir ¢ok asama bulunabilir. Liderlikte odak nokta Ogrenme,
dgretme ve orgiitii doniistiirmektir. Orgiitlerde ve degisimin etkilerinde liderligin bu
odak noktalari, islemlerden ve gorevlerden daha verimlidir. Takim ¢aligmasini tesvik
etmek, kisisel ustaligi saglamak, sistem diislincesini gelistirmek, 6diillendirme
sistemi kurmak ve gii¢lii vizyonlardan yararlanmak 6grenen oOrgiitlerin meydana

gelmesini saglar.
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Liderler, orgiitiin ¢cevresinde hareket eden bilginin 6tesinde acik ve zorlayici bir
vizyon yaratirlar. Liderler degisimi etkilerler. Sirketin is yaptigr yontemlerde ve
endiistrisinde meydana gelen degisimlerdeki devrimci amaglarindan vizyonlarini

uretirler.

2. Esitlikei Kiltiir: Siirekli gelisim ve diizeylerde uyumu kolaylastirmast
nedeniyle 6grenen orgiitler esitlik¢i kiiltlirli yaratmalariyla karakterize edilebilirler.
Giiclu bir esitlikei kiiltiire sahip olan 6rgiitler normlarin, sembollerin ve inanglarin
yaratilmasinda Ogrenen oOrgiite cesaret verir. Gii¢lii bir esitlik¢i kiiltlir yaratmanin

anahtar yolu ddiillendirme ve takdir etmedir.

3. Dagitilmis Stratejiler; 68renen oOrgiitlerde stratejiler Orgiitiin her yerinde
ortaya c¢ikabilirler. Stratejilerin formiilasyonu uzun ve yiiriitiilmesi sadece iist diizey
yoneticinin sorumlulugunda degildir. Sorumluluk alt ve orta diizey yoneticilere de
verilmistir. Ogrenen orgiitlerde; stratejiler sadece iist, orta ve alt diizey yoneticilerden
de gelmeyebilir. Ayrica bilgi c¢alisanlar1 veya takim calisanlar1 da strateji
gelistirilebilir. Strateji yapiminda, bilgi calisanlarina yetki verilerek egitime tabi

tutulabilirler.

4. Biitiinleyici Mekanizma; biitiinleyici mekanizma oOrgiitii yatay ve dikey
olarak baglar. Bu mekanizma is iiniteleri boyunca bilgi paylasimindaki ve
ogrenmedeki Oncelikleri, iletisim siireglerini ve politikalarmi yansitir. Ogrenen
orgiitlerde, orta diizey yoneticiler; igsel kiyaslamayi, en iyi Ozdeslestirmeyi ve
teknoloji transferini igceren yatay biitiinlesmeye odaklanirlar. Amag orgiit kaynaklar
ve kapasitesini birbirine baglamak ve kaldirag giicii saglamaktir. Bu nedenle bu

orgiitler, daha acik ve yatay akish iletisimlerden yararlanmaya meyillidir.

5. Yatay Yapi; Ogrenen orgiitler, gevsek bir bigimde béliimlere ayrilmis
federasyon yapisina meyillidirler. Orgiitler mekaniksel bir sistem yada ag gibi bir
konfigiirasyonla birlikte calisirlar. Ogrenen orgiitlerde, is {initeleri veya orgiit
islevleri boyunca bilgi kaynagmasini arttirabilmek i¢in komut birligi veya dikey

zincir sik sik ihlal edilir.
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6. Bilgi Calisanlari; Ogrenen orgiitlerde calisanlar bilgi ¢alisanlar1 konumuna
gelmek zorundadirlar. Herkes isinin esaslarindan ve diger orgiitlere yayilmasindan
sorumludur. Bilgi c¢alisanlar1, oOrgiitlerin yeteneklerinin ve gelismekte olan yeni
yeteneklerinin Orgiitsel degerlerle birlikte siirekli olarak giincellenmesini saglarlar.
Orgiitteki adaptasyonun siirekliligine, boliimler arasi bilgi transferi yolu ile

genislemeye yardimei olurlar.

Ogrenen orgiitlerin bu alt1 dzelligi, tasarlamanm baslica unsurlaridir. Bu
tasarim; inanglarin, degerlerin  ve  davraniglarin  ¢atisint  olusturur

(James, 2003 : 47-51).
Kisaca ozetleyecek olursak 6grenen orgiitler asagidaki ozellikleri tasir;

e Ogrenme, isgdrenlerin yaptiklar1 her seyin igine dahil edilmistir. Ise fazladan
eklenen bir sey olarak degil isin bir parcasi olarak goriiliir.

e Ogrenme siire¢ seklinde isleyen bir olaydir. Anlik degildir.

e Isbirligi 6n planda ve tiim iligkilerin temelindedir.

¢ Bireylerde meydana gelen degisimler, Orgiitii de etkilemekte ve
dontstiirmektedir.

e Ogrenen orgiitlerin yapisinda yaraticilik vardir.

¢ Ogrenen orgiitiin bir pargast olmak her zaman icin zevkli ve keyif vericidir.

Ogrenen &rgiitlerin olusturulabilmesi icin dncelikle drgiitte dgrenmeye engel
olan faktorlerin tespit edilerek ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Senge’ye gore

orgiitlerde 6grenmeye engel olabilecek durumlar sunlardir;

1. Isgdrenin sadece kendi isine karsi sorumluluk duymasi ve ortaya cikan

olumsuz durumdan rahatsiz olmamasi

2. Ortaya ¢ikan problemlerin hep disardan kaynaklandigini diisiinme ve kendi

eylemlerinin uzantisi olan bagka eylemleri gérememeleri
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3. Sorunu tek basina ¢ozmeye kalkisarak karara bagkalarini katmama

4. Ortaya ¢ikan olaylara takilip kalarak onlarin merkezine inme ve bdylelikle

uzun donemli degisimleri géze almaktan kacinma

5. Orgiitte yasanan basarisizlik durumlarinda hayatta kalmaya yonelik

tedbirlere olumsuz olarak adapte olma ve sabirsiz davranma.

6. Problemlerin ¢dzliimiinde tamamen tecriibeye inanma ve ilerisini

gormedigimiz problemlerde ¢6ziimiin hazir olmasinin miimkiin olmamasi

7. Ust diizey yoneticilerin kritik kararlar1 alip yenilikleri uygulayabileceklerine

inanma
Orgiitlerde 6grenmeyi kolaylastiran unsurlar ise;
1. Cevrenin izlenmesi ve anlasilmasi
2. Geri beslemeler ile tespit edilen aksakliklarin ve bosluklarin telafi edilmesi

3. Ogrenmeyi destekleyen degerlendirme sistemlerinin kullanilmasi ve

gelistirilmesi
4. Deneyime dayali fikirlerden yararlanma
5. Aciklik politikas1 uygulayarak ¢alisanlarin ilgilerinin 6rgiite kaydirilmasi
6. Orgiitiin tiim seviyelerinde dmiir boyu egitim politikasinin uygulanmasi
7. Cok yonlii liderlik

8. Tum orgiit degisenleriyle ilgili olarak sistem anlayiginin benimsenmesi v.b.

(Bozkurt, 2003 : 51-52).



48

1.3.4. Degisim miihendisligi

Degisim miihendisligi, is hayatinin gercek problemleri ile ugrasan kisiler
tarafindan ortaya atilmis bir kavramdir. 1993 yilinda Micheal Hammer ve James
Champy’nin yaymladiklar1 “’Re-engineering the Cooperation’ adli kitabin
yayinlanmas1 ile birlikte degisim miihendisligi kavrami insan kaynaklari
literatiiriinde yer almaya baglamistir (Kogel, 1999 : 311). Degisim miihendisligi,
degisimin planlanmas1 ve kontrolii ile ilgili olan yeni bir yaklagimdir. Degisim
miithendisligi ile isletme siireglerinin yeniden tasarlanmasi ve daha sonra yeni

siireclerin ortaya konmasi kastedilmektedir (Morris ve Brandon, 1993 : 10).

‘Her seye yeniden baslamak’ anlaminda olan degisim miihendisligi kavrami
degisimi 6ngoérmek ve onu yonetmek amaciyla ortaya atilmistir. Bir ¢ok farkli tanimi

yapilmis olan degisim miihendisliginin baslica bazi tanimlarini séyle siralayabiliriz;

Degisim miihendisligi;” maliyet, kalite, hizmet ve yenilik yapma gibi cagimizin
en Oonemli basar1 dlgiilerinde gelisme saglamak amaci ile 6rgiitlin mevcut yapisi ve
kullanilan siireglerin terk edilerek mal ve hizmet tliretmek i¢in gerekli faaliyetleri en

basindan itibaren gdzden ge¢irme ¢abasidir’ (Marangoz, 1999 : 73).

Degisim Miihendisligi; isletmenin iirettigi malin giivenilirlik ve sayginligini
arttirmak, kalite, maliyet ve zaman konularinda kokli degisimler saglayabilmek
amaciyla, orgiitiin tim siireclerinin ve bunlar1 destekleyen bilgi akis sistemlerinin

hep birlikte yeniden yapilandirilmasidir (Yenigeri, 2002 : 223).

Baska bir tanima gore ise; ‘performansta carpici degisimler yapmak amaci ile is
siireclerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmas1’ degisim miihendisligi olarak belirtilir (Hammer ve Stanton,1995 : 3).

Degisim miihendisligi tanimlarinda, temel, sert, yeniden yapilanma, siirekli
degisim, silire¢ ve carpict gibi kelimelerin bol kullanilmasi degisim miihendisliginin
anlasilmasinda problem yaratmaktadir (Naylor, 1999 : 474). Bu tanimlarda ortak

olan bu sozciikleri soyle agiklayabiliriz;
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1. Carpict gelistirme; degisim miihendisligi performansta biiyiikk bir atilim
gerceklestirmek ve biiyiik cikislar1 yakalamak amacindadir. Islerin kiigiik miktarlarda
1yi hale getirilmesi yeterli degildir.

2. Radikal; degisim miihendisligi varolan siiregleri bir kenara birakarak

topyekiin her seyin yeniden baslamasi demektir.

3. Siire¢, Misteri i¢in deger yaratan birbiri ile iligkili isler grubudur. Degisim

miithendislinde amag 6ncelikle siire¢lerin ele alinarak aksakliliklarin giderilmesidir.

4. Yeniden Tasarim; kurum basarisinin baslangic noktast iyi tasarlanmis

stireclerdir (Marangoz, 1999 : 73).

Yapilan agiklamalardan da anlasilacagi ilizere degisim miihendisligi
uygulamalarinda esas olan Orgiit yapilarindan ziyade, mal ve hizmet iiretimindeki
siireclerin yeniden yapilandirilmas: gerekliligidir (Simsek, 1999 : 381). Degisim
mithendisligi  uygulamalarinda  orgiitsel ~ geleneklerin,  aligkanliklarin =~ ve
statlikoculugun orgiit iiretimi, yonetimi veya karar alma mekanizmalar iizerindeki
baski reddedilir. Ana amag, miisteri memnuniyetidir ve miisteriyi memnun edecek
degerlerin yaratilmasi icin odaklanilir. Miisteriye daha iyi hizmet sunulmasi igin,
isletmenin tiim fonksiyonlar1 ve bu fonksiyonlarin cevresindeki tiim eylem ve
stirecler ilgili personelle analiz edilerek etkin ve verimli olmayan miisteri agisindan
da hi¢bir katma degeri olmayan siiregler elimine edilir. Béylece hem bilgi akis siireci
hem de yetki ve karar mekanizmasi ile Orgiit yapisinin degisimi gergeklestirilir

(Yenigeri, 2002 : 226).
Degisim miihendisligi ¢alismalar1 su asamalardan olusmaktadir;

1. Mevcut siireglerin ve bunlar igindeki iglerin dokiimiiniin yapilmasi

2. Her is ve siirecin tek tek ele alinarak, bunlarin isletmenin deger yaratma

fonksiyonuna ne derece ve nasil katkida bulundugunun belirlenmesi

3. Katkis1 diisiik veya hi¢ olmayan siirecler veya isler elimine edilmesi
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4. Diger islerin ve sliregclerin miisteri isteklerine en ¢abuk cevap verebilecek

sekilde yeniden diizenlenmesi ve gerektigi takdirde birlestirilmesi.

Bazi aragtirmacilar tarafindan yeni bir paradigma olarak ifade edilen degisim
mihendisliginin aslinda kendisi bizzat paradigma degildir. Ancak, degisim
miithendisligi uygulamasi i¢in ne olursa olsun her seyi yeniden sorgulamayi
gerektiren yeni bir paradigma gereklidir. Yani degisim miihendisliginin basariya
ulagmasi icin, isletme ile ilgili temel varsayimlar yeniden gdzden gecirilmeli ve

incelenmelidir (Morris ve Brandon, 1993 : 61) .
Degisim Miihendisligi ¢alismalarinin baslica 6zellikleri asagidaki gibidir;

Degisik nitelikteki isler tek bir is grubu altinda toplanabilir; Degisim
miithendisliginin uygulandigi siireclerde montaj hatti kaldirilarak birbirinden ayr1

birden fazla is birlestirilerek tek is haline getirilebilir.

Isi yapan kisiler aym1 zamanda karar alabilirler; Degisim miihendisliginin
uygulandig1 orgiitlerde c¢alisanlara birbirini takip eden birden fazla is yaptirilarak

siirecler yatay birlesmenin yaninda dikey olarak da birlestirilir.

Isleri yapilma siirecinde zorlanmadan ¢ok dogal is akisi izler; gizgiselligin

meydana getirdigi yapay is siralamasi yerine, isler tabi akisinda gergeklestirilir.

Siireglerin islerin niteligine gore degisen, farkli yapilma metotlar1 olabilir;
Geleneksel tek boyutlu siirecler genellikle karmasik olup tiim girdiler benzer
kaliplarda sekillendirilmekte ve tek tip, sabit ciktilar tretilmektedir. Degisim

miihendisliginde ise standartlagsmaya son verilmistir.

Yapilan isin bir iist kademe tarafindan kontrolii en aza indirgenmelidir;
Degisim miihendisliginde kontrol ancak ekonomik olarak mantikli oldugu dlglide
kullanilir. Maliyetin carpici sekilde azalmasi ve kontroliin ortaya cikardigi yiiklerin

ortadan kaldirilmasi suistimallerdeki muhtemel artisi telafi etmektedir.



51

Melez ve merkezka¢ Orgiit yapist egemen olmalidir; siireclerine degisim
mihendisligi uygulamasi yapan sirketler ayn1 siiregte merkezden ve

merkeziyet¢ilikten uzaklagsmanin avantajlarini tamamen birlestirebilirler.

Degisim Miihendisligi uygulamalarinda basarisizlik nedenlerini kisaca sdyle

siralayabiliriz (Morris ve Brandon, 1993 : 63-64);

—

. Degisim Miihendisliginin faaliyet inceleme gabasi olarak algilanmasi
2. Tek seferde miikemmel bir faaliyet yaratma ¢abasi

3. Kapsamin ¢ok dar tanimlanmasi

4. Siirecler yerine tiim Orgiitiin yeniden tasarlanmaya ¢alisilmasi

5. Degisimin yayilmac etkisinin anlagiimamasi

6. Kiiltiire yeterince dikkat edilmemesi

7. Teknolojik yetersizliklerden kaynaklanan sorunlar

8. Gerekli kaynaklarin bulunamamasi

9. Alternatif ¢6ziim modellerindeki eksiklik

10. Dogru bilgiye ulasamamak

Degisim miihendisligini, esasta her seyi yeniden var eden mutlak bir basariy1
Ooneren bir teknik olarak goérmemek gerekmektedir. Artik fonksiyonel olmayan
gelenekler, degismesi zorunlu olan siirecler ve yikilmasi gerekli yapilar nedeniyle
orgit etkinligini veya verimliligini yitirmisse yada yitirmekle yliz yiize kalmis ise
degisim miihendisligi mantig1 ile hareket edilmelidir. Gegici uygulamalardansa
radikal bir ¢6ziim olan degisim miihendisliginin uygulanmas1 daha akillica bir
davranig olarak benimsenmektedir. ‘’Reformist Onlemlerle saglanacak kismi
tyilestirmeler yerine ihtilal niteligindeki kokten iyilestirmeleri daha olumlu sonuglar

verebilir’’(Yenicgeri, 2002 : 228-229).
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1.4. Degisim Ajan1 Ve Degisime Kars1 Direng
1.4.1. Degisim ajam

Orgiit iginde degisim projesini gerceklestirecek olan uzman yada uzman
grubuna degisim ajan1 denilmektedir. Secilecek olan degisim ajani, istenilen basariyi

gosterebilecek yetenek, kabiliyet ve bilgi diizeyinde olmalidir (Cross v.d., 1994 : 18).

Degisim ajani, orgiitle ilgili sistematik teshislerde bulunarak is ile ilgili
sorunlar1 ortaya ¢ikarir. Anket, toplant1 veya kisisel goriisme yolu ile veri toplayarak
analiz eder. Yaptig1 analizler orgiit problemlerinin kapsamini ve niteligini tespit
ederek yoneticilere problemlerin varligit ve ¢oziimii konusunda yardimci olurlar.
Ancak bunu yapabilmeleri i¢in degisim ajanlarinin orgiit yonetici ve ¢alisanlariyla

etkili bir iletisim kurmasi gerekir (Daft, 1997 : 328).

Degisim ajaninin orgiitsel degismede iki 6nemli rolii vardir;Birincisi; Orgiitiin
kendisini teshis etmesine yardimci olmak, ikincisi ise planli degisimin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan 6grenme siire¢ ve tekniklerinde ilgili personele
yardime1 olmaktir. Orgiitsel degisim ajan1, degisimi gerceklestirmez veya problemler
icin ¢Ozlimler sunmaz. Sadece teshiste bulup ilgili verileri toplayarak orgiit
yonetimine yardimer olur. Orgiitiin simdi bulundugu ve gelecekte ulasmak istedigi
yer, amaglara ulasmay1 engelleyen olumsuzluklar, olumsuzluklarin giderilmesi icin
yapilacak seyler, orgiitiin sahip oldugu giigler ve bu giiclerin etkili kullanim1 ig¢in
yapilmasi1 gerekenlerle ilgili bilgiler toplayarak degisimin gerg¢eklesmesine katkida

bulunur (Berdnar ve White, 1997: 513-514).

Micheal Beer’a gore degisim ajanmin giicii kisisel 06zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Ciinkii list diizey yoOnetimden olmayan bir degisim ajaninin
degisimi yoOnlendirmesinde tepe yoOnetimini destegi de yetersiz kalmaktadir. Bu
nedenle, degisim ajaninin oOrgilitsel degisim uygulamasi i¢in sahip oldugu giic

kaynaklarini su sekilde siralayabiliriz (Cross v.d., 1994 : 18-19);

1. Orgiitsel degisim siirecinde uyguladig1 uzmanlik,
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2. Daha o6nce degisim uygulamasi yaptig1 orgiitlerde elde ettigi tecriibeler

sonucu kendine duyulan giiven,

3. Davranig ve konusmalariyla diger orgiit iiyelerine benzetilmesi sonucu

kazandig1 sayg1 ve statii,

4. Orgiitsel degisimi tarafsiz ve bilingli bir sekilde uygulamasi sonucu

kendisine karst duyulan giiven

Orgiitsel degisim ajaninda temel olarak aranan 6zellik giic olmakla birlikte,
degisim ajanlarinda bulunmasi gereken genel nitelikleri su sekilde siralayabiliriz

(Ulgen, 1997 : 183);
1. Ustiin bir ¢dziimleme yetenegine sahip olmalidir,

2. Orgiitsel sorunlar1 hizla kavrayabilmeli, kisisel davranislar hakkinda yeterli

bilgi ve onseziye sahip olmalidir.

3. Isletme teknolojisi, is iliskileri, davranis sistemi hakkinda tam ve kesin

bilgiye sahip olmalidir.

4. Kuvvetli bir hafizaya sahip olarak goriismelerde az not tutmali, goriisiilen

kisiyi olumsuz yonde etkilememelidir.

5. lsletme icindeki karsit gruplar arasinda bagimsiz davranarak, bu gruplarin

sorun ve amaglarini anlamlidir.

6. Personel ile arasindaki mesafeyi saygiy1 azaltmayacak sekilde ayarlamali ve

kendisine rahatca agilmalari i¢in dostca ve anlasilir bicimde davranmalidir.
7. Orgiitleme kuramini ¢ok iyi bilmelidir.
8. Hizli calismali fakat acelesi var izlenimini vermemelidir.

Tiim bu niteliklerin tek bir kiside bulunmasi c¢ogunlukla miimkiin

olmamaktadir. Bu nedenle bu niteliklerden en ¢ogunu kendi biinyesinde tasiyan
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degisim uzmanina Orgiitsel degisim caligmasi yaptirtlmasi miimkiindiir. Degisim
ajan1 Orgilit personeli ile arasinda yakinlasma kurarak, caligmasimi siirdiirdiigii

miktarda degisimin ger¢eklesmesini saglar.

Degisim ajaninin zorlayict bir giicii olmadigi gibi, odillendirme ve
cezalandirma yetkisi, geleneksel giiciide yoktur. Isletmede yasal olarak calisan kisiler
degildir. Ancak, konusunu ¢ok iyi bilmesinden kaynaklanan bir uzmanlk giicii
vardir. Degisim gorevlisinin esas giicli, goriiniiste bagvuru veya Ozdeslestirme
giiciinden yada bat1 sisteminin deger yargilarindan kaynaklanan bir giictlir. Bu
kapsamda degisim ajan1 ya dogrudan veya dolayli sekilde yada, yonergesel veya

yonergesel olmayan sekilde ise karisabilir.

Dogrudan dogruya ve ya dolayli bigimde ise karisma yetkisi olan ajan, gorev,
yap1 ve iletisimler diizeyinde ise karigabilir. Degisim ajan1 bu modelde, amaglara,
iyelerin statiisiine, yaptirimlara, is yontemlerine iliskin Oneriler sunarak grup

diizeyinde rehberlik eder.

YoOnergesel veya yonergesel olmayan ise karigma bigiminde, degisim ajan1 grup
iistinde baski kurar (yonergesel ise karisma) veya baski kurmaktan kaginir
(yOnergesiz ise karisma). Baski kurmaktan kaginarak, grup ici iletisimi
kolaylastirma, heyecan yaratma, miittefikler arama yoluna gider veya baska bir ¢ikar
yol olmamasi varsayiminda ise baski uygular (Celebioglu, 1990 : 127-128). Degisim
ajant Orglitiin tim elemanlart arasindaki iletisimei durumundadir. Sadece yapilan
degisikliklerin farkinda olunmasini degil, degisimle birlikte gelen yeni gorevlerinde

calisanlarca kabul edilmesi saglar (Jaffe ve Scott, 1999 : 12-13).

Orgiitsel degisim calismasi, orgiit icinden veya disindan bir uzman tarafindan
yiiriitiilebilir.

1.4.1.1. Degisim ajaninin orgiit icinden se¢ilmesi

Hizla degisen ¢evre kosullarina uyum ig¢in belirli bir biiylikliige ulasmis
isletmelerde degisim ile ilgili bir birimin kurulmus olmasi muhtemeldir. Bu

isletmelerde degisimin sorumlulugu bir veya birka¢ uzmandan olusmus bir gruba
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verilmistir. Ancak bu grubu olusturan uzmanlarin 6rgiitsel yapiy1 ve eylemlerini ¢ok
iyi bilmeleri ayrica yetenek ve tecriibelerinin birbirlerini tamamlamasi

gerekmektedir.

Isletmelerin ¢ogunda da, orgiitsel degisim uygulamasini iistlenebilecek belirli
bir bolim bulunmamaktadir. Bu durumda, degisim uygulamasi gérevi en yakin ilgili

bolime verilebilir.

1.4.1.2. Degisim ajaninin orgiit disindan secilmesi

Orgiitsel degisim ¢alismasim yiiriitecek olan danisman veya danisman grubu,
isletmede orgiitsel degisim islevini yiiklenen bdliime oldugu kadar gorevli iist diizey
yOneticisine veya kurula da yardimei olacaktir. Disaridan gelen danismanin, Orgiit
icindeki gorevliye nazaran daha genis bilgi ve tecriibesi vardir. Radikal kararlarin
disaridan  gelen  uzman  tarafindan  alinmasi  daha  etkili  olacaktir

(Ulgen, 1997 : 184-185).

1.4.1.3. isletme icinden ya da isletme disindan secilen degisim ajanlariin

ustiinliik ve zayifliklar:

Orgiitsel degisim uygulamalarinda, gérevlendirilecek olan danmismanin orgiit
icinden veya disindan olmasinin bir takim avantaj ve dezavantajlar1 bunmaktadir. Bu

avantaj ve dezavantajlar1 su sekilde siralayabiliriz;

1. Disaridan gelen uzmanin gerekli bilgileri edinmesi, incelemesi ve
problemleri saptamasi belli bir siireyi almaktadir. Bu sebeple, isletme disindan
gelenler belli bir slireyi orgiitii tanimak ve orgiitteki birimlerle irtibat kurmak igin

gecirecektir.

2. Isletme personeli distan gelen uzmana, isletme ici olaylara tarafsiz bakmasi

nedeniyle daha agik ve gercekei davranacaktir.

3. Isletme i¢i uzmanlar ne kadar objektif olmaya calissalar da orgiitiin bir

parcast olduklarindan tarafsiz olmalar1 pek muhtemel goriinmemektedir. Anacak
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isletme dis1 uzman oOrgiit i¢i iliskilerden etkilenmeyeceginden dolayr gerekli onerileri

yaparken higbir ¢cekince de bulunmazlar.

4. Orgiit dis1 uzmanlarm yaptiklari elestiriler, ve degisiklikleri kabul ettirme

yetenekleri igletme i¢i uzmanlara nazaran daha fazladir.

5. Orgiitsel degisim cabalarmin sik sik yapilmamasindan dolayr her isletme
degisimle ilgili bir organi biinyesinden bulundurmaz ve gerekli oldugu takdirde
cagirir. Isletme disindan bir uzmanm c¢agrilmasi, isletme iginde bir bolim

bulundurmaktan, uzun dénemde daha ekonomiktir.

6. Tek bir danmisman gruba oranla daha basarilidir. Grup calismasi bireysel
yetersizlikleri gizleyecektir. Grup, tek kisiye gore zaman acisindan daha etkili olacak
ancak kazanilan zaman koordinasyon caligmasi sirasinda kaybedilecektir. Grup
icindeki personelin yanlighklarini diizeltmek de daha zor olacak ve uzun zaman

alacaktir. Grup ¢agirmanin maliyeti tek kisiye gore daha fazla olacaktir.

Degisim ajaninin isletme iginden veya disindan se¢ilmesinin avantaj ve
dezavantajlar1 goz Oniine alinarak, avantajlarindan ortak bir sekilde yararlanmanin
yollar1 arastirilmalidir. Yaralanilacak en iyi ¢6ziim, isletme i¢i ve dis1 uzmanlarin bir
araya getirilerek grup ¢aligmasinin yapilmasidir. Bu grup ¢alismasinda sorumluluk
yine isletme dist ajanlarda olmaktadir. Isletme i¢i uzmanlarin bilgilerinden
yararlanarak isletmenin anlasilmasi saglanir. Boylece birlikte c¢alisma yapan
personelinde bilgi ve tecriibe artacak, oOrgiit icinde yetismis ajanlar bulunacaktir

(Ulgen, 1997 : 185-186).

