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ONSOZ

Yasadgimiz bilgi ve iletsim c¢asinda arttk dgisimin  kendisi de
desismektedir. Dgisim kopwlu, beklenmedik ve slrekli @sen bir yapiya
barinmigtr. Dezsisim ¢agl, kendine 6zgu bir beklenti ve tehlike Bilai ile yeni
firsatlar sunmaktadir. Ancak, yeni firsatlar yeniratejilerin olgturulmasini
gerektirmektedir. Bunun igin, kurujlar 6nce kendilerini sonra da hizla gdgn

cevresel etkenleri iyi analiz etmek zorundadirlar.

Yasam yalnizca geriye @gou anlgilsa da, ileriye dgru yssanacaktir. Bu
nedenle, kurulglar gelecgin ve dgisimin yol haritasini zamaninda ortaya koyarak
performanslarini surekli gdozden gecirmelidir. YUkgerformans gdamanin yolu ise

rekabet seviyesini yikseltmekten gecmektedir.

Dunyada son on yildir, yonetim bilimlerine ve ydnetuygulamalarina
yonelik ilgi giderek artmaktadir. Bu ilgi, hi¢ kkusuz, bu alanda bir bilinglenmeyi de
beraberinde getirmektedir. Yine son on yildir, kawver 6zel sektor kurullar

yonetsel bir yapilanma ve ggtie ihtiyacinin gereklifiini fark etmglerdir.

Bunun sonucu olarak da, organizasyonlarin bir kisyani araylara
yonelmitir. Ancak, Ihtiyaclarin tam olarak tanimlanmasi ile nelerin a5 ve
hangi adimlarin atilaga konusunda somut ve acik bir gérélusturmasina igkin
belirsizlikler bugiin de devam etmektedir. Bu bé&tigin azalmasi icin yapilacak,i

yonetim bilimlerindeki ve uygulamalarindaki gergerklortaya koymaktir.

Bu ise, sletmelerin yonetim sahnesindeki bilgilerini ggicikarmaktan, gder
bir deysle bilimsel yakinlamalarla bilimsel bulgular elde etmekten ge¢cmektedir
“Organizasyonel Dgisim Yonetimi”, konulu calsma, bu anlagla sdrdirilen

gayretlere katkida bulunmay1 amaclayan bir Grandar.

Bu ¢alsmanin konusunun belirlenmesi ve galanin olgturulmasinda surekli
yardim ve tavsiyelerde bulunan, gala slresince gogive oOnerilerini benimle
paylasan dangmanim Sayin Prof. Dr. Bilal Murat OZGUVEN'’ e, dok#oesitimim
esnasinda yardimlarini ve desteklerini esirgemdyemetli hocalarim Sayin Prof.
Dr. Durmus ACAR’ a, Sayin Prof. Dribrahim GUNGOR'’ e, Sayin Prof. Dr. Hasan



IBICIOGLU’ na, Sayin Prof. Dr. Omer ER@U na, Sayin Dog. Dr.ilker
CARIKCI' ya, Sayin Dog¢. Dr. Nurhan PAPATYA' ya, begitime balamam
konusunda beni §gik eden, bu noktaya gelmemde buyilk pay sahibirSRyof. Dr.
Ali AKDEM IR’ e ve Sayin Yard. Dog. Dr. Giircan PAPATYA'’ yagddi dostlarim
sinif arkadglarim Dr. Topgu Yb. Koksal HAZIR’ a, Ercan KUCUKIMEN'’ e,
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OZET
ORGANIiZASYONEL DE GiSiM YONET iMi

Abdullah CALI SKAN
Siileyman Demirel Universitesijsletme Bolimii
Doktora Tezi, 324 Sayfa, Haziran 2007

Danisman: Prof. Dr. Bilal Murat OZGUVEN

Yeni gelsmelerin dgal bir sonucu olarak ortaya c¢ikan gunimuiz
organizasyonlari, surekli olarak ggkliklere ugramaktadir. Organizasyonlarin
yonetim modellerinin yenilenmesine ve gidgnesine yardimci olan yeni yonetim
teknikleri, bu organizasyonlarin kiresel dinyadgagan hizli dgisim sirecine ayak
uydurmasini hedeflemektedir.

Gunumuz rekabet strecinde belirsiz, kagrkware hizli bir dgisim streci ile
karsi karlya kalan gletmelere stratejik bir avantaj @ayabilecek olan dg8sim
yonetimi, sletmelerin ve yoneticilerinin 6nemle tzerinde dulanagereken bir konu
alarak sekillenmektedir. Dgisebilme becerisi, gelege organizasyonlari igin en
blyluk rekabet avantajidir. Bu nedenlerden dolayichismada tezin konusu *“
Organizasyonel Dgisim Yonetimi” olarak belirlenmtir.

Isletmelerin faaliyette bulundw dasal, ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve hukuki
cevre faktorlerinin surekli olarak @gsmesi en cok sletmeleri etkilemektedir.
Gunumuz gletmelerinin ayakta kalabilmeleri, gigen cevreye uyum gkamalari ile
mimkun olabilecektir. Cevreye olan uyum sureggtmelerin kagl karsiya kaldgi en
onemli sorunlardan biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calsmada cakmanin ilk bg béliminde konu ile ilgili teorik bilgiler
aktarilarak cabma icin gerekli alt yapr hazirlangpnive aratirmaya katilan
Azerbaycan Cumbhuriyetindeki Turk Meali Isletmelerin  dgisim  yonetimi
uygulamalari incelenrgiir.

Tezin ilk beg boliminde, konunun teorik zemini glurulmaya cakilmistir.
Birinci bolum giris bélimudur. Bu bélimde ¢camanin konusu, amaci, varsayimlari,
sinirlari ve icegi irdelenmitir. Ikinci bolimde dgisim konusu ana hatlariyla
incelenmitir. Uclinci bolimde organizasyonel gdgm ardalani ortaya konmaya
calisiimigtir. Dordincu bolim de oncelikle gigimin gerceklatiriimesindeki kritik
basari faktorleri analiz edilerek, akabindgetmeler icin bir organizasyonel gigim
manifestosu sunulmguorganizasyonlar i¢in @ggsimin yol haritasi ¢izilmgtir. Besinci
bolum teorik kismin son bolimi olup bu bélimdgigien yonetiminde bgarisizlgin
analizi aciklanmaya calimistir. Tezin altinci béliminde, organizasyonlarin
degisebilme yeteneklerini incelemek amaciyla Azerbay€@mmhuriyetindeki Turk
Menseli Isletmelerde organizasyonel gigm yonetimi ile ilgili uygulamalar
gerceklgtirilmistir. Calsmanin  uygulama béliminde organizasyonelgigi@
yonetimi kapsamindasletmelerin, d@isim konusundaki baki acgilari ve referans
aldiklart ve mevcut yonetim tarzlari, hangi sebej#ga dolayl dgisime gittikleri,
isletme yoneticilerinin organizasyonel glgm konusundaki anlayibigimlerini ve
organizasyonel dgsimdeki rolleri, uyguladiklari d&sim programlari sonucunda
basarili olup olmadiklari gibi sorularin cevaplarinagumaya calgiimistir.

Anahtar Kelimeler: Organizasyon, Dgsim, Degisim Yonetimi, Rekabet,
Degisime Direng.
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ABSTRACT
MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL CHANGE

Abdullah CALI SKAN
Suleyman Demirel University, Department of Managemet
PhD. Thesis, 324 Pages, June 2007

Supervisor: Prof. Dr. Bilal Murat OZGUVEN

Organizations today, which emerged as a naturalltresf current
developments, undergo constant change. New maahgechniques that assist
organizations to update and alter their managemenlels, also aim to adapt these
organizations to the rapid process of change ilolaa¢jzed world.

Management of change, that can provide a strategivantage to
organizations facing a vague, complex and rapidcgs® of change in today’s
competitive atmosphere, is a topic that requiregawizations and managers’
concentrated attention. The ability to changehésgreatest competitive advantage for
future organizations. Therefore, the thesis of thsearch is based on “Management
of Organizational Change”.

The constant change of natural, economic, socioH@il and legal
environment in which organizations operate efféetse organizations the most. The
survival of today’s organizations will depend omithability to adapt to the altering
environment. This process of adaptation to enviramimemerges as one of the most
important problems organizations face.

In this research, first five sections lay a backgb for the research by
providing theoretical information about the topiedathe management of change
applications in Turkish Organizations operatingtlie Republic of Azerbeijan are
examined.

In the first five sections of the thesis, a theioetbackground of the topic is
established. First section is introduction. In tlgection, the topic, purpose,
assumptions, limitations and content of the reseascexamined. In the second
section, the topic of change in general terms tsoduced. In the third section
background of organizational change is providece Tdurth section consists of the
analysis of critical success factors in achievim@qrge, an organizational change
maniphesto and roodmap for change. The fifth seci® the last part of the
theoretical section and provides explanations albibet analysis of failure in
management of change..

In the sixth section of the thesis, applicationsoudb management of
organizational change in Turkish Organizations he Republic of Azerbeijan are
performed in order to assess organizations’ altititghange.

In the application part of the research, organizegi point of view on change
and their reference and available management sfgles/hat reasons they choose to
change, managers’ conception of organizational ghamand their roles in
organizational change, answers to questions liketlhr they succeeded in their
programs of change are examined in managemengahmational change context.

Keywords: Organization, Change, Change Management, Congetiti
Resistance to Change
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ORGANiZASYONEL DE GiSiM YONET iMi VE
AZERBAYCAN CUMHUR IYETiNDEKi TURK MEN SEL i
iSLETMELERDE B iR UYGULAMA

BIRINCI BOLUM

GIRIS

1.  CALISMANIN  KONUSU, AMACI,  VARSAYIMLARI,
SINIRLARI VE ICERIGI

Genel olarak ¢ayjmanin konusu, amaci, varsayimlari, sinirlari veigcau

sekilde deerlendirilmistir:

1.1.Calismanin Konusu ve Amaci

Gunumizun organizasyonlari, yeni gelelerin d@al sonucu olarak sik sik
degisikliklerle karsi kariya gelmektedir. Yeni yonetim teknikleri, organigaslarin
kiresellgen dinyada yanan hizli dgsim slrecine ayak uydurmasini
hedeflemektedir. Dinyada glgim dalgalar1 yaratan yeni yonetim teknikleri; tapla
kalite yonetimi, dgisim muhendiski, yalin Gretim ve organizasyon, surekli gele
ve diger bircok yontem gunumuzde organizasyonlarin yémetnodellerinin
yenilenmesine, dgsmesine yardimci olmaktadir.

1.1.1. Calismanin Konusu

Her alanda hizh bir dgsimi yasadigimiz su gunlerde, ygun kiresel rekabet
karsisinda gletmeler belirsiz, karm@ak ve hizli bir dgisim sureci ile kag

karsiyadirlar. Bu dgisime zamaninda ve yerinde uyumglsgabilen gletme ve



yoneticileri hayatta kalabilmgansina sahip olabilmekte, yoksa bigiden dongisu

icerisinde kaybolup gitmektedirler.

Gunumuz rekabet siurecindgetmelere stratejik bir avantaj @ayabilecek
degisim yonetimi, sletme ve yoneticilerinin Gzerinde 6nemle durmalgereken
kacginilmaz bir stre¢ olmalidir. Bgebilme becerisi, gelegen organizasyonlari igin
en blyuk rekabet avantajidiste bu nedenlerle bu tezin konusu “Organizasyonlarda

Degisim YOnetimi” olarak belirlenntir.

1.1.2. Calismanin Amaci

Isletmelerin faaliyette bulundw dosal, ekonomik, sosyo-kuiltiirel ve hukuki
cevre faktorleri stirekli olarak gasmektedir. Ozellikle son yillarda dahagm bir

sekilde ygadgimiz bu dgisim ve gelsmeler, en ¢coksietmeleri etkilemektedir.

Degisimle birlikte, hizli bir rekabetinde yandgl gunumuz gletmelerinin
ayakta kalabilmeleri ancak, gigen cevrelerine uyum gmmalari ile mimkun
olabilecektir. Iste bu uyum cabasisletmelerin kagi kamiya kaldgi en 6nemli

sorunlardan birisi olarak kamiza ¢ikmaktadir.

Bu bglamda sletmelerde, organizasyonel @gm yonetimi konulu bu

calismanin amaclagu sekilde siralanabilir:

a. Isletmelerin, dgisim konusundaki bakiacilarini ve referans aldiklari

mevcut yonetim tarzlarini ortaya koymak,

b. Isletmelerin daha ¢ok hangi sebeplerden dolaygisitee qgittiklerini

ortaya koymak,

c. Isletme yoneticilerinin organizasyonel ggm konusundaki anlay!

bicimlerini ve organizasyonel dsimdeki rollerini belirlemek,

d. Isletmelerin bugiine kadar herhangi bir ggén ve organizasyon
gelistrme metodu uygulayip uygulamgthi, uygulamglar ise en c¢ok hangi
metotlardan yararlandiklarini ortaya koymak,

e. Yapilan herhangi bir dgsiklige kasl, isletmelerde bir direncin olup

olmadgini argtirmak,



f. Isletmelerin uyguladiklari dgsim programlari sonucunda gaaili olup

olmadiklarini ortaya koymak,

g. Isletmelere dgisim yonetimiyle ilgili 6nerilerde bulunabilmek igin,

bilimsel bir veri tabani ve bir yol haritasi gturmaktir.

1.2.Calismada Kabul Edilen Varsayimlar ve Sinirlamalar

Calismada bir takim varsayimlar kabul edifmie aratirmanin selameti icin

bazi sinirlamalara gidilrstir.

1.2.1. Calismada Kabul Edilen Varsayimlar
Calismada kabul edilen varsayimiar sekildedir:
a. Gelecge gecmgin devami olarak bakamayiz.

b. Gec¢mi tecribeler stratejilere gmacaksa, gelecek gegnalur. Gelecekle

basa cikabilmek igin, gecnglie baa ¢cikma yontemlerimizi unutmak zorundayiz.

c. Sanayi toplumunun Grint olan temel kurumlar soeckeciddi bir sarsinti

gecirmekte; zaman ve mekan kavramlagigleektedir.

d. Rekabetin d@siminin ¢izgisel olmadii bir dinyada c¢izgisel giince ve
yonelimler hicbir ge yaramaz. Cizgiselden cizgisel olmayana, yanin&iden
bilinmeyene, entellekttel bir atlama yapilmalidir.

e. 21. yluzyilda dgisim egrisinin 6ntinde giden, kendisini sirekli yeniden
tanimlayan, rekabet kurallarini yeniden yarataafigbyu zorlayan organizasyon

yapilarina ihtiya¢ duyulacaktir.

f. Gelecekte kaos ve belirsizlik hakim paradigma ialigtintlmektedir.
Belirleyici guc¢, toprga, hammaddeye, sgicline, paraya @@, isletmelerin
entellektiiel sermayesine dayandirilacaktir. Gelecdiklerlerin kagilarindaki en
blayuk sorun, organizasyonlarin sosyal yapilarinteleektiiel sermaye yaratacak ve
etkinlestireceksekilde gelgtirmek olmalidir.



1.2.2. Calismayafiliskin Sinirlamalar
Calisma kapsami icerisinde bazi sinirlamalara gidiiimi

Calsma esnasinda kalasilan en buydk guclik, cama aratirmasinin
yapildgi 6rneklem olan Azerbaycan Cumhuriyeti’ nin yenrddmakta/yapilanmakta

olan bir Glke olmasi nedeniyle ganan olumsuzluklardir.

Ulkenin siyasi yapisindaki yeni aumlar, ekonomik yapisinin ¢ok zayif
olmasi, ulke icerisindeki hukuki altyapinin yetersilmasi beraberinde bir takim

belirsizlikleri yatirrmcilara hissettirmektedir.

Bu kapsamda yanan gelecek englisi nedeniyle sietmeler gerekli
gordukleri (ve aslinda kacginilmaz olan), organioa®y dgisimi gerceklgtirebilmek
hususunda teredditler ggamakta, bu dsslietmelerin rekabet kullarina gére vaziyet

alamayip piyasadan silinmelerine neden olabilmekted

Bu sinirliligin, tlke icerisinde kok salmayagbayan rahat ve giiven ortaminin
iyice yerlesmesi, yapilan ekonomik yatirimlarin (Baki-Ceyhatrgdeboru hatti vb.)
geri dongumunin gletmelere ve halka yansimasi ile ortadan kalgaca

deserlendirilmektedir:

Arastirmada kagilasilan bir diger zorluk ise gdletmelerin anketleri
cevaplamada gosterdikleri isteksizliklerdir. Gern&il, gerek faks gerekse yuz yluze
yapilan anketlerde personelin cevap vermedeki sstbfi 6nemli bir sinirhlik
olusturmuwstur. Bu isteksizlik telefon ve yilz ylze yapilan @@neler ve aracilarla

cozlilmeye cagtimistir.

1.3. Calismanin Igerigi

Isletmelerin organizasyonel gigim yonetimi uygulamalarini analiz etmeye
amaclayan bu calma kapsam olarak Azerbaycan Cumhuriyetindeki Tuark

Isletmelerini icermektedir. Caima bu kapsamda gjri dahil yedi bolumden

! NESROVA, Z., A. SOYAK, “Kiireselleme Sirecinde IMF Politikalarinin Sonuglari: Azerbary
Deneyimi”, Kuresellesme Sirecinde Kafkasya ve Orta Asya KonferansiKafkas Universitesi,
Mayis, 2003, s. 1-12.



olusmaktadir.

Calismanin ilk bolimi gig bolimaddr. Bu béliumde camanin konusu,

amaci, varsayimlari, sinirlari ve iggrdzetlenmgtir.

Calismanin ikinci bolimU d&sim kavramini iki alt bglikla irdelemeyi
amaclamaktadir. Bu bolimun ilk kismindazgenin kavramsal gergevesi, amaglari,
felsefesi ve kapsami verilmeye gdmistir. ikinci kisminda ise dgsimin 6zellikleri

ve gerekceleri aciklanmdezisimin ¢esitleri geni bir acli ile incelennstir.

Calismanin Gg¢uncl bélumi “Organizasyonelgam Ardalani” baglhikh olup
dort kisimdan olgmaktadir. Bu boliumun ilk kisminda organizasyonegigme
neden olan faktorler glicevre ve i¢ cevre faktorleri alt @eklar kapsaminda
incelenmitir.  Ikinci kisimda organizasyonlarin gigime olan yatkinliklari
irdelenmi;, bu yatkinliklari belirleyen dgéskenler analiz edilngtir. Uglincti kisimda
organizasyonel dgsime farkh yaklgimlar, degisim modelleri ve bu modellerle
gerceklgtirilen degisimlerde kullanilan yeni organizasyon yapilari oday
konulmwtur. Bu boélimin doérdinci  kisminda ise, giden yonetimi
uygulamalarinda yararlanilabilecek yonetsel telarikve dgisimi destekleyici

kavramlar geni bir perspektifle ele alinrgtr.

Dorduncu bolimde 6ncelikle gigimin gerceklatiriimesindeki kritik bgari
faktorleri analiz edilerek, akabindelatmeler igin bir organizasyonel gigim

manifestosu sunulmuorganizasyonlar icin gsimin yol haritasi cizilmtir.

Calsmanin teorik olarak ortaya konulan hususlarin soosanu iceren
besinci boluminde, da@sim yonetimi uygulamalarinda kalasilabilecek olasi
basarisizlik durumlan ¢ Bak altinda analiz edilmgtir. Birinci  kisimda
karsilasilabilecek guclukler, ikinci kisimda uygulama cabvall baarisizlga iten
etmenler irdelenngj son kisimda ise @gime direnc fenomeni her yonuyle analiz

edilmistir.

Altinci bolim buraya kadar teorik olarak anlatilgalismanin uygulama
bolumunu olgturmaktadir. Bu bélimde alan anamasi ayrintili olarak sunulngtur.
Birinci kisimda, uygulamanin amaci ve ©6nemi, ikinkisimda sinirliliklari
actklanmgtir. Uygulamanin dgunci kismi gtema modeli ve hipotezleri, verilerin

toplanmasi ve analizi, dordincti kisminda ise balgal yorumlanmasina yer



verilmistir.

Calsmanin son boélumd olan yedinci bolimde ise, beletersonug ve

Oneriler ortaya konularak, cgtina nihayetlendirilmytir.



IKINCI BOLUM

2. DEGISIM

2.1. Degisimin Kavramsal Cergevesi, Tanimi ve Amaglari

Gunumuzde dasen ve kureselken dinyanin, hemen hemen her ulkesinde
ve her sektérinde siren amansiz rekabet ortamigieiameler kararlilikla ve dgru

stratejilerle ayakta kalmaya g,ahaktadlrlalz.

Isletmeler sirekli dgisen bir ortamda faaliyet gostermektedir. Kagrkhk,
hiz, deiskenlik ve belirsizlik, ginimiz cama hayatinin sirekli kar karsiya
kaldigi olgulardir. Dgisen bu olgular ile sadecg dunyasi dgil, toplumun tim
kesimleri yizlgmektedir. Unlii yonetim diiintrleri, gectiimiz yuzyillda yaanan
degisimin “insanlik tarihindeki en buyuk geim” oldugu konusunda gogibirligine
sahiptir®

Yasanmakta olan kiresel gigim, sadece belirli bir ggrafi bdlge veya
toplumla sinirli dgil tim dinya oOl¢ginde; yalnizca belirli bir alanda gé
teknolojik, ekonomik, toplumsal, siyasal, yonetsel kiltirel olarak tum alanlarda

sturmektedif

2.1.1. Tanimi ve Onemi

Degisim kavraminin genel tanimi, kelime anlamigidé bakis acilariyla

aciklanmasina gkin tanimlari ve 6nemi bu kisimda incelenecektir.

ARSLAN, A., “Kurumsal Dgisimin Basariimasindainsan Kaynaklarinin Roli”Executive
Excellence DergisiY. 6, S. 66, Eylil 2002, s. 12.

® ERKUT, H.,Degisimi Basariya Donistirme, MESS Yayinlari, No:36@stanbul 2001, s. 13.

KLIKSBERG, B., “The ‘Necessary State’: A Strategic Ade for Discussion,international
Review of Administrative SciencesVol. 60, No. 2, June 1994, s. 183.



2.1.1.1. Tanimi

Kelime anlami olarak; gorinim, tarz, icerik gibietiklerin farkl bir yapiya
kavusmasi olarak adlandirabilegieniz desisimi, kullanildigi alan, kademe ve
disipline bali olarak daha farkli kelimeler ile ifade etmek nKimdir. De&isim

kavrami icin ¢ok farkli kaynaklarda coksgté tanimlamalar mevcuttur:

Bir tanima goOre dasim, herhangi birseyi bir dizeyden bska bir dizeye
getirmeyi ifade etmektedir. Bu; giierin, nesnelerin yerlerinin gegstirilmesinin
yaninda kgisel bilgi, yetenek vb." nin mevcut durumundan Farkir konuma
getirilmesini de ifade etmektedir. Organizasyondkiddesisim de organizasyon
faaliyetleri ile ilgili hususlarda mevcut konumdgdurumdan) farkli bir duruma

gelme anlamindadir

Baska bir tanimda d&sim, bir organizasyonda ve slrecte gecerli durumun
plan ya da plansiz olarak $i@ bir duruma donimesidir® Degisim,
organizasyonlarda yaraticilik ve yeritgenin bir parcasi olarak da gorilmektedir.
Buna gOre d@sme organizasyonlarda her zaman ydneticinin deneteni

gerceklsmemektedir.

Planlanmany desismeler kendilgindensans eseri veya bir @gme ajaninin
etkisi olmadan ortaya ¢ikar. Bunlar arasinda, aagayonu fiziksel olarak tahrip
eden bir grevin fabrikanin kapanmasina yol agmaga\kiiler arasi cagmalarin
bolumler arasi ikkilere rehberlik edecek kurallar glurmasi gibi durumlar

sayllabilir’.
Pek cok akademik camada dgisime farkli yaklgimlar getirilms, bu
cercevede dontiiriici dgisim®, stratejik dgisim®, acil deisim'® kavramlari

irdelenmitir.

www.educatiorankara.edu.tr./~aksoy/seminer.htm

ULGEN, H., isletmelerde Organizasyonilkeleri ve Uygulamasi,i. U. isletme Fakiiltesi Ya.,
No: 258, s. 167.

www.educatiorankara.edu.tr/~aksoy/seminer.htm

8 HILL, F. M., L. K. COLLINS, “A Descriptive And Aalytical Model Of Organizational
Transformation”,The TQM Magazine, 2000, s. 966-983.

ALPELBAUM, S. H., N. St. PIERRE, W. GLAWAS, “Stragee Organizational Change: The Role
Of Leadership, Learning, Motivation and Producti¥itManagement Decision1998, s. 289-301.

BEESON, I., C. DAVIS, “Emergence And Accomplishén Organizational ChangeJournal
Of Organizational Change Management2002, s. 55-71.
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Bir baska calsmada ise, organizasyonlarin ggtilmesi konusunda kasith ve
sistemli dgisimler, de&isme kavrami ile anlatilmaktadir ve buna goregigiae’,
'gelisme’ kavramindan daha kokten bir kavrantdiGelisme ya da ilerleme gibi
terimler, belli bir 6lctte gore, belli bir hedefeogiu olan dgisimi belirtirler. Bu
acidan yaklgldiginda da, dgisim ile, gelsme ve ilerlemenin farkli terimler ol@u
aciktir?

Bir kaynakta dgisim, yonu belirgin olmayabilen ve kasith olmayabilber
tarlt farklilasmalar icin kullaniimaktadir. Baran; bilin¢gli ve olumlu yodndeki
desisimleri, ‘farklilasma’ olarak tanimlamaktadft.

Yapilan baka bir tanimlamada ise, ‘daim’: **

» Bir donisim, sekil degistirme surecidir.

* Bir 6grenme sirecidir.

» Bir anlsgma ve fikir birligi sgglama surecidir.

« Isletme kultiriinde ve normlarda, gigiklik gerektiren bir surectir.

Degisim olumlu olabilecgi gibi olumsuzda olabilmektedir. Olumlu gisme,
gelisme surecinde ilke, yontem ve sureclerde daha etkmma gelmeyi, olumsuz
degsisme ise geklmenin kontrol edilemedi durumlari yada hicbir mudahale
olmaksizin bir durumun aslindan uzakieasi olarak ortaya cikarak, glemaya ve

etkinligin azalmasina neden olanggtenedir®

Degisim yoOnetimi ise yoOnetsel kavram olarak eskidir. Akc bugunki
degisim ortami, dgisim yonetimine ayri bir 6nem ve icerik getirmektedi®80' li
yillara kadar dgisim, dengeli ve diizenli bir ortamda ¢aba sarf etngeyektiriyordu.
1990'larda hizlanan ve kargndasan faktorler, dgisim yonetimine stratejik bir

boyut kazandirmgtir.

1 www.educatiorankara.edu.tr/~aksoy/seminer.htm

KONGAR, E.,Toplumsal Degisme Kuramlari ve Turkiye Gergegi, Remzi Kitabevi,istanbul,
2002, s. 59.

BASARAN, 1. E., Organizasyonel Davrang Yonetimi, Ankara Universitesi Yayinlari, Ankara,
1982, s. 54.

4 DUREN, A. Z., 2000'li Yillarda Yonetim, Alfa Yayinlari,istanbul, 2000, s. 229.
* SABUNCUGQGLU, Z., M. TUZ, Organizasyonel Psikolojj Alfa Yayinlari, Bursa, 1999, s. 207.
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Ayni yillarda piyasalar, myferi tercihleri ve teknolojideki hizli ggsimle
birlikte bir ¢ok organizasyonu c¢okme noktasina rgattir. Degisime ayak
uydurmayan, onu i¢cselgremeyen organizasyonlar bu donem icerisinde yok
olmuslar, kalanlar ise varliklarini strdirebilmek icoeSisimin ne oldgu, nigin, ne
zaman ve nasll yapilagia kim tarafindan uygulanaga ne zaman gercelgrilecegi
gibi sorularinin cevaplarini bulmak icin caba hargtardir. Bu ¢abalarin sonucunda

"degisim yonetimi" adi verilen yeni bir yakjam ortaya ¢ikmytir.*®

Bu yaklgimdan hareketle, organizasyonel ggen yonetimini, insan
faktorina de igine alarajoyle tanimlamak mumkundur: Bir organizasyonun, kend
cevresiyle butinkgmesinde ve cevresinde meydana gelegiisdeelere hizli bir
sekilde uyum gosterebilege bir esneklgin kazandiriimasinda rol oynayan butin
yonetsel ve organizasyonel tutumlarin geiimesi cabalari sirasinda her dizeydeki
insanin yeteng@nden, bilgisinden ve Kkilik 6zelliklerinden yararlanma sureglerinin

tamamidirt’

Sonuc¢ olarak dgsim hem insanlar, hem organizasyonlar ve hem de
toplumlarin yaamlarinda kaslastiklari kaginilmaz bir olguduf® Hicbir kurum ve
hic kimse, dgisim faktorlerinin dginda kalmamakta, herey de&isimden
etkilenmektedir. Artik higbir sletme kendini gevresel faktorlerdeki ggmlerin
etkisinden soyutlayamamaktadfr.

2.1.1.2. Onemi

Gunumiazun hizh dgsim ortami, dgisimi ve deisim yonetimi ile ilgili
yaklasim ve cabalari surekli hale getighi. Degisimin temel noktasi, dgsim

geresinin 6neminin hissedilebilmesidif.

1 AKTAN, C. C., Yeni Yonetim Teknikleri ve Degisimle Bas Edebilmenin Yollari, MESS
Yayinlari, 1998, s. 30.

ERQGLU, F., Kiiresellesme Siirecinde Yonetim Krizi ve Cézim Yollar) Berikan Yayinlari,

Ankara, 1998, s. 127.

8 TEVRUZ, S.,Endustri ve Orgiit Psikolojisi, Tiirk Psikologlar Derng ve Kalite Derngi Ortak
Yayini, Ankara, 1996, s. 105.

¥ DUREN, s. 230.

2 MITCHELL, J., “The Never-ending Quest: Effective é&gy-making and Change Management

for High-performing VET Organisations”, John Mitdhe & Associates, 2002,
http://www.reframingthefuture.net/publications/nedf, (26.08.2003).
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Yani tirt ne olursa olsun, gigimin benimsenmesi ve karisi, beyinlerde
baslayacak dgunsel devrimin gucuyle orantili olacaktir. Gundrtaar degisim
ihtiyacini kagllayacak yaklaim ise, sureklilik arz eden ve butine yayilargigien

cabalaridir.

Surekliligi saglamak icin yenilenmek kacinilmazdir. Madem ki hiayatinda
sureklilik bir deser talyor; Oyleyse, yenilik yapmaya yonelik glgim gerek

kosuldur??

Surekli bir dgisim refleksi varlgl, isletmeler icin temel yakiam haline
gelmistir. Gucli olmaktan Ote, hayatta kalmak icin dakietmeler dgisimin

gerekliligini yakalamak zorundadff.

Yasanan hizli dgisim slrecinde bgarili olabilmek ancak dgsimin gereini

ve nedenini iyi gorebilmekle mumkiindft.

2.1.2. Felsefesi ve Kapsami

Gelecgi belirleyen faktorler,cok karmg ve bilinmezlerle dolu oldgu icin,
tum kosullara hakim olmak ve hedeflegimiz her seye gonlimizce wanak, ¢c@u
zaman mumkiin olmamaktadirGelecgi sekillendirebilmek icin, éncelikle dgsim
felsefesini  kavrayabilmek ve organizasyonun tamaminbunu yaymak

gerekmektedir.

2.1.2.1. Felsefesi

Klasik yonetim ilkelerinin uygulangi bir disiince tarzindan vazgecerek,

yeni bir yonetim felsefesi gatirerek, dgisim ¢abalarini guc¢lendirmek gerekir. Bu

2L GIBSON, R.,Gelec&i Yeniden Distinmek, Sabah Ya.jstanbul:1997; icinde PRAHALAD C.

K., "Buyume Stratejileri”, s. 57.

HAZIR, K., “Degisim Yonetimi Etkinliginde Vizyon Belirginlginin Onemi”, Kara Harp Okulu

Bilim Dergisi, s. 80.

2 iBiCIOGLU, H., O. TURUNGC, “Siire¢ Yenilemenin Cgdn Tatminine Etkilerii SDU Tip
Fakiiltesi hastanesinde Bir Atama”, Silleyman Demirel UniversitesiiiBF Dergisi, C. 9, S. 1,
Isparta, 2004, s. 27-41.

2 ARGUDEN, Y., “Desisim Noktalarini Yakalayabilmek’Executive Excellence DergisiY. 8, S.
93, Aralik 2004, s. 6.

22
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yeni felsefe ile d@sim yonetimi faaliyetlerinde, arzulanan sonuclarasilak

mumkudnddr.

Diunya, karmakligi ve kasihkh bagimhlhg arttikca cizgisellikten,
sureklilikten ve tahmin edilebilirlikten uzaklmaktadir. Rutin ve mekanikslérin

yerini, zeka ve yaratica dayall cakmalar almaktadif’

Dolayisiyla gelecek, artik gecgei benzememektedir. Bu fark edgdide,
isletmelerde, toplumlarda, ¢isel ygamlarda gelegg bakmak icin yeni bir yonteme

ihtiyac duyulmaktadir.

Gelecegi dusiinmek, gelecg muhendislemek, eski zihniyeti yani gelgcbir
Olciide kontrol edebilegemiz, dizenleyebilegamiz ve tahmin edebile@miz
distncesini sureksiz ggime dayall yeni bir zihniyete dostiirmeyi

amaclamaktadir. Yoldan sapmayi norm olarak kabuegt savunmaktadir.

Gelecek gecmin devami olmayacaktir. Gelecek sureksizlikler slizi
olacaktir. Ve ancak sureksiglikabul edip bu konuda proaktif davrananlagdvaya

ulasma ve ayakta kalmgansi yakalayabileceklerdif.

2.1.2.2. Kapsami

Organizasyonlarda @sim surecinin uygulama kapsamina giren hususlar

sOyle sekillenmektedir*’
a. Organizasyonun kendisi,
b. Organizasyonun amaglari,
c. Organizasyondaki liderler/yoneticiler,
d. Organizasyondakgigorenler,
e. Sosyal faktorler,

f. Is metodlart.

% DEMIR, K., “Ogrenen Orgitlerden Bilgi Yonetimine®grenen Orgitler, Der: DEMR, K., C.
ELMA, Sandal Ya., Ankara, 2004, s. 260.

% GIBSON, R., isi Yeniden Digiinmek”, Gelec&i Yeniden Disiinmek, Der: GIBSON, R., Sabah
Ya., No: 46 istanbul 1997, s. 5.

2" KRITNER, R., A. KINICKIi, Organizational Behavior, 3rd. Ed., Chicagdrwin, 1995, s. 568.



13

2.1.3. Amaglari

Degisim yoOnetimi, stratejik dizeyde organizasyongagadaki amaclara

ulastirmaya yonlendirir®

a. Musterilere kulak vermek ve beklentilerindeki olasg@enleri 6nceden

hissetmek.
b. Rekabet kgullarini bilmek ve izlemek

c. Teknoloji konusunda uyanik olmak ve bilgiyi zamatan eyleme

cevirmek

d. Katimci y6netim ve esneklik yeteneklerini gélierek kletmenin

akilhligini yukseltmek

e. Performans dgerlemede, MKisellestiriimis veya gruplara yonelik
odullendirmeyi gektirmek

f. Projeler bazinda cama yontemleri gedtirerek, enerjiyi acikca
tanimlanmg hedeflere yonlendirmek

g. Insan kayngindaki yaratici potansiyeli belirleyerek géiimek

h. Patent, kullanim hakki, marka gkleri gibi sinerji ve yenilik yaratacak

entellekttel varliklara yatirrm yapmak.

i. Organizasyonlarda yenilik ve yaratigiligelistirmek, dinamik, esnek ve

cevik bir organizasyon yapisini sturmak?®

2.2.Degisimin Ozellikleri, Gerekgeleri ve Cssitleri

Yakin gecmgte yaganilan tecriibelerden sonra, gigm”in yarilanma omri
neredeyse yok olmgudurumdadir. Bir zamanlar asirlar stren her tlumpgditk,
teknolojik, ekonomik kokli d&sim sdurecinin tamamlanmasi artik sadece birkac yil

almaktadir. Be yillik strateji planlari hazirlayansletmeler, artik bunlari her ay

2 DUREN, s. 230.
2% AKTAN, C. C.,2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, TUGIAD Ya., istanbul 1999.
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yeniden gdzden geciriyor pozisyonuna girmektediler

Ozellikle son yillarda, dgsim ve desisim yonetimi konularinda pek cajey
yazilmg ve pek c¢ok fikir ortaya koyulmgtur. Bu cabalarda, geimin 6zellikleri,
gerekceleri ve gtleri degisik sekillerde siniflandirilmtir.

2.2.1. Ozellikleri

Degisim yonetimi kavramini daha iyi anlayabilmek icingdgm ydnetiminin
temel oOzelliklerini ortaya koymak gerekmektedir. g@n yonetiminin ozellikleri

sunlardir®

2.2.1.1. Organizasyonel Performans Dizeyinin Y ikd@émesi Ozelligi

Etkin bir desisim cok yonli gekmeyi ifade ede?? Degisim yonetimi
organizasyonda performans duzeyini yukseltmeyi fiede Balica performans
gostergeleri ise maliyet, kalite, hiz ve hizmetbiisik maliyet ve yiksek kalitede
dretim / hizmette bulunmak, Grtin / hizmeti gtéiiye siratle ve en gtivenikekilde

sunmak organizasyonda yuiksek performansaldiginin temel gostergeleridir.

Degisim dogru yonetildginde, tuketicilere kolay kullanim kanallarindan
uygun fiyata pek c¢ok secenek sunulacaktir. Bunumtbékte, uyum sglamakta
geciken pek cok bilyiik politik ve endiistriyel sebozulmalar y@nacaktif?

2.2.1.2. Organizasyonel Yapi ve Siirecler Ozedi

Degisim yo6netimi performansta 6nemli bir sigrama eldelebdmesi igin
organizasyonda tum surecglerin yapi, sistem ve ikal@grin temelden yeniden
disinulmesi ve radikal bigekilde yeniden tasarim yapilmasinin gerézerinde

durur. Deisim yonetiminin hedefi organizasyonel performansta bicrama

% DAUPHINAIS, G. W., G. MEANS,CEO'larin Bilgeli gi, Sistem Yayinlari, No: 33listanbul,
2002, s. 1.

AKTAN, C. C., Toplumsal Donisiim ve Turkiye, Milliyet Yayinlari, istanbul 1999.

%2 MORAN, J. W., B. K. BRIGHTMAN, “Leading Organizanal Change”|nternational Career
Development Journal,2000, s. 111-119.

33 DAUPHINAIS, G. W., G. MEANS, s. 14.

31
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(quantum leap) veya atilim (breakthrough)’i geregkimektir.

2.2.1.3. Otomasyon ve Bilgi Teknolojileri Ozeli

Degisim yOnetimi, organizasyonel performansta carpiclisgeler elde
edebilmek i¢cin otomasyonun 6nemli ofdunu vurgular ve organizasyonun butin
dizeylerindeki insanlarin zekasini ve karakteribilgiyi surekli bir sekilde
Uretebilecek ve pawabilecek birsekilde yonetebilecek bilgi teknolojilerinden en
genk sekilde yararlanilmasinin gegie tizerinde duruf® Otomasyon ve bilgi
teknolojilerini, deisim yonetimi uygulamalarinin kaldiraci olarak gérmedkha

dogrudur.

2.2.1.4. Rehabilitasyon vdyilestirme Ozelligi

Degisim yonetimini, rehabilitasyon veya iyggrme kavramlarini da iceren
bir reform ya da dongim (transformasyon) olarak gérmek gerekmektedirniAy
cercevede kuculmeyi ifade eden “downsizing”, ayamandage en uygun elemanin
bulunup, yerlgtirilmesi veya organizasyonda en uygun B6lUmunin yapiimasi
anlamini ifade eden “rightsizing”, mgtiéri tatminini amaclayan “toplam kalite
yonetimi” kavramlari ile “dgisim yonetimi” kavramini kagtirmamak gerekir. Bu
kapsamda yukaridaki kavramlar organizasyonegistain gerceklgtiriimesinde

yararlanilacak yonetsel tekniklerdir.

2.2.1.5. Butunsellik Ozelgi

Cok deisik Ulke ve kultirlerde meydana gelen etkiheler bir birlerini
degisik sistem dizeyi boyutlarinda etkilemekte ve cokal&armak daha kiresel
sistemlere dgru organizasyonlari, kurumlari, devletleri zorlarzakr. Deisen
dinyada, gerek organizasyonlarin, gerekse ekonsisikmlerin bir birlerine daha
cok ba&imli olacal ve bu yuzden her sistemin bir birini istense senmese de,

etkileyecgi asikardir. Bu nedenle gekn her olaya vizyonel ve stratejik bakma

% BUKOWITZ, W., G. PETRASH, “Visualizing, Measuring and raging Knowledge”Research
Technology ManagementVol. 40 (July/August), 1997, s. 24-31.
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aliskanhg! gereklidir. Bu da sistemlere butlnsel bir yakiala bakma gerekligini
ortaya ¢ikarmaktadi?®

Degisim yonetimi, tum stureclerin teknik yonleri (teknpjostandartlar,
kontroller vs.) ve sosyal yonleri (organizasyors gorenler, motivasyon,
oddullendirme vs.) ile bir butin olarak ele alip ggeni gerceklgtirmeyi

hedeflemektedir.

2.2.2. Gerekgeleri

Sinirlarin ortadan kalkgi, kalttrel farkliliklarin engelleyici olmaktan ¢k,
bilginin tek gecer akce haline gelmeyeslbdigi ginimuizde, sietmelerin de
islevleri, stratejileri, yapilari ve misyonlarl iclri ve nitelik bakimindan
desismektedir>®

Teknolojideki gel§im milyonlarca insani birbirine IKgamis, hiz &
dinyasinda barinin bir numarali belirleyicisi haline gelghr. Artik dinyanin
herhangi bir yerinde olan bitenler, dinyanigedi bélgelerinde olan herkesi ¢ok

yakindan ilgilendirmeye lgmistir.>’

Tek bir diinya pazari suratle gfoakta ve tim insanlar birer diinya vatanda
haline gelmektedir. Kireselimme sirecini dguran ve sirecin temel dinagniolan
egilimler, sanayi toplumundan bilgi toplumunagiict &irlikli teknolojiden yiksek
teknolojiye, ulusal ekonomiden dinya ekonomisinegrkazi yonetimden vyerel
yobnetime, temsili demokrasiden katilimci demokrashjiyeragiden sebeke ve sanal
organizasyon yapilarina gecigibi sosyal, siyasal, ekonomik, yonetsel ve
organizasyonel faaliyetlerde «fi transformasyonlar y@anmasina neden

olmaktadir®®

Bu dbnemde, organizasyonlarigdgme zorlayan faktorlersu sekilde ifade

% AKOVA, 0., C. TAVUKCUOGLU, “Gelecesin Liderlik Profili’, 21nci Yizyilda Liderlik
Sempozyumu Bildiriler Kitabi, DHO Ya., Haziran 1997, s. 248.

% MCKENNA, R., “Dijital Cagda Liderlik”, Executive Excellence DergisiY. 5, S. 49, Nisan,
2001, s. 5.

37 SEEHY, B., internet Hiz1” Executive Excellence DergisiY. 5, S. 49, Nisan 2001, s. 23.
% NAISBITT J., P. ABURDENEMegatrends 2000 Form Yayinlarijstanbul, 1990, s. 11.
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etmek mimkinduf?
a. Kiuresellame ve rekabet,

b. Bilgi, telekominikasyon, uretim ve malzeme tekniidojnde yganan

hizli gelsmeler,
c. Yenioluisan pazarlar dolayiyla pazar kapma yari
d. Mdsterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin ggmesi,

e. Daha gitimli ve bilgilendiriimis organizasyon uyelerinin, daha iyi

organize olarak yénetim siirecine dahil olma cab&far

f. Bilgi tabanl ekonominin daha st derecede farnasi ve gin yapisinda

meydana gelen bir dizi gdsiklik,

g. Organizasyonlarin dayarigh daha guclendirilngi zengin altyapr ve

organizasyonlar arasinda cereyan eden etiile

h. Yillardan beri sire gelen,sgorenlerin yonetime katilma ve daha
demokratik yonetilme isteklerinin artmasi ile, ins&aynaklarinin bilgi ve
becerilerinin; yaratici, yenilikci, verimli ve k&dli bir Gretim ve hizmet sireci

yaratilmasindaki rolinin daha iyi agilanasi gerceklgneye balamasi,

I. Sosyalizmin sonu ve piyasa ekonomisine giren Uikleld pazar

potansiyelleri,
J. Uluslararasi ve bdlgesel entegrasyonlar,

k. Degisen demografik yapl.

2.2.3. Cssitleri

Degisimin, farkli agilardan ele alinarak yapigrainiflandirmalari mevcuttur.

Bunlarin balicalarisunlardir®*

% ERGGLU, U., “insan Kaynaklari Yonetiminde Yeni Yonelimleri Haayén iki Gic: Sanal
Organizasyonlar Ve Stratejik Tabanh diace”,is-Gii¢ Dergisi, C. 3, S. 2.

40 AKOVA, 0., C. TAVUKCUOGLU, s. 248.
“ KOGCEL T.,isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlarijstanbul, 1999, s. 512-514.



18

2.2.3.1. Planli Dgisim — Plansiz Dgisim
isletmelerin dgisime yonelik cabalari planli ve plansiz olarak dirabilir.**

Planlanmg degisim, performansta organizasyon icerisindekileriridierek
yarattiklari  bir tepkidir. Dgisim liderleri tarafindan bgatilan, ©6nceden
kararlagtirilip uygulanan dgsim cabalaridir. Dgisim calsmalarinin ¢gu planli

degisim kapsamindadir.

Plansiz dgisim ise; dgisimin amacinin, yoninin ve sirectekamalarinin
caresinin olmagy desisimi ifade etmektedir. Bu tip dgsimler, yoOnetiimez,

kendiliginden gerceklgr.*?

2.2.3.2. Makro De&isim — Mikro Degisim

Makro ve mikro dgisim faaliyetleri ise, organizasyondagigme konu olan
hususlarin sayisiyla ilgilidir. Makro @sim, organizasyonun bir butin olarak
tamaminin dgisime konu olmasini ifade etmektedir. Organizasydrstjene olarak
bilinen bu dgisim bircok strateji ve tek@in; organizasyonun bir bitliin olarak

performansinin yukseltiimesi icin kullaniimasirade etmektedir.

Mikro degisim ise, organizasyon iginde, alt ve Ust dizeydédmagi bir konu

ile ilgili degisimi yapmayi ifade etmektedir.

2.2.3.3. Zamana Yayilmy Degisim - Ani Degisim

Baz! kletmelerde dgisimin gerceklgtiriimesi zamana yayillmakta ve adim
adim hedefe ulgimaya calgilmaktadir. Buna karlik bazen de, ani ggimin
ongordigu dizenlemeler kisa sirede tamamlanarakisohe gerceklstiriimeye

calisiimaktadir®*

42 KILING, T., “Degisimi Kim Yénetmeli”, Executive Excellence DergisiY. 5, S. 49, Nisan 2001,
s. 21.

43 ALLEN, D., “Dogal Desisimin Sonuclari”,Executive Excellence DergisiY. 5, S. 49, Nisan
2001, s. 24.

4 ATES, O., Aile Sirketleri: De gisim ve Sureklilik, Ankara Sanayi Odasi Yayinlari, Ankara,
Haziran, 2005, s. 104.
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2.2.3.4. Proaktif (Ongoriictl) D&isim — Reaktif Degisim

Bir degisimin proaktif olmasi tahmin edilen c¢evre gkdlarina gore,
organizasyonunsj faaliyet ve prosedurlerinin gatiriimesini, dolayisiyla tahmin
edilensartlar gerceklgtirildi ginde organizasyonun hazir olmasini ifade etmekfédir
Proaktif deisim, isletmelerin glevselligini ve rekabetci cevreye uyumunu

gelistirmeye yénelen, bilingli désim cabalaridif*®

Buna kagilik reaktif deisim, O6nceden tahmin edilen $dlara gore
organizasyonda @eim yapmak dgil, fakat fillen kagilasilan kaullara uyabilmek
icin degisim yapmaktir.

2.2.3.5. Geny Kapsamli De&sisim — Dar Kapsamli De&gisim

Geng kapsamli ve dar kapsamh ggmden vurgulanmak istenen,
organizasyonda d@sstiriimek istenen hususlarin sayi ve yaygimin geng veya dar

kapsamli olmasidir.

2.2.3.6. Aktif Desisim — Pasif D&sisim

Pasif dgisim, organizasyonun, ¢l cevresinde gelen kagullara uyum
sglayabilmek icin kendi binyesinde gleim yapmasidir. Buna kahk aktif
degisim, organizasyonun yenilik yaparaks aievresini etkilemesi ve @stirmesidir.

2.2.3.7. lyilestirme Seklinde Adim Adim Degisim — Radikal Koklii
Degisim

Iyilestiriime seklinde adim adim vyapilan gigim, keskin bir sekilde
yansimamakta ve yoneticilerin gaha hayatlari boyunca yuz yize geldikleri

yuzlerce durumu kapsamaktadir.

Is yapma metotlarini,sisiireclerini; fabrika yergm planini, yeni Grinin

piyasaya surilme yonteminin@stiriimesini ve insanlarin sanki eskinin devami gibi

4 ATES, s. 105.
4 KILING, s. 21.
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gordukleri dger durumlari icermektedir.

Radikal kokli degisim ise adindan da asléacai Uzere, mevcut durumu

tamamen ve radikal bgekilde deistirecek dgisim ¢abalarini kapsamaktadir.

2.3. Daisime Konu Olan Alanlar ve Degisimin Tetikleyicileri

2.3.1. Dgisime Konu Olan Alanlar

Organizasyonel dgsimi yuritmek, gletmede her alanda yenilik yapmayi
ongormektedir. Organizasyonel glgme konu olan alanlarin dncelikli olanlari

sunlardir®’
a. Aragtirma — geltirme
b. Insan kaynaklari
c. Ticari yatirnmlar
d. Haberlgme ve bilgi — ilegim sistemleri
e. Organizasyon yapisi
f. Kararlara katilim mekanizmasi
g. Hammadde ve malzemeler
h. Arag gerec ve techizatlar
i. Teknolojiler
j.  Uretim — hizmet surecleri

k. Stratejik yatirimlar

2.3.2. Degisimin Tetikleyicileri

Degisimin ivmesinin artmasinda en ©6nemli sebep, bilgi uetisim

teknolojilerinin  ulgtigi noktadir. Artik, bilgiyi Gretmek, kullanmak, ileek,

47 DUREN, s. 231.
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depolamak, yonetmek, paytaak ve bilgiye ulgmak ¢cok daha kolay, hizli ve ucuz
gerceklgmektedir.

Degisimi korukleyen bir dger faktor ise, ginimuzin kdresel yapisi ve onun
etkisiyle artan rekabet kollaridir. Kiresellgme kavrami, 6zellene, uluslar arasi
tasima ve ulaim imkanlarindaki ar§i sinirsiz ilegim ve haberlgme, ekonomik
anlamda serbestiler, bloklar ve gicli bolgesel platmalar gibi cegitleri gelisme ve

olusumlarin d@al bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktatfir.

Gunumizde, cokuluslsgirketlerin kagl kariya oldygu en énemli problem,
yeni bilgi teknolojilerinin avantajindan yararlanknacin gereken d&simi nasil
hizlandirabilecekleri ve bu hizli gigimin etkilerinin, sirket is sireclerine ve piyasa

kosullarina uyumunu nasil gyabilecekleridir®

Kiresellgmenin olgumunda blytk rol oynayan bilgi teknolojisi,
haberleme, & birligi faaliyetleri, ticari faaliyetler ile tanitim amia¢aaliyetleri kolay
ve hizli bir yapiya dorgiirmistir. Artik pazardaki batin rakipler, bilgi
teknolojisinin ekonomik hayata etkisinden dolayr, dnda cok farkli ve tehdit edici

bir yapiya biriinebilmektedif.

Kiresellgen dinyada, ekonomik, politik, teknolojik acilimlayepyeni
rekabet keullarini da beraberinde getirgtir. Politik birlesme ve butinlgmeler,
ekonomik birlikteliklerle guclenmi diinya tzerinde bu yonde bdlgesel ve kiresel

olusumlar hayat bulmgtur®*

Gorece siyasi sinirlar, butighee yoninde yapilan aglaalar ile sglanan
ekonomik kolayliklar ve kolaylikla elde edilebileteknolojik bilgiler, kiresel
arenada aktor sayisini hizla artgtm Artik kiresel yonetimler gecerlidir. Clnk

sistemlerle birlikte mgterilerde kiireselkenis, ortak dgerler belirmitir>?

Kiresel gletmelerin dgisimde diunyay! bir pazar ve hammadde kayna

8 HAAG, S., M. CUMMINGS , J. DAWKINS ,Management Information Systems For
Information Age, Mcgraw-Hill, New York,1998, s. 12.

GIGDEM, B., “Global insan Kaynaklari Yonetimi”http://www.bilgiyonetimi.org.cm-10.htm
(10.05.2004).

0 ZWASS, V.,Foundation Of Information Systems Mcgraw-Hill, New York, 1998, s. 5-7.

*L RIES, A., J. TROUT, “Belirsizlikler DiinyasiExecutive Excellence DergisiY. 5, S. 49, Nisan
2001, s. 20.

®2 TAMER, M., “2. Sanayi Devrimi Bgad”, Milliyet Gazetesi, 13 Kasim 1998.
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olarak gorme istekleri, onlarin buna donik cabafaranse etgii gercesi ile
Ortistince, bu olgunun g@eimin gelisimine katkisinin - bulundiu da,

yadsinilmamalidit®

Kiresel rekabet ortaminda, gelecek erimli olmalcagas gelismelere ayak
uydurmak kacinilmaz bir yakdandir. isletmecilik ba&laminda bu tarz felsefe;
“icinde bulunulan gin, en mikemmgdkliyle yasaniyor olsa bile; o noktada
kalindginda cok gerilere diiilebilir.” seklinde kagimiza ¢ikmaktadit?

Degisim gereklerini kagilama yarginda 6ne gecenler; performanslari yaninda
stil farklihklarina sahip olanlardir. Yaldan farklliklari; yaraticiliklari ve gelege
okuyup bu giinden yaratmsekillendirme yontndeki cabalardir. B stratejiler
olusturan ve izleyensietmeler, adimlarini daha emin atmakta, rekabettntaj
sgilamaktadir. D@ru ve etkili rekabet stratejilerinin alumu, 6zimsenmidesisim
guicu ve becerisi ile dou orantilidir. Etkinlik kayng ise kletmelerin vizyonu
olmaktadir®

Teknolojik deisim, yeni k gorme yontem ve metotlarini beraberinde
getirmekte, bu durum organizasyonel yapi, yontenmayan, insan unsuru ve
organizasyon ikliminde de ¢@sime neden olmaktadir. Dolayisiyla ki
teknolojilerinin  uygulanmasi organizasyonlarda bolegisime ve yeniden
yapilanmaya yol agmakta, bu durumggeni tetikleyen bir olgu olarak ortaya
cikmaktadir®

Her nasil dgindlurse dglsin, cevresel ggsim, karmaiklik ve rekabetci
baskilarin farkliklama surecindesietmeleri oldukca zorlayaga aciktir. Cunkda,
isletmelerin hem mevcut rekabet alanlarinda etkimak, hem de yeni rekabetci

alanlar yaratmak icin gucli yonlerine dayall fddgima calsmalari iginde

> BALKANLI, A. O., Kiresel Ekonomi Kosullarinda Tiirkiye'nin Di sa Acllmasi ve Gekme

Sorunu, Filiz Ya., Istanbul, 2004, s. 3-4.

HAZIR K., Kiiresellesme Siirecindeisletmelerin Stratejik Vizyon Yaklasimi: Orta Anadolu
Mensucat AS. de Bir Uygulama, SDU, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yayinlanman¥.L. Tezi,
Isparta, 1998, s. 24.

LEI, D., “Strategie For Global Competitionl,ong Range Planning Vol. 22, No.1,February
1989, s. 102-109.

* DIKMEN, C., M.YAHYAGIL, “iletisim Sektériinde Faaliyet Gosteren Biirketler Grubunda
Bilisim Teknolojilerine Bgl Olarak Yaganan Dgisim Sireci”, 9ncu Ulusal Yo6netim ve
Organizasyon Kongresi, Mayis 2001, s. 44.
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bulunmalari, 6zyeteneklerini ggirmeleri ve etkin kullanabilmeleri ve @simi
kargilamalari gerekmekted?. Dolayisiyla bu durum ister istemezletmelerin
geleneksel rekabet giincesinin yerine, yarina gkin is streclerini ve yeni pazar

olanaklari olgturma ditincesini tetiklemektedi?

> IBICIOGLU, H., B. AK, “Aile isletmelerinde Aile dgerlerinin Ozyetenek Olturma Potansiyeli:
Ortuili Bilgi Eksenli Bir Analiz”,C. U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,C. 14, S. 2, 2005, s.
315-324.

% YAZICI, S.,. “Rekabetci Avantaj $#amada Yaraticilik ve Yenilik”Verimlilik Dergisi, S. 3,
2000, s. 87-89.
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UCUNCU BOLUM

3. ORGANIZASYONEL DE GiSiM ARDALANI

3.1. Organizasyonel Dgisime Neden Olan Faktorler

Organizasyonel dgsime neden olan faktorler, organizasyonelgigiene
neden olan di cevre faktdrleri ve organizasyonel gii@me neden olan i¢ c¢evre
faktorleri bghklari altinda incelenecektir. Ancak oncelikle amgzasyonlarin sahip
olduklari degerlerin nasil d@stigi Tablo 3.1." de sunulmgur:

Tablo 3.1: Organizasyonlarin Bigimle Gelen Yeni Dgerler®

DEGISIM UNSURU ESKi DEGER YENI DEGER
Uretim ve Rekabet Alani Ulusal Kuresel
Organizasyonel Yapi Hiyergk- Burokratik Az OrglisiiSebeke
Uretim Yapisi Kitlesel Uretim Tam Zamaninda Uretim,

Esnek Uretim,

Blyumenin Uyaricilari Sermayiguicl Icatlar ve Bilgi
Teknolojiyi Belirleyen Makinelesme Dijitallesme
Etmen
Karsilastirmali Ustlnligin | Olgek Ekonomisi, D§iik Yenilik ve Kalite
Kaynag| Maliyet Kapsam

Ekonomileri
AR- GE'ye Verilen Onem Diiik, Orta Yuksek

DigerIsletmelerleiliskiler | Tek Bgina Hareket Etme Isbirli gi, Ortaklik, Sinerj

Isgiicu Politikasinin Amaa Tamistihdam Yuksek Reel Ucret

% OKTAY, E., A.BALKANLI, “Bilgi Toplumunda Yeni Ekaomi ve e- Dongiim Stratejileri,
www.bilgiyonetimi.org, (12.05.2005).
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Gerekli Egitim Mesleki Diplomaya Yasam Boyu (@renim
Yonelik

Istihdamin Dgasi Istikrarli Risk ve Firsatlarla Dolu

Regulasyonlar Kumanda ve Kontrol Piyasa AraclaDagall,

Esnek

Beseri Sermaye Uretim Odakli Mteri Odakl

Isgiicu Onemli Daha Az Onemli

Isguciiniin Yapisi Belirli Bir Alanda Uzman Cok Yonlig&eri,

Yenilik¢i, Yaratici

Varlklarin Onemlilgi Maddi Varliklar Gorece Gayri Maddi Varlkla
Onemli Gorece Onemli

Sektorel Yapi Tarim- Sanayigilikli Hizmet Sektora Airlikli

3.1.1. Organizasyonel D&sime Neden Olan Ds Cevre Faktorleri

Isletmeler, zaman icgerisinde ganmakta olan sosyal, siyasal, kultirel ve
teknolojik deisimlere uyum sglayabilmek ve giderek karmgklasan sorunlara
cbzumler getirebilmek icin yeni arglara yonelmektedirler. Qgsmeler surdgu
surece gletmeler de sorunlara ¢cézimler getirmek icin yaayalarda bulunacaklar,

bu amaclarla sganan gekmelerde sirekli devam edecektir.

Isletmeler genellikle pazar yapisi, géri tercihleri, rekabetsartlarinda
yasanan dgismeler nedeni ile mevcut kaynaklarla ihtiyaglarimmt olarak
karsilayamaz hale gelmelerinden dolayigdém ihtiyaci hissederler. Bilingi gibi,
tum isletmeler cevreden girdiler alir, bunlar tzerindegittiei slemler uygulayarak
cevreye mal ve hizmetler sunarfdBu 6zelliklerinden dolayisletmeler, cok sayida
cevresel belirleyicilerle igki icindedir.

Isletmeler, cgitli 6zellikleri nedeni ile, dy ve i¢c cevredeki dgsimlerin

% VARDAR, A., Bireysel ve Kurumsal Deisimde Yeniden Yapilanma Stratejileri, Kariyer
Yayincilikiletisim, istanbul, 2001, s. 49.
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baskisi ve etkisi altindadirl&t.

Isletmeler, amaglarina uimak icin yapilarini olgturan sosyal ve teknik
sistemlerinde surekli geim icerisindedirler. Bu da&simlerle, isletmeler ya
cevrelerini etkilerler, ya da cevrelerindeki gidgmleri yakalamaya calirlar. Bu
nedenlerle sletmelerin, bu cevresel belirleyicilerdeki skdlardan herhangi birinde

meydana gelen gesme ve gemeleri yakindan takip etmesi gerekir.

3.1.1.1. Cevresel Faktorler

Cevresel faktorler olarak ta adlandirabilgogz ekolojik faktorler sisteminin
ana unsurlari, hava, su ve topraktir. Bunlardarhdregi birinde meydana gelen
olumsuzluk dgerini ve de sistemin dengesini godan etkilemektedir. Orge
denizler, insan cevresi (y@m alani) ve biyosfer ile gantilidir. Bu temel unsurlara
yapilan ihanetlerin kayrga olarak, yoksulluk, nifus asty sanayinin gefimesi ve
asin tuketim birlikte gosteriimekle birlikt&” bunlar icinde en buyik roli,
sanayilemis Ulkelerin insafsizca kaynaklari tahrip etmesi yamigin geklmis

dediimiz tlkeler oynamtir.

Eko sistem icinde atilacak bir yanldim ki, girlikli olarak insan kaynakli
ortaya cikar, sistemin geneline cok ©Onemli, gerinidinez kayiplara sebep
olabilmektedir. Rusya’nin Cernobil Kasabasinda naend gelen nikleer elektrik
santrali kazasi tim Karadeniz Ulkeleri tizerindeyosdktif icerikli cevresel kirlenme
yaratms, cevre ve toplum gh gl acisindan olumsuzluklari hala devam etmektedir.

Bu tip kazalarin 6tesinde temel Uretim girdisi otaprak, hava ve suyun ve
de bunlarda ki d#simin, isletmeler Gzerinde kaginilmaz etkileri vardir. Okl
tarimsal gletmelerde bu etkiler bariz bigekilde gb6zlenebilmektedir. Toptm
zenginleamesi ya da verimlilik acgisindan fakiglmesi, Urunlerin miktar ve

niteliklerine yansiyaraksietmelerdeki dgisime kaynaklik edebilmekted?t

®1 OLALL, H., M. KORZAY, Otel isletmeciligi, Beta Basim Yayim Oatim A.S., istanbul, 1993, s.
122.

62 WEBER, P., “ Okyanuslarin KorunmasDjiinyanin Durumu 1994, Der.BROWN Lester R. ve
Dig., , Tema Ya., No:10, 1994, s. 20-21.

® CELEBIOGLU, F., Davranis Acisindan Orgiitsel Dgisim, istanbul Unisl. Fak. Ya. No: 238,
Istanbul, 1990, s. 76.
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Isletme dsindaki cevre kapsamina, tabiatin sunortamin dyinda da
bir ¢cok olgu, kavram ve varlik vardimnsan topluluklarinin yadi yerlesim yerleri,
koyler, kentler, niufus yaunluklari ve 0zellikleri gibi unsurlari da katmak

mimkunddr.

Nufusun dgisen bilgenleri, sletmeleri bu dgisikliklere uymaya
zorlayacaktir. Orngin niifusun yslanmaya bgladigi pazarlarda, orta ve uzerigya
gruplarina hitap eden Uriin ve hizmetlerde ve miktt arty olacaktir. s
ortaminda da yukselen yartalamasi dikkate alinarak dizenlemeler yapimas

dogaldir.

Yine nufusla ilgili olarak godzlenen kentlerdeki gmlasmalar,
baslangicta endustri kuruglarinin ¢cekiminden kaynaklaniyor gérinmesingnnan,
sonralari  ygunlasan nifus yeni endustri kurumlarini kent yakinlargekmekte
etkili olmustur. Kolay ve ucuz sguci, tiketici pazarinin gdmus olmasi gibi

unsurlar bunda etkili olngtur.

Her hangi bir bolgede faaliyet gosteresheime icin, o boélgede ki ve
faaliyette bulundpu pazarlardaki, donemsel ve uzun dénemli nifus Kedliesi,
isletmelerin § yapmasekillerinden riin yelpazelerine kadayyeri dizenlemeleri ile

organizasyon yapilarini da etkileyebilmektedir.

3.1.1.2. Ekonomik Faktorler

Isletmelerin faaliyetlerine devam etmeleri organizasyicinde ve dunda
yasanan durumlara uyum @gamalarina bglidir. Dlnyada yganan ekonomik
degisimlerden en dnemlisi kiresejlme olgusudur. Kiresellmme en basit ifade ile
dunyadaki organizasyon ve insanlarin birbiringl&amasidir. Orgitler son derece
hizla dgisen ve cok hizlh hareket eden dinyada kiresel ekoorkosullariyla

rekabet etmek ve ona dahil olmak durumundadifiar.

Kiresellgmeyi isletme yonetimi agisindagdyle tanimlamak mumkuinduir:

Isletmede, tum sletme §levlerine iliskin faaliyetlerin ulusal ve uluslararasi

4 OZKALP, E., C. KIREL, "Globallgen Orgiitler ve Orgiitsel Davram Bu Siirecteki Yeri ve Yeni
flgi Alanlar", 8. Ulusal Y6netim ve Organizasyon Kongresi Bildirier Kitabi, Newehir, 25-27
Mayis 2000, s. 447- 462.
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boyutlarin 6tesinde planlanmasi ve uygulanmasidiiireselleme sonucunda
dunyada Hindistan, Cin, Endonezya, Singapur, Byaare Giiney Afrika ekonomik
gelismelerine paralel olarak kiresel piyasalarda yerieralmaya bglamis

Ulkelerdendir. Dinya ulkeleri arasinda ekonomikriann ortadan kalkmasi Ulkeler

arasinda ticaret faaliyetlerinin de getiesi sonucunu yaratmaktadir.

Ekonomide yganan kuresellgne eilimleri isletmeler Uzerinde etkilerde
bulunmaktadir. Isletmeler, Urlnlerini pazarlamak icin tim dunyadar yaan

isletmelerle rekabet etmek durumundadiffar.

Dunyada kureselene ile Ulkelerarasinda ekonomik sinirlar ortadan
kalkarken, bolgesel butlnime hareketleri ile yereljene olarak ifade edilebilecek

bir degisim daha yganmaktadir.

Ulkemizde yer alan sietmeler, diinyadaki bolgesejlee hareketlerinden
etkilenmektedir. Avrupa Bir§ii dinya Ulkeleri arasinda yer alan bdlgesetie
hareketlerinden biridir. Yerelfene hareketleri, bittingen Ulkeler arasinda gkilerin

onem kazanmasina neden olmaktadir.

Her sektdrde, Avrupa Bigli'ne Uye Ulkeler arasinda sektérel hareketlerin
onem kazanmasi, uygulanan programlar nedeni ilek Tigletmelerinin de bu
gelismeleri yakindan takip etmesi, kendi yapisini bgidmlere uygun birsekilde
diizenlemesi biiyiik 5nemstenaktadir®’

Dunyada ekonomik birimlerin faaliyetlerini devlet Gaahalesi olmadan
yerine getirmesi olarak ifade edilebilecek olanbsstlame dinyada yanan

ekonomik dgisimin bir diger boyutudur.

Dunyada yganan dgisimin ekonomik boyutlari, sietmelerin dgisen yeni
sartlara uyum s@ama sirecine girmesine neden olmaktadir. Artaalvekkgullar
nedeni ile gletmeler, Griin ggtlendirme ve uzmankma ihtiyaci duymaktadirlar.

Degisen yeni sartlara uyum sgayamayan Ulkeler vesletmeler, her alanda

% AKDEMIR, A.Global Normlu isletme Y&netimi, Kiitahya, 1996, s. 28.

% AKSU, A., "Desisim Mihendislginin Boyutlari ve Antalya Yoresindeki BeYildizli Otel
Isletmelerinin Dgisim Mihendislgi Uygulamalari”, Anatolia: Turizm Ara stirmalari Dergisi,
Y. 11, Mart- Haziran 2000, s. 44-56.

7 OZKARA, B., Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, ileri Ofset Matbaacilik, Afyon, 1999, s.
121.
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rakiplerinden geri planda kalmaktadirf4r.

3.1.1.3. Sosyo-Kilturel Faktorler

Kireselleme ile ulus devlet anlaynin giderek 6nemini kaybetmesi ve
vatandalik kavraminin 6nem kazanmasi, kentlerdgayan insan sayisinin giderek
artmasi, bireyselignenin artmasi, dinselime ve laiklgme egilimlerinin artmasi

dinyada yganan sosyo-kulttrel ggsimlerdendir.

Isletmeler, i¢ ve di cevreleri itibariyle, sadece ekonomik ve tekndddjir
olay olmayip, ayni zamanda sosyo- kultirel bir dlay Sosyo- kiltlrel yapida
yasanan dgismeler, gletmeleri de yakindan etkilemektedir.