Degisim danigsmanligl; firmanin iiyesi olsun yada olmasin, profesyonel bir
yardim edicidir. Orgiitiin 6zellikle iizerinde durmas: gereken konu, degisim ajaninin
yapacagl is ve maliyetinin ne oldugudur. Degisim ajanin1 se¢mek i¢in su yollar

kullanilabilir;

e Orgiit, degisim ajam ile iliski kurmadan 6nce projenin niteligi ve kapsami

hakkinda karar verir.
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¢ Projenin 6zellikleri ile ajanin 6zellik ve tecriibeleri karsilagtirilir.

e Her ajan ile, O0n milakat yapilarak, proje ve ajanin yaklasimlar

degerlendirilir.
¢ Degisim ajaninin referanslar1 degerlendirilir.

¢ Degisim ajaninin Onerileri, sorunu anlamasi, yaklasimi, maliyetler ve ajanin

tecriibeleri ve becerileri gozden gegcirilir (Bumin vd., 2003 : 29).
1.4.2. Degisime karsi direng

Orgiit degisime karar verdiginde mutlak basarili olmasi her zaman igin
muhtemel degildir. Amerikan Yonetim Dernegi’nin 1993’te 259 {ist yonetici ile
yaptig1 caligmalarda, degisimi yonetmede cogunun basarisiz oldugu ortaya ¢ikmaistir.
Orgiitsel degisimin basarili olamamasinin en biiyiik nedenlerini; degisime karsi tam
odaklanmamak, resmi olmayan degisim programlar1 ve degisimde uzman yardimi

alinmamasi olarak ifade edilmektedir. (Jaffe ve Scott, 1999 : 195).

Degisimin etkili bir sekilde yonetilebilmesi, degisimde sik sik karsilasilan
direncin anlagilabilmesini gerektirir. Direng, esasen kisisel bir konu olmasina karsin,
gruplar, orgiitler ve tiim toplum tarafindan da gdsterilmektedir. (Naylor, 1999 : 459).
Degisime kars1 direng sik¢a tartisilan konularin basinda gelmekle birlikte, degisime
karsi, oOrgiit icinden ve disindan kaynaklanan engellemeler oldugu iizerinde
birlesilmektedir. Degisime kars1 direng evrensel bir olaydir. Orgiitler de degisime
kars1 diren¢ odaklidirlar ve bunun sonucu olarak da, statiikocu, goreceli olarak statik
ve Orgiitsel alt sisteme yoOnelik degisim ve yenilesmeyle karsi karsiya kalirlar

(Tabancali, 2003 : 331).

Insanoglu, her zaman icin yeniliklere karsi tedirginlik ve korku ile
yaklagmaktadir. Orgiit iiyeleri i¢indeki bu korku veya tedirginlik, degisimin dogru
anlatilmasi ve anlasilmasi ile giderilebilecektir. Orgiit iiyeleri baslangicta, degisime
kars1 i¢inde bulunduklar1 mevecut durumu korumaya calisacaklardir. Orgiit {iyelerinin

kafalarindaki degisimle ilgili belisizlikler, miimkiin oldugu oranda azaltilmaya
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calisilmali ve asla yoneticiler; orgiit icinde olusacak direnglere karsi kayitsiz
kalmamalidirlar. Olusan direnglere karst biiylimeden Onlemler alinmalidir
(Karaer, 1990 : 139). Insanlar1 yada organizasyonlar aliskanliklarindan vazgegirmek
kolay olmadigi icin degisime ayak uydurmak ve degisimin gereklerinin yerine
getirebilmek sancili bir siiregtir. Degisim sonucunda mutlaka hiyerarsideki konumlar,
sorumluluklar, profesyonel beklentiler degisecektir. Bu nedenle degisime karsi
diren¢ kagmilmazdir. Ancak mevcut direnglerin dogru yonetilmesiyle orgiitler igin,
bilinmeyene tepkilerin giderilerek, meydana gelen degisimleri firsat haline

doniistiirmek zorunluluktur (Yamak, 1998 : 12-13).

Orgiitlerde degisime kars1 direnis genellikle iki sekilde meydana gelmektedir:
Birincisi; oOrgiit tyelerinin, degisim siirecini derinlemesine inceledikten sonra
gosterdikleri davramslar1 kapsar. Orgiit yoneticileri baslangicta arastirma yapilarak
baglatilan bu direnise karsi onlem almak durumundadir. Ciinkii; bu tip direnise
katilim sayis1 oldukg¢a fazladir. Yoneticiler degisimi gerceklestirecek personele,
stirekli bilgiler vererek tereddiitlerini gidermeli ve siirekli geri besleme yapmalidirlar.
Zira calisanlarin kendi arasinda yayacagi yanlis bilgilerle degisime direnmeleri
isletmenin siirekliligi icin tehlike arz edecektir. Ikinci tiir direnis ise; sahsi
menfaatleri korumaya yonelik olarak ortaya ¢ikar. Degisim sonucu kendi rol, statii ve
yetkilerinde degisiklikler olacak caligsanlar, orgiit icinde ayni kuskuyu duyan diger
calisanlarla birleserek degisikliklere karsi direnis gosterirler. Bu tiir direnis seklinde
sadece alt diizey c¢alisanlar degil, yonetici gruplart da etkindir. Yetki ve
sorumluluklarinda meydana gelecek degisimlere karsi yoneticiler de tepki gosterirler.
Ancak onlarin tepkilerinin, alt diizey calisanlarin tepkilerinden farki; degisim
stirecini daha iyi bilmeleridir (Clarke, 1996 : 8-10). Degisim karsisinda genellikle,
yoneticiler mevcut statiilerini korumak, alt diizey ¢alisanlar da islerini kaybetme ya

da daha fazla sorumluluk alma endisesi ile direng gosterirler (Aksu, 2000 : 38).

Orgiitlerde meydana gelecek direnis, hafif, acik ve gevreye zarar verecek
nitelikte veya siddetli sekillerde ortaya cikabilir. Hafif siddetli direniste; yoneticilerin
ilk etapta alacagi onlemler direnisi giderecektir. Ag¢ik ve g¢evreye zarar verecek

siddette ortaya cikan direnme tiiriinde ise; agir bir direnme s6z konusudur ve
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disaridan destek alinmasi yoluna gidilmelidir. Siddetli direnmede ise; direnisin kisa
stirede fark edilmesi zordur ve diren¢ uzun zamanda yavas olarak ilerler. Bu sebeple,

isgorenlerle etkili bir iletisim kurma yoluna gidilmelidir (Melendall, 1994 : 88-92).

Degisime kars1 direnmenin nedenlerini; bireysel nedenler ve orgiitsel nedenler

olarak iki boyutta ele alabiliriz (Tabancal1, 2003 : 331)
1.4.2.1. Degisime direnmenin bireysel nedenleri

Degisimden etkilenecek olan bireylerin, degisime kars1 direnmeleri her degisim
girisiminde goz Oniinde bulundurulmasi gereken bir durumdur. Degismeye karsi
direnmenin bireysel kaynaklarini; aliskanliklar, giivenlik, ekonomik faktorler,
bilinmeyenden korkma, ilgili olmama, danigsmanlarin tavri ve sosyal nedenler

(Yenigeri, 2002 : 116-122) olarak siralayabiliriz
1.4.2.1.1. Ahskanhklar

Bireyler genellikle yaptiklar1 isi ayn1 bicimde yapmayi arzularlar. Bireyin her
zaman ayni bi¢gimde yaptig1 isin, yapilis silirecinin veya tekniklerinin bir anda
degistirilmesi bir takim uyum problemlerini de beraberinde getirir. Birey isi eskisine
oranla daha kolay sekilde yapamiyorsa ya da degisimden daha once haberdar
edilmemis ise meydana gelen degisime kars1 direng gosterir (Yenigeri, 2002: 118).
Alisilmis islerin yapilmasi kisilere rahat ve gilivenlik duygusu verirken, bu
aligkanliklarda degisim Onerilmesi aligkanlik sahiplerince direncle karsilanir
(Gliney, 183 : 2001) Bireyin yerlesik davraniglar1 birey i¢in doyum kaynagi olsa da,
degisme sonunda elde edecegi faydalar anlatilir ve birey ikna edilebilir ise, birey

yerlesik davraniglarini degistirecektir (Tabancali, 2003 : 332).

1.4.2.1.2. Giivende olma istegi

Bireyin gilivenlik ihtiyacin1 meydana gelecek olan degisim tehdit ediyor ise
birey degisime kars1 direng gosterecektir. Ozellikle yiiksek giivenlik ihtiyaci i¢inde
olan kisiler, rahat ve giivenli isyerini bircok seye tercih ederler. Degisim de bu

giivenli ve rahat ortam tehdit ediyorsa birey tepki gosterecektir. (Ozkalp ve,Kirel,
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1996 : 268-269). Iste gelecekte de istihdam edilmeme (isten ¢ikarilma) yada
bulundugu konum ve sorumluluklardan bilmedigi baska konum ve sorumluluga
gecme endisesi c¢alisanlarin ve yoneticilerin giivenlik duygularini zedeleyecegi icin
degisime kars1 direng gosterilecektir. Ayrica uzman oldugu bir iste calismanin
verdigi giiven duygusu, uzman olunmayan baska bir alana gecilmesi nedeniyle

kaybedileceginden kisi degisime kars1 direng gosterebilecektir.

1.4.2.1.3. Ekonomik nedenler

Degisime direnmenin ekonomik nedenlerinden biri de ekonomik faktdrlerden
kaynaklanmaktadir. Bireyler, uzun vadede daha genis is firsatlar1 yaratacagini
bilseler de, halihazirdaki islerini kaybetme korkusu ile degisime karsi cikarlar.
Ekonomik faktorlerin sonucu olarak ortaya ¢ikan direnme, is¢ilerin issiz kalma yada
kazanilmig bir takim haklarin1 kaybetme yada sahip olduklari statiiniin tehlikeye
diismesi korkusundan dogabilir (Kingir, 2002 : 169). Teknolojik issizligin ortaya
cikmasi ¢agimizda ¢alisanlarin korktugu olaylarin basinda gelmektedir. Teknolojinin
ilerlemesi ve yeni teknolojilerin sanayide uygulamaya konmasi ile bazi isgiler islerini
kaybedecekleri korkusuna kapilirlar. Ayrica teknolojik yenilikler daha az c¢alismay1
beraberinde getireceginden, iicret seviyesinin diismesi diisiincesi de c¢alisanlar
degisime kars1 dirence itmektedir. Bu nedenlerle isletme, meydana getirilecek
degisimlerin, ekonomik dengeleri bozacagina dair bir kani olusturmaktan

sakinmalidir (Kaynak, 1995 : 203).

Bir degisim siireci is gorenin yararlarini, ekonomik glivencesini ne oranda
tehlikeye sokuyor ise o oranda direnmeyle karsilanir. Ayrica ekonomik menfaatleri
zarar goren yada ¢ikarlar1 yok edilenlerin sayisi, giicii ile degisime direnme orani da

ayni dogrultudadir (Yenigeri, 2002 : 116-117).

Ayrica orgiit, maliyetlerin getirecegi sikinti nedeniyle bir biitiin olarak yeni
pazarlara agilma, yeni {iretim yontemleri kullanma ve yeni mamul tasarimi yapma
konularinda meydana gelebilecek degisimlere karsi da tepki gdsterecektir. meydana

gelecek degisimlere karsi ¢ikacaktir.
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1.4.2.1.4. Bilinmeyenden korkma

Degisiklikler belirsizliklerin yerine gegerler ve bilinmeyen bir durumu
belirterek risk icerirler. Bu risk bilinenin yerini, bilinmeyenin ve belirsizligin almasi
ve sonucunun ne olacaginin tahmin edilememesidir. Bu nedenle ¢alisanlar degisime
kars1 negatif bir durum icersine girerler. Ornegin, istatistiksel ¢alismalari iceren yeni
bir sistemin ¢alisanin 6niine konmasi ve ¢alisanin bu konu ile ilgili yeterli bilgisinin
olmamasi, onu yeni duruma karsi siipheci hale getirecek ve bu yeni durumu
kabullenmeyerek direng gosterecektir (Robbins, 2001 : 546). Bilinmezlik isgorenleri,
yeni sistemden korkmaya ve bu nedenle degisime kars1 direng gostermeye itecektir.
Bireyler genellikle bilinmeyenden dolay1r ortaya cikan belirsizlige karsi tepkili
yaklasirlar (Schermerhorn v.d., 1997: 275). Isgérenler igin, bulunulan durumun
kosullar1 tiim olumsuzluk ve eksikliklerine ragmen yeni ve bilinmeyen durumdan

daha 1yidir.
1.4.2.1.5. Secici dikkat ve hatirda tutma

Bireyler kendi diinyalarint kendi anlayislart ve ilgileri dogrultusunda
sekillendirirler. Kendi sezgi ve ilgilerine karst olusturduklar diinyada degisime kars1
direnirler. Bireyler sec¢ici dikkatlerini kullanarak kendi diinyalarna ters gelen
bilgileri reddederler veya ve sadece duymak istediklerini duyup, gérmek istediklerini
goriirler. Boylece de; degisen seylerin farkina varmayarak eski davranislarini

stirdiiriirler (Robbins, 2001 : 546).
1.4.2.1.6. Degisim ajanlarimin tutumu

Degisim ile gorevli teknik uzmanlarin tutumlar1 da degisime karsi direnci
olusturabilir. Danigmanlarin, isgdrenlerle konusurken, isgorenler i¢in hi¢bir anlama
ifade etmeyen teknik sozciikler yada kuramlar kullanmalari, fikirlerini almamalari,
emir vermeleri, degisimin teknik yoniinii dikkate alarak psikolojik yoniinii ihmal
etmeleri iggorenler arasinda degisime karsi direncin artmasina neden olur. Genellikle

yol agtiklart sosyal sorunlarin farkina varmayan ve direnisin cahil veya inatci
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insanlardan kaynaklanmalarini diisiinen danigsmanlar direnise 6nemli Slgiide katki

yaparlar (Yenigeri, 2002 : 122).

Bu nedenlerden dolayi, danismanlar insan psikolojisi ile ilgili konulara ve
yontemlere hakim olmak durumundadir. Ust ydnetimde damismanlarin isgérenler

tarafindan benimsenmesi ve anlasilmasinda kilit rol oynayacaktir.
1.4.2.1.7. Sosyal nedenler

Degisim sadece ¢aliganlar1 degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin meydana getirdigi
gruplar da etkiler. Bu nedenle calisanlar, icinde bulunduklar1 grubun varliginin yok
olmasindan korkarak degisime karsi ¢ikarlar. Degisim Ozellikle gruplarda var olan
bicimsel olmayan iliskileri tehdit eder. Calisanin eski is grubundan ayrilmasi hatta
eski is arkadaslarinin bazilarinin haksizliklara ugramalar1 veya isten atilmalar1 grup
havasin1 bozacagindan degisimlere karsi tepkiler kaginilmaz olur. Ayrica, degisimin
amaclar1 ile grubun amaglar1 uyusmadigi zaman catisma ortaya ¢ikabilir. Grup
tyeleri bu c¢atismadan kaginmak icin degisime karst direnise gegerler

(Ozkan, 2004 : 12).

Ayrica isgorenler degisikliklerin sadece isletme yararina olacagimi da
diisiinerek kars1 cikabilirler. Izlenen kotii insan kaynaklari politikalar1 nedeniyle,
orgiitte meydana gelen degisikliklerin kendi ¢ikarlarini da olumlu etkileyecegini

genellikle diisiinmezler.
1.4.2.2. Degisime direnmenin orgiitsel nedenleri

Degisime direnmenin Orglitsel nedenlerini; orgiit yapisi, orgiit kiiltlirti, sinirh

kaynaklar ve sabit yatirimlar olarak siralayabiliriz.
1.4.2.2.1. Orgiit yapisi

Islerin birbirleriyle, ¢alisanlarin isleriyle ve calisanlar birbirleriyle olan
iliskilerinin biitiinii isletme yapis1 olarak tamimlanabilir. Orgiitlerde; binalar,

makineler, kurulus yeri, bolgesel konum gibi fiziki unsurlar ve bunlar arasindaki
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iligkilerin olusturdugu yapi orgiitiin fiziki yapis1 olarak ifade edilirken, calisanlar,
mevkiler, boliimler gibi sosyal elemanlarin ve bunlar arasindaki iliskilerin
olusturdugu yap1 ise orgiitiin sosyal yapist olarak adlandirilmaktadir. Orgiitiin fiziki
yapisinda, isletmenin bulundugu yer, sabit varliklarin verimli liretime yonelik fiziki
yerlesimi, isletmenin dekorasyonu, mobilya yapisi, tanitim ve imaja yonelik yerlesim
plan1 g6z 6ntlinde bulundurulmaktadir. Sosyal yapisinda ise; isletme 6l¢egi, isbolimii
ve uzmanlagma, boliimlere ayirma, emir-komuta ve kurmay iligkilerin yapisi, kontrol
alani, merkezilesme ve bicimsellesme derecesi gibi faktorler g6z Oniinde

bulundurulur (Ulgen v.d., 2004 : 343-344).

Orgiit yapisi, gérev ve mevkilerin birbiriyle iliskilerini gdsteren organizasyon
semast olarak da bilinir. Orgiit yapisi sema olarak, kimin kime bagl oldugunu, kimin
kime emir verecegini ve islerin yiiriitiilmesi veya sonuglar1 hakkinda kimden rapor
aliacaginmi v.b. bicimsel iligkileri gosterir. Bunlarin disinda semada goriinmeyen,;
gorev yetki ve sorumluluklarin dagitimi da orgiit yapismin igerdigi Onemli
konulardandir. Ayrica orgiit yapisi, ¢aligma gruplarini, bi¢imsel olmayan iligkileri,
gruplagmalari,  goniilli  komiteleri,  orgiit  dis1  iliskileri de  igerir

(Eren, 2000 : 353-355).

Orgiit yapilar1 kullanilan teknolojilerden, cevresel etmenlerden, uygulanan
stratejilerden, faaliyetler ve bolimler arasindaki bagimlilik derecelerinden
etkilenerek degismektedirler (Ulgen v.d., 2004 : 344-345). Degisikliklerin sonucu
olarak, bazi siire¢ler ortadan kalkmakta ya da Onemlerini biiyiik o6lgiide
kaybetmektedirler. Bu durum orgiit icinde eski iliskileri degistirerek yeni iligkiler
meydana getirmektedir. Statiilerini, mevkilerini veya diger yetkilerini kaybeden
bireyler de dogal olarak degisime karst olumsuz tepkiler vermektedirler

(Eren, 176 : 1993).

Orgiit yapis1 hiyerarsik bir yetki anlayisi ile yapilandirilmis ise, personel isi
hakkinda olumlu bir sonu¢ almak igin 6zel iletisim kanallarina yonelir. Hiyerarsik
kademelerin ¢oklugu, bilgi akisin1 bozarak, yanlig bilgi akisin1 beraberinde getirir.
Bu tiir orgiit yapist kurum iklimini de olumsuz etkileyerek personelin yeni

durumlardan ¢ekinmesine veya uzak durmasina neden olur (Tabancali, 2003 : 334).
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Degisime karsi olusan diren¢ sadece oOrgiitin alt kademelerinden
kaynaklanmaz. Bireyler orgiit iginde yiikseldikge, kaybedecekleri seyler daha ¢ok
artar. Mevcut yapi1 i¢indeki yatirnmlari arttikga, de§isimden sonra olusacak yeni
diizende eskisiyle es bir konum bulamama riskleri de artar. Bu nedenle en iist
diizeyden gelen bir baski olmadik¢a orta diizeydeki yonetim de degisime direng

gosteren bireyler arasinda olacaktir (Hammer ve Staton, 1995 : 25).
1.4.2.2.2. Orgiit kiiltiirii

Kiiltiir, insanlarin dogumlarindan 6liimlerine kadar 6grendikleri, kaynagi insan
ve toplum olan, toplum icinde ortaklasa paylasilan her tiirlii bilgiyi, ilgiyi, aligkanligi,
deger Olciilerini, genel durumu, goriisii ve zihniyeti kapsayan davranis kaliplar1 veya
aligkanliklardir. Kiiltiir nesilden nesile aktarilan, toplumdan ferde kazandirilan,
maddi veya manevi unsurlarin sekillendirdigi yasama bi¢imidir (Eroglu, 2000 : 104-
105). Kiiltiir bireyi diger insan gruplarindan ayirt eder. Bu ifade orgiitlerden iilkelere,
mesleklerden nesillere kadar her grup icin gegerlidir. Bu baglamda orgiit kiiltiiriinii;
orgiit icinde gelistirilmis ve calisanlar tarafindan benimsenmis, c¢alisanlara
davraniglarinda rehberlik eden paylasilmis degerler, inanglar ve olaylar olarak

tanimlayabiliriz (Chu, 2003: 506).

Baska bir tanima gore ise Orgiit kiiltiirii; igsel biitiinlesme ve dissal
problemlerin ¢oziimii sirasinda grup tarafindan Ogrenilen, kesfedilen ve islevselligi
nedeni ile gelistirilerek Orgiitiin tlim iiyelerine Ogretilmek istenen, degerlerin,
duygularin, algilamalarin, iliskilerin ve diisiincelerin tiimiidiir (Shein, 1997 : 3-5).
Orgiit kiiltiirii; isletmenin ¢alisma bigiminden, iicret ve maas ydnetimi bigimine,
calisanlarina karsi olan tavirlarina kadar birgok olguyu igerir. Baskin ve paylasilan
degerlerden olusan orgiit kiiltiirii; orgiitiin ¢evresiyle iliskilerini diizenleyen ve orgiit
tiyelerinin tamami tarafindan paylasilan degerlerin biitlintidiir

(Simsek vd., 1998 : 27-29).

Insan kaynaklar1 yonetimiyle, orgiit kiiltiirii birbirinden bagimsiz olarak
disiiniilemez. Ferris ve arkadaslari, insan kaynaklarini, isgéren tutum ve

davramiglarinin bir ifadesi olarak orgiit kiiltiirii iersine yerlestirmislerdir. Orgiit
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kiiltiirti, isletmeler i¢in, kiymetli bir kaynak olarak insan kaynaklari ve firma basarisi
baglantisinin kurulmasinda, ¢ok Onemli bir role sahiptir. Giiglii bir iklim (Orgiit
kiltiirii), kendilerinden beklenen ve odillendirilen davraniglariyla ilgili ortak bir
fikrin paylasilmasini saglar. Boylece daha yiiksek bir orgiitsel etkinlik saglanir (Ngo
ve Lau,2004 : 7).

Shein’e gore her orgiit, orgiit kiiltiiriinii belirleyen ve birbirini etkileyen ii¢
olusuma sahiptir; bunlardan birincisi; biliro diizeni, haberlesme bigimleri gibi;
kurumda gozle goriilebilir davranig bicimleri, kurallar veya uygulamalardir. ikincisi
ise; kalite dayanigsma, ekip ruhu gibi kurumun yasamasi gereken ideali yansitan
kavramlardir. Ugiincii olarak, kurumda mevcut olan, ancak c¢ogunluk tarafindan
bilingli olarak fark edilemeyen inanislar yer alir. Ustlenilen degerlerde, degisimin
acikca belirtilmesi yaninda, temel varsayimlarda da, degisime uyumun ve
yeniliklerin desteklenmesi 6rgiitiin daha emin olarak degisime yonelmesini ve daha

az direngle karsilasmasini saglar (Hazir, 2003 : 71-72)

Orgiitler icinde bulunduklar1 cevrenin kiiltiir degerlerinden etkilenirler. Bu
yoniiyle orgiit kiiltiirii, toplum kiiltiiriinlin bir alt kiiltiirii olarak degerlendirilebilir.
Ayrica, Orglit kiiltiiri ¢evresinden etkilendigi gibi cevresini de etkileyen bir

konumdadir.

Insan giiciindeki degisimler, orgiit icindeki bireylerin farklilasan talepleri,
kiiresellesme ve teknolojik degisim Orgilit kiiltiiriine devingenlik kazandiran
etmenlerdir. Orgiitlerde kiiltiirel degisim, dissal uyum problemleriyle karsilasilmast,
varolan kiiltlirlin ~ Orgiite igsel bagliligi saglayamamasi, Orgiit hedeflerini
destekleyememesi, orgiit iiyeleri i¢in itici bir giic olmaktan uzaklagmasi sonucu
ortaya cikar (Eren, 1998 : 87). Kisaca belirtmek gerekirse orgiitiin dogusu ile
sekillenmeye basglayan ve zamanla yerlesen oOrgiit kiiltlirii; gelecekteki ve simdiki

ihtiyaclar karsilamada yetersiz kalirsa, degistirilmelidir.

Orgiitlerde kiiltiirel degisim gergeklestirilirken, izlenecek temel strateji soyle

sekillenebilir;
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1. Oncelikle; beklenilen tutum ve davranislarin, olusumunu saglayacak, yeni
kiiltiirel degerler belirlenerek, mevcut degerlerle karsilastirilmasi ve aralarindaki

farklarin ortaya konulmasi,

2. Ortaya cikan farkliliklar1 giderecek, yeni vizyonu destekleyecek, yeni

liderlerin, hikayelerin, ddiillerin ve degerlendirme siireclerinin yapilandirilmasi,

3. Tiim bunlar yapilirken; egitim olanaklari, iletisim aglarinin etkin kullanima,
katilimer yonetim anlayisi desteklenerek degisime karsi olusan direncin azaltilarak

yeni durumun kabul gérmesi saglanmalidir (Bedestenci v.d., 2004 : 69-73).

Kiiltiirel degisim, hizla gergeklestirilebilecek bir olay degildir. Oncelikle ise
degisime agik olmak, rolleri, sorumluluklar1 ve iligkileri saptayarak baslamak
gerekir. Orgiit kiiltiirii, orgiit icinde genellikle yerlesmis ve kaliplasmis olmasi
nedeniyle degistirilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle de degisim siireci direncle
karsilasacaktir. Liderlerin degisimi gerceklestirirken, yerlesmis olan kiiltiirti dikkate

alarak sabirli ve dikkatli olmalar1 gerekmektedir (Marangoz, 1999 : 75).

Orgiit kiiltiirinde degisime gitmek, degisen ¢evre kosullarma uyum
saglayabilmek i¢in bir zorunluluk olarak ortaya cikar. Bu durumda orgiitiin
biitiiniiniin yasama bicimi degismek durumunda kalir. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyeleri
icin bir kimlik olusturarak orgiit i¢inde kontrol mekanizmasi ve dayanismay1 arttirici
bir unsur olarak goriiliir. Tiim bu 6zellikleri dolayisiyla 6rgiit kiiltiiriniin degisimi
pek de kolay degildir (Hatch, 1997 : 350-351). Bu nedenden dolay1 da, degisime

kars1 direng olusturabilecek nedenlerden biri olarak kabul edilir.