Diunyada yganan sosyo-kultirel @esimler arasinda; kadinlarirsgticiine
katilmasi, gelimis Ulkelerde niufus aginin yavalamasi, ysgli insan sayisinin
artmasi sayilabilir. Tium bu dsiklikler, isletmelerin yonetimlerinde de ggime

yonlendiren konular olmgtur.

3.1.1.4. Hukuki ve Politik Faktorler

Gerek ulusal pazarlarda gerekse uluslar arasi lpaday ticareti, Uretim
sekillerini, calsma kaullarini, rekabet kqullarini diizenleyen yasalar ve de kurallar
mevcuttur. Mevcut yasalarda yapilan yeniden duzeeler, rekabetci ortamda
onemli deisimler yaratabilmektedir. Bu gegimler, organizasyonlar icin,sin
niteligini, rekabetin kurallarini yeniden belirlemekte nyeaklasim ve stratejilerin

iretilmesini ve uygulanmasini gerektirebilmektédir.

3.1.1.5. Teknolojik Faktorler

Teknoloji, bir organizasyonun girdilerini ¢iktilaa dénigtirmede kullandy

% BIRKAN, i., "Bilgisayar Teknolojisindeki Galinelerin Turizm Pazarlamasi Uzerindeki Etkileri",
Anatolia: Turizm Ara stirmalari Dergisi, Y. 9, Eylul- Aralik 1998, s. 26-33.

% EKREN; N., “Bankacilikta D#sim  Mihendislgi / Degisim  Yonetimi’,
http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayil4/cém.html, ( 02.04.2002).
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temel teknikler veya siireclét; ticari bir deger elde etmek icin gercektiilen
bilimsel uygulamalaf! yeni bir mal veya mevcut olanlarin daha ucuz véteta
bicimde elde edilmesini gyan her tirlii buly yenilik, yontem ve sireclérveya
teknoloji, insanin cevresini @atirmek icin sahip oldgu ve kullandgl tekniklerin
tumif® olarak dgisik sekillerde tanimlanabilmektedir. Her nekilde tanimlanirsa
tanimlansin teknoloji, organizasyonlarin her tuféialiyetini kolaylgtiran, & ve

uretimde verimlilgi arttiran sihirli bir gti¢ olarak algilanmaktadir.

Gunumuzde organizasyonlarin icindesa@g cevre ve yapilan bilimsel
calismalar, yeni Uretim arag¢ ve yontemlerinin bulunmaspgelstiriimesine, boylece

teknolojik gelsmelerin olymasina olanak geamaktadir.

Bilimsel, esitsel, kultirel ve 0©zellikle teknik alanda ean bu gekme,
insanin bilgi birikimini arttirirken bir yandan aagizasyonlarin tretim teknolojisini
etkilemekte bir yandan da bilgi alma ve habgrle teknolojisinde kokli dgsmeleri

beraberinde getirmektedit.

Teknoloji bu acidan sletmelere yeni firsatlar gmaktadir. Boylece,
calisanlar icin daha gefi sorumluluk alanlari yaratiimakta, gg¢im yonetimi
gundeme gelmekte ve karar alma sureclerinde tekrgm& daha etkin bir konuma
yikselmektedit.

Dolayisiyla teknoloji organizasyonel yapilari dandgirmektedir. Cunku
teknolojik desisim, yeniligi, sirekli gelsmeyi, kiculmeyi ve reorganizasyonu
kapsayan surecler getirmektedir. Ozellikle tekriklajonanimi artansietmelerin

programlama, networking, donanim tasarimi ve tekreksonel gibi konularda da

0 SIMSEK, M. S., “Isletmelerin ve Cagma Sistemleriniriyilestirilmesi”, S. U.1.1.B.F. Dergisi C.
1,S.1,1993, s. 186.

"' EDGE, G., “Investment in Technology’Technology and Management, Editor: Ray
Wild,Cassel, Educational Limited, 1990.

2 CIFTCI, H., “Teknolojik Dezisim ve Kalkinma”,C. U. 1.i.B.F. Dergisi,Cilt. 6, S. 1, 1996, s. 106.
3 INCELER, H.,Teknoloji Yonetimi, Desnet Ya.jstanbul, 1998, s. 18.

" ULGEN, H.,isletmelerde Organizasyonilkeleri ve Uygulamasi,istanbul Universitesisletme
Fakiltesi Ya., 1993, s. 130.

5 Sage Public Administration, "Administrative Strue and Organization”, V. 24/4, January, 1998,
S. 467.
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kapsamli yatirimlara yoneldikleri gbzlenmektedir.

3.1.2. Organizasyonel Dgsime Neden Olani¢ Cevre Faktorleri

I¢ cevre faktorleriu sekildedir:

3.1.2.1. Organizasyonel Faktorler

Bir organizasyonda giesimi mutlak haline getiren énemli ggmelerden biri
blyumedir. isletmelerin ekonomik bir amaci olarak biyime, haairtsini veya
nicelik olarak gelmeyi ifade etmektedir.Sirketler arasi yapilansbirligi ve
birlesmeler de organizasyonel @gimin ortaya ¢cikmasina neden olurfdr.

3.1.2.2. Tepe Yonetiminin Dgisime Etkisi

Tepe yoneticisinin dgésmesi de organizasyonel ggimi gerekli kilan
sebeplerden birisidir. Tepe yoneticilerin herhartgi nedenle organizasyondan
ayriimalari ve vyerine B&a yoneticilerin gelmesi durumunda, yonetimin
organizasyonun daha iyiye goéturtlmesi konusundalaegk deisiklikleri yuritme
yetengine sahip olmamasi durumunda, organizasyongleyisi kesintiye
ugratmaktadir’®

3.1.2.3.isgorenlerin Degisimi Algilayis Tarz ve Arzulari

Isgorenler, dgisim girisimlerinin, kendi § ve sosyal ygamlarini olumsuz
etkileyecgini  distinebilmekte ve bu nedenle glgme kagl olumsuz bir tavir
icerisine girebilmektedirlef?

® YESULATITIS J., "Outsourcing for New Technology Adoptionihformation Systems

Management,V. 14/2, Spr. 1997, s. 83.

" DINCER, O.,Stratejik Yonetim ve isletme Politikas), 5. Baski, Beta Yayinlaristanbul, 1998,
s. 150.

OZKAN, Y., “Isletmelerde Dgisime Direnme Ve Cozium Yontemlerinimcelenmesi”, www.
isguc.org, (12.02.2004).

 HARRISON, D., “Kalici Dgisim”, Executive Excellence DergisiY. 5, S. 49, Nisan 2001, s. 11.

78
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Buna kasgin, desisimin gerekliligi, icerigi, kapsami ve modeli yeterince izah
edilebildigi takdirde, ggoOrenlerin, dgisim yodnetimi cabalarini i¢cselardikleri,
sahiplendikleri ve yonetime gerekli degitéazlasiyla verdikleri de gériilmektedit.

3.1.2.4 Isletmenin Ekonomik Yapisi

Eski ekonomiden yeni ekonomiye ggei web-tabanlisimodelleri geltiren,
eski ekonomi atkanlhklarina sahip sgorenlerle yeni ekonomi dincesini
benimsemy isgorenleri kayngtirabilen, yalin organizasyonlar yaratan ve tim bu
degisimleri en kisa surede gerceyieebilen sirketler 'Evrensel Ydnetici Profili'ne

sahip yoneticilerin bulundiu sirketler olacakti*

3.2. Organizasyonlarda Dgisime Olan Yatkinhk

3.2.1. Organizasyonlarda Dgisime Yatkin Olan ve Olmayan Durumlar

Hayatta dgismeyen tek kavram, d@eimin kendisidir. Dgisim, toplum,
birey kisacas! hayatin timgaari icin nasil kacinilmazsa, organizasyonlar o o
kadar kacinilmazdir. Ancak her organizasyonugistiee hizi, dgisme ist&i ya da
degisime yatkinlgl gibi tutumlari da farkhlik gostermektedir.

3.2.1.1. Dgisime Yatkin Olan Durumlar

Genel bir yaklamla organizasyonlari, @esime vyatkin hale getiren

Ozellikleri asagidaki maddelerde siralanabilir:
a. Organizasyonel hedeflerin dinamikli
b. Organizasyonel krizler,

c. Cevrenin dgisim icinde olwu,

80 BROOM, M., “Giiciin Olumlu Yénde KullanilmasiExecutive Excellence DergisiY. 8, S. 86,
Mayis 2004, s. 14.

8 CIGDEM, B., “Global insan Kaynaklari Yonetimi”,_http:/www.bilgiyonetitorg.cm-10.htm
(10.05.2004).
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d. Uretilen mal/hizmetin yetersizi,

e. Degisen yasa ve yonetmelikler,

f. Insan guictnin yapisinin farkkiaasi,
g. Duslk verim ve kalite,

h. Degisen yonetsel yakkamlar,

i. Artan bilgi,

j. Insanlara olumlu tavirlar

k. Cok secenekli diiinme algkanligi.

3.2.1.2. Statiikocu Olmaya Yatkin Olan Durumlar

Organizasyonlari dgsimin kariti olan statiikoculga iten etmenler isgdyle

sekillenmektedir:
a. Organizasyonel tembellik,
b. Burokratik katilik,
c. Degisim icin isteksizlik,
d. Kayitsizlik,
e. Kaliplasmis kurallar,
f. 1leri 6lcuide uyum,
g. Degisime kasl korku ve guvensizlik,
h. Sistem yakl@amina erjememe,
i.  Kendini b&senmilik,
j. Insanlara olumsuz tavirlar,
k. Tek secenekli diiinme algkanligi,

|. Tatminsizlge neden olan organizasyon ortami.
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3.2.2.0rganizasyonlarin Dgisime Olan Yatkinliklarini  Belirleyen
Degiskenler

Yukaridaki iki yaklgima iliskin faktorlerin yani sira, organizasyonlarin
desisime olan vyatkinliklarini daha duyarli 6l¢ebilmekini¢c organizasyonun i¢
yapisina ve cevresineskin desiskenlerin analiz edilmesi gerekir. Bu ggkenler
baslica be balik altinda incelenebilir:

3.2.2.1.Insanlar ve Dgisim ile Tlgili Tutumlar

Organizasyon kdultirinin insana yaktal ve dgisime kagl tutumu
degisime olan yatkinig 6nemli 6lgtide etkiler. ger organizasyonda insanin tembel
oldugu, zoraki § yaptgl, isini yapmasi icin kesin emirlere gerek dugdugibi
distnceler hakimse ggim bu organizasyon icin yarardan ¢ok zarar getktce

Cunku degisim birliktelik gerektiren bir caimadir.

Bu konuda bir bgka unsur olan dgsime kagi tutum ise, yine organizasyon
kaltara ile yakindan alakalidir. Organizasyonuneglir bir desisme ve gekme

cabasi icinde olmasi ile gigime mecbur kalmasi arasinda dnemli farklar vardir.

3.2.2.2. Organizasyonun Cevresel Ozellikleri

Tdm organizasyonlar, varliklarini strdirebilmeknigevreleri ile etkilgim
icinde olmak zorundadirlar. Ancak kimi organizaggorduraan, hizli dgismeyen,
dengeli, 6nceden kolay kestirilebilir bir ¢cevreyilesirken, kimi organizasyonlar
de hareketli, surekli ggsen, dizensiz, dnceden kolay kestirilemeyen bir eceler
etkilesim halindedir.

3.2.2.3. Benimsenen YoOnetim Sistemi

Organizasyonlarda baskici ve demokratik olmak Uzéte ybnetim
sisteminden bahsedilebilir. Demokratik tarz katdihg ve isgorenleri birer insan
kayna olarak ele alir boylece @msime yatkin Ozellikler sergiler. Kati olan

baskici tarz isesgoOrenlerine yeterince glivenmez ve tepeden inmekiayani
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nedeniyle surekli tepki gorir, bu tepkigigne calsmalarina da yansir.

3.2.2.4.isgorenlerin Ozellikleri

Organizasyonun en 6nemli kaymnaolan insanlarin dgsime yatkin olup
olmamalari  olgturduklari  organizasyonun gigime olan vyatkingni da
etkileyecektir. Burada insanlarin iki tip skik yapisindan bahsetmek faydal

olacaktir:

a. Baimh Kisilik Yapisi: Bu tir kiiligin temel ozellikleri d§iuk 6z
sayginlik, dgik benlik gucu, baski anliligidir. Boyle kiiler var olan duruma
bagli olup, dengelerini bozacak herhangi biggene kendilerini kapal tutarlar.

b. Bagimsiz Kkilik Yapisi: Dezisime acik olan bu tir bireylerin temelskik
Ozellikleri yiksek 6z sayginlik, yiksek benlik gliegidgik baski baimhiligidir.

3.2.2.5. Yapisal Ozellikler

Organizasyon yapisini gliwran etmenlerin dgsime yatkinlga ayri ayri ya

da toplam etkileri s6z konusudur. Bu etmenler:

a. Karmaiklik: Organizasyonsievlerinin karmaikligl ve organizasyonun bu
durumun Ustesinden gelebilme yetginerganizasyonun ggsime olan tutumunu da

etkileyecektir. Karmgklik azaldik¢a dgisime yatkinlik azalir.

b. Merkezcilik:  Organizasyondaki yetki ve soruroklbrin da&ilim
bicimidir. Yetki ne denli organizasyonun alt bas&taana dg@ru gocerilirse dgisim

icin o denli uygun bir ortam yaratilgolur.

c. Sinifigma: Organizasyonun icindeki statigdanidir. Sinifigma arttikca

degisime yatkinhk azalir.

d. Bicimsellik: Organizasyonda var olan kural, yiinelik ve ilkelerin
yogunlugudur.icimsellik arttikga dgisime yatkinlik azalir.
e. Uretime Olanilgi: Uretim nicelginden cok niteliine énem verilmeye

baslandikca dgisime yatkinlk artar.
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f. Maliyetlere Olanilgi: Organizasyonun en ekonomik yollara saprpiirei
olarak aciklanabilir. Bu tur organizasyonlar ggemin getirecg& maliyetlerden

dolayisiyla dgisimden kacinirlar.

g. Tatmin Edici Bir Cakma Ortami: Organizasyon amac¢ ve hedefleri,
yonetim ve glerin dizenlenmesi ile Uyelerini tatmin edici birtam sglamis ise
tyeler kendilerini organizasyonlari ile butlgtleebilecekler, organizasyona vgere
olan baghliklar, katihmlar artacak ve daha iyi icin galsarf edeceklerdir. Bu ise

degisime yatkinlgl arttiran bir 6zelliktir.

Organizasyon vyapisi ile ilgili etmenlere go6re ikip torganizasyon

tanimlanabilir:

Tablo.3.2 Organizasyon Yapilari

Dinamik Organizasyon Statik Organizasyon

(Degisime Yatkin) (Degisime Yatkin Olmayan)

» DuslUk duzeyde sinifiama Yuksek dizeyde sini§ana

» DuslUk duzeyde bicimsellik Yuksek dizeyde bicimsellik

» DuslUk diizeyde merkezcilik Yuksek diizeyde merkezcilik

* Yiksek duzeyde karmgelik DusUk dizeyde karngaklik

 Uretimin niteligine ilgi + Uretimin nicelgine ilgi

* Degisken maliyetlerle cajma Degismeyen maliyetlerle ¢caima

e« Tatmin edici bir organizasydq®e Tatmin etmeyen bir organizasy

ortami ortami
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3.3. Organizasyonel Dgisime Farkli Yaklasim, Modeller ve

Organizasyon Yapllar

3.3.1. Dgisim Yaklasimlari

Degisim  konusunda yapilan camalar incelendiinde  deisimi,
organizasyondaki insan davrgarinin deisimine dayandiran yak$amlar,
organizasyon yapisindaki g@lemeye dayandiran yaklanlar, teknolojik dgisime

dayandiran yakkamlar ve sistematik yakiamlar olarak ele aling1 gorilmektedir

3.3.1.1. Dgisimi insan Davranslarinin Degisimine Dayandiran Yaklasim

Degisimi insan davraslarinin deisimine dayandiran yakjamda, sletmede
isgorenlerin ve yoneticilerin yetenek ve davsiamnda dgisiklikler yapilarak,

isletmenin timinde istenilen ggikli gin gerceklatirilebilecesi kabul edilir®?

Degisimde insan kaynaklari ydnetiminin 6nemini incelemeakzere
Ingiltere'de faaliyet goOsteren bir havalimagirketine ait iki farkli sehirdeki
isletmesinde uygulanan g@igim programlari ve bu dggsimlerde insan kaynaklari
yonetiminin 6nemi incelenrgtir. Yapilan ¢algma sonucundgletmelerde uygulanan
degisim programlarinin bgarisinda insan kaynaklari yonetiminin etkili ofdu
saptanmytir.

Isgoren bglliginin  yosun oldygu havalimani gletmesinde sgoren
davranglarinda dgisimin daha kolay sdandgi, baliligin az oldgu isletmede ise
degisimin uygulama bgarisinin dgik olduzu tespit edilmitir.

Ayrica, kletmede dgisim programlarinin bgarisinda insan kaynaklari
yonetiminin yani sirasletmede mevcut organizasyon yapisinin, teknolojimen

isletmenin dg cevresindeki olaylarinda etkili olgu sonucuna utalmistir.®®

8 (ZKARA, B., Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, ileri Ofset Matbaacilik, Afyon, 1999, s.
66.

8 FARQUHARSON, L., T. BAUM, "Enacting Organisatidri@ahange Programmes: A Centre Stage
Role for HRM?",International Journal of Contemporary Hospitality M anagement V. 14, .
5, May, 2002, s. 243-250.
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3.3.1.2. Dgisimi Yapisal Degisime Dayandiran Yaklasim

Degisimi yapisal dgisime dayandiran yakjanda, gletmede yganan tim
sorunlarin temelinde yapisal unsurlardan kaynakfarichbul edilir. Bu yaklgma
gore sbolumu, bélimleme, karar verme sistemleri ve yetkiningdani gibi yapisal
Ogelerdeki karmga ve sorunlarin ¢ozilmesi ile gigimin gerceklgecesi kabul
edilir. Degisimi yapisal dgisime dayandiran yakjanlardan en 6nemlisi g@eim

mihendislgi yaklasimidir.

Isletmelerde dgisimin planlanmasi ve kontroliinde yeni bir yakia olan
degisim yonetimi kavrami ile sletme sireclerinin yeniden tasarlanmasi ve daha

sonra yeni sireclerin uygulamaya konmasi ifadevezktedir.

Gunumizde desen kaullara uyum sglamak zorunda olangletmelerin,
hizla degisen k dinyasi ve bununla birlikte artan gteéri istekleri, Grin ¢gdi, daha
lyi kalite, servis, teslimat gibi 6zeliklere gorénetimsel ve tekniksel bir takim

degisimlere gitmeleri zorunlu olmaktadir.

Degisim yonetimi, bu dgisimlerin basit iyilatirme ve geltirmeler seklinde
degil, cok daha koklu bir bicimde yapilmasini savuntadkr. Degisim yonetimi, en
kisa ve genel tanimi ile hgeye yeniden bgamak demektir. Bu tanima gore, var
olani tamir etmek ya dasamali dgisiklikler yapilmasiseklinde dgil, isi daha iyi
yapmanin yollarinin kéedilmesidir®*

3.3.1.3. Dgisimi Teknolojik De gisime Dayandiran Yaklasim

Teknolojiyi, bilimin Uretime yansimasi ve Uretsiirecinde etkili olan tim
faktorler olarak diiinmek mumkiindir. Ote yandan teknoloji; endiistrijakclerin
sistematik bilgisi ve bu bilginin uygulanmasidirisica teknoloji bilginin eyleme

gecirilmis halidir 2

Degisimi teknolojik desisime dayandiran yakjanda, sletmede mevcut
teknolojinin deistiriimesi ile igsletmede sorunlarin c¢ozilegeve daha bgarili

8 SUERDEM, A.,Degisim Miihendisligi, http: //www. sitetky. com/ frameset/ ot/ otmaketl
(15 Mart 2005).

8 YILDIRIM, M. C., “Yaraticilik, Yenilikcilik ve Toplam Kalite”, 9. Ulusal Kalite Kongresi
Bildirileri CD’si , Toplam Kalite Ydnetimi ve Kamu Sektord, 21-22 Kas2000.



39

olunaca kabul edilir.isletmelerinin rekabet giiciinii yakalamalarinda, tedjnalyri
bir yere ve tneme sahiptir.

Bilgi ve teknoloji, organizasyonel yamin dgunulebilir her yanini
etkilemektedir. Bilim ve teknolojinin galnesi, organizasyonun teknik ozellikleri
basta olmak lzere Uretim yontemlerinde, personel secla) gelstirilmesinde ve
diger pek ¢ok konuda etkilidir.

Organizasyonlar giderek bu teknikleri kullanacagkaimlara daha fazla ihtiyac
duymaya bglamistir. Bu da, $goren insan gulcundn nitgihin zaman icinde
degistigini gostermektedir. Belirlenen kurallar ¢ercevesirkendisine sdylenenleri
gerceklatirip, organizasyonel verimlige katkisi istenensgdrenler, yerini zihinsel

glcunu kullanan, beceri ve yaratigihi isletmeye tarlyan insanlara birakmaktadir.

Bilgi ve Dbecerileri artny insanlarin organizasyondan beklentileri
farklilasmakta ve birey—organizasyon etkilainin niteliginde de&ismelere neden
olmaktadi®®

Isletmelerin, miterileri ile arasinda iyi bir ile§im agina sahip olmasi,
isletmenin migteri isteklerini kagilayabilmesini etkileyen bir unsurdur. teri ile
dogrudan iletsim kurulmasi, gletmeler icin mutlaka yararlanilmasi gereken bir

rekabet gucudur.

Internet ise, insanlar velétmeler arasinda bilgi transferine olanaklagan
bir bilgisayar &idir. Bilgi teknolojisi, hizli birsekilde sektorler arasinda yaygisda,
arin ve dretim sdreci yeniliklerini icerenglatmede maliyetlerin azalmasina ve
verimliligin artmasina yol agan, ulusal ve uluslararasi pigada rekabet usturgu
sglayan yeni bir teknoloji sistemi olarak ortaya ¢edadir®’

3.3.1.4. Sistematik Yaklaimlar

Degisimi agiklamaktagletmedeki insan unsurunu, yapiyi, teknolojiyi elena
bu yaklgimlarin yetersiz kalmasi nedeni ile ggm sistematik acidan da ele

8 ULKER, G., “Yonetici ve Lider”,21nci Yizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab 1,
DHO Ya., Haziran 1997, s. 181.

8 TOKOL A., “Yeni Teknolojiler Ve Dgisen Endustriiliskileri”, Uludag U.Li.B.F. is Giic
Dergisi, Cilt:2, S:1, 2000 , http://www.isguc.org/tokolfimn ( 19.12.2004 ).
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alinmstir. Bu yaklgimda, gletmenin surekli bir denge durumunda diduve bu
nedenle herhangi bir unsurdaki gdgnenin dger unsurlarda da dsime yol

acabilecgi gorisi kabul edilmgtir.®

3.3.2. Organizasyonel D&sim Yonetimi Modelleri

Degisim, evrim nitelginde dgal bir sirecte ele alinabilegiegibi, devrim

niteliginde koklii yenilikleri ve yaklamlari da icerebilif®

Evrim kavrami, kendi kendine gigen ve kendi kendinisan, zaman icinde
dogrusal olan, bu ylzden geriye donemeyen, yenilikklfigk, daha karmgk
organize olma ve artan bilingli zihinsel etkinlikanatan bir sire¢ olarak

tanimlanmaktadir. Devrim ise ani ve koklistém demektir?®

Degisim yonetimi modelleri evrimci ve devrimci olma olzklerine gére ve

desisim yonetimine katilinzekillerine gore gagidaki modelleri alirlar

3.3.2.1. Evrimci ve Otokratik Model

Degisimin cesitli thrlerinin bir ¢izgi Gzerinde yer alg distnulirse, ¢izginin
en ucunda evrimci ve otokratik model bulufitr.
Bu organizasyonel ggsim yonetimi modelinde, dgsimin tedrici ve ihmli

olmasi savunulmaktadir. Ancak buradaigienle ilgili kararlar alan ve uygulayan
otokratik bir lider ve / veya otokratik bir Gst y&im kuruludur.

Burada organizasyonda yapilacak reformlar, tepegeitecek emirlerle olur

ve organizasyorggorenleri bunu sadece uygulamakla gorevlidir.

8 CAN, H., Organizasyon ve YonetimSiyasal Kitabevi, Ankara, 1997, s. 64

8 BUDAK, G., Yenilikci Yénetim Yaratici Birey, Sistem Ya., No: 177, Eylul 1998stanbul, s.
142.

% KONGAR, s. 419-420.
% AKTAN, C. C.,2000'li Yillarda Yeni Yo6netim Teknikleri.

%2 MELLINA, E., “Degisimi Yuriutmenin Alti ilkesi”, Executive Excellence DergisiY. 7, S. 80,
Kasim, 2003, s. 20.
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3.3.2.2. Evrimci ve Katilimci Model

Bu desisim yonetimi modelinde, dgsimin tedrici yani kademeli olarak,
yavag yava ve surekli yapiimasi ve @sim yonetimi calsmalarina organizasyon

isgorenlerinin katilimi éngorilmektedit.

Bu vyaklgim, organizasyondaki insanlarin,grénme ve uyum $ama
yeteneklerini 6n plana cikarimsanlar bu tir doryiime fikren ve fiziki olarak katilir
ve caba harcarlar. Bu yaklen hayata gecirilngi bir vizyon ile uyumlu bir kurum

kiiltuirii ve dgerler yaratarak kuruun derinliklerine niifuz edef.

Bu model, merkezsizdir; garwe kalici bir sigramayi, daha altistlikle zaman

icinde gerceklgtirir. %

3.3.2.3. Devrimci ve Otokratik Model

Organizasyon liderleri, g&sim evriminin dgal yolla kendilginden
olusmasina izin vermek i¢cin zamanlarinin olnfadi ya da evrimin organizasyonel
desisimi yanls yola sevk edebile@ni distnirler®® Bu zamanlarda, gsim
otokratik bir lider ve ona itaat eden bir grubundériginde hizli bir sekilde
gerceklatirilir. Bu modelde dgisimin siUratle ve zaman kaybedilmeden ve buyulk

olcekli olarak yapilmasi s6z konusudr.

Bu yaklgimda bir kesimin iradesinin 6tekinin tGizerinde @dumekanik
zorlamalarin go6zlendi degisim cabasi vardir. Devrimci yaklem hizli olmakla
birlikte kendi kendini kisitlayici 6zellikleri decerisinde tair. Clnkd yaraticifii ve

katilimi desteklemedinden calsanlar arasinda guven ve motivasyon eksikliklerine

% LAWLER, E. E., “Dasisimi Yonetmek”,Executive Excellence DergisiY. 7, S. 80, Kasim, 2003,
s. 12.

% GULL, G. A., “Dénisiimsel Dgisimi Anlamak”, Executive Excellence DergisiY. 1, S. 9,
Aralik, 1997, s. 9.

% MEYERSON, D.E., “ Sessiz Sedasiz RadikakRien”, Harvard Business Review — Kiiltir ve
Degisim, (Mart 2003), s. 74,

% HANNA, D. P., Designing Organizations For High Performance,Reading, MA: Addison-
Wesley, 1988, s. 126.

% LAWLER, s.12.
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sebep olabilmekted®

Organizasyon uyelerinin yapilan reformlara itirame haklari yoktur. Bu
kosullarda dgisim ani ve ¢c@u zaman epey sancili olabilmektetfiaskeri darbeler

bu tir degisim yonetimi modeline 6rnektir.

3.3.2.4. Devrimci ve Katilimci Model

Cizginin diger ucunda yer alan @aim modelidir'® Bu modelde
degisim yonetimi calgmalari, Ust yonetimin ©6ndeginde ve tim organizasyon
isgorenlerinin katilimiyla gerceldarilir. *°* Ancak burada benimsenen tedricisifie
radikal bir degisimdir.

Organizasyonel dgsim icin en sthhatli d@sim yonetimi modeli budur.
Calsanlar, dgisimi surec icerisinde yonlendirerek gaayr gerceklgtirmelidir.%?
Bir isletmenin faaliyet gostergi alani terk ederek yeni bir alana yonelmesi,
birlesmeler vesirket evlilikleri vb., devrimci dgisim 6rnekleri olarak verilebilit®®

3.3.3. Dgisimde Kullanilan Yeni Organizasyon Yapilari

Yasadgimiz ¢a&da organizasyonlarin bilgi tabanh duruma gelmelbrigi
teknolojilerinin gelgmesi ve entegre olmasi, robot teknolojisinden fégmiémasi

Geleneksel organizasyon yapilarindan oval modetiegeu gerceklgen bu
donsim ile katihmci yonetim anlayn yayginlamakta, organizasyonel kademe

sayisI azalmakta ve bilgigérenlerinin 6nemi artmaktad?*

% GULL, G. A., “Dénisiimii Anlamak” Executive Excellence DergisiY. 1, S. 9, Aralik 1997, s. 9-
10.

% MEYERSON, s. 74.
100 MELLINA, s. 20.

191 HERMAN, R. E., “Ust Yonetimdeki Bduklarin Giderilmesi” Executive Excellence DergisiY.
8, S. 86, Mayis, 2004, s. 24.

192 DAFT, D., “Desisime Onderlik Etmek”Executive Excellence DergisiY. 7, S. 80, Kasim, 2003,
S. 22.

193 HUSSEY D. E.Kurumsal Degisimi Basarmak,Rota Yayinlari., Austos 1997stanbul, s.14-15.
104 6GUT A, Bilgi Caginda Yonetim, Nobel Yayin Dgitim, Ankara, 2001, s. 89.
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Yillardir hiyeragik organizasyonlarin en iyi organizasyon modell@dugu
disinulmdgtar. Ancak, zaman icginde ilgim, bilgi ve uretim teknolojilerinde
meydana gelen geieler, rekabet ve ger etkenler, organizasyonlari artik piramide

benzeyen yapidan uzaklamaktadir.

Degisen bu kagullarda, organizasyon yapilarinin gggnemesi, gletmenin
amagclarina ukmasinda engel gkil edebilmektedir. Burokratik organizasyon
yapislyla, piyasa ve pazarskdlarinin hizli birsekilde deistigi, sats sonrasi hizmet
taleplerinin sinirsiz oldiu ve trin cgitlili ginin 6Gnem kazangi bir yapida bgarili

olmak mumkiin gérinmemektedf¥

21 yuzyillin organizasyonlari, U¢ temel gd&en Uzerinde kurulmaktadir.
Birincisi, butinlgik ¢alisma alani, kendi kendini yoneten takimlar ve yetidielen

isgorenlerdir.

Ikincisi, yeni yonetim ve si siirecleridir. Dger bir ifadeyle, fonksiyonel
bélumlerde uygulanan yeni stregler ve malzergena sistemleri gibi.

Uclinciisti ise bilgi teknolojilerinde meydana gelevringin  sonucunda

organizasyonlarin surekli ggen yapilaridir.

Bu nedenle, organizasyonlarin gdgme ayak uydurabilmeleri igin
guinimuzin organizasyonlari esnek olmak ve yeni tydnmodellerini uygulamak
zorundadirlar. Son zamanlardgletme literatiriinde sik¢a tantan bu organizasyon

yapilarindan bazilagu sekilde goriilmektedit®

3.3.3.1. AKli Yagun Organizasyonlar

2000 ‘li yilllarda organizasyonlari, bilgi transfee ve entegrasyona daha ¢ok
onem vermektedirler. Dolayisiyla organizasyon ieindilgi algverisini ve
batinlgmeyi gelstirmeye calgacaklardir. 2000 * li yillar icin 6nerilen organgagon
yapilarindan birisi Akli Y@gun Organizasyonlardir. Bir Akli Ygun organizasyonun

bes temel prensibi vardir. Bunlar;

195 KURT, M., “Geleneksel Organizasyonlarin Bilgi Temunda Déngiimii : Post-Biirokrasi”,
\http--www_bilgiyonetimi_org-cm-9.htm, ( 06.01.20p4

16 10z, M., Yeni Orgit Modelleri, Uludag Universitesii.i.B.F. isletme Bolimii, http:// iktisat.
uludag.edu.tr./dergi/10/05zmelek/melek.hingirme Tarihi: 18.01.2004.
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a. Akli Yogun Organizasyon dizayni hiyesd bir dizene dayanamaz.

Hiyerasi butinlggmeyi sglamanin bir yoludur ancak tek yontem degitbér.

b. Uzmanlk bilgisine sahip olan insanlarin, uzmanbigisine ihtiyac
duyan dgerleriyle birlikte calgma becerisine sahip olmalari gerekmektedir. Bu
prensip organizasyonun hareket Ozggilili en yiksek seviyeye cikarmasiyla
ilgilidir.

c. Bilginin organizasyon icinde kapsamli olarak pagtadmasi ve kolay bir
sekilde ergilebilir olmasi gerekir. Bilginin sistem icinde nhyaroldysunu ve ona
nasil ulailacazini bilmek herkes i¢in cok dnemli oldundan dolayi,organizasyonun

holografik olmasi gerekir.

d. Butinlesmeyi ve istikameti gdamak icin, insanlarin amaclar ve
stratejilerde mutabik olmasini @ayan yontemlerin olmasi gerekir. Buradan
hareketle dérdlincl prensip, organizasyonun bigtnddaaliyetleri ve hedef tespiti

acisindan bilgili insanlari gerektirmesi ile ilgiir.

e. Son prensip bilginin kullanimi ve ggirilmesi bilgiye ve 6zveriye sahip
insanlarin varfgini gerektirdginden dolayi, @renmeyi 6zendirmek, desteklemek ve

ddullendirmek igin dizayn edilmesi gerekir.

AKli yogun organizasyon, organizasyon tarafindan siggn proje ve
faaliyetlerin temsilcileri olan bilgisgilerinin merkezi bir grubu tarafindan koordine
edilir. Ayrica, butinlgmeyi s&layan bu grup uygun olan bilgilerle karar almakigi
kritik bilgileri saglayan finansal analiz gibi idari destek sistemletiemsil eden

bireyleri de igerir.

AKli yogun organizasyon, genen projeler olarak adlandirilan takimlari da
icermektedir. @renen projeler, proje takimlarindan veya merkeziynk

gruplarindan olan bireyler icin g#i firsatlar sa&lar.

AKli yogun organizasyonlarin akigilni desteklemek igin, organizasyona
yonelik i¢sel ve disal bilgi kaynaklar veri tabanina kolaycaseme izin veren bilgi

teknolojilerinin varolmasi gerekir.

AKli yogun organizasyonun her bir Gyesi en azindan ikiretuluga sahiptir:

Birincisi, halen (zerinde camakta olduklar projelere yoneliktirikincisi ise,
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gelecge yoneliktir. Gercek akli ygun organizasyonlarda ikinci sorumluluk
birincisine gore daha yondur.

AKli yogun organizasyondagorenler yapilacakslierde bilgi ve becerilerine
gore dgerlerine yardimci olabilmektedir. Bu organizasyonglpi, baari icin
insanlarin yeteneklerinden faydalanmanin ve bungiieri gelgtirmenin tek yolu

oldugunu savunur.

AKli yogun organizasyonlara ornek olarak halka yakin kamuplgri,

profesyonel servisler ve damanlik firmalari verilebilir.

3.3.3.2.Sebeke Organizasyonlar

1980'li yillara kadar verimligi esas alan kitle tretimi (mass production) ve
buna uygun hiyeraik-burokratik organizasyon yapilari, ggman hizli dgsimi
karsilamada yetersiz kalgiardir.

Uctincli Diinya Ulkeleri ve geleneksel anaysahip §letmeler kitle tretimini
tercih ederken ¢alas isletmeler esnek Uretim ve uzmagitiaaya 6ncelik veren yeni
yapilar bulmaya calmislardir. Post-modern yapilar diye adlandirilabilecek
organizasyon yapilari icinde en yaygin olanlarindan, sebeke organizasyon
(network organization) yapilaridif’

Bilisim teknolojilerinin yayginlamasi, firmalarinin sinirlarinin biyimesini
saglamis, boylece yayilny girisimler, sebeke firmalar ortaya cik@i bilgisayarlarla
birbirlerine bagh bu yapilar, geleneksel yapilardan daha guclikibinuma sahip

olmustur.*®

Sebeke organizasyonlar amag, sire¢ ve vyapi unulargore
tanimlanmaktadir. Yapisal olargkebeke organizasyon paylenis kontrol altinda
yardimci uzmanfia dayanan, Ozellikle soyut varliklari bilieen organizasyon

modelidir.

Ortak yatirimlar onemlidir, ¢iinkt varlik, ilgim ve etkin yonetim yaratir.

197 CAN H., Organizasyon ve Yonetim Siyasal Kitabevi, Ankara, 1997, s. 136.

108 CALZA, F., R. PASSARO! EDI Network and Logistic Management at Unilever i8agSupply
Chain Management, V: 2, No: 4, 1997, s. 159.
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Prosedlr olarak bigebeke organizasyon katilimcilarin eylemlerini oigasyon
icindeki kendi rolleri ve pozisyonlari ile siniricdmir.

Bir sebeke organizasyon hemgletme birimleri icerisinde hem de sdal
birimler arasinda saydam sinirlar meydana gebi@metim daha az hiyergk olur.
Bu durum daha yiksek derecede soyut, yerel ve uzgman teknik bilgiyi ifade
eder. iletisim dogrudan kurulur ve kanallar yoluyla gié karsilikli olusturulur.
Gorevler daha cok projeye dayalidir ve daha azdiyokeldir.

Sebeke organizasyonlar bir mal veya hizmet tretmgkiki veya daha fazla
kurulusun aralarindasbélimine giderek uzun strekbirligine yonelmelerinden
ortaya citkan organizasyon modelidir. Aralarindahbegi bir hiyeragik tstlnlik

yoktur.

Sebeke organizasyonun gér bir 6zellgi de daha onceki organizasyon
yapilarinin ana karakteri olan "komuta ve kontrbBks acgisi yerine, hiyergik
kademelgmeden mumkin oldiu kadar uzak yatay gkiler icinde ggoren

birimlerden olgmasidir.

Sebeke yapida firma ana fonksiyonlarininggou farkh tgeron firmalara
vermistir ve bunlarin faaliyetlerini merkezde koordinemesidir. Bu tip bir
organizasyon, ana merkez ve ana merkezin etrabuollenan ve uzmanlardan gan

bir sebeke ile gevrelenmtir.

Sebeke organizasyon yapilarina gdagin dnemli sayllan nedenlegagidaki

gibi siralanabilir*®®
a. Operasyonel maliyetlerin durtlmesi veya kontrol altina alinmasi,
b. Sermaye kaynaklarinin daha rasyonel kullaniimasi,
c. Aktif zenginligin kazaniimasi,
d. Dissal ekonomilerden yararlaniimasi,
e. Yonetimi ve kontrolU zor fonksiyonlaringiridan sglanmasi,

f. Teknolojik gelsmelerin gerceklgirilmesi.

109 KUTLU M., http:/Avww.eylem.com/networg 19.05.2004.
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Sebeke organizasyonlar tce ayrilir:

a. Dahili sebekeler: Bir gletme bunyesindeki temel faaliyetler farkli
isletmelerin  konusu olmakta, ancak kaynaklarin tuminey ayni blnyede

kalmaktadir.

b. Dengelisebekeler: Busebekeler birbiriyle kaulkh alisveris icinde olan
isletmelerden meydana gelir. Buylatmelerin herbiri baimsiz kaynaklara ve
yonetime sahiptir. Sadece belli bir mamul veya haziretimi icin birbirleriyle ilgki
icindedir.

c. Dinamiksebekeler: Lider konumundalétme yoktur.isletmelerin her biri
kendi dretimi icin koordinatdrliik yapar,ghr isletmelerle alveris icine girer.

Esneklik nedeniyle sebeke organizasyonlarinda ayrilma ve katilmalar
olabilecgi icin bu tir kopmalar siklikla yapilginda sletmeyi bir bitin olarak
algilamada sorunlar s6z konusu olabifiebeke organizasyon yapilarindasivasiz
isletmelerin ve ggorenlerin gletmelere baimhliginin sglanmasi en énemli sorun

olarak goériilmektedit®

3.3.3.3. @renen Organizasyonlar

Ogrenmeyi, organizasyonlar icin bir gaam tarzi olarak kabul etmegiémi,
Ozellikle Peter SENGE’ nin 1990’ I vyillara rast@y calgmalari sonrasinda

baglamistir. !

Ogrenen organizasyon giiincesine ikkin literatir, birbirinden farkh grenen
organizasyon tanimlarini dne gikarmaktadir. Aneakgenel tanimlamaylagtenen
organizasyon; butin uyelerining@nmesini sglayan, kolaylatiran, kesintisiz ve
surekli organizasyonel yengime yoluyla mikemmellik arayan, glgimi strekli bir

davransa donituren organizasyon olarak tanimlanabitfr.

Dunya genelinde mevcut avantajli durumunu korumeyiaclayan ya da

110 cAN, s. 141.

UL BALAY, R., “Ogrenen Orgiitler”Ogrenen Orgiitler, Der: DEMR, K., C. ELMA, Sandal Ya.,
Ankara, 2004, s. 11.

112 BALAY, s. 15.
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rekabet avantaji geamayi hedeflensi isletmeleri incelersek grenen organizasyon
olma cabalarinin son yillarda agini; isletmelerin bilgiyi Gretmek, edinmek,
yorumlamak, transfer etmek, saklamak konusundaktefilerini gelstirmeye

calistigini gorebiliriz.

Bir isletmeyi, @&renen organizasyon olmaya zorlayan gméler ya da

unsurlarisu sekilde siralamak mumkiindéit?

a. Dgisim ve Artan Rekabet: Yeniliklere kisa zamanda ayg#urabilmek
kiresellgen ekonomide en onemli gisim unsurudur. Dgsime zorlanan mevcut
yapida bu dgsimlere en kisa slUrede cevap verecek, ayak uydecsil

organizasyon tipi grenen organizasyondur.

b. MUsteri Beklentilerinin Dgisimi: MUsteri her zaman icin en kaliteli tGrin
en hesapli bir sekilde elde etmeyi ister. Mterilerin Kkalite acisindan
beklentilerindeki olasi dgsimlere ya da fiyat sebebiyle tercih edebil@ceakiplere
karsi en etkili kagl cevabi verecek, yontemlerini yenileyecek firsagren

organizasyon tipi grenen organizasyondur.

c. Is Yapisinin Dgismesi: Devlet tarafindan kabul edilen yeni bir yasa
yaps sekline etki edebilir. Ozellikle ithalat ihracat yap kletmeler kabul
edilebilecek ya da yururlikten kaldirllacak bir gga veya uygulamaylas iyaps
sekillerini dezistirmek zorunda kalabilirler. Bu tip bir gsime ayak uydurabilmek
kaliplasmis bir organizasyon yapisinda hayli zordur. Bunuresistden gelebilmek

Odgrenen organizasyonla mumkan kilinabilir.

d. Isg6ren Beklentisinin Dgsimi: Geleneksel organizasyon yapilarinda insan
unsuruna pek onem veriimgdikonusuna yazi anda da dginmistik. isgorenin
sosyal haklari acisindan yapilanggelikler, isgorenin gletmeden maddi manevi
anlamda bekledikleri; motivasyonungt@masi, kariyer planlamasi, gelgeebaksl,
maddi beklentileri gibi unsurlar ve bu unsurlarddg&gisimler organizasyonun uyum
sglamasi gereken unsurlardir. Bu unsurlargigienlere gore planlayip uygulamak

Odgrenen organizasyon yapisiyla mamkunddr.

Bu ve bunun gibi ksullar isletmeyi @&Grenen bir organizasyon olmaya,

13 ALKAN, M., “Ogrenen Organizasyonlar”, \http--www_bilgiyonetimigeem -22.htm,
(06.02.2004.
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organizasyon yapisinda@gklikler yapmaya zorlamaktadir. Bu zorlama sonuaund
da bircok gletme, organizasyonuna yenidgakil vermekte, grenme gerekliki
dogrultusunda yapilandirmakta ya da yapilangardi zannetmektedir.
Zannetmektedir cuinkl bircokletme, @renen organizasyon olabilme yolunda birkag

ufak desisiklik yaptiktan sonra, tamamiyle organizasyon @dou digiinmektedir.

Bunun en buyik sebeplerinden biri, sahip olunarsgegle herhangi bir
ogrenme faaliyeti diizenlenmeksizin, sadece cevredefisimlerin rekabette geri

kalmamak icingletmeye uygulanma cabasidir.

Boyle bir yaplyr @&renen organizasyon olarak tanimlamak hayli guc.
Cevredeki dgisimleri ogrenip sletmeye uygulamak, @enen organizasyonlarin bir
bolumudur ama, yapilan bu @gimleri isletmede ilgili departmanlarda uygulayacak

olanlar daggorenlerdir.

Ogrenmeyi sadece faaliyetlerle kisitlamagdrenlerden sakinmak gienen
organizasyon uygulangini varsayan sietmeleri baarisizlga goturecektir. Peki
ornek bir @renen organizasyon ne gibi 6zelliklere sahip olmak gibi yollar

izlemelidir?

Organizasyonlar da tipki insanlar gibgrénme zorluklari c¢ekebilirler ve
bunlar, organizasyonlarin hayatta kalabilmelerismglan ¢ok oOnemlidir. Goi
organizasyonun iyi grenememesi bir tesaduf glilir.

Yonetim sekilleri, insanlarin glerinin tanimlanmasekli ve bizlere @retilen
distnme ve kanlikli etkilesime girmesekli, temel @renme yetersizliklerini yaratir

Organizasyonlardaki yediséenme yetersizi sunlardir***

a. Pozisyonum Neyse Ben Oyurmsanlaringlerine ¢ok fazla sadik kalarak
neredeysesleriyle kimliklerini karistirmalari ve sorumluluklarini pozisyonlariyla
sinirlandirilmg gérmeye bglamalari sonucunda da tim pozisyonlarin birlikie i

goérmesiyle meydana gelen sonugclar i¢cin sorumluluntamalaridir.

b. Dusman Dsarida:Isler ters gittgsinde kendimiz danda birini ya da bir

seyi suclamak hepimizde varolan bigilendir. Bu egilim temel olarak Atfetme

114 SENGE, P. M., @retenin Grettikleri, AD Business Aylik Ekonomi Dergisi,Ocak, 1998, s. 47.
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Teorisinde belirtilen dnemli hatalardan biri ol&ehdine hizmetglimi’ ile ilgilidir.

c. Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu: Zor problemler sksinda sorumluluk
Ustlenmenin gerekligidir. Yani sorumluluklar ggislemek, birseyler yapmak icin
baskalarini beklemeyi birakmak ve problemleri bunaliti@&meden tek bana
cbzmeye cagmaktir. Kisaca tepkisel olmak yerine gelelere 6nceden tepki
vermeyi ifade eder. Onceden gelmaiiticesi, yeniliklere acik olmayi engelleyebilir.

d. Olaylara Takilip Kalma: Ygami bir olaylar dizisi olarak goér@iimuzde,
her olayin acik bir nedeni olgunu digliniriz. Organizasyonlardaki kaymoalarda
ise aylik saglar, butce kesintileri, rakip firmalarin yeni Urénl gibi olaylarin
dogurdusu kaygilar &ir basar. Olaylara odaklanirsak, yapabifgeez en iyi sey bir
olayr 6nceden tahmin etmek olur. Bu da butinculntakizi ve grenmemizi

engeller.

e. Haslanms Kurbaia Meselesi:Sirketlerin hayatta kalma mucadeleleri
sirasinda yawayava ortaya c¢ikan tehlikeleri géremeyerels@asizlga usramalari o
kadar yaygin hal alrgiir ki, ortaya “kaynany kurbaia” hikayesi cikmgtir. “Bir
kurbgzayl kaynayan suyun igine atarsaniz hemegardia sicramaya caacaktir.
Ama kurbagay! oda sicak@indaki suyun icine koyarsaniz ve suyun sigakliyavg
yavg arttirirsaniz, kurbza hicbir sey yapmadan kalacaktir. Cunki kugbain i
sistemi yavg, zamanla gejen deisimlere deil, ani desisikliklere tepki verir.”
Yavas ve zaman icinde ggkn sirecleri gormeyigenme, keusturmayi bir kenara
birakip buytk farklihklar kadar gizli olanlara diikkat etmeyi gerektirir. Cgu

zaman en buyuk tehditleri glwran gizli ve yavasurecleri goremeyiz (Lowe, 2002).

ss

f. Tecribeyle @enme Hayali: En gicli gienme dgrudan yaanilan
deneyimlerden edinilir. Ancak hareketlerimizin solam &renme ufkumuzu
astiginda dg@rudan deneyimin kendisinden grédnmek imkansizkar. Bugun
organizasyonlarin yuz yuze katdiogrenme ikileminin 6zu burada yatar. Ideyi
tecriibe ederek sonugclarini gérme firsati bulaméyiabi

g. Yonetici Takim Miti (Efsanesi): ger yonetici takimi karngak konularin
Uzerine gitmeyen kileri ddullendirerek bu tur davraghar tesvik ederse, Uyeler
bilmediklerini, bilgisiz ya da kararsiz olduklarisaklamayi da grenmgse, kte bu,
bizi tehdit edebilecek her yeni anlgiyetkiler. BOoylece kendilerini grenmekten
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alikoyan Uyelerden ogan bir takim meydana gelir.

Cagdas organizasyonlarda, yoneticilerin temel goérevieemdbir tanesi,
organizasyonlarinda birgéenme kiltirl yaratip surdirmek, boylecesigien ve

yenilesme arzularini stirekli gertmek olmalidit-'®

3.3.3.4. Sanal Organizasyonlar

Isletmeler sirecleri ve yaptiklarglérinde daha iyi ve verimli yollari arama
cabasindadirlar. Bunun gl bir sonucu olarak ortaya ¢ikan sagaditami, teknoloji
ile destekli, duvarlari olmayan, her zaman ve hendg cakabilecek, ihtiya¢ olan
bilgiye her nerede ise uabilecek bir ortamdit*®

Sanal ‘virtual’ kavrami, filen mevcut olmayan fdkaanki varmy gibi
gorulen, algilanan anlamindadir. Sanal gerceklikbdefiilen olmayan bir olayin
sanki mevcutmg gibi algilanmasi, sanki gercekgnigibi gorulmesini ifade
etmektedir.

Sanal ilet§imde mesajla veya mesaji gonderenle birden fazya dugani ile
algilama sirecine girilir. Bir Griin géi derecelerle yonu cevrilerek drtna farkli
acilardan gorme olagiavardir. Bu sayede varliklarin g@fi mekan ve zamanla olan
baglari kopmakta ve nesneleri farkli boyutlariyla &Egak mimkin olmaktadir.
Farkli mekanlarda bulunanlar, birbirleriyle ‘int&td& bir bicimde iletisim

kurabilmektedirlert’

Teknoloji sayesinde fiziksel sinirlarinsaaiak, baari ile faaliyet gosteren
“sanal takim”lar da 6zellikle bilgisayarlara odakliarak faaliyet gosteren, yuksek
teknolojiye sahip organizasyonlarda kolaylikla uggabilir olmasi nedeniyle

15 iPEK, C., “Cerenen Orgiitler ve Orgiit Kiltiri®grenen Orgitler, Der: DEMR, K., C. ELMA,
Sandal Ya., Ankara, 2004, s. 91.

16 HAAG S., CUMMINGS M. ve DAWKINS J., “Managementnfbrmation Systems For
Information Age”,Mcgraw-Hill , New York,1998, s. 11-17.

U7 6GUT, A, 1. SEMING, Kirresellesme Ve Bilgi Toplumu Baglaminda Sebeke Ve Sanal
Organizasyon Yapilari Ve Elektronik Ticaret, http://www.bilgiyonetimi.org.cm-10.htm,
10.06.2005.
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uygulama alani hizla artan bir yontem haline ggtimt*®
Sanal organizasyonlarin 6zelliklegagidaki gibi siralanabilir-?

a. Sanal organizasyonlar wtéri taleplerine cevap yetegieyliksek olan

organizasyonlardir.
b. Sanal organizasyonlarin uyum yetgngiksektir.

c. Sanal & icerisinde bulunan birimler arasinda yuksek dedecglven

vardir.

d. Sanal organizasyonlar hegi ikendisi yapmak yerine glikaynaklama

(outsourcing) dlemlerini, ggidimleyen organizasyonlardir.
e. Sanal organizasyonlarda, bireylerin ylz yuzgileri azalmgtir.

Sanal Organizasyonlarda gunin rekabegukarini sglayacak bir takim
avantajlar s6z konusudur. Yoneticilerin avantaganusunda tzerinde durduklari en

onemli nokta maliyettir.

Isgorenler ise cajmalar sirasinda kgamsizliklarinin sgladigi  olumlu
psikolojiden bahsetmektedir. Daha gerbir baks acisiyla bakildiinda, sanal

organizasyonlarin ghayaca diger avantajlagoyle siralanabilir-*
a. Esneklik, uyum ve amsiz ¢algma kaullari
b. Dusuk maliyet ve verimlilik ar
c. Ofis alani ve ofis araclarina olan gereksinimirzalenasi

d. Mdusterilere Yakinlik, teknik uzmanlara daha kolay salslme ve daha

gens bir personel aday havuzuna sahip olma imkani
e. Beklenmedik olaylardan sonra toparlanma yegemne artmasi
f. Isg6renlerin tatmininin veirkette kalma isteklerinin artmasi

Batin siralanan bu avantajlar ve 6zellikler nedeniyginimiz dgsim

118 AKDOGAN, A., OFLAZER S., “Bilgi Ca&inda Fark Yaratacak Yen Bir Orgiitsel Ara¢: Sanal
Ekipler”, 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi Ve Yd&netim Kongresi Bidirileri, 10 Mayis 2002,
http://www.ceterisparibus.net/kongre/kocaeli_1.htf17.08.2004) .

119 KOCEL, T.,isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyonlarda Davrans Klasik-Modern-
Cagdas Yaklasimlar, Beta Basim Yayim Oatim AS., istanbul, 1998, s.320-322.

120 AKDOGAN, OFLAZER, 10 Mayis 2002.
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ortaminin gereklerini kalamada sanal organizasyon yapilarininglagacai
ustunlikleri ve rekabet avantajinigio dezerlendirmek kolaylgmaktadir.

3.3.3.5. Organik Organizasyonlar

Degisimin ybnetimi gamasinda en O©Onemli g0rev, organizasyonun
entellekttel vari insan kayngina verilmgtir. Cunkt sirecleri d@stiren, yeniden
tasarlayan, bilgiyi toplayan, kullanan, yayan veeté@n insan beynidir.
Organizasyonlar insan beyninin tamamige kamak suretiyle verimligi dnemli

Olclude arttirmytir.

Organizasyon zihinsel bilgiyi (gérinmeyen gdd), ortaya cikarmanin
yollarini bulmak zorundadir. Zihinsel bilgi, insanh hissettikleri, algiladiklari,
disindukleri ama dile getirmekte zorlandiklari bilgidiBu bilgi tori fiziksel
(gbrunen dger) bilgiden daha fazla ve dahagddidir.

Organizasyon, grenen organizasyon yapisinagdo gelstikgce, isgorenini
guclendirici bir model olgturdukca,$gorene yetki devri ggadikca (empowerment),
isgoren kendini fikirlerini séylemek ve uygulamak kmunda bgimsiz hissettikce

isletme daha yaratici,iretken,dinamik ve rekabetcydgpiya dgru donigecektir’?!

Organik organizasyonlar burokratik organizasyonlarikagitt  olan
organizasyon tipidir. Bu tip organizasyonlarin @meél o6zellgi, baska hicrelerin
urettikleri katalizér veya fermentlere gereksininmydugu icin bu hicreler igin
madde Ureten ve onlarin sonucta kendisi igin Ghatiseglayan biyolojik hicreler
gibi, yani kendi kendini Ureten, yapilandiran vengten, kendini referans gosteren
Ozellikte olmalaridir.

Organizasyonun kreaktif hicresel biyumesi ve gilugsarin olismasi ile
dgrenme surecinin i¢ dinamikleri harekete gecirilnegktdrganizasyonun egemenlik

boyutu, tretim boyutu icinde erimektedir.

Uretim boyutunun en Onemli noktas! ise organizasyorkendi temel

121 YELKIKALAN, N., M. ENER, “isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi Uygulamasinin
Entellektiiel Sermaye Yonelimli Manifestosu”http://www.bilgiyonetimi.org.cm-10.htm
(10.05.2004).
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yetengini, yani gercekten en iyi yapabigni tanimlayarak asli tabanini esas almasi,
icte ve dsta oncelikle bu yetergini gelistirecek yapilanmaya gitmesid?

Basit tiketim mallari Uretip sataglétmeler icin fonksiyonel organizasyon
yapilart uygun olabilir. Clinkd bu yapilar yaratigal en az ihtiyagc gosteren

yapilardir.

Ote yandan, Uriin ve Pazasitiendirmesine yonelngiisletmelere yaratici ve
aragtirici 6zelligi olan organizasyon yapilari uygund§ekil —3.1.’de goéruldgu gibi
Degisime, yaraticilga, yenilge ve esnekfie en kolay yanit verebilen en uygun

organizasyon yapilari organik organizasyonlattfir.

Birokrasi Yonetim Emir Merkezkac Matriks
Sdireci Komuta Org. Org.
Yanis Org.
Mekanik l l l l l Organik
Yapllar Yapllar
DEGISIM

Sekil 3.1. Deggisim Dogrultusu Uzerinde Ggtli Organizasyon Yapilari

Organik organizasyonlar basit ve kolay bir yapidalosurlar. Karmaik
nitelik tasimazlar. Dgisime uygun olmalari nedeniyle, gigim uygulamamalarina
kolay cevap verebilirlet*

Organik organizasyon yapisi gturmak icinsu kritik faktorlerin sglanmasi

gereklidir™?®

a. Hiyeragik yapidan uzakkalmalidir. Emir — komuta zincirine siki sikiya

122 EDINSEL, K., “Birokratik Orgiitten Organik Orgiit Modedi Gegite Orgiit ve Liderlik
Sorunlan”,21nci Yuzyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab 1, DHO Ya., Haziran 1997, s.
50-52.

123 VERGILIEL TUZ, M., Kriz ve isletme Yo6netimi, Alfa Ya., No: 871stanbul, 2001, s. 52.
124 EREN, E., Yonetim Psikolojisi, Beta Ya., No: 402istanbul, 1993, s. 399.
125 EHFL, . isletmelerde Yénetim ve Organizasyon,Ornek Kitapevi, Bursa, 1987, s. 66.
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baglilk olmamalidir.

b. Organizasyon yapisi cevre faktorlerine skaacik olmalidir. Gefimelere

gore dgisim gosterebilmelidir.

c. Is taniminda § geniletme sistemi esas alinmaldir. Organizasyon

dyelerinin yapacaklarsler, sartlara gére yeniden dizenlenebilmelidir.
d. Uzmanlgma yerine ¢ok fonksiyonluk uygulanmalidir.

e. Karar vermede alt basamaklara s6z hakki verileratatyciliklarindan

yararlanmalidir.

f.  Kurmay organlar azaltiimalidir.

3.4. Organizasyonel Dgisim Yonetimi Uygulamalarinda

Yararlanilabilecek Yonetsel Teknikler ve Dgisimi Destekleyici Kavramlar

Son yillarda, yonetim bilimlerine ve yonetim uygulalarina yonelik ilgi
giderek artmaktadir. Bu ilgi, hi¢c kkusuz, bu alanda bir bilinclenmeyi de
beraberinde getirmektedir. Yine son yillarda, kawei 6zel sektér kuruklarn

yonetsel bir yapilanma ve ggtie ihtiyacinin gereklifiini fark etmglerdir.

Ozellikle 1990’1 yillar, yOnetim ve organizasyon Uséince ve
uygulamalarinda pek c¢ok sayida yeni vesigie gorislerin ortaya ciké yillar
olmustur.

Kiresellgme, uluslar arasi rekabet ortami artlari, bilginin éneminin
artmasi, bilgi teknolojilerindeki gelneler, insana verilen 6nem veggein artmasi,
misterinin daha bilin¢li hale gelmesi, toplam kaliténgtimi anlaw! gibi bir ¢cok
faktor, organizasyonlarin yapilandiriimalargleyisleri ve yodnetim sureclerinde
onemli deisiklikleri gerekli kilmistir. Isletmeler, yenisartlar kagisinda yenilenme
araysl ile birlikte yeni yonetim kavram ve tekniklerini kullanarak

organizasyonlarinda @aim sazlama cabalarina girmlerdir.*?°

126 PEKDEMIR, I., F. SEMER@)Z, M.BARAN, E. KARABULUT, “Organizasyonlarda Bgim:
1995 — 199dtibariyle Kagilastirmali Bir Arastirma”, 9ncu Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler, Mayis 2001, s. 12.
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3.4.1. Yararlanilabilecek Yonetsel Teknikler

Isletmeler dgisim yonetimi slrecinin her aninda, sité yonetsel
tekniklerden istifade etmek durumunda kalabilmektégsisim yonetimi

uygulamalarina bu teknikleri dahil etmektedirler.

3.4.1.1. Toplam Kalite Yo6netimi

Gunumizde, klasik yonetingekilleri artik yava yava terk edilmeye
baslanmstir. Kiresellgen diinyada rekabet zorluklari, hizla gehi yenilikler
kuruluslarin degisimini zorunlu kilmaktadir. Toplam Kalite Yo6netimiTKY) de
kuruluslarin kaynaklarinin etkin ve verimli kullaniimasadliderlik, katilimcihk,
misteri odaklilik, sirekli gedime, sifir hata ve surekliggim ilkeleri ile etkili
olmaktadir. TKY cakmalarinin bgarisi, insan kayriana deer verilmesi ve
gelistirilmesi ile artmaktadir.

Gunumizde modern yonetim ankawm temsil eden TKY, kurukigenelinde
toplam olarak mgteri odakhlik kidlttrind olgturan, bu amacla i¢ ve dmdisteri
beklentilerinin allmasini temel amac olarak alan, gahlarin bilgilendirilip
yetkilendiriimesini ve takim calmalar ile tim sdreclerin surekli olarak
iyilestiriimesini hedefleyen bir yénetim felsefesidfr.

Bir diger tanima goére, TKY; uzun donemde gtaiilerin tatmin olmasini
basarmayi, kendi personeli ve toplum icin yararlareeketmeyi amaclayan, kalite
Uzerinde y@unlasan ve tum personelin katilimina dayanan bir yonetiodelidir.
Yani TKY, misteri gereksinmelerini en iyi ketayan bir yaklaim oldusu kadar,
maliyetleri de diiiren cadas bir yontemdir?®

Gunumizde insan kaynaklarina 6nem veren, onlarlisige icin egitim
calismalari yapan ve bunlari tatmin unsurlarl ile Biikebilen kurulglar kendi
sektorlerin de daha karih olmakta, ulusal ve uluslararasi rekabette kieya

kalabilmektedirler:?®

127 BOZKURT, R., Toplam Kalite Uygulamasinin ghadigi Performans Arglari: Netg Ornesi, 3.
Verimlilik Kongresi,istanbul, 1997, s. 25.

128 JSTUN, R., Maliyet Muhasebesi, Bilim Teknik Yagwi, Eskiehir, 1996, s. 348.

129 fISTANBULLU, H., “Toplam Kalite Yonetiminin Mesleki gitimde Bir Meslek Olarak
Uygulamasi” http://www.ansiad.org.tr/v2/ak_mak1.ph@9.02.2004).
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Toplam kalite yonetimi, organizasyonun tigamalarinda yapilabilecek olan
siirekli iyilestirmelerdir. Toplam kalite yénetimi iki temel adand olur:**°

a. Musteri beklentilerinin ve ihtiyaclarinin sirekli obde gozlenmesi,
b. Organizasyon icindeki butln aktivitelerin strelam@k gelstirilmesi.

Toplam kalite yonetimi, organizasyon icindeki hdadari, miterileri ve
isgOrenleri tatmin etme felsefesine dayanir. Hisdadar kalite vasitasiyla
yatirmlarini artirmayi, mgieriler daha kaliteli Griin ve hizmetiggorenler de

verimliligi artirmayi hedeflerler.

Toplam Kkalite yonetiminin barisinda rol oynayan faktorlersagidaki
gibidir:***

a. Tepe yonetiminin sahip ¢cikmasi: Yonetici toplamitealyonetimini dnce

kendisi uygulamall ve timggorenlere ait uygulamalarin siki takipcisi olmalidi

b. Mdusterilere hizmetin en 6ncelikli gorev olguna inanilmasi: Gerek
misterilere, gereksesletme ici bolimlere verilen hizmetin kalitesininkgeltiimesi

icin gayret gosterilmelidir.

c. Yetkilerin isgdrenlere devredilmesi: Yalin organizasyonlar ieind

problem ¢6zen ve yaptiklagi isahiplenensgorenler tam yetkiyle donatiimalidir.

d. Sigrama ile sirekli gelinenin birlikte yiritilmesiisletmelerde hem
radikal ve buylk capta, hem de marjinal fakat sliigedismeye ihtiyac vardir.

e. Katilmin sglanmasi: Bireycilgin yanisira kollektif karar verme sirecleri
yerlestiriimeli.
f. Egitimin bir yatinm olarak kabul edilmesi: Toplam lka yonetimi

uygulamasina ygun esitimle baglanmali ve gitim sureklilik gostermelidir.

TKY uygulamalarinin,sletmelere kazandirgh faydalar iseu sekilde tezahtr
etmektedirt*?

a. Teknolojik gelsme giderek insan emme olan ihtiyaci ortadan

130 OAKLAND, J., Total Quality Management, Butterworth-Henemann Book, 1995, s. 246.

131 EKREN, N., O. VAYVAY, “Toplam Kalite Yonetimindé.iderlik ve Liderlikte iletisimin Rolu”,
21nci Yuzyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab 1, DHO Ya, Haziran 1997, s. 272

132 YENERSOY, G.Toplam Kalite Yonetimi, Rota Yayinlarijstanbul, 1997, s. 126.
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kaldirmakta,; elscili gi, beyin kcili gine donigmektedir.

b. Ortadan kaldirilamayan (veya zorunlu olan) mangletde calganlar igin
ise, TKY'nin felsefesi dgrultusunda; (dier tim ggoérenler gibi) beyinlerini ve
yaratici guclerini kullanabilecekleri ortamlar hdamis ve bu yolla vasif
kazanmalari sdanmstir.

c. Bu ortamda cajanlar,kapitalist donemin kati kurallarinin geceitiugu
yillarda hi¢ olmayan birsekilde, kendilerine dger verildigini hissetmekte ve
ihtiyaclari olan tum psikolojik tatminleri yayabilmektedir.

d. Calisanlan problemlerin d@l, cozimdin bir parcasi olarak géren yonetim
anlaysinin gergi olan firma capinda katilim mekanizmalarini haygegirerek,
gercek anlamda bir Firma Demokrasigilasamstir.

e. Teknolojik gelsmeler nedeniyle, gereklisgiici nitelginin artmasi ve
firma capinda katilimin glanmasina yonelik yapilan §on esitimler, is¢inin vasif
kazanmasina neden olgtur.

f.  Katilimi tegvik etmek icin uygulanan Takdir sistemleri ikgorenin ekstra
cabalari hem maddi olarak 6dullendiriimekte, henpsigolojik tatmin veren, cdu
yaratan ortamlar hazirlanmaktadir.

g. Cosku yaratan bu ortamlar,sgbrenin firma ile butlinkmesini, ve
kendisini blyuk bir ailenin dger verilen, dger katan bir bireyi olarak hissetmesine
neden olmstur.

h. Isgo6renin firma ile butiinkenesini ve kendi amaclari ile firma amaclarinin
ortak bir amag haline gelmesinigtayan bir dger 6nemli olgu ise, takdir sistemleri
kapsaminda uygulanan hisse senedi planlardir.d&gerin paylgaiimasi konusunda
da, bu yolla bir ¢c6zum getirilmis ve isgorenin firmayi sahiplenmesi @anmstir.
Boylece “Biz ve Onlar” dglincesi buyuk o6lcude kirilmy firmanin daha iyiye
gitmesi ggoren ile gverenin ortak amaci haline gektni.

i. Once kar dgil, once kalite ilkesi ile bgdayan amag d#sikli gi, sosyal

sorumluluklari 6n plana cikaran bir zihniyegdekli gi yaratmgtir.

3.4.1.2. Stratejik Yonetim

Organizasyonlarin ¢evrelerindekiggmlere uyum sglayabilmeleri ve ayni

kulvarda katugu diger organizasyonlar ile rekabet edebilmesi icin tejilarini
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dogru belirlemeleri gerekmektedir. Clnku strateji, amgasyonlara gelegetahmin
etme, camalara belirli bir yon verme ve kendini bir butlla@k gorebilme olaria

verir 133

Stratejik yonetimin en genel tanimi bigletmenin hedef ve amaclarini
tanimlayarak bu amaclara gddoilmek icin gereken kaynaklarini bu yodnde

kullanmasidit3*

Stratejik yonetim, bir gsletmenin uzun dénemli performansini tanimlayan
yonetsel kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasi@unlar, cevresel izleme, strateji
olusturma (stratejik ya da uzun dénemli planlama),tsjraraclarini dgerlendirme
ve kontrolu icermektedir.

Stratejik yonetim cagmalari bu nedenlesletmenin gucli ve zayif yonlerini
acga cikaran cevredeki firsat ve tehditleringedendiriimesi ve izlenmesi tzerinde
yogunlasmaktadir. Aslinda bir sletme politikasi olarak adlandirilan stratejik
ybnetimde, uzun dénemli strateji ve planlama bask/°

Belirlenen hedeflere wanak icin hedefler , politikalar ve planlar bltiniarm
strateji, gelecekle ilgilidir vesietmenin optimuma ulkanasi icin sec¢msi oldugu

kararlar dizisidir.

Isletmeler, stratejilerini belirlerken mevcut durumifa analiz etmenin yani
sira, i¢ ve di cevre dinamiklerini de iyi bigekilde g6zlemleyerek bu dinamiklerde
meydana gelen d@simlere de uyum s#ayabilecek esnek bir organizasyon yapisi
gelistirmelidirler. Bu nedenle sletmelerin organizasyon yapilarina en uygun

stratejileri belirlemeleri gerekmektedir.