Orgiit kiiltiiriiniin niteligi degisime kars1 duran ya da degisimi destekleyen bir
yapida olabilir. Ornegin, orgiit kiiltiirii, degisim ile ilgili olarak ¢alisanlar1 yenilikleri
bulma ve uygulama konusunda tesvik edici olabilir. Bu kiiltliire sahip isletmeler,
degisim amaclarinin gerceklestirmek icin, ¢evre kosullarini aktif olarak izleyerek,
degisime daha cok adapte olurlar ve rekabet¢i yonlerini gelistirirler. Yada degisime
kars1 isteksiz yapida kiiltiire sahip olan oOrgiitler tiim degisiklikleri reddederek,
degisime kars1 direnirler (Chu, 2003 : 506).
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1.4.2.2.3. Kaynak dagilimi ve sabit yatirnmlar

Degisim, oOrgiit icindeki kaynaklarin kontrolii ve dagitimini gergeklestiren
kisiler i¢in bir tehdit unsuru olarak goriiliir. Kaynaklardan en biiylik pay alan gruplar
da, kaynaklarinin kesilmesi korkusu ile degisime tepki gostereceklerdir

(Robbins, 2001 : 548).

Kaynaklarin ~ sinirli  olusu, orgiitlerin - ulagmak istedikleri hedeflerden
uzaklasmasina neden olurlar. Orgiitlerin kendilerine kazang saglayan sabit
yatirimlarindan (arazi, arsa, bina... vb) dolay1 degismeleri ¢cok kolay degildir. Biiyiik
1s merkezlerinin zaman iginde yipranmasina ragmen, degistirilmesinin getirecegi
maliyetler nedeniyle, degistirilememeleri buna oOrnek olarak verilebilir

(Tabancali, 2003 : 335).
1.4.2.3. Degisimin benimsenmesinde tepe yonetimin ve liderin rolii

Etkin bir degisim yoOnetimi, tepe yonetimin tam anlamiyla destegi ve liderin

degisim siirecinde bizzat yer almasi ile miimkiin olmaktadir.

Orgiitler yasamlarini siirdiirebilmek icin siirekli olarak degisimi éngdrmek ve
onu yonetmek durumundadir. Orgiit i¢inde bunu gerceklestirme sorumlulugu da iist
yoneticilerdedir. Degisim istegi genellikle tepe yonetimden kaynaklandigi igin,
degisimin planlanmasi, vizyonun olusturulmasi ve degisime karsi ortaya ¢ikabilecek
direnglerin de giderilmesi tepe yonetimin isi olacaktir (Kaynak, 1995: 207). Tepe
yonetiminin isgdrenlerle arasinda ne kadar yakin bir iligki varsa, isgérenlerin degisim
stirecine uyum saglamasi da o derece kolay olacaktir. Yonetim destegi alan
iggorenlerin artan sorunlara karsi kendilerini giivende hissetmeleri, basar1 oranlarini
onemli dl¢giide arttiracaktir (Kingir, 2002 : 171-172). Degisimin 6rgiitiin en iist diizey
yoneticileri tarafindan yonetilmesi sarttir. Ciinkii 6n cephe elemanlar1 tiim siirecleri
kendi uzmanlik alanlar1 disinda, basindan sonuna kadar gorebilecek yetenege sahip

degildirler (Hammer ve Stanton, 1995 : 24)
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Orgiitiin tepe yoneticileri, kisa zamanda, yaptiklari yatirimdan fayda saglamak
amaci ile, degisimin oOrgiit genelinde gerceklestirecegi olumlu etkilerini gérmek
isterler. Bu nedenle degisim siirecini hizlandirmaya yonelebilirler. Ancak boyle bir
davranig genellikle orgiit i¢inde degisime karsi direncin artmasina neden olacaktir.
Degisime kars1 olusabilecek direncin goz ardi edilmeden, degisimin Orgiit
personeline tanitiminin yapilmasi, hazirlik siirecinin tamamlanmasinin beklenilmesi
tepe yonetimin dikkat etmesi gereken hususlarin basinda gelmektedir. Ayrica tepe
yonetim Oncelikle kendisi degisime inanmali daha sonra, isgorenleri degisime
inandiracak ve direnmelerini engelleyecek orta diizey yoneticileri bilgilendirmeli ve

yetistirmelidir (Clarke, 1996 : 55).

Orgiitsel degisimi gergeklestirmek isteyen yoneticiler asagidaki unsurlara

dikkat etmelidirler (Ackerman, 1994 : 26);
1. Orgiit icersindeki iletisim kanallar1 kontrol edilerek, iletisim saglanmali
2. Tim orgiitii kapsayan ve uygulanabilir bir plan yapilmali

3. Plan hazirlanirken ortaya cikabilecek direnislere yer verilerek onleyici bir

yaklasim saglanmali
4. Degisim 0Orgiit geneline yayilarak tiim personelin katilimi saglanmali

5. Degisim i¢in planlanan zaman etkin ve verimli kullanilmali ve planin

aksatilmasi dnlenmeli

6. Yoneticiler kararlarimi orgiit iginden gelen dogru bilgileri degerlendirerek

almal

7. Mevcut kaynaklar rasyonel bir sekilde kullanilarak, maksimum fayda

saglanmaya caligilmali

Degisim uygulamalarinda, ¢alisanlarin benimseyecegi ve kendilerine 6rnek
alacagi bir lidere de ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitteki degisim liderinin niteligi,

degisimin basarisinin en Onemli belirleyicisidir. Giiglii liderlere sahip sirketler
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degisimde tiim parcalarin uygulamaya sokulmasini saglayacak her seyi yaparak

basariya ulasacaklardir (Hammer ve Stanton, 1995 : 25).

Degisim lideri, liderlik 6zelliklerinin yaninda, insani degerlere ve yaraticiliga
onem ve deger veren, gelenek¢i degil yenilik¢i olan, vizyon sahibi, degisimi
calisanlara ragmen degil, ¢alisanlarla birlikte baslatan ve ona yon veren, yeni degisim
siireclerine Orgiitii hazirlayan, degisimin konusunu ve yoniinii belirleyen kisidir.
Degisim sabit dengeleri bozmasi nedeniyle, direngle karsilasma olasilig1 yiiksek olan
zor bir eylemdir. Orgiit yapisinin ve 6rgiit i¢i dengelerin iyi bilinmesini gerektirir. Bu
nedenle degisim lideri, hem degisimin teknik yonii ile hem de sosyal yonii ile
ugragsmak zorundadir. Degisim ¢abalarin1 baglatacak ve yonetecek kisi degisim
lideridir. Degisim c¢alismalar1 sirasinda sergilenebilecek dort cesit liderlik tarzi
vardir. Birinci tip liderlik tarzinda, isbirlik¢i yaklagim izlenir. Isgérenler érgiitiin
gelecegine iliskin 6nemli kararlara ve degisimin ger¢eklesmesine 6nemli katkilarda
bulunur. Ikinci tarz liderlik tipinde, danismali yaklasim izlenerek, lider isgorenlere
degisim ile ilgili konularda damgir. Ugiincii tip ise, yonlendirici liderlik tarzidir.
Lider bu tarzda, orgiit gelecegine iligkin kararlarin alinmasi ve degisim konusunda
yonetsel otoritesini kullanir. Dordiincii tip olan zorlayici liderlik tarzinda ise orgiit ici
gruplara degisim ic¢in zorlama yapilir. Lider duruma gore bu liderlik tarzlarindan

birini kullanacaktir (Arikan, 1994 : 142-143).

Orgiitlerin siddetli rekabet ortaminda ayakta kalmalari liderin degisimin
varligina inanarak calisanlari degisime karsi tesvik edebilmesi ile miimkiindiir.
Degisim; yaraticilik, etkili bir vizyon ve bu vizyona gore belirlenmis 6rgiit plan ve
stratejileri ile yonetilebilir. Bu baglamda degisim lideri, vizyonunu belirlerken 1yi bir
ekip kurarak, orgilit amaglarmi c¢alisanlar ile birlikte olusturmali ve vizyonun
tanimlanmasini herkes tarafindan anlasilir sekilde yaparak her diizeydeki personele

etkin bir sekilde aktarabilmelidir (irmis ve Bayrak, 1999 : 220).

Degisimin yoniinii gdstermek veya yonetmek zor bir istir. Insanlarin olaylara
bakis acilar1 farklidir. Kargasayr azaltmak ve olaylar algilamaktaki farkliliklar

giderebilmek zor ve zahmetli bir siirectir. Degisim lideri karmasay1 azaltip, etkinligi
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artirrtken ve olaylara bakis agilar1 arasindaki uyumu saglarken, su 0Ogeleri

kullanabilir; iliskiler, kiiltiir, yapi, risk, bilgi unsuru (Jaffe ve Scott, 1999 : 198-199).

Liderin orgiit icindeki degisiklikleri gerceklestirmesi i¢in yapmasi gerekenleri

kisaca asagidaki gibi siralayabiliriz (Nalbant, 1997 : 3);

1. Lider yapilacak degisikligi gergeklestirebilmek icin, Oncelikle yapilacak
degisikligin yararli olup olmadigini analiz etmeli ve bu degisimleri habersiz yapmak

yerine, yavas yavas, alistirarak uygulamaya gecirmelidir.

2. Degisiklikler sonucunda meydana gelecek olumlu sonuglar1 belirleyerek,
tiyelerin ve oOrgiitiin amagclarina ne derecede katkida bulunacagini belirlemeli ve

bunlar1 orgiit tiyeleri ile paylasmalidir.

3. Degisikliklerin, orgiit yapisinda ve kisilerin sosyal iligkilerinde meydana
getirecegi etkileri Onceden hesaplayarak, sosyal iliski ve sistemlere zarar

getirmeyecek sekilde degisiklikleri gergeklestirmeye caligsmalidir.

4. Degisiklikleri gerceklestirdikten sonra, ortaya cikabilecek direnisler igin

onceden onlem alarak biiyiimelerini engellemelidir.

Iyi bir degisim liderinde bulunmas1 gereken ozellikler ise sdyle siralanabilir;

(Arikan, 1994 : 146-147);

1. Degisim lideri her seyden 6nce insan unsuruna 6nem vermeli, insan onurunu

kirmamaya 6zen gostermelidir.
2. Ekip calismasini desteklemelidir.

3. Orgiitsel ve kisisel amaglar arasinda koordinasyon kurarak isgdrenin kendi

amacina ulagmaya caligmasi ile 6rgiitiin amacini1 da gergeklestirmesi saglanmalidir.
4. Orgiit i¢inde sayg1, sevgi ve giiven ortami1 yaratmalidir.

5. Eyleme doniik olmalidir.
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6. Astlar desteklemell, istek ve ihtiyaglara duyarli olmalidir.
7. Gilivenilir, yaratici, ikna etme, objektif olma 6zelliklerine sahip olmalidir.
8. Iletisime dnem vermelidir.

Degisim liderinin en 6nemli 6zelligi, degisim ajani olarak huzurlu ve giivenli
bir ortam yaratmaktir. Degisimi yonlendiren kisinin giivenilir olmamasi degisim
cabalarin1 olumsuz yonde etkileyen bir faktordiir. Lider degisim siirecinde katalizor
gorevi istlenmektedir. Degisim liderini, yOneticiden ayiran ozellikler asagidaki

tabloda gosterilmistir;

Tablo 1: Yonetici ve lider arasindaki farklar (Diiren, 2000 : 239).

YONETICILIK LIDERLIK

(Islerin dogru yapilmast ) (Dogru islerin yapilmasi)
e Sevk ve idare ® Yenilestirme
¢ Mevcudun korunmast ¢ Gelistirme
e Sistem/yap1 e insanlar/giiven
¢ Kisa vade e Uzun vade
¢ Nasil? ¢ Ne? Neden?
e jtaat e Girisim
¢ Kontrol ® Gli¢

1.4.2.4. Degisimin benimsenmesinde degisim vizyonunun 6nemi

Degisim siireci sonucunda ulasilmak hedefleri belirtmek icin yaratilacak
vizyon, degisimin ¢alisanlar, paydaslar, miisteriler ve ilgili herkese
benimsetilmesinde stratejik oneme sahiptir. Giiniimiizde yasanan hizli degisim
ortaminda, sratejik yon ve esin kaynagi olan, gelecegi sekillendirme yetenek ve
becerisine sahip, basarma duygusu asilayan, degisime destek olan ve rekabet avantaji
saglayan vizyona sahip isletmeler i¢in degisime ayak uydurabilmek ve onu yakindan

izlemek daha etkin bir siirectir.
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Vizyonun varligi, c¢alisanlara ilham vererek onlar1 giidiiler. Karsilasilan
problemlerin ¢6ziimiinde yardimci olur. Vizyon orgiitlerin odaklandiklar1 hedefleri
ve idealizmi resmeder. Gelecek ise, inandirici ve ¢ekici bir vizyona yiiklenmis olan
idealizm ve iyimserlikle yonetilir. Bu baglamda vizyon, ¢evresel kosullarda olusan
degisime ayak uydurabilme igin ihtiya¢ duyulan bir rehberdir. Orgiitleri degisime
zorlayan kosullar ya birtakim ¢evresel zorlamalarin yada yaratic1 dngdriiye iliskin bir
takim etmenlerin sonucu olarak ortaya ¢ikarlar. Yaratict 6ngorii sonucunda ortaya
cikan degisimlerin ¢ikis noktasini (ilham kaynagini) 6rgiitiin vizyonu ve bu vizyonu
benimsemis ¢alisanlar olusturur (Hazir, 2003 : 77-80). Ozellikle degisim amaglarinin
belirlenmesinde ve degisim stratejilerinin gergeklestirilmesinde, isgdrenlerin orgiit
vizyonunun olusturulmasina katilimi olduk¢a 6nemlidir (Ingelgord ve Norrgren,
2001 : 93). Cevresel degisimlerin zorlamasi sonucu ortaya cikan degisimler ise,
vizyon eksikligi yada vizyonun benimsenmemis olmasindan kaynaklanir.
Benimsenmis ve etkili bir vizyona sahip isletmelerde degisim gelecegi dngorebilme
sonucu ortaya ¢ikarken, vizyonun benimsenmedigi orgiitlerde karsilagilan degisimler
zorunluluk seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Zorlama sonucu ortaya ¢ikan degisimlerde
eger Orgiitiin bir vizyonu yoksa Once vizyon yaratma caligsmalarina gidilecektir.
Onceden belirlenmis bir vizyon varsa eksiklikler tespit edilerek, vizyonun tekrar ele
alinmasi, tekrar olusturulmasi ve paylasima agilmasi gerekecektir. Vizyonun
tetikledigi degisimlerde ise, vizyon sayesinde degisim ortaminin belirsizligi azalacak
ancak yinede vizyonun ¢ekim ve rehberlik giiciinii attiracak ilave girisimlere ihtiyag
duyulacaktir. Ciinkii vizyon, uzaktaki gelecegi resmeder ve degisimin sikintili dogasi
icinde gelecekteki bu resmin yakinlastirilmasi, bu uzak resme bakilarak yakin
gelecegin de resminin yapilmasini saglar. Boylece degisim vizyonu, degisim sonrasi
durum ve degisimle ilgili amaglar, hedefler, ana vizyondaki kavramlardan yola
cikilarak bugiinkii veriler 15181inda, firsatlar tehditler, stiinlikler ve zayifliklar

kiyaslamalariyla olusturulabilecektir (Hazir, 2003 : 77-80).

Yasanan degisimin amact ne olursa olsun, degisim donemleri zor ve karmasik
donemlerdir. Bu karmasa ve belirsizlik icinde, calisanlara ve orgilite yon gosteren
yaraticiliklarini arttiran ve gerekli adimlarin atilmasini saglayan ve kolaylastiran esas

unsur etkili bir degisim vizyonudur (Hazir, 2003 : 77-80).
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Degisim siirecinde onemli olan karmagsik amaclar sistemi yerine Orgiitiin tiim
calisanlar tarafindan benimsenen, paylasilan ortak ve onlar1 degisime zorlayacak bir
vizyonun yaratilmasidir. Orgiitiin gelecege ydnelik bir vizyon olusturarak, gelecekte
de var olabilmek icin degisimin zorunlu ve stirekli bir slire¢ oldugunu benimsemesi

gereklidir (Harper, 1998 : 25).
1.4.2.5. Orgiitsel degisime direnci azaltmak icin kullamlabilecek yontemler

Orgiitsel degisimi gerceklestirme ¢alismalarina baslamadan &nce, olusabilecek
direnglere kars1 6nceden 6nlem almak, direncin getirecegi olumsuzluklart minimuma
indirecektir. Oncelikle, alinabilecek 6nlemler planlanmali, daha sonra; uygulama
asamasina gecilmelidir. Degisime olusabilecek dirence karsi alinabilecek yontemler

sunlardir (Moorhead ve Eriffin, 1992 : 670);
1.4.2.5.1. Katilhhm

Calisanlar degisime katilmaya tesvik edildikleri zaman sorumluluk hissi
duyarlar ve degisime sahip c¢ikarlar. Calisanlar arasinda degisime katilimin
caglanmasi degisim i¢in destek kazanmanin en etkili yollarindandir

(Arikan, 1994 : 143).

Degisime kars1 direng, katilimm yogunlugu ile ters orantilidir. Ozellikle
degisim planlamas1 asamasinda, degisimden etkilenecek olan orgiit {iyelerinin

katiliminin saglanmasi direnci 6nemli 6l¢iide azaltacaktir.

1.4.2.5.2. iletisim ve egitim

Degisim sonucunda olusacak yeni vizyonlardaki, stratejilerdeki, stireglerdeki ve
tim hiyerarsik diizeylerdeki acgik ve etkili iletisim degisimin yonetilmesini
kolaylastiracak ve ortaya ¢ikan direncgleri biiyilk oranda azaltacaktir. Etkin ve agik
iletisim, orgilitte yeni ve farkli yollarin kullanilmasi igin, orgiitsel degisimin
gergeklestirilmesinde kullanilan bir yontemdir (Yazici, 2001 : 540). Degisime karsi
gosterilen direnci yonetmede kullanilan en yaygin yollardan birisi de bireylerin

degisiklikler konusunda 6nceden egitilmeleridir.
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Direng yetersiz veya yanlis bilgi ve analizlere dayaniyor ise, egitim ve
haberlesme ydntemleri uygulanabilir. Ozellikle degisimin uygulanmast igin degisime
direnenlerin katkis1 gerekiyorsa bu yontem, direng gosterenler lizerinde -etkili
olabilecektir (Nalbant, 1997: 74). Yeni teknik bilgiler gerektiren veya kisilerin yeni
diisiincelere yabanci oldugu degisim siirecinde de egitim olduk¢a Onemlidir

(Daft, 1997 : 374).

Degisim siirecinde herhangi bir duyuru yapildiktan sonra bunun hemen
anlasilacagin1 ve kabullenilecegini beklemek yanlis bir davranistir. Degisim
siirecinde iletisim araglart ve olanaklar1 degistirilmeli, iletisim diizeyleri
arttirilmalidir. Aym1 mesajin  sik tekrarlanmasi calisanlarin mesaja daha fazla
inanmalarint ve anlamalarmi saglayacaktir. Boylece, degisim siirecinde alt {ist
iligkileri gelisecek, yanlis anlagilmalar azalacak ve Onyargilar ortadan kalkacaktir
(Gadd, 1995 : 38). lletisim siiresince, vizyon sahip, yetenekli konusmacilardan
yararlanilmali, olumlu iyimser ve degisimle ilgili diizeyli, direkt ve piiriizsiiz iletisim

kurabilen liderler secilmelidir (Schwardz, 1994 : 3).

Iletisim siirecinde, degistiren, diisiincelerini degisime ugrayanla, degisime
ugrayanda kaygilarint degistiren ile paylasirsa, karsilikli olusacak bu bilgilendirme
yontemiyle, karsitliklar ortadan kaldirilabilecektir (Yenigeri, 2002: 126). Ancak,
iletisim ve egitim yonteminin kullanilmasi, degisime karsi diren¢ ortaya ¢ikmadan

once tercih edilmelidir (Basaran, 1982: 198).

1.4.2.5.3. Pazarhk ve ikna

Orgiitsel degisim siirecinde, verilen kararlarin uygulanmasinda belirli kisi veya
gruplarin uygulamaya kars1 ¢ikmasi dogaldir. Ancak ortaya ¢ikan bu dirence karsi
Oonlem alinmazsa, arkadan gelecek direncler degisimi olumsuz yonde etkileyecektir.
Bu sebeple direng gosteren grup ve kisilerle goriisme yapilip, pazarlik yontemiyle
ortaya c¢ikan direncler yok edilebilir (Moorhead, 1992 : 670). Degisimden
etkilenecek olan kisilerle degisim amaci, kapsami, metodu ve siiresi {izerinde

pazarlik yapilmasini igeren bu yontemle, lizerinde anlasilan konularda direng ortadan

kaldirilmis olacaktir (Kogel, 1999 : 524).
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1.4.2.5.4. Baski ve zorlama

Degisime kars1 direncin, tehdit ve zorlama yolu ile onlenmesi yontemidir.
Yoneticiler ortaya ¢ikan direnise kisa zamanda miidahale etmek zorunda ise, kendi

yetkilerini kullanarak direnen personele degisiklikleri zorla kabul ettirirler.

Bu yontem direnci gidermek icin baska care kalmadigi zamanlarda kullanilma
yoluna gidilmelidir. Cilinkii bu yontem c¢alisanlarin yonetime kars1 kiskirtilmasina da
neden olabilir. Ayrica baski ve zorlama yolu ile degisime direncin giderilmesi uzun

vadede bagska sorunlara da yol agabilmektedir (Kogel, 1999 : 524).

1.4.2.5.5. Manipiilasyon ve koaptasyon

Manipiilasyon herhangi bir olayin, degistirilerek kisilere takdim edilmesidir.
Yani olayin oldugundan farkli gosterilerek, kisilerin farkli algilamasini ifade eder.
Bu baglangicta degisime karsi direnci azaltsa da, kisinin manipiile edildigini anlamasi

ile daha biiyiik sorunlara yol acacaktir.

Koaptasyon ise, herhangi bir konuya kars1 olanlari, o konu ile ilgili sorunlarin
ve c¢ozlimlerin bir parcasi haline getirmeyi ifade eder. Boylece kisi olayin igine
cekilerek, sadece elestiren kisi olarak kalmasi engellenir ve sorunun {izerinde

diisiiniip ¢6zlim arayan bir rol almasi saglanir (Kogel, 1999 : 524).
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IKiNCi BOLUM
DENIZLi TEKSTIL ISLETMELERINDE ORGUTSEL
DEGIiSiM UYGULAMASI

Calismanin buraya kadar ¢izilen teorik ¢ergevesinden sonra, bu bdliimde teorik
cerceveye dayanarak denizli ilinde faaliyet gosteren isletmelerde yapilan aragtirmaya

yer verilmistir.

2.1. Arastirmanin Amaci

Orgiitler yasamlarm = siirdiirebilmek igin ¢evrelerinde meydana gelen
degisimlere ayak uydurmak zorundadirlar. Bunu gergeklestirirken de degisime etki
eden i¢ ve dis etmenleri siirekli takip ederek, onlarda meydana gelebilecek
degisimleri onceden Ongdrmeli ve calismada daha Once bahsedilen yontemleri
kullanarak degisimi yonetmeleri beklenir. Bu sebeple isletmeler 6rgiitiin biitiiniinde
ve i¢ unsurlarinda bir takim degisimlere giderler. Ancak degisim bir tehdit olarak
algilanabilir ve degisime kars1 direng gosterilebilir. Orgiitlerde  degisim
uygulamalarinin  direngle karsilasmamasi i¢in degisimden etkilenecek kisilere
degisimin gerekliligi anlatilmali ve calisanlarin, yapilacak degisiklikleri

benimsenmeleri saglanmalidir.

Bu baglamda, calismamizin amacini, Denizli ili’nde faaliyet gdsteren tekstil
isletmelerinde  orgiitsel  degisimin  gergeklesip  gerceklesmedigi ve eger
gergeklesiyorsa bu degisimin nasil gerceklestirildigini tespit etmek olusturmaktadir.
Arastirmada Denizli ilindeki tekstil isletmelerinin secilis nedenlerini; Denizli’de
tekstil isletmelerinin yaygin olmasi ve tekstil alaninda, diinya pazarinda Cin’in de
etkisiyle rekabetin hizlanmasi sonucu isletmelerin siirekli degisimle karsi karsiya

kalmasi olarak belirtilebilir. Bu ana amag ¢er¢evesinde alt amaglar sunlardir;

1.Orgiitlerde degisimi gerekli kilan orgiit ici ve dis1 etmenlerin neler oldugu ve

orgilitleri hangi acilardan etkiledigini tespit etmek,
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2.Orgiitsel degisimlerle ilgili kararlarin hangi kademelerde alindigini, iist ve

orta diizey yoneticilerin degisime bakis agilarinin nasil oldugunu belirlemek,

3.0Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesi i¢in kullanilan tekniklerin neler

oldugunu ortaya koymak,

4.Degisime kars1 ortaya ¢ikan direngler ve bu direnglerin kaynaklarinin neler

oldugunu tespit etmek,

5. Degisikliklere kars1 ortaya ¢ikan direnglerin giderilmesi i¢in hangi yontemler

kullanildigin1 arastirmak,

6.Orgiitlerin uyguladiklar1 degisim programlarinda belirlenen hedeflere ulasma

diizeyini belirlemek
2.2. Arastirmanin Varsayimmlari

Denizli Tekstil isletmelerinde Orgiitsel degisim wuygulamalar ile ilgili

yaptigimiz bu ¢alismanin varsayimlarini asagidaki gibi siralayabiliriz.

1. Arastirma yapilan isletmelerde, liretim yontemleri pazar alanlari, yonetim
stilleri baglaminda genis capli degisimler gerceklesmemekte, yapilan degisimler daha

¢ok, makinede, mamul modelinde ve tiiriinde olmaktadir.

2. Arastirma yapilan isletmelerde, yasanan Orgiitsel degisimin en Onemli

nedenleri ekonomik ve teknolojik kosullarda meydana gelen hizli degisimdir.

3. Orgiitsel degisim kararlar1 daha ¢ok orgiitiin tepe yonetimi tarafindan almip

uygulamaya konan kararlardir.

4. Degisim uygulamasi sonucu ortaya c¢ikacak yeni gorev ve sorumluluklar

basarisiz olma korkusu nedeniyle degisime direng olusturur.

5. Degisim uygulamasinin basarili olabilmesi icin etkili bir vizyona ve bu

vizyona gore belirlenmis degisim plan ve programlarina ihtiyag¢ vardir.
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6. Isletme disindan kullanilan degisim ajanlar1 uzmanliklar1 nedeniyle degisim

faaliyetlerini kolaylastirici rol oynarlar
2.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma Denizli ili tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler iizerinde
yapilmigtir. Arastirma yapilirken aragtirma kapsamina giren 120 isletmeye 120
yonetici ve 200 iggdren anketi dagitilmis olup bunlardan 102 adet yonetici ve 123

adet iggdren anketi geriye donmiistiir.