Gunumizin ygun rekabet ve dgsim ortami icerisindekisietmeler pazarda
varliklarini  sirdidrebilmek ve rekabet avantaji glagabilmek icin temel
astunldklerini iyi bir sekilde analiz ederek bu dstunliklerini ggfimelidirler.

Isletmenin Uret@i drtnler, hizmet diizeyi ve faaliyetleri 6nemli dbte pay

133 DURNA, U., “Stratejikisletme Yonetimi Siirecinde Stratejik KontroBtandart Dergisi, Y. 40,
S. 480, Aralik, 2001, s. 68.

1% FEURER, R., K. CHAHARBAGHI, "Strategy DevelopmenPast, Present And Future,",
Management DecisionVol. 33, No.6, 1995, s. 11.

> ALTINBAS, F., “Strateji Geltrme Sureci icerisinde Stratejik Bar Unsurlarinin
Degerlendiriimesi”, Isgui¢c Dergisi, C. 5, S. 2,http://www.isguc.org/index.php?cilt=5&sayiz2
(24,Mayi1s,2005).
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sahiplerinin beklentilerini karlayabilmelidir.

Isletmelerin meydana gelen ggimlerden haberdar olabilmesi ve bu
degsisimlere ayak uydurabilmesi icin bilgiyi etkin bjekilde kullanmasi ile mimkin

olacaktir.

Bilginin etkin bir sekilde kullaniimasiyla birlikte bilgi, sietme icindeki
surecleri ve yenilikgi organizasyonel Ustunlukldestekleyerek etkin bir Gstunlik
sgilamaktadir. Bu sayedeslétmeler cevresel @gimlere ayak uydurabilirler ve
misteri istek ve beklentilerini karlayabilirler. Bu da gletmelerin stratejik bir gari

elde etmesini ggayacaktir.

Kisacas! bilginin etkin biekilde kullanilarak stratejik bir Barinin elde
edilebilmesi yenilikci bir kiltire dayali bilgi p&agimini sglayan bir organizasyon

kaltarana gerekli kilmaktadir.

3.4.1.3. Sinerjik Y6netim

Sinerji, bir butindn parcalarinin uyumlu Bekilde bir araya getirilmesiyle
ortaya cikan dgerin, parcalarin tek tek aofturdusu toplam dgerden fazla
olmasidir:*°

Sinerji tim sistemin davrandir. Organizasyondaki olaylar gercekten
anlayabilmek icin parcalardarsei bglamayi birakmayl ve bitinden parcalara

gitmeyi 6ngdrmektedit’’

Sinerji, kletmenin Ustinlik ve zayifliklarlyla arzulanan fgel dizeyi
arasinda hakurma olang verir. Organizasyon yapisinin ve habgrie sisteminin
etkinligine, sletmenin Uretim ve satyla ilgili teknolojik tsttnluklerine, gbirli gine
ve koordinasyona, kiierden gruplara dgru yayilan cakma sevkine, sahip olunan
beseri gi¢ ve 6zellikle kalitesine ve c¢ahalarin ¢cd6zimlenebilmesine giaolarak

ortaya cikar vesletmenin baari yetengini 6Snemli élciide etkilet®

13 BROOM, M. F., “Giiciin Olumlu Yénde KullanilmasExecutive Excellence DergisY. 8, S. 86,
Mayis, 2004, s. 15.

137 ADLER, J. N.,International Dimensions Of Organizational Behaviou, Wordworth Publishing
Company, 1999, s. 105.

138 DINCER, s. 84.
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Sinerjik yonetim yaklgimi, organizasyon igindeki kilttrel g#ili gi gorerek,
farkh kdltrlerin hem olumlu, hem de olumsuz y&me algilayarak birlgtirici bir
yaklasim benimser>° Kiiresel arenadaletmelerin rekabetci konumlarini korumalari
ya da rakiplerinden daha avantajli konumda olad@émebir takim stratejilerin
ongorulip uygulanmasini gerektirir. Bunlardan emrrih ve en yaygin olanlardan

biri “sinerjik eylem ve ya sinerjik yénetim” dif*°

Isletme yonetiminde sinerjik yonetinmglétmeye etkinlik, performans ve
verimlilik artisinda pozitif enerji sslamaktadir. TUm ¢ajanlarin daha gegive etkin
katiimlarinin sglanmasi, verimlilik ve yiksek performans icin tlinretim
faktorlerinin bir arada kullanilmasinin ve ortakr @nerjiye dongtirilmesinin
gerekliligi, bu amacla yerinden yonetim, ekip salasi, yetki ve sorumluluk devri,
kazancg ve bilgi paykami, iletisim, geri bildirim gibi tekniklerinin kullaniimasinia

beraberinde getirmektedit*

Ayrica c¢ok glevsel gruplarin olgturulmasi, bu yolla sorunlarin tespiti,
¢6zUmu ve iletimde hiz kazanimi geamaktadir. Bu gruplarin icsel vegérleriyle
uyumlu & gormeleri 6zendirilimektedir. Boylece daha fazlatnka deger ve

calisanlarin karar ve yonetim surecine katilmalaglaamaktadir.

Sinerjik yonetim yaklgmi, uyumlu ve c¢ok slevsel grup cadmasi
temeline dayangindan, dgisim yonetimine alt yap1 hazirlamaktadir. Ayni zamand
sinerjik yonetim, kendini gefiiren, &Grenmeyi, dginmeyi kurum kaltari haline

getiren organizasyonlari yaratmaktadfif.

3.4.1.4. Hedeflere Gore Yonetim

Hedefler organizasyonlarin, fonksiyonlarin, bolunme takimlarin veya

139 EHTIYAR, R., “Kiiltiirel Sinerji: Uluslar arasisletmelere Yonelik Kavramsal Biirdeleme”,
Akdeniz Universitesi [iBF Dergisi, S. 5, Antalya, 2003, s. 71.

190 PAPATYA G., “Diinya §letmelerinin Joint Venture Stratejileri ve Sinerjitaklasim”, SDU iiBF
Dergisi, S.1 (1996), s. 79.

141 OZER, M. A., “Kiresellgme, Yerelleme ve Kamu Yonetimi"Tiirk idare Dergisi,s. 151.

192 TURKMEN 1., “Kiiresellame Sirecinde Rekabette Ustiinligin Sinerjik Yénetim”,Egevizyon
Dergisi, Y. 4, S. 13, &ustos 1996, s.54.
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bireylerin bgarmayi beklediklerjeyler olarak tanimlanabili#®

Hedeflere gore yonetim, belirli bir periyotta ashedefleri tizerinde Ustin ve
astin anlstigl ve bu hedefleri astin nasil daha iyisé@ca&inin periyodik olarak
gortsuldigll bir sistemdir. Bazi uzmanlar belirli amag¢ veyaldfterin niteliksel
konularda olmasi gerekine inanmasina paen, genellikle hedefler nicel olarak
belirlenmektedir:**

Hedeflere gore yonetim, yoneticiyglatmenin hedeflerini belirleme, bu
hedeflere ulgmasini sglayacak faaliyet planlari hazirlama, bu faaliyetgasinda
koordinasyon sdama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonudeserlendirme

sorumlulggunu veren bir yénetim bigimidir.

Hedeflere gore yonetim, yoneticilerin yetki ve sotuluklarini gigclendiren,
ekip calsmasini sglayan, cakanin hedefleri ile sletmenin hedeflerini

bagdastirmaya cakan bir aractit:*

Birey ve Egletme hedeflerini butlingérerek, calganlan ke gudileme,

deserleme, gitme ve firmanin bgarisini gelitirme amaci giiden bir sistemdff.

Ast ve Ust bir araya gelerek gicak hedef ve sonuclar hakkinda beraber
karar alirlar. Hangi hedeflerin ve sonuclarin gklegirilecegine karar verilmesine
imkan tanidgindan ayni zamanda bir planlama ve kontrol arattir

Yoneticilere belli periyodik dgerlendirmelerle kararf@irilan hedeflere ne
derecede ukmklarini belirlemelerine firsat tanglndan bir performans

degerlendirme sistemi olarak da kullanilabilir.

Yoneticiler almalari gereken kararlari yukaridategebir emirle dgil, tepe
yonetimi ile ortaklaa belirlenecek hedeflere gére alirlar ve daha sbardari astlari

ile paylairlar.

Bu yuzden hedeflere gore yonetim, yoneticilerinakaverme ve inisiyatif

193 ARMSTRONG Performance ManagementKogan Page Limited, London ,1994, s. 53.

144 FRENCH, W. L.,Human Resources Management3. Edition, Houghton Mifflin Company,
Boston, 1994, s. 349.

15 http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/anoaegim.asp 19,3,2002
196 SABUNCUGQGLU, Z., insan Kaynaklari Yonetimi, Ezgi Kitabevi Yayinlari, Bursa, 2000, s. 183.
147 http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/anomegim.asp 19,3,2002
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kullanma yeteneklerinin gaghesini guclendiren bir tekniktir ve yoneticiler ngi
hedeflere ulgacak kararlari kendilerinin vermesini gkadigindan temel bir

motivasyon unsurudur.

Hedeflere gore yonetim sireci 4 temel safhadansuoluBunlar su

sekildedir*®
a. Hedeflerin belirlenmesi,
b. Faaliyetlerin planlanmasi,
c. Oto kontrol,
d. Periyodik dgerlendirmeler,
Bu dort temel safhaya gore de atilacak adigtgtedir*°

a. Ust ve ast, astiginin ilk unsurlari konusunda kghkli anlasirlar.

b. Ust ve ast, belirli bir periyotta astin belirli heftbri zerinde kawlikli

anlsirlar.
c. Ast, her bir hedefi karlamak igin gerekli eylem planini gfwrur.

d. Belirlenen periyotta, ast hedeflere yonelik gmkeleri yoneticiyle
periyodik olarak gorgiir. Yapilan gelime kontrolleri, eylem planlarinin gigmesi

ve hedeflerin diizenlenmesi gergkti ortaya koyabilir.

e. Belirlenen periyodun sonunda, yoOnetici ve ast Hhedefizerinde astin
performansini birlikte deerlendirmek icin toplanir.

Baska bir kaynakta ise, sistemin ©nerilen unsurlasu sekilde

siralanmaktadit>®
a. Misyonu belirleme ya da amaci ifade etme
b. Kurumsal hedeflerin belirlenmesi

c. Kurum icindeki her bir ana Unite ve alt Unite iciredef ve eylem

planlarinin yapiimasi

18 http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/anoaegim.asp 19,3,2002
99 FRENCH, s. 349.

1% GUIDELINE, G., Management by Objectives Implementation SBR President Meeting,
February 21, 1984, s. 2.
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d. Calisanlarin bireysel hedeflerinin belirlenmesi

e. Periyodik gorgmeler veya uyarlamalar igcin zaman programlarinin

olusturulmasi
f. Kurumsal ve bireysel galinenin son dgerlendirilmesi
g. Basarilamayan hedeflerin veyadaailarin kaydedilmesi

Hedeflere gore yonetimin ilk safhasietmenin temel faaliyet alanlarinda
acik, secik, olcllebilir ve gerceklebilir hedeflerin belirlenmesidirisletme icinde
her kademe hatta her galn icin hedefler belirlenip faaliyetler bu hedeflegtre

uygulanip dgerlendirilir.

Hedeflerin gektirilmesi icin prosedirlere, bir kurumun yoneticilkadar
personelin de azami katilimi @anmalidir. Hedefler, kurumun misyon durumunu
icermeli, amaclar ve eylem planlarinin her ikisi deurumsal planlama
dokumanlariyla igkili olmaldir. Bu streg faaliyet bitgesinin birrngasi olarak yillik

bazda gelitirilmeli ve her bir ana unite icin hazirlagmlmalidir!®!

Hedeflerin konmasi, surekli bir gtama ve karar verme suirecini icerir. Birey
ve Unite bilgisi hedeflerin konmasinda birslaamgic noktasidir. Butin gerekli
bilgileri topladiktan sonra, stratejik planlamartemel ciktisi, vizyon ve misyona
temelini olyturan organizasyon hedeflerinin konmasidir. Bir dietbelirli bir

periyotta uzun dénemli amagtir. Bu, belirli ve gaegi olmalidirt>

Goruldigu gibi amaclarin ve standartlarin tanimlanmasiidildigt kadar
kolay degildir. Bircok hat yoneticisi, hem zamani olmgdhem de 6nerilegekilde
personeliyle cajma yetengine sahip olmadiklarindan hedefleri iyi tanimlayataa
Hedef veya standartlarin tanimlamasinda dikkat nesll gereken noktalar

sunlardirt®3

a. Olculememe, abartma, cok genel, belirsiz ya dasdmiaz olma

b. Acik bir hedef dyindaki bir eyleme odaklanma

151 GUIDELINE, s. 2.

152 getting  Objectives & Planning, http ://www. 10@®¢ures.com /business_guide /mgmt_
setting_objectives. html, 10.5.2002.

133 Management by Objectives and Results Appraisald aRerformance-related Pay,
http://sol.brunel.ac.uk/~jarvis/bola/appraisal/nittml, 24.4.2002.
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c. Fazlaiyimser veya kotimser olma

d. Zaman agisindan belirsiz, ¢cok sayida ve ¢ok uzomaol
e. Ise dengesiz 6nemi verme

f. Etik olmama

Hedeflere gore yonetim alti dizeyden sohaktadir. Bu dizeylegtyle

belirtilebilir: >
a. Ust duzeydsirket hedefinin tanimlanmasi

b. Yonetim gorevlerini analiz etmek ve formak ispesifikasyonlarini

planlamak, sorumluluklari tahsis etmek ve birey&eieticilerle karar vermek
c. Performans standartlari koymak
d. Belirli hedefleri koymak ve anjmak
e. Sirket hedefleriyle birey hedeflerini siraya koymak

f. Hedeflere kay izleyici baarisi igin bir yonetim bilgi sistemi kurmak

3.4.1.5. Yalin YOnetim

Organizasyon yapisinin sadgiglmesi ve basitlgtiriimesi; dikey
organizasyon yapisi yerine yatay organizasyon yapi®luturulmasi; gereksiz ve
katma dger yaratmayan kademeler, fonksiyonlar ve sureclekaddiriimasi
cabalaridir>®

Yalin olmak gercekten ihtiyac duyulmayan hgyden arindiriingi olmak
demektir. Gerekli olmayansler ortadan kaldiriiggnda, bu gleri yapan gereksiz

elemanlar ortaya cikacakii®

Yalin organizasyon, gereksizamalarin ortadan kaldirilip geriye kalanlarin
devamlh bir aky dizenine konmasi ve stz konusu etkinlikle ileliilgggictnin

capraz fonksiyonlu takimlar biciminde yeniden orngaredilerek sirekli galime icin

134 HZDEMIR, E., “Hedeflere Gére Performansg@eleme Yontemi”www.isquc.org (14.03.2003).
135 AKTAN Coskun C.,Degisim ve Bilgi Caginda Yonetim, MESS Ya.stanbul 1997, s. 288-289.

1% ERTURK, M., isletmelerde Yénetim ve OrganizasyonBeta Basim ve Yayincilik, 1. Baski,
Ekim, 1995 istanbul, s. 227.
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caba gostermesiyle drgiitlerin gebileceini 6ngéren bir felsefedit’

Yalin yonetim ise, yetki devrinin ari, yaptgl isten herkesin sorumlu
tutuldusu, sifir hiyeraginin hedeflendii, yalin Gretimin gercekkgnesi icin tesis
edilen yonetim seklidir. Yalin ydnetim, anlamlar ve metotlarin giurdugu
entellekttel bir yaklamdir ve bu yaklgmla birlikte organizasyon icgin yalin bir
durum olyturmakla birlikte firmayi rekabet slreci ortamlatgygun bir hale

getirmektedir**®

Yalin yonetime dayali organizasyon yapisindaki géni, hiyeragik
katmanlarin azggini anlatmaktadirisgorenler ile ist yonetim arasinda katmanlarin

az olmasi organizasyonun basik bir gérinime sdhpsina sebep olmaktadir.

Hiyeragik kontrolin yapisindan kaynaklanan maliyetlergletmede
verimsizligin kaynaidir. Hiyeragik kontrol kaynaklarin verimsiz kullaniimasina
neden olmaktadi® Hiyerasik katmanlardan arinmive yalin bir yénetimseklini
benimsemy isletmeler bdyle bir maliyetle keair karsiya kalmayacaklardir. Cunkd,
bundan yirmi yil sonra buyuk bir ticaglétme ya da devlet kurumu gibi tipik blyuk
kuruluslarda bu gunki 6rnekte bulunanlarin ancak yarigiakaonetim kademesi,

licte birini amayacak kadar da yonetici bulungcangériilmektedif®°

3.4.1.6. Kriz ve Risk YOnetimi

Isletmelerin hayatlari boyuncag#i donemlerde kanlasabilecekleri kriz, en
kapsamli bisekilde, “bekleniimeyen ve 6nceden sezilmeyen, katavap verilmesi
gereken, organizasyonun Onleme ve uyum yontemlemaersiz hale getirerek,

mevcut dgerlerini, amaclarini ve varsayimlarini tehdit edenilim durumu” olarak

157 WOMACK, P. J., D. JONES, “From Lean Proudctiorthie Lean EnterpriseHarvard Business
Review, March — April, 1994, s. 93.

158 WARMECKE, H. J., HUSER, Y., 1995 “Lean Productipmternational Journal of Production
Economics Vol. 41, N. 10-13, October, 1995, s. 37-43.

159 SEABRIGHT, M., J.DELACRAX, “The Minimalist Organization As a Postbureauiradtorm:
The Example of Alcoholics AnonymousJpurnal of Management Inquiry, Jun, 1996, Vol: 5, I:
2,s.141.

180 WOMACK, J., 'is Akisinin Yiizde Doksanini KaldininCapital Dergisi, Y. 6, S. 8 (&ustos
1998), s. 134-137
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tanimlanmaktadit®*

Daha kapsamli bir Bka tanimda ise kriz, organizasyonungele amag ve
kaynaklarini tehdit ederek, tim organizasyonu gemlisirdirememe tehlikesi ile
basbasa birakan, belirsizlik ve zaman baskisi nedeniylganizasyon Uyeleri
arasinda gerilim vyaratan, gerekli onlemlerin zamdail alinmasiyla ortadan
kaldirilabilecek veya etkileri en aza indirilebiécsinirli zamani kapsayan plansiz
bir degisim stirecidir-®?

Kaynasl ne olursa olsun, krizlegletmelerin yagamlarini tehdit eden unsurlar
icerir. Bu tehdit edici unsurlarsletmelerde bazi ggsimleri zorunlu hale getirir. Bu

degisimleri basari ile gerceklgtirenler krizin olumsuz etkilerinden korunabilirler

Ancak, tim gletmelerin bu dgisimleri baar ile gerceklgtirmesi de pek ¢ok
nedenle mimkin olmamaktadir. Yapilaminiteligi, kullanilan teknoloji, sermaye
yetersizlgi, yonetim kadrosunun tecrubesglveya yeni pazarlara girme ihtimalinin

bulunmamasisletmeleri zor durumda birakmaktadfr.

Isletme ici ve d§1 bazi faktorlere dayali olarakiétmelerde krizlerin yonetsel
ve organizasyonel yapi Uzerindeki etkisi gidkenlik gosterse de; krizlerin,
isletmelerin yonetsel ve organizasyonel yapilari iizeki etkileri, gagida maddeler
halinde siralanan sonugclarigour:

a. Organizasyon ici ile§imin bozulmasi,

b. Yetkinin merkezilemesi,

c. Kararlarin kalitesinin bozulmasi,

d. Organizasyonel dgsim egiliminin azalmasi,
e. Koordinasyon yetersizi,

f. Gorev, yetki ve sorumluluklarda kargaa

g. Organizasyon uyeleri arasinda korku ve penartmasi,

81 DINCER, 0., Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, Timas Yayinlari , 2. Baski.jstanbul,
1992, s. 313.

162 ATAMAN, G., isletme Yonetimi-Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitabevi,
Istanbul, 2001, s. 231.

163 HZDEVEQOGLU, M., “Krizin isletmelerin Yénetsel Ve Orgiitsel Yapisi Uzerindeki®suz
Etkileri” Erciyes Universitesii.i.B.F. Dergisi,S. 19, Temmuz-Aralik 2002, s. 93-114.
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h. Karar surecinin bozulmasi,

I.  Moralin bozulmasi,

j.  Psikolojik ve fizyolojik ¢cokuntd,

k. Ozsavunmanin artmasi,

l. Isletmenin dger departmanlari arasindakiKilerin bozulmasi.

Isletmeler ¢cgu zaman kawlastiklari krizlerle bir gerileme dénemi yarlar.
Ve buradan bgri ile ¢ikabilmeleri icin ¢ok iyi bir kriz yonetimde bulunmalari
gerekir. Bunun icin de Bkngi¢c olarak kriz gerg@ni kabullenmeleri gerekir. Ve
krizin isletmeyi, calganlari, reklamasyonu; nasil, ne derecede etkilgyeice
disinmeleri gerekir. Ve en az kayipla atlatabilmek ikiiz yonetimi ¢cagmalarina,

kriz ortaya cikmadan ¢ok 6ncestamak gerekir.

Kriz yonetimi; krizleri anlamak ve onlarla f& cikmak icin ydratilen
faaliyetlerin butunudur. Ve temel amaci dgetmeyi kasilasilabilecek olasi bir

krize hazirlamaktir.

Kriz yonetimi, Urdnlerin, hizmetlerin, Gretim sumin, isletme Unundn,
personelin, cevrenin ve toplumun &dastigl tehlikeleri temel alan risk
degerlendirme capmalari, kriz planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmészlerin

saptanmasi, 6nlenmesi, sinirlandiriimasi, gyilme ve belli bal krizlerden bir

seyler &srenme cakmalaridirt®

Kriz yonetiminin 6zellikleri isesu sekilde siralanabilit?®

a. Karar vericilerin algilama yapilari s6z konusudur.

b. Sdreklidir, balangici ve sonu yoktur.

c. Krizlerin ¢esidine gore dgisir.

d. Basari ile sonuclanan bir kriz yénetiminde en buyukilbaioraldir.

e. Onemli, gerekli, zor ve karngek bir siirectir.

184 KARADEMIRLIOGLU, 1., “Halkla iliskilerin Kriz Yénetimi Acisindanislevleri ve Planlama
Siireci”, Anadolu Universitesi, Yayinlanmay¥iiksek Lisans Tezi, Esje¢hir, 1999, s. 36.

185 BARAZ, B., “Isletmelerde Kriz ve Yénetimi ”, Anadolu Universitestayinlanmamy Yiiksek
Lisans Tezi, Eskehir, 1998, s. 68.
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f. Bazi yetenekleri ve belirli bir toleransi gerektiri

g. lletisim, diizenleme, kontrol, maliyet, kiiltiir, durumdalbdlanlamasi gibi

faktorler 6nemli bir yere sahiptirler.
h. Stratejik bir yonetimdir.
I. Kriz ydnetim grubuna, fiziksel ve ruhsaliem verilmelidir.

J.  Birisletmenin tumunu etkiler.

Kriz yénetim siirecinin gamalarisu sekilde siralanngtir:*®°

a. Krizle ilgili sinyallerin saptanmasi

b. Krize hazirlik ve 6nleme

c. Kirizin yarattgl zararin sinirlandiriimasi
d. lyilesme

e. Ogrenme ve dgerlendirme.

Organizasyonun ggsmesi, bir bakima onun yeniden kurulmasi, hayata
geciriimesidir. Organizasyon kuryltessamasinda c¢ok canli bir yapiya sahiptir. Ve
temelinde kabul etfi bazi dgerler, kavramlar, anlamli ve farkli deneyimler vard
Zamanla butin kavramlar, geerler, deneyimler canlgini kaybederler. Ve bu

asamada devreye @sim girer.

Organizasyonun kurugundaki dgerlere gidip gecmgi canlandirip gelege
uyarlamayi, yeniyi yaparken eskiyi de elden birakrag g6z o6ninde tutmayi
gerektirir. CUnkl dgsim gelecekle ilgilidir. Koklu gecmgten gelen, gele@mn

vizyonuna ilskin bir yapilanmadir.

Eger tahminlerimizle, gercekjecek olan gelecek birbirini tutuyor ya da,
birbirine yakinsa dgru yoldayizdir. Ancak bunlarin birbiriyle ilgisi kcazsa gte o

zaman kriz durumu ortaya ¢ikar.

Cunkd tahmin edilen gelege gore yapilan plan farkhdir, gercejdeek
gelecek farklidir. Bu yuzden yenilik icin; gigim icinde devamlilik ve kendilerini
tekrar eden kaliplarla hayatin ritimlerini yakalamdiyebiliriz. Onemli olansey

166 VERGILIEL TUZ, M., s. 15-19.
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ileriye dagsru yol alirken bu kaliplari hatirlamaktir. Ba yapip yapmagimizi bu

birliktelikten anlayabiliriz sadece.

Degisimden kacmak, giderek krize strukler, varltehlikeye sokar. Bu
yuzden en iyisekilde ayak uydurmak gerekir. En son olarak da yémiumun
kurumsallgtiriimasi, surekli duruma getirilmesi gerekir. Bddir sire yeni duruma
uygun olarak hareket ettikten sonra, eski uygulanaationmek desimin basarisini

ve kalicilgini onler.

Yogun deisim ortaminda ygayan gletmelerin, kriz yonetimi bilgilerine her
zamankinden daha c¢ok ihtiya¢c duyacaklari bir gencekksi takdirde gelmelerin
altinda ezilensletmelerin, krizle bga ¢ikmalar cok zor olacakiif’

3.4.1.7. Guclendirme (Empowerment)

Birylerin karar verme, sorumluluk ve etkileme giiglen gelismesine imkan
veren bir organizasyonel ortamda bireysel insiyatikullaniimasi giclendirme

olarak tanimlanmaktadif®

Isgorenlere, kendi ¢aima alani iginde Ust yoneticisine gitmeden, kararaal
yetkisi vermek olarak da tanimlanan guclendirmesamarda var olan bilgi ve
calisma azmini ortaya ¢ikarmak yonelimlidir. Gucglendimmeetkin kullanilabilmesi

icin, organizasyondgu anlayslar hakim olmalidir®®
a. Bilgi paylasiimali,
b. Organizasyon Uyelerinin yeni durumu anlamaglasanall,
c. Organizasyonda uyeler arasinda guvetiesemali,
d. Geleneksel hiyeraik anlays yikilmali,
e. Insanlarin sorumlugu artiriimal,

f.  Uyeler organizasyonun sahibi gibi davranmaya célsadiriimelidir.

7 VERGILIEL TUZ, s. 2.

188 SMITLEY, W., D. SCOTT, “Empowerment Unlocking The Putials of Your Work Force”,
Quality Digest, August, 1994, s. 40-46.

189 CAFOGLU, Z., “Liderlik: Bilgi, Karizma, Desisim”, 21nci Yizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi, DHO Ya., Haziran 1997, s. 136.
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Guclendirme ggorenlerin yaptiklar si kontrol etmelerini ve kendilerine
guvenlerini artirir. Kendine guveni artirmaya yokelalismalarda, insanlara derl,
yeterli, guven icinde guclendirilmi ve grupla irtibatll olduklari hissinin
kazandiriimasi 6nemlidir. Bu da liderlik tarzi vetkmali yonetim ile birlikte

kullanilirsa etkin olur-"

Personelin guclendiriimesinde kullanilabilecek pekk organizasyonel

strateji vardir. Bu stratejilerden ii¢ tanesi yaygjarak kullaniimaktadit’*

a. Geri besleme: Giclendirmenindaali bir bicimde gerceklgirilebilmesi
icin isgOrenlerin toplam performanslart hakkinda geri @& yapiimalidir.
Guclendirme amaciyla geri besleme yapilirken biliogma 6nemlidir. Yine geri

beslemenin kendi kendini yonetme imkani vermesia@landiriimg olmasi gerekir.

b. Takim kurma ve gseitirme: Gorevlerin butlnkgiriimesi, yeterliligin st
dizeye cikarilmasi, performans yonetimi, kaynaklaetkin kullanimi ve sirekli
gelisme takim ¢cakmasi ile verimli bir bicimde gercelde. Sonuclara ve sureclere
yonelik olan bglihk, given gibi duygu paylaminin ygun oldyu takim ortami

glclendirme stratejisi olarak yaygin bir bicimddl&mlmaktadir.

c. Ogrenme: Gugclendirme vegienme bir birine paralel yuritilmelidir.
Guclendirme kacginilmaz birsekilde @&renme istgi uyarir. Bu ylzden
organizasyonlar guclendirmeyi gaauli bir sekilde gerceklgirmek icin birey, takim

ve 0lt dizeyinde grenmeyi bir strateji olarak benimsemelidirler.

Gelecekte bgarili isletmeler olabilmek, d&simden firsatlar yaratabilmek
icin, isletme igerisinde liderf§i bilen ve lider gibi davranan ¢ok sayida insan

yetistiriimeli, liderlik kurum icerisinde her kademeyaylimalidir!’2

Organizasyonlarda personelin guclendiriimesi yerinetim teknikleri
arasinda 6nemli bir yere sahiptinsan kaynaklarinin organizasyonlarda en énemli

deger olarak kabul edilmesi personelin giclendirilmesi 6nemini bir kat daha

10 ERDGGMUS, N., “Orgiitlerde Yetki Devrinden Personelin Gugleiimesine Gegite
Yoneticilerde Kocluk Becerilerinin Gatirilmesi”, 21nci Yuzyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabi, DHO Ya., Haziran 1997, s. 420-425.

"1 KOLARIK, W. J.,Creating Quality: Concepts, Sistems, Strategies an Tools, McGraw-Hill
Book, 1995, s. 326.

12 KIRIM, A., “Degisen Diinyada Liderlik”,Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Ya.,
Istanbul, 1998, s. 113.
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artirmaktadirt-"

3.4.1.8. Benchmarking (Kiyaslama)

Cagimizda yaanan hizh dgisimler sonucu sanayide, ticarette, teknolojide

yeni bir déneme girilng, bu yeni donemin en 6nemli unsuru da bilgi ojtau

Dunyada hizla artan rekabet skilari, isletmeleri kendilerini yenileyen,
degsisimlere ayak uyduran, dinya capinda lidgetme haline gelmenin hedef olarak

secilmesine yol acrytr.

Tam koklu sletmeler yeni ve kendini yenileyegletmelere kay kendilerini
korumak zorundadirlar. Cunki onlar gdemi esneklikle kagilayip kendilerini

kolayca uydurabilmektedirléf’

Benchmarking, ingilizce "benchmark" sozginden tirenstir. Benchmark,
bir cografya ve harita bilimi terimi olarak bilinmeyen ionumdaki nesnenin yerini
belirlemek icin konumu veya yonu bilinen bir refesanoktasina konulargaret

demektirt”®

Benchmarking,sletmeyi performansinin doguna ¢ikarmak amaciyla icinde
bulundigu sektordeki rakip firmalarin her alandaki en iyygulamalarinin
arggtirlimasi ve uygulamalaringletmenin kendi gsel deerleriyle celsmeyecek
sekilde batunlgtiriimesi suretiyle yeniden tasarlanarak, en iyinik&n bu
uygulamalari gmak icin olgturulan belli bir sisteme dayanan ve sireklilik aden

bir stirectir*’®

Benchmarkingsirketin Ustin performansa glaa yolunda en iyi ve en gou
yontemleri araw ve uygulamasidi’’ Benchmarking, bga birinin bir yonde

173 ERDOGMUS, s. 425.

" TUMER, S., “Toplam Kalite Yonetimine Gacive Uygulamada Bariy1 Engelleyen Faktérler”,
Verimlilik Dergisi , Toplam Kalite Sayisi, MPM Yayinlari, 1993, s. 42.

1 GULER, M., H. ERKUT, "Toplam Kalite Yonetimi ve Behmarking : Sanayi Uygulamalari,
YA/EM'96 Bildiriler Kitabi , ITU, irfan Yayimcilik,istanbul, 1996

176 KARCH, K., M., “Getting Organizational Buy in F@&enchmarking : Environmental Management
at WeverhauserTotal Quality Environmential Management, Vol: 3, Iss: 3, Spring, 1994, s.
297-307.

" CAMP, R., C., “A Bible for Benchmarking by XeraxFinancial Executive, Vol: 49,
July/August, 1993, s. 23-27.
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sizden daha iyi olabilege gercesini kabul etme mutevazgini gosterip, onu nasil
yakalayip gecebile@mizi 6grenme ve deneme ustaha sahip olmaktit’®

Benchmarking, ayni zamanda strateji gelnek ve gletmenin §
sureclerindeki gercek pozisyonunu saptayabilmetk gtratejik planlama strecinde

onemli bir sorumlulgudur!™

Benchmarking, hizla ggsen rekabet kaullarinda kaliteyi sglamak, sirecleri
iyilestirmek, miteri memnuniyetini, sletme performansini ve rekabet edebilme
glcunt arttirmak icin @enmenin ve gemenin sonsuz sirecler okgluinun bilincine
varip, kendi gletmemizi dger isletmelerle sektor farki gozetmeksizin kiyaslayarak
taklide yer vermeden, yaraticilik katarak en iyiguamalari kendisietmemizin
sartlarina, yapisina, amac¢ ve kultirine gore uyatami ongoren ve sirekli
yenilenen yonetsel bir aractff’

Benchmarking'in temelinde yatan noktaganlardir®*

a. Sdarekli gelsim esastir.

b. Atihmci olumlu bir yaklgimdir.

c. Uygulamalara yoneliktir.

d. Yalnizca en iyi uygulamalara donuktir.

e. Taraflar arasinda ortak ve kdrkl bir yararlanmaya dayanir.

f.  Belirlilik: Benchmarking’in kapsami timuyle Ioéenmelidir.

g. Olculebilirlilik: Benchmarking'in temel ilkeleriniakla uygun sekilde

olcmek mumkunddr.
h. Uygunluk : Benchmarking yonetimin yatirim stilinggun olmalhdir.
i. Ilerlemeyi hedeflemek.

j.  YOnetici yaptg vyatirim bilgisini (Pozitif, negatif ya da taraf$i

18 O'DELL, C., “Out of the Box BenchmarkingManagement Review\Vol: 83, 1994, s. 64.

179 WATSON, G., “How Process Benchmarking Support foate Strategy”Planning Review
Vol: 21, January-February, 1993, s. 12.

180 SURAL, P., “Benchmarking”i.i.B.F. Dergisi Dokuz Eylil Univ. Yaynlari, Cilt:11, Sayi: 2,
[zmir, 1996, s. 79.

181 SARUHAN, H.,Teknoloji Yénetimi, Birinci Baski, Desnet Yayinlaristanbul, 1998, s. 236.
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Benchmarking ile grenir.

Benchmarking, ga donuk bir baki acisi elde etmeyi amaclayan bir surectir.
Bu sirecte en 6nemli fikir kayga misterilerdir. Stphesiz bu fikir al verisi

ogrenmeyi tgvik etmektedir®?

Benchmarking yoneticisi, ejgriye acik olmali ve kendini boyle durumlara
hazirlamahdir. Bu zor bir durumdur, ancaksda icin hayati 6nem arz eder.
Musterilere donuk olansirketler bgkasi hata yapiinda kendilerinin dgruyu
yapmalari gerekgini varsayar. Bu anlayiorganizasyonlarda aciflive dikkatli bir

sekilde dinlemeyi, gbzlem yapmay! gerekli gorur gerik eder.
Benchmarking'in amaglari ile ilgili olaraksagidaki 6zellikler sayilabilir:®®
- Benchmarking sirecler ve uygulamalarla ilgilidir.
- Blyuk deisiklik gerektiren surecleri tanimlama aracidir.
« Rakip olabilecek ya da olmayabilecgletmeler arasinda yapilir.

« Sizin slire¢ ya da uygulamanizi hedeirketin iyi sire¢ ya da

uygulamalariyla karlastirir.

- Amaci, Bgarinin sirrini bulmak ve sonra onu sizin kendi ugganiz icin

gelistirmek ve uyarlamaktir.
« Kurulusun amag ve hedeflerini saptamakta yardimci olmak.
« Sirket kalturint dgistirmek veya guclendirmek.
- Sirketin stratejik olarak yonetilmesini §amak.
- Maliyetleri distirmek.
- Calisanlarda motivasyon gamak.
Buna bali olarak Benchmarking’in faydalaringa@gidaki gibi siralayabiliriz:

- Kalitenin iyilestiriimesi ve maliyetlerin d§mesi.

82 REILLY, F., E. NORTON, Investment, Fourth Edition,, The Dryden Pres, Philadelphi@95,
s. 579-580.

183 OZGEN, H., F. OLCER, “Toplam Kalite YonetimindeeBchmarking Uygulamasi’Standart
Dergisi, S. 44, Austos, 1998, s. 65-66.
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+ Rekabetin en Ust duzeye giaasi.

- Digsal faktorlere gore tasarlargrgercekci amacg ve hedeflerin belirtimesi

ve amagc belirleme etkirginin artmasi.

. Ustiin performans gosterersletmelerin - uygulamalarinin gdenilmesi

sonucunda zaman ve para tasarrufiiesamasi.
« En Gstlin uygulamalarin gercegielmesi.
- Calisanlarin bilgi ve beceri dizeylerinin ve motivasyanmhin yikseltiimesi.

Benchmarking, sletmelerin su an nerede olduklarinin, gelecekte nerede
olmay! beklediklerinin ve buraya nasil ggaaklarinin yanitini bulmalarinda bir yol
gOsterici, program belirleyici ve standart koruydou isletmeler Benchmarking

uygulamasindan 6nce mutlag@sorulari sormalidir:
- Ne yapmali?
- Nicin Benchmarking yapmah?
- Kim yapmali?
- Nasil yapmali?
- Benchmarking ne gtar?

Bu sorulara alinacak cevaplar ve gerekli gulkar yerine getirildikten sonra
isletmelerin kendileri i¢cin en uygun Benchmarking matki uygulamalari

gerekmektedir.
Benchmarking'in bgari sartlari isesdyle siralanabili:®*
a. Benchmarking'in hedefleri 6zenle belirlenmelidir.
b. Yeni bir felsefeye uyum gganmalidir.
c. BenchmarkingPlanlama Sireci’nin bir parcasi haline gelmelidir.

d. Ust yoénetim Benchmarking’in uygulamasina imkan wemsistemleri
kurmali, gelgtirmeli ve mevcut sistemi belirlenen hedefler gddtusunda

calistirmalidir.

184 GZGEN, s. 73.



76

e. Sirketin kendi sireclerini en iysekilde anlamasi ve sahip c¢ikmasi

gerekir. Buna gore uygulanabilir stirecler ortayarkalidir.

f.SUre¢c sahiplerince bkatiimalidir.  Yoneticiler tim c¢ajanlarin

uygulamasinin siki takipgisi olmalidir.

g. Yetkiler isi yapanlara devredilmelidir. Yalin organizasyon naje,

problem ¢6zen ve yaptiklagi isahiplenen kiler tam yetki ile donatiimalidir.

h. Isletmedeki insan potansiyelinden tam olarak yarankk icin
Benchmarking surecine her kademedg goérenlerin tam katihmi mutlaka

salanmalidir. Bireycilgin yani sira kollektif karar alma surecleri yatiglmelidir.
i.Liderlik sgglanmali ve § gorenlerle surekli ilegim kurulmalidir.
j. Bir yonetim komitesi ve destek yapisi giiurulmalidir.
k. Her bir stireci gozden gecirmek icin bir takimgbluulmahdir.

|. Takimlarda, glevinde bilgili ve uzman olan bireyler kullaniimale

mimkun olan en az sayida birey takima alinmalidir.

m. Is gorenler ve takim elemanlargigimelidir. Egitim bir yatirnm olarak
kabul edilmeli ve Benchmarking uygulamasingwo esitimle baglanmali ve gitim
sureklilik gostermelidir. Eitim, yonetim programlarina uyumlu olmali, yonelci

yeni lidertlige uyum icin gitilmelidirler.
n. Takimin“eniyi” uygulamalarla grastigindan emin olunmalidir.
0. Disandaki endustri agariimalidir.

p. Tdrindn en iyisi olagirket bulunmali, bgarili uygulamalar belirlenmeli

ve kullaniimalidir.

g. Degisim muhendiskinin Benchmarking streci icin dnemli olgiu

unutulmamahdir.
r.Hedeflenersirketi yerinde ziyaret etmek icin planlar yapilntaf

S. Geleneksel yontemde rakipler ssiian gibi gortlmektedir, kiyaslamada
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ise ortaklik ve kanlkl bilgi alisverisi esastirt:®®
t.Ziyaretlerden sonra analizler yapilarak gerekli@olanlar olgturulmahdir.

u. Benchmarking sirecinin badan itibaren désimin planlanmasi ve

uygulanmasi gerekir.
v. Benchmarking'in sonuglari uygulanmali ve amacl&dsilastiriimalidir.

w. Benchmarking sireci surekli izlenmeli ve guncgitémelidir (¢cinku
rakip firmanin ve sanayinin en iyi uygulamalari, totari ve sirecleri zamanla
degisir).

Bencmarking cgtleri ise sunlardir:

a. ic kiyaslama: Amaci bir organizasyonun i¢ perforsatandartlarinin

saptanmasidir. Kazandigdavantajlagdyle siralanabilir:
* Buyuk bir bilgi paylgaimini s&lar.

» Bircok organizasyon en iyi uygulamalarini saptakawe bunlari dier
bélumlerine transfer ederek kazang elde edelidibilgi dis kiyaslama ortaklariyla

yapilacak inceleme ve 6l¢ctim icin bir temelgluacaktir.

Dezavantaji ise, ice donuk bir goriintiyivik etmesidir.ic rakipler Gizerinde

yogunlasarak rakip firmalarin Snemsenmemesi daha kolayaddac'®

b. Rekabetci kiyaslama: Kiyaslamanin rakiplerle ilya@ya tarzlarindan
biridir. Bu tur kasilastirmalarda potansiyel uygulama alanlari; kaynakegini ve
denetim, insan kaynaklari yonetimi, ticret ve pristesnleri, satin alma vb.'dit®’
Rekabetci kiyaslamanin amaci; Griin veya hizmettinge ayni pazarlarda rekabet
eden firmalari kiyaslamaktir ( Coca Cola ve Pefsi).gEn 6nemli dezavantaji ise,

bilgilerin dogru olarak temininin oldukc¢a gui¢ olmasidir.

c. Fonksiyonel kiyaslama: Ayni pazarda rekabet gémefakat ayni Grin

veya hizmetleri Ureten, ayni sektorde bulunargedi isletmelerle kiyaslama

% NEMLIOGLU S., Benchmarking- A Signpost to Excellence Dergisi inQuality and
Productivity, John WILEY&Sons, USA, 1995, s.102-105

18 AKAL Z., "Toplam Kalite Yénetimi ve Performans €lmii ve Dgerlendirme”, Verimlilik
Dergisi, Toplam Kalite Ozel sayisi, Ankara, 1995180-101

187 AKAL Z., s. 100-101
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yapilabilir.

Bu tlr bir calgmayla bazi sik rastlanan teknolojik ve pazar ddeliini
paylasan sirketler arasinda kamastirma yapmak ve spesifik fonksiyonlar tzerinde
yogunlasmak gercekligir. Ornesin, Telekom Avustralya British Telekom'un édeme

sureci ile kendi 6deme surecini kiyaslabilir.

Fonksiyonel kiyaslamanin en buyldk avantaji, bilgimigsrudan rakiplere
gitmemesinden dolayl kazanan @ritéayin etmek daha kolaydir. Dezavantajlari ise;
maliyeti, en iyisirketlerin kiyaslama ziyaterleriyle bunalmayaslanasi ve hatta

bunun icin bir ticret talep etme gegigir.'%®

d. Sureg kiyaslamasi: Bu tur bir uygulamada, sedileulusla ilgili cok gens
kapsamli bilgi toplanir. Rekabet «du ve kasllastirabilirlik aranmaz. Dinyaca

basarili sayilan kurulglar 6rnek alinir.

Uygulamalarin bgarisi, kullanilacak analiz ve yaraticilik yetgme balidir.
Kimi ortak sureclerde; faturalama, gtéri hizmetleri, muhasebeslérinde bu

karsilastirmalar kolayca uygulanabilmektedff

Benchmarking, mucizeler yaratan kolay bir yontengilde. Yonetimden
daha cok operasyonel personelin uzun vadeli kathhnve inancina ihtiya¢ vardir.
Bir dansmanlik sirketi tarafindan yurutilemez, ancakketin bizzat kendisi sahip
citkmali ve detayl birsekilde hayata gecirmelidir. Organizasyondaki herkes

katildig! bir egitim hazirligini da kapsamalidir.

Isletmelerin, hedefler koyaragirketin i¢c ve ds performansini sirekli olarak
gelistirmesi gerekmektedir. Bu da yeterli olmaygealan dinyadaki uygulamalar

yakindan incelenmelidir.

Kendini rakipler ve dunyanin en iyileriyle kiyasipyustun uygulamalar
uyarlayabilmek sonucta sistematik bir yakia olan Benchmarking'i kullanmaktan

gecer.

188 http://www.ozemail.com.au/benchmrk/nutsbolts.html
189 AKAL Z., s. 101
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3.4.1.9. Surekli Gekme (Kaizen)

Surekli gelsme bir dinamizm ve sirekli daha iyiyi aramay: ifaetter. Daha
lylyi arama yolunda yapilan cabalar organizasyoelistiyecektir. Gelgmelere ve

yeniliklere uyum hizlanacak rekabet avantaji eldiéeeektir.

Organizasyonel dgsim uygulamalarinin itici glcu olan surekli iygtlgme,
durgzganhgin kagisindadir. Sureclerin surekli iyigrilmesi, iyinin daha iyisini arama
organizasyona yeni bir dinamizm katacaktir. Bu ihgeélisimde elde edilecek

yenilenme organizasyonu sirekli yeniliklere ve geélere acik tutacaktir?

Cevresartlarinin dgismesi ve teknolojideki gaimelere kagi organizasyon
surekli hazir olacak boylece rakiplerinden gernkayacaktir. Yeniliklere uyum uzun
donemli aralar sonucu birden gercekbeyecek zaman icinde sirekli kuigik
adimlarla tekrarlayacaktir. Boylece gahlarin yeniliklere adaptasyonu daha hizli ve

kolay olabilecektir.

Degisimde surekli geime, bitmez bir dongu olarak vagini surdirmelidir.
Bu cabalar monotonfiu da 6nleyerek, surekli yenilenmeylegdas gelismelerinde

yakindan takibini ggayacaktir.

Organizasyonda iyikirme calsmalarinin surekli olmasi; surekligigm,
surekli bilgi ve beceri kazandirma, sirekli stnana ve gektirme calsmalar

yapilmasi demektit®*

3.4.2. D&isimi Destekleyici Kavramlar

Degisim gucli bir § gerceidir ve surdurulebilir dger yaratmayi
amaclamaktadir. Bxsim konusunda ustadan, liderlik konumuna ukan ve bunu

stirdurengletmeler dgisimi destekleyen bazi kavramlardan faydalanmaktgdir.

19 SIRVANCI M., Toplam Kalite Yénetiminin Temel geleri, Once Kalite Dergisi Kalder Yayin,
Y. 2, S. 5]stanbul, Ekim 1992, s. 14.

191 AKTAN, s. 288-289.

192 O’'CONNOR, V. S., “Engelleri dmak”, Executive Excellence Dergisi,Y. 7, S. 80, Kasim, 2003,
s. 10.
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3.4.2.1. Entellektiiel Sermaye

Entellektiiel sermaye, sletmelerin maddi varliklarinin oOtesinde, maddi
olmayan varliklariyla daha fazla gky yaratabilecg@ni vurgulayanlarin gliindeme

getirdigi bir kavramdir:®®

ES, sinirli sayida parlak zekaya, bilgi ve becergahip ydneticilerin
varhgiyla isletmeleri gelgtirmeye calmanin aksine, calanlarin tamaminin bu
yetilerle donatiimasinin gerekli olgunu 6ngoéren bir yaktamdir. Calganlar
arasinda ilikilerin  gelistirilmesi, yapilan cabmalarin  formellgtiriimesi,
yaraticilgin, yenilikciligin gelistirilmesi ile organizasyonlarin ger yaratabilec&ni
savunan bir bakiagisidir:**

ES konusunda ggsik tanimlar bulunmaktadir. Bunlardan birkaoyledir:**°

ES kletmelerin piyasa derleri ile maddi varliklarinin yenileme gerlerinin

arasindaki olumlu farktrr®®
ES, insan sermayesi ve yapisal sermayenin toplami/(di

ES, & gorenlerin yetenek vesletmeye bgliliklari, isin nasil yapilaca
hakkindaki d&§lnce ve bilgileri vesletmenin politika, sistem ve yapilarini yaratma

deserlikleridir.*?®

ES icatlar, fikirleri, dizayn yakkamlarini, plan ve programlari icine alan ve
kara cevrilebilen bilgidif'>®

Buna gore ES, zeka, bilgi, yaraticilik, bilgilenmeeneyim, hayal

muhendislgi, iletisim ve etkilgim baslaminda zenginlik sgayan mekanizmayi

193 BROWN, T., “Ringing Up Intellectual Capital’Management Review, Vol.87, No: 1, (January
1998), s. 47.

19 AKDEMIR, A.,, "Entellektiiel Sermaye Konseptirietmecilik Anlaysindaki Dénigiimleri”, s. 2

195 DAEVENPORT, E! Intellectual Capital'Executive SpeechsVol. 75,No. 4(Feb-March 1998), s.
12; ayrica Bkz. MILLER C. William, "Fostering Intettual Capital",HR Focus Vol. 75 (Jan
1998), s. 9.

1% BROOKING, A., "The Managament Of Intellectual Capitdlong Range Planning Vol. 30,
No.3 (June 1997), s. 364.

197 EDVINSON, L., "Developing Intellectual Capital 8candia",Long Range Planning Vol. 30
No. 3 (Junel997), s. 366.

1% ULRICH, D., "Intellectual Capital= Competence @ommitment”,Sloan Management Review
Vol. 39, (Winter. 1998), s. 15.

199 ALLERTON, H. E., "A Dozen Capital IdeasTraining and Development Report Vol. 51, No.
9 (Sep 1997), s. 9.



81

tanimlar?®

Bir baska ifadeyle ES insan sermayesi ve yapisal sermayeplamidir®®* is
gorenlerin yetenek valetmeye bgliliklari, isin nasil yapilaca hakkindaki détince

ve bilgileri ve kletmenin politika, sistem ve yapilarini yaratmagehikleridir.?*?

Isletmelerde ES' nin 6neminin artirmasi, ES yoénetiminemini de
beraberinde getirmektedir. ES yonetiminin hedeilgibin daha etkin kullaniimasi

ile olusturulan kletmenin dger yaratma kapasitesini gglimektir.2%

Bu dongimlerin sonucundagletmenin sahip oldgu bilginin olusumunu ve
uygulanmasini, Uretim sureclerine aktaran niteliklsan kaynaklari, sietmede

oncelikli faktor haline gelngtir.

Isletmelerin baarili olabilmeleri icin de, sietmelerde iletiim, liderlik ve
motivasyon, katihmcilik, yetki devri, dogiim, strekli geime, sirekli gitim, etik

ozellikli olma ve etkinlik ve tiim bunlarin yénetirbéelirleyici bir hal almgtir.?%*

ES pek c¢ok organizasyon icin yadsinamaz bir kaynalBu distunce
entellektliel sermayenin rekabete donik bir avamejdeer olarak goérilmesi,
bilginin olusturulmasi, butunkgiriimesi ve kolay ulaimi ile aktif paylaimi

ekseninde anlam bulmaktad?fr.

Burada yonetsel boyutun somgta gorevi, ES yaratilmasinda daha etkili ve
yaratici yollar argtirmak, bunlari dizgisel bir yakjan surecinde yapisal bir gigim

modeli icerisinde uygulamakiif®

Degisimlerin ¢cok hizli yaandgl ginumuz bilgi cainda, ES ydnetiminin

20 PAPATYA, G., "Postmodern Siirecin Yeni RekabetiNor Entellektiiel Sermayeyi Ggtirmek”,
Yayinlanacak Makale, Isparta 1999.

21 EDVINSON L., "Developing Intellectual Capital 8candia",Long Range Planning Vol. 30
No. 3 (Junel997), s. 366.

292 ULRICH D., "Intellectual Capital= Competence xor@mitment",Sloan Management Review
Vol. 39, (Winter. 1998), s. 15.

203 JORDAN Judith - Penelope JONES, "Assessing Yoomg@any's Knowledge Monagement
Style", Long Range Planning Vol. 30 (June 1997), s. 393.

204 ASIKOGLU, R., M. ASIKOGLU, “Bilgi Toplumuna Geg Siirecinde Entellektiiel Sermayenin
Isletmenin Piyasa Oeerine Etkisi’, A.U.i.i.B.F. Dergisi,s. 572.

2% GERMERAAD, P. B., “How Avery Dennison Managés Intellectual Assets”, Research
Technology Management,Vol. 41, No. 6, ( Nov — Dec. 1998), s. 36.

2% PAPATYA, G., “Rekabete Doniik Avantaj: Entelle&tiSermaye”, Diinya Gazetesi, 26 Ocak
1999, s. 7.
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onemi gittikce artmaktadiinsan kaynaklari departmanlari da, insan sermayesine
yapacaklar bilingli yatirimlarla surekli yeni y@tkklerin kazanilmasini sgayacak,
ve bunu yapisal sermaye ile butigile misteri merkezli cakmalara yon vererek

kurumun geleca lizerinde s6z sahibi olacaklardfY.

ES, etkin bicimde yonetildi taktirde, gletmenin performansini artirarak
katma dger yaratmakta velietmeye rekabet tstiiriii sazlamaktadir®

Hic sUphesiz, bu yeni zenginlik kay@ain dgru bir sekilde kullaniimasi,

rekabet ortamindakilietmelere 6ncelikli bir tstiinliik geyacaktir’®®

3.4.2.2. Hayal Muhendislgi

Kiresel rekabettesletmelerin gelec@ -gercekten- anlayabilmesi hayati bir
onem tair. Cunkl gelec@an gecmiten farkh olgu, deneyimlerin gercerliini
zayiflatmakta; buginden farkigh da, gelecge iliskin bir ka¢ parlak fikirden daha
fazlasini gerektirmektedir. Kaldi ki, kiresel gakdelirsizdir, belirsizlikleri gecmi

deneyimlerle kaglamak algiimisin 6tesine gecmeyecektir.

Diger yandan kuresel gelecek bilinenleringgodan farkli olacaktir. Bu
nedenle, afilmisin dsinda seslere, fikirlere, gérinimlere ve Oncelikekrar
ogrenme ve kgetmeye gereksinim vardir. Ancak bu sayede ggieemlama,

gelismeleri kgfetme ve etkileme olagadogacaktir.

Iste, gelecek dondimlerinin sezilmesi ve gercekt@ilmesinde hayal
mihendislgi oldukca carpici bir yontem olarak kamiza cikmaktadit™® Ciinki
gunumuz butin etkili sektorlerinde verimsiz gadalarin tasfiye edilmesi ve daha
cok etkinlik icin hayal muhendigi, gelecgi dngérme ve kiresel rekabet 6ngeli

olarak 6bnemli avantajlar yaratmaktadir.

27 CALISKAN, A., Bilgiye Dayali Organizasyonlardailke Merkezli Liderlik Donii siminiin

Entelektiiel Sermayeyi Geljtirme Yonelimi, Yayinlamamy Yiiksek Lisans Tezi, SDU, Isparta,
1999, s. 93.

28 SARUHAN, S. C., T. SULAGGLU, “Entellektiiel Sermaye: Teori ve Uygulamadan Bimek”,
9ncu Ulusal Ydnetim ve Organizasyon Kongre®ildiriler, Mayis 2001, s.

29 BONTIS, N., “There Is A Price On Your Head: Managingelitctual Capital Strategically”,
Business Quarterly Summer 96, Vol. 60, Issue 4, p. 40.

20 PAPATYA, G., ‘isletme Verimliligini Gelistirme ve Kiiresel Rekabet Onceliklerinden Hayal
Muhendislgi”, Verimlilik Dergisi , MPM Ya., 4/1997, s. 35.
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Isletmelerin  yeni glevsellikleri konumlandirmasi, yeni yetenekleri
gelistirmesi ve bicimlendirmesi gerekir. Burada rakipleamaclari, misyonlari ve
stratejileri ile gelecge iliskin misteri ihtiyac ve isteklerinin onbilgilerisietme
tarafindan sglanmasina gerek vardir. Cunkl gel@oe isletmeleri, sektorin

evrimine yon veren ve bigimlendiregiatmelerin olacaktir.

Bunun icin dncelikle sletmenin fikir liderligi potansiyelini etkin kullanmasi

veya hayal mithendigiini isletme 6ncelikleri icinde derlendirmesi gerekit™

Bu bakimdan gele@ firsatlarina gegibakmaya ikkin hayal miuhendisé,
isletmelerin gelec@ hayal edebilmelerinde ve bunu gorsel-sozel slanu
desteklemelerinde eklektik, analojik ve metafor ymklasim ile geng ve derin bir

perspektifi gerektirir. Busietmenin firsatlar ufkunu zengikrecektir.

gelecek icin diilincelerin dgistirilmesini ve yeni becerilerin kazaniimasini kigac
hayal gticiinu beslemektedir.

Hayal miUhendisfiinin isletme ve organizasyonlarasgé dizeylerde farkl

yararlar salar. Bunlarisu sekilde siralayabiliriZ*?
a. Kollektif sorumluluzu gelstirir,
b. Olumluluk yaratir,
c. Erki guglendirir,
d. Sdrekli &Grenme ve iyilgtirmeye yoneltir,
e. Degisim ve yenilge yoneltir,
f. Stratejik dgiinme ve davranma becerisini gatir,
g. Yuksek standart ve g@erlerin olymasina olanak verir,
h. Toplam hayalperesgie ivme kazandirir,
i. Sonug Uretmeyi kolaygarir,

].  Geng katilim sayesinde etkin karar alma olgnssslar,

21 BARNET, R. J.,LAVANEGE J.Kiiresel Disler, (Cev. GiilderSEN), Sabah Yalstanbul, 1994,
s. 17-19.

212 pAPATYA, s. 43.
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k. Yaraticiligl, spontani ve Kisili gi gelistirir,
|. Basariya odaklgmayi kolaylatirir,
m. Tutarhligl sglar ve detaylara dikkat ¢ceker.

Hayal muhendisfii olumlu disiinme, c¢c6zim ve sonuc yonelimgdiliile

gelecai cevreleyen yaratici bir siireci belirgigtiemektedir?®

Dolayisiyla hayal mihendiginde olaylarin arkasina veya ilerisine

odaklanma ve gelegegtrme konusunda hayallerin beslenmesine dikkiit.ed

Bu ise, hayaller tzerinde surekligdimiimesini, hayallerin olgungiriimasini

ve yinelenmesini gerektirir.

Bunlar yapilirken sgliksiz hegeyden -kitaplar, dergiler, kasetler, filmler ve
elestiri ya da hayal gejtirmeyi engelleyen tingeyler- uzak durulmaya callir.Yani

diyet uygulanir ve diiinceler serbest birakilir. Hayali canli tutan §ear 6ne alinir.

Sonra, hayaller ve hayallerin realize edilmesi ietkin planlama yapilir.
Olusturulan planlar stratejiler ile desteklenir. Fakddnin her gamasinda hayaller
degerlendirilir, planlar midaheleye olanak verecakilde gelgtiririlir ve kontrol

edilir.?**

Buna go6re hayal mihendigli olumluluklar yaratma ve Uretme
distincesinden beslenir; ve s6z konusu olabilecek Hdii tdistinceyi olumlu
perspektif kazandirir.

Burada hayal mihendigli yapmaya ilgkin inang¢, bahanelerden uzaklik,
olumsuzluklari ¢galtmama ve blytk diinme ya da dgerlerinin géremediklerini
gorme becerisi temeldir. Yanigletmelerin gelecgéin rekabetc¢i avantajina sahip
olabilmeleri i¢in goremediklerini dngbrmeleri ve giirdiklerini gerceklemeleri

gerekmektedif®

213 PEIFFER, V.,Olumlu Diisiinme, (Cev. Derya BAHAR), Alfa Ya. No. 304/14stanbul, 1997,
s.3-22.

214 MESITI, P.,Hayalleri Olanlar Asla Uyumaz, (Cev. E.Canan KARDER), Sistem Ya., No. 111,
istanbul, 1996, s. 65-76.

215 PAPATYA, N., G. PAPATYA, B. HAMSIOGLU, "Gelecek Rekabeti ve Giimci isletmecilik
Yaklasimi: Turkiye Uretimisletmeleri icin Bir Modelleme Caimasi ve Yol Haritasi Araclarini
Degerlendirme”, 3. Uluslararasi Sosyal Bilimler Kongjr@lrk Dinyasinda Sosyal Bilimler:
Kuram, Yontem ve Uygulamalar, 07-09 Haziran Celabd-Kirgizistan, 2005, s. 823-847.
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Bunu tam bir denge icinde gercejtlemek ise, etkin stratejileri gerektirir.
Strateji belirlemede, genwve derin perspektifli olmaya, gelecek korkusundaga

gecmiten gelen baskilar tarafindangstmamaya dikkat edilmelidif*®

3.4.2.3. Kocluk (Mentorluk)

Kocluk adini mitolojiden almaktadir. Odeisus, Trwsavaina ¢cikmadan 6nce
"En kiymetli varlgim ne, onu kime emanet edebilirim?" diyesditiiir. En kiymetli
varhginin aglu Telekamus oldgu kararina varir ve onu emanet edebigedeir
arkada arar. Boylece glunu, ¢cok guvengj "Mentor” isimli arkadaina birakir ve
onun vyettirilmesi, esitimi, kisacasi herseyi ile ilgilenmesi igin, arkadani

gorevlendirir?!’

Liderlerin esas gorevi, ger insanlarin da lider olacgkkilde gelgtirmelerini
sglamaktir. Dolayisiyla yarinin liderleri zamanlanngazunu  dger liderleri
gelistirmek icin harcayacaklardff®

Cunkd 21. yuzylla damgasini vuracak olaletmeler, yonetim sisteminin
tikanmasina yol acan hiyegsd dizeni ortadan kaldiran ve onun yerine lider
Ozelliklerine sahip ki ve ekipleri, stratejik bir yapilanma icinde ga bicimde
yerlestiren ve kgorenlerin etrafindaki duvarlari yikarak, onlariahd verimli ve
yararli sonuclar iretmesinigayanlar olacaktif™®

Kocluk, bir organizasyonun kultiirel ve politik yap irdeleyerek, si ve
sosyal ygaam anlawl, sponsorluk ve terfi gibi konularda damianlhk ve destek
veren, yoneticilerinin vesigorenlerinin performanslarini gglrip onlari gelecekteki

rolleri icin hazirlayan bir sirectir.

Organizasyonun her dizeyinde uygulanan ve gerellildimsel olmayan bir

yap! tglyan, gitim ve yonetimseklidir. Kocglukta gerekli gortlen her an sirekili

216 MESITH, s. 62.

27 DEMIREL, G., "Havuzdaki Genclerden Mentorluk Projesapital Dergisi, Y. 6, S. 9, (Eylil
1998), s. 157.

218 BENNIS, W., "Liderlerin Liderleri",Executive Excellence DergisiY. 2, S. 13, (Nisan 1998), s.
5.

219 ACAR, A., "Desisim Yonetiminde Liderlgin Onemi", Executive Excellence DergisiY. 2, S. 13,
(Nisan 1998), s. 13
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ili ski ve etkilesim vardir??°

Koclugun amaci, gtim yoluyla kazanilmy bilgi, beceri ve tutumlarin
pekistiriimesi, iyilestiriimesi ve gelgtiriimesi, is gorenlerin tutum ve davragarinda

arzulanan dasikliklerin meydana getiriimesidif**

Kocluk sirecinin evreleri isgyledir:

a. Yonlendirme faaliyetlerinin uygulanagieolanaklarin/keullarin secimi,

b. Kaynaklarin belirlenmesi,

c. Kocluk icin uygun iklimin yaratiimasi,

d. Ogrenme surecinde yonetici ile asti arasindaki yaiamanin
gelistirilmesi,

e. Yonetici ve astin uygulama plani hususunda gbitli gine varmasi,

f.  Amaclarin belirlenmesi,

g. Gelismenin izlenmesi,

h. Ydneticinin, astlarinin grenme surecini izlemesi,

i. Kazanilan bilgi ve becerilerin teyidi.

Liderlik yetkinliklerini gelistirmede ve organizasyonel etkigliartirmada
koclugun faydalar agiktir. Ozellikle kocluk liderler icikariyer geltirmede,
sponsorluk, yonlendirme, koruma, one ¢ikarma gibikososyal anlamda ise kabul
gorme, onaylama damanlik, rol modelleme, arkagl&k ve tamlgma gibi

fonksiyonlarla gelimeye yardimci olmaktadff?

Kocluk programlarinin gdadigi énemli yararlardan bir tanesi de,gdgm
sdrecinin tum personel ve (st dizey yoneticileraftadan desteklenmesi ve
hizlandirilmasini ggayarak, surekli bilgi akl neticesinde organizasyon ici ilgti

kuvvetlendirerek kurum kultarinin benimsenmesirilazaak ve organizasyon ici

220 MEZSMER, M., "Mentoring: Building Your Companyistellectual Capital"Human Resources
Focus,Vol. 75, No. 9 (September 1998), s. 511

22l ERDQGMUS, N., "Yéneticilerden Kogluk Becerilerinin Giirilmesi”, 21. Yiizyilda Liderlik
Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Deniz Harp Okulu Yalstanbul, 1997, s. 420

222 ERDIL, O., "Lider Geljtirmenin Artan Onemi ve Yeni Yakjamlar’, Human Resources
Dergisi, (Kasim 1997), s. 35-40.
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bir denge olgturmaktir??

Kocluk hizmeti alan organizasyonlarda gorilengigienler ise sOyle

sekillenmektedir?®*

a. Isgorenler §i sahipleniyor. Isgorenlerin sorumluluk bilinci gejirken,

yapilan §in kalitesi artiyor.

b. Problemler ve cafmalar en aza indiriliyor ve hatta ghadan
engelleniyor. Cagmalarin ¢6zimune harcanan kaynaklar verfindrtirici konulara

ayriimis oluyor.

c. Isgorenlerin nezdinde hedef ve stratejilerin ngtlesi ve bunlara

odaklanmalari gganiyor. Kendilerini gektirmeleri konusunda itici bir glic aduyor.

d. Isgorenlerin yetkinlikleri ve motivasyonlari artiydgeribildirim sireciyle

isgorenler kendilerini taniyor; zayif yonlerini nagelistirecekleri konusunda biling
gelisiyor.
e. Kurumun bireysel bazda beklentileri tanimlaniyorisgdrenlere bir yol

haritasi temin ediliyor. Performans ve davsasorunlari tanimlaniyor ve gideriliyor.

f. Yeniliklerin adaptasyonunda esneklik ve gdémi yakalamadaki hiz

artiyor.
g. Sirket ici iletisim kuvvetleniyor; ast tist arasindaki kopukluklaalagor.

h. Isgorenlerin kuruma kgligl artiyor. Potansiyeli ylkseksgorenleri

kurumda tutmak kolaykayor.

i. Isgorenlerin gekimi hem gelir artirici hem de maliyet giiticti etki

yaratirken, bitin bu faydalarin sonucu kurumungeerénsi artiyor.

3.4.2.4. Bilgi Y6netimi

Isletmelerde bilgi Uretebilmek, bilgi edinebilmek, cgais tecriibelerden

yararlanabilmek vesletme bazinda bilgiyi yayarak bilgi gkn sa&layabilmek,

228 ACAR, s. 13.

224 EZERLER, D.,Bir Gelisme Modeli Olarak Kogluk, http://www.peryon.org.tr/kocluk.doc,
(03.07.2005.)
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degisimi saslamada ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir.

Isletmelerde teknik, finansal, pazarlama vedsekonulara ilgkin bilgiler ile
isletmenin amaclari, misyonu, vizyonu, strateji vditp@larinin departmanlar ve
hiyeragik kademeler arasinda paylai da son yillarda 6nem kazargtm. Bu
nedenle, sletmelerde bilginin Uretilmesi, yayllmasi ve payhal amaciyla bilginin
ybnetilmesi gereklidif®

Bilgi yonetimi sireci, dort temel adimdan meydaelektedir. Bunlar;
a. Bilgi boslugunu saptamak,

b. Bilgi gelistirmek yada satin almak,

c. Bilgiyi paylasmak,

d. Bilgiyi degerlemek

olarak siralanabilir. Bu sire¢ uygulamada yeringitieken isletmelerde bazi araclar
kullaniimaktadir. Bu araglar bilginin ggiirilmesi icin gecerli olabilecek dort farkh

durum icin Tablo 3.3." de verilngiir.??°

Tablo 3.3. :Bilgi Yonetimi Enstrimanlari

- Sosyallgme icsellgme Bitiinlesme Dissallasma

Bilgi Boslugunu Intranet internet Detachment
Tanimlama
Bilgi Gelistirme/ Satin Traineeship Elektronik Ar-Ge Disal Egitim
Alma Yodnetim Odalar
Bilgi Paylasimi Proje Takimlari Bilgisayar Isbirli gi
Sebekesi
Bilginin Degerlemesi Informel Benchmarking | Raporlari Okurna
Degerleme

Kaynak: (BEIJERSE, 1999; s.105)

22 SANCHES, R., A. SONSStrategic Learning and Knowledge Management, Chichester: J.
WILEY and Sons, 1997, s. 165.

2% BEIJERSE, R., “Questions in Knowledge Managemebéfining And Conceptualising A
Phenomenon”Journal of Knowledge ManagementVolume: 3, Number: 2, 1999, s. 105.
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Tablo 3.3." de goruldgl gibi, Bilgi Yonetimi surecinde bazi enstrimanlar
kullaniimaktadir. Bu sire¢ aslinda dort temelammadan olgmaktadir; bilgi
boslugunu tanimlama, bilgi galiirme ya da elde etme, bilginin payiiani ve bilginin

deserlemesi.

Buna paralel olarak bilginin getiriimesinde sosyallgne, icselleme,
bitinlame ve dysallgmasi aamalari da gercekdmektedir. Orngin bilgi
gelistirme yada transfer etmek icin alinagiten hizmetleri ayni zamanda bilginin

sosyallemesine de katkida bulunabilmektedir.

Yine bilgi paylgimi unsuruna hizmet edegbirlikleri ayni zamanda bilginin
digsallamasi surecine katkida bulunmaktedfr.

Bir organizasyonda, etkin bilgi yonetimi yapilip pyimadgini ve bir
organizasyonun sahip olgu organizasyonel ve bireysel entellektiiel sermayeni
pozitif deger olusturacaksekilde kullanilip kullaniimaginin deserlendiriimesi igin
asagida aciklanan kriterlerin incelenmesi gerekmekt&dir

a. Bilgi kaynaklarini belirlemek ve izlemek: Bilgi kagklari belirlenmesi ve

bu kaynaklarda bilginin dgu zamanda Uretilerek g@au yerlere gonderilmesidir.

b. Bilgi paylasimini saglamak ve eilebilir olmak: Bilginin var olmasi
kadar bilginin esgilebilirli ginin  strekli kontrol edilmesi ve aksakliklarin

onlenmesidir.

c. Bilgiyi iyilestirmek, ortama uyumu saglamak ve esnek olmak:
Organizasyon icindeki bilgilerin ginin ddlarina uyum sglamasini gostermek

bakimindan bu kriter 6nemlidir.

Organizasyon igin geciie ¢cok dnemli olan bir bilgi bugin énemini yitirgni
olabilir. Organizasyonun bu yeni duruma uyunglagacak esnekli gostermesi
gerekmektedir. Bilgilerin bu kapsamda yenilenmesigiincellenmesi icin gerekli

mekanizmanin kurulmasidir.

227 (http://www.managementfirst.com/articles/business)ht(10.02.2005).

28 BZTEMEL, E., S. ARSLANKAYA, “Etkin Bilgi YonetimiKriterleri”, YA/EM'2004 - Yoneylem
Arastirmasi/Endustri Mihendigh - XXIV Ulusal Kongresi, 15-18 Haziran 2004, Gaziep —
Adana.
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d. Pozitif deger katmak: Organizasyondaki bilgi yometicalsmalari ile
katma dgeri olmayan aktivitelerin ortadan kaldiriimasi veser katmada 6zellikle

organizasyonursisahasi ve nideri isteklerinin kagilanmasi esas alinmasidir.

e. Entellektiel sermayeyi legal koruma altina almakgadizasyonun sahip
oldugu entellekttiel sermayenin korunmasi i¢in gerektitiidi alt yapinin sganms

olmasidir

f. Organizasyonel degm, bilgi iscileri ve organizasyonel rolleri
belirlemek: Cakanlarin bilgilerini dgerlendirebilmeleri icin organizasyon icinde

gerekli dgisimlerin yapilmasi ve bilgistilerinin olusturulmasidir.

g. Bilgi kdlturind olwturmak: Bilgi yonetiminin etkin olabilmesi icin
organizasyon icinde bilginin 6neminin kavranmasi \leerkesin bilgisini

deserlendirmek icin caba sarf edtibir kiiltirtin olyturmasidi?®

h. Bilgi yoOnetimi stratejilerini  belirlemek ve izlemek Bilginin
yonetilmesinin sadece organizasyonun operasyongimlbrinde dgil en Ust
yonetiminin de Onemli sleri arasinda sayllmasi ve bu kapsamda yonetim

stratejilerinin geltirmesi, uygulanmasi ve etkiglhin élcmesidir.

i. Sistematik bir yonetim yakfani uygulamak: Bilgi yonetimi
calismalarinin  belirli bir sistem icinde gerce$dielip gerceklstiriimediginin

gOsterilmesidir.

j. Bilgi yonetimi slrecleri olsturmak ve iyilgtirmek: Bilgi yonetimine
yonelik bazi sureclerin belirlenmesi, her sureciorumlularinin  atanmasi,
performanslarinin  oOlcilmesi yolu ile surekli bu esglerin iyilestirilmesi ve

entellektiiel sermayenin etkin kullaniminiglsamasidir.

k. Bilisim Teknolojisinden ve bilgi yonetimi araclarindaayflalanmak:
Bilgi yonetimi calgsmalarinin bilgisayar ortaminda takip edilmesi, yimebilisim
sistemleri ve karar destek sistemleri gibi yonetamaclarinin bilgi yonetimi

cercevesinde kullaniimasidir.

|. Bilgiye dayall yonetim araclarini kullanmak: Bilginbelirlenmesi kadar

22 DAVENPORT, T. H., L. PRUSAKI]s Diinyasinda Bilgi Yénetimi Rota Ya.,istanbul, 2001, s.
212.



91

etkin kullanimi da bilgi yonetimi ¢aimalarinin faydali sonuclar Gretilmesinigta.
Bunun, ERP sistemleri, toplam kalite yonetimi, CR#L gibi teknolojiler ile bilgi

yonetimi calgmalarinin desteklenmesini de icermesidir.

m. Kurumsal zekayi belirlemek ve o6lcmek: Bilgi yonetiigalismalarinin
kurumsal zekanin surekli gghesine katkisinin olmasi ve bu zekanin oélgtlmesi ve

lyilesmelerin izlenmesidir.

n. Ogrenen organizasyon gturmak: Organizasyonlarinda kurumsal

zekanin gelimesi ile olgan @renme @grilerinin izlenmesidir.

0. Bilgi yonetimi konusunda gerekli liderligi gosterkeYdneticilerin bilgi
yonetimi konusunda kendilerini tek kurtarici olaragérmediklerini herkesin
bilgisinin organizasyon i¢in 6nemli olduna inandiklarini ve bu bilgilerin bir kogluk

altinda yonetildiini gbstermeleridir.

p. Yenilik¢ci olmak ve degimi izlemek: Sahip olunan entellektiiel sermaye
ile surekli yenilikler yapabilmek ve gan gereksinimleri ile uyum iginde olacak

sekilde deisimin izlenebilmesidir.

g. Rekabet avantaji saglamak: Bilginin rekabet avars@glayacaksekilde

Olclilmesi ve iyilgtirmelerin yapiimasidir.

r. Riskleri yonetmek: Bilgi yonetimi risklerinin belenmesi ve oOnleyici

tedbirlerin alinip alinmaginin gésterilmesidir.

s. Olgme ve degerlendirme sistemini kurmak: Bilgi ytime calismalarinin

etkinliklerinin sdrekli dl¢tlmesi ve gerlendiriimesidir.

Bilgi Yonetiminin ¢ok sayida avantajl vardir. Bunkrasindagunlari saymak
mumkundur.Bilgi  yonetimi organizasyonda kritik uzmh&lar tutmayi salar.
Adaptasyon ve esneklik artirinsan para yatinminda daha yuksek gomnii salar.
Rekabet avantajini artirir. Telif haklar icin yakaruma sglar. Misteri odakl bir

organizasyon okiurmaya katki sgar.?*°

Fakat bu avantajlari yakalamak kolay olmamaktadimku, bilgi yonetimi,

genk bir kurumsal s6zluk okiurmayi gerektirir. Bilgileri kullanmak ve payaak

230 BARUTCUGIL, 1., Bilgi Y6netimi, Kariyer Ya.,istanbul, 2004, s. 122.
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zorunlulgundan dolayi bilgilerin acik¢ca gosteriimesi bekierBu da, bilginin

kullaniminin ydnetimini gerektirir.

3.4.2.5. Bilsim Teknolojileri Yonetimi

Bilisim teknolojisi kisaca, ana sistemlerden mikrobdgarlara kadar
bilgisayar temelli tim bifim sistemleri®* veya bilgisayarlar aracgiyla bilgilerin
elde edilmesi, sienmesi saklanmasi ve gerekli yerlere githnasi olarak

tanimlanabilir’>?

Bir bilisim sistemi icin ileri teknoloji kullanimi geregart degildir. Bili sim
sistemi bir organizasyon iginde bilgininsker arasinda iletilmesini g&adigindan, bu
isin  mutlaka sofistike bir teknoloji ile yapiimasi rggmemektedir. Bikim

teknolojisi, s6z konusslem icin kullanilan arag ve gerecleri ifade etmelkté®®

Genel bir ifadeyle bifim teknolojilerini bir bilginin toplanmasini, bulginin
islenmesini, bu bilginin saklanmasini ve gergikiile herhangi bir yere iletilmesi ya
da herhangi bir yerden bu bilgiye glimesini bugln icin elektronik, optik vb.
tekniklerle otomatik olarak gtayan teknolojiler batini olarak tanimlamak
mumkundur. Burada bilgi O ve 1 haline détiiitimis veri, ses, gorinti, video vs.
herseyi ifade etmektedit>*

Bilgisayar teknolojisinin telekomunikasyon ile bitéstirilmesi, ginimuzin
artan kiresel rekabet ortaminda hem organizasydmem de organizasyonler arasi

iletisimde devrim nitelsinde deisikli ge sebep olmyiur.

Bugln, bir ¢ok organizasyon, munferit bilgisayarlgerine bunlarin
birbirlerine  muhtelif sekillerde  b&lanmalariyla  olgturulan  &lardan
yararlanmaktadir. Cok yakin bir zamanda bu tiglam kullanmayan

organizasyonlerin azinlik haline gelgcéngorulmektedir.

21 POWELL T. C., A Dent-Micallef, “Information Tecbiogy As Competitive Advantage:The Role
Of Human Business and Technology Resourceggtegic Management Journal V. 18:5, 1997,
s. 376.

232 BENNETR., Management, The M&E Handbook Series, London, 1994, s. 263.

23 DANIELS N. C., Information Technology, Addison Wesley Publishing, Wokingham,1994, s.
33.

23 CEYHUN Y., M.U. CAGLAYAN, Bilgi Teknolojileri Tirkiye Icin Nasil Bir Gelecek
Hazirlamakta, Tirkiyeis Bankasi Kultiir Yayinlari, Ankara,1997 s. 16.
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Bili sim teknolojisi kullanan bir ¢cok organizasyonda yiicier cografi olarak
nerede konumlandiklari 6nemli olmaksiziglaa aracilgiyla birbirine bgl proje
ekiplerinde go6rev almaktadirlar. Boylece, neredeurlatsa olsunlar hem

meslektalarina hem de kendilerine gereken bilgiyesaiimektedirle®

En basit anlamiylagaya da network, insanlar arasinda giet anlamina
gelmektedir. & devrimi fikrini savunanlar, organizasyon i¢i veganizasyonlar arasi
artan vyatay, bicimsel olmayan ve kenglitiden iletsimin aglar tarafindan

gerceklatirilebilecegi inancindadirlar.

Fiber optik siper otobanda olkglu gibi gercek zamanl hizli ilgtm
sistemleri kullanan birbirine anms bilgisayarlar hem organizasyon iginde, hem
de organizasyonlar arasindaki kontrol sistemlerimbiiitinlgtiriimesi, zamanin

kisaltiimasi ve detaylandiriimasi acisindan dnenkanlar sunmaktadirlar.

Bilgisayar &lari, cgrafi olarak farkli yerlerde konumlangfonksiyonlar
arasinda yatay litar kurarken, organizasyon iginde stratejik yonetmn islevsel

yonetim arasinda dikey bir butligheeye yardimci olacaktir.

Bilgisayar &lari, iletisim ve ibirligi engellerini ortadan kaldirarak
isletmelerde sinerji okumu ve ortaklga girisimciligi destekleyeceklerdf*® Artan
aglasmanin sonucunda kontrol ve kumanda faaliyetleraydakip azalacak, hiyergr
zayiflayacak, kisacas! bilgisayaglar1 desisimin yapisal, teknolojik ve kilturel

boyutlarini farkli dlctilerde etkileyeceklerdit.

a. Yapisal Dgisim: Bilgisayar &larinin yayilmasi, varolan organizasyon
sinirlari, bolimleri ve hiyerainin kendisi Gzerinde 6nemli etkiler ghurmaktadir.
En radikalsekliyle disundldigiinde, organizasyonun genel yapisi esnek, tepkili ve

akiskan birsekle dongmektedir.

Bu yap! icinde bikim teknolojisi fonksiyonel sinirlari ortadan kalahak

dinamik ve kendini yodnetebilen gruplar ortaya caaaktir. Modern bilim

235 HELLER R.,The Naked Manager For The NinetiesWarner Books, London, 1996, s. 8.

23 CARIKCI, i. H., M. DULUPCU ve O. SUNGUR, "Avrupa Bigi Surecinde KOB Politikasi ve
Bolgesel Politikalliskisi Uzerine Bir Dgerlendirme”, 2 KOBI'ler ve Verimlilik Kongresi (AB
KOB'leri ile isbirli gi), istanbul, 2-3 Aralik 2005, s. 540-550,

7 MURRAY F., HUGH W., “Putting Information Technologin Its Place: Towards Flexible
Integration In The Network Age?Ed.Brian P.Bloomfield vd.Jnformation Technology and
Organizations, Oxford University Press,New York, 1997, s. 172.
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teknolojisi  sistemlerinin  klasik komuta ve kontrddistemlerinde iyi sonug¢
vermedikleri gozlenmektedir. Bu da yalin ve esnelpilarin ortaya c¢ikmasini

gerektirmektedif3®

Organizasyonlar arasi alanda ise, bilgisayg@ara dis sinirlari da 6nemli
Olclide zayiflatacaktir. Sanal organizasyonlar hesarikcileri hem de myterileri ile
surekli bir iletsim iginde bulunacaklar ve hizla glgen piyasalardaki firsatlari
gorebileceklerdir. Yine, bigim teknolojileri farkli organizasyonlarda c¢gn

ekiplerin gercek zamanli olarak koordinasyonunu rkiimkilacaktir.

b. Teknolojik Desisim: Bilgisayar ve ilegim teknolojilerindeki gekmeler,
organizasyonel dgsimin gelecgini belirleyen 6nemli faktérlerdendir. Bu ggineler
yerel alan glarindan cok uluslusietmelerde kiresel AR-GEgarinin miahendisler,
ariin yoneticileri ve pazarlama uzmanlarinin trihsgeme amacli koordinasyonda

kullaniimasina kadar genbir alana yayilmaktadir.

Faks, elektronik posta, elektronik verigigmi, video konferans ve c¢oklu
ortam kullanimi biim ve iletisim teknolojilerinin Gretim ve datimin farkh cg@rafi
bdlgelerden koordinasyon ve kontrolinde anahtar oyinamalarina imkan

salamaktadir.

c. Kulturel Degisim: Bilgisayar g&larinin uygulamaya gecirilmesi surecinde
basari; yonetimin karakter ve tarzina, yoneticilerinsilk ve faaliyetlerine
baglidir.?3

Hizla desisen kiresel piyasalarda, yoneticilerin bilgiyi ¢cgk analiz etmeleri
gerekmektedir. Organizasyonel giigme yonelik baari, yoneticilerin astlarina
yaklsgimlarini dgistirmelerine bghdir.

Yoneticiler, calganlarin mgteri ihtiyaclarina daha etkin bigekilde tepki
gosterebilecelgekilde esnek hareket edebilmelerine, kendilerifisgemelerine ve
kendi kendilerine grenme yeteneklerini gatirebilmelerine imkan verecek tarzda
bir yaklasim benimsemek zorundadirlar.

238 JOHNSON M., Gelecek Binyilda Y&netim,Ceviren:Sinem Giil, Sabah Kitaplaistanbul,1996,
s. 96.

239 CORNELIUS, E., “Dgisime Hazir Bir Kiiltirii Yénetmek”Executive Excellence DergisiY. 8,
S. 93, Aralik, 2004, s. 24.
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Yoneticilerin bir tir kolaylatirici, destekleyici ve sbirlikgi bir yonetim
sitilini benimsedgi, organizasyonlarda, ¢ganlarin gletme hedeflerine ufabilmek
icin gereken vyetkilerle donangnive kendi kendilerine 6rgutlenmeyigr@nmis

olmalari gerekmektedf*’

Bu noktada dikkat edilmesi gereken noktag aygulamalarinin bir
organizasyonu dgstirmeyip, ancak dg@simi mumkin kilabilecgidir. Bilginin her
seviyedeki capanlarin erebilecgi genk bir alana dgilmasi, organizasyonun
yapisini incelterek surekli dgen kaullara cevap vermede ihtiya¢ duyulan sagal i

gruplarini ve bunlarin koordinasyonuniglegacakti’*!

Bilisim teknolojilerinin, dgisim yoOnetimi stratejilerinin  olgturulup
uygulanmasi Uzerinde ne dlgide etkili gidduson zamanlarda sik¢a ele alinan bir
konu haline gelmstir. Kesin olan teksey, bilisim teknolojilerinin hem ulusal bazda,

hem de gletme dizeyinde okturulan stratejilerin 6nemli bir kismini glurdugudur.

Degisimin hizla sg@lanabilmesine imkan gyan teknolojiler, hemsietme
yoneticilerinin hem de politika yapanlarin, iih teknolojilerindeki stratejik

potansiyeli gérmelerini gamistir.

Bilgi islem, iletsim ve otomasyondaki ilerlemelegletmeler arasi bgim
olmaktadir. Bunun yaninda donanim oOzelliklerinineiymesi ve maliyetlerin ¢ok
blyuk 6lcide dgmesi, yazilimlarin kolaylikla kullanilabilir haleefgnesi de bikim
teknolojilerinin stratejik kullanimina yardimci olgtur.

Bilisim teknolojileri ve bilgi glemenin icergi gunumizde eskiye goére
arttinlmasi  ve geleneksel dretim sistemlerinin  @dirtilmesi amaciyla

kullaniimaktadirlar.

Kuresel rekabetle kgitasan sletmeler, standart Urlnler ortaya koyabilme ve
yeniden yapilanngi pazarlarda barili olabilmek icin bilgim teknolojilerini

farklilasabilme, daha esnek hareket edebilme ve kendine pagérlar yaratabilme

9 MURRAY, s. 174.
241 DERFLER F. J.,Network Sistemleri, Cev. Ali Serce, Sistem Yayincilikstanbul, 1996, s. 281.
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amaciyla kullanmaya gayret etmektediA&r.

1980’ler boyunca bigim teknolojilerinin rekabetci Gstunlik Uzerindeki
etkileri Gzerinde fikirler ileri surdlmgj bir cok argtirmanin temelinigletme stratejisi
ve politikalari ile bilsim sistemlerinin batinktiriimesi olusturmustu. 1990’larda ise

bilgi her yonuyle stratejik bir konuma yegtaistir.

Ancak, yine de stratejik yonetim ve karar alma si@ende bilgi kullanimina
gereken dnemin verilmegliileri surtlebilir. Halbuki, dgasi gergi isletme stratejisi
bilgi isinden farkli birsey desildir. Bunun anlami, bilginin birincil Gretim faktd

haline gelm§ olmasidi?*®

1990’lardaki durum, gegcen on yila nazaran shili teknolojilerinin
isletmelerde cok daha farkli amaclarla kullargldl ortaya koymaktadir. Grafik
isleme, veri tabani yonetimi ve uzman sistemler gémi teknolojiler bir gletmenin

faaliyetlerini pek ¢cok acidan etkileyecektir.

Maliyet vyapisi, varliklarin deerlendiriimesi, yeni elektronik gaim
kanallari, karmgk islemlerin kolaylamasi, yeni organizasyon yapilari ve kontrol

sistemleri gibi konularda 6nemli ilerlemelegEmmstir.?*

Isletmeler kiresel anlamda yeniden yapilanirkersibiliteknolojisi destgi
olmaksizin bu faaliyetin gercellaesi imkansiz gérinmektedir. Dolayisiyla, o
teknolojisi gelecge doniik stratejilerin en énemli konumunda yer altadi?*°

Bili sim teknolojilerinin, dgisim yonetimi uygulamalarinda kullanimi ile ilgili

beklentilersu sekilde siralanabilif*®

a. Bilisim teknolojilerinin en dnemli uygulama alani,skusuz, stratejik bir
silah olarak zamandan elde edilecek kazanclarlitiditlg Farkli sektorlerde rin

hayat surecleri farkh 6lctlerde son derece carpircgekilde kisalacaktir. 1990’larda

242 EARL, M., Information Management, The StrategimBnsion, Clarendon Press,Oxford, 1991, s.
4

23 HUOTARI M., “Strategic Information Management: A Pilot Syuth A Finnish Pharmaceutical
Company; International Journal of Information Management, Vol. 15, No. 4, 1995, s. 295.

244 MCFARLAN, F.W.,“The 1990’s:The Information Decade” Business Quarterly,Summer, 1990,
s. 73.

%5 GLOVER, T., “The Road To Recovery”, Information Strategy, April 1998, http://www.info-
strategy.com.

2% MCFARLAN, s.73-75.
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zaman temelli rekabet hakim guclerden biri oladaksim teknolojisi ise zaman
temelli rekabetin kalbini okturacaktir.

b. Maliyetlerin dgarilmesi ve verimlilgin  arttinlmasi,  bil§im
teknolojilerinin stratejik olarak etkileyecekledaalardandir. Mesela, ila¢ toptangili
sektoriinde safarin bir yluzdesi olarak gstim maliyetleri 1970-1990 arasinda
yuzde 16’dan yuzde 2.5 dizeyine gerilgimi Bu gerilemedeki birinci etken ise
bilisim teknolojileridir. Artik, ylizde 16 oraniyla ¢cghin bir kurumun rekabet gticl

kalmamstir.

c. Bilisim teknolojisi kullanimi Grtn kalite standartlarrtraaya devam
edecektir. Bilgisayar destekli tasarim modellerkma ve Urlnlerin performanslarini
ileri simiulasyon yodntemleriyle arttirmaktadir. Htkigeri besleme ile de 0retim

surecinde tolerans duzeyleri azaltilabilmektedir.

d. Uzman sistemlerin yaygindmasi, bgeri yargilarin gicunt arttiracaktir.
Bunun yaninda, veri tabani yonetim sistemlerindghkipici gekmeler yoneticilerin

kararlarini dGnemli dlcliide etkilemeye devam edecekti

Gunumizde cok yaun veri birikimi yoneticileri bir anlamda, veri gari ile
karsi kariya birakmaktadir. Yoneticiler, bu veri gain icinden kendileri igin
gereken bilgileri almak ve bir ¢cok veri arasindaigkileri belirlemek zorundadirlar.
Veri madencilgi olarak isimlendirilen bu sureg, son zamanlardanmrkazanmakta

ve bu alanda yazilimlar ggfirimektedir?*’

Ozellikle stratejik diizeyde karar alma durumundéuban Ust yoneticilerin
desteklenmesi amaciyla klasik karar destek sisteamdlen ¢cok daha etkin sistemler
gerekmektedir.

1970 ve 1980l yillardaki karar destek sistemleriddi bir sekilde
uygulamaya gecemestii. Sadece Excel gibi bazi elektronik tablolama
programlarinin kullanimi dizeyinde kalan bu uygudéan 1990’larin teknolojik
sicramaslyla yeni bir boyut kazandi. Ust yonetirstesnleri, yapilandiriimami

kararlara destek olma amaciyla gelilmi s sistemlerdir.

Ust yonetimin kararlarina destek amaciyla tasarlaveri tabanlari “veri

247 PASS S, “Discovering Value In A Mountain Of DataQRMS Today, October 1997, s. 24-27.



98

ambari” olarak adlandiriimaktadi®® Veri ambarinda birsletmenin bir §letmenin
sahip oldgu tum veriler, eskileri de dahil olmak Uzere kad@stek amaciyla
olusturulmaktadirlar. Bunun anlami, var olan ancak &ulimayan verilerin de artik

kullanilabilir ve ¢6zimlenebilir bir duruma gelmeisi

Veri ambarlariningletmelerde biyuk bir ilgi ile kadanmasinda, OLAP adi
verilen yazilim sistemlerindeki gefelerin énemli katkisi bulunmaktadf?. Bili sim
teknolojilerindeki gekmelerin Ust yonetimin stratejik kararlarini énendliciide

etkilemeye devam edegidbeklenebilir.

e. Ilerleyen teknoloji maliyetleri arttirmaksizin dakssa Uretim siiresine
imkan s@lamaktadir. Tuketicilerin  6neminin agti bir donemde, bifim
teknolojileri maliyetlerin mimkin oldiunca sabit tutularak karmé Grlnlerin

uygun fiyatlarla piyasaya sirtlmelerine imkan vekdic.

f. Pazarlama dosim gecirmeye devam edecektir. Bireysel steii
zevklerine ve satinalma tercihlerine wlarak detayli mikro pazarlama stratejileri
gelistirilebilecektir. Daha kicuk pazar dilimlerine hitaeden Urdnlerin datimi
onem kazanacak, kitlesel pazarlara kéarl olargktaa yapmak zorlgacak ve dgik

teknolojiyle ¢calsan sletmeler 6nemli dezavantajlarla kdasacaklardir.

g. Daha 6nce de dmildigi gibi dagitim kanallari buyuk oOl¢ide elektronik
hale gelecek, bu da araci kurumlarin buyuk oOlciatlifasmasina veya ortadan

kalkmasina neden olacaktir.

h. Bilisim teknolojileri isletmelerin organizasyon yapilari ve i¢c kontrol

sistemlerini 6nemli ol¢tde etkileyecektir.

I. Bilisim teknolojileri letmeler arasinda stratejik bighaeleri
yayginlatiracak ve dgisik isbirliklerini mimkin hale getirecektir. Mesela kit
teknolojileri ¢ok farkli sanayi dallarindan olan Anctan Airlines, MCI ve
Citibank’in 1990 bginda stratejik birgbirli gine girmelerine imkan gamistir. Buna
gore American Airlines ile seyahat etmek, MCI idefon gérgmeleri yapmak ve

248 AKIN, B., “Bilisim Teknolojilerinin Evrimi ve Bilsim Teknolojilerinin Cadas isletmelerde
Stratejik Yonetim Uzerindeki Etkileri'Cukurova Universitesi [iBF Dergisi, 1998, s. 239-253

249 BZKAN, Y., “Bilginin Altin Cagi:Veri Ambari ve OLAP” Computerworld, 8 Aralik 1997, s. 12-
13.
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Citibank’'tan kredi kullanmakla American Airlinesitebedava bir seyahat kazanmak

muUmkin olacakti.

Bu sirec¢ her ¢ kuruduarasinda buyik miktarlarda standart hale getigilmi
bilgi akimini mimkdn kiliyordu. S6z konusu sineminsglanabilmesi icin ise

ortakliga gerek kalmangtir.?>°

Bili sim teknolojilerinin sletme stratejileri Gzerindeki etkileri ana hatldauyic

baslik altinda ele alinabilif>*

a. Sektor Duzeyinde: Biiim teknolojileri bir sektdrdeki mal ve hizmetlerin
dogasini dgistirebilir. Uriin gelitirme ve d#itim sireci son derece kisa hale
getirilerek bir sektdrdeki mal ve hizmetlerin nifgldegistiriimektedir.

Sektor dizeyindeki g@er bir etki, Uretim ekonomisidir. B§im teknolojileri
sektor duzeyinde cok yaygin bir ilgth agi kurulmasina imkan vererek mal ve
hizmetlerin yerel ve ulusal olarak kolaycagddmasina ve bunun sonucunda
ekonomik bir kazang elde edilmesine imkan verebiiedir.

Sektorde pazarlama acisindargidiélikler ortaya cikmaktadir. Bankalarin
ATM’leri ve marketlerin barkod okuyuculari mgtgrilerin teknoloji ile icli dsl
olmasina neden olmtur. Bu tlr sistemlere sahip olmayasletmeler rekabet
acisindan 6nemli bir dezavantaja sahip olacaktir.

b. isletme Duzeyi: Bir gletmenin kagi kaslya bulundgu rekabet
faktorlerinin tim dgisik oOlcllerde bilsim teknolojilerinden etkilenmektedir. M.
PORTER’in tanimlad) bu rekabet faktorleri; alicilar, tedarikciler,aike Uranleri,

potansiyel rakipler ve mevcut rakiplerdir.

Bili sim teknolojileri, sletmelerin yan sanayi ve rgtérileriyle battinlgmeleri
ve ¢ok hizli ve etkili veri désimi yapmalarina imkan vermektedir. Bunun yaninda,
rakiplerden farklilamaya imkan veren yontemler kullaniimasi, sektdrai ygren
firmalarin yeni teknolojilerle rekabete ghamalari ve siregelen rekabette yeni
teknolojilerin adaptasyonugletmeleri 6nemli dlclide etkileyecektir.

250 AKIN, s. 246.

%1 SCHULTHEIS R., M. SUMNER,Management Information Systems Irwin, Chicago,1995, s.
60.
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c. Stratejik Duzey: Stratejik duzeyde kitn teknolojileri diguk maliyet
liderligi, trin farklilgtirma ve 6zel pazarlara yonelme alanlarinda onethiiere
sahiptir. Ozellikle ofis otomasyonu ve Uretim simde planlama ve kontrol

arttirimasi acisindan énenyimaktadir?®?

Bilisim teknolojisi kaynaklarinin etkin kullanimiyla atejik Gstunlik elde

etme konusunda son yillarda bir ¢gleimenin faaliyette bulundiw gézlenmektedir.

Genel sletme stratejisinin desteklenmesinde gmfi teknolojisinden etkin
olarak yararlanangletmeler bulundgu gibi, bu amacla bgim teknolojisi kullandg
halde cok ylksek maliyetlerle fmisizlga sebep olan deneyimler de rapor

edilmistir. %>

M. PORTER’ a gore, galas isletmelerde bikim teknolojileri uygulamalari
isletmenin yonetilmesi igin kesinlikle vazgecilmezr lionuma yerlgtikleri igin,
yonetim ister kabul etsin ister etmesin o sistemleri genekletme stratejisinin bir

bslimini olgturacaklardif>*

Mikroelektronik, bilgisayar, ileiim ve finans alanlarinda gerceftieilen
biyuk atilimlarla gefen bilgi teknolojilerinin tim sektorlerde, ekonomike
toplumsal hayatin her alaninda yaygin bir bicimd#akilmasi, kisa surede uretim
ve verimliligi arttirmakta; yeni teknolojik, sosyoekonomik veltkiel gelsmeleri
kamcilayan bu olgular hem birbirlerinegbaolarak ortaya ¢ikmakta, hem dgaema

asama birbirlerini tamamlamaktadirlat

Tum sektorlerde carpici bir hizla geln teknolojiler, bil§im teknolojileri
yoneticilerine son derece buyuk bir gugglsmaktadir. Geleggn orgutlerinde
bilisim teknolojileri, stratejik belirleyiciler olurkerilisim teknolojisi yoneticileri de

sistem veya biim mimarlar olarak o6rgutleri tasarlayacaklar velisom

?2 TURUNG, ©.,Bilgi Teknolojileri Kullaniminin  isletmelerin 6rgiitsel Performansina Etkileri
ve Hizmet Sektdrinde Bir Arastirma, Yayinlanmamy doktora Tezi, SDU Sosyal Bilimler
Enstitisu, Isparta, 2006, s. 105-107.

%3 MAILER, J. L., “Rethinking Strategic Information Systems'information Systems
Management,Fall 1997, s. 44.

%4 PASTORE R., “Just Thinking About Tomorrow”, Interview witifhomas Malone,CIO
Magazine, March 15, 1997, http://www.cio.com.

255 AKTAN, C. C., M. TUNG, “Bilgi Toplumu ve Tirkiy&, Yeni Tirkiye Dergisi, Y1l 4, Sayi 19,
s.120.
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teknolojilerini stratejik §letme planina adapte etmede araci rolii oynayachkfa?

Ancak unutulmamasi gereken nokta, g¢mh teknolojilerinin tek bana
stratejik rekabetci Ustinlik @amaktan coksletmenin hemen her faaliyet alanina

nifuz ederek dgsim yonetimi uygulamalarina imkan vermesiff.

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde codninbir yere sahip olan
degisim yonetiminde, anahtar roli oynayan it teknolojilerinin, rekabet araci
olarak bu konuda ne derece etkili gidna iliskin gorisler, buraya kadar yazilanlar

1siginda,soyle siralanabilif>®

a. Bilgi teknolojilerinin deisim yonetiminde, bir bgka deysle dis
cevredeki dgisikliklere uyum sglamada ve bu yolla rekabet avantaji elde etmede

etkili bir rekabet araci oldiu bilinmelidir;

b. Raporlama sistemlerinde kullanilan bilgi teknolkejihdeki degisikliklere

uyumla, rekabette dnemli bir yeri olan yoneticiekiararlarinin kalitesi artirilabilir;

c. Urun farkhlatirmada kullanilan bilgi teknolojilerindeki @daikliklere
uyumla, piyasaya farkli drtnler surllerek, tukédicn desisiklik beklentileri

karsilanabilir;

d. Tasarimda kullanilan bilgi teknolojilerindeki ggkliklere uyumla,
pazara yeni tasarimli Urlinlerle girilerek pazarkuonnda daha etkin olunabilir;

e. Tedarikte kullanilan bilgi teknolojilerindeki dsikliklere uyumla;
siparkler 151k hiziyla verilerek sipagigiderlerinin azaltilmasinin yani sira, stoksuz

calisma sglanarak stoklama yer ve personel giderleri de aradldirilabilir;

f.Musteri iliskilerinde kullanilan bilgi teknolojilerindeki dssikliklere
uyumla, kaydedilen mteri bilgileri deserlendirilerek, méteri isteklerinin
belirlenmesi, 6zel Urin Gretimi ve hizmet farlgtlalmasina gidilebilir. Ayrica,
misteriler esnek fiyatlandirma, Urin ve hizmet kalifes rakiplere kagi

korunabilirler;

256 MAILER, s. 47.
27 AKIN, s. 251.

?%% EKINCI, H., “Yeni Rekabet Araci Olarak Bilgi Teknolojileve Degisim Yonetimindeki Roliine
fliskin Gorgiil Bir Aratirma”, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,C. 28, S. 1,
Mayis, 2004, s. 32.
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g. Dagitimda kullanilan bilgi teknolojilerindeki ggsikliklere uyumla, trin
teslimleri migterinin istedgi yer ve zamanda, kalite kaybingramadan yapilabilir.

h. Bununla birlikte, dretici mgterilerin stoksuz c¢ajma kolaylgiyla

bagliliklar1 saglanabilir;

i. Satici ilgkilerinde kullanilan bilgi teknolojilerindeki dgsikliklere uyumla,
saticilar gletmenin bilgi sistemleriyle etkigmli hale getirilerek satin alma gicu en

Ust duzeye cikarilabilir.

j.Urlin gelstirmede kullanilan bilgi teknolojilerindeki desikliklere uyumla,
yeni ve kolayca taklit edilemeyen ya da farkli veelbmteri gruplarina yonelik

uriin veya hizmetlerle rakiplerin rekabeti 6nleniepil

k. Uretim ve denetimde kullanilan bilgi teknolojiledieki desisikliklere
uyumla, prototip tasarimi yapilabilir. Ote yandamiinler standart, firesiz, ik

maliyetli, kaliteli ve tam zamaninda Uretilerek pez digik fiyatla sunulabilirler.

l.Uretim planlamasinda kullanilan bilgi teknolojiledieki desisikliklere

uyumla, drtinler mgterinin istedgi 6zellik ve strede hazirlanabilir.

Sonug olarak;sietmelerin giderek artan ve kiresea rekabet ortaminda
yasamda kalmalari ve karili olmalari dgisimi yonetmelerine bgidir.?° Bu
baglamda dgisim yonetiminin en 6nemlislevi rekabet avantaji glamasidir.

Rekabet avantajinda ise, bilgi teknolojilerindekiegidikliklere uyum

yasamsal bir role sahip bulunmaktadir.

3.4.2.6. Bilgi Kullanim Ydnetimi

Internet ve bikim teknolojileri, devrimsel bir d#simi temsil etmektedir.
Bilim, teknoloji ve 6zellikle bilsim teknolojileri, sletmeler icin stratejik 6nemdedir.
Kiresellame ve diinya ile entegre olma sirecinde, duglgameleri ile butinlgmek

isteyen gletmelerin, bu teknolojileri 6nemsememe, kullanmanbégi Ureticisi

%9 TURUNG, s. 107.
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olmama gibi bir tercihi yoktuf®°

Teknolojik gelsmenin temelini olgturan bilgiyi Uretebilen, bilgiye egebilen
ve en o6nemlisi ihtiyaci olan yer ve zamanda bildivilanabilen gletmeler hizla

gelismekte ve izlenemez boyutlardagéiémler yasamaktadirlaf®

Bilgi Uretimi, paylgimi ve kullaniminin en temel stratejik gic¢ aqidu
gunumuzde, “eski vyapilar ve cgaha bicimleri icerisine kilitlennyf’
organizasyonlara @é, vizyon sahibi, stratejileri ve hedefleri olasgnuca yonelik ve

mUsteri odakli bir organizasyona her zamankinden dabia ihtiyag vardif®

Organizasyonlar, uregii bilgiyi analiz ederek, organizasyon icinde
paylgimini s&layarak birikim haline getirmeye cstiginda bilgi  kullanim

yonetiminden s6z etmek olasidiF.

Bu yapinin dgal bir sonucu olarak bilgi kullanimi, artik merkéir yerden
yonetilmeyen ve her yerde ve her zaman kullaridalbir yapiya dorgimdastir. Bir
isletme icin evinde veya bka bir yerde haberjene imkanlar vasitasiyla ¢gdibilen

isgOrenler ortaya c¢ikrgiir.

Faks, sesli mail, video konferans gibi habgrle teknolojisi sayesinde
organizasyonda olmadan da gada imkani artngtir. Bugtiin ABD’de 9 milyon insan
bu sekilde calgmakta ve bu sayinin birkac yil icerisinde % 20 adm

beklenmektedif®

Etkin bir bilgi kullanimi  y6netimi uygulamasi sonuwa, bilgi
paylaimlarinin boyutunu ve etkili bir bilgi toplufiunun anahtar karakteristiklerini
ortaya koyulabilir. Argtirmalar, bunu bgarmanin yollarinin teknolojiyle #kisi
olmadgini ve bilgi topluluklarinin gegmesi icin gerekli bisart olan bilgi paylami

ve @renme icin destekleyici bir icerik ve kiltlr olglunu géstermektedir.

20 AKGUL, M., “Bili sim Icin Nasil Bir Ulusal Boyutta OrgiitlenmeRilisim Kiiltiirii Dergisi , S.
75, s. 27-28, Eylul 2000, Ankara.

%1 DURA, C., H. ATiK, Bilgi Toplumu, Bilgi Ekonomisi ve Tiirkiye, Literatiir Ya.,istanbul, 2002,
s. 223.

%2 TAPSCOTT, D., “Dijital Ekonomi, & Uzerindeki Akil C&inda Umut ve Tehlike”KogSistem
Ya., Eylil, 1998, s. 147-154.

%63 SANCHES, P., C. CHANNDE, “Management ofntangibles”, Journal of intellectual Capital,
C.1,S. 4, 2000, s. 316.

%4 HAAG, S., M. CUMMINGS , J. DAWKINS, Management Information Systems for
Information Age, McGraw-Hill, New York, 1998, s. 11-17.
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Bununla birlikte, burada destekleyici bir icerik rga, butlinlgk bir

enformasyon ve ileim teknolojisi (ICT) gelstiriimesi ve kullaniimasi, etkili

ogrenme ve bilgi payami icin cok énemli olabilif®®

Tablo 3.4 Etkili Bir Bilgi Topluligunun Karakteristikleri

*  Toplulugun birbirini
etkilemesi icin belirgin
nedenler

» Bilgi paylasimi igin
uygun tavik ediciler

o icin algilanan 6zgurlik
Bilgi paylasimi ve
Ggrenmek icin » Organizasyonun icinds
destekleyici bir  [ve dsindaki kaynaklardan
icerik O0grenme isteklilgi

»  Baskalarindan grenmel’

amaclanmasi

cevirmenler

degerli olan teknoloji

Uriin ve sorunla ilgili sorular
Ilgi/tesvik

Topluluga gonullt veya istekli katihmin

Finansal

Mesleki statu

Puan verme sistemleri

Yanal iletsim

Guvenli yerlgim bolgeleri

Sosyal sermayestari

Topluluk arasinda kauikli ili gki icin

Zaman ve mekan kasinda kagihkli ili ski icin

*  Toplulugun
desteklenmesinde dengeli
medya araclari

Butlinlesik bir Elektronik g6zlemin

ICT'nin dikkatle kullanimi
gelistirilmesi ve _ _
kullaniimasi * ICT’nin maliyet

etkinligi ve belirleyiciligine
odaklaniimasi

» Yeterli bir ICT alt yapig

karsilikli, ¢ogu kez yuz yiuze ifkiler

degerlendiriimesine olan gereksinim

yerde kabul gérm

olan gereksinim

Karmaiklik icin gerekli fakat giiven temelli

Medya portféyinin sirekli

Cogu kez sin parcasi olmanin hissedigili

Fakat yalnizca metrikler uygun sayilirsa
Maliyet azaltimi kolayca yapilamaz

Uygulamayla e-grenmenin harmanlanmasir

Hiz
Kalite

Erisim

3.4.2.6. Gelecek Muhendigsi

Genel olarak gelecekte neler olaoan ayrintilarini bilmenin olanaksigli

a

ifade edilmektedir. Ancak gunimizde yapilanstrmalar ve bu agirmalarin

25 BARRETT, M., S. CAPPLEMAN, “Bilgi TopluluklarindaOgrenme: Teknoloji Veicerik

Yonetimi”, Cev: YILMAZ, H., \http--www_bilgiyonetim_org-cm-13.htm, (23.02.2005).
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neticesinde ukalan bulgular, gelegen kesfi ya da yeniden igasi icin oldukca
iddiali savlar ortaya strmektedir. Bu savlar orgasyonlara, yeni becerilerin ve
yeteneklerin sglanmasi ve kazanilmasi, gelgocedramatik dgisimlerle birlikte ele
alinmasini, dgiinmeyi yeniden, yenilenen #dlarda @renme gerekligiine

dayanmaktadt°®

Gelecek, heseyi ve herkesi igine alir. Gelegia muhtevasini agik ve net
olmasini beklemek pek gau gorilmez; dgru gorinen isgudur: Gelecek vardir ve
gelecektir; hazirlanmak gerekir. Gelecekte gergtkiecek faaliyetler ve

calismalar, kaginilmaz olarak bugiinden muhendislennrelidi

Faaliyet ve cajmalar, gelecge acikhik getirir. Uzaklgtikca bulaniklik,
yaklastikca aciklik olgur. Ancak her halukarda gelecek bugindir. Buglinde
yapilanlar ya da bugini gelgeebalamlayanlar, gelegg sekillendirecektir. Her
liderin gorevi, gelecek muhendigiine iliskin stratejik gorevleri gercelkdgrmek

olmalidir?®’

Tablo 3.5Yasanan Eilimler ve Gerceklgtiriimesi Gereken Bazi Stratejik Gorevler

Egilimler Stratejik Gérevler
Sirekli degisim Degisimin izlenmesi ve dgsimin yonetilmesi
Sirekli yenilik Gelgmeye odaklgma ve yenilik yonetimi
Sirekli enerji Hareket ve sinerji yonetimi
Kaynaklari Gretme Surdurilebilir bir rekabet ve kaldarin yonetimi
Rekabette sureklilik Sivil inisiyatif katilimi vetlgli yonetisim sgilama
Ortakyagar bitlin olgturma Bilisim teknolojisindeki gelime ve istihbarat yonetimi
Sirekli bilisim Degisen bilgi arkeolojisi ve bilgi yonetimi
Surekli gitim ve dsretim Tliskilerdeki sireklilgin sgglanmasi ve ikki yonetimi
Surekli iletgim Daha c¢ok dger Uretme ve artan kamkligin yonetimi
Surekli uygulama Daha ¢ok gker Uretme ve artan kamkligin yonetimi

26 PAPATYA, G., “Gelecgi Mihendisleme: Kavramlar Uzerine Epistomolojik Bieneme”,
infomag Bilgi velletisim Teknolojileri Dergisi, S. 21, Temmuz, 2002, s. 64-69.

%7 PAPATYA, G., “Uclincii Binyila Hazirlik: Gelegin insasiicin Harekat Aratirmalari”, Karizma
Dergisi, Y. 5, S. 19, Temmuz, 2004, s. 114.
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Gelecgin kaderini ele almak ancak bugindenisiimeyi yeniden grenmek
ile mumkin olacaktir. Bu yakjan isiginda, organizasyonel davrglarin ve

faaliyetlerin kalitesinin dgiince biciminin kalitesiyle genmesi gerekli olmaktadir.

Her dilncenin, icsellgirilmis bir yon icermediinin tartsmasi burada
bliyluk 6nem tar. Ancaksurasi bir gergcek ki, gelecek zorakisdiame veya dikte
edilen digiinsel sistemin gdinda diglinmeyi yeniden grenmekle yaratilacaktff®

Bu noktada hayal gicl, gelecekte var olmayan velameyen icerikleri
kavrama ve goruntileri anlama, giurma, aklin ve zihnin gestiriimis yaratici

yetengi veya etkinlgine ba&li bir mihendisleme olarak kamiza ¢ikar.

O halde gelecek muhendiili gelecgin gerceklerini anlamaya, tasarlamaya
ve etkilemeye ikkin, ne’den yola c¢ikarak nasil’a, nasil'dan yolkagak yine nasil’a
cevaplar bulmay! niteler. Gelecektekgilanleri sezmek, dgisimler hakkinda
disinmek, sonrasinda gercegtialecek stratejik gorevler, gelecekle ilgili segalar
yazmak bize kurgulama ya da mihendisleme @avermektedir.

Ayni zamanda gelecek muhendiglibuginin yarin ile dgerlendirilebildigi
surece anlam verir. Yani, gelecek muhengidgiem mevcudu etkili kilmak, hem de

yarini mevcut kilmak icinganh (senkron) déngiimduir.

Gelecek muhendigli, bugtnle yarin arasindaki farkin gdintilmesini; farka
gore hangi yetenek ve becerilerin geliimesi gerektgini vurgular. Buna gore
organizasyonlar acisindan, gelgicenihendisleme ihtiyacinin, her zamankinden
daha 6nemli oldgu, ancak bunun icin dncelikle yaratici yonelim \aydl gtcinin

gozetilmesi gerekdi ortaya cikar>®

28 PAPATYA, G., “Meydan Okuma Kalu: Stratejik Digiinme”, Dilnya Gazetesi,18 Temmuz,
2001, s. 11.

269 pAPATYA, 2004, s. 122-124.
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DORDUNCU BOLUM

4, ORGANiZASYONEL DE GiSiM MAN IFESTOSU:
ORGANiZASYONEL DE GiSiMiN YOL HAR iTASI

4.1. D&isimin Gerceklestiriimesinde Kritik Ba sari Faktorleri

Bu bélimde ele alinacak faktorler glgmin yonetilmesi ve daha az
sorunla kagilasilarak baariimasi igin gerekli oldgu deserlendirilen faktorlerdir. Bu
faktorleri blnyesinde bulundurgu ve organizasyona yesgtedigi 6lciide dgisim

yoneticilerinin ki kolaylasacaktir.

Liderlik
Yenilikgilik Objektif
Bakis Acisi

Bilgi % ﬁ \y Ekip
Ydnetimi % @ Calismasi

Pozitif @ & Uyum ve
Sinerji Gulven
Yaratma ﬁ ﬁ

Iletisim ve Yaraticilik ve
Bilgi Aglar Kurum Yenilikgilik
Kdltdra

Sekil 4.1. Degisim Icin Kritik Basari Faktorleri

4.1.1. Liderlik

Gunumiz ¢ ortaminin yonetimi her zamanki yonetici ve liderofginin
disinda, daha farkh ozellikleri ve becerileri olarddrleri gerekli kilmaktadir.

Degisim hizinin arttgl dinyamizda, liderden beklenen temel beceri vélikizein
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basinda dgisimi yaratma ve yonetebilme becerisi daha Ust sadlamanmgtir.

Liderin desisim yonetimini ¢ok iyi Ustlenmesi gerekmekte ve kaldlerlere
kurumsal yapiyr yenilemeyi, iyifirmeyi, pazar ve miferi odakl olmayi, bikim
teknolojilerini kullanmayi, kurumda gdenmeyi ve katilimi ggamayi iceren yeni

sorumluluklar yiiklemekte; yeni beceriler gétimelerini s&lamaktadi?™®

Organizasyona ggsim siurecinde liderlik etmek, insan ihtiyaclari ilgin
gerektirdgi ihtiyaclari dengelemek anlamina gelmektedirs@asansi bu dengenin

arttig olctde yitkselmektedfr

“Bass ve Arolio, dgisim sglayan liderlerin 6zellikleri olarak dort davrani

iizerinde durmglardir. Bu argtirmacilara gére, dgsim saslayan liderlerin®’?
a. Karizmatik yoni on plana cikar. (Buna idealize eletki de denebilir.)
b. Ilham kayngidir ve guiclii hislere sahiptir.
c. Zihinsel, entellekttel birikimi ve 6zgungsel gorigt (mesaji) vardir.
Karizmatik liderlerde gozlenen 6zellikler isey sekilde siralanabilit’
a. Gelecge donuk vizyon sahibidirler,

b. Kendini gucliusekilde ifade edebilme becerisistdar ve gercekci olarak

durum dgerlendirmesi yapabilirler,

c. Kendine 6zgu (agilmams) davrang sergiler ve kisel risk almaktan

cekinmezler,
d. Kendisini izleyenlerin ihtiyaclarina duyarhlik g@sirler.

Ayrica liderlerin, organizasyon icerisindeki fatktlardan yararlanmak ve
kargit gortsleri uzlsstirmak, digtince ve eylemlerinde esnek olmak, yengetter,
etik ve moral standartlari aiturmak, ggorenleri icin rol modeli olmak, yeni sembol,

deger, davrary ve standartlari temsil etmek, ¢ok kultirll ortardéaortak bir kilttr

210 BZINCE, E., “Yikilan Paradigmalar: Yonetimde Giincelli@aeler”, Uluslar arasi Yonetim ve
Askerlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, KHO Yayinlari, Ankara, 2005, s. 166.

2"l ACKERMAN L. S., “Change Management: Basics fomifing”, Training and development
Journal, April 1986, p. 67.

22 BALTAS A., Degisimin icinden Gelecge Dagru,Ekip Calismasi Ve Liderlik, Remzi Kitabevi,
Mayis 2001 stanbul, s. 134.

273 BALTAS, s.136-137.
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olusturabilmek gibi yetilerle de donangimalari gerekif’

Lidere digen oOncelikle dgisimi kafasinda canlandirabilmektir, ardindan
desisimin balatiimasi ve yakindan adimlarin izlenmesi gelecektiemede 6nemli
liderlik girisimi isgorenleri desteklemek ve cesaretlerini devam etyinsalamak

olacaktir.2”®

Sekil 4.2'de dgisime onderlik etmede liderin izleyegiestire¢ ve adimlar yer

almaktadir.

1.Kafada
/ canlandirma
— 2.0lay
6. Degisime ayak \ baslatmyak
uyduranlar taltif ve

takdir etme

5. Yerinde 3.Gerekli destg
uygulanmasini vermek

istemek

4. Ayrintih plan
hazirlamak

Sekil 4.2. Kokl Dgisime Onderlik Etme Yakkami

Kaynak: HUSSEY D. EKurumsal Degisimi Basarmak, Cev., SAVASER
Tulay, Rota Ya., Etkin Yonetim Dizisi@istos 1997istanbul, s.63.

a. Kafada canlandirma: Liderin etkili vizyonu ortagaymasi, bu vizyonu

net birsekilde acgiklayarak paygdmasini sglamakla ilgili faaliyetleridir.

b. Olayl balatmak: Oncelikle kilit personeli belirleyerek viayu

benimsemelerini ggamak ve aralarinda g&rubirligi saglamak gerekecektir.

2" SISMAN, M., “Gelecesin Liderlerinin Yetitirimesi ve Esitimde Liderlik”, 21nci Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, DHO Ya., Haziran 1997, s. 165.

25 HUSSEY D. E,Kurumsal Degisimi Basarmak, Cev., SAVASER Tiillay, Rota Ya., Etkin
Yo6netim Dizisi,Asustos 1997istanbul, s.62.
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Ardindan kilit personelin yardimiyla vizyonun vegtgm stratejisinin ayrintilari en
kiicuik birime kadar inancla aktarilarakslaengic adimlarinin atilmasi gerekecekfft.

c. Gerekli destgi vermek: Oncelikle tuimsgorenlere giiven duyuldunu
hissettirmek, destek vermek anlaminda lidergediilk gérevdir’’’ isgérenlerin

karsilasacaklar sorunlarla ilgili olarakggilmesi, bilgilendiriimesi gerekecektir.

Kilit personelin gerekli yetkiyle donatiimasi ve defler icin konulan
standartlardan fedakarlik etmedegdrenlerin sorunlarini paymak ve yapici bir

yaklasim sergileyereksorenlerin takdir edilmesi de 6nemlidit

d. Ayrintih uygulama plani hazirlama: Bigim s6z konusu oldiundan
gecmite hazirlanmy planlarin hig birisi gecerli olmayacaktir. figmin baariimasi
icin gereken her tarlt adim, proje yonetimi manigerisinde, dikkatli bir cagma ile
ortaya konulacak, sorumlulari belirlenecek, gerékiiceler hazirlanacak, uygulama
ekipleri olusturulacak, d@ru insanlar dgru islere verilecek uygun nitelikte personel
bulunamazsa sé alinacak, uygulama icin gerekli prosedirler hazarak

aciklanacaktir.

e. Yerinde uygulanmasini izlemek: Planlar ayrintiir Bekilde ortaya
koymak yeterli dgildir. Hicbir plan d@ru uygulanmadikga sonuca
ulastiramayacaktif’®

Ayrica deisim icin ortaya konulan plan rutirglerden uzak, ilk kez atilan
adimlar icerdiinden normal zamandan daha fazla ve etkin denetekamzmasi
gerekebilecektir. Ayrica yakin denetim ikth ve haberlgme kanallarini artirici

islev olabilecektir.

f. Isgorenleri dgerlendirme 6dil ya da ceza uygulamasi: Bu faabyett
amac degisime destek olanlari ddillendirerek motivasyonlaartirma , direnenleri

ve diren¢ noktalarini tespit ederek etkisiz noktaleekme ya da organizasyondan

2’ HUSSEY, s. 66.
2T PHILLIPS, C., “Giiven Olgturun”, Executive Excellence DergisiY. 8, S. 90, Eyliil 2004, s. 16.
2’8 HUSSEY, s. 92-93.

219 ZAGOTTA, B., D. ROBINSON, Planinizi Uygulamégin”, Executive Excellence DergisiY. 8,
S. 86, Mayis, 2004, s. 4.
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uzaklatirarak dgisimi 6ngoriilen siirede karabilmektir?®

4.1.2. Objektif Bakis Acisi

Degisim ©ncesi, dgisimimin gereklerini ve gerekcelerini ortaya koyma
asamasinda oldtu kadar, dgisim siurecinin timinde de objektif glrlendirmelere
ihtiyag vardir. Belki de objektif bagi yakalamanin en kisa yolusdridan bir goztin,

isin icine dahil edilmesidif®*

Cunkd kgorenler icin, kurum icinde hemen hgy kaniksanng; yontemlere
alistimig, hatta ilgkiler bile yeknesaklik icinde, en mikemngeklin bu tarz oldgu

distncesinde gercekie olmustur.

Ayrica, insanlar uzun sure cgdlklari organizasyonlara ileri derecede
duygusal bglarla balanir hale gelirler. Organizasyonun her bir nokidai kiisel
emekleri, gayretleri vardir. Organizasyonu bu ra&ar getirmgtir. Bu duygusallik
icinde ve 0z elgiri gucliglyle bircok hatay! goremezler ya da gbérmezdenlgelir

4.1.3. Ekip Calsmasi

Lider, kisilerin tek balarina ulgamadiklari hedefe warmasi icin izlenilen
kisidir. Liderlik ise paylaillan hedefleri bgarmak icin sbirligi yapan insanlari
etkileme sanatidir.

Kritik donemlerde liderin en bluyik yardimcisi , Kare siki sikiya b#i,
birlikte hareket etme becerisi ggtis bir ekibin varlgidir. Baarili liderler yanlarini

ve cevrelerini amag ve hedeflerinin gercekiesini sglayacak becerilere sahip
insanlarla doldururlaf®

Katzenbach ve Smith, ekip lidegihdeki anahtar faktoriin davrarolduguna

280 HUSSEY, s. 75.

1 {ZGOREN, A.S., Gelecgin Organizasyonunu Yaratmak, Akademyplus Ya., Ankara 2001, s.
212.

82 JAMES, J. ve EDDEN, MIJzun Sapli Gelincik, MESS Ya., No: 368istanbul 2001, s. 125.
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isaret etmektedirle?®

Ekip liderleri, ekipteki kimseyi korkutmaz ve penfians igin Gyeleri
zorlayacak her hangi bir hareketten sakinirlar.alOrbir hedefe ekibin butin
dyelerinin katkilarini birlgtirmeden varilamayagea inanirlar. Bu gayretleri ekip

tiyelerinin kagilikli giiven ve uyum icinde camalarini da destekléf?

Ekip liderleri, ekiplerinin etkingini saslamak icin aagidaki ilkeleri g6z

ontinde bulundurmali ve caba gostermeliditfer:
a. Kendilerini ve izleyicilerini iyi tanimalidirlar,
b. Organizasyonlarinda giveni eturmalidirlar,
c. Hem insanlara, hem de verimgi& 6nem vermelidirler,
d. Bilgilerini, duruma ve davraga gore dgistirmelidirler,

e. Enerji ve zamanlarini gercek bir fark yaratabilesgkyon ve dgerlere

yogunlagtirmahdirlar.
f. Ekipteki iletisim problemlerinin tstesinden gelmelidirler,

g. Ekip Uuyelerine projenin tim boyutlarnyla devam @ttiduygusunu

kazandirmahdirlar,
h. Gecikmeleri 6nlemek icin bir davrarkodu olgturmaldirlar,
i. lletisim konusunu surekli glindemde tutmalidirlar,
J. Ekipte guveni arttirmalidirlar.

Ayrica, ekip personelinin organizasyonurgeti kisimlarindaki sgérenlerle
biatinlgmesi de sganmalidir. Bu yerel ekip mensuplaringletmenin dger
yerlerinde $goren cakma arkadglarinin veya dier isletmelerdeki insanlarin fikir ve

uygulamalariyla tagmalarini sglar. Onlari resmin tamamini gorerek ve bilerek

283 KATZENBACH, J. R., D. K. SNITH, The Wisdom of Teams, Harvard Business School Press,
Boston, 1993, s. 226.

284 GUENTHER, R. W., “Yonetimde Eilyi Sonuclari Almakicin”, Executive Excellence Dergisi,
Y. 8, S. 86, Mayis, 2004, s. 22.

%5 GRENER, R., G. METESGoing Virtual , Prentice-Hall Book, 1995, s. 126.
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disiinmeye ve eyleme gecmeyeuik eder®®®

4.1.4. Uyum ve Glven

Gelisen dinyadasletmeler, bgari ve yiksek kar oranlarini yakalamak adina
yatinm yapabilir, finansal kaynaklarini arttirabilveya yonetim modellerini
degistirebilirler ama insan kay@gana gereken Onemi vermedikleri takdirde,

hedeflerine ulgmalari mimkiin olama?’

Cunkd insan kayra bir isletmede yonetiimesi en zor olan kaynak olarak
gorulmektedir. Bu kaynak @ou ve etkin yodnlendiriimeginde, performans
disiisiinii ve beraberinde {mmrisizlg getirmektedif®®

Hizli teknolojik gelsim, yasam standartlarinin yiksglive yeni bulglarin
yapilmasi gibi olumlu gelmelerin yanisira insan olarak her gecen gin
yabancilamaya baladigimiz bireyler, meslekler, ilkeler ve kurumlarla dobir
dinyada yayoruz.

Daha dg@ru, 6zgur, git, adil, temiz, yaanilir bir dinya 6zleminin as,
farkinda olarak ya da olmaksizin katkida bulyhuouz yozlama ve kirlenmeden
yakinmalarin artmasiyla birlikte organizasyonel @ilv kavrami gletmecilik
diinyasinda daha sik telaffuz edilir hale getm?®®

Guven, acikhk ve durustluk, bir ¢cgna ortamindasbirliginin ne Olglde
gerceklgecesini belirler. Gliven duygusu, §bkli bir ekip calsmasinin temelini
olusturur. Gulvenin temelsarti, insanlarin birbirlerini iyi anlayabileceklene

kaynaabilecekleri kismen siirekli cana ekiplerini olgturabilmektir?®

Guven insan motivasyonunun en yiksek bicimidir. &iivortamini

28 | EVY, P. F., “Nut Adasi Etkisi"Harvard Business Review — Kiiltiir ve Dgisim, Mart, 2003, s.
30.

27 LLOYD, K., “Saygi ve Giivenle KazaninExecutive Excellence DergisiY. 8, S. 86, Mayis,
2004, s. 20.

288 BALOGLU, B., “Rasyonelinsan Kaynaklari Y&netimi'http://www.bilgiyonetimi.org.cm-10.htm
(10.05.2004).

289 SAFRAN, B., “Orgiitsel Giiven Kavrarile Verimlilik iliskisi”, http://www.bilgiyonetimi.org.cm-
10.htm (10.05.2004).

20 HANDY, C., “Yapilanmanin Yeni Dili ve Liderleicin Uygulamalari”,Gelecein Lideri, Form
Ya., Istanbul, 2000, s. 37.
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olusturacak insanlari bir tohum gibi, gtiven ortaminiasacasl kurum kultarinu de
bir toprak gibi dginmek gerekir. Gliven duygusunursg@abilmesi, hem bireysel

ozelliklere, hem desietmedeki ilikilerin kalitesine balidir.?**

Isletmelerde giiven ortami yaratan temel unsugagidaki sekilde goruldigl
gibidir.2%

Butlnluk

Sonucla Mlgi

Sekil — 4.3Isletmelerde Guiven Ortami Yaratan Temel Unsurlar.

a. Sonuclara yonelik olmak: Sonuclar soyut bir kavratan given
duygusunun temelini ofturur. Sonuca yonelik sletmelerde, sistem acisindan
bakildginda uzun doénemi icine alan bir bglacisi ile miteriye ve pazara yonelik

bir vizyon bulundgu goraltr.

Isgorenler acisindan bakifginda, bireysel ve ortak sorumluluk ve
yukumlaluk duygulari gegmistir. Bir sorun ¢iktginda, sgorenler “ben ¢éziime nasil
katkida bulunurum” diye diintr, engeller ne olursa olsun, s6z verdikleri sonu

elde etme gayreti icerisinde olurlar.

b. Butunluk icinde davranmak: Ozl s6ziu bir olmak darala
tanimlayabilecgimiz bu durum, ggoérenlerin ahlak kurallarina uygun hareket
etmesini ve bir dger sistemine sahip olmasini aciklar. Butinlik géstasletmelere
sistem acisindan bakifinda, insanlarin birlikte ¢gimaktan henut oldyu ve gle
ilgili temel bilgilerin paylagildigi gorular.

c. Ilgi gostermek: ilgi gostermek demek, birlikte cathigi Kisilerin
ihtiyacglarini anlamak ve bu ihtiyaclari kdama gayreti icinde olmak demektir.

Birbirine ilgi gosteren ggorenlerin bulundgu bir isletmede, bir ekip duygusu ve

291 BALTAS, s. 57-60.
292 SHAW, R.B., Trust In The Balance, icinde,BALTAS, s .62.
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isletmenin bitiiniine hizmet anlayiegemendir.isgorenlerin katkilari gorilir ve
takdir edilir?®®

Genel olarak verimliii artirici organizasyonel uygulamalarin tamami;
amaclar, hedefler ve taktiklerin belirlenmesindekipe kurma ve gudileme
calismalarina kadar, Btan sona organizasyon uyeleri arasinda vapgpidiistinilen
given temeline dayandiriimaktadir. Organizasyongleg eksiklgi, s6z konusu
faaliyetlerden beklenen sonugclarin gercgklesini blyuk Olctde

engelleyebilmektedir.

Organizasyonel guven, go kisinin sandgindan ¢ok daha dnemlidir. Guven,
organizasyonel verimlilikteki kilit sozciklerdenridiir. insanlarin en ¢ok ihtiyag
duydyunuz anda sizin s6zinize guven duyup duymayaceceki yillar icinde

kurulusun ne kadar guivenilirlik gafiirmis olduguna balidir.?**

Isgorenler agisindan sletmenin givenilirlginin  en  6nemli gdstergesi,
tutabilecegi s6zl vermesi ve s6zunu zamaninda yerine getidmegincak bu yeterli

olmayabilir.

Guvenilirliginin artirnilmasinda, yonetim tarafindan verilmeterseen mesajin
dogru sekilde iletimesi de son derece Onemlidir. CunklUavrnslarla
desteklenmedi siirece, iletimde verilen mesaj yalnizca iddiadan ibaréttr.

Isletme yonetiminin, sgérenlere giivenmesindeki belirleyici etkenlerdem bi
yoneticilerden dieri isgorenlerden kaynaklanirisletme yoneticileri kendilerine
glveniyorlarsasigorenlere givenmeleri de zor olmayacaktir. Kenigieegivenenler
korku ile ygamazlar. Akillarindan turligtipheler gegmez. Givenirler ve &&gini

alirlar. Balarina ¢c@u kez kotiseyler gelmez.

Isgorenlere duyulan giiven sonucungatime cikarina ters gén bir durum
ortaya ciktiysa burada iki ihntimal s6z konusu diabBirincisi, suistimal, kotl niyet
ve kotuye kullanim, ikincisi ise bilingsizliktir. #U niyet sandiklarimiz ¢ok olmakla

beraber esas nedenggokez kultirsuzluktur.

293 BALTAS, s. 62 — 64.

2% AUGUSTINE, N. R., “Managing the Crisis You Tried to PretetHarward Business Review
November- December 1995, s. 156.

295 SHARMA, A.j. F. KESNER, “When an Executive Defectsdarward Business Review
January-February, 1997, s. 26.
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Is kaltard, sirket kiiltira ve § ahlaki yazili olmayan kurallardan gtugu icin
bu sikca kagilagilan bir durumdur. Yoneticiler icinse ahlak eyesami konusundaki
tartismalar bir saka, tehdit veya zayiflik @édir; aksine ginimuiz endustrilerinin

mikemmellik ve kaliteye utma cabalarinin dgl bir uzantisidif*

Bu anlamda, organizasyonel guvenirglaamasi konusundaki yuk, buyik
Olcide yoneticilerin  omuzlarindadir. Bu noktada sficiye digen gorev,
isletmelerde  organizasyonel @&t olusturulmasi ve tim sgoOrenlere
benimsetilmesidir. Etik dgerlerin varlgi belirsizligi azaltir ve belirsizigin azalmasi

guveni artirn®®’

Guven ortaminin hakim olgu bir isletmede verimlilik ve kalite aginin

gerceklemesi daha kolay olabilecektir.

4.1.5. Yaraticilik ve Bulucguluk

Ingilizce’'de yeniseyler digiinmek ile yenkeyler yapmak icin iki ayri sozcik
kullanilir ve ikisi arasindaki gkiyi aciklamak icin de “creativity” ve “innovation”
kelimeleri kullanilir. Yaraticilikyeni seyler diginmek, yenilikcilik yeni seyler

yapmaktir” ifadelerinde de yeni kavraminin énemiidgektedir.

Turkgemizde bazen, “yaraticilik’la icat, g bulus gibi sozcukler ganlamli
olarak kullanilir. Bunlarin tanimlarinda da yenildktorunun girh g vardir. Dolayisi
ile yaraticilgl yeni bir seyleri yapabilmek ya da becerebilmek diye tanimbéyéz.
Bu seyler de; bir dilince, bir eylem ya da elle tutulur, fiziki, maddebg Urin,
sistem olabilir. Daha edebi bir ifade ile, yardtkciyeni bir sey diunebilme ve

yapabilme becerisidir diyebiliriZ?

Yaratici olmayan birey yoktur. Sadece az ya dakgilenmg, engellenmy,

dondurulmy ve uzun ya da kisa surefiigme ihtiyaci olan bireyler vardir.

Yaraticilikta farkli dginme (yaratici insanin problem ¢6zimd ile ilgilikla

2% PIERNEY, E. P.is Ahlaki , Rota Yayincilik, Etkin Yénetim Dizisi: O2stanbul, 1997, s. 7.

297 ERSEL, H., “Aracilarin Kendic isleyisinde ve Mijterileri ile Olaniliskilerinde Etik Degerler”,
Tirk Sermaye Piyasasinda Etik Dgerler ve is Adabina iliskin Calisma Kurallari , istanbul
Menkul Kiymetler Borsasi, Yatirimci Dama Merkezijfstanbul, 1998, s. 14.

2% FLiz, A., “Yonetimde Yenilikgilik”, \nttp--www_bilgiymetimi_org-cm-24.htm,, (12.12.2004).
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yaklasimlar yapabilmesi) ve kavramsal zenginlik ( problem analiz etmek ve
irdelemek icin bireylerin karnygk yaklsggimlari ve diglince kaliplarini

kullanabilmeleri) 6nemlidir.