Ankette genelde besli likert tipi sorular yer almakla birlikte ikili
derecelemelerin oldugu sorularda bulunmaktadir. Bir tutum 06lgegi olarak kabul
edilen likert tipi sorularla olumludan olumsuza goére yapilan derecelemede ankete

katilanlarin belirtilen goriis hakkindaki diisiinceleri tespit edilebilir. Ornegin;

Degisim gelismeye ve ilerlemeye sebep olabilecek bir firsattir goriisiine

katiliminiz;
(5) Tamamen Katiliyorum (4) Kismen Katiliyorum (3) Kararsizim
(2) Kismen Katilmiyorum (1)Tamamen Katilmiyorum

Anketi cevaplandiran kisiden yukarida belirtilen siklardan kendisine en uygun

olani isaretlemesi istenir.

Arastirmada yazili anket ve miilakat yontemleri kullanilmistir. Anket
formlarinin bir kismi firmalara elden dagitilarak daha sonra toplanmis, bir kismi ise
daha Onceden randevu alinarak birebir gorligme ile yapilmistir. Birebir yapilan

goriismelerde yoneticilerin degisime bakis agilari ile ilgili miilakatlarda yapilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu, yoneticiler ve isgdrenler i¢in ayri ayri
hazirlanmigtir. Her iki anket formunun da ilk bdliimleri katilimcilarin sosyo-
demografik ozelliklerinin belirlenmesine iliskin sorulardan olusmaktadir. Yonetici
anketi toplam 26 sorudan ve 6 bdoliimden olusmaktadir. Anketin birinci boliimii

yoneticilerin sosyo-demografik ozelliklerine iliskin sorulardan olusmaktadir. Ikinci
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boliimde ise, yoneticilerin Orgiitsel degisimi gerektiren nedenlerle ilgili goriislerini
dlgmeye yonelik sorular bulunmaktadir. Ugiincii boliim ise, orgiitsel degisimin
gergeklestirilmesine iliskin sorular yer almaktadir. Yonetici anketinin, dordiincii
boliimiinde yoneticilerin degisim karsisindaki vaziyet aliglarina iliskin goriisler
verilerek ne Ol¢iide katildiklarinin belirtilmesi istenmistir. Besinci boliim; degisim
vizyonu ile ilgili sorulari igermektedir. Yonetici anketinin son bolimiinde ise
degisime direngle ilgili sorulara yer verilmistir. Isgdren anketi ise; 14 soru ve dort
boliimden olusmakta olup ilk boliimde calisanlarin sosyo-demografik 6zelliklerine
iligkin sorular, ikinci bolimde isgorenlerin degisim kararlarina katilimlarinin ve
degisime bakis agilarmin belirlenmeye calisildigi sorular bulunmaktadir. Ugiincii
boliimde ise; degisim uygulamalarina iliskin sorular vardir. Isgoren anketinin son

boliimiinde, degisime dirence iligskin sorular yer almaktadir.

Arastirma sonuglarinin degerlendirilmesinde, ylizde oranlar1 ve iki sorunun
birbiriyle iligkilendirilme durumlarinda Ki-kare testi kullanilmistir. Ki-kare testinde
elde edilen sonu¢ 0.05’e gelen degerden kiigiik ise fark anlamli kabul edilmis ve

biiyiik ise anlamsiz kabul edilerek ¢aligma kapsamina alinmamustir.

Arastirmada kullanilan besli likert tipi anket sorularmin giivenirligine
crombach alpfa testi ile bakilmistir. Yonetici anketinin isletmeyi degisime zorlayan
etmenlerin de8isim lizerine etkisi 6lgen anket kisminin crombach alpfa degeri 0.84,
orglitsel degisimi gerceklestirmede isletme i¢inden kullanilan danigmanlarda aranan
ozellikleri 6l¢en anket sorularinin crombach alpha degeri 0.87, orgiitsel degisim ile
ilgili karar alinmasinda etkili olan personeli belirlemeye yonelik anket sorularinin
cronbach alpha degeri 0.83, yoneticilerin degisim karsisinda vaziyet aliglarina
yonelik kismi 6lgen anket sorularinin crombach alpha degeri 0.90, degisime karsi
olusabilecek degisimin nedenlerini 6l¢en anket sorularinin crombach alpha degeri
0.91, degisim vizyonu belirlenirken dikkat edilen hususlar1 6lgen anket sorularinin
crombach alpha degeri 0.78, vizyon bildirimi yapilamamsinin nedenlerine yonelik
anket sorularinin crombach alpha degeri 0.83’tiir. Buna gore anket sorulari
giiveniliridir. Isgdren anketinin isgdrenlerin degisim uygulamalarina katilimlarmi

6l¢en anket sorularinin ise crombach alpha degeri 0.82 olup, giivenilir ¢gitkmustir.
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2.4. Anket Sonuclarindan Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi
2.4.1. Yonetici anketinin degerlendirilmesi
2.4.1.1. Yoneticilerin sosyo-demografik ozeliklerine iliskin bulgular

Anketin bu bdliimiinde yoneticilerin sosyo-demografik o6zelliklerine iliskin
olarak yaslari, 6grenim durumlari, ¢calisma siireleri ve isletme icindeki unvanlarina

iliskin sorular yer almaktadir.

Buna gore, arastirmaya katilan yoneticilerin %40.2 si 25-35 yas arasinda,
%30.4 1 35-44 yas arasinda,%16.7si 45-54 yas arasinda ve %12.7 si 55 yas
tizerindedir. Buna gore denizli tekstil sektdriindeki yoneticilerin ¢ogunlugunun geng

ve orta yasl oldugunu soyleyebiliriz.

Arastirmaya katilan yoneticilerin, %13.8 i ilkogretim, %16.6’s1 lise ve dengi
okul, %24.5’1 6n lisans ve %45.1°1 lisans ve lisans Ustii egitim programlarindan
mezundur. Bu sonuca gore Denizli tekstil sektoriinde yonetici konumunda istihdam

edilen kisilerin egitim diizeylerinin yiiksek olmasina dikkat edildigi sdylenilebilir.

Calisma siireleri goz 6niinde bulunduruldugunda ise, 3 yildan az siiredir ¢alisan
yoneticiler %17.6, 3-5 yil aras1 c¢alisan yoneticiler %25.5, 6-8 yil arasi1 calisan
yoneticiler %22.5, 8 yildan daha fazladir ayni isletmede calisan yoneticiler ise %

34.4 oranlarindadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %20.6s1 isletme sahibi, %15.7si isletme
mudiirli, %50.0’1 bdliim yoneticisi ve %13.7’si boliim yoneticisi yardimcisidir

(Tablo 2).

2.4.1.2. Orgiitsel degisimi gerektiren nedenlere iliskin bulgular

Bu béliimde Denizli tekstil igletmelerinde degisimi gerektiren nedenlerle iligkili
sorular bulunmaktadir. Bu boliimdeki ilk soru olan son bes yil i¢inde isletmenizde
herhangi bir degisim gerceklestirildi mi, sorusuna verilen cevaplara gore; Denizli

tekstil sektoriindeki firmalarin %6’sinda isletme tamamen degismis, %56’sinda
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biiyiik bir degisim yasanmis, %27.9’unda biiyiik bir degisim yasanmamis, %7 sinde
ise hi¢ bir degisim yasanmamistir. Kararsizlarin orani ise %4.9 dur. Bu sonuglara
gore denizli tekstil sektoriindeki firmalarin %62’sinde son bes y1l i¢inde herhangi bir

degisim yasandig1 diisiiniilmektedir (Tablo 3).

Bu boliimiin ikinci sorusunda isletmeleri degisime zorlayan etmenler ve bu
etmenlerin degisime hangi oranda zorladigi belirlenmeye calisilmistir. Tablo 4’e
gore, Denizli tekstil isletmelerinde degisimi gerektiren isletme dis1 kosullarin basinda
ekonomik ve teknolojik faktorler gelmektedir. Bu faktorleri sirasiyla yonetsel ve
orgilitsel faktorler, hukuki ¢evre kosullari, toplumsal ¢evre kosullar1 ve dogal ¢evre
kosullan izlemektedir. Toplumsal faktorlerin ve hukuki etmenlerin bu isletmeleri
degisime daha az zorlamasinin nedeni onlarin, ihracata yonelik calismalari sebebiyle,
kendi toplularindaki degisimlerden ve o topluma ait hukuki etmenlerden ziyade,
kiiresel pazara yonelik faktorlerden daha ¢ok etkilenmeleridir. Denizli tekstil
isletmelerini degisime en ¢ok zorlayan nedenler olarak ekonomik ve teknolojik

faktorlerin ortaya konmasi arastirmamizin, ikinci varsayimini desteklemektedir.

Kiiresellesme ile ilgili degisime zorlama derecelendirilmesine bakildiginda ise,
tehditlerin firsatlara oranla isletmeleri degisime daha ¢ok zorladig1r goriilmektedir.
Buda Denizli tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin stratejilerini daha ¢ok
tehditleri goz oniine alarak belirlediklerini gostermektedir. Kiiresellesmenin getirdigi
tehditler dogrultusunda daha cok degisime yonelinmektedir. Boyle bir durumda
isletmeler, firsatlar1 degerlendirmeye yonelik yaratict degisimlerden ziyade tehditler
karsisinda savunmaya yonelik degisimler yasama durumunda kalabilirler. Yapilan
miilakatlarda da, Denizli’deki tekstil isletmelerinin 6zellikle Cin’in pazara girmesinin

tehdit olarak algiladigi ve bu nedenle degisime yoneldikleri tespit edilmistir.

Isletme i¢i kosullarda ise degisime en fazla zorlayan etmen %67.7’lik katilim
orantyla isletmenin biiyiimesi olarak belirtilmistir. Degisime zorlayan diger isletme
ici kosullar ise sirasiyla, rakiplerle yapilan benchmarking c¢aligmalar1 (%40.2), {ist
yoneticilerin degismesi (%34.7), isletmenin satis ve karlilik diizeyinde azalma (26.4),
sektorde bulunan diger isletmelerde yapilan degisim faaliyetlerinin olumlu sonug

gostermesi (%26.0), ve baska isletmelerle birlesme (%9.0) takip etmektedir.



82

Rakiplerle yapilan benchmarking ¢aligmalarinin sektdorde bulunan diger
isletmelerde gergeklestirilen orgiitsel degisim programlarinin  olumlu sonug
vermesinin igletmeleri degisime ¢ok fazla oranda zorlamadigir goriilmektedir. Bu
sonuglara gore belirtebiliriz ki; bu isletmeler ya kendilerini rakiplerinden ¢ok daha
listlin goérmekte ya da sektdrde olusan degisimlerin kendilerini tehdit ettigini

algilayamamaktadirlar.

Isletmelerin satis ve karlilik diizeyindeki azalmanin degisime zorlamamasinin
oram da diisiiktiir. Isletmenin asil amaci kar elde etmek olduguna gore satiglarin ve
karliligin azalmasinin isletmeleri degisime zorlamamasinin nedeni, bu isletmelerin
bu durum karsisinda satiglar1 ve karlar1 azalsa bile degisim yapmadan kendi

varliklarini sturdiirebileceklerini zannetmeleridir.

Isletme i¢i kosullarda degisime en az zorlayan etmen baska isletmelerle
birlesmenin olmamasidir. Bu da gosteriyor ki Denizli tekstil sektdriindeki isletmeler
daha cok aile sirketleri olmalar1 dolayisiyla bagka isletmelerle yeni ortakliklara ve

yatirimlara girmemektedirler.
2.4.1.3. Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesine iliskin bulgular

Anketin bu bdliimiiniin ilk sorusu, isletmelerde son bes yil i¢inde gerceklesen
degisimin tiirlinii belirlemeye yoneliktir. Buna gbre, son bes yil icinde Denizli tekstil
sektorlinde yasanan degisimler %77.5 oran ile en ¢ok yeni makinelerin alinmasi ile
gerceklestirilmistir. Ikinci olarak; %74.5 oraninda mamul modellerinde degisim
yapilarak orgiitsel degisim gerceklestirilmeye c¢alisilmistir. Arastirma kapsamindaki
isletmelerin, % 64.7’sinde yeni pazarlara girilmis,%60.8’inde yeni {iretim
yontemleri, %356.9’unda yeni yonetim teknikleri kullanilmaya baslanmis ve
%356.9’unda yeni pazarlama stratejileri gerceklestirilmistir. Arastirma sonuglarina
gore, yeni yonetim teknikleri ve iiretim yontemleri kullanilmasi konusunda mamul
modelleri ve yeni makine alinmasi hususuna oranla daha az degisim yapildig: ortaya
cikmaktadir. Yeni makineler alinarak yada mamul modellerinde degisime gidilerek
farklilik yaratilmaya calisilmaktadir. Ancak yeni iiretim, yOnetim ve pazarlama

stratejileri kullanilarak hem iiriin hem de yonetim bazinda daha koklii degisikliklerin
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yapilmasi daha etkili ve kalict olacaktir (Tablo 5). Ayrica bu sonuglara gore
aragtirmanin birinci varsayimi1 da dogrulanmaktadir. Denizli tekstil isletmelerinde
yasanan degisim daha c¢ok kullanilan teknoloji ile mamul model ve tiirlerinde
meydana gelmekte, iiretim yoOntemleri, yonetim teknikleri, Pazar alanlar1 ve

pazarlama stratejileri bakimindan genis capli degisimler ger¢eklesmemektedir.

Bu bolimde ikinci olarak, degisim kararlarinda etkili olan personelin ve
degisim kararlarina etki diizeylerinin saptanmasi amaglanmistir. Buna gore, Tablo
6’da orgiitsel degisim ile ilgili kararlarda kararin alinmasina etki eden personel ve
etki derecesi goriilmektedir. Katilimcilarin verdigi yanitlara gore degisime en ¢ok
yonetim kurulu, genel miidiir ve genel miidiir yardimcilar1 karar vermektedirler.
Orgiitsel degisimin, isletmenin stratejik bir karar1 olmasi dolayisiyla tepe ydnetim
tarafindan karar alinmasi1 dogaldir. Bu sonuglar, aragtirmamizin ii¢lincli varsayimi ile
de ortiisiir niteliktedir. Buna gore, orgiitsel degisim kararlar1 daha ¢ok tepe yonetimi

tarafindan alinan ve uygulamaya konan kararlardir.

Bu boélimiin {gilincii  sorusunu degisim siirecinde disaridan  degisim
danigsmanlarinin kullanilip kullanilmadigi olusturmaktadir. Denizli tekstil sektoriinde
orgiitsel degisim siirecinde gerekli olan danismanlik hizmetleri genellikle isletme ici
birimler tarafindan {istlenilmistir. Daha ¢ok isletme ic¢inden danismanlar
kullanilmaktadir. Ancak bu isletmelerde Ozellikle isttihdam edilmis bir danisman
bulunmamakta, bu gorevi daha ¢ok yoOneticinin kendisi tistlenmektedir. Disardan
danigmanlik hizmeti alinmamasinin nedeni, disardan danigsmanlik hizmetini verecek
kisilere yeterince giivenilmemesi olarak diisiiniilebilir. Arastirma sonuglarinda dikkat
ceken bir diger unsur da, TUniversitelerden gorevlendirilmis danismanlardan
yararlanilmamasidir (Tablo 7). Bununla beraber, disaridan alinan danigmanlik
hizmetlerinin %74.4 i degisimin basarilmasina yardimci olurken, %25.6 simin
olumlu bir katkilar1 olmamistir (Tablo 8). Bu sonug, arastirmamizin altinci
varsayimini dogrulamaktadir. Buna gore, isletme disindan kullanilan degisim
danigsmanlar1 uzmanliklar1 sayesinde degisim uygulamalarinm1 kolaylastirict rol

oynamaktadir.
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Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesine iliskin bdliimiin, besinci sorusunda
orgiitsel degisimin gerceklestirilmesi i¢in isletme i¢inden kullanilan danismanda
veya kurulan degisim ekibinde oOnemli kabul edilen hususlarin saptanmasi
amaglanmistir. Buna gore, Orgiitsel degisimi gerceklestirmede isletme iginden
danigsman olarak gorevlendirilen kisi ya da ekipte en ¢ok aranan Ozellik bilgi ve
uzmanliktir. Liderlik 6zellikleri ikinci sirada aranan 6zellik iken ¢aligsanlar géziindeki
intiba iiglincii sirada gelmektedir. Hiyerarsi icinde {ist diizeyde yer almak ise aranan

Ozelliklerin en sonuncusudur (Tablo 9).

Anketin diger bir sorusu ise, Denizli Tekstil Sektoriinde uygulanan degisim
tekniklerinin neler oldugunu belirlemeye yoneliktir. Tablo 10’a gore Denizli tekstil
isletmelerinde, oOrgiitsel degisimi gergeklestirmek i¢in kullanilan tekniklerin en
basinda %69.6 oranla toplam kalite yonetimi gelmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilere gore; kullanilan degisim teknikleri sirasiyla; %65.7 oraninda takim
olusturma, %359.4 oraninda is zenginlestirme,%57.8 oraninda teknoloji transferi, %49
oraninda is genisletme, %46.5 oraninda duyarlilik egitimi, %43.6 oraninda tutum
aragtirmast ve geri besleme ve %14.7 oraninda degisim miihendisligi
uygulamalaridir. Toplam kalite yonetimi 0zlinde hem iiretim hem de ydnetim
tekniklerini kapsamaktadir. Ancak tablo 5’e dikkat edilirse yeni liretim yontemlerinin
ve yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasi daha diisiikk orandadir. Bu noktada
Denizli tekstil isletmelerinde toplam kalite yonetimi felsefesinin 6zilinlin tam olarak
kavranamadigini, sadece isimsel olarak toplam kalite yonetimi uygulamasinin
yapildig1 sdylenebilir. Benzer durumun diger degisim teknikleri i¢inde gecerli oldugu
sOylenebilir. Yapilan miilakat sonuglarina gore de, Denizli tekstil isletmelerinin
degisimi gerceklestirmek icin kullanilan degisim tekniklerini sadece isimsel olarak
benimsedikleri 6ziinii kavrayamadiklar1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica tablo 5’e gore yeni
makine alimlarinin yapilmasinin orani daha ytiksekken tablo 10°da teknoloji transferi
yapilmasina iliskin oran daha diisiiktiir. Denizli tekstil igletmelerinde bu iki soruya

verilen cevap oranlar arasindaki fark tezatlik olusturmaktadir.



85

2.4.1.4. Yoneticilerin degisim karsisinda vaziyet alislarina iliskin bulgular

Denizli tekstil sektoriinde faaliyet gOsteren firmalarin yoneticileri iizerinde
yapilan anketin bu bolimiinde yoneticilerin degisim karsisinda vaziyet aliglarina
iligkin ifadeler yer almaktadir. Bu bdliimde yoneticilerin belirtilen ifadelere tamamen
katiliyorum, kismen katiliyorum, kararsizim, kismen katilmiyorum ve hig

katilmiyorum seklinde cevap vermeleri istenmistir.

Bu boliimiin ilk goriisiinii degisim ilerlemeye ve gelismeye sebep olabilecek bir
firsattir goriisii  olusturmaktadir. Buna gore, yoneticilerin ¢ogunlugu degisimi
ilerlemeye ve gelismeye sebep olabilecek bir durum olarak gormektedirler. Bu

goriige katilmayanlarin orani sadece %#4 iken kararsizlarin oran1 %6 dir.

Isletme igerisinde isgdrenlere kars1 demokratik ve kararlara katilimer bir tutum
izlenir goriigiine; yoneticilerin %66.7 si katilirken, 18.6’s1 katilmamakta ve %14.7
oraninda da kararsizlar bulunmaktadir. Tablo 11°’¢ gore alinan kararlarda
yoneticilerin  ¢ogunlugu, calisanlarinda katilimim1  saglamakta, onlara karsi

demokratik davranmaktadir

Astlarin  uzmanliklariyla ilgili alanlarda degisim kararlarina katilimlar
direnmeyi azaltir ve yaraticiliklarini —gelistirir goriisiine arastirmaya katilan
yoneticilerin, %70.6 s1 olumlu goriis bildirirken, %18.6’s1 olumsuz goriis bildirmis,
%15.6 oraninda da kararsiz goriis belirtilmistir. Buna gore, yoneticilerin ¢ogunlugu
degisime direnmenin azaltilmasi i¢in kararlara katilim yonteminin kullanilmasi

konusunda olumlu diisiinceye sahiptirler.

Calisanlarin degisim kararlarina katilimlar1 degisim uygulamasinin basarisina
ve oOrgiitsel verimliligin arttirllmasinda etkili olur goriisiine ise, %79.4 oraninda
olumlu, % 10.6 oraninda olumsuz, %9.8 oraninda kararsiz goriis bildirilmistir. Ancak
Tablo 6 gbéz Oniinde bulundurulursa, degisim kararlarinin alinmasinda degisimden
etkilenecek personelin katiliminin daha diisiik oranda oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
sonuclara gore diyebiliriz ki; Denizli tekstil sektoriinde istihdam edilen yoneticiler,

degisim kararlarina personelinde katilmasi gerektigini diisiince olarak kabul ediyor
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gibi gorilinseler de, uygulamada personelin kararlara katilim orani ¢ok daha diisiik

seviyededir.

Yapilan degisimler calisanlara daha dnceden bildirilmelidir goriisiine katilan
yoneticilerin oran1 %68.6 iken, bu goriise katilmayan yoneticilerin oran1 19.6’dir.
Kararsizlarin orani ise %11.8’dir. Tablo 11’e gore yoneticiler degisim ile ilgili

konularda ¢alisanlarla iletisim kurulmasini benimsemektedirler.

Yoneticiler personelleriyle giic ve yetki iistiinliigli yansitmadan bir arada
caligabilmelidir goriisiine, %70.6 oraninda olumlu, % 17.6s1mna olumsuz, %10.8 ine

kararsiz goriis bildirilmistir.

Degisim sinyalleri 6nceden fark edilerek degisen ¢evre kosullarmma uyum
saglanmalidir goriisiine ise %78,4 oraninda olumlu, %10,8 oraninda olumsuz, %10,7

oraninda da kararsiz goriis bildirilmistir.
2.4.1.5. Degisim vizyonuna iliskin bulgular

Yonetici anketinin bu boliimiinde, isletmelerin  deg8isim uygulamasina
baglamadan Once vizyon bildirimi yapip yapmadiklarina yaptilarsa vizyon
belirlenirken dikkat edilen hususlara ve calisanlara hangi bildirim yollarni
kullanarak bildirim yaptiklarina, vizyon bildirimi yapilmamis ise nedenlerini

saptamaya yonelik sorular bulunmaktadir.

Bu boliimiin ilk sorusu isletmelerde degisim uygulamasina baglamadan once
vizyon bildiriminin yapilip yapilmadigina iliskindir. Anket sonuglarina gore, Denizli
tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin sadece %37.3 1 degisim
uygulamasina baglamadan 6nce vizyon bildirimi gerceklestirmisken, %62.7 si boyle

bir bildirim yapmamistir (Tablo 12).

Isletmenizde degisim uygulamasina baslamadan o6nce vizyon bildirim
gergeklestirildiyse vizyonun hangi Ozelliklerde olmasma dikkat edildi sorusuna,
yoneticilerin verilen maddelere tamamen dikkat edildi, ¢ogunlukla dikkat edildi,

fikrim yok, cogunlukla dikkat edilmedi ve hi¢ dikkat edilmedi seklinde cevap
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vermeleri istenmistir. Buna gore; Degisim vizyonu belirlenirken dikkat edilen
ozelliklerin basinda kolay anlagilabilir olmast ve degisimin amacini net bir sekilde
aciklamasi gelmektedir. En az dikkat edilen unsur ise miimkiin oldugunca g¢ok

bireyin katilimiyla olusturmasi olmustur (Tablo 13).

Degisim vizyonunun isgorenlere bildirilmesinde hangi yontemler kullanildigina
iliskin soruda, yoneticiler, vizyon bildirimi yapilirken en fazla kullanilan aracin %76.
3 orant ile grup halinde yapilan toplantilar oldugunu bunu sirasiyla; %68.4
kullanilma orami ile isletme iginde yer alan iletisim panolari, %52.6 kullanilma
oraniyla grup temsilcileriyle yapilan toplantilar, % 50.0 kullanilma oraniyla, birebir
goriismeler, %36.8 kullanilma oraniyla formel olmayan iletisim kanallari, %35.3

kullanilma oraniyla brosiirlerin izledigini belirtmislerdir (Tablo 14).

Vizyon bildirimi yapilmayan isletmelerde ise, vizyon bildiriminin
yapilamamasinin nedeni olarak %351.1 oraninda degisimin gerceklesmesi ile gorevli
kisilerin haberdar olmasi ve bunun yeterli bulunmasi gosterilmistir. Vizyonla
bildirilen hedeflere ulasamama durumunda gelecek elestirileri engellemek amaciyla
vizyon bildirimi yapilmayan isletmelerin oran1 %19.3, vizyonun olmamasi nedeniyle
vizyon bildiriminin yapilmamasi oram1 %15.4 ve vizyon bildirim yapilmasinin
gereksiz olmasi diisiincesi ile vizyon bildirimi yapmayan isletmelerin orani

%10.4’tiir.

Bu sonuglarla birlikte degisim uygulamasina baslamadan once vizyon
bildiriminin gergeklestirildigi isletmelerde degisim silireci sonucunda belirlenen
hedeflere ulasma diizeyi daha yiiksektir. Arastirma sonuglarina gore, Denizli tekstil
sektorlinde yasanan degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere ulasma diizeyi ile,
degisim siireci Oncesinde vizyon bildirimi yapilmasi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir fark bulunmustur (Tablo 36). Buna gore vizyon bildirimi yapilan
isletmelerde belirlenen hedeflere daha ¢ok ulasilmistir. Bu sonu¢ arastirmamizin,
besinci varsayimini destekler niteliktedir. Buna gore; degisim uygulamasinin basarili
olabilmesi i¢in etkili bir vizyona ve bu vizyona gore belirlenmis degisim plan ve

programlarina ihtiyag¢ vardir
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2.4.1.6. Yoneticilerin degisime kars1 olusacak dirence bakis acilarina

iliskin bulgular

Anketin bu bdliimiinde, yoneticilerin degisime karsi olusacak dirence bakis
acilart ve dirence karst kullanilan yontemleri belirlemeye iliskin sorular

bulunmaktadir.

Buna gore, bolimiin ilk sorusu olan isletmenizde degisime karsi direng
olusuyor mu sorusuna yoneticilerin, %2.9°u her zaman, %14.7’si sik sik, %43.1°1

bazen, %27.5’1 nadiren, %11.8’1 hi¢cbir zaman cevabini vermislerdir (Tablo 16).

Degisime karst olusan direncin nedenlerine iliskin soruya ise, yoneticilerin
%68.1 oraninda psikolojik faktorlerden, %60.8 oraninda sosyal faktorlerden, %54.5
oraninda  ekonomik faktorlerden, %43.1 oraninda teknik nedenlerden

kaynaklandigini belirtmislerdir (Tablo 17).

Denizli tekstil sektoriinde ¢alisan yoneticilere gore degisime karsi direng, en
fazla %42.2 oraniyla fireli ve defolu {irlinlerin ¢gogalmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu direng tiirlinii sirasiyla, %36. 3 liik oranla isi yavaslatma, 21.6 oraniyla daha ¢ok
viziteye ¢ikma, %18.8 oraniyla bilerek hata yapma, %10.8 oraniyla ise devamsizlik
ve %5.9 oraniyla iiretim araglarini kasten bozmak takip etmistir. Ayrica bu soruya 11

yonetici de motivasyon eksikligi olarak yanit vermistir (Tablo 18).

Denizli tekstil sektoriinde yaptigimiz arastirmada yoneticilere gore degisime en
fazla direnen calisanlar %48.0 ile vasifli elemanlardir. %34.3 oranla alt kademe
yoneticileri, %32.4 oranla orta diizey yoneticiler degisime tepki gosteren c¢alisanlar
iken, vasifsiz elemanlar %29.4 ve isletme sahipleri %24.5 ile degisime daha az

direng gostermektedirler (Tablo 19).

Yapilan aragtirma sonuclarinda yoneticilere gore; Denizli tekstil sektoriinde
degisime direnmeyi Onlemek icin %78.2 oraninda personeli ikna etme, %74.5
oraninda iletisim ve egitim, %67.4 oraninda kararlara katilim, %42.2 oraninda
personelle anlagma yoluna gitme ve %29.7 oraninda personele karst agik ve kararh

bask1 uygulama yontemleri kullanilmaktadir (Tablo 20).
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Denizli tekstil isletmelerinde direnci 6nlemek i¢in planlanan faaliyetlerden
degisim sonrasi kosullar hakkinda herkesin bilgi sahibi olmas1 aragtirmaya katilan
isletmelerin %58’inde, degisim amacinin tiim iggorenlerce anlasilmasi %57 sinde
yapilmistir. %35 lik bir bolimiinde ise direnci 6nlemek igin herhangi bir ¢alisma
icine girilmemistir. Ancak Tablo 20’ye gore iletisim ve egitim yontemi arastirmaya
katilan firmalarin %76 sinda gerceklestirilmektedir. Tablo 21°de ise degisim sonrasi
kosullar hakkinda herkesin bilgi sahibi olmasinin saglandigi isletmeler %58 ve
degisim amacinin tim isgorenlerce saglanmasinin uygulandig igletmeler %57 ve
oranlarindadir. Bu sonucglara gore diyebiliriz ki, yapilacak degisimlerle ilgili
haberlesme ve egitim yontemlerinin Denizli tekstil sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarda, yapildig1 diistiniilmekte ancak uygulamada gerceklesmesi daha diisiik
oranlarda olmaktadir (Tablo 21). Zaten, degisime direnmeyi 6nlemek i¢in iletisim ve
egitim caligmalarimin  gergeklestirilme (%74.5) ve kararlara katilma (%67.4)
oranlarinin personeli ikna etmeye calismaya ¢ok yakin ¢ikmasi da, gostermektedir ki;

bu metotlarin kullanilma nedeni aslinda ¢alisanlar ikna etmektir.

Arastirmaya katilan yoneticilere gére degisimin etkilerinin tespiti i¢in yiiriitiilen
faaliyetlerin basinda %71.9 oraninda bolim yoneticilerinden bilgi alinmasi
gelmektedir. Yiiriitiilen diger faaliyetler en ¢ok kullanilma sirasina gore, %69.6 orani
ile toplantilar yapilmasi, %50.0 orani ile informel iletisim kanallarinin kullanilmast,
%29.0 orani ile performans degerleme sonuclarinin incelenmesidir. % 15.9 luk bir

kisimda ise bdyle bir faaliyet ger¢eklestirilmemektedir (Tablo 22).

Degisim siireci sonrasinda fark edilen bilgi ve beceri eksikliklerinin giderilmesi
igcin, %57.6 oraninda kurum i¢inden uzman kisilerin egitim vermesi saglanmakta,
%41.6 sinda sirket icinde disardan uzman kisilerin egitim  vermesi
gerceklestirilmekte, %38. 6 oraninda iggdrenlerin kurum dis1 egitim programlarina
katlimi gerceklestirilmektedir. Degisim sonucunda yoneticilerin % 34.7 sine gore ise
firmalarinda herhangi bir bilgi ve beceri eksikligine rastlanmamaktadir (Tablo 23).

Agiktir ki; isletmeler gerek degisim kararlarini verip degisimi gerceklestirirken,
gerekse degisim sonucunda fark edilen bilgi ve beceri eksikliklerini giderirken

isletme dis1 de§isim danismanlarina ¢ok itibar etmemektedir (Tablo 24, tablo 23). Bu
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durum ya igletme disindaki uzman kisi ve kurumlarin {icretlerinin yiiksek olmasindan

yada bu kurumlara yeterince giivenilmemesinden kaynaklanmaktadir.

Degisim sonrast hedeflere aragtirmaya katilan yoneticilere gore, %4.9 oraninda
tamamen ulasilmis, %59.8 inde ¢ogunlukla ulasilmig, %21.6 sina ne ulasilmis ne
ulagilmamis, %10.8 ine gore cogunlukla ulasilmamis, %2.9 una gore hig
ulasilmamistir (Tablo 24). Bu sonucglara gore arastirmaya katilan isletmelerin,
%64.7sinde degisim uygulamasi bagarili olurken % 35.3’{inde degisim uygulamalari

sonucunda basariya ulagilamamistir.

Ayrica yonetici anketlerine uygulanan ki-kare testlerinden asagidaki sonuglar

da ortaya ¢ikmistir.

Tablo 37’e gore yoneticilerin unvanlar ile degisime direnci 6nlemek amaciyla
degisim sonrast kosullar hakkinda bilgilendirilme yapilmasi arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir fark bulunmustur (p=0.013, p<0.05). Buna gore, degisime direnci
onlemek amaciyla degisim sonrasi kosullar hakkinda bilgilendirme yapildig1 en ¢ok

boliim yoneticileri tarafindan belirtilmistir.

Ayrica, Tablo 38’e gore yoneticilerin unvanlar1 ve degisime direnci 6nlemek
amactyla amacin tiim ¢aligsanlarca anlagilmasinin saglanmasi yonteminin kullanilmasi
arasinda, istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (p=0.041, p<0.05). Buna
gore degisime direnci Oonlemek amaciyla amacin tiim ¢alisanlarca anlagilmasinin
saglandig1 en ¢ok boliim yoneticileri tarafindan belirtilmistir. Bu baglamda, tablo 37

ve tablo 38 birbirini destekler niteliktedir.

Yukarida belirtilen iki bulguya gore, degisime direnci onlemek amaciyla
degisim sonrasi kosullar hakkinda bilgilendirme yapilmas1 ve degisim amacinin tiim
calisanlarca anlasilmasinin saglanmast en c¢ok bolim yoneticileri tarafindan

yapilmustir.
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2.4.2. Isgoren anketinin degerlendirilmesi
2.4.2.1. isgorenlerin sosyo-demografik 6zelliklerine iliskin bulgular

Anketin bu boliimiinde isgdrenlerin sosyo-demografik o6zelliklerine iliskin
olarak yaslari, 6grenim durumlari, ¢calisma siireleri ve isletme icindeki unvanlarina

iligkin sorular yer almaktadir.

Aragtirmaya katilan isgdrenlerin; %29.3’linii 3 yildan daha az siiredir aym
isyerinde calisanlar, %21.1°ini 3-5 yil arasi, %29.3’tintii 6-9 yil arasi, %14.6’sin1

sekizden daha fazla yildir ayn1 isyerinde ¢alisanlar olusturmaktadir.

Arastirmaya katilan iggorenlerin, %45.51 lise ve dengi okul, %29.3 ii ilkdgretim

%25.2’sini ise Onlisans ve lisans programlarindan mezun ¢aliganlar olusturmaktadir.

Arastirmaya katilan isgdrenlerin %35.0 ‘i 3 yildan daha az, 29.3’1 6-8 y1l arasi,
%21.1 1 3-5 yil arasi, %14.6 s1 8 yildan daha fazla siiredir aym isyerinde

calismaktadirlar.

Arastirmaya katilan isgorenlerin, %34.1 ini calistiklart isletmede dogrudan
tiretimde c¢alismayip, isletmenin diger hizmetlerinde calisan personel, %33.3 linii
usta statiisiindeki isgorenler, %32.5’ini yar1 vasifli elaman statiisiindeki ¢alisanlar

olusturmaktadir (Tablo 25).
2.4.2.2. isgorenlerin degisim uygulamalarina katihmlarina iliskin bulgular

Isgorenler icin hazirlanan anketin bu béliimiinde, isgdrenlerin degisim
uygulamalarina katilimin saglanip saglanmadigi, isgorenlerin degisim hakkinda ne
diistindiiklerine iligkin tavirlarin1  6lgmeye yonelik sorular ve goriislere yer

verilmisgtir.

Boliimiin ilk sorusunda isgorenlere isletmelerinde su ana kadar yasanan
herhangi bir degisime tanik olup olmadiklart sorulmustur. Buna gore; ¢alismaya

katilan isgdrenlerin %74’liikk boliimiinlin ¢alistig1 isletmelerde herhangi bir degisim
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gerceklestigini, %26’s1  ise herhangi bir degisim  gerceklestirilmedigini
belirtmislerdir.

Bu boliimde ayrica, arastirmaya katilan isgdrenlere degisim uygulamalarina
katilimlariyla iliskin 16 adet goriis verilerek, 5 tamamen katiliyorum, 4 kismen
katiliyorum, 3 fikrim yok, 2 kismen katilmiyorum, 1 tamamen katilmiyorum 6lgegini

kullanarak goriislere ne olgiide katildiklarinin isaretlemeleri istenmistir.

Yoneticileriniz ‘‘bunu sdyledigim gibi yapmani istiyorum’’dan ¢ok ‘’hadi bunu
birlikte ¢ozelim’’ sozinii kullanirlar goriisiine arastirmaya katilan isgoérenlerin,
%357.3 i olumlu, %30.0 ‘u olumsuz goriis bildirirken %7.3’i kararsiz oldugunu

belirtmistir.

Isgorenlerin  %87.8’i degisimi ilerlemeye ve gelismeye sebep olabilecek bir
firsat olarak gdrmekte iken %35.7 lik kismi degisime bu agidan bakmamaktadirlar. %

6.5’1ik boliim ise bu goriis hakkinda kararsizdir.

Aragtirmaya katilan isgorenlerin, %48.8’lik bolimii degisimi uygulayacak ve
degisimden etkilenecek personelin degisim yapilacak konuda goriislerinin alindigin
ifade ederken %35°lik kismi ise bdyle bir faaliyetin yapilmadigini, belirtmektedir.

%13.6 oraninda ise kararsiz iggdren bulunmaktadir.

Orgiit i¢inde degisim ile ilgili faaliyetlere katilim saglanir ve ydneticilerim
stirekli benimle isbirligi i¢inde bulunur goriisiine iggérenlerin %62.9 u olumlu goriis
bildirmislerdir. Ancak tablo 5’te ise yoOneticilere gore iggorenlerin degisim
kararlarina katilimlar1 daha diisiik orandadir. Bu agidan bakacak olursak isgorenler
degisim kararlarina daha c¢ok katildiklarini diisiinseler de aslinda diisiindiikleri oranda

katilimlar1 saglanmamaktadir.

Tablo 27°ye gore, isgérenler degisim sonrast kosullar hakkinda, %47.8
oraninda bilgilendirilmektedir. %36.4 oraninda isgoren, degisim sonrast kosullar
hakkinda bilgilendirilmediklerini diisiinmektedirler. %15.4 lik kismi ise kararsizlar

olusturmaktadir.
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Arastirma sonucglarina gore, degisim sonrasi kosullara uyum saglayip
saglamadigim yoneticilerim tarafindan aragtirilir goriisiine olumlu goriis bildirenler
%43.9 oraninda iken olumsuz goriislerin oram1 %34.1°dir. Kararsizlarin orani ise

%?22dir.

Isletmede yoneticilerimiz isgdrenlere kars1 demokratik davranirlar ve kararlara
katilmay:1 tesvik eden bir tutum izlerler goriisiine isgorenlerin%50.4’1i katilirken,

%32.5 1 katilmamaktadir. Kararsizlarin orani ise %17.1’dir.

Degisim amaci ile ilgili vizyon belirlenirtken bizimde goriislerimiz alinir
goriigiine katilan igsgorenler, %50.4 iken, katilmayanlarin oram1 %38.2°dir.
Kararsizlarin orani ise %]11.4 tiir. Ancak yonetici anketinde vizyon belirlenirken
miimkiin oldugunca ¢ok bireyin katilimi ile gergeklestirilmesine dikkat edilme orani
yoneticiler tarafinda %79 olarak ifade edilmistir (Tablo 13). Buna gore aslinda,
yoneticiler vizyonu belirlerken calisanlarin goriislerine dikkat etmemekte sadece dyle

oldugunu yansitmaktadirlar.

Arastirmaya katilan igsgdrenlerin %23.6 s1 degisimden ben ve benim statiimdeki
calisanlar zarar goriir diigsiincesine katilmaktadir. %56.1 1 ise degisimden zarar
goreceklerini diisinmemektedir. % 2.3 liik oranda calisan ise bu konuda kararsiz
olduklarini belirtmistir. Calisanlarin ¢ogunlugu orgiit i¢inde yasanacak degisimden
olumsuz yonde etkileneceklerini diislinmemektedirler. Ancak, degisimden

etkileneceklerini diisiinen ¢alisanlarin oran1 da az degildir.

Arastirma sonuglarina gore, isgorenlerin %29.3’i isletmelerinde yapilacak olan
degisim uygulamalarinin tepkiyle karsilasacagini diigiinmekte, %50.4 lik oran ise
degisim karsisinda herhangi bir tepki ile karsilasilmayacagini diisiinmektedir.
Yapilan degisikliklerin tepkiyle karsilanip karsilanmayacagi hakkinda kararsiz

olanlar ise %20.3 oranindadir.

Bu isletmede yapilan degisimler hep sonucsuz kalir goriisiine sadece %14.6

oraninda igsgoren katilmakta iken, katilmayanlarin oran1 %64.3 tiir. Karasizlarin orani
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se %21.1 dir. Isgorenler isletmelerinde yapilacak degisimin sonugsuz kalacagini

distinmemektedirler.

Arastirma sonuglarma gore, isgorenlerin %34.1 ‘i degisime tepkinin nedeni
olarak karar asamasma iggérenlerin katilmamast ve bu nedenle degisimi

benimsememeleri olarak diisiinmekte, %45.5 1 ise bu goriise katilmamaktadir.

Tablo 27’ye gore yoneticilerimizin tutumu yaraticiligimizi gelistirir goriisiine
katilanlarin oran1 %55.3 tiir. %28.2 si bu goriise katilmazken kararsizlarin orani ise

% 16.3 tir.

Arastirmaya katilan isgorenler, uygulanacak degisikliklerle ilgili bizimle
iletisim kurulmaktadir goriistine %34.5 oraninda olumlu, %36.5 oraninda ise
olumsuz goriis bildirmistir. %16.3 oranindaki isgoren ise bu goriis hakkinda
kararsizdir. Yonetici anketinin 23. sorusuna yoneticilerin verdikleri cevaba gore ise,
isgorenlerle iletisim kurulma orani ¢cok daha fazladir (Tablo 20). Bu sonuglara gore
diyebiliriz ki, yoneticiler yapilacak degisimlerde isgdrenlerle iletisim kurduklarini
diistinmekte ama bu kurulan iletisim isgorenler tarafindan algilanmamaktadir. Mesaj

alic1 tarafindan algilanilamadigina gore de iletisim kurulamamaktadir.

Arastirma sonuglaria gore, isgorenlerin %66.6 s1 degisimi gerceklestirmek igin
isletme calisanlar arasindan olusturulacak ekibin daha basarili olacag: diisiiniirken,
%38.2 oraninda isgoren ise degisimi gerceklestirmek i¢in isletme disindan getirilen
uzman kisilerin daha basarili olacagimi diisiinmektedirler. Yonetici anketi
bulgularinda tablo 7’ye gore ise uygulamada disaridan kullanilan danigmanlarin orani
%42.9 iken, isletme i¢cinden olusturulan ekibin orani %57.1 dir. Hem y0netici hem de
isgorenler disaridan saglanan danmismanlik hizmetlerine giivenmemektedir. Ancak
Tablo 8’e gore, disaridan profesyonel anlamda danigsmanlik hizmeti alan sirketlerin,
%7441 degisim  hedeflerinin  gergeklestirilmesinde  basarili  olduklarinmi

distinmektedirler.



95

2.4.2.3. Isgorenlerin degisim uygulamalarna iliskin diisiinceleri ile ilgili

bulgular

Isgoren anketinin bu béliimiinde isgdrenlerin isletmelerinde gergeklestirilen
degisim uygulamalarma iliskin olarak degisime kimlerin karar verdigi, degisim
uygulamalarinin nasil yapilmasi gerektigi ve kullanilan degisim teknikleri ile ilgili

sorular bulunmaktadir.

Isgorenlere yoneltilen isletmenizde degisim uygulamalarma kimler karar
vermektedir sorusuna, %92.7 oraninda tepe yonetiminin, %51.2 oraninda orta diizey
yoneticilerin, % 27.6 oraninda disardan uzman kisilerin, %19.5’inde alt diizey
yoneticilerin, %18.7’sinde degisimden etkilenen her diizeydeki calisanlarin etkili
oldugu cevabi verilmistir. Tablo 28’e gore degisim kararlariin biiylik ¢ogunlugu iist
diizey yoneticiler tarafindan alinmaktadir. Degisim kararlar1 stratejik yonetim

kararlar1 olup list tepe yonetimi tarafindan alinmasi1 dogaldir.

Denizli tekstil sektoriinde yapilan arastirma sonuglarima gore isgdrenlerin
%84.6 s1, degisim programlarinin igsgorenleri ikna ederek yavas yavas uygulanmasi
gerektigini, boylece degisime direnmenin ortadan kalkacagini ve degisim
programinin basarili olacagini diisiinmektedir. % 15.4 oraninda isgoren ise degisim
karar1 alindiktan hemen sonra uygulamaya geg¢ilmesini isgorenlerin daha sonra
bilgilendirilmesini bdylece zaman kaybetmeden degisim programinin uygulamaya
konulmus olacagini diistinmektedir. Tablo 29°a gore isgorenler degisim kararlarina
katilimlar1 saglandigi takdirde, degisime direnmenin azalacagin1 ve daha basarili

degisim programlar1 yonetilecegini belirtmektedirler.

Denizli tekstil sektoriinde yapilan aragtirmanin sonuglarina gore, iggorenler en
fazla kullanilan degisim teknigi olarak %78.9 orani ile toplam kalite yonetimini
belirtmislerdir. Ancak yapilan miilakatlara gore, toplam kalite yonetiminin 6ziiniin
kavranamadig1 daha cok isimsel olarak kullamldig: belirlenmistir. isgdrenlere gore,
toplam kalite yonetimini kullanilma oranina gore takip eden diger degisim teknikleri
ise sirasiyla, %70.7 orani ile is genisletme, %68.3 orani ile is zenginlestirme, %67.5

orani ile teknoloji tarnsferi %62.6 oraninda kullanilma ile 6grenen orgiitler, % 56.9
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kullanilma orani ile takim olusturma, %46.3 orani ile duyarlilik egitimi % 37.4 orani
ile tutum arastirmasi ve geri besleme, %26.8 orani ile degisim miihendisligi

uygulamalar takip etmektedir (Tablo 30).

Aragtirma  sonuglarina  gore, isgorenler acisindan degisime direncin
kaynaklandig1 kisilerin basinda %38.2 oram ile vasifsiz elemanlar gelmektedir.
Vasifli elamanlar %34.7 lik oranla degisime ikinci olarak en ¢ok direnen calisanlar
olmaktadir.%26.0 oranindaki isgérene goére ise diren¢ isletme sahiplerinden
kaynaklanmaktadir. Isgérenler acisindan iist kademe ve alt kademe yoneticilerin
degisime direnme oranlar %21.1 lik oranla degisime en az direnen kisiler olarak

belirtilmistir (Tablo 31).

Tablo 32 deki bulgulara gore, degisime direnmenin nedenlerinin baginda %63.9
katilim orani ile psikolojik faktorler gelmektedir. Sosyal nedenler %60.9’luk oranla
ikinci sirada degisime direnme nedeni olarak gosterilmektedir. Teknik nedenlerden
kaynaklanan direnme %58.5 oranindadir. %56.9 oraninda da ekonomik nedenlerden
dolay1r diren¢ olusmaktadir. Bu sonuglar, aragtirmamizin dordiincii varsayimi
destekler niteliktedir. Degisime karsi olusacak diren¢ daha ¢ok basarisiz olma

korkusu gibi psikolojik nedenlerden kaynaklanmaktadir.

2.4.2.4. isgorenler acisindan degisime karsi olusacak direnmeye iliskin

bulgular

Isgdren anketinin bu boliimiinde, isgdrenlerin degisime karsi dirence bakis

acilarini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir.

Bu béliimiin ilk sorusu iggorenlerin degisime direncin kimden kaynaklandigini
diistindiiklerini belirlemektir. Tablo 31°e gore, iggorenler agisindan degisime direncin
kaynaklandig1 kisilerin basinda %38.2 orami ile vasifsiz elemanlar gelmektedir.
Vasifli elamanlar %34.7 lik oranla degisime ikinci olarak en ¢ok direnen calisanlar
olmaktadir.%26.0 oranindaki isgdrene gore ise diren¢ isletme sahiplerinden

kaynaklanmaktadir. Isgérenler acisindan iist kademe ve alt kademe y®neticilerin



97

degisime direnme oranlar %21.1 lik oranla degisime en az direnen kisiler olarak

belirtilmistir.

Isgorenlere gore, degisime direnmenin nedenlerinin basinda %63.9 katilim
orani ile psikolojik faktorler gelmektedir. Sosyal nedenler %60.9’luk oranla ikinci
sirada degisime direnme nedeni olarak gdsterilmektedir. Teknik nedenlerden
kaynaklanan direnme %58.5 oranindadir. %56.9 oraninda da ekonomik nedenlerden

dolay1 direng olugmaktadir (Tablo 32).

Isgorenler agisindan isletmede meydana gelen degisikliklere karsi direnme
sekilleri soyle gerceklesmektedir; isi yavaslatma seklinde ortaya g¢ikan degisime
direnme sekli %35.0 oraninda, daha ¢ok viziteye ¢ikma seklinde olusan direncin
olusma orani1 %26.3, fireli ve defolu {irtinlerin artis1 olarak ortaya ¢ikan direng tiirti
%26 oraninda, ise devamsizliklarin artmasi seklinde ortaya ¢ikan direnme tiirii%15.4
oraninda, bilerek hata yapma seklinde ortaya ¢ikan direnme tiirii %8.9 oraninda,
Uretim araglarini kasten bozma seklinde ortaya ¢ikan direnme tiirii ise %6.5 oraninda
gergeklestigini belirtmislerdir. Denizli tekstil sektoriinde galisan isgorenler {izerinde
yapilan arastirmanin sonuglarmma degisime kars1i direnme en ¢ok isi yavaslatma
seklinde ortaya c¢ikarken en az iiretim araglarimi kasten bozmak seklinde ortaya

cikmaktadir (Tablo 33).

Tablo 34’deki bulgulara gore, isgorenlerin degisime direnmeye karsi olarak
kullanildigin1 disiindiikleri yontemler kullanilma oranina gore sirasiyla; %56.9
oraninda personeli ikna etme, %56.1 oraninda iletisim ve egitim, %49.6 oraninda
kararlara katilim, %46.3 oraninda personelle anlagma yoluna gitme, %31.7 oraninda
personele karst agik ve kararli baski yapma seklinde ortaya g¢ikmaktadir. Bu
sonuclara gore, isgorenler agisindan degisime direnmeye kars1 kullanilan yontemlerin
basinda personeli ikna etme ve iletisim ve egitim gelirken, en az kullanilan yontem

personele karsi agik ve kararli bask1 yapma yontemidir.

Isgdren anketinde son olarak degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere
ulagma diizeyleri sorulmustur. Buna gore, isgorenler degisim sonucunda belirlenen

hedeflere %6.5 oraninda tamamen, %355.3 oraninda c¢ogunlukla ulastiklarini
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diisiinmektedirler. Bulgularin % 25.2 ‘sinde belirlenen hedeflere ulasma diizeyi ne
ulasildi ne ulagilmadi seklinde ifade edilirken,%9.8’inde ¢ogunlukla, %3.3’linde hi¢
ulasilamadig belirtilmistir. Tablo 26’ya gbre isgdrenlerin %741, isletmelerinde
herhangi bir degisim gerceklestigini belirtirken, degisim sonucunda belirlenen

hedeflere ulasma oran1 %61.8’dir.

2.4.3. Yonetici ve isgoren anketlerinden elde edilen bulgularin

karsilastirnlmasi

Yonetici ve isgorenler i¢in hazirlanan anket sorularindan, iki tarafin da
diistincelerini belirlemek amaciyla ayn1 hazirlanmig sorulardan elde edilen bulgular

asagidaki gibidir.

Degisim ilerlemeye ve gelismeye sebep olabilecek bir firsattir goriisiine,
yoneticilerin ve isgdrenlerin katilim oranlari yakin diizeylerdedir ve g¢ogunlukla
katilmaktadirlar (Tablo 39). Bu a¢idan Denizli Tekstil sektoriinde ¢alisan yonetici ve
isgorenlerin ¢ogunlugunun degisime acik olduklarini, degisimi ilerleme ve gelisme

acisindan bir firsat olarak nitelendirebildiklerini séyleyebiliriz.

Tablo 39°daki ikinci goriis olan, isletme i¢inde isgorenlere karst demokratik ve
kararlara katilmayr tesvik eden bir tutum izlenir goriisiine, yoneticiler % 66.7
oraninda katildiklarin1  belirtirken, c¢alisanlar bu gorlise, %350.4 oraninda
katilmaktadirlar. Bu sonuca gore yoneticilerin iggorenlerin  katilimlarini
sagladiklarin1 sandiklarin1 yada isletmenin iyi gosterilmesi i¢in bu sekilde goriis
belirttiklerini ifade edebiliriz. Isgérenlerin degisim uygulamalarina katilimlari

yoneticilerin ifade ettiginden daha az oranda gerceklesmektedir.

Tablo 40’ta Denizli tekstil sektoriinde, orgiitsel degisimi gerceklestirilmek i¢in
kullanilan yontemlere ydnetici ve calisanlarin verdikleri cevaplar karsilagtirma
yapma amaci ile birlikte verilmistir. Buna gore, toplam kalite uygulamasi ¢alisanlara
gore %78.9 oraninda uygulandig: belirtilirken, yoneticiler acisindan %69. 6 oraninda
uygulandigr belirtilmistir. Aradaki %9.3 oranindaki fark toplam kalite yOnetimi

felsefesinin 6ziiniin anlagilmamasi ve sadece kalite terimini i¢erdigi i¢in uygulanmis



99

gibi anlasilmasindan kaynaklanmaktadir. Konu ile ilgili yapilan miilakatlarda, toplam
kalite yonetiminin sadece kaliteli mal iiretme anlaminda algilandigi 6ziiniin tim

personelce kavranamadigi belirlenmistir.

Teknoloji transferi isgorenlere gére daha ¢cok yapilmisken yoneticiler agisindan

daha az gergeklestirilmistir.