Yaraticilikta esas olan, hayal kurabilen ve kurdukhayalleri tasarlayip trin
haline getirebilen yetenekli bireylere inan¢ duymgizli kalmss hatta belki de fark
edilmemi ihtiyac ve arzulari ortaya ¢ikararak yeni pazaykmatmakti?®®

Isletmelerde ggorenlerin yaraticilikta bulunabilmeleri igin geliekgeler;

uzmanlik, yaratici diiinme, gudilenme ve cevredif.

a. Uzmanhk: Bir i yapmada ya da problemi c¢dézmede bireylerin
kullanabilecgi yollarin sayi ve kalitesini tanimlar. Uzmanlikanaticilik yapabilme

acisindan bireyde olmasi gerekli genel ve speBifdileri icerir.

b. Yaratici dginme: Modern yaraticilik teorilerine gorggiilgili uzmanlg
varsa normal insanlarin hepsi yaraticilik yapdbilir Ancak yaratici djiince ve
hayal glict zayif olan birey teknik olarak iyi otda yaraticilikta bulunamayacaktir.

c. Gudulenmeinsanlari amag yoniinde gatiaya yonlendiren faktor olarak
tanimlanirken, i¢csel {in cazibesinden, tatmin vermesindensiyeé bagarma gudisu
asllamasindan) olabilege gibi, isin kendisinin dginda § gOrene vaat edilen bir
odulden de kaynaklanabilir. Agrmalar i¢csel gorev guduilenmesinin, sshl
gudulenmeye gore daha fazla yaratgalyol actgini ortaya koymaktadir.

d. Cevre: Insanlarin cajtigi ortam ve cevresiiphesiz fikir tretmelerini,
kavramsallgtirma yapmalarini ve dguncelerini ortaya koymalarini etkileyecektir.
Eger bir ortamda fikirlere 6nyargili yalkddiyor ve sdylenen fikirler tam dinlenilip
analiz edilmeden hikum veriliyorsasiterin yaraticiliklari azalacaktir.

Cok bilgili ve akilli bir lider olmak gunimuz icigeterli degildir. Bunun
Otesinde, bilgi cainda rekabet edebilmek icin organizasyonlar, tggorenlerinin

bilgi, yetenek, tecribe, yargi ve en Onemlisi darayiciliklarina ihtiyag

29 |DEI, N., “Takimlar Atg Halinde”, icindeCEQ’larin Bilgeli gi, Der: DAUPHINAIS, G. W., G.
MEANS, CEOQ'larin Bilgeli gi, Sistem Ya., No: 33listanbul, 2002, s. 323.

30 IBiCIOGLU, H., M. KARAOZ, “Turkiye'de isletmelerin Yaraticilik Boyutlarinin Analizine
fliskin Bir Arastirma”, 9ncu Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bilditer, Mayis 2001,
s. 568-569.
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duymaktadi?®*

Isletme calganlarinin yaraticiliklarinin desteklenmesi ve yadigélmesi iki
acidan onem tamaktadir. Birincisi; cakanlarin verimlilginin artmasi, organizasyon
dizeyinde maliyetlerin dinesi ve yeni Grlin Onerilerinin ortaya ¢cikmasi detinek
ikincisi ise; caganlara bedensel ve glinsel yeteneklerini ortaya koyma olgnan
taninmasi, onlarirslerini daha iyi ve tatmin duyarak yapmalaringlsgacaktir’®?

Ideal lider, ayni zamanda yaratigih ozelligini gOsterirken yaraticih
ogretmeye ggoren ksidir. Cevresindekiler de yaratigiln gelsmesine yardim eder

ve onlari bu konuda cesaretlendirir.

Lider, sadece konmudeserleri izleyen dgil; yenilerini de yaratan ve bu
yolla organizasyonlarin canli kalmasinglsgan bir bulgcudur. Cinkud, yaraticilik
yapilanseyleri daha 6énceden yapidigibi yapmanin bir erdemi olmazini kabul

etmektir3®3

Organizasyonun amaglarina yonelggaren yaraticiiinin ggadimlenmesi,
desteklenmesi, yonetilmesi ve denetimi yoneticopdnevidir. Bu yapilmagn zaman
yaratici §goéren becerisini kullanmak icin gir gruplara, sendikalara, ga@aman

ugraslarina yonelecektir.

Organizasyonda daha fazla yaraticilik isteyen yonetyrintili is yonergeleri
vermekten kacinmalidir. Onun yerine ayringltanimlarini sunarak son driinde ne
istedigini belirtmelidir.

Organizasyon icinde enerji delenini artirmak amaciyla yoneticinin
asagidaki stratejileri uygulamasinda hicbir engel yakBunlar®®*

a. Belirsizlikler ve celskilerle ylizlgmeyi sglama

b. Yukseltilmis beklenti diizeyleri koyma,

%1 DESS Gregory G., IEKENS Joseph, ‘Changing Roles:Leadership In Th& Zéntury’,
Organizational Dynamics 2000, Vol.78, p.18-34.

%2 AYDIN, A., “insan Kaynaklari Yénetiminin @&en Yiizil : Stratejiinsan Kaynaklari Yénetimi
Modu”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneii Dergisi, Cilt 3, Say1 13, Ocak
2000, s. 82.

Yuzyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, DHO Ya., Haziran 1997, s. 146.
304 FHLiz, \http--www_bilgiyonetimi_org-cm-24.htm
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c. Analojik yolla bilineni bilinmez, bilinmeyeni bilim hale getirmek

d. Ayni olaya psikolojik, sosyolojik,fiziksel ve heyaasal agidan bakmayi

saglamak,
e. Eldeki bilgileri farkli yonlerden incelemek icin mdar sormak,
f.  Sinirh bilgilerle tahminde bulunmak
g. Sadece ipucu veren gorevler diizenlemektir.

Organizasyonel amaclarin gercekhesi bu yolla bireyin  kendini
gerceklgtirmesini  s@layacaktir. CuUnklu bireysel davralar her zaman
yapilandiriimanglardir. Organizasyonlar velsletmeler insanlarin tek lma

yapamayaaa isleri yapmak icin kurulmglardir.

Yonetimle sglhkh ve yaratici bir boyut sdamak isteniyorsa, organizasyon,
yaratici bireylerle donatiimalidir. Yarati@im yolu ise, iyi bir sorun c¢6zlcu
olmaktan gecer. Raslantilara, kazalara, tehlikeleazirlikli olan ve onlara yaniti

hazir olan bireyler, yaraticidirlar

Degisimlerin bir kismi taklitci davrasla iliskilendirilse de, rekabet
astunligu ve liderlik pginde olan organizasyon ya ddetmeler, yaratici yonleriyle,

var olanin otesinde bir noktayl hedeflemektedirler.

Cunku nesneleri farklsekilde sunan, yeni bitemler olusturan ve bunu
stratejik bir vizyon icinde sunan yenilik¢i sletmeler rekabet avantaj

kazanmaktalai®®

“Ya bulus yapacak, ya da geri kalacaksin”. Bugin, butglatmeler icin
rekabet kurali bu kadar basittir. Ne var ki bungabaak zordur, ¢iinkt yaraticilik,
algillari ve enformasyonusleme ve dgerlendirmede, farkli tarzlar catginda,
kiyasiya kagi kariya geldginde gerceklgr. Bu da, ¢cg@unlukla dinyay! bireysel
nitelikleri nedeniyle farkli sekillerde goren cgtli gruplar arasinda sbirligini

gerektirir3%°

395 PORTER Michael, “Yarinin Rekabet Avantajlarinrgianak”, Gelecgi Yeniden Dusiinmek,
Der., Rowan @GBSON, Cev. Sinem GUL , Sabah Ya. No: 4&anbul ,1997, icindeki makale,s.
49,

%% L EONARD, D., STRAUS, S.,Sirketinizin Biitiinsel Beyninise Kosmak”, Harvard Business
Review — Cgir Acgici Dustiinme, Nisan, 2000, s.63-66.
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Yaraticilgin ve bulgculugun isletme calgmalarini itici guctu oldgu ve
isletmelerin geleneklerden siyrilarak yaratgilive bulgculugu besleyen yeni

uygulamalara kucak actiklari yeni bir ankagiisaretleri goriilmeye gamaktadi®’

4.1.6. Kurum Kultart

Degisimleri sorunsuz halledip, gelegie kucaklamak ve hgrli olmak
zorunda olansietmelerin, surekli désen ortamda ayakta kalabilmeleri; varolan
yap! ve stratejilerini hizla geen kaullara uydurmalari, yandiarini dizeltip

eksikliklerini giderebilmeleri ile mimkin olmaktad

Gunumizde bu sure¢ organizasyonlari yarinlagamik zorunda olan
yoneticiler icin 6zellikle son zamanlarda her zakiaden ¢ok daha fazla sorumluluk
anlamina gelmektedir. Cunki bu surecte yapilacakdtia kisa stirede yok olmakla

sonuclanabilmektedir.

Yoneticilerin yillardir ellerinin altinda bulunarzélliklerini anlayamadiklari
insana gilmeleri, tanimalari ve ¢6zimui onda aramalari ar&aici y.y. ortalarindan

sonra s6z konusu olrgtur.

Nitekim, yonetim dgtncesinin geliminde ilk kez neo-klasik donemde fark
edilip, etkileri gbrilmig olan ve bugin igin durumsalliktan 6te “mukemmeébye
yaklasim”in bir uzantisi olarak aslinda organizasyonldaaliyete bsgladiklar ilk

glinden beri var olan kavram “organizasyon kiilteltii®°®

Kurum kultart dendiinde ilk akla gelen isimlerden olan Edgar H. Scleein
gore, kurum kultarana belirleyen faktorleringikerce pek bilinmemesi ¢ok galdir
¢cunkd bunlar aslinda organizasyonun bilingaltinstolran faktérlerdir. Schein'in bu

modeline gére her organizasyon, birbirini etkileyariic olyuma sahiptif®®

a. Mevcut wusuller : Kurumdaki gortnurdeki gozlenebilidavrang

307 EBERT, J., “Zor Dénemler ve YaraticilikExecutive Excellence DergisiY. 8, S. 90, Eylil
2004, s. 13.

%8 GURCAY Cemile, fsletmelerde Orgiit Kiiltirii Faktorlerinin Farkli Bojarda Olymasinda
Sektorel Farkhigin Etkisi’, is Gii¢ Dergisi C.3, S.1, 2001, http://www.isguc.org/cgurcaymht
(06.06.2002).

%9 MUNGAN Esra, “Bir Kurum Kiiltirii Modeli” , http:ww.humanitas.com.tr/kkultur.htm
(05.04.2002).
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sekilleri,kurallar ve uygulamalardir. Buro diizengderlame bicimleri vb..

b. Ustlenilen dgerler: Kurumun ygamasi gereken ideali yansitan iddiall

kavramlardir. Kalite, dayagma, ekip ruhu vb.

c. Temel varsayimlar: Bir kurumda mevcut olan ancaguotuk tarafindan
bilingli olarak farkinda olunmayan ingtardir. Orngin milkemmeliyetcilin

korikledii sucglayici yapi gibi.

Goruldigu gibi; organizasyon kalttr, soyut ve birbirinimtamlayici ¢ok
sayida faktérden ofmaktadir.insana verilen 6nemi sadeggdrenlerle dgil ili ski
icinde bulunulan tim insanlarla gerbir cercevede ele alan organizasyon kulttrd,
maddi unsur ve hedeflerden ¢ok manevi amagclar vealnaeserlerden olgmasi

nedeni ile de her organizasyonda farkli bir yamdaya ¢ikabilmektedit-°

Ustlenilen dgerler igcinde dgisime acik kimlik tanimlamasi yaninda , temel
varsayimlar icinde de, @sime uyumun ve Yyenilik¢i karakterin destekleniyor
olmasi, organizasyonun daha az korkuylgigmlere yonelmesini ve ggsimin daha

az sorunla karlasmasini sglayacaktir.

Eger bu konularda eksiklikler mevcut isgetme icinde bu agi kapatacak
kaltar olusturmak, dgisimi etkin ve baarli kilmakta ciddi katki sdayacaktir. Bu
gorev ise yonetim ve yoneticilere whiektedir. Bir takim etkinlikler ve planh bir

faaliyetle bu sglanabilir 3'*

Bir organizasyonun kultarand gigtirmek, akla gelebilecek herhangi beyi
degistirmekten cok daha zor olabilir. CUnkl insanlariogal esilimi —daha iyi
alternatifler mevcut oldgu zaman bile- tanidik gelen hgrye dort elle sariimak ve

onu muhafaza etmeye gahaktir>*?

4.1.7 dletisim ve Bilgi Aglari

Organizasyonlarin ileim, bilgi salama, bilgi Gretme ve bilgi yonetim

310 GURCAY, s. 2.
311 i7GOREN, s. 206.

¥12 MUNCK, B., “ Ortalikta Goriinme Kiiltiirinii @itirmek”, Harvard Business Review — Kiiltiir
ve Dasisim, Mart, 2003, s. 31-46.
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yonlu ¢abalarini, ginin kollarini da kagilayacaksekilde gerceklgtirmek iyi bir
bilgi ve iletisim agini(network) gerekli kilmaktadir.

Network/ag olarak tanimlanan yapinin icinde entegre dururbdgisayarlar,
fakslar, telefonlar, dijital asistanlar, video kerdns araclari, TV setleri gibi gerecler
birer digiim noktasi olarak yer almaktadir. Dolayisiyla, gada dinyasindaga
kavrami bilgisayardan otgletmenin, hattasletme eko-sistemlerinin kendisini ifade

etmektedir®®

Bu organizasyonel yapi, bilgi (enformatik) tekndkjni bir omurga gibi
kullanarak burokrasilerin etkilerini azaltgnve hiyeragileri yok ederek yatay @ar

(networkler) haline gelmgiorganizasyon yapilarini yansitmaktadir.

Network organizasyon yapilarina dayangetmecilik anlaysinda kabaca; bir
enformatik omurga ile entegre edikmbtonom cakma guruplarinin, ortakfa bir
amagc icin kendi liderlikleri altinda, ger calsma gruplari ile cgtli diuzeylerde
isbirligi halinde calgtiklari sistemler séz konusudtif.

4.1.8. Pozitif Sinerji Yaratma

Liderler, calgmalarinda, guclt olduklari yonler tzerine faaligethi kurarlar
ve zayifliklarini bgkalarinin gucli yonleriyle tamamlarlar. gairlerine yetki
dagitmak, yetkilendirilmg ekipler kurmak, liderler igin kolaydir c¢inku, onia
glcune ve kapasitesine inanirlar yaratici sorurimgogirecinde, Baalarinin bazi
yonlerden kendilerinden iyi olgu gercgini bir tehdit olarak algilamazlaiginde
farkhliklar barindiran bir mozaikten, sinerjistétkilesimle yeni bir gletme tarzi

yaratirlar’'®
Ekip gucinin en etkiletici bicimi olan ekip sinsiji butinin kendisini
olusturan parcalarin toplamindan daha blyuk bir glgnigei durumu olarak

tanimlanir.

313 AKIN, Bahadir, “Yeni Ekonomi: “Yeni” Olan Nedir20.Ylzyihn Son Moda Kavraminin
Analizi”, I. Ulusal Bilgi, Ekonomi Ve Yo&netim Kongresi Bildirileri, 10 Mayis 2002,
http://www.ceterisparibus.net/kongre/kocaeli_1.htf02.04.2003) .

314 Network Orgiit Yapilari, http://www.eylem.com/networg ( 3 nisan 2002).
315 COVEY S. R., "Kalitelilliskiler", Executive Excellence DergisiY. 1, S. 8, Kasim 1997, s. 12.



123

Ekiplerin, Ustin performans gosteren sinerjik eiel dongturilmesi,
guvenli, cagma yonetiminde yetkin, farkliliklardan ders cikarae iyi kararlar

veren, yetkilendirici ekipler yaratiimasini gereit?*

4.1.9. Bilgi Teknolojisi Sistemleri

Bilgi teknolojisi; organizasyonda, bireyler, fonksnel bolimler ve de
organizasyonun batinu  Ozerinde etkilidir. Bu etkilelic kategoride

degerlendirilebilir: Verimlilik, etkinlik ve dongum.

Bilgi teknolojisi birey tizerinde, onun yaptiiste etkinligini ve verimliligini
arttirici bir rol oynayacaktir. Orgia birey, kelime §lemcisi programini kullanarak

yaptgi iste etkinligi arttirabilir.

Bir sekreterin kullandgyn prospekt data base, s#dri arttirarak verimlilgi
yukseltecektir. Dizustu bilgisayarlarin “ ger.... olursa” (What-if) seklindeki
kullanimiyla tespit edilen ngteriyle ilgili analiz sonuclari, dégamu hizlandirici bir
etki yaratir’!’

Organizasyonda her seviyedeki birey karar vermeliyita ile karsi
kargiyadir. Karar verme faaliyetinde karar kriterlennitespiti ve secim
alternatiflerine zamaninda ve kapsamli olarakileresinde bilgi teknolojisi bir ivme
yaratacak ve verilen kararlarin etkitilartacaktir*'®

Bilgi teknolojisinin, fonksiyonel bélimler Gzerinkieetkilerine drnek olarak,
is sureclerinin otomasyonu ve stok kontrolu verilebBilgisayar destekli tasarim ile

kalite, dolayisiyla da satar artarak verimlilik yikseltilebilir.

Bilgi teknolojisi fonksiyonel Unitede Uretilen male hizmetin dgisimini
gerektirebilir; orngin bir yayinevinin CD ROM safi onun fonksiyonel yapisi

Uzerinde bir dongilm s&layacaktir.

Organizasyon uzerindeki etkilere drnek olarak,tbdarik¢inin miterisi ile

316 BROOM, s. 15.

317 SCHULTHEIS R., M. SUMNER,Management Information Systems: The Manager's View
McGraw-Hill Book, New York, 1998, s. 87-97.

318 ZWASS, V.,Foundation of Information Systems McGraw-Hill Book, New York, 1998, s. 22.
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kurdugu talep sistemi (order — entry system) rakiplegiee bir avantaj elde ederek
etkinligini arttiracaktir.

Ayrica bir kletme miterilerine daha iyi hizmet gotirerek verimgihi
arttirabilir. Bilisim teknolojisiyle yeni Uriin ve hizmet tasarimi yapilecek ve

dolayisiyla da bir déniim meydana gelecektir.

Bilgi teknolojisi sayesinde ¢pafi olarak birbirinden c¢ok uzakta olan
merkezler aninda gerekli bilgileri birbirlerine tiédbilmektedir. Ayrica mevcut

uygulanan stireclerde kargnia analitik metotlar kullanilabilir.

Yonetim faaliyeti igerisinde ¢ok ©Onemli bir yeri asi koordinasyon
fonksiyonu, bilgi teknolojisi sayesinde verimgii arttirici bir rol oynamakta ve

organizasyonlar icin bir sinerji kaygeolusturmaktadir.

Koordinasyon, organizasyonun parcalarini, boltmieri isgérenlerini,
fonksiyonlarini bir araya getirerek aralarinda gikebir etki yaratir. Koordinasyon

temelini, bilgi paylaimi ve iletsimden alir.

Bilgi teknolojisi kullanimi kapsamindaki internemtranet, bilgi &lari, bilgi
paylaim ve iletgsimini hizlandirmakta, dolayisiyla da koordinasyosligmektedir.
Dizustl bilgisayarlar sayesinde yoneticilerin athikzat yonetgii isgorenlerin veya
organizasyonun Banda olma zorunluluklari veya gerekgiliortadan kalkmytir.

Bilgi teknolojisi sistemlerinin organizasyonlardatkia kullanimini ve
organizasyon sureclerinin yeniden gluulmasi, yani organizasyon bilgi teknoloji

uyumunun sglanmasi, alti gamali bir siirecte incelenebiftt®

Organizasyonun o©Onemli karakteristiklerinin  belitessi ilk aamayi
olusturur. Her organizasyonun kendine 6zgu bir kiltiminaci, gruplgnasi, sosyal
rolleri, liderlik tarzi, cevresi, farkli yapilardagorevleri ve sorumluluklari vardir. Bu

farkhliklar beraberinde farkli organizasyon yajouhi getirir.

Bilgi teknolojisi kullanimi organizasyonun bu Oziéri dikkate alinmadan
yapilirsa rekabetci bir avantaj elde edilemeyecekti

319 LAUDON, K., J. LAUDON, Management Information Systems: Organization and
Technology in the Networked Enterprise Prentice Hall Book, 2000, s. 68-93.
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Ikinci olarak bilgi sistemlerinin organizasyon iceld desisen rolii
degerlendirilmelidir. Bilgisayar destekli bilgi sistdari, organizasyonda resmi yapil,
bilgi yonetim sistemi departmani, bilgi uzmanlael mlgisayar teknolojisi tarafindan
desteklenecektir. Artik bilgi teknolojisi sisteml@rganizasyonlari, gunlilklerinde

ve stratejik kararlarinda giderek artan 6énemlirbiriistlenmgtir.

Uclincli olarak, kullanilacak modelin sistemin orgasiondaki koklerinin
tanimlanabilmesi icin karastirilma yapilmasi gelir. Organizasyonlar bilgi tekmji
sistemlerini hem rekabete cevap vermekgigm meydana getirmek gibi ¢
cevreden kaynakli nedenlerle, hem de organizasy&owius sebepleri, yonetimin
deger ve beklentilerini karlamak gibi i¢c ¢evreden kaynaklanan nedenlerle &dap

etmeye calurlar.

Doérdunci olarak belli i bazi organizasyon teorilerinin bilgi sistemlde
ili skisini anlayabilmemiz icin karlastiriimasi gelir. Organizasyon ve bilgi sistemleri
arasindaki igkiyi inceleyen teoriler ekonomik ve davranolarak iki modelde

incelenebilir.

Ekonomik modele dayanan organizasyon teorileri ablamikro ekonomik
model, slem maliyetleri teorisi (Transaction Cost Theoryynkol takip teorisi
(Agency Theory) verilebilir. Davragsal model teorisi ise, bilgi sistemlerinin
organizasyondaki karar verme hiyarar ve organizasyon yapisina gmlamasi

Uzerinde durur.

Besinci olarak, bilgi sistemlerinin organizasyonun ap kultard, politik
surecleri ve yonetimi Uzerine etkilerinin analizapyimalidir. Bilgi sistemleri ve

organizasyon karikli olarak birbirlerini etkileyecektir.

Yeni bir bilgi sistemi kullanimi organizasyonun yspi, amaclarini, si
dizaynlarini, dgerlerini, gruplar arasi catmayi, karar vermeyi ve gunluk
davranglar etkileyerek dgistirecektir. Ayni zamanda bilgi sistemi de,
organizasyonun sayilan bu gigkliklerinin etkinligini arttirmaya uygun olarak

kurulmali ve gletilmelidir.

Son olarak, sistemlerin dizayn vesletiimesindeki, organizasyon
eksikliklerinin tespiti yapiimahdir. Organizasyamdarkhligini yaratan oOzellikleri,
gecmii ve dg cevresi dikkatle dduintlmelidir. Yeni bir bilgi sisteminin
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uygulanmasi, dgsim ihtiyaci yaratacandan dolayr kolay olmayacaktir. Cunku
bilgi sistemleri organizasyon gekenlerini Onemli Ol¢clide etkileyerek

degistirecektir.

Bilisim sistemleri kullaniminingietme yonetimine sdayaca faydalarisu

sekilde 6zetlemek mumkiinddf®

a. Isletmeyle ilgili tim bilgiler daha diizenli ve kolayisilebilir bir sekilde
olacaindan yoneticiler intiya¢ duyduklari bilgileri zamada ve istedikleri bicimde

elde edebileceklerdir,

b. Merkezi bilgi bankasi, hizli hesaplama yetg@nee bu ki yapabilecek
hazir programlar sayesindsletme yoneticilerinin bilgi talepleri daha c¢abuk

karsilanabilecektir,

c. YoOneticinin gelecge ait dngoérilerinin ve yonetsel planlarin day&ndi

kararlarin tutarhig ve d@ruluk derecesinde agtolacaktir,
d. Isletmelerin  bolumleri arasindaki bilgi gerisi, isbirligi ve
koordinasyonun artmasina gha olarak, daha duzenli bir yonetim anlgyi

yerlesecektir,

e. Bilgisayar iletgsim teknolojisi kullanangletmeler, dger isletmelere oranla
piyasa etkinlikleri yoninden daha avantajl olagakt

f. Isletmenin personel ihtiyaci daha hizli takip edegmeekli bolimin

dikkatini cekmek, personel giderlerini azaltmayaere olacaktir,

g. Rakiplerin yakindan takip edilmesi ve uyguladiklstnatejilere daha hizh

tepki verebilmesigletmelerin rekabet gticinu de olumlu etkileyecektir,

h. Cok hizli bilgi iletiimesi nedeniyle zamandan tasésalanacak, boylece

yoneticilere dger yonetim faaliyetleriyle daha fazlgnasma imkani dgacaktir.

Liderlerin, deisime giden yolda, bilgi teknolojisi kullaniminda,réy ve

organizasyon bazinda kéesabilecekleri problemler, kebéliimde incelenebilif*

320 TEKIN, M., H. GULES, T. BURGESS Degisen Diinyada Teknoloji Yonetimi Damla Ofset,
Konya, 2000, s. 86.

%21 ) AUDON, s. 27.
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a. Stratejikis Zorluklari; Isletmeler bilgi teknolojisini verimli ve rekabet giiic
yuksek bir organizasyon dizayn edebilmekte naslilakular? Bugln, sletmelerin
bilgi teknolojisinden yararlanabilmesi icin yapl veireclerinde yeniden
dizenlemelere gitmesi gerekir, sadece mevcut sistetomasyonun ganmasi,
bilgi teknolojisinin, rekabet avantajinin elde eddsinde kullanild@ anlamina
gelmeyecektir.

b. Globallgme Zorlygu; isletmeler global ekonominin yaraiticevredeki §
ve sistem ihtiyaclarini nasil anlarlar? Bilgi tekojwi ile farkl bir cok tlkede dretim
ve saty imkanlari sglanabilir. Bilgi teknolojisi cok kulttrlt bir yapey uygun, global
yazilim, donanim ve habeghlae (raporlama) sisteminde etkin kullaniimalidir.

c. Bilginin Yapilandirima Zorlgu; Isletmeler hedeflerine waayi
sglayacak sekilde bilgiyi nasil yapilandirir ve bilgi teknolsj alt yapisini nasil
olustururlar? Bugunkusi cevresinde yeni bir sistem gturmak eskiye nazaran daha
kokli desisimleri gerekli kilmaktadiriletisim aglarinin kurulmasi, sosyal skilerin
ve is yerlerinin yeniden dizenlenmesi, hedeflerin tekeammlanmasi gibi iyi bilgi

teknolojisi alt yapisina dayanagherin yapiimasi gerekir.

d. Bilgi Sistemleri Yatirim Zorlgu; Isletmeler bilgi sistemininsi dezerini
nasil tespit ederler®letmelerin bilgi sistemlerine yatirim yapmalari, ilenu yeni
uriin ve hizmet gejtirmede kullanmalari birbirlerinden farkli olaylard

e. Sorumluluk ve Kontrol Zoru; isletmeler ygorenlerin anlayabilip kontrol
edebilecekleri bir sistemi nasil dizayn edebiliPlégletmeler bilgi sistemlerinin etik
ve sosyal sorumlufia uygun olarak kullanilip kullaniimagini kontrol etmelidirler.
Niyetlenen amaca uygun olarak kullaniimayan bilgitesnleri gletmelere sorun

yaratabilecektir.

4.1.10. Yenilikgilik

Yenilik, hem kurulu olan bigeyi desistirmek, hem de yeni bigsey ortaya
koymak anlamina gelir. Bundan o6tirt yenilikgilikiigiik deisikliklerden biyuk

capl devrimlere kadar buyuk bir gigim yelpazesini icerir.

Yenilikgilik Ust dizey yoneticiler tarafindan kudakdiginda ve gletme
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kaltarinun kuma haline getirildginde mitthg sonuclara neden olabilmektedir.

Rekabetci avantajin kritik kaypani sa&ladigi artik bir inang haline gelmi
olan yenilgi ise, degisim olarak dgerlendirmek gesi anlamda mumkin gddir.
Cunkd yenilgin (innovation) kabul edilngi tanimi ¢ok dardir. Yenilik geleneksel

bir sekilde Uriinler ve sirecler tizerine odaklagim?®

Yeniligin kapsami, organizasyonun etki alanini da igdegekilde

gensletildiginde, dgisim tanimi icinde dgerlendirilebilir.

Yapilan aratirmalarda, yenilikgilik uygulamalarini bariyla
gerceklgtirebilen kletmelerde, gelirin yizde 75’inin keylldan 6nce piyasada
gorulmeyen Urin ve hizmetlerden ggidrtaya ¢ikmgtir. Yenilik yelpazesinin ger
ucunda yer alansletmelerde ise gelirin ylzde 10’undan az bir kigmiyeni
triinlerden geldii gorilmektedir®?

Yenilikgi isletmeler, uzun vadeli guincelerini istikrar yerine dgsime

odaklamaktadirlar. Bulietmelerin dzelliklerisunlardir®*

d. Yenilikciler, piyasanin gecngine yonelik anlawlarini bir sicrama tahtasi

olarak kullanirlar.

e. Yenilikgiler c¢evrelerindeki dinyanin nasil evringegsine merak

duyarlar ve pek ¢ok olasgh gorebilirler.

f.  Yenilikciler misterilere yeni dgerler getirecek bir gelecek yaratgaa

calsirlar.

g. Yenilikciler nerede yenilik gereldini dikkatle aratirirlar ve yeniliklerin

kacinin desteklenebilegimi anlarlar.

h. Yenilikciler ge¢cmgi yok etmenin yollarini bulurlar. Busletmeler,
gecmite bgar elde edilmesini ggamis olan kurallari gelecek yonetimlerine ait

uygulamalarindan cikarirlar.

322 NADLER, D. A., TUSHMAN M. L., ‘The Organization Orhe Future: Strategic Imperatives And
Core Competecies For The®2Century’,Organizational Dynamics Vol. 28, 1999, p. 45-61.

33 DAUPHINAIS, G. W., G. MEANSCEO'larin Bilgeli gi, Sistem Ya., No: 331istanbul, 2002, s.
292-293.
324 PISTORIO, P., “Cevreyle Uyumluluk Karin Ust Sinira kmesine Yardimci Olur”, icinde

CEO’larin Bilgeli gi, Der: DAUPHINAIS, G. W., G. MEANSCEOQO'larin Bilgeli gi, Sistem Ya.,
No: 331,istanbul, 2002, s. 307-314.
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i. Yenilikgiler muteebbis adaylarina fikirlerinisietme icinde takip etme

olang taniyan imkanlar yaratirlar.

Bir organizasyonun, yenilik¢i olup olamay@&oa kestirmenin en iyi yolu,
organizasyon icindeki insanlar arasi given deragesyogunlugudur. Yenilgin
ortaya cikmasini kolayaran bir ortamin yaratilmasinda 6nemli rol oynaaray

organizasyonel davranbicimleri sunlardir®®

a. Fikirlerin olusmasina zaman ayirmak

b. Sorunlardan 6nce ger ve uygunluk aramak

c. Kisilik catismasi dgil, fikir catismasi yaratmak

d. Cessitlili gi tesvik etmek ve belirsizfii hos gormek

e. Insanlari, onlara giiveitayarak rahatlatmak

f. Verilebilecekler konusunda aclik, araclar konusuesteek olmak.

Yeniligi tesvik edebilmek icin, bireylere hem beyinlerini, heta duygularini
kullanmalari icin gerekli zaman ve mekaninglaamasi gerekir. Yenilikci
uygulamalarin sonucunda gaaunin sgladigi firsatlar, entellekttiel tatmin ve her
kesin gozunde kabul goren bir zafere imza atmamratysl 6zguven en gucli

motivasyon kaynaklaridir.

Bu zafer sonucunda bigletme icinde yaratilan ger, mali 6dul unutulduktan
¢cok sonra bile vargini sturddrdr. Yenilikcilgin temel dusturu arisizliklardan bir

seyler &renilebilecginin bilinmesidir3®

4.2. D&isimin Yol Haritasi

Degisimi yonetmenin anahtari, g@gimin kabul edildgi, anlatildg, izlendgi
bir siire¢ olgturmaktir®’ Bu béliimde sletmelere, bgarili bir desisim yonetimi

uygulamasinin gercelgirilebilmesi icin bir yol haritasi sunulmaktadir:

325 DAUPHINAIS, G. W., G. MEANS, s. 302-306.

326 | INDAL, G., “Kalbini Sicak Tut Baini Serin, Sglam Olsun Elin”, icindeCEO’larin Bilgeli i,
Der: DAUPHINAIS, G. W., G. MEANSCEQ’larin Bilgeli gi, Sistem Ya., No: 33listanbul,
2002, s. 317.

%27 HARRISON, s. 11.
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1. Degisimin Gereklili gini Belirlemek
*  Degisime Ihtiyac Oldgunu Tespit Etmek
= Degisim Kararinin Alinmasi
*  Degisim Konusunda Ust Diizey Fikir Biginin Olusturulmasi

2. Organizasyonlarin D&isime Hazirlanmasi ﬂ
*  Degisim Kararinin Tiimisletme Birimlerine Duyurulmasi
» insanlarin Dgisime Hazirlanmasi
= Yapi ve Kaynaklarin D&sime Hazirlanmasi

Sorumlularin Belirlenmesi

Vizyon ve Misyonun Tanimlanmasi

Amagclarin Tanimlanmasi ve Hedeflerin Belirlenmesi

Mevcut Durumun Ortaya Koyulmasi

Alternatif C6zUm Yollarinin Gedtirilmesi

Kullanilacak Strateji ve Taktiklerin Alternatiflékrasindan Secimi

Planin Gercekkgirilmesi icin Gereklils Giicii ve Dger Kaynaklarin Saptanmasi

3. Dezisimin Planlanmasi ﬂ

Pilot Uygulama Yapilmasi

Olumlu - Olumsuz Yénlerinin Tespit Edilmesi

Gerekli Duzeltme ve Takviyelerle Bigim Modelinin Guglendirilmesi
Yeni ModelinSemasinin Cizilmesi

Modelin isletmenin Tiim Béliimlerine Yayiimasi

Uygulamaya GegiEvresi ﬂ

4. Aksiyon Planinin Realize Edilmesi ﬂ

5. Dezisimin Degerlendiriimesi ve Kurumsallastirilmasi
= Degisim Sonuglarinin Olgulmesi ve Berlendiriimesi
= Degisimin Kurumsallgtiriimasi

Sekil 4.4. Organizasyonel @sim Yol Haritasi

4.2.1. Dgisimin Gereklili gini Belirlemek

Degisimin temel noktasi, dgsim gereinin hissedilebilmesidir. Yonetsel
anlamda ise bu gerekfin hissedilmesinin gganmasi énemli bir adimdir. Bugin

isletmelerin en buyuk dimani, iyi ginlerin neden olgu rehavet duygusudur.

Isletmeler jler yolunda giderken kararlarinda risk unsurunigrdoduriist
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tartmayi, gelecekte daha az sorunsayaak icin caba godstermeyi akil
edememektedirle¥’® Ancak dikkate alinmalidir kisierin oldusundan daha iyi ve

farkli yapiimasi gerekliii hasil olmgsa, artik dgisim zamani gelnyi demektir®?®

4.2.1.1. Dgisime Ihtiya¢ Oldugunu Tespit Etmek

Isletmelerin organizasyon yapilarinda kokliggane karar verilmeden énce,
koklU bir desisime gercekten ihtiya¢ duyulup duyulm@ohin ortaya konulmasi ¢cok

onemlidir.

Gunumizde dasimi erken algilayan yoneticiler kendileringu soruyu
sormaktadirlar: “Ne yapmaliyiz?icinde yaadiklar cevreye duyarli, acik vesdl
donuk bir yonetimi benimseyesnletmelerde, bu sorunun yaniti bazen ¢ok kokli

desisimleri getirebilmektedir.

Hatta, zaman zamagletmenin ana etkinlik alanini bile bir yana birakma
gerektirebilecek élciide, bilyiik ve zorluziémler sz konusu olabilmektedi°

1980'lere kadargidinyasindaki dgsimin nispeten daha yayaerceklgtigi
ve bu nedenle, evrim yoluyla gisiklikler yapan gsletmelerin baarili olduklari
gorulebilmektedir. 1980'den itibaren isegd@min artis hizi ¢cok yukselnstir. Ortaya
ctkan gelgmeler giginda dgismeleri gerekiginden gec fark edensletmelerin,
desismede de ge¢ kaldiklari giintlirse; bunlarin ancak devrim nigghdeki
desisim programlariyla kendilerini yeni dinyaya kabul tirebilecekleri

gorulebilmektedir.

Baska bir deysle, evrim yoluyla yavayava gerceklatirilen ve iletmelerin
sorunlarina butlngérici bir yaklasim getirmeyen d&simin, buyidk sorunlarla

micadele etmeye cgdin sletmeler icin yeterli olmasi ¢ok guctir.

Dolayisiyla bu gletmelerin yoneticileri 'bugiin mevcut olmayani yarak’

328 RUBIN, R. E., “Kiresel Ekonomi'Executive Excellence DergisiY. 6, S. 61, Nisan, 2002, s. 9-
10.

329 DAFT, D., “Desisime Onderlik Etmek”, Executive Excellence Dergisiy. 7, S. 80, Kasim, 2003,
s. 21.

%0 DE GEUS, A.Yasayan Sirket, Cev. Meral Baysal, Rota Yayinlaistanbul, 1998, s. 43.
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anlamina gelen bir yeni anlasuyénelmektedirlef>!

Ote yandan herhangi bir gigim gereksinimi séz konusu olgunda, atilacak
ilk adim, dgisimin niteliginin ve kletmenin icinde bulundiu durumun
degerlendirilmesi olmalidir. Her ne kadar yayialari biraz cakgsa da, surekli ve
kismen gercekligirilen desisim ile kokli desisim arasinda buyuk farklihklar olgu
gozden kaciriimamalidif?

Davenport'a goére, 1990'larda, kalite programlari eérekli-gamal
iyilestirme calgsmalari hala gecerlgini korumakla birlikte, yeterli daldir. Tam is
sureclerinde, her yil % 5-10 oranindaki iytleme hedefleri, ancak az sayida kritik
surecte % 50 - % 100 veya Uzerinde gtilene duzeylerine ukalmasini sglamaktir.

Bu oranlarin bitiinsel performansa etki yapabilnigsi cok katl hedeflere
ulasiimasi gerekir ki, bu da ancaytarin koklu bicimde yeniden tasarimi ile mimkan

olabilir.333

Genel olarak G¢ tor sietme, kokli dgisim uygulamalarina ihtiyag
duymaktadir. Birinci grubu, maliyetlerin kaldiril@ayacak dizeye wmasi, yiksek
oranh pazar payi ve ngieri kayiplari, performans dizeyindeki hizlisdgler gibi son
derece ciddi sorunlarla kar karsiya olan ve koklu bir yapisal ggimi
gerceklgtirmekten baka ¢iks noktasi bulunmayagletmeler olgturmaktadir.

Ikinci grubu ise, bu tir sorunlarla heniiz sdasmams olduklari halde
yaklasan i¢c ve dy tehditleri 6ngorebilensietmeler yer alir. Orngn, isletmenin
finansal verileri tatmin edici gorinebilir; ancakeni rakipler, dgisen miteri
Ozellikleri ve talepleri, dgéisen ekonomik, yasal ve sosyo-kilturelsutsar, yani
uzaktan da olsa gelecekttgetmeyi sorunlarla karlastirabilecek sinyaller mevcuttur.
Bunlar, kletmenin baarisini temelden sarsabilecek gelelerdir ve vakit gecg

olmadan biyuk bir digsime gidilmesi gerekmektedir.

Uclincli grupta ise, ngi an itibariyle ne de yakin gelecekte belirgin siau
olmayan, performanslarinin doruk noktasinda buluglatmeler bulunmaktadir.

%1 GOKER, s. 22
332 HUSSEY, D.Kurumsal Degisim Basarmak, Rota Yayinlarijstanbul, 1997, s, 14.
333 www.educatiorankara.edu.tr./~aksoy/seminer.htm
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Ancak bu gletmelerin yoneticileri, rakiplerine ksr Ustinluklerini daha da
arttirmak, rekabet cizgilerini iyice yikseltmek béylece bir dlgude rakipsiz kalmak

icin koklii desisim uygulamalarina girebilirlet®*

Dunyanin en buyuk fofgaf filmi Ureticilerinden Agfa, modern teknolojiye
yenik dmis ve iflasini istemgtir. Almanya dgsinda 32 merkezi, toplam 2400
isgoreni, yilhk 700 milyon euro cirosu olan, 130Iiltarihi Alman sirketi, dijital
fotograf makinasi saglarinin patlamasi ve modern teknoloji ile rekatataek glcu

kaybetmesi nedeniyle tarih olgtur.3%

Facit Drami diye kitaplarda gecen By vardir: Facit, gecrstie dinyada
biro makineleri treten buydk bir firmadir. Bugurigisayarlarda Facit markasi
kalmamstir Facit o kadar buylk, o kadar yikilmaz hirkettir ki, kendisine
giveninden ve rahagindan, ‘Beni kimse ykamaz! anlayyla, kendisini
degistirmek, rekabete adim uydurmak konusunda higbirrefaydstermengtir.
Ancak, Texas Instruments diye bir firma cikmilk elektronik hesap makinelerini
Uretmitir. Fakat, Texas Instruments dagaaayak uyduramarmionu da Casio diye

bir isletme, likit kristal ekrani icat ederek, piyasadimistir>3°

Her sey kotuye gitmeye RB&adiginda, artik bir seyler yapmak igin,
degisebilmek icin cok gec kalinmidemektir. Onemli olan, ge¢ kalmadangigam
icin harekete gegebilmektir.

4.2.1.2. Dgisim Kararinin Alinmasi

Her organizasyon, etkili olabilmek igin karar vermgtengine sahip
olmahdir. Kararlar lider tarafindan, grup tarafamg organizasyon gl yasal gigcler
ya da bir bgka yolla verilebilir. Kararin kim ya da kimler tdmadan verildgine

bakilmaksizin, kararlar  uygulanmadikca  organizasgon isleyemeyecgi

¥4 HAMMER, M.,J. CHAMPY, Degisim Miihendisligi,4.b., Cev.Sinem Giil, Sabah Kitaplari,
Istanbul, 1997, s. 34.

35 CAKIR, A., “Dijital Kameralar Agfa’yr Batirdi”, Hirriyet Gazetesinsan Kaynaklari Eki, 19
Haziran 2005, s. 2.

%6 TAVUKCUOGLU, C., “Gelecekte Bir Giin Gelecekti, Geldi miuslar arasi Yonetim ve
Askerlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, KHO Yayinlari, Ankara, 2005, s. 468.
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s6ylenebilir®’

Degisim surecinde lider ve yoneticilerin gaisiz kalmasinin en bilinen
nedeni, yeni konumunun gereklerine gore kendilediggdistirmedeki yetersizlikleri
ya da isteksizlikleridir. Daha o©nce daali bir sekilde yapilmakta olanseyi
siirdiirmekte israr eden liderleshasizlikla yiiz yiize geleceklerdi®

Degisimin ¢ssitli thrleri bir ¢izgi Gzerinde yer almaktadir. @min bir ucunda
evrimci yaklgim bulunur. Bu yaklama goére dgisim, adim adim, sakin sessiz bir
sekilde, ancak kararli bir cama icinde olan reformcular tarafindan yarataltr. Bu

yaklasim sirekli ve gensikapsamli kiltirel d&sikliklerle sonuclanabilir.

Cizginin diger ucunda ise tipik olarak bir kriz durumuna denksesh
yikici/devrimci dgisim yer alir. Burada di#sim hizli bir tempoda gercekie ve

etkileri cok buyuik olur®

Degisim sureci, eski olan tim kurallarin atilip yeni devrimsel nitelikte
kurallarin uygulamaya koyulaga bir ¢aba gerektirir ki, bunun uygulanabilgili
oldukca zor gorinmektedir. Kemikken yapiyr ¢c6zmek ve belli bir zaman diliminde

bunu gerceklgirmek, uzun sireli bir adaptasyon dénemine ihtigagmaktadir.

Degisim girisimi eger ¢izginin evrimci yaklgm ucunda sgam bir zemine
oturmams ise, bu cabanin karisi liderin ve yoneticilerin etkilii ve kararlilgina
bagli olacaktir.

Degisimin lideri, nasil bir dgisim gerceklgtirecezine karar vermeli ve sonra
da deisimi zorunlu hale getirmelidir. Liderin bunu yapacgkicl olmasi gerekir.
Lider hem herkese, hem de kendine skadesisim konusundaki kararlgini
gostermeli, kabul ettirmeli ve bu karaggini bitin dgisim sureci boyunca

korumalidir?*

%7 GUROL, M., M. TURHAN, “Yénetim Fonksiyonlari Bgaminda Uzaktan gtim Yonetimi”,
XIl. Ulusal Egitim Bilimleri Kurultayi, Inénii Universitesi, gitim Fakiltesi, Malatya, 6-9
Temmuz 2004http://www.tojet.net/articles/4210.dof12.05.2005).

38 JLKER, s. 182.
339 MELLINA, s. 20.
340 MELLINA, s. 20.
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4.2.1.3. Dgisim Konusunda Ust Diizey Fikir Birli ginin Olu sturulmasi

Basarili bir organizasyonel geim icin, oncelikle zihinsel bir dgsim ve

donisuim gereklidit**

Degisim ihtiyacinin Ust dizey bir yonetici tarafindanrkfaedilmesi ilk
adimdir, fakat koklu bir dgsim calsmanin hayata gecirilmesi ve surdurilebilmesi
icin Ust duzey yoneticilerin uzjma icinde olmasi ve destek vermesi vazgecilmez
onem tair. CUnkd yeni gigimlerin baarisi, Ust yonetim tarafindan gaal

olmalarinin istenmesine gladir.3*?

Degisime verilen destek, gg&im uygulamalarinin temel ¢aniteligindedir.
Eger temel ta zayif ya da cok ince ise gmisizlik olasig buyuk olcude

artacaktir®®

Isletmelerin hedeflerine gkin olarak, yonetim ekibinin fikir birfii icinde
olmasini ve d@sim projesine inanarak destek vermesinglamak icgin, projenin
maliyet, risk ve sosyal boyutlari konusunda geltendirmelerin  yapilmasi,
yoneticilerin projeye desteklerinin @anmasini ve fikir birlgi icinde olmalarini

kolaylastirir.

4.2.2. Organizasyonlarin Dgisime Hazirlanmasi

Derinligine desisim fikrini reddeden, mevcut durumu kabul etme, $iinge
veya derinlgine organizasyonel @gesime sahip olma celkisiyle kagl kariya kalan

organizasyonlar, yagayava 6lim yoluna sapnglardir.

Gunumizde bir ¢oksietmede, salgin hastalik olarak gortlen tutuculuk,
muhafazakarlik kavrami mevcuttur. Tutuculuk genéliéirken “gemiyi guvenli bir
limana sokmak, kayalara bindirmeme” kultirt de buigletmelerde yganir. Fakat

bu tuir organizasyonlarda giiven duygusu yoidtir.

31 SISMAN, s. 166.

32 KEENEY, K. R., “Daisim Girisimlerinin U¢c Anahtari” Executive Excellence Dergisi,Y. 7, S.
80, Kasim, 2003, s. 24.

343 MELLINA, s. 20.

%4 BROWN, E. D., “Birlik ve Giiven"Executive Excellence Dergisi,Y. 7, S. 80, Kasim, 2003, s.
15.
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Degisimin bir ihtiya¢ oldgu bilinmesine ramen bu ihtiyagtan kaginilir, ya
da bu ihtiyag hep Otelenir. Ancak, organizasyonlay dinyasindaki yerlerini

muhafaza edebilmeleri icin, gigebilme yetengine sahip olmalari gerekif®

Degisim ihtiyacinin secilmesinin zamani, yeri ve orgasigonel dizeyi belli
degildir. Yavas yava Olumu secen karar vericiler gleim icin baskiyi

taniyabilirler34®

Bununla beraber gg&imin balamasina ragmen eski dilince ve hareket
tarzlarini surdirmeye cairlar. Boyle durumlarda, organizasyonlar igin takmasi
gereken sgikh tavir, “gercek dgisime ihtiyacimiz vardir. D&simi her yonuyle
biliyoruz ve taniyoruz. Gereken her turli tedbadékarlgr almaya/gostermeye

haziriz” olmalidit*’

4.2.2.1. Dgisim Kararinin Tim Tsletme Birimlerine Duyurulmasi

Organizasyon i¢indeki tim cgdinlar blyuk bir dgisimi kabullenmeye ikna
etmek icin zorlu bir cagma gerekmektedir. Cunku, insanlaringgan geresini
ictenlikle benimsemeleri kolay didir. insanlaring hayatlarinda koklu dgsiklikler

olaca fikri, degisim calismalarina kan biiyiik bir direnj olusturacaktir?*®

Ancak insanlar, elde edecekleri yararlari gordikbs deisim korkularini

yenerler’*®

Isgorenlerine, dgsimi kabul ettirmekte bgari gosteren sletmeler
incelendginde, bunlarin, désime duyulan gereksinim hakkinda en acik mesajlari

uretip iletmekte bgarili olduklari gorilmektedir.

Bu mesajlardan ilki, ‘§letme olarak bulundiumuz yer ve bu yerde

kalamayacak okumuzun nedeni ....... dirseklindedir. Goruldgu gibi bu mesaj,

%5 QUBEIN, N. R., “Dgisime Kucak Acin” Executive Excellence DergisiY. 6, S. 61, Nisan 2002,
s. 3.

%6 FEE, T., “Daisim ve Desisimin Sorunlari”, Executive Excellence DergisiY. 6, S. 66, Eylill,
2002, s. 19-20.

%7 KECEAOGLU, T., Bir Degisimin Anatomisi Yada Degisimin Bir Parcasi Olmak, Alfa Ya.,
No: 916,istanbul, 2001, s. 136.

%8 QUBEIN, s. 3.

39 ESKEW, M., “Kiiresellgme Gercgi, Executive Excellence DergisiY. 8, S. 93, Aralik, 2004, s.
22.
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degisim icin zorlayici bir tez icermekte olupsletmeye ve performans dizeylerine
durustce bakmalarini gamaktadir.

Ikinci mesaj ise, “Bizim dletme olarak olmamiz gerekewy, ite ...dir"
olarak ifade edilebilir ve bu mesajin s6ze dokilmegnetimin, cakanlarin,
programin amaci ve bu yolla yapilmasi gerekefisdain boyutu tzerinde ilk etapta
genel bir fikir edinmelerine yardimci olmasini glganaktadir. Tanimdan da

anlagilacazl gibi, ikinci mesaj aslinda bir vizyon bildirisidr®.

4.2.2.2 insanlarin Desisime Hazirlanmasi

Bir organizasyonda insanlarin ggme hazirlanmasi, ¢ok zor olmakla
beraber mumkinddr. Ancak bu gigm planli bir sidre¢ sonucunda ortaya

cikabilecektir.

Bunun i¢in heseyden Once liderin ggsime dair bir vizyonu olmasi gerektir
ve bu vizyonun liderin beraber clgl diger organizasyon uyeleri tarafindan da
acikca anlgilmasi, paylailmasi ve benimsenmesi gereklidir. Gerekirse buggayi
basaramayan ya da organizasyonel vizyonu benimseyemaygbrenler, lider

tarafindan uzakkariimaldir®*

Insanlar, dgisim icin endse duyduklari zaman esnasinda etkin ligimli
6zlemi icindedirlerInsanlar her hangi bir g@asim cabasini destekleyebilecekleri gibi
saptirabilirler de; bu nedenlg goérenlerin organizasyon hakkindakgilemlerini,

distincelerini anlamak ve degtai saslamak 6nemlidir’>?

Organizasyondagorenlerin dgisimine yonelik olarak, oncelikle stratejik bir
plana bgh anahtar noktalar belirlenmeli, daha sonra butalek yargsmalar, mali
oduller, taktirler gibi araclarla organizasyon t¢im Gyelere iletiimelidir. Boylece
olusturulacak yeni dgerler sistemi, organizasyon Uyelerine de beninmatil

olacaktir.

Degisim cabalarinin bgarili olmasi, oncelikle dgsim cabalan icersinde yer

%0 HAMMER, CHAMPY, s. 137-138.

LAY, C., “Liderlik ve Orgit Kiltiirii”,21nci Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab 1,
DHO Ya., Haziran 1997, s. 288.

%2 KECEJOGLU, s. 136.
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alacak ksilerin, dezisim ihtiyacina ve d@simin getireceklerine inanmasinagbalir.
Calsanlarin dgisim cabalarini daha iyi algilayabilmesi icinsagidaki yollara

bagvurulabilir:>>3

a. Mevcut uygulamalarigu anda yetersiz olgunu, ya da gelecekte yetersiz

kalacaini kanitlayan veriler sunulmasi,

b. Gelismekte olan rekabet stratejisinin bir analizinin @omasi ve bu

stratejinin,sirketin isglctini yonetme tarzini gekilde etkileyecginin gosterilmesi,

c. Diger sirketlerden, seminer ve benzeri faaliyetlerden ibein bilgiler
yoluyla, istihdam ilgkisini yonetmenin daha iyi yontemleri olglunu gésteren, harici

model veya verilerin sunulma$t:

4.2.2.3. Yapi ve Kaynaklarin Dgisime Hazirlanmasi

Bu safhada lider, dgsimin elemanlarina dgsim uygulamasinin Bariyla
yurutulebilmesi icin gerek duyacaklari destek veyriaklari sglamalidir. Bu

kaynaklar, insan kaynaklari, parasal kaynaklaramgal olmayan kaynaklardi’

Insan kaynaklari, ¢ahnlardan, yoneticilerden, teknik uzmanlardan ya da
dansmanlardan olgur. Parasal kaynaklar, gelir ve gider kalemlerimgeren
bitcelerdir. Parasal olmayan kaynaklar arasindaikg, varliklar, malzeme, alan ya
da ekipman sayilabilir.

Kaynaklarin gerekli yer ve gerekli zamanda hazmadi ¢cok onemlidir.

Degisim icin salanan kaynaklar, olanak bulunglinda herkese duyurulmahdrf

4.2.3. Dgisimin Planlanmasi

Degisim yolculugu zorlu, uzun ve kesintisiz bir surectir. Bu yolgkilplanh

gerceklatirildi gi Olclide kontrol edilebilmektedir. Olumsuz getielerin 6nine

%3 DUREN, s. 235.
%4 PFEFFERRekabette Ustiinligiin Sirri : insan Sabah Kitaplariistanbul, 1995, s. 180.

%5 SHINN, G. S., “Dgisim Modelleri”, Executive Excellence DergisiY. 6, S. 61, Nisan 2002, s.
12-13.

356 MELLINA, s. 20.
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gecebilmek ve de olumlu getheleri sglamak bilingli, iyi yonetilen dgisim
sureciyle mumkun olabilmektedir. Bigim yonetimine bglangic noktasi olarak,

evvelasu Ui¢ sorunun cevaplanmasi gereRir:
a. Suan neredeyiz,
b. Nereye varmak istiyoruz,
c. Varmak istediimiz yere nasil ulgacgiz?

Yapilacak §, gelecgin tahmin edilmesinin ¢ok zor oldu durumlarda,
yoneltme becerilerini okiurma ve surdirme faaliyetidir. Planlama faaliyegmen

hemen evrensel olarak liderin ilk ve en dnemli ywomeyorevi olarak dgiintlmelidir.

Planin amaci, organizasyonel yoneltmeyi etkin kiliya da yodneltme
konusunda sgoérenleri tgvik etmek icgin, organizasyon altyapisina yayllma ve

rehberlik etme, organizasyonun vizyon ve misyorkarar vermedif>?
Planh dgisimlerde aagidaki hususlari gézlemek mimkindGy;
a. Belirli bir hedef vardir,

b. Birey, grup ya da organizasyon icin uygulanabiledak sire¢ sz

konusudur,

c. Genelde etkili bir d@sim icin organizasyon gindan dgisim
ajanlarindan istifade edilir,

d. Planli dgisimler, gerekli veriler mumkin oldunca toplanip
degerlendirilerek, bilimsel yontemler izlenerek gerigskrilir,

e. Planli dgisim, genelde evrim nitetinde sureklilik icindeki dgisimi esas
alir.

Uygulanan dgisimin ttrd ne olursa olsun glakli ve baari olasilgl yiksek

degsisimler, planli gerceklgirilenlerdir diyebiliriz. Plansiz dé&simler ise sonucta

nereye varilaga belli olmayan tesadlifi ve genelde istenmeyen clanu

%7 BROWNE, N., “Leading Change — Guidelines for Mgees”, The Robert Gordon University
Guide, V. 5, April, 2005, s.9.

%8 NARTGUN, S., “Ogrenen Orgiitlerde Strateji ve Planlam@grenen Orgiitler, Der: DEMR, K.,
C. ELMA, Sandal Ya., Ankara, 2004, s. 182.

%9 BZTURK A., Degisim Yonetimine Cagdas Yaklasim: Orgiit Gelistirme, Adana 1998, s.46
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doguracaktir.

4.2.3.1. Sorumlularin Belirlenmesi

Organizasyonel dgsim planlama stirecinde, bu gg@min kime yada kimlere
yaptirilacg konusu 6nemli bir sorun olarak ortaya cikar. Zba calgmanin
basarilmasi kolay dgldir; gecerli organizasyonel yapiya skin bilgilerin soru
formlari ve gorgmelerle alinmasi, dngorilen amaclarasoiaya olanak sgayan
cesitli  araclarin  belirlenmesi, organizasyorsemalarinin  gegtiriimesi  ve
yonetmeliklerin hazirlanmasi zamani, beceri ve udrkagerektirir. Deisimin

uygulama yonli bgarisi bir takim dinamik unsurlarin vagini gerekli kilmaktadir.

Etkin desisim yonetimi; degisimi bir tehdit gibi algilayan kilerin
diUstncelerini, bunun hayati bir gereklilik, gigimin heyecanli bir meydan okuma

anlamina gelgiine inandirabilme ve dogturebilmekte yatmaktadir.

Baz! insanlar icin heyecan, meydan okuma ya digikoulunan durumdan
daha iyiye goturecek bir geiim olarak nitelenebilen ggsim, bircok Kki icin de
korku yaratan kaos ortami, hayati tehdit, kayip da & hayatindaki kalitenin
azalmasi anlamina gelebifft’

Etkin bir degisim yonetimi icin, yonetim ve liderlik arasinda, bglacisina
gore bir ¢ok fark oldgunu kabul etmek gerekecektir. Yoneticilik organiyzasel
amacin belirlenmesi, derlerin ve hedeflerin saptanmasi ve gercggklemesi icin
caba gosterilmesidir. Liderlik ise, yon belirlemggorenleri o yonde motive etme,

vizyon olusturma ve benimsetilme siirecleriyle ilgilidir ve gegk yonelimlidir®*

Gunumiziun hizla dggsen ortaminda liderlik gucdenis, ciddi beceriler
gerekli hale gelmstir. Liderligin 6ziinde de, didinyada gic kullanarak gie ic

dunyalarinda ustadarak liderlerin gliclenmesi vardir.

Degisim liderinin icten dga dggru ustalamasi, bgarili olabilmesi, guclukleri

kolay a&abilmesi icin benimsemesi ve 0zumsemesi gereken lkeler ve

%0 KOSEGGLU  A., “Degisim Yoénetimi Ve Liderlik’, http ://www.yenibir.com/ article
display_yenibirbakis/0,,lc~1@Imt~1@viewid~1290,&p.a (03.04.2002).

%1 BALTAS, s. 1009.
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yaklagimlari, su sekilde siralamak mimkiindd??

a. Sorunlardan daha ziyade firsatlara, kisa vadeygl deeun vadeye

odaklanarak vizyonu korumak,

b. Amaci gozden kacirmadan, kontrole odaklanmaktanadday uyum

sglamaya odaklanmak,
c. Endise ve kygkulari birakip, 6zgiven duymak ve ona sariimak.

Degisim dogal streci ve gedimi icinde caitli evrelere ayrilabilir. Her bir
evrenin kendine 6zgu yapisi, psikolojisi, atilmgsrekli adimlari ile yine her bir

evrede gosterilecek farkl liderlik beceri ve yakialarinin olmasi dgaldir.

Ornegsin, desisim 6ncesinde lidere gén temel gorev,sgorenlerin, dgisim
ruhuyla donatilmasi ve dgime hazirlanmasidir. Bununla ilgili olarak lideggiiven
yaratmali, dgisime olumlu bakansgoren alt yapisi okiurmali, dgisimi olumlu
firsat olarak gormeli ve goOstermeyi shamali, dginme Kkaliplarini gegletme
noktasindasgorenlere gerekli enerji ve destsaslamalidir.®®

Degisim aninda bir lider, zor kamllarda dahi ggérenleri yonlendirebilme,
olaylari 6rnekleyebilme, etkili ileim kurabilme, §gbrenlerin en iyi yonlerini ortaya
cikarabilme ve kriz aninda veya belirsizlik dururdarkarar verebilme yetegiae
sahip olmalidir.

Degisim aninda lider, etkin ilefim sglayarak gliven duygusunu ayakta

tutarak panik ortamindaggorenleri kurtarmakla yakumladar.

Degisim sonrasinda liderin gorevi ise, kazanimlari igsaterek, yeni
ufuklara d@ru organizasyonu yonlendirmeksgbrenlerin ve organizasyonun

rehavete kapilmasini dnlemekiir.

Degisimi etkin bir sekilde yonetebilmek icin bir liderin @ge&im ruhuna uygun
karakteristik 6zelliklere sahip olmasi gerekecekde bu kii degisim ruzgarlarini
kabul etmek istemeyen ekip arkaldauni ikna edebilmek igin zorlu becerileri
kullanabilmelidir.

%62 CASHMAN, s. 4.

%3 JAMES J., M. EDDENUzun Sapli Gelincik, Cev. DCLELI A., MESS Ya., No: 368]stanbul,
Aralik, 2001, 5.137-143.
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Liderlik goruldigi gibi sahip olunan kilik o6zelliklerinden ziyade
organizasyonun stratejik ve operasyon seviyeleripaigatilan sirecin yonetimine

baghdir.

Degisim Yonetimi'nde liderlik ise, dgsimin sebebi konusunda etkili bir
iletisim kurabilme, dgisim organizasyonuna katilan her grup Uyesinin payatiai
arttirabilme, 1yi bir ksisel drnek olgturabilme, ve organize biekilde ortalama bir

hizda yol alabilme becerilerine sahip olmayi geretektedir>®*

Yukarida belirtilen niteliklerin timine sahip biirdyin bulunmasi oldukca
glctur. Bu nedenle, organizasyonekidan calsmasi s6z konusu niteliklerden en
¢coguna sahip olan uzmana veya bir uzman gruba yapahdir. Ancak bu uzman ya
da uzman grubunsletme icinden veya gindan olmasi gibi bir sorun da s6z

konusudur.
a. Organizasyonel Dgsimin isletmeici Bir Organ Tarafindan Uygulanmasi

Ozellikle hizla dgisen cevre kgullari icinde eylemde bulunan belirli
blyuklige ulamis isletmelerde organizasyonel planlama vegigien islerini strekli

olarak ylUklenen bir liderin veya bir birimin bulums olgandir.

Genellikle sletmeler, dgisimi gerceklatirebilecek yetilerle donanmiyeni
liderlerini, isletme icerisinden ama, mevcut yonetimin ¢ekirdettrgaunun dandan
bulurlar3®® Nitekim kimi isletmeler bu §leri birkac uzmandan oan bir liderin

sorumlul@guna vermgtir.

Organizasyonel dgsim calsmalarinin bu boliumin uzmanlarincaséali bir
bicimde yuratilebilmesi igin, bolim yoneticisinigenel muudur, genel mudar
yardimcisi, idarigler madurt, planlama muadurd vb. gibi Ust dizey yioniae kas!

sorumlu ve onlardan yetki algnolmasi gerekir.

Ote yandan bolumu afturan uzmanlarin yetenek ve gorgulerinin birbireri
tamamlayici olmasi vesletmenin organizasyonel yapisi ile eylemlerini yalan
bilmeleri gerekir.

%4 KOSEGGLU, (03.04. 2002).

%5 DONALD, N. S.,1yi Sirketler Neden Kotilye GiderlerHarvard Business Review — Kiiltiir ve
Degisim, (Mart), 2003, s. 111-113.
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Bununla birlikte, gletmelerin birggunda organizasyonel gigim islevini
yuklenecek belirli bir bélim bulunmayabilir. Bu dumda s6z konusulev bir kurula

veya en yakin ilgili boltime verilir.

Ama ne var ki geleneksel diizen, her yoneticinindkd®lUmu icinde gerekli
gordigu desisiklikleri yine kendi anlawina goére yapmasidilSu halde, ayri bir
orgutleme bolimu bulunmayan buyifetmelerde organizasyonel glgm islevi,
islev bolim yoneticilerinin her biri tarafindan ayayri gerceklgtirilebildigi gibi,
isgoren bolumunin, yonetim kuruluna sorumlu bir alttun ya da genel mudur

veya yonetim kurulu b&anina bgh bir dangsmanlgin sorumlulguna verilebilir.

Kicuk isletmelerde ise, buslev ilgili herhangi bir tst dizey yoneticisinin

sorumlulguna verilmelidir.

b. Organizasyonel Dgsimin Isletme Dsi Bir Dansman Tarafindan

Uygulanmasi

Organizasyonel dgsim calsmalar gletme dgindan bir lidere veya uzman
grubuna da yaptirilabilirisletme dsi liderler isletmenin organizasyonel gigim
islevini yiklenen bir bélime oldiw kadar, gérevli Ust dizey yoOneticisine veya

kurula da yardimci olabilirler.

Liderlerin, organizasyonel d@sime iliskin bilgi ve goérgulerinin gletme
icinde bu gorevi yiklenecek skiveya bolumlerin bilgi ve gorgulerine oranla daha

fazla olacgl aciktir.

Gergekten bir lideri garmanin temel nedeni, bu ski veya kurulgun
orgutleme konusunda sahip ofdu genel bilgi ve goérgisunin yaninda, birgok
isletmede organizasyonel gigim uygulamasini gerceldgrmis olmasidir.

Surasi da aciktir ki, liderin organizasyon icindddgseri iliskiler sistemini
ogrenmesi pek kolay olmayacak, ancak bunasikasoruna objektif bir ¢6zim
getirmesi kolaylgacaktir. Nitekim organizasyonel yapiya oOnemligidilikler
Onerirken, kendilerinisietmenin ge¢msi formdllerine bg&li hissetmeyecekleri igin,

liderin diaridan bir kii durumunda olmasinin buyiik yarari varft.

c. Isletmeici Ve Isletme Dgl Organlarin Ustiinlik Ve Eksiklikleri

36 DONALD, s. 111.
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Isletme ici ve §letme dsi organlarin Ustinlik ve eksiklikleringoyle
siralayabiliriz :

+ Organizasyonel dgsim calsmalarinin en 6nemli kwollarindan biri
isletmeye ilskin gerekli bilgilerin edinilmesi, niteliklerinin &li bagli sorunlarinin
incelenmesidir.Isletme ici organlar organizasyonel gifgm calsmalarina hemen
baslayabilmelerine kann disaridan gelenler belirli bir streyi bu bilgileri tapnaya

aylracaklardir.

« Bu arada gletme dgindan olan uzmanlar uygulamayi tarafsiz acidan
degerlerken, o zamana kadar Uzerinde durulgameya birtakim nedenlerle

durulmams olan uygulamanin organizasyon Uzerindeki etkilamstirabilirler.

% Isletmenin §goreni, gorgmelerin ve sorgturmalarin  yiritilmesi
sirasinda dgaridan gelen uzmanlaraglétme icinden birine oranla daha gercekgi,
dogrucu ve acik olacaktir. Bu uzmanghetme ici surtgmelere yabanci oldgunu ve
birinin digerine tercih edilmesinden higbir ¢ikarinin olamagaa bileceklerdir.

% Isletme i¢ci uzmanlar, organizasyon ici skilerinden ve kjisel
gortslerinden arinamazlar, tam anlamda objektif olakeisbile, cok az ki onlarin
tarafsizlgini kabul ederOte yandansletme dgi uzmanlarin yorumlari organizasyon
ici ili skilerden etkilenmez ve uygun gordukleri her turliedyi yaparken hicbir

sakinca gormezler.

% Isletme dsi liderlerin yaptg! elsstiriler sorun yaratmaz ve @aiklikleri
kabul ettirme yetenekleri daha fazladir. Ote yangétme ici organlar tarafindan

yapilan cajmalar sonucunda ise bir takim sgrtieler ortaya cikabilir.

% Organizasyonel dgsim calsmalarn sik sik tekrarlanmagindan birgok
isletme bu amacla surekli bir organ bulundurmaz, agwaektginde csitli
bolumlerden bu goérevi yukleneceksiker secilir. Bu durumda uzman eksili
duyulacg&indan sletme dgindan bir lider ¢girilir. Bu ¢6zim, gletme iginde bu
islevi yuklenecek surekli bir uzmanlar grubu bulundaya oranla daha az mali yuk
yukler. isletme dgi liderlere yapilan harcamalar gahanin sonunda bitegaden,
uzun donemdeslietme icin daha ekonomik olacaktisletme icinde bir uzmargin
kurulmasi halinde ise, zamanla Parkinson Yasasggéince bir yardimci, derken
bir bolum olyturulacaktir.
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% Tek bir lider bir gruba oranla ¢a kez baanlidir. Grup ¢akmasi bireysel
yetersizlikleri gizler, herkes bir gerinin hatalarini dizeltmeye bak&iiphesiz ¢ok
sayida uzmandan afan bir grup, zaman kazanmaya yarayacaktir, ancakdrean
dogru olmamakla berabegholimi ile kazanilan zaman koordinasyoglaairken
kaybedilir. Bu arada genel olarak bir uzman grubigeualmak, tek bir lideri almaya
oranla daha pahalidir.

Yukaridaki aciklamalardan her iki secgmede Ustiin ve eksik yanlarinin
bulundwgu gorilmektedirSu halde bu seceneklerin eksik yanlarini eleyenkdsta
¢cbzime gitmek yararli olacaktir. Bu ortak ¢ozing Bonusu glevin gerek gletme
ici gereksegletme dgI uzmanlari bir araya getiren grup gadasidir. Bu tr bir grup

calismasinda temel sorumluluk yine déetme dsi uzmanlardadit®’

4.2.3.2. Vizyon ve Misyonun Tanimlanmasi

Dunyadaki tim d@&sim cabalarini izledinizde baarili olanlarda, liderin
yarattgl bir vizyonu gorursiiniiz. Unli daman John P.Kotter “ Barili liderlerin

ilk isi insanlarin benimseyecekleri bir vizyon yaratmaktdemektedir®®

Vizyon gelecekte olunmak istenen ve gercgdbesi distindlen yerin ya da
noktanin resmidir. Bir gelecek duygusudur ve vizygiklenecek anlamlar yalindir.
Yani, vizyon, ne giri derecede amaclarin buyuatilmesi; ne de ig, Isdisli resmi

cumlelerdir.

Olusturulacak vizyon, dgorenlere kim olduklarini, sietme icindeki
gorevlerini, rekabetci dgsim ve gelsme icin atacaklari adimlari gosteren anig
sade bir betimlemedif?

Vizyon varlgl ile organizasyon vesgoOrenlere, kaulasilan problemlerin

coziimiinde yardimci olan ve giic veren, gelecekiledigriintii ve resimdif’®

%7 DONALD, s. 114.

%8 KOTTER, J. P.,The Leadership Factor, The Free Press, New York, 1988'den aktaran
[ZGOREN, s. 31.

%9 STONE, N., “The Value Of Vision"Harvard Business Review Vol. 74, No. 5 , September-
October, 1996, s. 1.

870 MESITI P.,Hayalleri Olanlar Asla Uyumazlar, Sistem Ya.jstanbul, 1996, s. 56.
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Ayrica, vizyonun ilham verip sgOrenleri gudulemesi arzulanir.
Organizasyonun gelecekteki ofgestili ve yapisi hakkinda ve dnceden belirlenen
hedeflere nasil uglacasl konusunda anlamli bir aciklama getiren yoniu de so6

konusudur™
Vizyon tanimlama ve okturmada yapilan hatalar ise sekildedir:
a. Hisse sahiplerine odaklanilgmlmasi,

b. Stratejik planin yazilmasinin ardindan daha fazfa yapiimadan
yurdatulebilecginin distinulmesi,
c. Vizyonun misterilere, ggorenlere, tedarikcilere ve ghr ic ve ds

musterilere yarar sglayac&inin agiklanamamasi,

d. Gerceklstiriimesi son derece zor ya da son derece kolayviayon

yaratiimasi,

e. Global ekonomideki gercelden hizli dgisimlerin gelecek 3-5 vyillik

doneme olan etkilerinin giinilememesi,

f. Vizyonunun vyaratilmasinda, her kademedeki kikgorenlerin dabhil

edilememesi,

g. Rakiplerle kiyaslama yapilmamasi ve mevcut bilgiyriaklarinin

tuminun dikkate alinmamasi.

Vizyon ve misyon bir arada ele aligthda tim organizasyonun, hangi yone
gitmekte oldguna iliskin ortak bir uzlamay yansitir. Misyon ifadesi ise, "Hangi
is(leri) yapiyoruz?", sorusunu yanitlamak Uzeri tsar. Bir misyon bildirisisu

amagclara yonelik olmalidir:

a. Misyon belirsiz bir kavramdir, tanimlanmasi ve ga&onulmasi gugtur.

Basl veya sonu yoktur, yalnizca vardir.

b. Bir organizasyonun misyonu, kurumun izlemeyi sggbizel bir yoldur;

bu yolda ilerlemeninsietmeye bir dger katacgi farz edilir.

c. Bir misyon bildirisi; amag, vizyon ve bu vizyonaagthak icin gereken

371 WILSON |., “Realizing The Power Of StrategicVislp Long Range Planning Vol. 25, No. 5,
1992, s. 140.
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stratejinin battnlgu icinde agia ¢ikar.

d. Bir misyon bildirisi; gelecge dair bir vizyon dgildir, yine de vizyonu
icinde tagir.

e. Misyon bildirisi yoneticilere ve personele gahalarinda rehberlik eder.

Bir misyonun belirtilmesi, ofisin gigine renkli harflerle yazilarak yapilamaz.
Misyon, calsanlara ve takima anlayabilecekleri, geyi kapsayan bir kavram olarak

sunulmasi gerekir.

Bir kurumun misyonu sistemle buttgeelidir: Kurumun yukaridan B&a-
yarak her noktasiyla, zihniyle, kalbiyle, viicudu nhu ile. Bir duvara, misyonun
yazili oldigu bir tabela asip, Boyere bu tabeladan duvara cokgeei bir seylerin

gececgini beklemek yersizdir.

Bir misyon gelgtirebilmek icinsu be soruyu sorulmalidir. Her soru misyon

gelistirmede dnem tayan bir prensibi vurgulamaktadir.
a. Isletmenin varoly sebebi nedir,
b. Isletmenin inanci nedir,
c. Isletmede kendine 6zgii olan nedir,
d. Isletmenin gelecekte ne bekliyor,

e. Isletmenin benimsedi deger sisteminin temelini okiuran davrar

sekilleri nelerdir.
Bu sorulan sorulari anlamanin en iyi yolu onlanaggamaya cagmaktir.

Misyon bildirisi kurumun misyonunu insanlarin ardéylecei ve

kullanabilecgi bir sekilde kelimelere doker.

Misyon, calganlarin glerine hayat verecek enerjiye sahip olmaldir vede
kurumun baarisina yonelik bir beklenti barindirmalidir. Bitsyonun varlgl eger su
bes faktor - amag, vizyon, strateji, gerler ve davrari bicimleri- bir arada

harmanlannmysa hissedilebilir.

Misyon duygusu buyik 6nemstg kurumun eylemlerine inanilmasini ve

glvenilmesini sglayacaktir. Misyon, cok iyi bir motive edicidir vensanlarin
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calismalarina bu bedgenin 6zinl katar.

Her zaman d#ésken olan c¢evre ylzunden, misyonun iginde baringirdi
stratejiler ve dgerler zamanla uygunluklarini vyitirebilirler. Eskiratejilere ve
deserlere b@l kalmak baariya giden yolu acmak yerine tikayabilir. Gala
hayatindaki butin uygulamalar gibi misyon da, dlizelarak gézden gecirilmeli,

degerlendiriimeli ve gerekgiinde revize edilmelidir

Vizyonun, N Su anki vizyon un N
paylasiima derecesi | Y Uksek degisimi destekleme Yikse
ve cekiciligi Aaracaci
Dilsi :ID“S”
Y v

Vizyonun
canli
tutulmasi

isletmenin . Stratejik hedeflerin o
Stratejik hedeflere | YUksek » | degisme olasiligi Disik |,

nlaema dararaci

y Dust y YUksek
Sektorde, pazarda, isletmenin baska
teknolojide, Dusuk sektor, Pazar yada Dusuk

beklentilerde degisim teknolojiye yonelme

olasihai
Yuksek Yuksek

Vizyonun yeniden ele
alinmasi gerekir.

Sekil 4.5 Vizyon Olgturulma Sureci

Nereye gidecgnizi bilmiyorsaniz, hangi yoldan ve nasil gitizin bir

onemi yoktur’’

4.2.3.3. Amaclarin Tanimlanmasi ve Hedeflerin Belienmesi

Degisen & diinyasi ve piyasa kollari sirketleri strekli olarak yeni stratejiler
aramaya, ya da mevcut stratejilerini bu yerglllara adapte etmeye zorlamaktadir.

Bu ise dgisim olgusunu gundeme getirmektedir.

372 CROUCH, C., “Strategic Planning Quotations”, 2002
http://crouchnet.com/quote.html, (12.12.2002).
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Degisim, organizasyonel amaclari gézden gecirerek ygniartlarina gore
revize etmeyi veya yeni amagclari tanimlamayi getieklyeni strecler ve yenisi
hedefleri ise,ggorenlerde yeni bilgiler, yeni beceriler edindirmeg buna bal yeni

performans hedeflerini tanimlamayi beraberindergetktedir’”

Surekli dgisen ds cevre ve bundan etkilenen i¢ c¢evrenin etkisindeki
isletmelerin amaclarinda da geiklikler yapmasi, yeniden godzden gegcirerek
dizenlemelere gitmesi normal davkaolarak gorilmektedir. Clinkigletme somut
bir sistem olarak kendi vagini surdirmek, kendini ve bUtir@iint korumak

zorundadir.

Yeniden Dbelirlenecek amaglar, vizyonsiginda ve kaynaklarin
destekleyebildii 6lciide gercekci olacaktir. Ayrica amaclarin gatlar ve dier
ilgili taraf ve kisilerce benimsenebilmesinde kendi ihtiyaclarininkdgilanacgini
hissetmeleri 6nem ¢amaktadir. Dger bir acidan isesietme amaclari, toplumsal

amaclari da destekleyici olmaldif.

Isletmeler herseyden 6nce, yapagadesisikliklerin isletmeyi hangi noktaya

gotiirecgini kestirebilsin diye amaglarini cok net bakilde belirlemelidir’”

Degisime aclk gletmelerin, ayaklarinin altindaki 6nemli tehlikelen biri de,
hedef belirlemede yatmaktadir. g¢d@m bir aractir, hedef d@l. Dogru hedefler
belirlenmeden sadeceggm amaclanirsa, sonucun hisran olma ihtimali yitisek

Hedefleri, bizi esas amacimiza giieacak basamaklar olarak ifade edebiliriz.
Bu nedenle cok sayida hedef ortaya koymak muimkindiggru hedeflerin

belirlenmesi kisa surede ve etkiilyakalayarak amaclara glaay! destekleyecektir.

Degisimle ilgili amacin acik olarak ortaya konulmasi Jeedeflerin
belirlenmesi dgisim yolculugunun balangicinda amag ve hedeflerde odaklanmayi

kolaylastirici etkisiyle birlikte, belirsizlik duygusunu dezaltacaktir.

Yoneticiler, organizasyonlarini gerceftielebilir hedeflere yoneltemedikleri

373 ONUR, A., “Misteri Odakli Dgisim Dinamikleri”, \http--www_bilgiyonetimi_org-cm-18tm,
(14.02.2005).

374 SAGLAM, M., Orgiitsel Desisme, TODAIE Ya., No: 185, Ankara, 1979, s. 80-81.
35 ARDIC, s. 7.
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takdirde dgisim y6netimi cabalar barisiz kalif”® Hatta, cok genel ayrintida
secilmi hedefler dgisim projesinde sapmalara neden olalfir.

Hedefler  belirlenirken gagidaki  hususlar mutlaka  g6zoninde

bulundurulmalidi’®

a. Uzun donemligletme hedefleri, Ust yonetim tarafindan saptanibwelar

birim ydneticilerinin katilimi ile birim hedeflehaline dongturalr.

b. Birim hedefleri, butiinggérenlerin katilimi ile her biggorenin donemsel

hedefleri haline dongitralir.

c. Bu sayede sietmede ggoren her birey faaliyetlerini organizasyonun
amaclari ile ayni yone yoneltir.

d. Isgorenler, performans hedeflerine ve standartlarime derece

yaklastiklari konusunda dtizenli bilgi alirlar.

e. Bu surec¢ icinde sietmenin ve kilerin cikarlari verimli bir sekilde

birlestirilmi s olur.

f. Isletme st yonetimi ile sporenler arasindaki ilgtm kopukluklari,

isletme/birim /ekip hedefleri arasinda uygunsuzlutayabilir.

g. Organizasyonun dgsim hedefine ulgabilmesi icin, hedeflerin en st
yonetim kademesinden en alt kademeye kadar indimgengerekir.

h. Katilimli ydnetim sisteminin okiurulmasi esastir.

i. Hedefler mutlaka spesifik, 0olculebilir, {ailabilir, gercekci, sonuc
almaya yonelik, sure¢ ve aktivite bazli, zamantadiaedilmi olmalidir. Hedeflere

ulasmada dger isgorenlerden / birimlerden alinmasi gereken destéikiénmelidir.
].  Hedefler gerekgiinde deistirilebilir olmalidir.

k. Hedef belirlenirken, mevcut durum cok iyi analizlextli, gicla ve zayif

yonler gz onunde bulundurulmalidir. Gergekgi vgulginabilir olmayan hedefler

376 RAY, D. W., “Verimlilik Ve Karlilik”, Executive Excellence DergisiY. 6, S. 62, Mayis 2002, s.
22.

8" WERMTER M, Stratejik Proje Yénetimi, Cev. V. KARGOZ, Evrim Ya., No: 49stanbul,
1996, s.76.

378 i7GOREN, s. 115-118.
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bir stire sonra motivasyon kaybina neden olacaktir.

I. Hedefler katma dger yaratmall, sin kendi dg@asinda bulunargseyler

hedefe dongttrtlmemelidir.

m. Hedef belirlenirken, citanin gereksiz yere yikbakimesine 06zen

gosterilmelidir.

Organizasyonel d#simin hedefleriSekil 4.6. da oldgu gibidir>"
Amaglar
Hedefler Misyon ve amaglarin
Spesifik performans yaratiimasi ve )
hedeflerinin berraklgtiriimasi _ Teknoloji
olusturulmasi ve Is akimlarinin ve
yeniden ekipmanlarinin
duizenlenmesi iyilestirimesi

ﬂ y Yapi
Orgiitsel tasarm ve

esgudimleme

Strateji %

Stratejik ve Degigim mekanizmalarinin
operasyonel {:—> hedefleri @ giincellgtirilmesi
planlarin
yaratiimasi
& Gorevler
&X ﬁ Bireylar ve guruplar
- icin gorev
el ;(__ult_ur I tasarimlarinin
emel /oz inanclar ve insan guncellgtirilmesi

degerlerin yaratiimasi » o )
ve berraklamasi Egitim ve gelstirmenin
iyilestirilmesi; aday toplama
ve ise alma ve secim
uygulamalarini
guncellgtirmesi

Sekil 4.6. Organizasyonel @simin Hedefleri

4.2.3.4. Mevcut Durumun Ortaya Koyulmasi

Isletmenin temel karakteristiklerini, giiclii glicsunlgiini tespit etmek ve var
olan iliskileri ayrintili olarak incelemek dordiincti adimralaele alinmahdir.

Ilk olarak Eletmede yurirlikte olan organizasyogemasi ve varsa

organizasyon el kitabi incelenmelidir. Halihazirpya idarecilerin iyi anlayip

819 KECEJOGLU, s. 211.
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anlamadgl, liderligin halihazirsekli, mevcut yonetici personelin bilgi, yae tecribe
dagilimi, planlarin ve butgelerin nasil yapilmaktau@d, kararlarin nasil verildi,

kontroliin nasil yapilga ve baarilarin nasil dgerlendirildigi incelenmelidir.

Isletmenin yazili ve yazisiz habamee sistemi gozden geciriimelidir.
Idarecilerden anket veya miilakat yoluyla gerekbjilgt toplanmalidir. Anket metodu

daha ucuzdur ve daha az zaman alir.

Mulakat yoluyla ise gayri resmi organizasyorkKlleri ve isletmenin blnyesi
hakkinda 6nemli bilgiler toplanabilir. Y&neticilexgygulanabilecek pozisyonlarini
tanitmak icin bir taslak halinde hazirlagmornek bir anket formu sagida

verilmistir. 3%

Ikinci olarak, §letmenin guglii ve guigsiiz yonleri tespit edilmeliiu safhada
Ozellikle, mamullerin 6zelfii, piyasa ve pazarlamgartlari, teknolojinin roli, cevre
glcleri ve sermaye durumu iyi gerlendirilmelidir. isletmenin giicli ve gugsiz

yonlerini tespit edebilmek icin SWOT analizi yapahalir 3%

4.2.3.5. Alternatif C6zim Yollarinin Gelstiriimesi

Degisim kararini vermek zorlu bir adim nit@ihdedir. Karari izleyen adim
ise deisimle ilgili uygulanabilecek stratejiler ve her bstrateji ya da yakkamla
iliskili ortaya konulacak alternatiflerin ele alinmaslysturulmasi olacaktir. Ortaya
konulacak alternatiflerin cokfiu zorlu ancak daha iyi bir secim yapmayi

kolaylastirabilecektir.

Planlh bir dgisim icin uygulanabilecek stratejiler belirlidir. Blam; kapsamh
degisimleri iceren koklu dgisim stratejisi 6rngin, desisim muhendiskginde izlenen
surecte oldgu gibi; ya da uzun bir sirece yayikhalarak uygulanan sirekli/kismen

(evrimci) uygulanan orrign, toplam kalite yonetimi (TKY) tarzinda stratejitlir.

Yonetimin karar veregg degisim stratejisi, yalnizca dgsim donemini

30 DALE, E.,Planning and Devoloping the Company Organization Sticture, Third Edition,
New York, AMA Inc., 1985, s. 172.

%L ARIKAN, T., "Reorganization"].U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 2, S. 2, Kasiistanbul, 1973,
S.66.
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etkilemekle kalmayacak, organizasyonun gelecektakci yonetim yaklgmina da
etki edebilecektir.

Ornezin slrekli ve kismen dgsimi 6ngoren ve 6nceden TKY yaklanini
benzeri katilimci bir yonetim yaklamini denemengi organizasyon icin, kalici bir

yonetim modeli ortaya ¢ikabilecektir.

Diger yandan, “Koklu Dgisim Stratejisi” izlemeye karar veregletmede
katiimciliktan daha ziyade kararlarda merkeanile gilimi ve zorlamalar, zorunlu
yapisal dgisimler, desisim donemi sonrasinda uzun vadeye vyawlnetki

birakabilecektir.

Ayrica deisim surecinde uygulanacak gigm stratejisi de alternatiflerin
deserlendiriimesine ve secimine etki edebilecektircies stratejiye uygun olarak

farkl alternatifler ortaya konulacaktir.

Burada karar verilen stratejinin amaci, nasil uggatgi, uygulayicilarinin
kimler olac&l, kapsami, icerege sure, kullanilacak kaynaklar gigik bilesenler

halinde ele alinarak alternatifler eturulacaktir.

Yani ortaya konulan alternatifler, gigim amacina ulkanak icin izlenmesi
gereken yol, gerceldariimesi gereken faaliyetler ile tahsis edilecelykaklarin
bilesimini anlatan ifadeler icerecektir. Ayrica her bialternatifle ilgili
karsilasilabilecek,  teknik, mali, yonetsel vb. risklerde shplanarak

netlestirilecektir. 3%

4.2.3.6. Kullanilacak Strateji ve Taktiklerin, Alternatifler Arasindan

Secimi

Rakipler, kaynaklar ve organizasyon vizyonu goézrinalinaralalternatifler
siralandiktan sonra iclerinden en iyi alternasgcebilmek 6nemlidir. Secilen

stratejinin gergekgi derlendiriimesi, 6nceden belirlenengdelendirme olgutleri ile

%82 WERMTER, s. 98.
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uygulama sonuglarinin (fiili verilerin) katastirilmasi ile mimkindi®

Ancak, secilecek dgsim stratejisinin test edilmesi ve glerlendirilmesi bu
anlamda pek mumkin olmayacaktir. Burada belirleyicsurlar; kaynak, maliyet,

uygulanabilirlik, engellenme ihtimali, kari sansi gibi kriterlerdir.

Secim siirecini etkileyen faktorler isesitdir. Isletmeyi amaca en kisa
yoldan, en az maliyetle, gucun etkfiti koruyarak ulatiracak ve gercekjene

olaslilgl en yiksek olan yol aranacaktir.

Planlanan her bir alternatif yaklen icin rakiplerin tepkilerini, dier cevresel
unsurlarin, pazarin, yasalarin, teknoloji vb. ulawn buna yapabilege etkileri

degerlendirmek esastir.

Atilacak adimlarin guvenle devami ve amacin geéesgklimesi icin en
uygun gorilen alternatif secilerek uygulama plalustorulacaktir. Bu arada gier
alternatiflerde dgisim planina esneklik kazandirici unsur olarak stghiilip
gerektginde kullanmak tizere gunceiteilmeye devam edilecektir.

4.2.3.7. Planin Gergeklgiirilmesi Icin Gerekli Is Giicii ve Dger
Kaynaklarin Saptanmasi

Organizasyon mevcut yapisi icerisinde i¢ cevre didéti siralanirken
kaynaklar incelenmngive halihazir durumlari ortaya c¢ikarignr. Mevcut kaynaklarin
disinulen dgisimleri destekleyecek tarzda, ggm plani icerisinde kabaca
dagitilmasi, yaanacak dgisimlerin sa&layaca& kaynak tasarrufunun ele alinmasi,

desisim biitcelerinin taslak olarak hazirlanmasi bu adirele alinan faaliyetlerdif?

Ust seviyeli yoneticilerin mutlaka bilgi teknolagilindeki dgisiklikleri
yakindan takip etmeleri; en azindan karar veredegieyde bilmeleri gerekir. Aksi

taktirde kayngin harcanmasina komuta eden, yon veren st seWiydderlerin,

%3 ERAN H., ELMACI O., “Stratejik Y6n. Muhasebesinin Blslevi Olarak Secilen Stratejinin
Degerlendirilmesi ve Kontroliine Yénelik yeni AcihmlarD.U. Sos.Bil.Dergisi S. 2, Haziran,
1999, s.146.

34 KESKINEL Fikret, Sebeke Bazl Bilgisayar Destekli Proje YénetimiBirsen Yalistanbul 2000,
s.121-123.
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ihtiyaca uygursekilde kaynak ayirmalari miimkiin olamayacakfir.

Hazirlanan taslak butge icerisinde kaynak yetegsizbz konusu oldgunda,
gerekli kaynaklarin en uyguwekilde s&lanacag yerlerin ve @irhklarinin tespiti de

finans yonetiminin bu taslak plan icerisine katkigerektirecektir.

4.2.4.Aksiyon Planinin Realize Edilmesi

Aksiyon planlarininin realize edilmesi, uygulamayek evresi, uygulamaya
yonelik olarak olumlu ve olumsuz yonlerin tespitiledsi, gerekli dizeltme ve
takviyelerle dgisim modelinin guclendiriimesi, yeni modelgemasinin c¢izilmesi,
modelin gletmenin tim bolumlerine yayilmasi safhalarini mgektedir.

4.2.4.1. Pilot Uygulama Yapilmasi

Her tirden organizasyon, glgimin risklerini tumuyle ortadan kaldirmasa
bile bir dlciiye kadar kisithyabilmek icin, gisime yonelik pilot uygulamalar
yapmak durumundadir. Organizasyonlar, deneme vényaryontemiyle, hatalarini

ogrenme firsatl yakalayabilirléf®

Zaten yeni olan higbigey ilk haliyle kesin dgru desildir. Hi¢ kimsenin daha
Once dgunmedgi problemlerin aniden belirme ihtimali yuksektir.iderin ve
yonetim ekibinin 6ntine @agibi problemler drkiticu bigekilde ygilabilir ya da hig
problem cikmayabilir. Hepsinin 6tesindgi yapmaninsekli genellikle balangicta

tasarlanandan daha farkli bekle donigebilir.

Gercegin sinanmasinin yerini ne g calismalar, ne pazar agarmasi, ne de
bilgisayarli modellemeler alabilir. Gglirilen veya yeni ortaya konulan hgeyin
once kuciuk capta denemeye tabi tutulmasina, ydoi piygulama yapilmasina

ihtiyac vardir’®’

Eger pilot uygulamasi Barili olur ise, yani pilot uygulama neticesindeg hi

35 COMERT, F., “Gelien Bilgi Teknolojisi ile Guvenlik Politikasi ve Sitejileri Arasinda Etkilgm
ve Yonlendirme Sempozyumu AgllKonwsmasi”, Harp Akademileri Dergisi, Y. 5, S. 14,
Mayis, 2005, s. 8.

%% NARTGUN, s. 180.
%7 DRUCKER, P.F.,21nci Yizyilicin Yénetim Tartismalari, Epsilon Ya.stanbul, 1999, s. 100.
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kimsenin sezemegii problemler tespit edilebiliyor ve ayni zamanda tdaarim,
pazar ve hizmet konularinda kimsenin Onceden aniag# firsatlar ortaya

cikartilabiliyorsa, dgisimin getirecgi risk, oldukca ditiktiir 38

4.2.4.2. Olumlu, Olumsuz Yonlerinin Tespit Edilmesi

Pilot uygulama neticesinde tespit edilen olumluuslar dgisim yonetimi
uygulamalar icerisine dahil edilir. @gimi yavaslatan, engelleyen ya da yoniinden

saptiran hususlar ise dizeltilir, dizeltilemiyar isygulama @i birakilir.

4.2.4.3. Gerekli Duzeltme ve Takviyelerle O@sim Modelinin

Guclendirilmesi

Isletmeler yaptiklari pilot uygulamalar veya daha egen yaadiklari
basarili/bsgarisiz  dgisim ybnetimi uygulamalari neticesinde yengeyler
ogrenmektedirler. Ustelik sietmelerin yeniseyler @&Grenme hizlarinin artmasina
paralel olarak, uygulamalarindaki hatali husushiirzeltebilme yetileri de hizla
gelismektedir. Bu yetinin gejiyor olmasi gletmelerin sglam ve gucli bir dg&sim

modeline sahip olduklarini gosteti’

4.2.4.4. Yeni ModelinSemasinin Cizilmesi

Is modellerinin anl@lmasi ve kullaniimasi, giderek dinamik ve belirsiz

duruma gelensicevresinde @gidaki nedenlerden dolayi gereklidit’

a. Sosyal sistemler veya bir ontoloji bir modeli gibi modeli kurma sureci,
belirli bir alandaki konu ile ilgili elemanlarin Egilmasina ve onlar arasindaki

ili skilerin tanimlanmasina yardimci olmaktadir.

b. Resmilatirilen is modellerinin kullaniimasi, yoneticilerces modelinin

diger yatinmcilar arasinda agilrak aciklanmasina ve pagtaalarina yardimci

%% DRUCKER, 1999, s. 102.
%9 HAMEL, G., “Kavramsal Diiince”, Executive Excellence Dergisiy. 5, S. 49, s. 6.

30 OSTERWALDER, A., Y. BFGNEUR, “Eds Modelinin Oluturulmasina Yonelik Olarak Bir b
Modeli Ontolojisi”, Cev: H. YILMAZ, http--www_bilgyonetimi_org-cm-21.htm, 18.01.2005).
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olur.

c. Tartsilan olasiliklarda d&siklik yapmanin bir temeli olaraks imodelinin
tasarlanmasi ve kullaniimads. modeli tasarimcilari, var olan bi modelinin bazi

elemanlarini kolay bicimde ditirebilirler.

d. Resmilgtirilmis bir is modeli, bir § modelinde izlenecek konu ile ilgili

Olcllerin tanimlanmasina yardimci olabilir.

e. Is modelleri, yoneticileringleri simule etmesine ve onlarg@nmesine
yardim edebilir. Bu durum, bir organizasyonu te&ji& atmadan risksiz deneyimler

yasamanin bir yolu olmaktadir.

O halde, her durumda gercekten gecerli olangomadeli hangisidir? Birsi
modeli, tim aktorleri, ikkileri ve surecleriyle ortaya cikan kargna bir sosyal

sistem olarak tanimlanamaz.

Bunun vyerine, gercek sureclerin arkasinda yer aldeger yaratmada
yararlanilan “bir § sistemi manfii” olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, biz
kavramsal ve uygulamaya skin olarak § modelini, bir gletme stratejisi vesi

sureclerinin uygulanmasinin temeli olarak anlamakta

Bu bolimde bizim 6nerdimiz is modeli ontolojisi, yenilik yaratma, ngteri
ili skisi yonetimi, alt yap! yonetimi ve finansal boyauit olgan dort ana aktan
olusmaktadir. Bu ana elemanlar kendi icerisinde elearardia ayrilntir.

a. Bir firma, 6demek isteyen birisi icin ve gtériye 6nemli bir dger katan
“mal ve hizmetleri” arz etmektedir,

b. Deger yaratmak ve iyi bir mgieri iliskisini strdirmek igin gerekli olan
“alt yapi ve k ortaklari &”,

c. Sdardurulebilir gelirleri elde etmek ve ngtériyi tatmin etmek icin

musteriyle firmanin yaratfii ve strdirdgu “ili ski sermayesi”,

d. Gelir ve maliyet yapilarn gibi daha onceki l¢ elemmabgindan sonuna
olusturulabilen ve enine ortaya ¢ikan finansal boyutlar
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Musteri iligkisi icin Deger Yenilik Yaratma Ka;%igkla Alt Yapi Yonetimi
- L Hedef L Kaynak -
Enformasyon Miisteri Aktifler
|| Duygu ve || Deger || Aktivite
Hizmet Teklifi Sire¢
| | Gtvenve || Yetenekler || is Ortay
Sadakat

Gelir <«—PBtgerKatma Degerler + Maliyetler

Fiyat Kar

Sekil 4.7. Deisim Modelinin Yapisi

Geleneksel yapidan yeni organizasyonel yapiyas gégecinde bu dgsimin
realizasyonu icin kapsamli bir modelin grulmasi ve semalanmasi
gerekmektedir®*

4.2.4.5. Modelinisletmenin Tiim Bélumlerine Yayilmasi

%1 BIEMENS, W. B., “Organizational Networks: Toward a0€s Fertilization Between Practise and
Theory”, Journal of Research Businessvol. 35, No: 1, 1996, s. 29.
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Organizasyonda yapilan glegkliklerin sonuclari ¢ tirden olabilecektir.
Degisim ya yalniz organizasyonun yapisinda yapilan b#gisklik (6rnegin,
yetkilerin daha alt basamaklara gotcerilmesi) yapkdamayip, goérevierin yapl
bicimine, bireylerin tutum ve davragarina da etki edecektir. Bu karkl etkilesimi

su sekilde de gormek mimkuanddr.

CEVRE

KALIFIYE VE
YUKSEK

OGRENIMLI, ..

YUKSEK L ORGUT
MOTIVASYONLM

ISGUNUNUN

ARTMASI YAPI

+ YETKI GOCERMININ
ARTMASI, DENETIM

YOGUNLUGUNUN TEKN iK
AZALTILMASI
H > +iSLERI
T ZENGINLESTIRME
U
+ ESNEK GALISM

SAATLERINI
KULLANMA

+ ESKi PERSONEIL BU
DEGISME HAZILAMA

+ DUYARLILIK E GITIMI

DEGISEN CALISMA
UYGULAMA SR ALY

DEGERLERI

Sekil 4.8. Organizasyondaki Bsimin Degisik Alanlara Yaylimasi

Eger organizasyonda her alanda vyapilangigee, Oteki alanlara da
yayginlatirihp “kokli degisme” yaratiimaz ise dgsimin kalicihgl ve etkin olgu
kusku tagiyacaktir.

4.2.4.6. Uygulamaya GegiEvresi

Bes asamall dgisim surecine uyularak organizasyon capinda nelerin
yapilmasinin gereldi konusunda bir 6neri program ggirilmistir. Bu programda,
degisim baslatilmak istenilen organizasyondagiigm birbirini izleyen on basamakta
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yerine getirilmelidir. Bu basamaklar arasinda niesah ve eylemsel bir sira olgu
icin, birbirini izler bigimde uygulama yapiimahdir

Yapisal ve Teknik Degisim
Boyutlari

Davrangsal Degisim
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Sekil 4.9 Deaisim Sireciicinde Uygulama Evresinde Organizasyonda Yerine

Getirilecek Cakmalar

Oneriye gore, bir organizasyonda uygulama evresiajarili olabilmesi icgin
bu on basamakl camanin tam olarak uygulanmasi gerekmektedir. Uygatam
dikkat cekici yani, dgisimin ilk basamaklarinda yapisal ve teknik konuléreem

verilirken, basamaklar ilerledikgce gigimin davrangsal boyutuna 6nem verilmeye
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baslamasidir.

Burada dnemli olan ggsim surecinin nasil bgatilacagzidir. Organizasyonel
degisim sdrecinin bglamasi Ucsekilde olabilir. Bunlar zorlayici gicle gaim,

goceri yoluyla dgisim ve paylaim yoluyla deisimdir.
a. Zorlayici Bir Gugle Dgisim :

Bu yolla bglayan dgisim, organizasyonun tepesinde planlapme
dizenlenmgtir. Organizasyonun oteki basamaklarinca zorunlarad uyulmasi
gerekmektedir. Dgsimin ¢6zilme gamasi ancak yalniz gigimi planlayicilarca
yasanip eyleme gecme yine onlarca yerine getiglimi Oteki organizasyon uyeleri
ise dgisime yalnizca dondurmgamasinda bxdamaktadir.

b. Goceri Yoluyla Dgisim :

Bu yolla degisim tabandan tavana gau baglamaktadir. Organizasyonda
herhangi bir konuda geime karar verenler astlardir. Bu karari Ust yonetiletirler

ve uygulama bgdar.

Etkin katihm anlagina dayali bu désim yolu, deisime kagl koyma
acisindan en az sakincal yol olarak taninir. gragi gruplarinin olgmasi ile
degisim surecinin ¢dzulme ve eyleme gecnyaraalari yaanir. Dondurma sgamasi

da yine tabanda yapilir.
c. Paylaim Yoluyla Desisim :

Bu yontem, bundan 6nce sayilan iki yontemin ort&tamdir. Dgisim Ust
yonetim tarafindan astlarin g@téri alinarak bgatilir. Degisim kararinin
verilmesindeki yetke yonetim ile ¢ghnlar arasinda paywmistir. Ancak, son s6z

yine yonetimindir.

Bu U¢ degisim yontemini daha iyi kavrayabilmek icgematik bir aciklama

yapacak olursak :

\4 \4 \ 4

Zorlayici Gugle Paylasim Yontemi Gogeri Yoluyla
Degisim ile Desisim Degisim

Degisim Kararini Ust Yonetim Verir Degisim Karari Ortak Verilir Degisim Kararini Astlar Verir
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Sekil 4.10. Dgisim Yontemleri

Bu yontemden hangisinin kullanilgga konusunda karar verirken
organizasyonda egemen olan organizasyon iklimi, ammasyon Uyelerinin
Ozellikleri ve dgisimin tlri g6z 6nunde bulundurulmalidir. Bliinyeyedagisimin

turine uygun olmayan yontemler kullanmagidienin basarisini zayiflatacaktir.

4.2.5. Dgisimin Degerlendiriimesi ve Kurumsallastiriimasi

Degisim yonetimi uygulamalarinin olcilmesi, Uretim plama ve bu
planlardan elde edilen sonuclaringddendiriimesi ile mumkundir. Olgmeiiinizi

iyilestiremezsiniz. Olcmek bilmek, bilmek yénetmeKiif.

4.2.5.1. Dgisim Sonuglarinin Olglilmesi ve Dgerlendirilmesi

Parasal ya da parasal olmayan dlctimler, 6ngoriggigichin gerceklemekte
oldugunu kanitlamak amacina hizmet eder. Olgiimleme edilen sonucun, hedefle
baglantili olarak guvenilirigini ve gecerlilgini ortaya koymanin gozle gorulir ve

objektif bir yoludur®®®

Organizasyonel dgsim Uzerinde etkin bir denetim @anmadgl taktirde,

degisim slrecinin organizasyon i¢in olumsuz sonuglaiwtmasi daima mumkuinddr.

Organizasyona zararl ve yikici faktorler ya da@mk unsurlar ve bunlarin
olumsuz etkileri ancak etkin bir denetim sistemimiarligl ile giderilebilir veya

asgari bir dizeyde tutulabilir.

Yikici degisim faktorleri 6zellikle rakip organizasyonlar, gtapya da kgiler
tarafindan organizasyona sokulmayasgaliki, organizasyonlarin bunlara kaison

derece dikkatli olmalari ve bunlari siki bir eleraggbi tutmalari gerekir.

Olumsuz organizasyonel gigim ile, entropik unsurlarin olumsuz etkilerinin

giderilmesi denetimi zorunlu kilmaktadir. Ancak démin amaci organizasyonu

392 FHLiz, A., “Verimlilik Analizleri”, \http--www_bilgiyonetimi_org-cm-16.htm,, (12.02.2005).
%93 SHINN, s. 13.
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cevresine kapali bir duruma getirmek veya, orgayaada dgisimi 6nlemek ve
statik bir denge yaratmak gi&dir.

Hedef, vyikici entropik d&sim unsurlarinin organizasyona girmesini
onlemek, organizasyonun cevresinde saiu deisim faktorlerinin - olumlu
organizasyonel dgsime dongtartlmesini, organizasyonun gorevlerini yerine
getirmede bgarili olmasini, gefimesini ve geri bildirim mekanizmasinin en iyi

sekilde slemesini sglamaktir.

Denetimin de, geri bildirim gibi devamli olmasi éitin dgisim sirecini
kapsamina almasi gerekir. Bu nedenlerlgigim sonuclarinin saptanmasi ve

meydana gelen desikliklerin tanimlanmasi gerekir.

Degisim programlari uygulandiktan sonra programlarin ugterinin
izlenmesi gerekir ve istenen g@gikliklerin pekistirilmesi ve organizasyon ortaminda

kullaniminin devamhfinin sglanmasina ¢ailir.

Ancak, kullanilan tekm@in uygunligunu oOlgmek ve tum sistemden geri
bildirim saslayarak, beklenen ve beklenmeyen sonuclari belglemcevrenin
sund@gu ic ve ds firsatlardan ve organizasyon sorunlarini ¢ozebilyaeengini
gelistirecek yontemleri bulmak, organizasyon Uyelerid@disikli gi benimsemelerini
sglamak, organizasyonun kendi kendini gddeme ve yenilikgi glimlerini
arttiracak bir model hazirlamaktir. Bunun icin k@aagidaki sorular sorulabilir :

a. Yapilan dgisim uygun ve yerinde mi?

b. Calisma programinin ortaya koygu sonuclar, istedimiz, bekledgimiz

sonuglar midir? Dglse nigin farkl sonuglar alinrgir?

c. Kisilerin veya organizasyonun gigim programina olan ilgisi devam

etmeli midir?

d. Programin organizasyonungdr bolim, grup ve kilerine nasil bir etkisi
olmustur? Bu etkiler bekleniyor muydu? Bu etkiler istegyan etkiler midir? Eer

oyleyse bu etkiler nasil giderilebilir?
e. Sorun etkili birsekilde ¢c6zulebildi mi?

Kisi, organizasyon bu siralanan sorunlari g6z oOnunarakl yaptg
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degerlendirme sonucunda, glgime yonelik faaliyetleri strdirip surdirmeygire

karar verir.

Bu deserlendirmenin sonucu olumluysa yani eski ve verimgitum ve
davranglar, yerini daha etkili olanlara birakgniise, yeni denge durumundaki

davrangin devamlilginin s&lanmasi gerekir.

Eger bu davranlarin sabitlgtiriimesi s&lanmaz ise, organizasyonun ilk
olumsuz denge durumundaki davegama tekrar donmesi kacinilmaz olacaktir. Yeni
davrang ve yapilarin sureklifii, degisikliklerin ¢alisma yerindeki uygulama olanak
ve alanlarinin geglietiimesine, organizasyondaki butliggaérenlerin bu konuda
egitiimelerine veya yeni durumun benimsetiimesine gldn 6dil-ceza sisteminin

kurulmasina bgidir.

4.2.5.2. Dgisimin Kurumsalla stiriimasi

Degisim yonetiminde gercek ari icin, deisimi yakalamak dgil, degisimi
yaratabilmek gerekmektedir. Bigimi basariyla yonetmenin en etkili yolu, ggimi
kendinizin yaratmasidi®® Bir kurumun, dgisim ve &renmeye acik olmasinin
temelinde kurumsal korfiiin ve tutuculgun bertaraf edilmesi yer almaktadir.
Kaliplar ve tutuculuk, désim cabalarinin éniindeki en biyiik engefdfr.

Degisimin kurumsallatirilmasi denildginde akla gelen ilksietme 3M’ dir.
3M, yenilikciligi temel ilke edinerek surdurulebilir gigimi sgslamayi baarabilen
isletmelere en glizel 6rnektiigletmenin en 6nemli prensiplerinden biri, yillik il

% 30’ unun en fazla dort yandaki trtinlerden elde edilmesidir.

1991 yilindaki krizde, 3M b&ani De Simeone, bitin rakiglatmeler
eleman cikarirken, bdyle bir ¢ozimi kesinlikle rediek ve ¢ozimu, krize gmen
Ar-ge bltcesini artirmakta arar. Sonug, Scocthebnihda dahil oldgu elli yeni
arandn gektirilmesidir. Yeni dranler, 3M’ in cirosuna fazladabir milyar dolar

getirir.3%

394 DRUCKER, P., “Yonetimin Geleg#, Executive Excellence DergisiY. 8, S. 86, Mayls, 2004,
S. 9.

395 jZGOREN, A.S., Is Yasaminda Yiiz Kanguru, Academyplus Ya., Ankara, 2000, s. 248.
3% Eniyilerin Sirlari, Capital Y6netim Dizisi, No: 4stanbul,Mart, 1999, s. 82-84.
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Degisimi kurumsallatirabilen bir dger isletme deintel firmasidir.intel’ in
degisim ybnetimindeki inanilmaz Rari dykisune bakildinda, en dikkati ¢ceken
Ozellik, yeni ¢ézumlerin Uretilmesi ve yaratiimasigalsmak ve ortaya cikan yeni

artnlerle pazar payini gatetmek oldgu gérinmektedir.

Intel pazara hakim olmasina kar, 1997 yilinda Ar-ge’ ye 2.3 milyar dolar
yatirir, 1998 yilinda bu rakam 2.8 milyar dolar&s@lir. Diger yandan sletmenin
sermaye yatirimlari ise 4.2 milyar dolardir. Bu tir veriye klasik §letmelerde
rastlamak mumkin olmamaktadir. Ancakgidenin oniinde gitmeyi dustur edingni
bir isletme, bu denli buytk yatirimi, yeni Grtin gélime cabalar ve insana yapabilir.
Bunun icindir ki Intel, Amerika’ nin en hayranlik duyulaglétmeleri icerisinde

dordiinct siradadir

Degisim; yasamanin, rekabet etmenin ve shall olmanin vazgecilmez
kosullarindandir. Isletmeler icin dgisimi iyi yoneterek icsellgtirmek,
kurumsallagtirmak bali basina bir amactir. Organizasyonlar ve bireyler dasiae&
ve uyumlu hale geldik¢ce @simin korkulacak, kan cikilacak ve sabote edilecek bir
sey olmadgini gorirler. Dgisim insanlari ve organizasyonlari canlandirir gi9ien

doganin éziinde vardi®

397 En lyilerin Sirlari , Capital Y6netim Dizisi, No: 4stanbul,Mart, 1999, s. 18-21.

3% COVINGTON, J., “Baarili ve Sirdiriilebilir Dgsimi Yoénetmek”, Executive Excellence
Dergisi,Y. 6, S. 61, Nisan 2002, s. 14.
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BESINCi BOLUM

5. DEGiSiM YONET iMINDE BASARISIZLI GIN ANAL izi

5.1. D&gisim Yonetimi Uygulamalarinda Kar silasilabilecek Guicltkler

Yeni ekonomi blyuksi firsatlari kadar buyik kawklhklar da yaratmaktadir.
Sanayi devriminden bu yanagigmle bg edebilmenin bedeli hi¢ bu kadar yuksek
olmamstir. Geleneksel organizasyonlarin ggo en azindan teorik olarak, ya

desismek, ya da, 6lmek secekhidle karsi kariya olduklarini kabul etrgierdir.

Ne var ki, bazi bireysel barilara rgmen dgisim altindan kalkilmasi zor bir
is olmay! surdirmektedir ve bu slreci arzuladiklaaddr iyi yonetebilensietme

sayisi da ¢ok azdir.

Bu isletmelerin yeni teknolojilere gecme, kiculme, y@mdyapilanma veya
sirket kdlturind degistirmeye calgma gibi girsimlerinin ¢ggunun baari dereceleri
disUk kalmaktadir. Acimasiz gercgkdur: Bltln dgisim girisimlerinin yizde 70'i
basarisiz kalmaktadii>®

Organizasyonel dgsim, organizasyonu iyilgirmek icin uygulamaya yonelik

bir calsmadir?®

Degisim yonetimi, dger tim yonetim modellerinde olgu gibi belli bir
disiplin, kararlihk eitim, liderlik ve yetenek gerektirmektedir. TUm y&m
modellerinde oldgu gibi uygulamada bir takim gucliklerle kdasma ihtimali her

zaman bulunmaktadir.

Uygulamada karlasilan guclik ve problemleri gorip onlardan kaginmak
calismalarimizda bizi bgariya ulgtiracak énemli adimlardan biridir.

Degisim yoOnetimi uygulamalarinda, organizasyonlar agiam bir takim

guclikler bulunmaktadir. Bunlagu sekilde ifade etmemiz mamkunddir:

39 BEER, M., N. NOHRIA, “Dgisimin Sifresini Cézmek”, Harvard Business Review - Durumu
Tersine Cevirmek, MESS Ya., No: 382, s. 12.

‘0 DOGAN, E., “Ogrenen Orgiitlerde Acik Sistem Yaklmina Goére Dgisimin Yénetimi,
Ogrenen Orgutler, Der: DEMR, K., C. ELMA, Sandal Ya., Ankara, 2004, s. 130.
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a. Tepe yonetimin kararlilik ve degiadeki eksiklikler.

b. Organizasyona yeni Uyeler alma etrafinda donen dtlkimlikler, secme,
egitim, sosyallgtirme, 6dul sistemlerinin tasarimglarin tasarimi ve tanimlanmalari
ve organizasyon tasariminin daha gewnulari organizasyonel kilttirin mevcut
isleyisi nasil etkiledgini anlamayi gerektirgg halde, organizasyon kulturi
kavraminin istenildii 6lciide anlgslamamasi nedeniyle ¢ginalarin teori diizeyinde

kalmasi ve uygulama safhasina geceméthe,

c. Her yeni uygulamada ol@u gibi bir takim zorluklar ve bu zorluklarin

sebep oldgu zaman alicisiemler sebebiyle hedeflerden taviz verme.
d. Liderlik ve motivasyon eksikdi.

e. Teknolojik ve sosyal tekniklerin uygulamaya geqmdsinde toplumsal
kaltir ve bunun yansimasi olan organizasyon kultjdz ardi edilerek yonetim
modelinin aynen kopya etme yoluna gidilmesi ve cegte uyum sorununun

yasanmasil

f. YOnetimin vizyon eksikki ve ¢ggu zaman modele ve yonetim teginie
gecici bir modaymy ve zamani geldinde unutulacak veya vazgecilecekngibi

bakilmasi.

g. Ekip calsmasi yerine bireysel camalara ve c¢ekmelere meydan

verilmesi.
h. Is sureclerinin fonksiyonel amliliktan kurtarilamamasi.
i. Ic\dis misteri kavraminingletme icinde oturtulamamasi.
J.  Toplumsal kilttrin gedtirilememesi
k. Her gamada gitim eksikligi.
I. Tedarikcilerle olan yaryiiliskiler ve yan sanayi yetersigli
m. Tesvik ve 6dul sistemlerindeki eksiklikler ve yetergiler.

n. Sendikalar, dernekler, meslek odalari ve bununtgtiicu yapilar.

401 SCHEIN, E. H., “Orgiitsel Kltiir", Cev. Atilla AKBBA, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, C. 4, S. 3jzmir, 2002, s. 23.
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5.2. Da&isim Yonetimi Cabalarini Basarisizliga iten Etmenler

Degisim yoOnetiminde bgaril olmak, gletmelerin izleyecg stratejilere
baglidir. Ancak, baari oraninin ne oldiu ve nasil dl¢llege, degisim yonetimi icin
sik kagllagilan bir sorudur. Oysa ki; deim yonetimi icin belli bir baar ya da

basarisizlik orani ileri sturtlemez.

Alinacak sonuglar tamamen gahanin nitelgine, kapsamina ve akillica
yuratilmesine bglidir. Basarisizlga kizilotesi ginlar, sanssizliklar ya da insan
kontroll dsindaki baka faktérler yol agmaz. Barisizlga, ne yaptiklarini bilmeyen

ve desisim yonetimini d@ru bir sekilde uygulamayan insanlar yol aé&f.

Degisim yoOnetiminde bgarilh  olmanin anahtari cama Uzerinde
yogunlasmak ve yersiz hatalardan kacinmak olarak gostdilebBasari
kosullarindan ve 6rnek olaylardan bahgattiiz degisim yonetiminde, bgarili olmak

icin, baarisizlga surukleyen hatalari yapmamak gerekir.
O halde bgariya giden yolda yapilan en 6énemli hatalari syfasnceleyelim.
Bunlari aagidaki gibi siralayabiliriZ*®®

a. Bir slUreci dgistirmek yerine, tamir etmeye cginak.

b. Is slrecleri tizerinde ynlasmak.

c. Sdrecin yeniden tasarlanmasyidda hegeyi g6z ardi etmek.

d. Insanlarin dger ve inanclarin ihmal edilmesi

e. Cok erken vazgecmek

f. Kicuk sonuclarla yetinmeye hazir olmak

g. Sorunun ve dasim yOnetimi calgmasinin kapsaminin tanimlanmasina

oncelik vermek.

h. Mevcut sirket Kkdltirlerinin ve yonetim davraglarinin  degisim

yonetiminin balamasini engellemelerine izin vermek.

i. Degisim yonetimini, en alttan en Uste gfa uygulamaya ¢caimak.

402 AKTAN, M.,  “Degisim  Mihendislgi  Sirecine  Etki Eden  Hatalar”,
http\\www.bilgiyonetimi.org.cm-htm, ( 22.01.2005 ).

403 HAMMER, M., s. 190-202.
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J.  Guclu bir lider olmadarse koyulmak.

k. Calismaylr yonetmek Uzere, gigim yobnetimini anlamayan bireyleri

gorevlendirmek.
I.  Degisim yonetimine ayrilan kaynaklar konusunda cimréiknek.
m. Degisim yonetimini sletme giindeminin ortalarina gémmek.
n. Enerjinin pek ¢ok buydk ggsim yonetimi projesi arasinda giémasi

0. Genel mudurin emekliye iki yil kala gisim ydnetimini uygulamaya

baglamak.
p. Elemanlarinizin kaygilarini gbzardi etmek.
g. Degisim yonetimini, kimseyi mutsuz etmeden gercegliteneye calgmak.

r. Degisim yonetiminin getirdii degisimlere gdsterilen direng kg@isinda

geriye cekilmek.
S. Degisim yonetiminin cagmasini siriincemede birakmak.

Tum bu faktorler d@sim yonetimi projelerinde, arisizlga etki eden

faktorlerdir,

5.3. Dgisime Direng

Herhangi bir organizasyonda galn pek cok ki bulundyu durumdan
sikayetci olmasina ganen, dgisme olgusundan korkainsanlarin daima ggsime

karsi oldugu popdiler bir efsanedff?

Her canli gibi, her toplumsal a¢ik sistem gibi angasyon da durulum iginde

olmak ister, dgismeye kagi koyar?°®

Organizasyonun c¢ahnlarinda, gruplarinin gucinde ve kdlturlerinde

meydana gelen @asmeler bireylerin davrassal tepkilerine neden oldf®

404 HUSSEY, D.,Kurumsal Degisimi Basarmak, Cev. Tilay Sawr, 1. Baski, Etkin Yonetim
Dizisi, Rota Yayinlarijstanbul, 1997, s. 299.

405 BASARAN, E. ., Yonetimde insaniliskileri Yonetsel Davranis, Ankara, 1992, s.294.

406 ANDERSON, H. A., D. BARKER,Effective Enterprise And Change Management First
Edition, Blackwell Publishers Ltd. USA, 1996, s. 17
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Organizasyonlarin insan davrgari analiz edild¢ginde genellikle caanlarin
buyiik bir kisminin aktif olarak ggime kagi direndikleri gozlemlenebilff”

Degisme, calsanlar Uzerindesten atilma, yenisi sevip sevmeme konusunda
sUpheler yaratir. Yine dgsmeyle birlikte cakanlarin cakma bicimleri ve

birbirleriyle kurduklar ilskiler sarsinti gecirir.

Ayni is ortaminda ¢agan insanlarin okturdusu grup ilgkisinin sarsiimasi,
calisanlarin gruptan ayrilmasi anlamina gelebilir. Buaureraber d&sim belirsizlik
getirecginden, mevcut durumlarindagikayetci olmayan icin givensizlik ortami

demektir?®®

Geleceklerinin belirsiz olmasi durumunda gahlar slerini olumsuzsekilde

gerceklatirirler.

5.3.1. Dgisime Direnc¢ Halleri

Cogu kisiler acik ve qizli olarak dasikliklere engel olmak

egilimindedirler **° Ciinkii, dgisme alsilandan vazgecmeyi 6ngériir.

Bu neden ile cajanlar dgisimin simdiki durumu daha kotugrecesi
inancini tairlar. Ozellikle gizli direng s6z konusu olgunda ve bu direng g@aim

uzmanlari tarafindan algilanmgthda, dgisim calsmalari aksayabilif°

Calisanlarin acik direncleri; grevlersiiyavaslatma, sendikakana biciminde
olurken, gizli tepkileri ise; organizasyona ghhgin ve gudulenmenin azalmasi,

yanlslarin artmasi, devamsizliklarin artmasi gibi bigrde olabilir!'*

Calisanin dgisim Uzerine ¢cok kafa yormasindan ya da mevcut durumu

kendisi icin ¢cok uygun olmasindan dolayl, ona yindlerhangi bir dgisiklik

407 AKTAN, C. C.,2000'li Yillarda Yeni Yoénetim Teknikleri , Young Businessman Association of
Turkey, Tirkiye Gends Adamlari Derngi, istanbu, 1999, s. 80.

408 CAN, H.,Organizasyon ve Yénetim 4. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1997, s. 215.
499 SABUNCUQGLU, 1999, s. 217.

9 TEVRUZ, s. 117.

“1 DOGAN, s. 131-136.
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girisimi tehdit olarak algilanabilit*?

Bu da dgisime kagl diren¢ yaratabilir. Buradan da aglacas gibi,
direnme; bireyi dgisimin etkisinden korumaya donik davr@ini gostergesi, kisaca

desisime kagl en tipik birey ya da grup tepkisidit®

Direnme konusunu derinlemesine snan psikologlar, organizasyonel
degisime kagl gOsterilen direnmenin kahkli  kabul edilebilir amaclarin
gelistiriimesini salayabildigi icin olumlu bir dger olarak algilanmasi gereiii de
ifade etmglerdir. Onlara gore digsime direnme aydinlatilmasi gereken noktalara
dikkat cekebilir. Hatta 6nerilen gsiklik cogunlugun zararina ise bunun agilanasi
ve durdurulmasi tiiriinden bidévi de yerine getirebilit**

Degismelere olan direng,sgorenin belirli ihtiyaclarini tatmine yonelik bir

davrang olarak gorildgi dlciide daha iyi andabilir.**

5.3.1.1. Aktif Direng

Fizyolojik ihtiyaclar, emniyet ve guvenlik ihtiyesgh, ait olma ve sevgi

ihtiyaci, saygi ihtiyaci, kendini gercekteme ihtiyacidir.

Maslow'un ihtiyaclar hiyeraisi modeli 6rnek alinarak caanlarin
ihtiyaclarinin kagilanmamasi durumunda dirgl@rle kagi kariya kalinabilir. Bu
anlamda, aktif diregj kasti sabotaj, planlari bozma, bilin¢li olarakéngapma, sten

kacma veya uzak§maseklinde olabilir.

5.3.1.2. Pasif Direng

Ust yonetimin bgarill ve etkin cakmasi ile aktif direng pasif dirence

“12 HUSSEY, D.,Daha iyi Nasil Degisim Yonetimi, Cev. Ali Cimen, 1. Baski, TimgaYayinlari,
Istanbul, 1998, s. 56.

43 BZGEN, H., F. OLCER,i$letmelerde Orgiitsel Bgsime Direnme ve Bu Sorunun Céziimlenmesi
Uzerine Bir Aratirma”, IV. Ulusal Yoénetim ve Organizasyon Kongresi 29-31 Myis 1996
Bildiriler Kitabi1 , Armoni Yayinevi, Ankara, 1997, s. 127.

4 KOSE, S., “Dgisim ve Yonetimi”, A.U. Acikégretim Fakiiltesi Dergisi, C. 2, S. 2, Eskehir,
1997, s. 155.

45 OZKALP, E., Z. SABUNCU@LU, Orgiitlerde Davranis, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari,
Eskisehir, 1995, s. 213.
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donistaralebilir. Bu durumda, calanlar daha azsiyapma, @renme giliminde

olmama gibi davraslar sergilerler.
5.3.1.3. Kayitsiz Kalma

Bir sonraki aamada ise pasif diren¢ kayitsizk&klinde ortaya cikar. Yani
calisanlar dgisime kagi olduklarini ilan etmeseler de glgm calsmalarina aktif

destek sglamazlar

5.3.1.4. Kabul Hali
Son gama dgisim zorunlullgunun calganlar tarafindan kabul gérmesidir.
Degisimin yararlari calanlara iyi anlatilirsa kiler heyecanla se sarlir ve

isbirligine girer.

5.3.2. Direncin Nedenleri

Yogun desisim ortaminda rekabetci olabilmek igin, her orgasymamun hem
icsel sleyisini, yani sirecleri, yapilari ve sistemlerini yoeleimeyi, hem de dsal
cevrede meydana gelengiigkliklere adapte olabilmeyigrenmesi gerekif*®

Organizasyon i¢in bu ge&im ve @renme nasil kaginilmazsa bunlaraskar
direng de o derece kaginilmazdir. Gahlar ¢gitli nedenlerden dolay gesime kasi

direnirler veya dgisiklikleri anlayarak yoneticilere yardim edip gigmi yerine

getirmeye calurlar.**’

5.3.2.1. Kkisel Nedenler

Insanlar dgustan tutucu dgarlar. Canlilar, ygamlarini devam ettirme
icgudisunin bir parcasi olaraksktlarin desismesini pek istemezler. @siklik, ne

getirecgi pek belli olmayan bir maceradir onlar igin.

Isgorenlerin  dgisimle ilgili sekiz tutumunun désim projelerinde

“® KIRIM, A., Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim Sirket Kiiltirii Dizisi, 1. Baski, Sistem
Yayincilik, istanbul, 1998, s. 78.

“7 DAFT, L. R.,Management Third Edition, The Dryden Press, Harcourt Brac#lége Publishers,
Orlando, 1993, s. 371.
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basarisizlgl hazirladgl gorulmigtir:**
a. Ihtiyaclarin varolan sistemle zaten §&ndgi inanci,
b. Degisimin, ihtiyaclarin kagilanmasini zorlgliraca dislincesi,

c. Degisimin beraberinde getirege risklerin, yararlarindan fazla olaga

inanci,
d. Degisimin istenmeyen durumlardan kaginmak icin gerek&izigu inanci,
e. Degisim sirecinin dgru sekilde ele alinmagdina olan inang,
f. Degisimin baarisizlikla sonuglanagadisiincesi,

g. Degisimin, sirketin ve ggdrenlerin sahip oldiu deserlerle Ortgmedii

distincesi,
h. Degisim surecini yoneten kilere giiven duyulmamasi.

Paradigmalarinin bir gegeolarak her tir dgsikli gi 6nce reddederler, sonra

direnirler, bir sonraki basamakta direnmenin g yaramadini gortp be verirler.

En son basamakta ise,giigen durumun kendileri igin iyi bigey oldyzuna ve
yasamlarini daha iyi bir bicimde devam ettirebilecekle inanirlarsa, dasirler ve

desisime katilirlar®®

5.3.2.2. Sosyolojik Nedenler

Degisme girsimleri, yalnizca ¢akani etkilemez, ayni zamanda gahlarin
meydana getirga gruplarn da etkiler. Bu nedenle ganlar icinde bulunduklarn

grubun varlgini kaybetmesinden korktuklarindangdgme kagi cikarlar.

Degisim Ozellikle gruplarda var olan bicimsel olmayaiskileri tehdit eder.
Calsanin eski § grubundan ayrilmasi hatta eslki arkadalarinin bazilarinin
haksizliklara @ramalari veya sten atilmalari grup havasini bozgoalan

degisimlere kasi tepkiler kaciniimaz olur.

Isgorenlerin caktigi organizasyona Ihliginin en blyik gdstergesi, onun

418 BALTAS, A., “Degisim Oncesiihtiyac Analizi”, http://www.Baltas-Baltas.htm( 16.02.2005 ).
4“9 ARGUN, T.,“Kurumsal Dgisim”, http://www.bilgiyonetimi.org.crf) 10.05.2005.
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amac ve dgerlerini kabul etme derecesidf® Degismenin amaclari ile grubun
amagclari uysmadgl zaman cagma ortaya cikabilir. Grup Uyeleri bu gahiadan

kacinmak icin dgisime kagl dirense gecerler.

Organizasyonlarda var olan gruplar yoneticilerilgldikte calsmaya algmis
olabilirler. Desisimle birlikte ydneticilerin dgismesi grup Uyelerinde korkuya ve
tepkiye neden olur.

5.3.2.3. Ekonomik Nedenler

Calisanlarin  dgismeyle ilgili olarak en buyidk korkulari teknolojik
otomasyondur. Calanlar otomasyona,slerini kaybedecekleri korkusuyla direng

gosterirler??*

Cunkd calganlar eski grenmi oldugu bilgi, yetenek ve ajkanliklarini
kaybederken, yeni teknolojinin gerektigdiyeni sure¢ ve teknikleri gienmek

zorunda kalirlar.

Calisanlar uzun vadede bu glgmin ekonomi icin daha faydall olagave
yeni is imkanlari yaratagana inanmakta guclik cekerler. Bigi i6grenmek icin
yillarini vermg olan Kkkinin yapacgini makine gerceklgirirse, calganin verdg
butin emekler yok olur. Onun igin 6nemli olan kesmin ve ailesinin bugin ki

refahidir.

Hem statinin hem ustginin ve ekonomik gicinin kaybolmasi hem de
yeniden bilinmeyen bigeyi dgrenme zahmeti bireyi geimlere kagl direnmeye

goturebilmektedir.

Degismelerden dolayi, ¢ikarlarin ortadan kalmasi dandmeyi ortaya cikarir.
Cikarlan ortadan kalkan ve zedelenegil&rin sayisi ve gucl ne kadar fazla ise

direnmede o kadar gcla olur.

20 iBiCIOGLU, H., “Orgiitsel Bgllikta Paradigmatik Uyumun Yeri’Dokuz Eylil Universitesi
IiBF Dergisi, C. 15, S. 1jzmir, 2000, s. 14.

421 HZKALP, s. 215.
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5.3.2.4. Organizasyonel Nedenler

Her organizasyonun iginde dgemligini salayan sistemler vardir. Bu
sistemler organizasyonun i¢ yapisini stluurlar. Yani organizasyon bu yapiyi

devaml kilabilmek icin dg&sime direnc gosterir.

Ozellikle isletmeye aktarilan ve uygulanmaya gdin desisimler,
organizasyonun bicimsel (formal) yapisi Uzerindg gliklere neden olabilir.

Degisim nedeniyle bazi bolumler veya servisler ortadaslkdr veya
islevlerini yitirirler. iste bu durum, sletmelerde eski ifkileri bitirip yeni iliskilerin
ortaya c¢lkmasina neden olur. Boylece mevkisinikilgzrini, bir takim sosyal
olanaklarin kaybedendier dogal olarak dgisime kagi gelirler.

Her organizasyon birbirine pB alt sistemlerden okmaktadir. Birinin
digerini etkilemeden dgsimi gerceklgtirmek mumkin dgldir. Degisim bir grup
uyelerinin gereksinmelerini katadigi 6lgide Uyeleri agisindan gekici olacaktir. Bu
cekicilik Gyelerin bakalarini etkileme ve B&alari tarafindan etkilenmeye daha

yatkin olmaya yol a¢af?

Organizasyonlarda @eimi isteyenler/mevcut statikoyu korumak isteyenler,
gruplar, lobiler, klikler, rakipler vb. micadeletami vardir. Bir grup kendi etki
alaninda bgka bir grubun yer almaya dadigini hissetti anda, catma, dolayisiyla
degisime direng, bglama gilimine girer.

Ancak, ger organizasyon ggsimi yasamak azminde ise, catna kaciniimaz
bir surectir. Onemli olan, ¢amayla sarf edilen enerjinin, organizasyonun yagarin

kanalize edilmesidir.

Degisimin hizi arttikca kompleks catnalarin ortaya cikmasi ihtimali
artacaktir. Cunkl dgsim, firsatlar yaratmakla beraber, birtakim giyiazlik konulari

da ortaya cikaracaktif?

Isin yeniden tasarimi ve yapisal birgiigne calsanin uzun yillar tstlengi

422 ULGEN, H.,Isletmelerde Organizasyonilkeleri ve Uygulamas istanbul Universitesisletme
Fakultesi Isletme Iktisadi Enstitisii Argiirma ve Yardim Vakfi Yayin No: 3Sahinkaya
Matbaacilik istanbul, 1997, s. 195.

423 IBIiCIOGLU, H., “isletmelerde Departmanlar Arasi Gatelarin Kaynaklari veisletme
Performansina Etkilerindliskin Goller Bolgesinde Bir Argirma”, Verimlilik Dergisi, S. 1,
Ankara, 2001, s. 99.
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sorumluligu bakasina vermesine neden olur. Bu d&igimme olan direnci ortaya

cikarir.

Grup hareketleri dg@smede bir baski unsuru olarak ortaya cikar. Ozellikl
grup Uyeleri dgisimi istememglerse dgisime kagl cikarlar. Grup ortaminda
degisim, birden fazla Mkileri etkilediginden, grubun tepkisi bireylerin tek tek
tepkilerin toplamindan daha fazladir.

Grup uyeleri, ekonomik kayba sebebiyet verse bitetdkim deisimleri,
kendi prestijleri, aralarindaki birlik ve gkilere hatta maharetlerine tehdit olarak

goturap direnme yoluna giderler.

Organizasyon icindeki yetki, sorumluluk ve kararigieotoritenin yeniden

dagihmi veya dgisimi organizasyonda bir takim tepkilere sebep olur.

Kaynak d&iliminda en blyuk paya sahip olan bireyler ve gaupkaybin

ekonomik olarak kesilmesi korkusuyla gdun degisimlere tepki gosterirler.

5.3.3. D&isime Direnci Azaltici Etmenler

Mevcut durumdan ayrilmak anlamina gelen gigien  yonetimi
uygulamalarinin oldgu bir yerde, bircok ki mevcut imkanlarini kaybedegieden,
desisime direnc hali de mutlaka goriileceKf.

Onemli olan bu direng halini iyi yonetebilmek ve lblwrumun, dgisim
yonetimi uygulamalarina en az zarari vermesirglasabilmektir. Hicbir zaman
unutulmamalhdir ki, d@simin sireclerini ygayan gletmelerde, en 6nemli der

insan kaynaklaridit*®> Degisime direnci azaltici etmenleuanlardir:

5.3.3.1. Dgisimi Onceden Haber Vermek

Etkili degisimin dogasi gergi, isgorenlere aciklama yapmak bir gerekliliktir.
Bastan yapilan bu bilgilendirme ilesgérenlerde gortlmesi olasi, bilinmezlik kaygisi
azaltilir ve hiyeragik yapiya gore bilgilenensgorenlerin, katilimci fikirleriyle,

24 IBICIOGLU, s. 104.
425 DE GEUS, A., “Geleqsn Sirketi”, Executive Excellence Dergisiy. 6, S. 66, Eyliil, 2002, s. 15.
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yonetimin kararlarina destek olmalargksanir.

Bazi deisimlerde gelsmeler ¢cok acik olmagi ve caitli belirsizlikler
tasidigi icin, calsanlar tarafindan tam aglémaz ve bu ytzden bir takim tereddditlere
sebep olur. Bu tur ggsimlerde kigtk bir aciklama, cgdinlarla basit bir diyalog
direnis sorununu cozecekttf® Ayrica isgérenler, dgisim uygulamasi hakkinda
Oonceden bilgilendirilerek, olasi bir dedikodu/saleortaminin da 6niine gecilgni

olur#?’

5.3.3.2.Jletisim

Organizasyonlarda yapilmak istenergiden, genellikle uzun ve yorucu bir
yolculugu gerektirmektedir. Ancak tim bunlarin sealmasi i¢in her dizeydeki

organizasyon uyesi ile gsim ekibinin arasinda gakli ileti sim sarttir.

Degisim yoOnetiminde en zor hususlardan birisi degigienin iletisimidir.
Degisimin talimat ve bildirilerle splanamayac@& ancak etkin bir ileim ve kararli

yaklasimlarla gercekligtirilebilecegi bilinmelidir.

Degisimin iletisiminde nelerin yapilmasi gerefti cok 6nemli olmakla
beraber, gagida siralanan yaslarin yapilmamasi gerekif®

a. Tum deisikliklerin bir defada anlatiimasi: Tum gigikliklerin bir defada
anlatiimasi dgisikliklerin reddedilmesine sebep olacaktir. Oziimlemw olacak

uygulamada caresigie disulecektir.

b. Degisikligin iletisiminde yazilh malzemeye gereiinden fazla
guvenilmesi: Degisiklikleri yazili olarak d&itmak ve deisikliklerin Kkisiler
tarafindan ankaldigint ve d@ru olarak algilangini kabul etmek yandtir. Bu

konudaki yazili ile§im mutlaka ylz yuze s6zlu ilgim ile desteklenmelidir.

c. lletisimde hiyeragik diizene uymamak: Yetki ve sorumluluklari farkli
olan herkesi bir araya getirip gleikligi iletmek, algilamayl bgrisiz hale

getirecektir. Zor olmasina ve uzun zaman almasadmen, yenilgin iletisiminde

426 KARAER, T., " Orgiitlerde Dgisime Kagi Direnc ", Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlari, Ankara, Nisan 1990, s. 139

**’ DOGAN, s. 136.
28 http\ \www.insankaynaklari.com., “@aimdeiletisim Zorluklar”, (10.02.2005 ).
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mutlaka segmantasyona riayet edilmelidir.

d. Ust kademe yoneticilerinin ilgisigli: Organizasyondaki herhangi bir
degisikli gin iletisiminde, Ust kademe yodneticilerinin de&teyoksa dgisikli gin

kesinlikle kabul edilmeye@eve benimsenmeyegebilinmelidir.

e. Yalnizca kongarak iletsim kurmak:isgorenlerin gerekginde en iyi bilgi
kayna oldugunun bilinci icerisinde, sgorenlerle kongarak, dinleyerek ve yeri

geldiginde sorular sorarak ilatmde bulunulmalidif?®

5.3.3.3. Katilim

Isgorenlerin kendi stirak ettikleri deisim kararlarina direnmeleri zordur.
Boyle bir strateji 6zellikle d&@simin uygulanmasinda biyuk bir katilimin gergkti
durumlarda daha uygundur. Ancak unutulmamasi gareékeemli bir nokta, bu

katilimin gerceklgmesi suirecinin ¢cok zaman algodr.