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore degisim miihendisligi uygulamalar
isgorenlere gore daha c¢ok oranda uygulanirken yoneticilere goére daha az oranda
uygulanmistir. Buda isgorenlerin isletmede mevcut siireclerdeki diizeltmeleri top

yekiin degisme olarak algiladiklarindan kaynaklanmaktadir.

Arastirmalardan elde edilen bulgulara gore yonetici ve isgdrenler, isletme
sahiplerinden yakin oranlarda diren¢ kaynaklandigini diigiinmektedirler. Yoneticiler
ist kademe ve alt kademe yoneticiler ile vasifli elamanlardan daha yiiksek oranda
diren¢ kaynaklandigin1 belirtirken isgorenlere goére vasifsiz elemanlardan daha

yiiksek oranda diren¢ kaynaklanmaktadir (Tablo 41).

Tablo 42’de degisime direnmenin ortaya ¢ikis sekilleri yoneticiler ve isgorenler
acisindan ele alinmistir. Buna gore, degisime direnmenin isi yavaslatma, seklinde
oldugunu yonetici ve iggérenler hemen hemen ayni oranda diisiinmektedirler.
Devamsizliklarin arttigin1 yoneticiler daha az disiiniirken, isgorenlere gore bu
sekilde ortaya ¢ikan direnme tiirii daha ¢ok olmaktadir. Degisim karsisinda bilerek
hata yapmanin ortaya ¢ikis oran1 yoneticilere gore daha ¢ok iken isgdrenler bilerek
hata yaptiklarina daha az katilmaktadirlar. Uretim araglarinin kasten bozuldugunu
diistinen yonetici ve isgoren oranlari hemen hemen aynidir. Yoneticilere gore
viziteye ¢ikma seklinde degisime direng olugsmasi daha az iken isgorenler bu sekilde
degisime daha ¢ok direndiklerini belirtmislerdir. Degisime direnme tiirlerinden fireli
ve defolu iirlinlerde artisin oldugu yoneticiler tarafindan daha c¢ok diisiiniiliirken,
isgorenler fireli ve defolu tiriinlerde artis olmadigini belirtmektedirler. Bu baglamda
denilebilir ki; yoneticiler ve isgorenlerin degisime direngle ilgili goézlemleri

birbirinden farkli olmaktadir.
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Tablo 43’deki bulgulara gore; yoneticiler haberlesme ve egitimi, %74.5
oraninda uyguladiklarmi belitmisler ancak c¢alisanlarin %56.1°1 degisimle ilgili
haberlesme ve egitim uygulandigini belirtmistir. Yoneticilerin daha ¢ok iletisim ve
egitim uygulamasi1 yaptiklarin1 diistinmelerine karsin uygulamada gerceklesen

iletisim ve egitim daha diisiik orandadir.

Katilim saglama yonteminin dirence karsi kullanilmasinda, yoneticiler daha
yiiksek oranda katilim sagladiklarini belirtirken ¢alisanlarin degisim uygulamalarina

iligkin kararlara katilimi daha diisiik oranda gergeklesmektedir.

Tabloya gore yoneticiler agisindan personeli ikna etme yonteminin kullanilma
orani %78.2 iken, calisanlar agisindan %56.9 dur. Buda aslinda iggdrenlerin ikna

olmadigini yoneticilerin ikna olduklarini sandiklarini gostermektedir.

Personele karst agik ve kararli baski uygulama ve anlagsma ve uyusma
yontemlerinin kullanilma durumunda ise iggdren ve yoOneticilerin cevaplar1 arasinda

anlaml farkliliklar yoktur.

Tablo 44’e gore, yonetici ve c¢alisanlar hemen hemen ayni oranlarda degisim
sonucundaki hedeflere ulasildigini diisiinmektedirler. Buna gére hem yoneticilerin
hemde caliganlarin ¢ogunlugu, degisim sonucunda belirlenen hedeflere ulastiklarini

belirtmektedirler.
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DEGERLENDIRME VE SONUC

Degisim ve degisime uyum saglayabilme giiniimiizde toplumlarin kars1 karsiya
kaldiklar1 sorunlarin basinda gelmektedir. Degisim evrensel bir olaydir ve maddi ve
maddi olmayan her sey, degisim kapsami igindedir. Nesneler, olaylar, diisiinceler ve

bunlarla iliskili tiim sistemler degisim olgusuyla kars1 karsiyadirlar.

Diinya iizerinde yasanan hizli kiiresellesme beraberinde yogun bir degisim
siirecini getirmektedir. Bu yogun ve hizli degisim siirecinden en fazla etkilenen
siiphesiz orgiitlerdir. Orgiitlerin bu hizli ve yogun kiiresellesme siirecinde, rekabet
Ustlinliigi  kurabilmeleri ve  siirekliliklerini  saglamalari, ancak degisimi
kavrayabilmeleri ve degisimi Onceden Ongorerek yonetebilmeleri ile miimkiin

olmaktadir.

Kiiresellesme ile birlikte modern iletisim tekniklerinin gelismesi, bilginin
herkes tarafindan erisilebilir ve kullanilabilir hale gelmesine yol agmistir. Gelisen
iletisim teknolojisi, es zamanli olarak bilginin tiim Orgiitte paylasilmasina olanak
vermekte, ayrica kiiresel orgiitlerin dogrudan miisteri, tedarik¢i ve diinya genelindeki
tiim ortaklariyla aninda baglant1 kurabilmesini saglamaktadir. S6z konusu gelismeler
tim sektorlerde degisime neden olmakta, orgiitlerin strateji ve yapilarn lizerinde

degisimler gerceklesmektedir.

Orgiitler, icinde bulunduklar1 toplumun birer parcasidirlar ve cevreleriyle
stirekli iliski ve etkilesim icindedirler. Topluma, yararli hizmet ve {irlin sunan
isletmeler bunu gergeklestirirken tiim bireylere ait olan kaynaklar1 kullanirlar ve
toplumun refah diizeyini arttiran, ihtiyaclarim1 karsilayan {iriinleri iireterek yine
toplumun begenisine sunarlar. Toplumlarin zamanla ihtiyaclar1i ve begenileri
degistikge, Orgiitlerinde sunduklar1 iiriin ve hizmetlerde degisimler yapmasi
gerekmektedir. Toplumun hukuki, sosyal, dogal, ekonomik kiiltiirel ve teknolojik
kosullar1 degistikce Orgiitlerin de bu degisime ayak uydurabilmesi ile orgiitler

gelisme ve degisme giiciine sahip olmaktadirlar.
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Modern iletisim, kiiresellesme, bilgi toplumlari, bilgi cagi, yeni ydnetim
teknikleri, yeni rekabet anlayislari, hizli teknolojik degisimler siirekli ve hizli bir
sekilde ortaya ¢ikmakta, birbirlerini etkileyerek ve birbirlerinden etkilenerek
orgiitleri etkisi altina almakta onlar1 degisime zorlamaktadirlar. Bu degisimler yeni
anlayis ve gelismeleri beraberinde getirerek orgiitleri hizli bir degisim siireci igine

almaktadirlar.

Orgiitler kars: karsiya kaldiklar1 bu hizli ve yogun degisim karsisinda, degisimi
tesadiiflere birakmadan, beklenmedik olaylardan en az derece etkilenerek, kendilerini
degisime hazirlamak ve basariyr siirekli kilmak ve cevrelerinde yasanan degisimi
yonlendirebilmek durumunda kalmiglardir. Bunu gerceklestirirken de etkin bir

degisim yonetimi politikasina ihtiya¢ duymaktadirlar.

Kotii yonetilen bir degisimin sonucu muhtemelen hayal kirikligi olacak 6rgiitiin
yasamina mal olabilecektir. Orgiitsel degisim yOnetimi, orgiit iginde bir takim
diizeltmeler yapilmasi veya tiim siire¢ ve is gérme usullerinin kokten degistirilip
yeniden yapilandirilabilmesi ile gergeklestirilecektir. Bu sebeple, orgiitsel degisim
uygulamalarinda oncelikle, degisime ihtiya¢ duyulan alanlarin ve degisimin amacinin
belirlenmesi gerekmektedir. Dikkat edilmesi gereken bir diger nokta ise amaca ve
ihtiyaca uygun degisim tekniklerinin kullanilmas1 gerekliligidir. Degisim rastgelilige
birakilmamali, ydnlendirilmeli, planlanmali, denetlenmelidir. Orgiitsel degisim
kararlar1 isletmenin stratejik kararlar1 oldugu icin 6zellikle yoneticiler tarafindan
ortaya konulmalidir. Orgiitsel degisimin yonetimiyle ilgili kararlar yoneticinin bizzat
kendisi tarafindan verilece8i icin, Oncelikle yoneticilerin degisimin gerekliligini

anlamalar1 ve degisimi benimsemeleri saglanmalidir.

Orgiitlerde yasanan degisim uygulamalar1 ¢alisanlarin da desteginin alinmasini
zorunlu kilmaktadir. Degisimi uygulayacak kisiler isletmenin g¢alisanlar1 olduguna
gore degisim uygulamalarina katilimlar1 gerekmektedir. Ancak calisanlarin degisim
donemlerinde giliven ve cesaret duygusuna gereksinim duymalart muhtemeldir. Bu
duyguyu asilayacak olan kisi de degisimin lideridir. Bilingli bir degisim faaliyetinin
calisanlara onderlik edecek giiclii bir degisim liderine ihtiyaci vardir. Degisim lideri

orglit calisanlarin1  degisime i¢in yonlendirerek, meydana gelecek degisimin
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yararlarmi  ve calisanlar lizerinde yapacagi olumlu katkiyr calisanlara

benimsetmelidir.

Bir oOrgiitte degisim karar1 verildikten sonra uygulama asamasina gecilir.
Orgiitsel degisimin gerceklestirilebilmesi igin kullanilabilecek tekniklerin basinda,
toplam kalite yonetimi, orgiit gelistirme, degisim miihendisligi ve 6grenen oOrgiitler

gelmektedir.

Toplam kalite yoOnetimi, degisim teknikleri i¢inde en popiiler olanidir.
Isletmenin iiretilen mal ve hizmetlerini, siireclerini tiim calisanlarini siirekli
tyilestirerek, tiim calisanlarin katiliminin saglandigi, miisteri memnuniyeti yolu ile
uzun vadede basartyr amaclar. Toplam kalite yOnetiminin 6zlinde; Orgiitiin tim

calisanlarina ve toplumun tiim iiyelerine yarar saglamak vardir.

Degisim miihendisligi uygulamasi, giiniimiiziin agir rekabet kosullarinda
isletmelerin basarili olabilmeleri igin, isletme icindeki tiim is yapma silireg ve
usullerinin kokten degistirilerek yeniden yapilandirilmasini ifade eder. Isletme icinde

radikal ve biiyiik degisimler yapilmasini igerir.

Orgiit gelistirme teknigi ile degisimin gerceklestirilmesinde, isletmelerin
degisime uyum saglamak icin gosterdikleri ¢abalarin olumlu sonuglar
kastedilmektedir. Orgiit gelistirmede soz konusu olan degisen cevre kosullarlina
uyum saglayabilmek i¢in, orgiitlerin davranis ve deger yapilarinin bir e8itim stratejisi

ile degistirmeleridir.

Ogrenen orgiit tekniginde ise, siirekli olarak yeni bilgilerin ortaya ¢ikarilmasin,
elde edilmesini, calisanlarin siirekli olarak bilgi ve becerilerini gelistirilerek

degisimin gerceklestirilmesi ifade edilmektedir.

Degisim silirecinin uygulama asamasinda veya daha sonrasinda bir takim
sorunlar yasanmas1 muhtemeldir. Bu sorunlarin en 6nemlisi degisime kars1 olusacak
direnctir. Bu baglamda degisimden en ¢ok etkilenecek olan ¢alisanlar olduguna gore
degisim asamasinda onlarin goz ardi edilmemesi gerekmektedir. Orgiit ¢alisanlarinin

degisime direnmesinin nedenlerini bireysel nedenler ve orgiitsel nedenler olarak iki
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gruba toplamak miimkiindiir. Bireysel nedenlerden kaynaklanan direncin nedenleri,
aligkanliklar, glivende olma istegi, ekonomik faktorler, bilinmeyenden korkma, secici
dikkat ve hatirda tutma, danismanlarin tavri ve sosyal nedenlerdir. Organizasyonel
kokenli nedenler ise, Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii, kaynak dagilimi ve sabit yatirimlar
olarak belirtilebilir. Degisime karsi direnme {izerinde dikkatli bir sekilde durulmasi
ve iyl yOnetilmesi gereklidir. Degisime direnmenin iyi yonetilmedigi durumlarda,
orglitsel degisim siirecinin basarisi olumsuz yonde etkilenecek, gerceklestirilmek

istenen degisim programi basarisiz olacaktir.

Yoneticilerin orgiitsel degisime direnci Onleyebilmek icin kullanabilecekleri
yontemlerden bazilar iletisim ve egitim, katilim saglama, pazarlik ve ikna, baski ve

zorlama, manipiilasyon ve koaptasyon olarak siralanabilir.

Degisim yeni durumlar1 beraberinde getirmekte ve bu yeni durumlara uyum
siireci cogunlukla sancili bir sekilde ger¢eklesmektedir. Isletmelerin yogun rekabet
ortaminda bu siireci firsat haline doniistiirebilmeleri ve degisime uyum
saglayabilmeleri giiniimiiz isletmelerinin kars1 karsiya oldugu sorunlarin basinda
gelmektedir. Bu teorik aciklamalardan sonra, Denizli tekstil sektoriinde
gerceklestirilen degisimleri ve basarili durumlarini arastirmaya calistigimiz
uygulama kisminda elde ettigimiz sonuglar ve arastirmamizin amaglarini su sekilde

aciklayabiliriz;

Aragtirmamizin ilk amaci Denizli tekstil isletmelerini degisime en ¢ok zorlayan
faktorlerin neler oldugunu ortaya koyabilmektir. Bu baglamda isletmeleri degisime
en ¢ok zorlayan etmenlerin teknolojik ve ekonomik kosullarda meydana gelen hizli
degisimler oldugu anlasilmistir. Bu orgiitlerdeki degisimin ger¢ek anlamda bir biitiin
olarak yonetim ve iiretim baglamindaki degisim olarak degil daha c¢ok teknolojik
baglamdaki makine degistirme boyutuyla kaldigi goriilmektedir. Bu sonug¢ ayni

zamanda ikinci varsayimimizin da dogru oldugunu ortaya koymaktadir.

Arastirmanin diger bir amaci ise, orgiitsel degisimle ilgili kararlarin daha ¢ok
hangi kademelerde alindigin1 ortaya koyabilmektir. Bu amag¢ dogrultusunda ankette

hangi kademelerin daha ¢ok degisime karar verdigine yoneticilerin cevaplarinin
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biiyiik cogunlugu tepe yoneticilerin orgiitsel degisime daha ¢ok karar verdiklerini
ortaya koymaktadir. Calisanlarin cevaplar1 da yine Orgiitsel degisim ile ilgili
kararlarin tepe yOnetimi tarafindan alindigini ortaya koyar niteliktedir. Bu agidan
orglitlerin tepe yoneticileri degisim kararlarinin alinmasinda ve uygulanmasinda en
etkili kisilerdir. Bu sonug¢ iiclincli varsayimimizin dogrulugunu da destekler

niteliktedir.

Orgiitlerde  degisimin  gerceklestirilebilmesi  icin  hangi  tekniklerin
kullanildiginin ortaya konulmasi ise aragtirmanin bagka bir amacini olusturmaktadir.
Bu kapsamda arastirma sonuglarima gore Denizli tekstil isletmelerinde degisimin
gergeklestirilmesi i¢in en ¢ok kullanilan degisim teknigi toplam kalite yonetimidir.
Ancak yapilan miilakatlarda, toplam kalite yonetiminin aslinda 6ziiniin kavranarak

uygulanmaya calisilmadigi sadece isimsel olarak benimsendigi belirlenmistir.

Orgiitlerde yapilan herhangi bir degisime karsi direnmenin olusup olusmadig
olusuyorsa direnmenin nedenlerinin neler oldugu c¢alismanin bir diger amacini
olusturmaktadir. Bu baglamda ankette yer alan degisisine karsi direnme ortaya
cikiyor mu sorusuna yoneticilerin %2,9’u her zaman, %14,7’si sik sik, %43,1’1
bazen, %27,5’1 nadiren, %11,8’1 hi¢cbir zaman olarak yanit vermislerdir. Ayrica hem
yoneticilere hem de iggorenlere gore degisime direncin nedeni daha c¢ok psikolojik
faktorlerdir. Direncin kaynaginin daha ¢ok psikolojik nedenler olmasi besinci

varsayimi dogrulamaktadir.

Calismanin diger bir amacini, degisime direnmeye kars1 kullanilan tekniklerin
neler oldugu olusturmaktadir. Yoneticilere gére en ¢ok kullanilan yontem %78,2
orantyla personeli ikna etme ydntemidir. Isgérenlere gore ise, degisime direnci
onlemek i¢in en ¢ok kullanilan yontem, %56.9 oraninda personeli ikna etme
yontemidir. Her iki tarafta ikna metodunun en ¢ok kullanildigini belirtse de,

isgorenler yoneticilere oranla daha diisiik oranda ikna olduklarini belirtmektedir.

Arastirmanin son amacini ise, gerceklestirilen degisim programlar1 sonucunda,
onceden belirlenen hedeflere ne agidan ulasildiginin tesbiti olusturmaktadir. Bu amag

cercevesinde hem yoneticilere hemde isgorenlere, degisim programlart sonucunda
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belirlenen hedeflere ulagma diizeyleri sorulmustur. Yoneticiler, degisim sonrasi
hedeflere ulasma diizeylerine, %4.9 oraninda tamamen ulasildi, %59.8 oraninda
cogunlukla ulasildi, %21.6 oraninda ne ulasildi ne ulasilmadi, %10.8 oraninda
cogunlukla wulasilmadi, %2.9 oraninda hi¢ ulasilmadi cevabimmi vermislerdir.
Isgorenler ise aymi soruya, %6.5 oraninda tamamen ulasildi, %55.3 oraninda
cogunlukla ulasildi ,% 25.2 oraninda ne ulasildi ne ulagilmadi, %9.8 oraninda
cogunlukla ulasildi, %3.3 oraninda hi¢ ulagilamadigini belirtilmistir. Bu sonuclara
gore uygulamaya katilan isletmelerin c¢ogunlugunda degisim siireci sonunda

belirlenen hedeflere ulasildiginin diisiiniildiigiinii belirtebiliriz.

Yapilan ¢alisma neticesinde isletmelerin degisimi yOnetmelerine iliskin su

Onerilerde bulunabiliriz;

Oncelikle belirtmeliyiz ki; degisimi gerceklestirecek olanlar isletmenin
calisanlar1 olduguna gore, degisimin benimsenerek uygulanmasi i¢in g¢alisanlarin
kismen de olsa degisim kararlarina katilimlart saglanmalidir. Alinmis olan degisim
kararlarinda kendilerinin de etkilerinin oldugunu bilmek ¢alisanlar1 degisim siirecinin
basarili bir sekilde sonuglandirilabilmesi i¢cin motive edecektir. Boylece degisime

kars1 direnme de azalacaktir.

Degisim uygulanmasina baglamadan oOnce, degisim sonucunda ulasilmak
istenen hedefler belirlenmeli ve tiim isgdrenlerce benimsenmesi saglanarak
uygulanacak degisim i¢in olumlu bir ortam yaratilmalidir. Degisime olumlu bakisin
oldugu, degisim sonucunda ulasilmak istenen hedeflerin belirginlestirildigi orgiitler
hem degisimin iistesinden kolaylikla gelebilecek hem de degisimi Orgiitiin bir parcasi

haline getirerek degisime yatkin ve onu yonetebilen orgiitler haline geleceklerdir.

Stirekli yasanan degisim karsisinda orgiitlerin ayakta kalabilmek igin sadece
degisime ayak uydurabilmek degil degisimi yoOnetebilmek ve yonlendirebilmek
rakiplere, rekabet dUstiinliigii saglayabilmek acisindan Onemlidir. Bu baglamda
isletmeler yeni degisimler ortaya c¢ikartabilmek i¢in AR-GE faaliyetlerine 6nem
vermelidirler. Yapilan ar-ge faaliyetleriyle, ve degisim yonetimiyle orgiitlerde farkl

konularda tiretim yapmaya yonelik ¢alismalar ve degisimler yapilmalidir. En azindan
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tekstil sektoriinde, giyim esyasi v.b. {riinler gibi katma degeri yiliksek olan iiriinler

tiretilmesine daha ¢ok agirlik verilerek degisim gergeklestirilmelidir.

Degisim sonucunda olusan yeni durumlarla birlikte, yeni durumlar hakkinda
bilgi ve adaptasyon eksiklikleri de ortaya ¢ikmaktadir. Yeni durumla ilgili bilginin
yoklugu, yeni duruma adaptasyonun zorlugu degisime karsi direnci de beraberinde
getirmektedir. Bu  eksikliklerin  giderilebilmesi ancak calisanlarla iletisim
kurulmasina ve onlara yeni durum hakkinda egitim verilmesine baghdir. Bu
baglamda diyebiliriz ki; degisim sonucunda olusacak yeni durumla ilgili ¢alisanlar
siirekli egitime tutulmali ve siirekli bilgilendirilmelidir. Ozellikle, arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine, bizzat isgorenlerin katilimi saglanarak iiretim, liriin ve hatta
teknoloji  baglamindaki  degisikliklerin  iggdrenlerin  katilimiyla  yapilmasi
saglanmalidir. Degisimle ilgili bilinmeyen bir nokta birakmayacak bu egitim ve
iletisim silireci sonunda, calisanlar iizerinde degisime karsi gliven olusturularak,
aliman kararlarlar daha etkili bicimde uygulanabilecek bu da orgiit verimliligi ve

etkinligi tizerinde olumlu sonuglar yaratacaktir.

Orgiitsel degisim konusunda, isletme disindan uzman bir degisim danismanina
bagvurmak yararli olacaktir. Bu kisilerin ya da kurumlarin uzmanliklar1 sayesinde
degisim siirecinin zor ve karmasik yapist daha kolay ¢oziimlenecektir. Ayrica
degisim konusunda {iniversitelerle de isbirligi i¢ine girmek, yonetim alaninda ortaya
cikan son gelismelerden haberdar olunmasini saglayacak ve isletme yoneticilerinin

daha etkin yonetim tarzlar1 benimsemelerini saglayabilecektir.
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EK 1: YONETICi ANKETI FORMU

Sayin Yonetici;

Bu anket calismasi, Pamukkale Universitesi, Isletme Anabilim Dali, Genel
Isletme Yiiksek Lisans programinda hazirlanan ‘Orgiitsel Degisim ve Denizli
Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama’ adli yiiksek lisans tezinin uygulama kismini

olusturmaktadir.

Cagimizin en Onemli olgularindan biri olan degisimin Orgiitler lizerindeki
etkilerini ve  Orgiitlerin degisime verdikleri tepkilerini incelemek amaciyla
hazirladigimiz bu calismada, orgiitsel degisimden kastimiz; isletme igindeki islerin
yapilis ve olus tarzindan farkli olarak yapilmasi igin gergeklestirilen tiim faaliyetler

sonucunda Orgiitiin belli bir seviyeden bagka bir seviyeye gelmesidir.

Ankette yer alan sorulara vereceginiz cevaplarin tam ve eksiksiz olmasi ¢alisma
sonuclarint dogrudan etkileyecektir. Arastirmada elde edilen bilgiler hicbir sahis ve

kuruma verilmeyecek sadece bilimsel amagla kullanilacaktir.

Yogun is temponuza ragmen anket formumuzu yanitlamayr kabul ederek,

aragtirmamiza yaptiginiz katkidan dolay: tesekkiir ederiz.

Gtilhan
CAGDAS
A.Sosyo-Demografik Ozelliklerle ilgili Sorular
1. Asagidaki yas gruplarindan kendi durumunuza uyani isaretleyiniz
(1) 25’ten az (2)25-34 (3) 35-44 (4) 45-54 (5) 55 ve tstii

2. Egitim durumunuz
(1) Tlkokul (2) Ortaokul (3) lise ve dengi meslek okullar1
(4) Yiiksekokul (5) Fakiilte(lisans)  (5) lisans iistii (6) diger.......

3. Bu isyerinde kag yildir ¢aligsiyorsunuz?

(1) 3 yildan az (2)3-5 (3) 6-8 (4)8 den fazla
4. Isletme icindeki unvaniniz

(1) Isletme sahibi

(2) Isletme Miidiirii

(3) Boliim Yoneticisi (Uretim, Pazarlama, Insan Kaynaklari, Muhasebe, Finansman
miidiirii) (4) Boliim Yoneticisi Yardimcist
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B.Orgiitsel degisimi gerektiren nedenlerle ilgili sorular

5. Isletmenizde son 5 yildir herhangi bir degisim gergeklestirildi mi?
(1) Isletme tamamen degisti

(2) Isletmede biiyiik dlciide bir degisim yasandi

(3)Kararsizim

(4) Isletmede biiyiik bir degisim yasanmadi

(5) Isletmede hicbir degisim yasanmadi

6. Asagida belirtilen kosullarin isletmenizi ne oranda degisime zorladigin1 asagidaki
Olcegi kullanarak belirtiniz. (5=Tamamen degistirdi, 4=Cok degistirdi, 3= Ne
degistirdi ne degistirmedi, 2=Cok degistirmedi,1=Hi¢ degistirmedi)

Lisletme Dis1 Kosullar 514321

6a.Dogal cevre kosullari(Toprak yapisi,hava, su,iklim..vb)

6b.Toplumsal ¢evre kosullari(i¢ gog,egitim seviyesinin ve genc
niifus oraninin artmasi.... v.b)

6¢. Hukuki Cevre kosullari(Yasa ve Kanunlardaki Degisimler ...
v.b.)

6d.Teknolojik c¢evre Kosullar1 (Yeni {iriin, hizmet ve teknolojik
degisimler....v.b.)

6e.Ekonomik ¢evre kosullari(Enflasyon,devaliiasyon,ekonomik
krizler vb)

6f.Yonetsel ve oOrgiitsel faktorler (Yeni yonetim yaklagimlart ile
orgiitlerin

yeniden yapilandirilmast hususundaki modern ydnetim ve
organizasyon teknikleri ile igglicli motivasyonunun yiikseltilmesi
cabalar1 v.b.)

11. Kiiresellesme

6h. Kiiresellesmenin getirdigi firsatlar

61.Kiiresellesmenin getirdigi tehditler

I11. Isletme ici Kosullar

6. Isletmenin biiyiimesi, is hacminin artmasi

6k. Bagka isletmelerle birlesme, yeni ortakliklar kurulmasi

61. Ust yoneticilerin degismesi

6m.Rakiplerle yapilan benchmarking (rakiplerle kendi igletmemizi
karsilastirma)

6n. Isletmenin satis ve karlilik diizeyinde azalma

60.Sektorde  bulunan  diger sirketlerdeki oOrgiitsel degisim
uygulamalarinin olumlu sonug verdiginin gézlenmesi

op. Diger (Liitfen
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D.Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesine iliskin sorular
7. Son bes yil icinde Orgiitiiniizde nasil bir degisim gergeklestirilmistir.

Evet | Hayir

7a.Yeni yonetim teknikleri uygulanmaya baslandi

7b. Yeni iiretim yontemleri kullanilmaya baglandi

7c. Yeni pazarlama stratejileri gelistirildi

7d. Yeni pazarlara agilindi

7e. Yeni makineler alindi

7f. Mamul modellerinde degisime gidildi

Tg. Diger ....................

8. Orgiitiiniizde orgiitsel degisim ile ilgili kararlar alinirken asagidaki kademeler
degisim kararina ne kadar etkili olmaktadirlar?

(5=Kararin tamamina etkili, 4= Kararin ¢ogunluguna etkili, 3= Orta diizeyde etkili,
2= Kararn biiylik bir kisminda etkisiz (¢ok az etkili), 1= Higbir etkisi yok)

514 13 121

8a. Yonetim kurulu

8b. Genel miidiir ve genel miidiir yardimcilari

8c. Bolum Mudirleri

8d. Degistirilecek isi yapanlar

8e. Diger........

9. Isletmenizde o&rgiitsel degisim siirecinde disaridan damisman(lar) kullaniyor
musunuz?

1) Evet, bu konuda danismanlik sirketlerinden yararlaniliyor

2)Evet, iiniversitelerden (gorevlendirilmis 6gretim elemanlarindan) danismanlik
konusunda yararlaniliyor

3) Hayir, higbir sekilde disaridan danigman kullanilmiyor, bu konuda isletmede
gorevli bir veya birka¢ damigsman var (Liitfen, 10. soruya geciniz)

4) Hayir, hi¢cbir sekilde disaridan danisman kullanilmiyor, bu konuda isletmede
damismanhk yapmak iizere gorevli ekip (veya birimler) var. (Liitfen, 10. soruya
geciniz)

10. Disaridan danmigmanlar  kullanildiysa  sizce asagidakilerden  hangisi
gerceklesmistir? (Bu soruyu cevaplandirdiktan sonra, liitfen, 11. soruya ge¢iniz)

1) Sistemin isleyisine ve kurum Kkiiltiirline yabanci olduklar1 i¢in olumlu bir katkilar
olmadi

2) Uzman kisiler olarak degisimin bagarilmasina yardimci oldular
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11. Degisimi gerceklestirmek i¢in isletme i¢cinden danigsman kullaniyorsaniz yada bu
konuda bir ekip olusturuyorsaniz bu Kisilerde onemli kabul edilen hususlar
nelerdir?

(5=Tamamen Oonemli, 4=Kismen Oonemli, 3=Kararsizim, 2=Kismen
Onemsiz,|=Tamamen 6nemsiz)

514 (3 (2|1

11a. Bilgi ve uzmanlik

11b. Isletmedeki diger calisanlarin goziindeki intibalart

11c. Degisimin benimsenmesini saglayacak liderlik 6zelliklerinin
olmasi

11d. Isletmede var olan hiyerarsi icinde iist diizeyde yer almak

11e. Ekip caligmasina yatkinlik

L. Diger.....coooovviininnen....

12. Isletmenizde su ana kadar uygulandiginiz degisim teknikleri nelerdir?
(1= Evet Uygulandi, 2= Hayir Uygulanmadi)

12a.Toplam kalite yonetimi

12b.Teknoloji transferi

12c.Degisim miihendisligi(mevcut yapida diizeltmeler yapmak yerine orgiitiin
tim i3 yapma siirec ve usullerinin kokten degistirilerek yeniden
yapilandirilmasi)

12d.Ogrenen orgiitler( Isletmedeki siirekli yasanan olaylardan ve gevresel
degisimlerden sonugclar ¢ikartilarak orgiit icindeki her diizeydeki caliganlarca
O0grenmeye Onem verilmesi)

12e.Duyarlilik  egitimi(isletme  i¢inde her diizeydeki calisanlarin
meslektaslariyla orgiit i¢inde belirli bir hiyerarsi olmaksizin karsilikli
etkilesimi)

12f. Takim olusturma

12g.Is genisletme(Yapilan islerde islem sayisinin artmasi)

12h.Is zenginlestirme( Yapilmakta olan gorevde yetki sorumlulugunun
artmasi

12i.Tutum arastirmas1 ve geri besleme( Isletme ile ilgili hususlarda her
diizeydeki calisanlarin genel kanaat ve goriislerinin arastirilarak elde edilen
bulgularin biitiin ¢alisanlarca birlikte degerlendirilmesi)

E.Yoneticilerin degisim karsisinda vaziyet alislar ile ilgili sorular

13. Tabloda ifade edilen goriislere ne Olciide katildiginizi asagidaki Glgege gore
belirtiniz:

Buna gore; (5=Tamamen katiliyorum,4=Kismen
katiliyorum,3=Kararsizim, 2=Kismen Katilmiyorum 1=Tamamen katilmiyorum)
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Katilma derecesi

13a. Degisim gelismeye ve ilerlemeye sebep olabilecek bir firsattir

13b .Isletme igerisinde isgorenlere karsi demokratik ve kararlara
katilmaya yonelik bir tutum izlenir

13c. Astlarin en azindan kendi uzmanliklariyla ilgili alanlarda
degisim kararlarima katilmalari hem direnmeyi azaltir hem de
yaraticiliklarinin gelismesine katkida bulunur

13d. Calisanlarin degisim ile ilgili kararlara katilmasi, degisim
uygulamalarinin  basarili olmasinda ve Orgiitsel verimliligin
artirilmasinda 6nemli rol oynar.

13e. Isletme iginde yapilacak degisimler, calisanlara daha 6nceden
bildirilmelidir

13f. Yoneticiler personelleriyle kendi giic ve yetki istiinliiklerini
yansitmadan bir arada ¢alisabilmelidir

13g. Isletmenin icinden ve disindan gelen degisim sinyalleri
onceden fark edilerek isletmenin siirekli degisen ¢evre kosullarina
uyumu saglanmaktadir

F.Degisim Vizyonu ile ilgili sorular

14. Isletmenizde degisim uygulamasma baslamadan &6nce vizyon bildirimi

gergeklestirildi mi?
1)Evet
2)Hayir (17.Soruya geg¢iniz)

15. Isletmenizde degisim uygulamasina baslamadan &nce vizyon bildirimi

gerceklestirildiyse vizyonun hangi 6zelliklerde olmasina dikkat edildi?

(5= Tamamen dikkat edildi, 4= Cogunlukla dikkat edildi, 3= Fikrim yok, 2=

Cogunlukla dikkat edilmedi, 1= Hi¢ dikkat edilmedi)

5

4

3

2

1

16a.Kolay anlagilabilir olmasina

16b.Degisimin amacini net bir sekilde aciklayict olmasina

16¢.Miimkiin oldugunca ¢ok bireyin katilimiyla olusturulmasina

16d.Diger.....

16. Degisim vizyonunun iggorenlere bildirilmesinde hangi araglar kullanildi?

Evet | Hayir

17a. Brosiirler

17b. Birebir goriigmeler

17c. Isletme i¢inde yer alan iletisim panolar1

17d. Gruplar halinde yapilan bilgilendirme toplantilar

17e. Grup temsilcileriyle yapilan toplantilar

17f. Formel olmayan iletisim kanallar1

17e. Diger...................
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17. Vizyon bildirimi gerceklestiriimemesinin nedenlerini belirtiniz? (Bu soruyu 15.
soruya Hayir cevabimi verenler cevaplandiracaktir. 15. soruya Evet cevabimi
verenler bu soruyu atlayarak 19. Sorudan devam edebilirler)

(5=Tamamen katiliyorum, 4=Kismen katiliyorum, 3=fikrim yok,
2=Kismen katilmiyorum, 1=Hig¢ katilmiyorum)
17a.Vizyon bildiriminin gereksiz olmasi, 5141321

17b.Bir vizyonun olmamasi

17¢.Vizyonla belirginlestirilen hedeflere ulagilamamasi durumunda
gelebilecek elestirileri engellemek

17d.Degisimin  gerceklestirilmesi ile gorevli kisiler degisim
vizyonundan
haberdardi ve bu yeterli goriildii

17e.Diger..........

G.inneticilerin degisime karsi olusacak dirence bakis acilar ile ilgili sorular
18. Isletmenizde degisikliklere kars1 direng olusuyor mu?
I)Her zaman  2)Sik sik 3)Bazen 4)Nadiren 5)Hig¢bir Zaman

19. Isletmenizde degisime kars1 olusabilecek direnclerin nedenleri hakkindaki
goriislerinizi belirtiniz. (5=Tamamen katiliyorum,4=Kismen katiliyorum, 3=fikrim
yok,

2=Kismen katilmiyorum,1=Tamamen katilmiyorum)

19a.Isini kaybedecegi, iicretlerde azalma yasanacagi korkusu gibi
ekonomik nedenler.

19b.Is yapma aliskanliklari, giivende olma istegi gibi insanin
dogasindan kaynaklanan psikolojik nedenler.

19¢.Statlistinde ve sosyal iligkilerinde degisiklik olacagi korkusu
gibi nedenlerden kaynaklanan sosyal nedenler

19d.Degisimle ilgili yeterli bilgiye sahip olmama, uzmanlastig
konudan uzaklasma korkusu gibi teknik nedenler

19e.Diger............ccccoeein....

20. Isletmenizde degisikliklere kars1 tepkiler hangi sekillerde ortaya ¢ikmaktadirlar?

Evet | Hayir

20a.Isi yavaslatma

20b. Ise devamsizlik

20c. Daha ¢ok viziteye ¢ikma

20d. Bilerek hata yapma

20e. Firelerin ve defolu iiriinlerin ¢ogalmasi

20f. Uretim araclarin1 kasten bozmak

20g.Diger(Belirtiniz)...................
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21. Isletmenizde degisikliklere kars1 ortaya ¢ikan tepki kimlerden
kaynaklanmaktadir?

Evet | Hayir

21a.isletme sahipleri

21b.Ust kademe yéneticileri

21c.Alt kademe yoneticileri

21d.Vasifli elemanlar

21e.Vasifsiz elemanlar

21fDiger ..............

22. Isletmenizde degisime direnmenin iistesinden gelebilmek icin asagidaki

yontemlerden hangileri kullanilir?

Evet | Hayir

22a.Degisimle ilgili kararlara katilim

22b.1letisim ve egitim

22c.Personeli ikna etme

22d.Personele karsi agik ve kararli baski uygulama

22¢.Personelle anlasma yoluna gitme

23. Degisim faaliyetleri planlanirken, degisime karsi olusabilecek direnci 6nlemek

i¢in agagidaki faaliyetlerden hangileri planlandi.

Evet

Hayir

23a.Degisim amacinin tiim is gorenlerce anlasilmasi saglandi

23b.Degisim sonrasi olusacak kosullar hakkinda herkesin bilgi sahibi
olmasi saglandi

23c.Olasiliktan ibaret olan direng¢ olgusuna dair herhangi bir ¢alisma
icine girilmedi

23d.Diger.......ocoiiiii

24. Isletmenizde degisimin is gdrenler iizerindeki etkilerini tespit etmek igin

yiiriitiilen faaliyetler nelerdir?

Evet

Hayir

24a.Performans degerlendirme sonuclar1 incelenir.

24b Is gorenlerin bagh bulunduklari yoneticilerden bilgi alinir.

24c.Informel iletisim kanallar1 aracilifiyla elde edilen bilgilerden
yararlanilir.

24d.Belli araliklarla toplantilar yapilir.

24e.Boyle bir faaliyet gergeklestirilmez.

24f.Diger................
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25. Degisimden sonra yeni duruma uymakla ilgili fark edilen bir bilgi ve beceri
eksikligi oldugunda giderilmesi i¢in yiiriitiilen faaliyetleri belirtiniz?

Evet | Hayir

25a.Herhangi bir bilgi ve beceri eksikligine rastlanmaz

25b.Sirket i¢cinde disaridan uzman kisilerin egitim vermesi saglanir.

25c¢.Is gorenlerin kurum dis1 egitim seminerlerine katilmasi saglanir.

25d.Kurum i¢inden uzman kisiler tarafindan egitim verilir

25e.Diger............ooi

26. Degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere ulagsma diizeyiniz nedir?
l)Tamamen ulasild1 2) Cogunlukla ulagild 3)Ne ulasildi ne
ulasilmadi 4) Cogunlukla ulasilamadi 5)Hig ulasilamadi



EK 2: ISGOREN ANKETI FORMU

Sayin Is Goren;

Bu anket calismasi, Pamukkale Universitesi, Isletme Anabilim Dal1, Genel
Isletme Yiiksek Lisans programinda hazirlanan ‘Orgiitsel Degisim ve Denizli
Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama’ adl1 yiliksek lisans tezinin uygulama kismini

olusturmaktadir.

Cagimizin en 6nemli olgularindan biri olan degisimin orgiitler iizerindeki
etkilerini ve orgiitlerin degisime verdikleri tepkilerini incelemek amactyla
hazirladigimiz bu ¢alismada, 6rgiitsel degisimden kastimiz; isletme i¢indeki islerin
yapilis ve olus tarzindan farkli olarak yapilmasi igin gergeklestirilen tiim faaliyetler

sonucunda Orgiitiin belli bir seviyeden bagka bir seviyeye gelmesidir.

Ankette yer alan sorulara vereceginiz cevaplarin tam ve eksiksiz olmasi
calisma sonuglarini dogrudan etkileyecektir. Aragtirmada elde edilen bilgiler higbir

sahis ve kuruma verilmeyecek sadece bilimsel amacla kullanilacaktir.

Yogun is temponuza ragmen anket formumuzu yanitlamay1 kabul ederek,

aragtirmamiza yaptiginiz katkidan dolay1 tesekkiir ederiz.

Giilhan CAGDAS

A.Sosyo-Demografik Faktorlerle Tlgili Sorular
1. Asagidaki yas gruplarindan kendi durumunuza uyani isaretleyiniz

a)25tenaz b)25-34 c)35-44 d)45-54 )55 ve Ustii

2. Egitim durumunuz

1)ilkokul 2)ortaokul 3)lise ve dengi meslek okullar 4)on lisans-
lisans

5)lisans tstii 6)diger

3. Kag yildir isletmede ¢alisiyorsunuz
1) 3 yildan az 2)3-5yil 3)6-9 yil 4)9 yildan fazla

4. Isletme i¢indeki unvaniniz
1) usta (liretim hattinda ¢alisan vasifli eleman)
2) yar1 vasifli eleman (liretim hattinda ¢alisan diger personel)
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3)Dogrudan iiretimde c¢alismayip isletmenin diger hizmetlerinde bulunan personel
(muhasebe,finansman,pazarlama vb.)
B.Isgorenlerin Degisim Uygulamalarina Katihmlarina iliskin Sorular

5. Isletmenizde su ana kadar herhangi bir degisim gergeklestirildi mi?
a) Evet gerceklestirildi
b) Hayir gerceklestirilmedi

6. Asagidaki (2. sayfada bulunan) tabloda ifade edilen goriislere ne dlgiide
katildiginiz1 belirtiniz

(Buna gore;5=Tamamen katiliyorum, 4=Kismen Katiliyorum, 3= Fikrim Yok, 2=
Kismen Katilmiyorum, 1=Tamamen Katilmiyorum)

Katilma Derecesi 51413121

6a.YOneticileriniz ‘bunu sdyledigim gibi yapmani istiyorum’ dan
¢ok ‘hadi bunu birlikte ¢6zelim’ s6ziinii kullanirlar

6b.Degisimi gelismeye ve ilerlemeye sebep olabilecek bir firsat
olarak goriiriim

6¢.Orgiitiiniizde degisimi uygulayacak ve degisimden etkilenecek
personelin degisim yapilacak konu ile ilgili goriisleri alinir.

6d.Orgiit icinde degisim ile ilgili faaliyetlere katilmam saglanir ve
yoneticilerim benimle siirekli bilgi aligverisinde bulunur.

6e.Degisim  sonrast  olusacak  kosullara  karst  Onceden
bilgilendirilirim

6f.Degisim sonrasi olusan kosullara kars1 uyum saglama konusunda
sorun yasayip yagamadigim yoneticilerim tarafindan aragtirilir

6g.isletmede  yoneticilerimiz  isgorenlere karst  demokratik
davranirlar ve kararlara katilmay: tesvik eden bir tutum izlerler

6i.Degisimin amaci ile ilgili vizyon belirlenirken ydneticilerimiz
bizim de fikirlerimizi alirlar.

6j.Bu orgiitte bir seyler degisirse bundan ben ve benim
statiimdekiler zarar goriirler.

6k.Bu orgiitte yapilan bir degisiklik tepki ile karsilanir.

61.Bu isletmede yapilan degisimler hep sonugsuz kalir.

6m.Isletmemizde baz1 degisim faaliyetlerine tepki gdsterilmesinin
nedeni karar agamasina iggorenlerin katilmamasi ve bu nedenle
degisimi benimsememeleridir.

6n.YOneticilerimizin tutumlari yaraticiligimizi gelistirmektedir.

60.Uygulanacak olan degisikliklerde  bizimle iletisim
kurulmaktadir.

6p. Isletmenin igerisinde degisimi gerceklestirmek icin isletme
calisanlar arasindan olusturulan ekip, degisimin
gergeklestirilmesinde daha basarili olacaktir.

6r. Isletmede degisimi gerceklestirmek icin disaridan getirilen
uzman kisiler isletmedeki degisimi gerceklestirmede daha
basarilidirlar.
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C. Degisim uygulamalarina iliskin sorular

7.Isletmenizde yapilacak olan degisimlere kimler karar vermektedir.

Evet | Hayir

7a. Tepe YOnetimi

7b.0Orta diizey Y Oneticiler

7c.Alt diizey yoneticiler

7d.Degisimden etkilenen her diizeydeki caliganlar

7e.Disaridan bir uzman yada danigman

7f.Diger (Liitfen

8. Degisim programinin uygulanmasina iliskin olarak sizce asagidakilerden hangisi

dogrudur?

1)Degisim isgorenleri ikna ederek yavas yavas uygulamalidir. Boylece degisime

direnme ortadan kalkacak ve degisim programi basarili olacaktir.

2)Degisim karar1 alindiktan sonra hemen uygulamaya gecilmelidir. Isgdrenler daha
sonra bilgilendirilmelidir. Boylece zaman kaybetmeden degisim programi

uygulamaya konmus olacaktir.

9. Isletmenizde su ana kadar uygulandigina tamk oldugunuz degisim teknikleri

nelerdir?

Evet

Hayir

9a.Toplam kalite yonetimi

9b.Teknoloji transferi

9c.Degisim miihendisligi(mevcut yapida diizeltmeler yapmak yerine
Orgiitiin tim 1is yapma siire¢ ve usullerinin kokten degistirilerek
yeniden yapilandirilmasi)

9d.Ogrenen orgiitler (Isletmedeki siirekli yasanan olaylardan ve
cevresel degisimlerden sonuglar c¢ikartilarak oOrgiit icindeki her
diizeydeki ¢alisanlarca 6grenmeye dnem verilmesi)

9e.Duyarlilik egitimi (Isletme icinde her diizeydeki calisanlarin
meslektaslariyla orgiit i¢inde belirli bir hiyerarsi olmaksizin karsiliklt
etkilesimi)

9f. Takim olusturma

9g.1s genisletme (Yapilan islerde islem sayisinin artmasi)
Oh.Is zenginlestirme (Yapilmakta olan gorevde yetki ve
sorumlulugunun artmasi)

9i.Tutum arastirmas1 ve geri besleme (Isletme ile ilgili hususlarda her
diizeydeki calisanlarin genel kanaat ve goriislerinin arastirilarak elde
edilen bulgularin biitiin ¢alisanlarca birlikte degerlendirilmesi)
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D.Degisime karsi direnme ile ilgili sorular

10. Isletmenizde yapilan degisikliklere kars1 direng kimlerden kaynaklanmaktadir

Evet | Hayir

10a.Isletme sahibi

10b.Ust kademe yoneticileri

10c.Alt kademe yoneticileri

10d.Vasifli elemanlar

10e.Vasifsiz elemanlar

10f..Diger (Liitfen

11. Isletmenizde yapilan degisikliklere karsi tepkiler hangi nedenlerden
kaynaklanmaktadir?

Evet | Hayir

11a.lsini kaybetme ve f{icret diizeyinin azalacagi korkusu gibi
ekonomik nedenler

11b.Insanin dogasinda olan, degisime ve yenilige karsi olmas1 gibi
psikolojik nedenler

11c.Kisilerin sosyal statiilerini kaybetme korkular1 gibi sosyal
nedenler

11d.Degisimle ilgili yeterli,teknik bilgiye sahip olmama, yeni
beceriler elde etme zahmetinden kaginma gibi teknik nedenler

12. Isletmede degisikliklerin uygulanmasi asamasinda meydana gelen direnmelere
kars1 yoneticileriniz hangi yontemleri kullanmaktadir?

Evet | Hayir

13a. Haberlesme ve egitim.

13b. Katilim saglama-Fikir alma.

13c¢. Personeli ikna etmek.

13d. Acik ve kararli baski (isten ¢ikarma tehdidi..vb.)

13e. Anlagma ve uyusma

13. Degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere ulasma diizeyiniz nedir?
l)Tamamen ulasild1 2) Cogunlukla ulagildi 3)Ne ulasildi ne
ulasilmadi

4) Cogunlukla ulagilamadi 5)Hig ulagilamadi
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EK 3: ANKET SONUCLARINDAN ELDE EDILEN BULGULARA AIiT
TABLOLAR

Tablo 2. Yoneticilerin sosyo-demografik dzellikleri

OZELLIK SAYI YUZDE
YAS GRUPLARI
25-34 yas 41 40.2
35-44 yas 31 304
45-54 yas 17 16.7
55 ve iistil 13 12.7
EGITIM DURUMU
[kdgretim 14 13.8
Lise ve dengi meslek okullar1 17 16.6
Onlisans 25 24.5
Lisans-lisans iistii 46 45.1
IS YERINDE CALISMA SURESI
3 yildan az 18 17.6
3-5yil 26 25.5
6-8 yil 23 22.5
8’den fazla 35 34.4
ISLETME ICINDEKI UNVANI
Isletme sahibi 21 20.6
Isletme miidiirii 16 15.7
Boliim yoneticisi 51 50.0
Boliim yoneticisi yardimcisi 14 13.7
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Tablo 3: isletmede yasanan degisim

DEGIiSIMIN GERCEKLESMESI Say1 | Yiizde

Isletme tamamen degisti 6 5.9

Isletmede biiyiik bir degisim yasandi 56 | 54.9

Kararsizim 5 49

Isletmede biiyiik bir degisim yasanmadi | 28 | 27.9

Isletmede hicbir degisim yasanmadi 7 6.9

102 | 100
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Tablo 4: isletmeyi Orgiitsel Degisime Zorlayan Etmenlerin Degisim Uzerindeki Etkisi

S=102
DEGISIM UZERINDEKI ETMENLERI PUANLAMARI
1 2 3 4 5
ETMENLER S % S % S % S % S %
ISLETME DISI KOSULLAR
Dogal Cevre kosullar 56 |549 |22 219 |10 9.8 6 5.9 8 7.8
Toplumsal ¢evre kosullart 30 1294 (28 |275 |18 17.6 | 21 | 20.6 5 | 49
Hukuki ¢evre kosullart 24 1235 |24 | 235 |26 255119 | 18.6 9 8.8
Teknolojik ¢evre kosullar 6 5.9 6 59 |15 147 |40 |39.2 |35 |343
Ekonomik faktorler 3 3.0 6 6.1 10 10.1 {40 | 404 |43 |434

Yonetsel ve orgiitsel faktorler 18 [17.8 |12 | 119 |23 22.8 |37 366 |12 |11.8

KURESELLESME

Kiiresellesmenin getirdigi | 11 | 109 |12 | 119 |25 24.8 | 27 | 26.7 |27 |26.7
firsatlar 11 | 10.8 7 |1 69 |21 20.6 |30 | 294 |33 |324
Kiiresellesmenin getirdigi

tehditler

ISLETME ICI KOSULLAR

Isletmenin biiyiimesi 10 9.8 |10 9.8 |13 12.7 |38 | 373 |31 |304
Baska isletmelerle birlesme 71 | 71.0 |11 |11.0 |11 110 2 | 20 7 7.0
Ust yoneticilerin degismesi 33 1337 (13 | 133 |22 22,5 127 |27.6 7 7.1

Rakiplerle yapilan benchmarking | 20 | 19.6 |25 |24.5 |16 1577 {30 |294 |11 | 10.8
Isletmenin satis ve karhilik |34 |333 |17 |16.7 |24 235 123 | 225 4 3.9
diizeyinde azalma
Sektorde bulunan diger | 28 |28.0 |17 |17.0 |31 31.0 | 19 | 19.0 7 7.0
isletmelerin degisim
uygulamalarinin basarisi

* 5= Tamamen degistirdi, 4= ¢ok degistirdi, 3= ne degistirdi ne degistirmedi, 2= ¢ok degistirmedi, 1= hi¢ degistirmedi.
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Tablo 5: isletmede Son 5 Y1l i¢inde Gergeklesen Degisim

DEGISIM OZELLIKLERI EVET HAYIR TOPLAM
SAYI | % SAYI | % SAYI | %
Yeni yonetim tekniklerinin | 58 56.9 | 44 43.1 | 102 100
uygulanmasi
Yeni liretim yontemlerinin kullanilmast | 62 60.8 | 40 39.2 | 102 100
Yeni pazarlama stratejilerinin | 58 56.9 | 44 43.1 | 102 100
gergeklestirilmesi
Yeni pazarlara girilmesi 66 64.7 | 36 353 | 102 100
Yeni makinelerin alinmast 79 77.5 |33 22.5 | 102 100
Mamul modellerinde degisime | 76 74.5 | 26 25.5 | 102 100
gidilmesi
Tablo 6: Orgiitsel Degisim ile flgili Karar Ahnmasinda Etkili Personel
S=102
DEGISIM UZERINDEKI ETKISININ
DERECELENDIRILMESI
PERSONEL 1 2 3 4 5
S | % S | % S | % S | % S | %
Yonetim Kurulu 4 |4 8 |79 |10 (99 |20 |19.8|60 |594
Genel midir ve genel |3 |29 |2 |2 15 | 14.7 | 38 | 37.3 |44 | 43.1
miidiir yardimeilart
Boliim Miidiirleri 12 | 11.8 |12 | 11.830 | 294 |38 373 |10 | 9.8
Degistirilecek isi |24 (23530 |294 |29 (284 |16 | 1573 3.0
yapanlar
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Tablo 7: Orgiitsel Degisim Siirecinde Damsmanhk Hizmeti Alinmasi

DANISMANLIK HIZMETLERI SAYI YUZDE
Danismanlik sirketleri 37 37.8
Universite dgretim elemanlari 5 5.1
Isletme iginde gorevli danismanlar 36 36.7
Isletme icinde gorevli danismanlik ekibi 20 20.4
TOPLAM 102 100

Tablo 8. Disardan alinan Damismanhk Hizmetlerinin Degisimin Basarilmasindaki Rolii