Degisim stratejisinin uygulanabilmesi icin, gerekli old@tilimcilik etkili
yonetim uygulamalarn ile desteklenerek giclendielimve calsanlarin glerine ve
kurulusa kagl gelistirmeleri gereken tavir, tutum ve davrgsal dongim

sgglanmalidir?®®

Bu ise, organizasyonel yapida yukaridaageya dgru katilimcilgl zorlayici
bir baski ile dgil, asagidan yukariya dgru gelecek bir katilma isgeile sgslanabilir.

Katilma istginin yaratilmasi ve guclendiriimesini @ayacak olan bir

kurulusta tst yonetim olmalidir.

Katilimciligi destekleyen ve guclendiren personele sahip kglawtla yetki
devretmeye hazir ve istekli yonetim, bunun igin in®tolmus nitelikli istekli ve

yeterli sayida personele sahip olacakiir.

42 GUENTHER, R. W., “Yénetimde Eiyi Sonuclari Almakicin”, Executive Excellence Dergisi,
Y. 8, S. 86, Mayis, 2004, s. 22.

430 PESKIRCIOGLU, N., "Toplam Kalite Yénetimi ve Katihmcilik"yerimlilik Dergisi , MPM Ya.,
Ozel Sayl, Ankara, 1996, s. 31.

431 HZTURK, N., Toplam Kalite Yonetiminde MotivasyoBgitim ve Katilimin OnemiVerimlilik
Dergisi, MPM Yayini, Ozel Sayi, Ankara, 1993, s. 61.
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5.3.3.4. Kolaylagtirma ve Destek

Degisimin etkililigini sagslamak, her dizeydeki yonetici yadagdrenin
istegidir. Kolaylastirma ve destek yontemi, 6zellikle gtivensizlik vinmeyenlerden

korkulardan kaynaklanan direnci gidermede dahadtkiyontemdir*>?

Eger, isgorenler yeni tekniklere, yeni uygulamalara smlakta zorluk
cekiyorlarsa yonetimin bu $lere ek bir gitim, duygusal destek, hatta gecici bir
sure izin vermesi, bireylerin ggime ayak uydurmalarini ve direncin azaltilmasini
sglayabilir. Ancak bu yontemin uzun bir zaman alma® yagsun bir caba

gerektirmesi gibi dezavantajlari da vardir.

5.3.3.5. Pazarlk

Degisimden etkilenecek kilerle, gruplarla dgisimin amaci, kapsami,
metodu ve siiresi konusunda pazarlik yapma yoéntefifdiAnlasmaya varilan
konularda direng ortadan kaldirilgrolur.

Organizasyonel dgsim acisindan pazarlik, Onerilen gigm programi
Uzerinde cakanin destg@ni saslamak Uzere yonetimle cganin uzlamaya

varmasidir. Uzlgmada her iki tarafinda ¢caba ve fedakarlik gosterge®kir.

Yani, pazarlikta yonetimin grup veyaskitarafindan getirilen her 6neriyi
pesin olarak kabul etmesi s6z konusu olamagaagibi, grubun veya kinin de

yonetimden gelen her 6neriyi kabul etmesi mumkdildie.

Bu yoOntemle dgisime tepki gOsteren kiier pazarlik yoluyla
oddullendirilebilir. Yeniliklerle artan organizasyehicraatin sonunda slerin kara
ortak edilmesi ve onlara artan Uretimden prim weesi gibi odullerle tepkileri
azaltilabilir. Burada dikkat edilecek husus, yapigkilerin devam ettirilebilmesi

icin, her iki tarafinda gerekli fedakagiigdsterebilmesidif>*

*2 DOGAN, s. 136.
433 KOCEL, s. 489.
434 CABOT, S. J., “Birlikte Ayaktayiz’Executive Excellence DergisiY. 6, S. 66, Eyliil 2002, s. 4.
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5.3.3.6. Manipulasyon ve Birlikte Hareket Etme

Manipulasyonyani deisimleme, herhangi bir olayisu veya busekilde
degistirerek kiilere takdim etmeyi; olayi oldiundan farkli géstererek giierin farkh
algilamasini sgdamay ifade eder. Bu klangicta direnci azaltabilir, fakager Kisi
ya da gruplar manipule edildiklerini anlarlarsaeritle daha buytuk sorunlar

435

cikabilir.

Birlikte hareket etme ise, herhangi bir konuyaskatanlari o konu ile ilgili
sorunlarin ve ¢dzumlerinin bir parcasi haline gedyi ifade eder. Dolayisiylagiya
da gruplar, olayin dinda ve sadece gt@en bir rol oynamak yerine sorunun igine
cekilerek, onun Uzerinde ginen ve ¢6zUm arayan bir rol oynamaya sevk

edilirler *3¢

Ayrica bu yontem organizasyon uyelerinin eski peotlere yeni yonlerden
bakmalarini sglayacak yeni fikir ve bakiacilari getirir. Busekilde organizasyonda
problemlere orijinal ¢ozumler uretilir. Yeni fiket ve orijinal ¢dzimlerin sigi

altinda organizasyon tyelerinin problem ¢ézme kie firetme yetenekleri art4r’

5.3.3.7. Tehdit, Baski ve Zor Kullanma

Bu yontem, genellikle direnci ortadan kaldirmakeayade, bunlari dnleyecek
tehdit, santaj, zor kullanmay! gerektirir. Blea yontemlerin uygulama imkaninin
olmadgl durumlarda yoneticiler, gic¢ ve otorite kullangralesisikliklerin kabul

edilmesini zorlayabilirlef®

Burada yoneticiler Ucretleri azaltmaten cikarma, transfer etme, kotu bir
referans mektubu verme gibi tehditlerle bu yontdmillanabilirler. Bu ¢abuk bir
yontem olmakla birlikte sgorenler Gzerinde olumsuz etkileri olan ve uzunedsl

tersine bir takim etkiler yaratabilecek bir yontemd

435 KOGCEL, s. 489.

43 ROBBINS, P. S.Managing Today, International Edition, Prentice-Hall Internatidnimc., New
Jersey, 1997, s. 522.

437 ERSQY, T.; "Orgiitsel D#gsmede Tghise Dayali Ara¢ YontemiYonetim Dergisi, 1.U.isl.Fak., Y.
4, S. 16, Ekim 1993, s. 41.

438 SABUNCUQGLU, s. 222.
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5.3.3.8. Paylailan Vizyon Ortami Olusturma

Organizasyonel dgsimi gerceklgtirme ve buna kar olan direnci

azaltmanin bir yolu organizasyonun etkin vizyonmigyona sahip olmasidir.

Vizyon, organizasyonun gelecekteki fgtafini yani gelecgini ifade eder.
Bir organizasyonun vizyonu, en basiekliyle, tim calanlarin paylgtig

organizasyonun gelegi@e ait bir resim demektft*°

Misyon ise, organizasyon Uuyelerine bir istikametrnvesi ve anlam
kazandirmasi maksadiyla belirlegmve organizasyonu bezer o6rgutlerden ayirt

etmeye yarayacak uzun donemli bir gérev ve ortald&ier seklinde tanimlanabilir
440

Misyon vizyonu gercekktirmek icin bir aractir. Bir merdivenin tepesi

organizasyon i¢in uklmasi gereken yerdir. Yani vizyonunu ifade eder.

Organizasyon calanlarina organizasyonun etkin bir vizyona ve misyon
sahip oldgu iyi bir sekilde anlatilirsa, bu kilerin desisimi kabullenmeleri daha

kolay olacaktir.

5.3.3.9. Bilgilendirme

Degisime kagl c¢ikmak, dgisimin kendisinden c¢ok, neler getirgge
konusundaki bilgi eksikfiinden kaynaklanit** Belirsizlik ortami, dgisim yénetimi
cabalarinin dnundeki en buylik engellerden birisBl@lirsizlik kosullarinda etkili bir
sekilde calsmakta gucluk cekerygdrenler; ¢, fikir, hizmet yada trin yaratmak icin

belirlenmis hedeflere ulgmakta giicliik cekerlef?

Burada yoneticiler, organizasyon ici tum habgrle kanallarindan istifade

ile, desisimin seyrini, tim cakanlari ile @ zamanl olarak payanahdir. Cunkad,

439 SENGE, s. 227.

49 DINCER, O., Stratejik Yonetim visletme Politikasi, 5. Baski, Beta Yayinlaistanbul, 1998, s.
10.

4“1 LLOYD, s. 20.

442 BYRD, J., P. L. BROWN, “Yaraticgn itici Giicii”, Executive Excellence DergisiY. 8, S. 90,
Nisan 2004, s. 19.
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isletmenin glerinin nasil gittgi konusunda timsgorenler hakli olarak bilgi sahibi
olmak isterler.isgorenler, kendilerine diizenli olarak net bilgilezren, ya da en
azindan, bilmediklerini yada bildikleriju anda s®yleyemeyeceklerini aciklama

durtstligiine sahip yoneticilere saygi duyarfat.

5.3.3.101sgorene Taviz Verme

Bu yontem kullanilarak dgsime kagl olan kkilere tavizler verilir. Var olan
direnc azaltilmaya caliir. Degisiklik uygulamalarinda, 6nemli gorevleri buskere

vererek masrafsiz bjekilde onlardan yararlanilabifff?

5.3.3.11. Cagma Ortamini YOnetme

Geleneksel cagma kuramina gore camnalardan kacinmak mudmkdndar,
catsmalar genelde sorun yaratarsilar tarafindan c¢ikartiimaktadir ve gahalari
engellemek icin yonetim aktif rol oynamalidir. Buraarsin modern catma
kuramina gore, ¢camalarin olmamasi imkansizdir, gatalar dgisiklik ve yeniligin

dogal sonucudur, caimalar yonetilebili**®

Farkli nedenlerden dolayi, farklekillerde ve dizeylerde yana cagmalarin
gideriimesinde veya y6netilmesindssige yonetim teknikleri kullaniimaktadif#®

a. Organizasyon Kultarinun Detirilmesi: Catgmanin organizasyonun
icinde desteklenmesi icin ©Oncelikle organizasyorelégnin ve yoneticilerinin

organizasyonda catnanin bir yeri oldgunu kabul etmeleri gerekir.

b. lletisim Kullaniimasi: Iletisim eksikligi orgitlerde catmaya neden
olabilecek faktdrlerden bir tanesidir. GUnimiz w@kisinin orgutlere sgadigi
alternatif dgitim kanallari dginaldigiinde (internet, intranet vs.) bu tip gatalarin

gindeme gelmeg bir ortam olygturulabilir.

443 CHALLENGER, J., “Cakanlari Kiistiirmeden KiiciilmekExecutive Excellence DergisiY. 6,
S. 66, Eylul 2002, s. 21.

44 HAMPTON, D.,Contemporary Management McGraw-Hill Co., 1977, s. 70.

445 http://www.euvakif.org/gundem/bulten21.doc “Catisma ~ Yonetimi’, 01-31 Mart 2004,
(11.08.2005).

4“8 YILMAZ, G. O., “Orgitlerde Yaanan Catmalarin Giderilmesinde Takim Cghasindan
Yararlanma” Verimlilik Dergisi , S. 1, Ankara, 2005, s. 45.
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c. Eleman Transferi: Durgun bir birimin veya organyasun aktif hale
getirilmesinde en c¢ok kullanilan yontem organizasygeni elemanlar alinmasini

sagilamaktir. Bu yolla organizasyona yeni bir hava lkaaktir.

d. Reorganizasyon: Yapisal ggiklikler catismalarin azaltilmasinda olgu
kadar olgturulmasinda da buyik rol oynarlar. Teknolojikzggenlerin calsanlara
etkisi bu nokta 6nemli bir drnek olabilir.

e. Yarisma Ortami Olgturmak: Performansa dayali Ucret sistemlerinin
olusturulmasi takim cajmalarinin desteklenmesi departmanlar arasisigelive

verimliligi artirdig1 gibi farkl catsmalarin olgumuna da zemin hazirlayacaktir.
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ALTINCI BOLUM

6. AZERBAYCAN CUMHURIYETINDEKI TURK MEN SELI
ISLETMELERDE B iR UYGULAMA

Calsmanin ilk bg boluminde konu ile ilgili teorik bilgiler aktardak
calisma icin gerekli zemin hazirlangtir. Bu boélimde ise agarmaya katilan
Azerbaycan Cumhuriyetindeki Tirk Mgl Isletmelerin  dgisim yonetimi

uygulamalari incelenecektir.

6.1 Amaci ve Onemi

Isletmelerin faaliyette bulundmw dozal, ekonomik, sosyo-kiiltirel ve hukuki
cevre faktorleri stirekli olarak gamektedir. Ozellikle son yillarda dahagm bir

sekilde ygadgimiz bu dgisim ve gelsmeler, en ¢coksietmeleri etkilemektedir.

Degisimle birlikte, hizli bir rekabetinde yandgl gunimuiz gletmelerinin
ayakta kalabilmeleri ancak, gigen cevrelerine uyum gmmalari ile mimkun
olabilecektir. Iste bu uyum cabasisletmelerin kagi kamiya kaldgi en 6nemli

sorunlardan birisi olarak kamiza ¢ikmaktadir.

Bu baglamda gletmelerde organizasyonel gigm yonetimi konulu bu

calismanin amaclagu sekilde siralanabilir:

a. Isletmelerin, dgisim konusundaki bakiacilarini ve referans aldiklari

mevcut yonetim tarzlarini ortaya koymak,

b. Isletmelerin daha cok hangi sebeplerden dolayisitee gittiklerini
ortaya koymak,

c. Isletme yoneticilerinin dgisim faaliyetlerinin gereklilgine ve énemine
dair karar verici ve en Onemli aktor offlu savindan hareketle organizasyonel
degisim konusundaki anlayi bicimlerini ve organizasyonel @gimdeki rollerini

belirlemek,

d. Degisimin organizasyondaki herkesin desyge baariya ulgabilecesi



185

gercgginden hareketle; sietmelerde var olansgorenlerin genel olarak @simi
algillays tarzlarini, o ana kadar gerceftiglen degisim uygulamalari hakkindaki

distince ve dgerlendirmelerini ag@a cikarmak,

e. Isletmelerin bugiine kadar herhangi birggen metodu uygulayip
uygulamadgini, uygulamglar ise en ¢ok hangi metotlardan yararlandiklaomaya
koymak,

f. Yapilan herhangi bir dgsiklige kagi, isletmelerde bir direncin olup

olmadgini argtirmak,

i Isletmelerin uyguladiklari dgsim programlari sonucunda gzl olup
olmadiklarini ortaya koymak,
j Isletmelere dgisim yonetimiyle ilgili onerilerde bulunabilmek igcin,

bilimsel bir veri tabani ve bir yol haritasi gturmaktir.

6.2. Sinirliliklari

Bu argtirmaya dayanarak kesin tanimlamalar yapmak oldgkicaiir. Bunun

nedenleri isgunlardir:

1- Isletmeler, sektorel diizeyde siniflandinimgiandir. Ticaret, Sanayi,
Insaat, Bilgi Teknoloijileri ve hizmet sektorlerinin e bir arada ele alingir.

2- Isletmeler caltirdiklari personel sayisina gore siniflandiriimgmi
3- Isletmeler, sermayelerine gore siniflandiriimsgtmi

Isletmelerin sektorel diizeyde, cairdiklari personel sayisina gore ve
sermaye yapilarina goére homojen yapida olmamalesgtimanin en 6nemli

sinirlayicisidir.

Yukarida yer vermeye callan siniflandirmalara goére yapilacak

aragstirmalarla bu sorunlarisenak mimkin olabilecektir.

Arastirmada kagilasilan bir diger zorluk ise gdletmelerin anketleri
cevaplamada gosterdikleri isteksizliklerdir. Gern&il, gerek faks gerekse yuz yluze
yapilan anketlerde personelin cevap vermedeki sstbfi 6nemli bir sinirhlik

olusturmuwstur. Bu isteksizlik telefon ve yilz ylze yapilan @@neler ve aracilarla
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cozlilmeye cadtlarak sonuca gidilebilrgtir.

6.3. Yontem

Arastirma yontemi argirmanin modeli, evren ve 0&rneklem, verilerin

toplanmasi ve verilerin analizi ve yorumlanmasilils&ar altinda incelenngtir.

6.3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin modeli ve hipotezlersagida oldgu gibidir:

6.3.1.1. Argtirmanin Modeli

Arastirma tarama modellidir. Anket camasi ile farkh tdrdeki
organizasyonlarin “dgsim yonetimi” potansiyeli ve yeterlg@ belirlenmeye
calisiimis ve s6z konusu organizasyonlarirgidani nasil algiladiklari ve yonettikleri

incelenmgtir.

6.3.1.2. Argtirmanin Hipotezleri
Arastirmanin hipotezleriggidaki sekildedir:

a. H = Yonetici ve § gbrenler arasindghirligine 6nem verilensletmelerde

degisim yonetimi uygulamalari 3ari ile sonuclanir.

Ho = YOnetici ve § gorenler arasindahirligine dnem verilensletmelerde

degisim yonetimi uygulamalari kari ile sonuclanmaz.

b. H1 = YOnetici ve § gorenler arasinda sinerji yaratan ekip sgahlarina

deger verilen gletmelerde d@sim yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanir.

HO = Yonetici ve ¢ gorenler arasinda sinerji yaratan ekip sgaéllarina

deger verilen gletmelerde dg@sim yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanmaz.

c. H1 = Karar verme sireclerine her dizeydeki yichge is gérenin dahil

edildigi isletmelerde d@sim yonetimi uygulamalari zari ile sonuclanir.
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HO = Karar verme sureglerine her diizeydeki yonetecis gorenin dahil

edildigi isletmelerde dgisim yonetimi uygulamalari ari ile sonuglanmaz.

¢. Hi =Kararlarin gletme icerisinde katilimci bir yaldanla alindgi

isletmelerde dgsim yonetimi uygulamalari 3ari ile sonuclanir.

Ho = Kararlarin gletme igerisinde katilimci bir yaldanla alindg

isletmelerde dgsim yonetimi uygulamalari 3ari ile sonuglanmaz.

d. H1 = Organizasyon caanlarinin farkh ilegim kanallarini rahathkla

kullandg! isletmelerde dgsim yonetim, uygulamasi, kari ile sonuclanir.

HO = Organizasyon cahnlarinin farkl ilegim kanallarini rahathkla

kullandigl isletmelerde dgsim yonetim, uygulamasi, kari ile sonuglanmaz.

e. H1 =Isletme icinde internet, internet ve network sistegibi iletisim
araclarinin etkin olarak kullaniigh isletmelerde dgisim yonetimi uygulamalari

basari ile sonuglanir.

HO = Isletme icinde internet, internet ve network sistegibi iletisim
araclarinin etkin olarak kullaniigh isletmelerde dgisim yonetimi uygulamalari

basari ile sonuglanmaz.

f. H1 = Bilgi teknolojilerine yeterince yatirim ydan isletmelerde, dgsim

yonetimi uygulamalari zari ile sonuclanir.

HO = Bilgi teknolojilerine yeterince yatirim yapmnasletmelerde, dgsim

yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanmaz.

g. H1 = Yaratici fikirlerin dinlenip, desteklenifesvik edildigi, isletmelerde

degisim yonetimi uygulamalari zari ile sonuclanir.

HO = Yaratici fikirlerin dinlenip, desteklenip,stek edildigi, isletmelerde

degisim yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanmaz.

g. H1 = Yaraticilik ve bulgculugun cesaretlendirildi, isletmelerde dgisim

yonetimi uygulamalari zari ile sonuclanir.

HO = Yaraticilik ve bulggulugun cesaretlendirilgh, isletmelerde dgisim

yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanmaz.

h. H1 = Personelin sireklggimine, gelsimine ve kariyer yonetimine 6nem
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verilen sletmelerde dgisim direncle kagilanmaz.

HO = Personelin sirekliggimine, gelgsimine ve kariyer yonetimine 6nem

verilen sletmelerde dgisim direncle kagilanir.

I. H1 = Ydneticilerin vesgorenlerin, surekli gaedimelerini sglayacak gitim
programlarinin bulundiu ve uygulandi isletmelerde dgisim direncle kagilanmaz.
HO = Yoneticilerin ve ggorenlerin, strekli geljmelerini sglayacak gitim
programlarinin bulundiu ve uygulandii isletmelerde dgisim direncle kagilanir.
i. H1 = Yonetici ve ¢gorenlerin surekli ggdimlerini sgzlayacak bireysel ¢caba
gosterdikleri gletmelerde dgsim direncle kagilanmaz.
HO = Yonetici ve ggorenlerin surekli gejimlerini sglayacak bireysel
caba gosterdiklergietmelerde dgisim direncle kagilanir.
j. H1 =Isgorenlerin bireysel gaiimi icin isletme ici /dsI egitim programlari
etkin olarak uygulangi isletmelerde dgisim direngle kagilanmaz.
HO = isgdrenlerin bireysel gailimi icin isletme ici /dgi egitim programlari
etkin olarak uygulangi isletmelerde dgisim direncle kagilanir.

k. H1 = Calganlarca tam olarak benimsenen ve pgida bir vizyonu olan

isletmelerde dg@sime direng gorilmez.

HO = Calsanlarca tam olarak benimsenen ve pgida bir vizyonu olan
Isletmelerde dgisime direng gorulur.

I. H1 = Organizasyon vizyonu ile c¢gdnlarin beklentilerini uzun vadede

batunlatirebilen sletmelerde dgsime direng gorilmez.

HO = Organizasyon vizyonu ile ¢gdnlarin beklentilerini uzun vadede
butunletirebilen sletmelerde dgisime direng goralir.

6.3.2. Evren ve Orneklem

Arastirma sonucunda elde edilecek verilerin genellenms&necgi kurum
ve elemanlar agisindan iki tur evrenden soz edileldunlar, kurumlar agisindan

Azerbaycan Cumhuriyetindeki ticari organizasyonla@lemanlar acisindan bu
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organizasyonlarin sahipleri ile buralarda gah sgorenlerdir.

Orneklem bir ana kitleden cekilen o6rneklerle anatlekin temsil
edilmesidir**’ Maliyet, teknik ve bulgularin kalitesi acisindaméklem TUSAB”
dan alinan veriler dgultusunda, Azerbaycan Cumhuriyeti’ nde Turk gen
isletmelerin yatinmlarinin en fazla olgw ticaret (370 milyon $), hizmet (295
milyon $), sanayi (410 milyon $), gaat (360 milyon $) ve bilgi teknolojileri (100
milyon $) sektorlerind®® yer alan yaklak 250 kletme icerisinden calan sayisi,
yatinrm miktari, ciro vb. kistaslar dikkate alinaraecilen 64 gsletme olarak

belirlenmitir.

Bu cercevede 64 farklisletmenin sahibi/yOneticisi 110svieren ile bu

organizasyonlarda caan 145 ggoren argtirmanin 6rneklemi olarak belirlensgtir.

6.3.3. Verilerin Toplanmasi

Veri toplama araci olarak anket tegnikullaniimistir. Bu teknik, bilgi
alinacak kilerin dogrudan d@ruya okuyup cevaplandiracaklari bir soru listesinin
hazirlanmasi ile yapilan bir veri toplama yontemtdi Sosyal bilimlerde bu yéntem

aracilgl ile niceliksel veriler elde edilerek istatistiksonuclara ulglmaktadir.

Anket formunun hazirlanmaamasinda gesibir literatlr taramasi yapilarak
ulkemizde ve dunyanin @ik tGlkelerinde kullanilarak anket formlar inceleistr.
Tamer KECEQOGLUnun calsmalarinda kullangs organizasyonel dgsim

47 SPIEGEL, M. R.]Jstatistik, ( Cev: A. AYAYDIN ve digerleri), Bilim Teknik Yayinevi,istanbul,
1995, s.223.

TUSIAB ( Azerbaycan Turk Sanayici vis Adamlari Derngi Beynelhalk Cemiyeti), Tiirk
isadamlarinin Azerbaycan’ a yatirim yapmalaringlamak ve faaliyetlerine yardimci olmak,

*

din ve tarih birlgine dayanan dostluk ve kardig baglarinin pekstiriimesine katkida bulunmak
amaci ile 1994 yilinda Baki’' de kurulgtur. TUSAB, Azerbaycan ve Turkiye' nin siirekli
blylmesi icin, Tark gigimcilerinin kendi rekabet guclerini gglirmeleri, yeni yatirim sahalarina
girmeleri, verimli calyma temposunu yakalamalar istikametinde analizleapayak,
isadamlarimizin karlastigi sorunlari belirleyip, c¢ozim onerileri gglrmektedir. TUSAB
hakkinda daha ayrintili bilgi icin bakiniztp://www.tusiab.org.

448 TUSIAB 10. Y1l Biilteni, TUSIAB Ya., Bakii, 2004, s. 5.

449 SEYIDOGLU, H., Bilimsel Arastirma ve Yazma El Kitabi, Kurtis Matbaasi, Sekizinci Bask,
Istanbul, 2000, s. 36.



190

ybnetimini 6lcmeye yonelik anket formu ggiiilerek bu calsmada kullanilmgtir. *°

Anket formlari hem gveren/ydneticilere hem dggorenlere yonelik olarak
hazirlanmgtir. Boylece gveren/yoneticilerin ve sgorenlerin verdikleri cevaplarin

karsilastirilabilmesi olang! elde edilmtir.

Anketin birinci bélumunde, anketi cevaplandiraggveren/yoneticilerin ve
isgOrenlerin  sosyodemografik 0Ozelliklerini belirlengeyyonelik yalari, esitim
duzeyleri, cahma sureleri ve sletmelerinin faaliyet alanlarini iceren sorular yer

almaktadir.

Anketin ikinci boliminde ise, 58 6nermeden salu ve Tablo 6.1." de
gorulecei gibi yedi boyuta indirgenen sorular yer almaktadi

Tablo. 6.1 Anket Sorularinin Alt Boyutlara Goéredilami

BOYUTLAR SORU
NUMARALARI

Organizasyonel Hedefler, stratejiler, vizyon ve yors 1-7
Sinerji ve Ekip ruhu 8-12
Organizasyonel ve yonetsel yapi, liderlik ve katerme 13-31
Ogrenen organizasyon veigm 32-35
Kurum Kdalttrd ve iletgim 36-43
Bilgi yonetimi ve yaraticilik 44-53
Degisim yonetimi uygulamalari ve @eime direng 54-58

Arastirma yonteminin bi¢cimi konusunda, niceliksel véefiksel olmak tzere
iki yontem vardir. Niteliksel yontem, en geminlamiyla bir argirma konusunu veya
sorununu, algilarin ve olaylarin gl ortamlarinda gergekgi ve buttuncul kakilde

ortaya konmasina yonelik olarak, her hangi bir tepove istatistiksel test

40 KECEAOGLU, s. 213 — 217.
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kullaniimadan yapilan incelemedit Niceliksel yéntem ise, agarma sorusuna
uygun cevap bulmak icin veri toplamada sayigaltiayanan yontemdfir?

Bu calsmada niceliksel yontem kullanilgtir.  CUnkid  gerek
organizasyonlarin mevcut gigeim yonetimi uygulamalarini gereksaveren ve
isgOrenlerin  bu uygulamalara gkin tutumlarini nicel yontemlerle 0Olgmek

mumkuindr.

Bu nedenle, anketlerin belirlenmesinde nicel vezilgayall olan agarma ve
Olcme yontemlerinin benimsergli calismalarda yaygin olarak kullanilan Likert

Tutum Olcei model olarak alinngtir.

Likert Tutum Olcgi modeli, adini ilk dizenleyen sosyal bilimci Rensi
Likert’ ten almaktadir. Bu 6lgcekte, konuyla ilgdiarak hazirlanan bir dizi 6nermeye
bireylerin tepkide bulunmalari ve her bir 6nermekabul etme derecesini
gostermeleri beklenir. Her ifadenin altinda tamarkatliyorum (=1) den, genellikle
katiliyorum (=2), kararsizim (=3), genellikle katiyorum (=4), hi¢ katilmiyorum
(=5) dagru bir beli siralama yapilmtir. Boylece tutumunsiddeti 1 den 5’e
yaklastikca tutumlarinsiddeti azalmaktadir. Bu tlr Olceklerde madde sayila

degisebildigi gibi puanlama sistemi de gigtirilebilmektedir.

350 adet anket formu hazirlangnTUSIAB ile isbirligi yapilarak, belirlenen
bes sektordeki mevcutsietmelere ulgtiriimis, bunlardan 277 adedi geri gektm.
Gelen anket formlarindan 22 adedgddendirme dyi birakilms, toplam 255 adedi
(110 sveren/ybnetici, 145g0ren) dgerlendirmeye tabi tutulmtur.

6.3.4. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Arastirmada veri toplama araclan ile elde edilen leign ¢cézimlenmesi

SPSS 15 paket programi kullanilarak bilgisayarmntala gerceklgirilmi stir.

Bu bolimde verilerin daha duzenli ve anlamh kullarasi acisindargletme

personelinin dgisim yonetimi uygulamalarina gkin tutumlarini 6lgmek icin

1 YILDIRIM, A., H. SIMSEK, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Seckin Yaynlari,
Ankara, 2000, s. 43.

452 ERDQGAN, I., Arastirma Dizayni ve istatistiksel Yéntemler, Emel Matbaasi, Ankara, 1998, s.
54 — 56.
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hazirlanan 58 6nerme 6 boyuta indirgeneretedendirme yapilnstir.

Olgme aracinin guveniligini 6lgmede cgtli metotlar kullaniimaktadir,
Kisilik, ilgi ve tutum testleri gibi davragiélcmede derecelendirme (Likert Gige
gibi) yapiims ise dlceklerde Cronbach (1951) tarafindanstgelen alpha guvenlik
kat sayisi olarak bilinen kat sayi dikkate alffir.

Bu calsmada anketin giveniligiinin test edilmesinde Alfa Katsayisindan
(Cronbach Alfa) yararlanilngtir. Yapilan analizlerdesveren ve ggorenlerden elde
edilen veriler kullaniimgtir. Baglangicta anketin i¢ tutarlgi gdsteren Alfa
Katsayilari (Cronbach Alfa) bulunmgtwr. Ayrica sorularin, alfa katsayisina ne
derecede ve ne yonde etkide bulunduklarini saptayak icin; “Degisken Silindgi
Taktirde Olcgin Alfa Katsayisi” (Alpha if Item Deleted) derleri hesaplanmtir.
bir dgsken silindgi taktirde,

degiskenlerin i¢ tutarhliklarini gbstermektedir.

S6z konusu deerler, herhangi geri kalan

Anketin 58 maddelik ilk halinin gtvenilirlik analizsonrasinda Cronbach

Alfa katsayisig = 0,995 olarak bulunngtur.

Tablo 6.2 Anketin Givenilirlik Dgeri

Cronbach Madde
Alfa Sayisi
,990 58

Ayrica anketi olgturan dgerlere ait “Madde Silingiinde Cronbach Alfa”
degerleri incelendiinde herhangi bir maddenin anketten cikartiimasiamketin
glvenilirligini arttirmayacgi, aksine azaltaga anlagiimaktadir. Bu cercevede 58
maddelik anket yapisi korungue faktor analizinde bu yapi kullanilgtir.

Tablo 6.3 Anketi Olgturan Deiskenlerin Anketin Guvenilirsine Etkileri

Madde Madde Diizeltilmi Madde
Silindiginde S s Silindiginde
- Silindiginde Madde Bitiun
Olgek Olgek Varyansi| Korelasyonu Cronbach
Ortalamasi ¢ y y Alpha
S1 147,1825 3344,245 ,861 ,989
S2 146,3770 3331,853 ,852 ,989
S3 146,3532 3349,616 ,805 ,989
S4 145,8651 3332,858 ,798 ,989

453 HZGUVEN,I. E., Psikolojik Testler, Ankara, 1994, s. 97.
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S5 145,9960 3329,645 ,810 ,989
S6 146,5079 3328,402 ,847 ,989
S7 146,4603 3321,229 ,896 ,989
S8 146,6508 3447,407 ,045 ,990
S9 146,4802 3333,167 ,819 ,989
S10 145,5952 3337,461 , 732 ,990
S11 146,7262 3345,849 , 748 ,990
S12 146,8016 3358,239 ,588 ,990
S13 146,6270 3327,741 ,821 ,989
S14 146,3770 3327,399 ,908 ,989
S15 146,3333 3341,323 , 795 ,989
S16 146,1587 3324,740 ,842 ,989
S17 146,5992 3325,843 ,838 ,989
S18 146,1468 3339,433 , 731 ,990
S19 146,2024 3319,835 ,875 ,989
S20 145,7103 3337,123 , 734 ,990
S21 146,0079 3333,267 , 738 ,990
S22 146,1349 3325,974 ,831 ,989
S23 146,4167 3325,368 ,859 ,989
S24 146,5278 3320,832 ,865 ,989
S25 146,7143 3334,181 ,861 ,989
S26 146,7262 3330,136 ,922 ,989
S27 146,3849 3333,616 ,895 ,989
S28 146,4643 3342,831 ,701 ,990
S29 146,0159 3338,462 , 723 ,990
S30 146,4206 3351,655 , 745 ,990
S31 146,3968 3326,511 ,831 ,989
S32 146,7817 3442,952 ,074 ,990
S33 146,9365 3333,454 ,854 ,989
S34 146,6349 3331,492 ,823 ,989
S35 147,0198 3357,430 , 720 ,990
S36 146,6944 3343,273 , 731 ,990
S37 146,5238 3331,398 ,810 ,989
S38 146,4365 3314,757 ,904 ,989
S39 146,4087 3301,988 ,907 ,989
S40 146,4286 3333,043 , 789 ,989
S41 146,4246 3321,799 ,894 ,989
S42 146,7262 3323,586 ,807 ,989
S43 146,0675 3340,199 , 755 ,990
S44 146,6825 3326,855 ,824 ,989
S45 146,6944 3335,576 ,864 ,989
S46 146,7302 3337,321 774 ,990
S47 146,4643 3315,461 ,900 ,989
S48 146,3730 3330,314 ,831 ,989
S49 146,1944 3319,751 ,875 ,989
S50 146,6190 3319,934 ,866 ,989
S51 147,5714 3405,497 421 ,990
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S52 146,3849 3322,517 ,862 ,989
S53 146,6944 3328,978 ,844 ,989
S54 145,9881 3343,550 , 754 ,990
S55 145,9960 3343,821 ,782 ,989
S56 146,7937 3334,029 ,846 ,989
S57 146,9246 3351,568 , 797 ,989
S58 146,9325 3320,446 ,918 ,989

Varyans, birim dgerlerinin aritmetik ortalamadan farklarinin kareen
toplaminin birim sayisina bolimuadir. Varyans amailiz temeli ise, ayni ana
kitleden veya ayni varyansa sahip farkli ana lérteln secilngi iki veya daha fazla
sayida Orngin varyanslarinin ortalamasi alinarak ana kitleyaaginin tahmininin

yapilabilmesidir*>*

iki 6rnek ortalamasi arasindaki farkin 6Gnem kontitiek buyikligine gore
Z veya t testlerinden biri ile yapilabilir. Bu teste, ikiden fazla 6rnek ortalamasini
birlikte test etmek ve aralarindaki farkin 6nem toliini yapmak mimkiin dédir.
Bu nedenle iki veya daha fazla 6rnek ortalamassiadaki farkin anlamli olup

olmadgini test ederken varyans analizingvaaulur *>®

Varyans analizi sonuclarindan anketin 8 faktordeitogu ve bu 8 faktorin
toplam varyansin % 87’sini aciklagl) diger bir ifade ile dlciimek istenen olguyu %

87 oraninda Olctli sOylenebilir.

Tablo 6.4 Aciklanan Toplam Varyans

Eigen Dgerler
Bilesen
Toplam % Varyans Toplamsal %
1 37,951 65,432 65,432
2 2,869 4,947 70,379
3 2,202 3,797 74,176
4 2,109 3,637 77,813
5 1,677 2,892 80,705
6 1,560 2,690 83,395
7 1,174 2,024 85,420
8 1,089 1,878 87,297

44 GURSAKAL, N.,Bilgisayar Uygulamali istatistik Il , Alpha Yayinlarijstanbul, 2002, s. 314.
455 KOKSAL, B. A., istatistik Analiz Metotlari, Caglayan Kitabevijistanbul, 1980, s. 256.
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Bilesen matrisi sonuglarindan da anketin 8 faktdrdentogu anlgiimakla
birlikte belirgin faktor kalibi elde edilemegwe bu nedenle 8 faktorlik sonug faktor

yuklerini ve buna bgi olarak faktér yapisini belirlemek icin  yonlendieye tabi

tutulmustur.
Tablo 6.5 Bilgen Matrisi
Bilesen
1 2 3 4 5 6 7 8

s1 866 -,053 232 -,109 074 -,183 -,005 ,030
S2 854 147 ,065 125 ,034 ,085 -,201 -141
S3 812 -,100 ,045 -,079 ,078 175 183 -,347
s4 803 ,073 -,160 344 -,091 116 -,080 -,014
S5 820 381 -,241 -,005 ,055 -,146 ,073 147
S6 855 -,040 ,189 -,199 -,004 -,169 172 -,217
s7 ,905 -,017 -,021 -,140 -,050 -,141 ,087 -,073
S8 ,029 /438 716 256 250 173 ,148 ,073
S9 823 -,016 ,072 ,101 -,014 ,062 -,369 ,106
s10| ,736 533 -,153 161 -,042 ,026 -,049 -,150
si1| 757 -,483 ,082 ,059 -,006 325 ,039 ,090
S12| ,605 -,675 ,149 074 110 ,083 -,156 ,021
S13| ,828 -,040 ,033 ,097 -124 -,180 ,040 248
S14| 912 -,001 ,018 1102 -,132 ,012 -,119 ,007
S15| ,799 1191 -,100 270 ,044 ,004 -,217 123
S16 | ,846 -,085 ,065 249 ,013 -,016 -,150 -,300
S17| 844 -,235 ,085 ,169 135 -,006 ,156 -,176
s18| 737 -,063 -,127 484 ,306 -,066 ,030 -,102
S19| 881 145 ,045 -,009 -,035 -,067 -,056 -,092
S20| ,745 112 -,042 187 -,509 -,130 155 -,071
s21| 747 431 -,097 -,113 -,236 204 ,001 -,109
S22| 840 -,176 -,033 ,081 -,253 ,030 117 -,108
S23| ,868 -,089 -,037 ,094 -,061 -,247 -,086 ,083
S24| 873 -,032 ,082 -,060 155 -,215 148 -,015
S25| 871 -,098 -,075 ,018 124 -,020 -,014 ,199
S26 | 927 -,057 ,053 -,093 ,003 -,064 ,097 ,109
S27 | 902 -,081 -,042 ,073 -171 ,073 -,052 ,035
s28| ,715 -,467 -,062 234 -,190 ,200 148 170
S29| ,730 156 -,190 ,031 ,028 491 247 -,019
S30| 755 ,079 -,058 -,318 224 ,359 -,141 -,097
S31| ,837 ,043 -,152 128 181 -,011 173 ,153
S32| 059 304 679 441 230 ,035 ,053 ,064
S33| 867 -,116 -,027 -,162 ,080 -,153 -,048 261
S34| 832 -,290 162 ,045 -,078 -,218 170 ,028
S35 | ,736 -,101 -,067 -,385 ,078 144 ,109 257
S36 | 741 -,034 233 -,231 -,317 ,160 -,311 ,079
s37| 821 -,139 113 -,154 -,067 ,062 -,311 -,054
S38| ,910 215 -,093 -,045 ,039 -,082 -,078 ,032
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S39 ,913 ,183 -,040 -,130 ,041 -,133 ,038 ,043
S40 , 796 -,369 ,079 ,319 -,184 -,046 ,041 -,045
S41 ,901 ,060 -,018 ,009 ,073 -,222 ,188 -,010
S42 ,817 ,017 -,074 -,107 437 ,052 -,210 ,022
S43 , 765 217 -,186 -,199 ,030 ,336 ,237 -,073
S44 ,828 ,119 ,125 -,018 ,201 -,013 -,123 -,002
S45 ,873 -,019 -,150 ,135 ,206 -,169 -,003 ,084
S46 ,788 -,233 ,047 =274 ,203 -,012 ,011 -,250
S47 ,906 ,013 ,078 -,100 ,051 -,067 ,115 -,188
S48 ,840 ,253 -,063 -,159 ,023 -,106 -,093 ,198
S49 ,880 ,105 ,146 -,072 -,019 -,149 -,053 -,136
S50 877 ,138 -,093 -,157 ,068 -,245 ,145 ,081
S51 416 ,240 ,624 -,118 -,303 ,231 ,118 ,253
S52 ,868 -,018 -,069 -,003 ,240 ,153 -,137 ,009
S53 ,852 -,052 -,192 ,065 ,055 ,251 ,220 ,209
S54 ,762 ,349 -,256 ,157 -,179 ,040 -,053 -,035
S55 ,789 ,057 -,149 ,322 -,242 ,036 -,087 -,031
S56 ,853 -,098 ,256 -,234 -,139 -,047 -,036 -,129
S57 ,807 ,115 ,179 -,359 -,224 -,115 -,043 -,047
S58 924 -,158 -,019 -,078 ,015 ,180 ,028 ,055

Cikarim Metodu: Temel Bikeen Analizi.

Varimax yontemi kullanilarak yapilan yonlendirmengounda daha belirgin
bir faktor kalibi elde edilmekle birlikte anlamlirlgruplandirma yapilamasgtir. Bu
cercevede anketin gulvenilgnin isveren ve ggorenlerden elde edilen veriler
Isiginda tekrarlanarak, varsa guvenifidi zarar veren sorularin anketten cikartilmasi

ve faktor analizinin daha sonra tekrarlanmasinguayolacg deserlendirilmistir.

Tablo 6.6 Yonlendirilmi Bilesen Matrisi

Bilesen
1 2 3 4 5 6 7 8
S1 ,585 ,238 371 441 ,078 241 ,205 ,142
S2 ,296 ,580 ,307 ,334 ,189 ,138 ,360 ,159
S3 ,217 ,283 ,395 ,607 437 ,046 ,152 ,036
S4 ,260 ,684 ,449 ,108 ,218 ,019 ,152 ,048
S5 ,680 ,593 ,047 ,141 ,288 ,056 ,069 ,004
S6 479 ,243 ,305 ,670 ,182 ,209 ,057 ,061
S7 ,543 ,379 ,336 ATT ,212 ,195 ,001 -,073
S8 -,005 -,001 -,119 ,028 ,080 ,093 ,013 ,928
S9 ,359 ,480 ,431 ,128 ,059 ,263 ,453 ,075
S10 ,320 , 794 -,036 ,234 ,275 ,044 ,131 ,135
S11 ,199 ,101 ,802 ,185 ,348 ,187 ,219 -,005
S12 ,182 -,065 ,817 ,238 ,011 ,067 ,353 -,056
S13 ,593 ,404 ,463 ,143 ,055 ,232 ,009 ,049
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S14 ,392 ,552 ,462 276 ,151 ,245 ,208 ,032
S15 ,430 ,647 311 ,034 124 ,051 ,297 ,122
S16 ,210 ,544 ,495 471 ,060 -,002 ,286 ,100
S17 ,352 ,291 ,600 AT4 ,219 -,073 ,120 ,126
S18 ,367 492 ,502 ,206 ,124 -,388 ,194 ,182
S19 448 ,519 ,262 ,403 ,176 ,199 ,198 ,077
S20 ,267 ,673 ,356 ,298 ,065 ,293 -,280 -,039
S21 ,245 ,652 ,000 273 ,433 ,345 ,001 ,007
S22 ,276 JA47 ,563 ,383 ,215 ,202 -,029 -,088
S23 ,566 ,455 461 ,266 -,020 ,134 ,142 -,046
S24 ,639 ,266 ,352 ,460 ,168 ,056 ,107 ,097
S25 ,596 ,324 470 ,155 ,242 ,094 ,237 -,003
S26 ,602 ,315 434 ,338 ,255 ,236 ,118 ,032
S27 ,370 ,505 ,522 247 ,225 ,254 ,154 -,045
S28 ,219 ,242 ,845 ,060 ,255 ,131 -,036 -,086
S29 ,197 437 ,292 ,138 ,740 ,069 ,076 ,059
S30 ,294 ,238 ,156 ,319 ,556 ,197 ,520 -,037
S31 ,598 ,399 ,387 ,147 ,348 -,070 ,088 ,075
S32 ,002 ,075 ,039 ,007 -,119 -,011 ,026 ,889
S33 , 709 ,226 ,404 ,198 ,152 ,226 ,236 -,076
S34 ,509 ,212 ,611 423 ,032 ,164 -,039 ,044
S35 ,563 ,043 ,299 ,166 AT2 ,310 ,191 -,135
S36 ,223 ,325 ,342 ,242 ,118 ,660 ,327 -,018
S37 ,308 ,320 411 ,359 ,106 ,365 ,440 -,063
S38 ,582 ,549 ,199 ,286 ,233 ,160 ,243 ,012
S39 ,646 ,450 ,195 ,356 ,252 ,189 ,158 ,019
S40 ,245 ,389 779 ,300 ,008 ,089 ,008 ,027
S41 ,645 ,408 324 417 ,195 ,038 ,019 ,065
S42 ,548 ,260 ,250 ,254 ,299 -,042 ,578 ,041
S43 327 ,388 ,135 ,293 ,700 ,149 ,092 -,035
S44 ,492 ,367 ,253 322 ,194 ,125 ,369 ,197
S45 ,635 ,432 ,403 ,223 ,155 -,098 ,215 ,012
S46 ,389 ,090 ,363 ,610 ,268 ,074 ,329 -,095
S47 ,469 ,361 327 ,568 ,268 ,132 ,140 ,061
S48 ,661 ,451 ,115 173 ,216 ,272 ,232 ,005
S49 AT4 ,440 ,256 ,507 ,104 ,230 ,201 ,104
S50 , 736 374 ,187 ,357 ,227 ,121 ,054 -,035
S51 ,150 ,108 ,136 ,100 ,198 , 702 -,085 ,505
S52 ,439 ,370 ,384 ,242 ,349 ,041 ,445 ,041
S53 471 ,365 ,503 ,067 ,552 ,069 ,068 -,005
S54 ,329 773 ,134 ,136 ,263 ,113 ,074 -,037
S55 ,239 , 715 ,448 ,141 ,123 ,108 ,067 -,017
S56 377 ,254 ,375 ,564 ,136 423 ,189 ,028
S57 ,462 ,319 ,145 ,493 ,142 ,525 127 -,034
S58 ,429 ,312 ,535 ,292 ,400 ,222 ,241 -,033

Cikarim Metodu: Temel Biken Analizi.

Yonlendirme Metodu: Varimax
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Bu cercevede sverenlerden elde edilen verilere dayali olarak igapi
glvenilirlik analizi neticesinde 6lgen a = 0,995 gibi ¢ok yiksek bir guvenilirlik

degerine sahip oldgu gorilmektedir.

Tablo 6. 7Anketirisveren Verilerine Dayal Guvenilirlik Cgeri

Cronbach Madde
Alfa Sayisi

,995 58

Bununla birlikte anketi olgturan dgiskenlere ait “Madde Silinginde
Coranbach Alfa” dgerleri incelendiinde 12 ve 35 numarali maddelerin anketten
ctkartiimasinin guvenilirlik deerini yukseltecgi anlsgilmaktadir. Bu gergevede soz

konusu maddeler anketten cikartilarak analiz tékmanstir.

Tablo 6.8 Anketi Olgturan Deiskenlerin Anketin Guvenilirsine Etkileri

Olgek Olgek Varyansi| Korelasyonu Cronbach

Ortalamasi Alpha
S1 137,0459 3683,581 ,900 ,995
S2 136,2385 3669,220 ,926 ,995
S3 136,3394 3684,634 ,917 ,995
S4 135,9358 3657,857 ,861 ,995
S5 136,0275 3666,175 ,923 ,995
S6 136,3761 3665,311 ,927 ,995
S7 136,4312 3662,970 ,954 ,995
S8 136,4679 3670,807 ,881 ,995
S9 136,4771 3658,474 ,951 ,995
S10 135,5780 3654,320 ,851 ,995
S11 136,6239 3677,200 ,803 ,995
S12 136,9083 3706,103 ,761 ,996
S13 136,5321 3658,288 ,947 ,995
S14 136,2936 3656,691 ,955 ,995
S15 136,5413 3669,899 ,945 ,995
S16 136,3119 3662,068 ,936 ,995
S17 136,7982 3669,885 ,897 ,995
S18 136,7523 3688,707 ,812 ,995
S19 136,0275 3656,620 ,882 ,995
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S20 135,3945 3662,723 , 798 ,995
S21 135,6055 3649,074 ,861 ,995
S22 136,1651 3646,547 ,930 ,995
S23 136,5321 3666,159 ,943 ,995
S24 136,6972 3666,583 ,853 ,995
S25 136,8257 3678,738 ,894 ,995
S26 136,6147 3668,443 921 ,995
S27 136,2569 3670,230 917 ,995
S28 136,4495 3681,768 ,825 ,995
S29 136,0092 3658,435 ,807 ,995
S30 136,2385 3694,720 ,805 ,995
S31 136,6239 3672,144 ,802 ,995
S32 136,7982 3658,700 ,945 ,995
S33 136,8991 3681,610 912 ,995
S34 136,7615 3658,665 ,953 ,995
S35 136,8440 3696,133 , 743 ,996
S36 136,1101 3651,062 ,932 ,995
S37 136,3119 3663,476 ,932 ,995
S38 136,3394 3654,263 ,948 ,995
S39 136,3670 3634,216 ,940 ,995
S40 136,5505 3658,231 ,938 ,995
S41 136,5963 3666,650 ,893 ,995
S42 136,9817 3676,111 ,922 ,995
S43 135,7248 3679,720 ,780 ,995
S44 136,5321 3664,677 921 ,995
S45 136,8899 3701,988 ,856 ,995
S46 136,8807 3688,847 ,919 ,995
S47 136,4312 3653,118 ,937 ,995
S48 136,1651 3663,621 ,891 ,995
S49 136,0092 3652,472 911 ,995
S50 136,6697 3664,131 ,933 ,995
S51 136,7248 3659,164 ,898 ,995
S52 136,4954 3659,123 ,919 ,995
S53 136,6972 3671,157 ,822 ,995
S54 135,9541 3676,155 ,855 ,995
S55 135,9450 3680,478 ,850 ,995
S56 136,5138 3655,660 ,939 ,995
S57 136,3853 3682,146 ,883 ,995
S58 136,8440 3658,651 ,949 ,995

Tekrarlanan analiz sonrasinda, 2 maddenin silinytee$6 maddeye inen

anketin guvenilirlik katsayisinim = 0,996’ya yukseldi gorulmektedir.
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Tablo 6.9 Anketirisveren Verilerine Dayal Guvenilirlik Cgeri

Cronbach Madde
Alfa Sayisi

,996 56

Ayrica anketi olgturan dgiskenlere ait “Madde Silinginde Coranbach
Alfa” degerleri incelendiinde herhangi bir maddenin anketten cikartilmasinin
anketin guvenilirlgini  arttirmayacgi, aksine azaltaga anlgilmaktadir. Bu

cercevede 56 maddeye inen anket yapisi korgiunmu

Tablo 6.10 Anketi Olgturan Deiskenlerin Anketin Glvenilirigine Etkileri

Olgek Olgek Varyansi| Korelasyonu Cronbach

Ortalamasi Alpha
S1 133,1651 3495,602 ,899 ,995
S2 132,3578 3481,436 ,926 ,995
S3 132,4587 3496,454 ,917 ,995
S4 132,0550 3469,867 ,865 ,996
S5 132,1468 3477,978 ,927 ,995
S6 132,4954 3477,493 ,928 ,995
S7 132,5505 3475,528 ,953 ,995
S8 132,5872 3483,097 ,881 ,995
S9 132,5963 3470,891 ,952 ,995
S10 131,6972 3466,435 ,854 ,996
S11 132,7431 3490,304 , 795 ,996
S13 132,6514 3470,877 ,947 ,995
S14 132,4128 3469,022 ,957 ,995
S15 132,6606 3481,949 ,946 ,995
S16 132,4312 3474,359 ,937 ,995
S17 132,9174 3482,354 ,895 ,995
S18 132,8716 3500,354 ,813 ,996
S19 132,1468 3468,571 ,886 ,995
S20 131,5138 3474,289 ,803 ,996
S21 131,7248 3461,275 ,865 ,996
S22 132,2844 3459,113 ,932 ,995
S23 132,6514 3478,470 ,943 ,995
S24 132,8165 3478,799 ,854 ,996
S25 132,9450 3490,775 ,894 ,995
S26 132,7339 3480,716 ,922 ,995
S27 132,3761 3482,496 ,917 ,995
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S28 132,5688 3494,488 ,819 ,996
S29 132,1284 3472,020 ,801 ,996
S30 132,3578 3507,047 ,800 ,996
S31 132,7431 3485,396 , 795 ,996
S32 132,9174 3471,465 ,944 ,995
S33 133,0183 3493,703 911 ,995
S34 132,8807 3471,254 ,952 ,995
S36 132,2294 3463,401 ,935 ,995
S37 132,4312 3475,599 ,935 ,995
S38 132,4587 3466,639 ,950 ,995
S39 132,4862 3447,160 ,941 ,995
S40 132,6697 3470,668 ,939 ,995
S41 132,7156 3478,742 ,895 ,995
S42 133,1009 3488,480 ,920 ,995
S43 131,8440 3492,651 774 ,996
S44 132,6514 3476,803 ,923 ,995
S45 133,0092 3513,361 ,856 ,996
S46 133,0000 3501,148 ,915 ,995
S47 132,5505 3465,546 ,939 ,995
S48 132,2844 3475,631 ,894 ,995
S49 132,1284 3464,928 ,913 ,995
S50 132,7890 3476,538 ,933 ,995
S51 132,8440 3471,651 ,899 ,995
S52 132,6147 3471,387 ,921 ,995
S53 132,8165 3484,577 ,814 ,996
S54 132,0734 3487,809 ,858 ,995
S55 132,0642 3492,283 ,851 ,996
S56 132,6330 3468,179 ,940 ,995
S57 132,5046 3493,715 ,886 ,995
S58 132,9633 3471,665 ,945 ,995

Isgorenlerden elde edilen verilere dayall olarak lgapgiivenilirlik analizi
neticesinde de 6lgmn o = 0,985 gibi yine ¢ok yuksek bir guvenilirlik gerine sahip

oldugu gorulmektedir.

Tablo 6.11 Anketirisgoren Verilerine Dayali Guvenilirlik Cgeri

Cronbach Madde
Alfa Sayisl

,985 58

Bununla birlikte anketi olgturan dgiskenlere ait “Madde Silinginde
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Cronbach Alfa” dgerleri incelendiinde 8 ve 32 numarali maddelerin anketten
citkartilmasinin givenilirlik dgerini yukseltecgi anlagilmaktadir. Bu ¢ercevede s6z

konusu maddeler anketten cikartilarak analiz tékmanstir.

Tablo 6.12 Anketi Olgturan Deiskenlerin Anketin Guvenilirigine Etkileri

Olgek Olgek Varyansi| Korelasyonu Cronbach

Ortalamasi Alpha
Gl 154,9091 2970,717 ,842 ,985
G2 154,1049 2959,686 ,813 ,985
G3 153,9860 2982,760 727 ,985
G4 153,4336 2975,783 ,733 ,985
G5 153,5944 2962,722 737 ,985
G6 154,2308 2956,742 ,804 ,985
G7 154,1049 2948,644 ,864 ,985
G8 154,4126 3161,512 -,636 ,987
G9 154,1049 2973,869 , 715 ,985
G10 153,2308 2984,235 ,620 ,985
G1l1 154,4266 2979,345 ,703 ,985
G12 154,3427 2984,917 ,516 ,985
G13 154,3217 2961,924 ,740 ,985
G14 154,0629 2962,848 ,869 ,985
G15 153,7972 2985,247 ,690 ,985
G16 153,6643 2960,436 ,781 ,985
G17 154,0699 2957,657 ,809 ,985
G18 153,3077 2977,919 ,770 ,985
G19 153,9580 2947,026 ,884 ,985
G20 153,5734 2969,035 717 ,985
G21 153,9371 2970,172 ,692 ,985
G22 153,7343 2971,126 ,739 ,985
G23 153,9510 2957,427 ,809 ,985
G24 154,0210 2950,528 ,880 ,985
G25 154,2517 2963,331 ,845 ,985
G26 154,4336 2957,980 ,927 ,984
G27 154,1049 2962,320 ,885 ,985
G28 154,0979 2972,920 ,629 ,985
G29 153,6434 2983,161 ,637 ,985
G30 154,1818 2974,093 726 ,985
G31 153,8462 2957,863 ,862 ,985
G32 154,3916 3168,282 -,676 ,987
G33 154,5874 2955,850 ,832 ,985
G34 154,1608 2974,249 ,723 ,985
G35 154,7762 2983,400 ,713 ,985
G36 154,7622 2981,183 ,693 ,985




G37 154,3077 2961,229 , 751 ,985
G38 154,1329 2941,975 ,883 ,984
G39 154,0629 2936,158 ,882 ,984
G40 153,9580 2977,195 ,673 ,985
G41 153,9161 2952,246 ,905 ,984
G42 154,1538 2950,427 , 769 ,985
G43 153,9510 2960,793 , 785 ,985
G44 154,4196 2953,978 77 ,985
G45 154,1678 2950,352 ,912 ,984
G46 154,2378 2962,239 , 722 ,985
G47 154,1119 2945,832 ,876 ,985
G438 154,1538 2959,314 ,804 ,985
G49 153,9580 2949,745 ,861 ,985
G50 154,2028 2947,628 ,830 ,985
G51 155,8392 3077,404 ,000 ,985
G52 153,9231 2957,607 ,820 ,985
G53 154,3147 2956,978 ,859 ,985
G54 153,6364 2977,937 ,679 ,985
G55 153,6573 2974,663 ,733 ,985
G56 154,6294 2969,939 ,800 ,985
G57 154,9580 2973,491 ,869 ,985
G58 154,6224 2948,927 ,901 ,984
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Tekrarlanan analiz sonrasinda, 2 maddenin silinytee$6 maddeye inen

anketin guvenilirlik katsayisinim = 0,988’e yukselgi gorilmektedir.

Tablo 6.13 Anketirisgoren Verilerine Dayali Glvenilirlik Cgeri

Cronbach Madde
Alfa Sayisi
,988 56

Bununla birlikte anketi olgturan dgiskenlere ait “Madde Silinginde

Cronbach Alfa”
citkartiimasinin guvenilirlik deerini yukseltecgi anlssilmaktadir. Bu gergevede soz

deerleri

incelendiinde 12 numaral

konusu madde anketten cikartilarak analiz tekrarlgtrr.

maddenin anketten



Tablo 6.14 Anketi Olgturan Deiskenlerin Anketin Glvenilirigine Etkileri

Olgek Olgek Varyansi| Korelasyonu Cronbach

Ortalamasi Alpha
Gl 150,0350 3145,499 ,835 ,988
G2 149,2308 3134,742 ,804 ,988
G3 149,1119 3156,917 ,728 ,988
G4 148,5594 3149,713 , 734 ,988
G5 148,7203 3136,499 737 ,988
G6 149,3566 3130,766 ,801 ,988
G7 149,2308 3121,615 ,867 ,988
G9 149,2308 3148,052 , 715 ,988
G10 148,3566 3159,456 ,615 ,988
G1l1 149,5524 3152,587 ,710 ,988
G12 149,4685 3158,406 ,521 ,989
G13 149,4476 3135,376 742 ,988
G14 149,1888 3136,591 ,870 ,988
G15 148,9231 3159,705 ,689 ,988
G16 148,7902 3134,829 776 ,988
G17 149,1958 3131,398 ,808 ,988
G18 148,4336 3152,684 ,766 ,988
G19 149,0839 3121,148 ,878 ,988
G20 148,6993 3142,423 721 ,988
G21 149,0629 3143,834 ,694 ,988
G22 148,8601 3143,501 ,750 ,988
G23 149,0769 3130,536 ,812 ,988
G24 149,1469 3124,225 ,878 ,988
G25 149,3776 3136,420 ,850 ,988
G26 149,5594 3131,445 ,929 ,988
G27 149,2308 3135,587 ,888 ,988
G28 149,2238 3145,372 ,639 ,988
G29 148,7692 3156,982 ,641 ,988
G30 149,3077 3148,257 725 ,988
G31 148,9720 3131,788 ,859 ,988
G33 149,7133 3128,910 ,836 ,988
G34 149,2867 3147,558 ,729 ,988
G35 149,9021 3156,850 ,720 ,988
G36 149,8881 3154,875 ,697 ,988
G37 149,4336 3134,585 ,753 ,988
G38 149,2587 3115,616 ,880 ,988
G39 149,1888 3109,225 ,882 ,988
G40 149,0839 3150,528 ,679 ,988
G41 149,0420 3125,801 ,904 ,988
G42 149,2797 3124,245 ,766 ,988
G43 149,0769 3134,607 ,785 ,988
G44 149,5455 3128,785 ,769 ,988

204
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G45 149,2937 3124,265 ,909 ,988
G46 149,3636 3135,402 , 726 ,988
G47 149,2378 3119,591 ,873 ,988
G438 149,2797 3133,161 ,803 ,988
G49 149,0839 3124,134 ,854 ,988
G50 149,3287 3120,842 ,831 ,988
G51 150,9650 3254,442 ,000 ,989
G52 149,0490 3130,962 ,821 ,988
G53 149,4406 3130,079 ,863 ,988
G54 148,7622 3152,140 ,679 ,988
G55 148,7832 3148,889 , 732 ,988
G56 149,7552 3143,876 ,800 ,988
G57 150,0839 3147,768 ,867 ,988
G58 149,7483 3121,866 ,904 ,988

Tekrarlanan analiz sonrasinda, 1 maddenin siliytee$5 maddeye inen

anketin guvenilirlik katsayisinim = 0,989’a yukselgi gorilmektedir.

Tablo 6.15 Anketirisgoren Verilerine Dayali Glvenilirlik Cgeri

Cronbach Madde
Alfa Sayisi

,989 55

Ayrica anketi olgturan dgiskenlere ait “Madde Silinginde Cronbach Alfa”
degerleri incelendiinde herhangi bir maddenin anketten cikartiimasiamketin
gavenilirligini arttirmayacgi, aksine azaltaga anlgilmaktadir. Bu gergevede 55
maddeye inen anket yapisi korurgtou.

Tablo 6.16 Anketi Olgturan Dgiskenlerin Anketin Glvenilirisine Etkileri

Madde L Madde
Silindiginde _Madde Duzeltilmis | iy disinde
- Silindiginde Madde Butun
Olgek Olgek Varyansi| Korelasyonu Cronbach
Ortalamasi Alpha
Gl 146,5385 3051,307 ,834 ,989
G2 145,7343 3040,295 ,805 ,989
G3 145,6154 3062,731 ,725 ,989
G4 145,0629 3055,454 ,733 ,989
G5 145,2238 3040,513 ,748 ,989
G6 145,8601 3036,741 ,800 ,989
G7 145,7343 3027,394 ,868 ,989
G9 145,7343 3054,267 ,710 ,989




G10 144,8601 3063,037 ,627 ,989
Gl1 146,0559 3059,955 ,696 ,989
G13 145,9510 3041,300 , 741 ,989
G14 145,6923 3042,482 ,868 ,989
G15 145,4266 3064,458 ,694 ,989
G16 145,2937 3041,251 172 ,989
G17 145,6993 3037,958 ,803 ,989
G18 144,9371 3058,116 ,766 ,989
G19 145,5874 3026,822 ,880 ,989
G20 145,2028 3047,754 , 723 ,989
G21 145,5664 3047,952 , 704 ,989
G22 145,3636 3049,740 , 746 ,989
G23 145,5804 3036,921 ,808 ,989
G24 145,6503 3029,919 ,880 ,989
G25 145,8811 3042,190 ,850 ,989
G26 146,0629 3037,510 ,927 ,989
G27 145,7343 3041,633 ,886 ,989
G28 145,7273 3052,481 ,630 ,989
G29 145,2727 3060,946 ,651 ,989
G30 145,8112 3053,675 , 726 ,989
G31 145,4755 3036,927 ,864 ,989
G33 146,2168 3035,270 ,832 ,989
G34 145,7902 3053,942 , 723 ,989
G35 146,4056 3062,243 721 ,989
G36 146,3916 3060,972 ,693 ,989
G37 145,9371 3041,242 747 ,989
G38 145,7622 3021,013 ,884 ,989
G39 145,6923 3014,384 ,888 ,989
G40 145,5874 3057,878 ,666 ,989
G41 145,5455 3031,067 ,909 ,989
G42 145,7832 3030,453 , 764 ,989
G43 145,5804 3039,133 , 793 ,989
G44 146,0490 3034,469 , 770 ,989
G45 145,7972 3029,937 ,910 ,989
G46 145,8671 3041,919 ,721 ,989
G47 145,7413 3025,447 ,873 ,989
G48 145,7832 3037,932 ,810 ,989
G49 145,5874 3029,779 ,856 ,989
G50 145,8322 3025,915 ,837 ,989
G52 145,5524 3037,235 ,818 ,989
G53 145,9441 3035,476 ,866 ,989
G54 145,2657 3056,295 ,688 ,989
G55 145,2867 3054,403 ,732 ,989
G56 146,2587 3050,052 , 796 ,989
G57 146,5874 3053,371 ,867 ,989
G58 146,2517 3028,457 ,900 ,989

206
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Faktor analizi 6ncesindensgdren ve gverenlerden elde edilen veriler
kullanilarak yapilan analizler neticesinde @ice i¢c tutarliigina zarar vererek
cikartilmstir. 54 maddeye inen anketin varyans analizi sa@rugllan anketin 6
faktorden olgtugu ve bu 6 faktérin toplam varyansin % 86’sIn1 acikladil,

diger bir ifade ile 6lcilmek istenen olguyu % 86 orata OIctigl sdylenebilir.

Bu bulgu goren ve gveren verilerinin ayri ayri ele alinarak yapilan
guvenilirlik analizi oncesi bulgularla kalastinldiginda 4 maddenin anketten
ctkarilmasinin, toplam varyansi sadece % 1 oranetkiterken faktor sayisini 6 ya

distrerek daha belirgin ve anlamh bir faktor kalibddee edilmesini sgadig
anlgiimaktadir.

Tablo 6.17 Agiklanan Toplam Varyans

Eigen Dgerler
Bilesen
Toplam % Varyans Toplamsal %
1 36,883 69,591 69,591
2 2,326 4,388 73,979
3 1,954 3,686 77,665
4 1,564 2,951 80,616
5 1,463 2,760 83,376
6 1,152 2,173 85,549

Bilesen matrisi sonuclarindan da anketin 6 faktoérdestofu anlgiimakia
birlikte belirgin faktor kalibi elde edilemegwe bu nedenle 6 faktorlik sonug faktor

yuklerini ve buna b3 olarak faktor yapisini belirlemek icin  yonlendieye tabi
tutulmustur.
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Bilesen
1 2 3 4 5 6
S1 ,864 -,134 -,241 -,083 -,133 ,052
S2 ,856 117 ,056 ,015 ,064 224
S3 ,810 -,114 -,082 ,190 ,152 -,205
S4 ,807 ,097 ,387 -,007 ,051 ,080
S5 ,825 418 ,050 -,043 -,195 -,106
S6 ,854 -,119 -,299 -,108 -,023 -,189
S7 ,906 -,023 -,148 -,090 -,016 -,147
S9 ,822 -,019 ,055 -,035 ,070 ,398
S10 744 ,540 ,157 -,081 ,041 -,011
S11 , 748 -,479 ,123 ,251 ,202 ,023
S13 ,828 -,078 ,079 -,210 -,126 ,004
S14 ,913 -,028 ,094 -,107 ,083 ,125
S15 ,804 ,197 ,246 -,019 -,079 ,255
S16 ,848 -,119 ,136 -,043 ,022 ,158
S17 ,843 -,284 ,090 ,115 -,109 -,088
S18 , 743 -,069 ,385 ,181 -,329 ,055
S19 ,884 ,105 -,060 -,086 -,007 ,050
S20 , 749 ,052 ,234 -,466 ,161 -,200
S21 ,750 ,436 -,010 -,068 ,320 -,080
S22 ,839 -,193 ,133 -,136 ,182 -,158
S23 ,868 -,078 ,056 -,198 -,160 ,058
S24 ,873 -,087 -,146 -,012 -,243 -,104
S25 ,870 -,085 ,046 127 -,158 ,068
S26 ,925 -,080 -,095 -,015 -,065 -,081
S27 ,901 -,082 ,128 -,069 ,133 ,052
S28 ,710 -,465 ,348 ,059 ,152 -,087
S29 ,731 174 ,196 ,357 314 -,229
S30 , 753 ,154 -,254 412 ,240 ,096
S31 ,838 ,069 ,153 ,147 -,192 -,139
S33 ,862 -,081 -,140 ,001 -,182 ,050
S34 ,829 -,375 -,036 -,173 -,116 -,131
S36 737 -,090 -,223 -,164 ,403 ,292
S37 ,818 -,146 -,179 -,009 ,180 ,280
S38 ,913 ,240 -,047 -,028 -,075 ,038
S39 ,916 171 -,145 -,041 -,098 -,067
S40 , 794 -,411 276 -,163 ,030 -,011
S41 ,903 ,020 -,037 -,071 -,225 -,173
S42 ,816 ,095 -,149 ,366 -,191 ,216
S43 , 766 ,268 -,048 ,286 ,250 -,294
S44 ,830 ,075 -,123 ,106 -,121 ,190
S45 877 ,008 ,105 ,084 -,310 ,035
S46 ,785 -,208 -,317 ,191 ,008 -,069
S47 ,907 -,035 -,165 -,001 -,008 -,126
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S48 ,842 ,259 -,145 -,046 -,090 ,078
S49 ,881 ,043 -,184 -,143 -,022 ,042
S50 ,878 ,150 -,160 -,077 -,204 -,188
S52 ,867 ,027 ,007 ,287 -,039 ,158
S53 ,850 -,008 ,210 ,254 ,058 -,179
S54 , 768 ,387 ,246 -,125 ,108 -,022
S55 , 792 ,071 372 -,182 ,116 ,063
S56 ,850 -,176 -,312 -,151 177 ,011
S57 ,805 ,070 -,388 -,245 ,161 -,035
S58 ,919 -,134 -,011 ,160 ,123 -,028

Cikarim Metodu: Temel Bijen Analizi.