Alinan danigmanlik Hizmetlerinin Katkis1 SAYI YUZDE
Sistemin isleyisine ve kurum kiiltiiriine yabanci | 26 25.6
olduklari i¢in olumlu bir katkilar1 olmadi

Uzman kisiler olarak degisimin basarilmasina | 76 74.4
yardimci oldular

TOPLAM 100

Tablo 9: Orgiitsel Degisimi Gerceklestirmede isletme icinden Kullamlan Damsmanlarda

Aranan Ozellikler

OZELLIGIN DERECELENDIRLIMESI

1 2 3 4 5
OZELLIK S |% [S |% |S |% [S [% |S |%
Bilgi ve uzmanlik 4 |55 10 (0 |2 |27 |7 |96 |60 |82.2
Calisanlar goziindeki intiba | 12 | 16.7 |3 [ 4.2 |9 11.1 | 16 | 22.2|33 | 458
Liderlik 6zellikleri 9 (1231 |14 |5 |68 |15 205]43 |589
Hiyerarside yer almak 12 | 1676 |83 |13 |16.7|19 |26.1 |23 |319
Ekip ¢alismasina yatkinbhk | 11 | 15.1 |3 [4.1 |4 |55 |18 |24.7 |37 |50.7
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Tablo 10: isletmede Kullanilan Degisim Teknikleri

DEGISIM TEKNIKLERI KULLANILMA DURUMU TOPLAM

EVET HAYIR

SAYI % SAYT | % SAYT | %
Toplam Kalite Yonetimi 71 69.6 |31 30.4 102 100
Teknoloji Transferi 59 57.8 |43 42.2 102 100
Degisim Miihendisligi 15 14.7 | 87 85.3 102 100
Ogrenen Orgiitler 53 52 49 48.0 |102 |100
Duyarlilik Egitimi 47 46.5 |55 53.5 102 100
Takim olusturma 65 65.7 |37 34.3 102 100
Is Genisletme 50 49 52 51.0 102 100
Is Zenginlestirme 60 594 |42 40.6 102 100
Tutum Arastirmast ve Geri | 44 43.6 |58 55.4 102 100
Besleme
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Tablo 11 :Yoneticilerin Degisim Karsisinda Vaziyet Ahislar

DEGISIME BAKIS ACILARININ

DERECELENDIRILMESI
BAKIS ACILARI 1 2 3 4 5

S % |S |% S | % S | % S | %
Degisim ilerlemeye Ve Gelismeye Sebep Olabilecek Bir Firsattir 2 (20 |2 |20 |6 |59 |26 (255 |66 |64.7
Isletme Igersinde Isgdrenlere Karsi Demokratik Ve Kararlara Katihme1 Bir |6 |59 |13 | 12.7 |15 | 14.7 |38 | 37.3 |30 | 29.4

Tutum Izlenir
Astlarin uzmanliklariyla 1ilgili alanlarda degisim kararlarma katilmalart | 4 | 3.9 | 10 | 9.8 16 | 15.6 |25 [24.5 |47 |46.1
direnmeyi azaltir ve yaraticiliklarini gelistirir
Calisanlarin deg.kar.katilim1 deg.uygulamasinin basarina ve org.verimliligin |3 |29 |8 |7.8 |10 [9.8 |25 |24.5 |56 |54.9
arttirllmasinda etkili olur
Yapilan degisimler ¢alisanlara daha 6nceden bildirilmelidir 3 129 |17 |16.7 |12 | 11.8 |23 |22.5 |47 |46.1
Yoneticiler personelleriyle gli¢ ve yetki {istlinligiinii yansitmadan bir arada | 10 [ 9.8 |9 | 8.8 |11 |10.8 |28 |27.5 |44 |43.1
caligabilmelidir
Degisim sinyalleri fark edilerek degisen ¢evre kosullarima uyum saglanmalidir |3 |29 |8 | 7.8 11 [10.7 |21 [20.6 |59 | 57.8
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VIZYON BILDIRIMI BILDIRIM YAPILMA | TOPLAM
DURUMU
EVET HAYIR
SAYI | % SAYIT | % SAYT | %
Degisim uygulamasina
baslamadan 6nce vizyon bildirimi | 38 373 | 64 62.7 | 102 100
gergeklesti mi?
Tablo 13 :Degisim Vizyonu Belirlenirken Dikkat Edilen Hususlar
VIZYON OZELLIKLERINE DIKKAT
EDILMESININ DERECELENDIRILMESI
VIZYON OZELLIKLERI 1 2 3 4 5
S % |S [% |S |[% |S | % S | %
Kolay anlagilabilir olmasi 0 |0 2 |53 |3 |79 |11 |289]22 |579
Degisimin amacint net bir [0 | 0 2 |53 |3 |79 |11 |289]22 |579
sekilde aciklayict olmasi
Miimkiin oldugunca ¢ok |3 |79 |3 |79 |2 |59 |15 39515 [39.5
bireyin katilmasina
Tablo14: Vizyon Bildiriminde Kullanilan Araclar
ARACLAR KULLANILMA DURUMU TOPLAM
EVET HAYIR
SAYI % SAYT | % SAYT | %
Brosiirler 2 53 36 9.7 38 100
Birebir goriismeler 19 50.0 | 19 50.0 38 100
Isletme i¢inde yer alan iletisim panolar1 | 26 68.4 |12 31.6 38 100
Gruplar halinde yapilan bilgilendirme | 29 763 |9 23.7 38 100
toplantilari
Grup temsilcileriyle yapilan toplantilar | 20 52.6 |18 47.4 38 100
Formel olmayan iletisim kanallari 14 36.8 | 24 63.2 38 100
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NEDENIN DERECELNEDIRMESI

NEDEN 1 2 3 4 5

S | % S|% | S |% S | % S | %
Vizyon bildiriminin gereksiz |42 | 64.6 |2 |3.1 |14 |21.5(2 |3.1 |5 |77
olmast
Bir vizyonun olmamasi 3916005 (77111694 |62 |6 |92
Vizyonla bildirilen hedeflere | 26 | 40.6 | 5 | 7.8 120|313 |6 [94 |7 |10.9
ulasamam durumunda gelecek
elestirileri onlemek
Degisimin gergeklesmesi ile | 13 (203 (4 |63 |14 |21.9 |18 |28.1 | 15|23.4

gorevli kisiler haberdardi ve bu

yeterli bulundu

Tablo 16 :Degisime karsi diren¢ olusma durumu

OLUSMA DURUMU | SAYT | %
Her zaman 3 2.9
Sik sik 15 14.7
Bazen 44 43.1
Nadiren 28 27.5
Hicbir zaman 12 11.8
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Tablo17: Degisime Kars1 Olusan Direncin Nedenleri

NEDENIN DERECELENDIRLIMESI

3 2 3 7 1 TOPLAM
NEDEN

S | % S|1% |S | % S | % S | % S %
Ekonomik 24 12357 | 6.0 | 16| 15727 |26.5|28|27.5|102]| 100
faktorler
Psikolojik 121196 |59 | 15]14.4|35|34.5|34|33.6|102]| 100
faktorler
Sosyal faktorler | 18 | 17.8 |7 | 6.9 | 15| 14.7 |33 |32.4 |29 |28.4|102 | 100
Teknik nedenler | 13 [ 12.7 |5 |49 | 14 30 (13.7 140 29.4| 102 | 100
Tablo 18: Degisime karsi ortaya ¢ikan tepkinin tiirii
TEPKI TURU ORTAYA CIKMA DURUMU | TOPLAM

EVET HAYIR
SAYI % SAYI | % SAYI | %

Isi yavaslatma 37 363 |65 63.7 | 102 100
Ise devamsizlik 11 10.8 |91 89.2 102 100
Daha ¢ok viziteye ¢ikma 22 21.6 80 78.4 102 100
Bilerek hata yapma 19 18.8 |83 81.2 102 100
Firelerin ve defolu (rilinlerin | 43 422 |59 57.8 102 100
cogalmast
Uretim araclarini kasten bozmak | 8 5.9 96 94.1 102 100
Diger(motivasyon eksikligi) 11
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Tablo 19: Degisime tepkinin kaynaklandig kisiler

KAYNAKLANMA DURUMU | TOPLAM
TEPKININ KAYNAGI EVET HAYIR
SAYI % SAYI | % SAYI | %
Isletme sahipleri 25 245 |77 75.5 102 100
Ust kademe yéneticileri 33 324 |69 67.6 102 100
Alt kademe yoneticileri 35 34.3 67 65.5 102 100
Vasifli elemanlar 49 48.0 53 52.0 102 100
Vasifsiz elemanlar 30 294 |72 70.6 102 100
Tablo 20: Degisime Direnmenin Ustesinden Gelmek i¢in Kullanilan Yontemler
YONTEM KULANILMA DURUMU TOPLAM
EVET HAYIR
SAYI % SAYT | % SAYT | %
Kararlara katilim 68 67.3 34 32.7 102 100
Iletisim ve Egitim 76 74.5 |26 25.5 102 100
Personeli ikna etme 79 78.2 23 21.8 102 100
Personele karsi acik ve kararli | 30 29.7 72 70.3 102 100
bask1 uygulama
Personelle anlasma yoluna gitme | 43 42.2 59 57.8 102 100
Tablo 21: Direnci Onlemek i¢in Planlanan Faaliyetler
FAALIYET TURU PLANLANMA DURUMU TOPLAM
EVET HAYIR
SAYI % SAYI | % SAYI | %
Degisim amacinin tim | 57 57 43 43 100 100
calisanlarca anlasilmasi saglandi
Degisim sonrasi olusacak durum | 58 58 42 42 100 100
hakkinda herkesin bilgi sahibi
olmasi sagland1
Herhangi bir ¢alisma yapilmadi 35 35 65 65 100 100
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Tablo 22: Degisimin Etkilerinin Tespiti i¢in Yiiriitiilen Faaliyetler

FAALIYET TURU KULLANILMA DURUMU TOPLAM
EVET HAYIR
SAYI % SAYT | % SAYT | %
Performans degerlendirme sonuglari | 50 49.0 52 51.0 102 100
incelenir
Yoneticilerden bilgi alinir 73 71.6 29 28.4 102 100
Informel iletisim kanallar1 kullanilir | 51 50.0 51 5.0 102 100
Toplantilar yapilir 71 69.6 31 30.4 102 100
Herhangi bir faaliyet ger¢eklesmez 16 15.9 86 84.1 102 100

Tablo 23: Degisim Sonrasi1 Fark Edilen Bilgi Ve Beceri Eksikliginin Giderilmesi I¢in Yiiriitiilen

Faaliyetler
FAALIYET TURU KULLANILMA DURUMU TOPLAM
EVET HAYIR
SAYI % SAYT | % SAYT | %
Herhangi bir eksiklige rastlanmaz 35 34.7 66 65.3 102 100
Sirket i¢inde, disardan uzman kisiler | 42 41.6 60 58.4 102 100
egitim verir
Isgorenler kurum disinda egitim | 40 38.6 62 61.4 102 100
seminerlerine katilir
Kurum iginden uzman kisiler egitim | 59 57.4 43 42.6 102 100
verir

Tablo 24: Degisim Siireci Sonunda Belirlenen Hedeflere Ulasma Durumu

ULASMA DURUMU SAYI | %

Tamamen ulasildi 5 4.9
Cogunlukla ulagildi 61 59.8
Ne ulasildi ne ulasilmad: | 22 21.6
Cogunlukla ulagilmadi 11 10.8
Hig ulagilmadi 3 2.9
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Tablo25:isgorenlerin Sosyo-Demografik Ozellikleri

S:123
OZELLIK SAYI YUZDE
YAS GRUPLARI
25’ten az 36 293
25-34 yas 61 49.6
35-44 yas 24 19.5
45-54 yas 2 1.6
EGITIM DURUMU
[kogretim 36 293
Lise ve dengi meslek okullar 56 45.5
Onlisans-lisans 31 25.2
IS YERINDE CALISMA SURESI
3 yildan az 43 35.0
3-5yil 26 21.1
6-8 yil 36 293
8’den fazla 18 14.6
ISLETME ICINDEKI UNVANI
Usta 41 333
Yari vasifli eleman 40 32.5
Dogrudan iiretimde calismayip isletmenin | 42 34.1
diger hizmetlerinde ¢alisan personel
Tablo 26: isgorenler Acisindan Calistiklar Isletmede Degisimin Gergeklesmesi
GERCEKLESME DURUMU TOPLAM
Evet Hayir
Gergeklestirildi | Gergeklestirilmedi
SAYI % SAYI % SAYI | %
Isletmenizde su ana kadar
herhangi bir degisim | 91 74.0 32 26.0 123 100
gergeklestirildi mi?
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Tablo 27 :isgorenlerin Degisim Uygulamalarina Katihmlar

DEGISIME KATILIM PUANI DERECELENDIRMESI

1 2 3 4 5
KATILIM S % S % S % S % S %
Yoneticilerimiz ‘bunu yapmani istiyorum’dan ¢ok ‘hadi | 26 21.1 22 17.9 9 7.3 39 31.7 27 22.0
birlikte ¢6zelim’ derler
Degisim ilerlemeye ve gelismeye sebep olabilecek bir | 4 33 3 2.4 8 6.5 34 27.6 74 60.2
firsattir
Degisimi uygulayacak ve etkilenecek personelin degisim | 21 17.1 22 17.9 20 16.3 27 22.0 33 26.8
yapilacak konuyla ilgili goriisleri alinir
Degisim faaliyetlerine katilimim saglanir ve siirekli bilgi | 23 18.7 18 14.6 17 13.6 43 35.0 22 17.9
aligverisinde bulunulur
Degisim sonrasi kosullara karst dnceden bilgilendirilirim 26 21.1 19 15.4 19 154 30 24.4 29 234
Degisim sonrasi kosllara uyum saglayip saglamadigim
yoneticilerim tarafindan arastirtlir 27 22.0 15 12.1 27 22.0 29 23.6 25 20.3
Yon.demokratik ve kararlara katilmaya tesvik edici bir
tutum izlerler 18 14.6 22 17.9 21 17.1 31 25.2 31 25.2
Degisim amac1 ile ilgili vizyonda bizimde goriiglerimiz
alinir 31 252 16 13.0 14 11.4 34 27.6 28 22.8
Degisimden ben ve ayni statiidekiler zarar goriir
Degisimler tepkiyle karsilanir 50 40.7 19 15.4 25 20.3 16 13.0 13 10.6
Degisimler sonugsuz kalir 37 30.1 25 20.3 25 20.3 23 18.7 13 10.6
Degisime tepkinin nedeni karar agamasina isg.katilmamasi | 51 41.5 28 22.8 26 21.1 8 6.5 10 8.1
ve deg. benimsememeleri 31 25.2 25 20.3 25 20.3 26 21.1 16 13.0
Yon. tutumlart yaraticiligimizi gelistirir
Degisimlerle ilgili bizimle iletisim kurulur 22 17.6 13 10.6 20 16.3 39 31.7 29 23.6
Islt icinden deg. icin olusturulan ekip deg. | 26 21.1 19 15.4 22 17.9 32 26.0 24 19.5
gergceklesmesinde basarili olacaktir 11 8.9 8 6.5 22 17.9 41 333 41 333
Isltye disaridan getirilen deg. danismani daha basaril
olacaktir 29 23.6 22 17.9 25 20.3 29 23.6 18 14.6
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Tablo28: isgorenler Acisindan Degisime Karar Verme Durumu

DEGISIM KARARINI VEREN | KARAR VERME DURUMU TOPLAM
PERSONEL EVET HAYIR

SAYI % SAYI | % SAYI | %
Tepe YoOnetimi 114 927 |9 7.3 123 100
Orta Diizey Y Oneticiler 63 512 |60 48.8 123 100
Alt diizey yoneticiler 24 19.5 |99 80.5 123 100
Degisimden etkilenen her | 23 18.7 100 81.3 123 100
diizeydeki ¢alisan
Disardan bir uzman yada | 34 27.6 |89 72.4 123 100
danisman

Tablo 29: Degisim uygulamasina iliskin isgorenlerin goriisleri

GORUS SAYI | YUZDE

Degisim isgorenleri ikna ederek yavas yavas uygulanmalidir 104 | 84.6

Degisim karar1 alindiktan sonra hemen uygulanmaya geg¢ilmelidir | 19 154

Tablo 30: isgorenlere Gore Degisimde Kullamlan Teknikler

DEGISIM TEKNIKLERI KULLANILMA DURUMU TOPLAM

EVET HAYIR

SAYI % SAYT | % SAYT | %
Toplam Kalite Yonetimi 97 789 |26 21.1 123 100
Teknoloji Transferi 83 67.5 |40 32.5 123 100
Degisim Miihendisligi 33 26.8 |90 732 | 123 100
Ogrenen Orgiitler 77 62.6 |46 374 123 | 100
Duyarlilik Egitimi 57 463 | 66 53.7 | 123 100
Takim olusturma 70 569 |53 43.1 123 100
Is Genisletme 87 70.7 36 29.3 123 100
Is Zenginlestirme 84 68.3 39 21.7 123 100
Tutum Arastirmast ve Geri | 46 374 |77 62.6 123 100
Besleme




141

Tablo31: isgorenlere Gore Degisime Direncin Kaynaklar

KAYNAKLANMA DURUMU | TOPLAM
DIRENC KAYNAKLARI EVET HAYIR

SAYI % SAYI | % SAYI | %
Isletme Sahibi 32 26.0 |91 73.2 123 100
Ust kademe yéneticileri 26 21.1 96 78.9 123 100
Alt kademe yoneticileri 26 21.1 97 78.9 123 100
Vasifli elemanlar 55 347 | 68 553 123 100
Vasifsiz elemanlar 47 38.2 76 61.8 123 100
Tablo32: isgorenler Acisindan Degisime Direnmenin Nedenleri
TEPKI NEDENI KATILMA DURUMU TOPLAM

EVET HAYIR

SAYI % SAYI | % SAYI | %
Ekonomik Nedenler 70 56.9 53 43.1 123 100
Psikolojik Nedenler 78 63.9 |45 36.6 123 100
Sosyal Nedenler 74 60.9 |49 39.8 123 100
Teknik Nedenler 72 58.5 |51 41.5 123 100
Tablo 33:isgorenler acisindan degisime direnmenin ortaya cikis tiirleri
TEPKI TURU ORTAYA CIKMA DURUMU TOPLAM

EVET HAYIR

SAYI % SAYI | % SAYI | %
Isi yavaslatma 43 35.0 80 65.0 123 100
Ise devamsizlik 19 15.4 104 84.6 123 100
Daha ¢ok viziteye ¢ikma 20 26.3 103 83.7 123 100
Bilerek hata yapma 11 8.9 112 91.1 123 100
Firelerin ve defolu iriinlerin | 32 26.0 91 74.0 123 100
cogalmast
Uretim araclarini kasten bozmak 8 6.5 115 93.5 123 100
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Tablo34: isgorenler Agisindan Degisime Direnmeye Karsi Uygulanan Yontemler

YONTEM KULANILMA DURUMU TOPLAM
EVET HAYIR
SAYI % SAYI | % SAYT | %
Kararlara katilim 61 49.6 62 50.4 123 100
Iletisim ve Egitim 69 56.1 43 43.9 123 100
Personeli ikna etme 70 569 |47 43.1 123 100
Personele kars1 acik ve kararli | 39 31.7 73 68.3 123 100
baski uygulama
Personelle anlagma yoluna gitme | 57 46.3 66 53.7 123 100

Tablo35: isgorenler Acisindan Degisim Siireci Sonunda Belirlenen Hedeflere Ulasma Durumu

ULASMA DURUMU SAYI | %

Tamamen ulasildi 8 6.5
Cogunlukla ulasildi 68 55.3
Ne ulasildi ne ulasilmadi | 31 25.2
Cogunlukla ulagilmadi 12 9.8
Hig ulagilmadi 4 33




143

Tablo 36: Degisim Siireci Sonucunda Belirlenen Hedefler Ulasma Diizeyi ile Degisim Siireci

Oncesinde Vizyon Bildirimi Yapilmasi Arasindaki fliski

Planlanan  hedeflere = ulasma | Vizyon  bildirimin  yapilma | X2
durumu durumu P
Yapildi Yapilmadi
S % S %
Tamamen ulasildi 2 5.4 3 4.6
Cogunlukla ulasildi 29 78.4 32 49.2 10.350
Fikrim yok 5 13.5 17 26.2 0.035
Cogunlukla ulagilmadi 1 2.7 10 15.4
Hig ulasiimadi - - 3 4.6

Tablo 37: Yoneticilerin isletme icindeki Unvanlar ile Degisime Karsi Direnci Onlemek i¢in

Degisim Sonrasi Kosullar Hakkinda Bilgilendirme Yapilmasi Yonteminin Karsilastirilmasi

UNVAN Tutumun  bilgilendirme  yapilmasi | X 2
durumu P
EVET HAYIR
S % S %
Isletme sahibi 10 0.17 11 0.25
Isletme miidiirii 6 0.10 10 0.23 10,846
Boliim yoneticisi 37 0.64 14 0.32 0.013
Bolim yOneticisi | 5 0.09 9 0.20
yardimcisi
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Tablo 38: Yoneticilerin Unvami Ve Direnci Onlemek i¢in Degisim Amacin isgorenlerce
Anlasilmasi Saglanmasi Yonteminin Karsilastirilmasi

Tutumun derecelendirmesi | X 2
P
UNVAN EVET HAYIR

S % S %
Isletme sahibi 8 [0.14 |13 ]0.29
Isletme miidiirii 6 |0.11 |10 |0.22 |8,257
Boliim yoneticisi 35 10,61 |16 |036 |0.041
Boliim yoneticisi yardimcist | 8 0.14 6 |0.13




Tablo 39: Degisim Kararlarma Katihma iliskin Bulgular (isgoren-yonetici karsilastirmasi)
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Degisim kararlarina katilim Yon.
Cal. | Tamamen Kismen Fikrim Kismen Tamamen Toplam
katilmiyorum | katilmiyorum | yok katiliyorum katiliyorum
S % | S % | S % S % | S % | S %
Degisim ilerlemeye Y 2 20 |2 20 |6 5.9 126 25.5 | 66 64.7 | 102 100
ve gelismeye sebep olabilecek
C 4 33 |3 24 |8 6.5 | 34 27.6 | 74 60.2 | 123 100
bir firsattir
Isletme igersinde isgdrenlere karsi | Y 6 59 |13 12.7 |15 14.7 | 38 37.3 |30 29.4 | 102 100
demokratik ve kararlara katilmaya
C 18 14.6 | 22 179 |21  17.1 | 31 25.2 | 31 25.2 | 123 100

yonelik bir tutum izlenir.
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Tablo 40: isletmede Uygulanan Degisim Teknikleri

Teknigin Kullanilma Durumu Evet Hayir Toplam
Kullanilan Teknik S % S % S %
Toplam kalite Y |71 69.6 | 31 30.4 | 102 100
Y Onetimi C |97 78.9 | 26 21.1 | 123 100
Teknoloji transferi Y | 59 57.8 |43 422 | 102 100
C |83 67.5 | 40 32.5 | 123 100
Degisim miihendisligi Y |15 14.7 | 87 85.3 [ 102 100
C |33 26.8 | 90 73.2 | 123 100
Ogrenen orgiitler Y |53 52.0 | 49 48.0 | 102 100
C |77 62.6 | 46 37.4 | 123 100
Duyarlilik egitimi Y | 47 46.5 | 55 53.5 | 102 100
C |57 46.3 | 66 53.7 | 123 100
Takim olusturma Y | 65 65.7 | 37 343 | 102 100
C |70 56.9 | 53 43.1 | 123 100
Is genisletme Y | 50 49.0 | 52 51.0 | 102 100
C |87 70.7 | 36 29.3 | 123 100
Is zenginlestirme Y | 60 59.4 | 42 40.6 | 102 100
C |84 68.3 | 39 21.7 | 123 100
Tutum arastirmasi Y | 44 43.6 | 58 55.4 1102 100
Ve geri besleme C |46 374 | 77 62.6 | 123 100
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Tablo 41 : isletmede Yapilan Degisikliklere Kars1 Direncin Kaynaklandig Kisiler(isgoren

Yonetici Karsilastirmasi

Yon.
Cal. | Evet Hayir Toplam
S % S % S %

Isletme sahibi Y 25 245 | 77 75.5 | 102 100

C 32 26.0 | 91 732 | 123 100
Ust kademe yoneticileri | Y 33 324 | 69 67.6 | 102 100

C 26 21.1 | 96 78.9 | 123 100
Alt kademe yoneticileri | Y 35 343 | 67 65.5 | 102 100

C 26 21.1 | 97 78.9 | 123 100
Vasifli elemanlar Y 49 48.0 | 53 52.0 | 102 100

C 55 374 | 68 553 1 123 100
Vasifsiz elemanlar Y 30 294 | 72 70.6 | 102 100

C 47 382 | 76 61.8 | 123 100

Tablo 42: Degisime Kars1 Direnme Tiirleri(isgoren Ve Yonetici Karsilastirmasi)

Yon. | DIRENMENIN ORTAYA CIKMA
Cal. | DURUMU

Evet Hayir Toplam
S % S % S %

37 363 65 637 102 100
43 350 80  65.0 123 100

Isi yavaslatma

11 108 91 89.2 102 100
19 154 104 84.6 123 100

Devamsizliklarin artmasi

19 1838 83 8l1.2 102 100
11 8.9 112 91.1 123 100

Bilerek hata yapma

8 59 96 94.1 102 100
8 6.5 115 935 123 100

Uretim araglarini kasten

Bozmak

22 216 80 784 102 100
20 263 103 83.7 123 100

Viziteye ¢ikmalarin

Cogalmasi

43 42259 57.8|102 100
32 26091 74.0| 123 100

Fireli ve defolu trtinlerde

Al =l < al < al < al <] 0| <

Artis
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Tablo 43: Dirence Kars1 Kullanilan Yontemler (Yonetici ve isgoren Karsilastirmasi)

Yon. | KULLANILMA DURUMU
Cal. | Evet Hayir Toplam
S % | S % | S %
Haberlesme ve egitim | Y 76 745134 255102 100
C 69  56.1 143 439123 100
Katilim saglama Y 68 67334 32.7(102 100
C 61 49.6 62 504|123 100
Personeli ikna etme Y 79 78.2 |23 21.8 102 100
C 70 56947  43.1 123 100
Acik ve kararli bask1 | Y 30 29.7 172 70.3 | 102 100
C 39 317173 683123 100
Anlagma ve uyusma | Y 43 42.2 | 59 57.8 | 102 100
C 57 463166  53.7(123 100

Tablo 44: Degisim Siireci Sonucunda Belirlenen Hedeflere Ulasma Diizeyi (Yonetici ve isgoren
Karsilastirmasi)

S %
Degisim siireci sonunda belirlenen hedeflere tamamen Y 5 4.9
ulasildi C 8 6.5
Degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere Y 61 59.8
cogunlukla ulasildi C 68 553
Degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere ne Y 22 21.6
ulasild1 ne de ulasilmadi C 31 25.2
Degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere Y 11 10.8
cogunlukla ulagilmadi C 12 9.8
Degisim siireci sonucunda belirlenen hedeflere hig Y 3 2.9
ulasilmadi C 4 33
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