Varimax yontemi kullanilarak yapilan yonlendirmensounda;

BOYUTLAR SORU NUMARALARI

YoOnetim kalitesi 1,3,6,7,13,19,23,24,26,33,34,3%86,47,48,49,50,56,57

fletisim 2,4,5,1,15,20,21,38,54,55
Yaraticilik 11,14,16,17,22,27,28,40,53,58
Motivasyon 18,25,31,42,44,45,52

Uyum 29,30,43

Performans kultirii 9,36,37

Birinci faktor altinda, 1 Organizasyonel amag veldfeer acikca bellidir ve
anlgilir niteliktedir, 3 Uzun vadeli stratejik planlataa mevcuttur, 6 Cajanlarca
tam olarak benimsenen ve paylan ortak bir vizyon vardir, 7 Organizasyon
vizyonu ile calganlarin beklentilerini uzun vadede butigtikeci cabalar vardir, 13
Organizasyon kadrosu bilgili ve teknik elemanlardalosmaktadir, 19isletmede
karari etkileyen veriler bilimsel olarak analiz ledve bu gercevede karar verilir, 23
Isgorenler amirlerine kolayca uia, 24 Isgorenlerin goreviendirme ve
yukselmelerinde liyakata dayali adil bir sistem drgr 26 Tum bireylerin
performanslari daha ©6nceden belirlenen standaitkwisinde dgerlendirilir, 33

Yoneticilerin ve ggorenlerin, surekli gelmelerini sglayacak gitim programlari
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mevcuttur ve uygulanmaktadir, 34 YOneticiler wgodrenler surekli gedimlerini
sglayacak bireysel cabalarn gdsterirler, 39 Sorunlagézimunde, bilginin
alternatiflerini dgil, bilginin kendisini kullanan bir organizasyorahlays hakimdir,
41 isgorenler fikir ve dglincelerini her ortamda c¢ekinmeden dile getirirld6
Arastirma ve geltirme faaliyetleri bir yatirrm araci olarak gkrlendiriimekte ve
Onem verilmektedir, 47 Bilgi en azgdr tUretim araglari kadar 6énemlidir, 48 Bilginin
paylaimi konusunda olumlu bir ortam ve yeterli kurumdaézenleme mevcuttur, 49
Isletme iginde internet, intranet ve network sistegibi iletisim araglari etkin olarak
kullanilir, 50 isletmede bilgi teknolojilerine yeterince yatirim yapaktadir, 56
Isgorenlerin  dgisim kararlarina katilmasi, dgimi desteklemelerine ve
yaraticiliklarinin gefimesine katkida bulunur, 5K&letmemizde dgisim yonetimi

uygulamalar bgari ile sonuclanngtir,

2 nci Faktor Altinda, 2isletme c¢&das ve uygun prosedir ve politikalari
benimser ve izler, 4 Strateji ve planlardakgidilikler en kisa zamandggorenlere
duyurulur, 5 Ust yonetim gelecek on yil icinde €ekh ne gibi dgisiklikler
gosterebilecg konusunda acik ve genbdlcide payl@lan bir gérige sahiptir, 10
Isletmede kocluk sistemi etkin olarak kullanilir, Efnir komuta zinciri ve gorevler
acikca belirlenngi ve anlailir bir sekilde tanimlanngtir, 20 Karar verme sireclerine
her duzeydeki yonetici kgorenler dahil edilir, 21isletme icerisinde katiimci bir
yaklasimla kararlar alinir ve problemler ¢c6ziltr, 38 Hadtatliideki yoneticiler ve
isgorenler arasinda kahkli given duygusu okmustur, 54 Deisim yonetimi
uygulamalarina yonelik g&im programlari mevcuttur ve bu programlara tim
personel katilir, 55 Ogsim yOnetimi uygulamalari organizasyon i¢i ortakedere

yerlesmis ve kok salmytir,

3 ncl Faktor Altinda, 11 Ekip catnasina dnem verilirgbirli gi etkin sekilde
uygulanir, 14is surecleri siirekli sorgulanarak organizasyon kaklarakn optimal
kullanimi sglanir, 16 Organizasyondaki tim goérev ve sorumldtkisaygi duyulur
ve cesaretlendirilir, 17 Yonetim stili yardimcidwe etkin, tecrtbeli yoneticiler
tarafindan uyarlanir, 22 Karar verme sirecinde umrga bal olarak ki bizzat
yapanin gorglerine bavurulur, 27 Elemana gore yaratmak yerine sé gore eleman
yaklasimi uygulanir, 2dsgorenlere gorevin yerine getiriimesine yonelik tbilgi ve

kaynaklar temin edilir, 40 Organizasyon gahlar farkl iletsim kanallarini ( dikey,
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yatay, capraz) rahatlikla kullanir, 53 Yaraticu& bulgculuk cesaretlendirilir, 58
Isletmemizde dgisim yonetimi uygulamalarinda direngle kar kariya

kalinmamgtir.

4 ncl Faktor Altinda, 18 Yetki devri ve guclendiyeednem veren bir
yonetim anlayy hakimdir, 25 Isgorenlere kisel performans ve uzmanlik
diizeylerine gore Ucret verilmektedir, 31 Ganhlari, gletmede tutabilmek igin
calisma kaullarinin iyilestiriimesi, is zenginlgtirme programlari, ek kazanclarin
artirllmasi gibi stratejiler uygulanir, 42 Pokitbnlendirme, tgvik ve ddillendirme
gibi motivasyon aracglari etkin olarak kullanilir4 Sirekli gekim ve iyilestirme
faaliyetleri etkin olarak yerine getirilir, 45 CoBoyutlu diginmeye 6nem veren,
desisimlere hizla uyum g#ayacak esneklikte, yaratici liderler mevcuttur, 52
Isgorenlerin yaratici potansiyelini gglrme konusunda cesaretlendirici yaktalar

uygulanir,

5 nci Faktor Altinda, 29 Gosglerdeki catgmalar anlama ve kabul etme
biciminde c¢ozuldr, 30 Olumsuz tavir icinde olan sirekli elgtiride bulunanlar

isletmeden uzakkurilir, 43 insanlar her zamasin yerine getiriimesiyle ilgilenirler.

6 nci Faktor Altinda, 9 YOnetici vesgOrenler arasindashirligine 6nem
verilir, 36 Kurumsal dgerlere tum personel sahip cikar, 37 Yuksek bir
organizasyonel performans kultiri ve kaliteyi artircalsma deerleri vardir

maddelerinin en yiksek yiklemegaelerine sahip oldgu gézlenmektedir.

Tablo 6.19 Yonlendirilny Bilesen Matrisi

Bilesen
1 2 3 4 5 6
S1 ,687 ,209 321 ,331 ,130 ,325
S2 ,316 474 ,310 ,401 231 411
S3 474 ,202 422 ,169 ,518 ,190
S4 ,149 ,587 ,502 ,355 ,203 ,180
S5 ,481 ,674 ,097 ,392 ,243 ,015
S6 ,769 ,226 ,319 ,126 ,259 ,232
S7 ,671 ,368 ,354 ,199 ,273 ,218
S9 ,268 ,376 371 431 ,097 ,547
S10 ,257 ,802 ,060 ,270 ,270 ,139
S11 247 -,022 ,732 ,248 ,388 ,315
S13 ,513 414 ,459 ,279 ,020 ,186
S14 ,405 470 AT7 ,295 174 ,383
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S15 ,207 ,578 ,318 ,502 ,105 274
S16 ,345 ,362 ,518 ,353 ,140 ,342
S17 AT74 ,164 ,604 ,369 ,261 ,110
S18 ,215 ,330 ,526 ,630 ,128 -,063
S19 ,516 AT71 ,284 ,306 ,212 ,312
S20 ,408 ,673 ,500 -,114 ,021 ,137
S21 ,305 ,695 ,085 ,041 434 ,305
S22 ,435 ,376 ,627 ,048 247 ,221
S23 ,539 411 ,452 ,343 ,008 ,224
S24 ,697 ,252 ,344 ,380 ,190 114
S25 ,450 277 ,430 ,502 ,238 ,197
S26 ,628 ,321 412 ,306 ,269 ,222
S27 ,382 ,435 ,541 ,242 ,234 ,345
S28 ,196 ,136 ,849 ,152 ,232 ,145
S29 ,133 432 ,359 ,176 ,713 ,094
S30 ,320 ,199 ,081 ,347 ,656 437
S31 425 411 ,389 ,452 ,321 -,029
S33 ,610 ,248 ,327 ,419 ,165 ,248
S34 ,654 ,157 ,613 ,183 ,062 ,159
S36 ,365 ,269 ,293 ,036 ,189 ,740
S37 422 ,200 ,353 273 ,213 ,608
S38 ,518 ,553 ,201 ,395 ,259 ,252
S39 ,636 AT4 ,205 ,334 ,280 ,209
S40 ,355 ,250 ,799 ,181 ,033 ,206
S41 ,668 411 ,359 ,343 ,197 ,044
S42 ,410 ,193 ,139 ,680 ,379 ,288
S43 ,354 437 ,180 ,138 , 716 ,108
S44 464 ,306 ,202 ,505 ,232 ,335
S45 479 ,369 ,389 ,579 ,163 ,073
S46 ,617 ,007 ,309 ,273 ,407 ,290
S47 ,648 ,318 347 ,244 ,333 ,234
S48 ,533 ,498 ,097 ,378 ,218 ,286
S49 ,623 ,398 ,260 ,259 171 ,353
S50 714 ,445 ,197 ,307 ,238 ,068
S52 ,344 ,284 ,326 ,553 ,397 ,306
S53 ,308 374 ,509 ,335 ,507 ,053
S54 ,229 , 769 ,237 ,209 ,241 ,163
S55 ,187 ,633 ,527 ,213 ,106 ,228
S56 ,660 ,209 ,354 ,068 ,233 ,493
S57 ,699 ,363 ,134 ,008 ,216 ,453
S58 ,449 ,265 ,501 ,304 ,438 ,312

Bu cercevede okturulan yeni faktér yapisi EK-2’de sunulgtur.

Cikarim Metodu: Temel Bijen Analizi.

Yonlendirme Metodu: Varimax




213

6.4. Bulgular ve Yorum

Bu bolimde farkli organizasyonlarin g@gm potansiyeli ve yeterliliklerinin
organizasyonlarin 6zelliklerine Pa olarak degisimi ve stz konusu potansiyele

ili skin isveren ve ggorenlerin dgerlendirmeleri arasindaki farkliliklar inceleryti.

Ayrica organizasyonlarin @simi nasil algiladiklari ve ydnettiklerini
belirlemeye yonelik gagidaki hipotezler sorgulanstir.

1. YOnetici ve ¢ gorenler arasindahirligine dnem verilen ve sinerji yaratan
ekip calsmalarina dger verilen gletmelerde dgsim yonetimi uygulamalari ari

ile sonuglanir.

2. Karar verme sireclerine her diizeydeki yonetas\gorenin dahil edildi,
isletme icerisinde katiimci bir yaklamla kararlarin alinga isletmelerde dgsim

yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanir.

3. Organizasyon ¢ghnlarinin farkli ilegim kurallarini rahatlkla kullangi,
Is gorenlerin fikir ve dilincelerini cekinmeden dile getigdiisletmelerde dgisim

yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanir.

4. Isletme icinde internet, internet ve network sisteibi iletisim araglarinin
etkin olarak kullanildii, bilgi teknolojilerine yeterince yatirim yapilagletmelerde
degisim yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanir.

5. Yaratici fikirlerin dinlenip, desteklenip,stek edildigi ve yaraticilik ve
bulusculugun cesaretlendirildi, isletmelerde dgsim yonetimi uygulamalari kar

ile sonuclanir.

6. Organizasyonel ggime (personelin surekli gtimine) O6nem verilen
isletmelerde dg@sime direncle kanlasiimaz.

7. Calsanlarca tam olarak benimsenen ve pglda bir vizyonu olan ve
organizasyon vizyonu ile caainlarin beklentilerini uzun vadede butigtikebilen

isletmelerde dgisime direncle kaglasiimaz.
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6.4.1 Organizasyonlarin Dgisimi Nasil Algiladiklari ve Yonettiklerine
fliskin Bulgular

Organizasyonlarin ggsimi nasil algiladiklari ve nasil yonettiklerineskin
bulgular hipotezler ve bu hipotezlere skin regresyon analiz sonuclarinin

yorumlarini icerecekekilde sunulmstur.

Hy, = YOnetici ve § gbrenler arasindasbirli gine 6nem verilensietmelerde

degisim yonetimi uygulamalari Bari ile sonuclanir.

Ho = YOnetici ve ¢ gorenler arasindasbirli gine 6nem verilensietmelerde
degisim yonetimi uygulamalari Bari ile sonuglanmaz.
Tablo 6.20 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas
,627(a) ,393 ,391 ,86771

a Belirleyici: (Sabit), S9

Tablo 6.21 ‘deki verilerden yonetici ve igorenler arasindakishirligine
verilen 6nem ile d@sim yonetimi uygulamalarinin larisi arasinda P < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli bigkii oldugu anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.20’den belirlilik katsayisifr,393 olarak hesaplangolup,
yonetici ve § gorenler arasindakishirligine verilen dnemin, dgsim yonetimi

uygulamalar bgarisini % 39 oraninda etkilgdigorulmektedir.

Tablo 6.21 Regresyon Modelinistatistiksel Anlamliig

Tﬁ:gﬁ; df Onalamanin F Anlamlilik
Regresyon | 123,496 1 123,496 164,023 ,000(a)
Residual 190,488 253 ,753
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S9
b Bazimh Degisken: S57
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Bu bulgularda hareketle gHhipotezi reddedilerek, yonetici vg gorenler
arasinda sbirligine 6nem verilen sletmelerde dgisim yonetimi uygulamalarinin

basari ile sonuclangs sonucuna ukalmistir.

H1 = YoOnetici ve g gorenler arasinda sinerji yaratan ekip gahalarina
deger verilen sletmelerde désim yonetimi uygulamalar ari ile sonuclanir.

HO = Yonetici ve g gorenler arasinda sinerji yaratan ekip gahalarina

deger verilen jletmelerde déisim yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanmaz.

Tablo 6.22. Dgiskenler Arasiiliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas
,011 ,000 ,004 1,11395

a Belirleyici: (Sabit), S8

Tablo 6.23 ‘deki verilerden ydnetici vg@ gorenler arasinda sinerji yaratan
ekip calsmalarina verilen dger ile sletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin
basarisi arasinda P < 0,01 diuzeyinde istatistiksatagl anlamli bir ikki oldugu
anlgiimaktadir.

Ayrica Tablo 6.22'den belirlilik katsayisi?r,000 olarak hesaplangolup,
her iki dezsisken arasinda hicbir gki bulunmadgini gostermektedir.

Tablo 6.23 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamli

foaglea';rl df Onalamanin F Anlamhilik
Regresyon ,039 1 ,039 ,031 ,860
Residual 313,946 253 1,241
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S8
b Baimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketlegthipotezi reddedilemeyerek yonetici wegidrenler
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arasinda sinerji yaratan ekip gatalarina dger verilen gletmelerde dgisim
yonetimi uygulamalarinin Bari ile sonuglanmagh diger bir ifade ile dgisim
yonetiminin baarisinin yonetici ve si gbrenler arasinda sinerji yaratan ekip

calismalarindan baimsiz oldgu sonucuna ukamistir.

H1 = Karar verme sireclerine her dizeydeki yonetiei s gorenin dabhil

edildigi isletmelerde dgisim yonetimi uygulamalari Bari ile sonuclanir.

HO = Karar verme sureclerine her dizeydeki yonetiei s gorenin dabhil

edildigi isletmelerde d&isim yonetimi uygulamalari Bari ile sonuglanmaz.

Tablo 6.24 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas)
,690 476 473 ,80679

a Belirleyici: (Sabit), S20

Tablo 6.25 ‘deki verilerden karar verme surecleiee diizeydekisgbren ve
yoneticilerin dahil edilmesi ilesletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin
basarisi arasinda P < 0,01 dizeyinde istatistiksataél anlamli bir ikki oldugu
anlasilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.24'den belirlilik katsayisi®jr,476 olarak hesaplangnolup,
karar verme sureglerine her dizeydejgdren ve yoneticlerin dahil edilmesinin,

degisim yonetimi uygulamalari Barisini % 47 oraninda etkilggdligérulmektedir.

Tablo 6.25 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamli

Tﬁ:gﬁ; df Ontalamanin F Anlamlilik
Regresyon 149,305 1 149,305 229,379 ,000
Residual 164,680 253 ,651
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S20
b Bagimh Degisken: S57
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Bu bulgularda hareketlegthipotezi reddedilerek, karar verme sireclerine her
dizeydeki yonetici vesi gorenin dahil edildi isletmelerde dgisim yonetimi

uygulamalarinin baari ile sonuclangn sonucuna ukalmistir.

H, = Kararlarin isletme icerisinde katilimci bir yaklamla alindgi

isletmelerde d&sim yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanir.

Ho = Kararlarin isletme icerisinde katihmci bir yaklanla alindgi

isletmelerde d&sim yonetimi uygulamalari ari ile sonuclanmaz.

Tablo 6.26 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas)

,701 ,492 ,490 ,79402
a Belirleyici: (Sabit), S21

Tablo 6.27‘deki verilerden kararlarigletme iginde katilimci bir yakfamla
alinmasi ile gletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin karisi arasinda P <

0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamli bgkilioldugu anlgiimaktadir.

Ayrica Tablo 6.26'dan belirlilik katsayisi®jr,492 olarak hesaplangnolup,
kararlarin gletme icinde katilimci bir yakfamla alinmasinin, dgsim yonetimi

uygulamalar bgarisini % 49 oraninda etkilgdligorulmektedir.

Tablo 6.27 Regresyon Modelinistatistiksel Anlamliig

Tﬁ:gﬁ; df Onalamanin F Anlamlilik
Regresyon 154,478 1 154,478 245,023 ,000
Residual 159,507 253 ,630
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S21
b Bazimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketledHhipotezi reddedilerek, kararlarigiatme icerisinde
katiimci bir yaklaimla alindgl isletmelerde d@sim yonetimi uygulamalarinin
basar ile sonuclangs sonucuna ukalmistir.
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H1 = Organizasyon catanlarinin farkli iletsim kanallarini rahatlikla

kullandg isletmelerde dgsim yonetim, uygulamasi, ke ile sonuclanir.

HO = Organizasyon catanlarinin farkli iletsim kanallarini rahatlikla

kullandg isletmelerde dgsim yonetim, uygulamasi, ke ile sonuglanmaz.

Tablo 6.28 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas
,552 ,305 ,302 ,92897

a Belirleyici: (Sabit), S40

Tablo 6.29'daki verilerden cahnlarin farkh iletsim kanallarini rahathkla
kullanmasi ile gletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin arisi arasinda P <
0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamli bgkilioldugu anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.28'den belirlilik katsayisir,305 olarak hesaplangolup,
calisanlarin farkh iletsim kanallarini rahatlikla kullanmasinin, gigm yonetimi
uygulamalar bgarisini % 30 oraninda etkilggigorulmektedir.

Tablo 6.29 Regresyon Modelinigtatistiksel Anlamlik

Foagg;rl df O“}fﬁem:i‘”'” F Anlamiilik
Regresyon | 95,650 1 95,650 110,837 000
Residual | 218,334 253 863
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S40
b Bazimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketlegHhipotezi reddedilerek, organizasyon gahlarinin
farkl iletisim kanallarini rahathkla kullangh isletmelerde dgisim yodnetimi

uygulamalarinin bari ile sonuclangn sonucuna ukalmistir.
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H1 = Is gorenlerin fikir ve dguncelerini cekinmeden dile getigdli

isletmelerde d&sim yonetim, uygulamasi, fer1 ile sonuclanir.

HO = s gorenlerin fikir ve diiincelerini cekinmeden dile getigli

isletmelerde dgsim yonetim, uygulamasi, fer1 ile sonuclanmaz.

Tablo 6.30 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas

,703 ,494 ,492 , 79222
a Belirleyici: (Sabit), S41

Tablo 6.31‘deki verilerdengigdrenlerin fikir ve dgincelerini cekinmeden
dile getirmesi ile gletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin karisi arasinda

P < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamiiiliki oldugu anlgiimaktadir.

Ayrica Tablo 6.30'dan belirlilik katsayisi®fr,494 olarak hesaplangmwlup, i
gorenlerin fikir ve dglncelerini cekinmeden dile getirmesinin, ggén yonetimi
uygulamalar bgarisini % 49 oraninda etkilgdligorulmektedir.

Tablo 6.31 Regresyon Modelinistatistiksel Anlamliig

;(Oa;g;rl df Ontalamanin F Anlamiilik
Regresyon 155,197 1 155,197 247,278 ,000
Residual 158,788 253 ,628
Toplam 313,984 254
a Belirleyici: (Sabit), S41

b Baimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketle Hhipotezi reddedilerek,sigoérenlerin fikir ve

distncelerini cekinmeden dile getigli isletmelerde dgisim yonetimi

uygulamalarinin bgari ile sonuglangs sonucuna ukalmistir.

H1l = Jsletme icinde internet, internet ve network sistegibi iletisim
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araclarinin etkin olarak kullanilgn isletmelerde d&sim yonetimi uygulamalari
basari ile sonuclanir.

HO = Jsletme icinde internet, internet ve network sistegibi iletisim
araclarinin etkin olarak kullanilgn isletmelerde d&sim yonetimi uygulamalari
basari ile sonuglanmaz.

Tablo 6.32 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas
, 798 ,637 ,636 ,67081

a Belirleyici: (Sabit), S49

Tablo 6.33'deki verilerdensietme icinde internet, internet ve network sistemi
gibi iletisim araclarinin etkin olarak kullaniimasi idetmelerdeki dgisim yonetimi

uygulamalarinin barisi arasinda P < 0,01 dizeyinde istatistiksebklanlaml bir
ili ski oldugu anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.32'den belirlilik katsayisi}jr,637 olarak hesaplangolup,
isletme icinde internet, internet ve network sistegibi iletisim araclarinin etkin

olarak kullanilmasinin, ggim yonetimi uygulamalarn Barisini % 63 oraninda
etkiledigi gérulmektedir.

Tablo 6.33 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamlik

Tﬁ;g;ﬂ df Ontalamanin F Anlamlilik
Regresyon 200,138 1 200,138 444,765 ,000
Residual 113,846 253 ,450
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S49
b Bazimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketle gHhipotezi reddedilerek,sletme iginde internet,
internet ve network sistemi gibi ilghn araclarinin etkin olarak kullaniigl

isletmelerde dgisim yonetimi uygulamalarinin kari ile sonuclangs sonucuna
ulastimistir.
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H1 = Bilgi teknolojilerine yeterince yatirim yapraisletmelerde, désim
yonetimi uygulamalari bari ile sonuclanir.

HO = Bilgi teknolojilerine yeterince yatirim yapraisletmelerde, désim
yonetimi uygulamalari byari ile sonuclanmaz.

Tablo 6.34 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas

778 ,606 ,604 ,69949
a Belirleyici: (Sabit), S50

Tablo 6.35‘deki verilerden bilgi teknolojilerine tyam yapilmasi ile
isletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin karisi arasinda P < 0,01
dizeyinde istatistiksel olarak anlamli bigkii oldugu anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.34’den belirlilik katsayisi}fr,606 olarak hesaplangolup,

bilgi teknolojilerine yatirim yapilmasinin, gieim yonetimi uygulamalari Barisini
% 60 oraninda etkilegi gorulmektedir.

Tablo 6.35 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamli

foaglea';rl df Onalamanin F Anlamhilik
Regresyon 190,193 1 190,193 388,711 ,000
Residual 123,791 253 ,489
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S50
b Baimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketle (Hhipotezi reddedilerek, bilgi teknolojilerine

yeterince yatirim yapilarngsletmelerde dgsim yonetimi uygulamalarinin lari ile
sonuclandil sonucuna ukalmistir.

H1 = Yaratici fikirlerin dinlenip, desteklenip, stek edildigi, isletmelerde
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degisim yonetimi uygulamalari Bari ile sonuglanir.

HO = Yaratici fikirlerin dinlenip, desteklenip, stek edildigi, isletmelerde

degisim yonetimi uygulamalari Bari ile sonuclanmaz.

Tablo 6.36 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas)
,540 ,292 ,289 , 93761

a Belirleyici: (Sabit), S51

Tablo 6.37'deki verilerden yaratici fikirlerin dektenipi tgvik edilmesi ile
isletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin karisi arasinda P < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli bigkii oldugu anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.36'dan belirlilik katsayisi®jr,540 olarak hesaplangnolup,
yaratici fikirlerin desteklenipi twik edilmesinin, dgisim yonetimi uygulamalari

basarisini % 54 oraninda etkilggigorilmektedir.

Tablo 6.37 Regresyon Modelinistatistiksel Anlamliig

Tﬁ;g;ﬂ df Onalamanin F Anlamlilik
Regresyon 91,567 1 91,567 104,157 ,000
Residual 222,417 253 ,879
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S51
b Baimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketle gthipotezi reddedilerek, yaratici fikirlerin dinlgni
desteklenip, terik edildigi isletmelerde dgisim yonetimi uygulamalarinin kari ile

sonuclandil sonucuna ukalmistir.

H1 = Yaraticilik ve bulggulugun cesaretlendirildii, isletmelerde dgisim

yonetimi uygulamalari bari ile sonuclanir.
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HO = Yaraticilik ve bulggulugun cesaretlendirildii, isletmelerde dgisim

yonetimi uygulamalari byari ile sonuclanmaz.

Tablo 6.38 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas)
,687 ,345 ,342 ,90167

a Belirleyici: (Sabit), S53

Tablo 6.39'daki verilerden yaraticilik ve bgdwlugun cesaretlendirlmesi ile
isletmelerdeki dgisim yonetimi uygulamalarinin karisi arasinda P < 0,01

dizeyinde istatistiksel olarak anlamli bigkii oldugu anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.38'den belirlilik katsayisi?r,345 olarak hesaplangolup,
yaraticilik ve bulgculugun cesaretlendirimesinin, gigim yonetimi uygulamalari

basarisini % 35 oraninda etkilegigorilmektedir.

Tablo 6.39 Regresyon Modelinistatistiksel Anlamlik

Foaggﬁ{l df Onalamanin F Anlamlilik
Regresyon | 108,292 1 108,292 133,199 000
Residual | 205,692 253 813
Toplam 313,984 254

a Belirleyici: (Sabit), S53
b Bazimh Degisken: S57

Bu bulgularda hareketlegHhipotezi reddedilerek, yaraticilik ve bggulugun

cesaretlendirildii isletmelerde d@sim yonetimi uygulamalarinin lari ile

sonuclandil sonucuna ukalmistir.

H1 = Personelin sirekli gtimine, gelsgimine ve kariyer yonetimine 6nem

verilen igletmelerde déisim direncle kagilanmaz.

HO = Personelin surekli gtimine, gelsgimine ve kariyer yonetimine 6nem

verilen isletmelerde dgisim direncle kagilanir.
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Tablo 6.40 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas
,009 ,000 ,004 1,26001

a Belirleyici: (Sabit), S32

Tablo 6.41'deki verilerden personelin surelditenine, gelsimine ve kariyer
yonetimine verilen 6nem ile dsime gosterilen direng arasinda istatistiksel olarak

anlamh bir ilski olmadgl anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.40'dan belirlilik katsayisi?fr,000 olarak hesaplangolup,

her iki dezsisken arasinda anlamli birgki bulunmadgini géstermektedir.

Tablo 6.41 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamlik

Tﬁ;g;ﬂ df Ontalamanin F Anlamlilik
Regresyon ,032 1 ,032 ,020 ,886
Residual 401,670 253 1,588
Toplam 401,702 254

a Belirleyici: (Sabit), S32
b Baimh Degisken: S58

Bu bulgularda hareketle H hipotezi reddedilerek, personelin sirekli
egitimine, gelsimine ve kariyer yonetimine onem verilegletmelerde dgisim

yonetimi uygulamalarinin kari ile sonuclangn sonucuna ukalmistir.

H1 = Ydneticilerin ve ggorenlerin, siurekli gefimelerini sglayacak gitim
programlarinin  bulundgu ve uygulandn isletmelerde dg&sim direncle

karsilanmaz.

HO = Ydneticilerin ve ggorenlerin, siurekli gefimelerini sglayacak gitim
programlarinin bulundgu ve uygulandi isletmelerde désim direncle kagilanir.
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Tablo 6.42 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas)

,846 ,716 ,715 ,67162
a Belirleyici: (Sabit), S33

Tablo 6.43'deki verilerden yoneticilerin vggorenlerin, surekli gedmelerini
sgilayacak gitim programlarinin bulunmasi ve uygulanmasi ilgigiene gosterilen

diren¢ arasinda P < 0,01 dizeyinde istatistikéata& anlamli bir ilski oldugu
anlgiimaktadir.

Ayrica Tablo 6.42'den belirlilik katsayisi}fr,716 olarak hesaplangolup,
yoneticilerin ve ggorenlerin, surekli galmelerini sglayacak gitim programlarinin

bulunmasi ve uygulanmasinin,ggdgme gosterilen direnci % 72 oraninda etkif@di
gorilmektedir.

Tablo 6.43 Regresyon Modelinistatistiksel Anlamlik

Foaggﬁ{l df Onalamanin F Anlamhilik
Regresyon 287,582 1 287,582 637,556 ,000
Residual 114,120 253 ,451
Toplam 401,702 254
a Belirleyici: (Sabit), S33

b Bazimh Degisken: S58

Bu bulgularda hareketle H hipotezi reddedilerek, yoneticilerin ve

isgOrenlerin, surekli gemelerini sglayacak gitim programlarinin bulundiu ve

uygulandgi isletmelerde dgisimin direncle kagilanmadgl sonucuna ukalmistir.

H1 = Yonetici veggorenlerin surekli gejimlerini saglayacak bireysel ¢caba
gosterdikleri letmelerde déisim direncle kagilanmaz.

HO = Yonetici veggorenlerin surekli gefimlerini saglayacak bireysel ¢caba
gosterdikleri jletmelerde déisim direncle kagilanir.
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Tablo 6.44 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas

,766 ,587 ,585 ,80996
a Belirleyici: (Sabit), S34

Tablo 6.45'deki verilerden yonetici vesgOrenlerin surekli gedimlerini
sgilayacak bireysel caba gostermeleri ilegidine gosterilen direnc arasinda P <

0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamli bgkilioldugu anlgilmaktadir.

Ayrica Tablo 6.44'den belirlilik katsayisifr,587 olarak hesaplangolup,
yonetici ve ggorenlerin surekli gedimlerini  sglayacak bireysel caba

gostermelerinin désime gosterilen direnci % 59 oraninda etkifgdjorilmektedir.

Tablo 6.45 Regresyon Modelinistatistiksel Anlamlik

Foaggﬁ{l df Onalamanin F Anlamhilik
Regresyon 235,724 1 235,724 359,315 ,000
Residual 165,978 253 ,656
Toplam 401,702 254

a Belirleyici: (Sabit), S34
b Baimh Degisken: S58

Bu bulgularda hareketle gHhipotezi reddedilerek, yonetici vggbrenlerin
surekli gelgimlerini sglayacak bireysel caba gosterdiklegletmelerde dgsimin
direncle kagilanmadgi sonucuna ukalmistir.

H1 = Jsgorenlerin bireysel gelimi icin isletme ici /dg1 egitim programlari
etkin olarak uygulangi isletmelerde dgsim direncle kagilanmaz.

HO = Jsgorenlerin bireysel gefimi igin isletme ici /dj1 egitim programlari
etkin olarak uygulangi isletmelerde dgsim direncle kagilanir.
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Tablo 6.46 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas

,786 ,618 ,616 , 77921
a Belirleyici: (Sabit), S35

Tablo 6.47'deki verilerdemnsgorenlerin bireysel galimi icin isletme ici /dsi
egitim programlari etkin olarak uygulanmasi ilegdéme gosterilen direng arasinda
P < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamiiiliki oldugu anlgiimaktadir.

Ayrica Tablo 6.46'dan belirlilik katsayisi®jr,786 olarak hesaplangnolup,
isgorenlerin bireysel gealimi icin isletme ici /ds1 egitim programlari etkin olarak

uygulanmasinin, g@gsime gosterilen direnci % 79 oraninda etkif@djortlmektedir.

Tablo 6.47 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamlik

foaglea';rl df Onalamanin F Anlamhilik
Regresyon 248,087 1 248,087 408,593 ,000
Residual 153,615 253 ,607
Toplam 401,702 254

a Belirleyici: (Sabit), S35
b Baimh Degisken: S58

Bu bulgularda hareketle gHhipotezi reddedilerek, calnlarca tam olarak

benimsenen ve pagan bir vizyonu olan gletmelerde dgisimin direncle
karsilanmadgl sonucuna ukalmistir.

H1 = Calisanlarca tam olarak benimsenen ve paykn bir vizyonu olan
isletmelerde dgisime direng gorilmez.

HO = Calianlarca tam olarak benimsenen ve paykn bir vizyonu olan
isletmelerde dgsime direng goralir.
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Tablo 6.48 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas)

744 ,553 ,551 ,84265
a Belirleyici: (Sabit), S6

Tablo 6.49‘daki verilerden ¢ahnlarca tam olarak benimsenen ve pglda
bir vizyonun varlgl ile desisime go6sterilen direng arasinda P < 0,01 dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bir ki oldugu anlgilimaktadir.

Ayrica Tablo 6.48'den belirlilik katsayisi?jr,553 olarak hesaplangnolup,
calisanlarca tam olarak benimsenen ve pgaida bir vizyonun variinin, dgisime
gosterilen direnci % 56 oraninda etkilgdyorulmektedir.

Tablo 6.49 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamlik

Tﬁ;g;ﬂ df O”}?;"’;gns"’i‘”'“ F Anlamiilik
Regresyon | 222,058 1 222,058 312,734 000
Residual | 179,644 253 710
Toplam 401,702 254

a Belirleyici: (Sabit), S6
b Baimh Degisken: S58

Bu bulgularda hareketle gHhipotezi reddedilerek, calnlarca tam olarak
benimsenen ve pagan bir vizyonu olan gletmelerde dgisimin direncle
karsilanmadgl sonucuna ukalmistir.

H1 = Organizasyon vizyonu ile cghnlarin beklentilerini uzun vadede
buttnlgtirebilen isletmelerde dg&sime direng gortilmez.

HO = Organizasyon vizyonu ile cghinlarin beklentilerini uzun vadede
batinlgtirebilen isletmelerde dgisime direng gorulir.
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Tablo 6.50 Dgiskenler Arasilliski

Duzeltilmis Tahminin
R R Kare R Kare Standart Hatas)
,807 ,651 ,650 , 74421

a Belirleyici: (Sabit), S7
Tablo 6.51‘deki verilerden organizasyon vizyonu ilealsanlarin
beklentilerinin uzun vadede butugtidmesi ile desisime gdsterilen direng arasinda P

< 0,01 diuzeyinde istatistiksel olarak anlamhibiki oldugu anlgiimaktadir.

Ayrica Tablo 6.50'den belirlilik katsayisijr,651 olarak hesaplangolup,
organizasyon vizyonu ile c¢ahnlarin  beklentilerinin  uzun  vadede
batinlstiilmesinin, degisime gOsterilen direnci % 65 oraninda etkif@di
gorulmektedir.

Tablo 6.51 Regresyon Modeliniatatistiksel Anlamlik

Tﬁ;g;ﬂ df Ontalamanin F Anlamlilik
Regresyon 261,579 1 261,579 472,294 ,000
Residual 140,123 253 ,554
Toplam 401,702 254

a Belirleyici: (Sabit), S7
b Baimh Degisken: S58

Bu bulgularda hareketle g-hipotezi reddedilerek, organizasyon vizyonu ile
calisanlarin beklentilerini uzun vadede butigileebilen kletmelerde dgsimin

direncle kagilanmadgl sonucuna ukalmistir.

6.4.2 isveren ve Isgorenlerin Isletmelerin Degisim Potansiyeline Ait
Degerlendirmelerine iliskin Bulgular

Isveren ve ggorenlerin  §letmelerin  dgisim potansiyeline ikkin
deserlendirmeleri arasindaki farkliliklar t-testi yamdyla faktoér bazinda analiz
edilmigtir.
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Tablo 6.52isveren velsgorenlerinisletmelerin D&isim Potansiyeline Ait
Degerlendirmeleri

Statl N Ortalama | Standart Sapma St:gtdaart t Anlamhlik

Isveren 110 2,3024 1,08383 , 10334

Yonetim Kalitesi - -2,154 ,032
Isgoren 145 2,6056 1,13464 ,09423

) Isveren 110 2,8627 1,16445 , 11103

Iletisim - -1,910 ,057
Isgbren 145 3,1352 1,09965 ,09132
Isveren 110 2,3173 1,09199 , 10412

Yaraticilik - -3,038 ,003
Isgbren 145 2,7462 1,13480 ,09424
Isveren 110 2,0870 1,01866 ,09713

Motivasyon - -5,455 ,000
Isgbren 145 2,8414 1,14708 ,09526
Isveren 110 2,8273 1,18840 , 11331

Uyum - -,598 ,550
Isgbren 145 2,9172 1,18993 ,09882

Performans Isveren 110 2,5152 1,18402 , 11289

Kaltara P 370 112
Isgoren 145 2,4598 1,18639 ,09852

Isveren ve ggorenlerin §letmelerin  dgisim potansiyeline ikkin
degerlendirmeleri faktor bazinda incelepohide; her iki grubun Yonetim Kalitesi,
Yaraticilik ve Motivasyon faktorlerine gkin dezerlendirmeleri arasindaki farkin
istatistiksel olarak anlamli olgu, diger faktorlere ilskin deserlendirmeler
arasindaki farkliliklarin ise rastlantisal olarakgerlendirilebilecek oOlctide kiguk

oldugu gozlenmektedir.

Bu bulgulardan hareketle organizasyonlarin Yonelalitesi, Yaraticilik,
Motivasyon potansiyel ve yeterliliklerine gkin isverenlerin §gbrenlere oranla daha
olumlu bir baks acisina sahip olduklarijetisim, Uyum ve Performans Kultr
potansiyel ve yeterliliklerine gkin her iki grubunda ayni derlendirmeyi
paylastiklari sonucuna ukaimistir.
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6.4.31sletmelerin Degisim Potansiyel ve Yeterliliklerinin Isletme Faaliyet
Alanina Gore Dezisimine Tliskin Bulgular

Isletmelerin dgisim potansiyel ve yeterlilikleri Varyans Analizi ytemi
kullanilarak, faaliyet alani geskeni baz alinarak incelengnde, farkli alanlarda
faaliyet gosterensietmelerin dgisim potansiyel ve yeterlilik dizeyleri arasindaki
farkhliklarin istisnasiz tim faktorler icin istatiksel olarak anlamh oldiw

gozlenmektedir.

Tablo 6.53isletmelerin De&isim Potansiyel ve Yeterliliklerinidsletme Faaliyet
Alanina Gore Dgisimi

Ortalama
Kareler Toplami| df kare F Anlamlilik
Gruplara Arasi 178,269 4 44,567 79,072 ,000
Yoénetim Kalitesi Grupigi 140,908 250 ,564
Toplam 319,177 254
Gruplara Arasi 138,354 4 34,589 45,942 ,000
Tletisim Grupigi 188,216 250 ,753
Toplam 326,571 254
Gruplara Arasi 152,496 4 38,124 54,641 ,000
Yaraticilik Grupigi 174,429 250 ,698
Toplam 326,926 254
Gruplara Arasi 132,862 4 33,215 40,445 ,000
Motivasyon Grupigi 205,313 250 ,821
Toplam 338,175 254
Gruplara Arasi 120,173 4 30,043 31,536 ,000
Uyum Grupigi 238,169 250 ,953
Toplam 358,342 254
Gruplara Arasi 120,173 4 30,043 31,536 ,000
Eﬁ[{g;&“am Grupici 238169 | 250 |  ,953
Toplam 358,342 254

Aradaki farkhliklari daha sgikli gozlemleyebilmek ve her bir @egkenin

diger desiskenlerle arasindaki farkliliklari daha ghéili olarak analiz edebilmek
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amaciyla ikinci basamak Tukey Testi uygulagtm.i

Tablo 6.54 Yonetim Kalitesi Potansiyelinigletme Faaliyet Alanina Gore Bigimi

Bagimli | Faaliyet Alani Faali Ortalama | Standart 95% Given Diizey!
Degisken ) yet Alani (B) Fark (A-B) Hata Anlamlilik -
Ust Sinir | Alt Sinir
Ticaret Hizmet ,50637(*) , 13093 ,001 , 1466 ,8661
Sanayi -,83387(%) , 16039 ,000 -1,2746 -,3932
Insaat -1,51509(*) | ,16688 ,000 -1,9737 | -1,0565
Bilgi Teknolojileri 1,16250(*) , 16410 ,000 ,7116 1,6134
Hizmet Ticaret -,50637(*) , 13093 ,001 -,8661 -,1466
Sanayi -1,34024(% | ,14256 ,000 -1,7320 | -,9485
Insaat -2,02146(*) | ,14983 ,000 -2,4332 | -1,6098
Bilgi Teknolojileri ,65613(*) , 14672 ,000 ,2530 1,0593
Sanayi Ticaret ,83387(%) , 16039 ,000 ,3932 1,2746
. Hizmet 1,34024(*) | ,14256 ,000 ,9485 1,7320
Yonetim
Kalitesi Insaat -,68122(*) , 17615 ,001 -1,1652 -,1972
Bilgi Teknolojileri 1,99637(*) | ,17352 ,000 1,5196 2,4732
Insaat Ticaret 1,51509(*) ,16688 ,000 1,0565 1,9737
Hizmet 2,02146(*) | ,14983 ,000 1,6098 | 2,4332
Sanayi ,68122(*) , 17615 ,001 , 1972 1,1652
Bilgi Teknolojileri | 2,67759(*) | ,17954 ,000 2,1843 3,1709
'?'(ielginolojileri Ticaret -1,16250(*) | ,16410 ,000 -1,6134 -, 7116
Hizmet -,65613(*) , 14672 ,000 -1,0593 -,2530
Sanayi -1,99637(% | ,17352 ,000 -2,4732 | -1,5196
Insaat -2,67759(*) | ,17954 ,000 -3,1709 | -2,1843

P < 0,01 dizeyinde anlamligki

Tablo 6.54°deki verilerden Yonetim Kalitesi potayedive yeterlilgine iliskin
tum faaliyet alanlari arasindaki farkliliklarin asstiksel olarak anlamli olciu
gozlenmektedir. Buna goreletmeler faaliyet alanlarina gore Yonetim Kalitesi

potansiyel yeterliliklerine goére siralandiklarindgijgi Teknolojilerinin en yuksek



233

yeterlilige sahip oldpu, Bilgi Teknolojilerini sirasiyla Hizmet, Ticarete Sanayi
faaliyet alanlarinin izledi, insaatin ise en diik yeterlilige sahip faaliyet alani

oldugu sonucuna ukalmistir.

Tablo 6.55lletisim Potansiyelininsletme Faaliyet Alanina Gore Bigimi

B | | | ortal Standart 95% Gulven Duzeyi
agimh Faaliyet Alani . rtalama andar
Degisken ) Faaliyet Alani (B) Fark (A-B) Hata Anlamlilik -
Ust Sinir | Alt Sinir
Ticaret Hizmet ,46692(*) , 15133 ,019 ,0511 ,8827
Sanayi -, 75728(*) ,18537 ,001 -1,2666 -,2479
Insaat -1,14718(%) ,19287 ,000 -1,6772 -,6172
Bilgi
L 1,19956(*) ,18966 ,000 ,6784 1,7207
Teknolojileri
Hizmet Ticaret -,46692(*) , 15133 ,019 -,8827 -,0511
Sanayi -1,22420(%) ,16476 ,000 -1,6769 -, 7715
Insaat -1,61409(*) ,17316 ,000 -2,0899 | -1,1383
Bilgi
L ,73264(%) ,16957 ,000 ,2667 1,1986
Teknolojileri
Sanayi Ticaret ,75728(*) ,18537 ,001 ,2479 1,2666
Hizmet 1,22420(*) , 16476 ,000 7715 1,6769
lletisim Insaat 38989 20359 312 -9493 | 1695
Bilgi
I 1,95684(*) ,20054 ,000 1,4058 2,5079
Teknolojileri
Insaat Ticaret 1,14718(%) ,19287 ,000 6172 1,6772
Hizmet 1,61409(*) ,17316 ,000 1,1383 2,0899
Sanayi ,38989 ,20359 312 -, 1695 ,9493
Bilgi
L 2,34673(*) ,20750 ,000 1,7766 2,9169
Teknolojileri
Bilgi | Ticaret -1,19956(*) | 18966 ,000 -1,7207 | -6784
Teknolojileri
Hizmet -, 73264(%) ,16957 ,000 -1,1986 -,2667
Sanayi -1,95684(*) ,20054 ,000 -2,5079 | -1,4058
Insaat -2,34673(%) ,20750 ,000 -2,9169 | -1,7766

P < 0,01 dizeyinde anlamligki

Tablo 6.55'deki verilerderiletisim potansiyel ve yeterligine iliskin tim

faaliyet alanlar arasindaki farkhliklarin istdatisel olarak anlamli oldiu
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g6zlenmektedir. Buna gorglétmeler faaliyet alanlarina gorietisim potansiyel
yeterliliklerine gore siralandiklarinda; Bilgi Teddojilerinin en yuksek yeterlifie
sahip oldgu, Bilgi Teknolojilerini sirasiyla Hizmet, Ticarete Sanayi faaliyet
alanlarinin izledii, insaatin ise en diik yeterlilige sahip faaliyet alani olgu

sonucuna ukalmistir.

Tablo 6.56 Yaraticilik Potansiyelinigletme Faaliyet Alanina Goére Bigimi

95% Given Dulizeyi
Bagimh | Faaliyet Alani | Faaliyet Alani Ortalama | Standart | Anlamhil
Degisken (») (B) Fark (A-B) Hata 1k .
Ust Sinir | Alt Sinir
Ticaret Hizmet ,62342(*) , 14568 ,000 2231 1,0237
Sanayi -,64405(*) ,17845 ,003 -1,1344 -,1537
Insaat -1,11494(*)| ,18568 ,000 -1,6251 -,6047
Bilgi
L 1,34078(*) , 18258 ,000 ,8391 1,8425
Teknolojileri
Hizmet Ticaret -,62342(%) , 14568 ,000 -1,0237 -,2231
Sanayi -1,26747(*) | ,15861 ,000 -1,7033 -,8316
Insaat -1,73836(*) | ,16670 ,000 -2,1964 | -1,2803
Bilgi
L ,71736(*) , 16324 ,000 ,2688 1,1659
Teknolojileri
Sanayi Ticaret ,64405(*) ,17845 ,003 , 1537 1,1344
Hizmet 1,26747(*) , 15861 ,000 ,8316 1,7033
varaticilik Insaat -47089 | 19599 | 118 | -1,0094 | 0676
Bilgi .
L 1,98483(*) ,19306 ,000 1,4543 2,5153
Teknolojileri
Insaat Ticaret 1,11494(*) ,18568 ,000 ,6047 1,6251
Hizmet 1,73836(*) , 16670 ,000 1,2803 2,1964
Sanayi ,47089 ,19599 ,118 -,0676 1,0094
Bilgi
L 2,45572(*) ,19976 ,000 1,9068 3,0046
Teknolojileri
Bilgi | Ticaret -1,34078(*) | ,18258 000 | -1,8425 | -8391
Teknolojileri
Hizmet -, 71736(%) , 16324 ,000 -1,1659 -,2688
Sanayi -1,98483(*) | ,19306 ,000 -2,5153 | -1,4543
Insaat -2,45572(*)| ,19976 ,000 -3,0046 | -1,9068

P < 0,01 dizeyinde anlamligki
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Tablo 6.56’daki verilerden Yaraticilik potansiyed yeterliligine iliskin tim

faaliyet alanlan

arasindaki

farkhhklarin

istdtisel

olarak anlamli

oldiu

gozlenmektedir. Buna goregletmeler faaliyet alanlarina gore Yaraticilik pcsel

yeterliliklerine gore siralandiklarinda; Bilgi Teddojilerinin en yiksek yeterlifie

sahip oldgu, Bilgi Teknolojilerini sirasiyla Hizmet, Ticarete Sanayi faaliyet

alanlarinin izledii, Insaatin ise en diik yeterlilige sahip faaliyet alani olgu

sonucuna ukalmistir.

Tablo 6.57 Motivasyon Potansiyelinisietme Faaliyet Alanina Gore Bigimi

95% Gulven Duzeyi

Bagimli Faaliyet Alani | Faaliyet Alani | Ortalama Fark | Standart Anlamiilik
Degisken (A (B8) (A-B) Hata .
Ust Sinir | Alt Sinir
Ticaret Hizmet ,52732(%) , 15805 ,009 ,0930 ,9616
Sanayi -,58703(%) ,19360 ,022 -1,1190 -,0550
Insaat -1,06118(*) ,20144 ,000 -1,6147 -,5077
Bilgi
L 1,29270(*%) ,19808 ,000 , 7484 1,8370
Teknolojileri
Hizmet Ticaret -,52732(%) ,15805 ,009 -,9616 -,0930
Sanayi -1,11435(*) ,17208 ,000 -1,5872 -,6415
Insaat -1,58850(*) ,18086 ,000 -2,0855 | -1,0915
Bilgi .
L ,76538(%) 17711 ,000 2787 1,2520
Teknolojileri
Sanayi Ticaret ,58703(*) ,19360 ,022 ,0550 1,1190
Hizmet 1,11435(*) ,17208 ,000 ,6415 1,5872
Motivasyon Insaat -47414 21263 172 -1,0584 | ,1101
Bilgi
L 1,87973(%) ,20945 ,000 1,3042 2,4553
Teknolojileri
Insaat Ticaret 1,06118(%) ,20144 ,000 ,5077 1,6147
Hizmet 1,58850(*) ,18086 ,000 1,0915 2,0855
Sanayi A7414 ,21263 172 -,1101 1,0584
Bilgi
L 2,35387(*%) ,21672 ,000 1,7584 2,9494
Teknolojileri
Bilgi 1 ricaret -1,29270(*) | ,19808 ,000 -1,8370 | -,7484
Teknolojileri
Hizmet -,76538(*) 17711 ,000 -1,2520 -,2787
Sanayi -1,87973(*) ,20945 ,000 -2,4553 | -1,3042
Insaat -2,35387(*) ,21672 ,000 -2,9494 | -1,7584

P < 0,01 diizeyinde anlamligki
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Tablo 6.57'deki verilerden Motivasyon potansiyelyagerliligine iliskin tim

faaliyet

alanlari

arasindaki

farkhihklarin

istdtisel

olarak anlamli

oldiu

gozlenmektedir. Buna gorgletmeler faaliyet alanlarina gére Motivasyon poigegls

yeterliliklerine gore siralandiklarinda; Bilgi Teddojilerinin en yiksek yeterlifie

sahip oldgu, Bilgi Teknolojilerini sirasiyla Hizmet, Ticarete Sanayi faaliyet

alanlarinin izledii, Insaatin ise en diik yeterlilige sahip faaliyet alani olgu

sonucuna ukalmistir.

Tablo 6.58 Uyum Potansiyelinigletme Faaliyet Alanina Gore Bigimi

95% Gulven Dlzeyi

Bagimli Faaliyet Alani | Faaliyet Alani Ortalama | Standart Anlamiilik
Degisken (A (B) Fark (A-B) Hata .
Ust Sinir Alt Sinir
Ticaret Hizmet ,27597 ,17023 ,485 -,1918 , 7437
Sanayi -,96735(*) ,20852 ,000 -1,5403 -,3944
Insaat -1,22627(%) | ,21696 ,000 -1,8224 -,6301
Bilgi
L ,86741(%) ,21335 ,001 ,2812 1,4536
Teknolojileri
Hizmet Ticaret -,27597 ,17023 ,485 -, 7437 ,1918
Sanayi -1,24332(%) | ,18534 ,000 -1,7526 -,7340
Insaat -1,50225(%) | ,19479 ,000 -2,0375 -,9670
Bilgi
L ,59144(%) ,19075 ,018 ,0673 1,1156
Teknolojileri
Sanayi Ticaret ,96735(*) ,20852 ,000 ,3944 1,5403
Hizmet 1,24332(*) | ,18534 ,000 ,7340 1,7526
Uyum Insaat -25892 | ,22901 790 -,8882 3704
Bilgi
Lo | 1,83476(%) | ,22559 ,000 1,2149 2,4546
Teknolojileri
Insaat Ticaret 1,22627(*) | ,21696 ,000 ,6301 1,8224
Hizmet 1,50225(%) | ,19479 ,000 ,9670 2,0375
Sanayi ,25892 ,22901 , 790 -,3704 ,8882
Bilgi
Lo | 2,09368(*) | ,23342 ,000 1,4523 2,7351
Teknolojileri
Bilgi | qicaret -86741(%) | ,21335 ,001 -1,4536 -,2812
Teknolojileri
Hizmet -,59144(*) ,19075 ,018 -1,1156 -,0673
Sanayi -1,83476(%) | ,22559 ,000 -2,4546 -1,2149
Insaat -2,09368(*) | ,23342 ,000 -2,7351 -1,4523

P < 0,01 diizeyinde anlamligki
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Tablo 6.58'deki verilerden Uyum potansiyel ve vyéligiine iliskin tim

faaliyet alanlan

arasindaki

farkhihklarin

istdtisel

olarak anlamli

oldiu

gozlenmektedir. Buna goreletmeler faaliyet alanlarina gére Uyum potansiyel

yeterliliklerine gore siralandiklarinda; Bilgi Teddojilerinin en yiksek yeterlifie

sahip oldgu, Bilgi Teknolojilerini sirasiyla Hizmet, Ticarete Sanayi faaliyet

alanlarinin izledii, Insaatin ise en diik yeterlilige sahip faaliyet alani olgu

sonucuna ukalmistir.

Tablo 6.59 Performans Kiiltiirii Potansiyelifjletme Faaliyet Alanina Gore

Degisimi
95% Gliven Duzeyi
Bagimli Faaliyet Alani | Faaliyet Alani | Ortalama Fark | Standart Anlamlilik
Degisken (A) (B) (A-B) Hata .
Ust Sinir | Alt Sinir
Ticaret Hizmet ,41139 ,15728 ,071 -,0208 ,8436
Sanayi -,91607 ,19266 ,000 -1,4455 -,3867
Insaat -1,38314 , 20046 ,000 -1,9340 -,8323
Bilgi 1,03407 ,19712 ,000 ,4924 1,5757
Teknolojileri
Hizmet Ticaret -,41139 ,15728 ,071 -,8436 ,0208
Sanayi -1,32746 , 17124 ,000 -1,7980 -,8569
Insaat -1,79453 ,17997 ,000 -2,2891 | -1,3000
Bilgi ,62269 , 17624 ,004 , 1384 1,1070
Teknolojileri
Sanayi Ticaret ,91607 , 19266 ,000 ,3867 1,4455
Hizmet 1,32746 , 17124 ,000 ,8569 1,7980
Performans
Kultaru Insaat -,46707 ,21159 ,180 -1,0485 , 1143
Bilgi 1,95014 ,20843 ,000 1,3774 2,5229
Teknolojileri
Insaat Ticaret 1,38314 , 20046 ,000 ,8323 1,9340
Hizmet 1,79453 ,17997 ,000 1,3000 2,2891
Sanayi 46707 ,21159 ,180 -,1143 1,0485
Bilgi 2,41721 ,21566 ,000 1,8246 3,0098
Teknolojileri
Bilgi . -1,03407 ,19712 ,000 -1,5757 -,4924
.. | Ticaret
Teknolojileri
Hizmet -,62269 , 17624 ,004 -1,1070 -,1384
Sanayi -1,95014 ,20843 ,000 -2,56229 | -1,3774
Insaat -2,41721 , 21566 ,000 -3,0098 | -1,8246

P < 0,01 dizeyinde anlamligti
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Tablo 6.59'daki verilerden Performans Kiltiri pcigel ve yeterlilgine
ili skin tim faaliyet alanlari arasindaki farkliliklarnistatistiksel olarak anlamli olgu
gozlenmektedir. Buna gorgletmeler faaliyet alanlarina gore Performans Kiilttr
potansiyel yeterliliklerine goére siralandiklarindgijgi Teknolojilerinin en yuksek
yeterlilige sahip oldpgu, Bilgi Teknolojilerini sirasiyla Hizmet, Ticarete Sanayi
faaliyet alanlarinin izledi, insaatin ise en diik yeterlilige sahip faaliyet alani

oldugu sonucuna ukamistir.
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YEDINCIi BOLUM

SONUC VE ONERILER

Sonug

Gunumiz yonetim anlaglari, her gecen gin daha da gyolasan ve
kiresellgen rekabet ortaminda hayatta kalabilmek ve geleadkivar olabilmek igin
degisimi vazgecilmez kilmaktadir. @&im konusunun ©Onemini kavrayamayan
organizasyonlarin mevcut rekabet ortaminda varitkla korumalari ve

surddurebilmeleri her gecen gin daha da zoréktadir.

Degisimin gerekliligi rekabetci bir ortamda yer alan tughetmeler icin buyuk
onem taimaktadir isletmelerin buyiiklikleri, gegim evreleri ve konumlari ne olursa
olsun, dgisim ve deisimin yonetimi konusunda bir hayli zorlandiklari lgercektir.
Liderler yalnizca dgisimin ne zaman gelmekte olgunu anlamakla kalmayip, ayni
zamanda onun nasil yonetilgos de bilmek zorundadir. Ustelik istenilen duruma
ulastiktan sonra da, gesimin yonetilmesi gerekliii devam edecektir.

Degisim konusunda ¢cok dnemli olanggir bir nokta, letmelerin ne zaman ve
nasil dgismesi gerekgidir. Her isletme birbirinden cok farklidir ve d&im

konusunda izleyecekleri yol da farkl olacaktir.

Isletmeler blyudikce orgiitsel ve yonetsel gereksaimile artmaktadir.
Sayisi artan personel, Sunlssan rekabet, gegsleyen pazar, datim kanallan ve
arin hatlariyla igkili stratejik kararlari alabilecek yetenekte ydoiere gereksinim
artmaktadir Isletmelerin blyume sirecinde en biyik sorugika biyuimenin ve
gelismenin gerektirdii 6rgutsel ve yonetsel @simi gerceklgtirmekte, kgullara
uygun tutum ve davragiari gostermekte arisiz olmalaridir.

Yeni yonetim anlayl organizasyon yapilarini dogtirmistir. Ozellikle,
dcunci bin yili ygamaya hazirlanan diinyada, organizasyonlar icin drggmek ve

daha ygun bilgi tiketmek 6nemsenmektedir.
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Rekabetin hizla arft1, teknolojinin hizla ilerledii giinimuzde sletmelerin
bu desisime ayak uydurabilmesi, daha verimli olabilmelettehkli i sgticiine sahip
olmanin yani sira, yatirimlarini, cabalarini ve lbe#lerini gelecge yonelik

olusturmayi da gerekli kilmaktadir.

Cunku dgismeyen telseyin deisim oldugu anlaysi icinde bu dgisimde yer
alabilmenin de tek yolu verimlilik ekseni iginde ligérilmesi gereken en 6nemli
kaynak olan insan kaygalir. Butiin ge§me ve yenilgmenin temelinde isegdim
yatmaktadir. Bu nedenle geléoe gen¢ yonetici adaylarinin ya da halen yonetici
konumunda olanlarin getirilmesi, gelecgin karmgiklasan ve surekli d&@sen,
yenilenen vyapisina uyum @ayabilmenin, yonetici geftirme faaliyetlerinde
bulunmakla mimkin olabilegebir gercektir. Bu da bize “geline gelgtirme ile

olur” gercezini ifade etmektedir.

Bu c¢ada yeni dgerler yaratacak, risk Ustlenecek, kaos ve beligidir
firsat olarak gorup organizasyonlaringéaya tglyacak liderlere duyulan ihtiyac her
zaman oldgundan daha fazladir. Bilgi gmda dgisim yodnetimini baariyla
uygulayip organizasyonlarini gelgee talyacak liderler ancak geniyelpaze ve
hayal giiciine sahip, yaratici, cok sayida birberietkilesen yeni gic¢ ve karar alma
merkezi olgturarak, bu kararlara ¢cabuk yanit verici esnek Ilgapnsa eden liderler
olacaktir.

Bu liderler organizasyon icerisindeki bireyleri gaslemanlar olarak d#l,
organizasyonun kendisi olarak goérmektedir. Bilggichderi sunulan seceneklerle
degil kendi yarattgl seceneklerle vizyonu belirler. Bu liderler sistetagistirerek ve
yeni paradigmalari kendileri afturarak baarili olacaklardir. Dgisim ¢agi liderleri
cesitli disiplinler yeterli birikim ve farkindalik kaanmali, teknolojik diizeyde st
derecede yetkinde sahip olmali, kendini gmeli, butincul balg acisina sahip
olmali ve bilgi sg@angindan anlamh ve O©Onemli olanlar ayirt ederek
battnlstirebilmeyi Gsrenmeli dg paternleri ve d&sim dinamiklerini yakindan takip
etmeli, coklu etkilgimin bulund@gu kompleks stre¢ ve olgulari algilama vl

karar verebilme yetisini ggtirmelidir.

Degisim c¢asinda ancak eski paradigmalari bir an oOnce terk edder
organizasyonlarin atihm yapmasi gkmabilecektir. Paradigma d&uima ile
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gelecgin teknolojilerine odaklanmali ve yaa bgindan katilinmali, dg&simin,
buyime, bgarn ve suireklilik i¢cin planlanmasi ¢ok 6nemli bifgo oldusunun

bilincine varilmalidir.

Sonug olarak dgsimin ¢agrisina kulak verenlegidinyasinin yeni kurallarini
yazacaklardir. Dgsimi basariyla yonetmenin en etkili yolu, ggimi kendinizin
yaratmasidir. Gereksinim duyulan tejey baarih olma istg ve deisime

baslayabilme cesaretidir.

Oneriler

Tdm buraya kadar yapilan gahalarin bir amaci dasletmelerin dgisim
yonetimi uygulamalari cabalariyla ilgili olaraksletmelere cgtli Onerilerde

bulunmaktir. Buna itkin olarak sletmeleresu dneriler sunulabilir:

v Isletmeler oncelikle, ortamda olan gigimi degerlendirebilmek igin
gozlerini kiyasiya rekabetin y@ndgl is dinyasinin désen manzarasiyla ilgili
olarak dgariya cevirmek zorundadirlainternet ¢gi baslamistir ve bu yeni ile§im
bicimi acik, demokratik, hizli, hiyergden uzak olup, sletmeleri ve toplumu
sonsuza kadar gstirecektir.

v' Is dunyasinin, sietmelerin kagilikli birbirlerine basli sistemler olarak
isledigi, daha gecirgen ve daha birbirlerineglmali hale gelen manzarasi kemnda

isletmeler de daha buttincil ve daha sistemiiidinek zorundadirlar.

v' Degisim ydnetiminde, nicin déisime gerek duyuldgunun iyi tespit
edilmesi gerekir. Sorunu dieis etmek, c¢o6ziminde de o6nemli bir adim
olusturmaktadir. Daha sonra, sorunun ¢6zUmu icin erunygdntem secilmelidir.
Yani sorun ile, secilen ¢ozim tekniarasinda bir denge olmalidir. Bu ise ancak,
yoneticilerin son yillarda ortaya c¢ikan yeni yonetre degisim kavram ve teknikleri
hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmalari, kendila ve bilgilerini bu yonde
surekli olarak geftirmeleri ile mumkin olabilir. Dgsim yonetiminde bgaril
olabilmek icin, dgisimi gerceklgtirecek donanima sahip olmak gerekir. Bu

donanimlardan en o6nemlisi gunimiz modern yonetikmikéerini anlamak ve



242

kullanmaktir. Bu da yine, profesyonel yoneticiliklayisi ile gerceklgtirilebilir.
Basaril bir dezisim yonteminde profesyonel yoneticilerin roll buyiikktBu sebeple,
bilginin 6nem kazang ve her alanda ve herkesin kullanmasinin gerekdugu
ginimuzde yoneticilerin profesyonel yoneticilik @i ile isletmelerinin yénetmesi
gerekmektedir. Profesyonel yoneticilik ise, Bumeslek edinen ve byin egitimini
almis yoneticiler tarafindan gercekteile bilir. Bu nedenle, yapilan agmrmalar da
gostermektedir K% 6zellikle profesyonel anlamda yoneticiligigmi almis kisilerin
isletmeleri yonetmesi, dgsim yonetimi uygulamalari acisindan son derece

onemlidir.

v Isletme yoneticileri, dgisim kararini sadece (st yonetimin &idi
geleneksel dasim modeli yerine, dggorenlerin katilminin ggandigi katihmci ve
demokratik yani modern @&im modeli olarak benimsemelidir. Yapilan gtremalar
da gostermektedir Ki”; giiniimiizde sletme yonetimine ikkin gelismeler, insana
onem veren, yaraticiliklarini 6n plana ¢ikaran likati ve demokratik bir tarza
yonelme gilimindedir. Zaten, neredeyse butungdgm tekniklerinin 6ztinde de bu
yer almaktadir. Bu sebeple TKY, g@gim muhendiski, 6grenen 6rgutler vb. bir cok
degisim tekniginin  baarili  olmasi, ancak modern gg@m modeli ile
gerceklgebilecektir. Buda bgangic olarak hiyeraik yapilarin ortadan kalkmasi ile

mumkudnddr.

v' Degisimin arkasindaki en buyik destek, artik eskyapma bicimlerinin
yanlis oldusunu gosteren bir ortamin vaginin bilinmesidir. isletmelerin 6rglit
yapilari, ¢gmizin modern Orgit yapilarina dairtlmelidir. Bilgi teknolojisindeki
hizli gelgsmelerin bilgiyi 6n plana cikargi, mdsterilerin bilinclendgi, kalite
anlayslarinin arttgl bir rekabet ortaminda klasik 6rgut yapilariylssdrdi olmak
mamkun dgildir. Ancak, katilimci ve demokratik yani moderngit yapilari bunu
gerceklatirebilir.

v Bilgi teknolojileri isletmeleri baariya ulatiracak dgisim ydnetimi icin
glcli bir destek ggamakta ve bir cok yapisal gisime de neden olmaktadir.
Yepyeni dgisimlerin yasandgl is dinyasinda,sietmelerin bilgiyi dgisim enerjisi,

46 EKINCI, s. 23-24.

47 BARUTCU, E.,Orgiitsel Degisim Yonetimi ve Denizli Tekstil isletmelerinde Bir Uygulama,
Yayinlanmamy Doktora Tezi, Selcuk Universitesi Sosyal BilimEnstitiisii, Konya, 2000, s. 177.
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teknolojiye aktarilmasini da ggimi yonetme tekrdi olarak kullanmalari gerekir.
Boylece hem d&simin tehlikelerini firsata dongitirecekler, hem de rekabette Ustin
gelmenin avantajlarini yayacaklardir. Bugtnsletmeler bilgi teknolojilerindeki
degisikliklere uyum sglayarak, rekabet avantaji elde edebilir gddetli rekabet
ortaminda ygamlarini etkin ve verimli surdurebilirler. Bu uyugalismalari icin
gerekli zaman, caba, ¢aba ve giderleri goze alailee bir an 6nce uygulamaya
koymalidirlar. Kiresel rekabetle p&debilmek ve gele@ge is dinyasinda Ustin
olabilmek icin, en kazanch yatirnmin gel@eeyapilan yatirim oldiunu ve bunu da

bilgi ve bilgiye dayali teknolojilerin gdadigini unutmamalidirlar.

v’ Liderlerin is yapma ve yonetim stillerinirggdrenlere yardimci olmasi,
isgorenleri  giclendirmeye yonelik cabalarinin olmasiegisim  yonetimi
uygulamalarinin baarili olabilmesi acisindan son derece ©6nemlidir.riég;
isgOrenleri gletmede tutabilmek icin, cama kaullarinin iyilestiriimesi, is
zenginlgtirme programlari, ek kazanclarin artirlmasi gibstratejilerin

kullaniimasinin uygun olagadezerlendiriimektedir.

v' Degisim kararlarina ggorenlerin katilimi sganmalidir. Bunun icin
liderler, degisimin stratejik yonunu agik biekilde ve en kisa zamandgadrenler ile
paylagmali, onlari misyon ve vizyon konusunda bilgilemglidesisim sirecine dahil
etmelidirler. Dgisimin her safhasinda verilecek olan kararlarin skholarak analiz
edilerek ggorenlerle birlikte alinmasi, hem onlarin fikirleei ve yaraticiliklarina
deger verildiginin bir gostergesi olacaktir, hem de verileceknolararlarin daha
cabuk ve yiksek katilimla i¢csejteilmesini s&layacaktir. Ayrica, désim sireci
sonunda elde edilen g@ida paylarinin oldiunu bilmek $gorenleri etkin bigekilde
motive edecektir. Orglitsel gigim kararina ggorenlerin katilimini sdamak ayni
zamanda d#éisime direnmeyi de ortadan kaldiracak hi¢ olmazsétazaktir. Ustelik,
kararlarin alinmasinda bizzat katkida bulundukigm, olasi bir bsarisizlgin
goguslenmesi de paydacaktir.

v Degisime hazir olmak demeliK sistemleriyle bgar. isletmelerin, etkili
bir performans gosterme yoninde motive edilengraldbilgi ve becerilere sahip
insanlara gereksinimi vardilyi performans gostermek agisindan, gerekli yetemek
becerilere sahip insanlarla galbilmek ancak; dgru insanlari secereke alip, sonra
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onlan giterek ve yegtirerek ihtiya¢ duyulan donanim ve yetilere sahimalarini
sglayarak mumkin olabilecektir. Bu nedenleleimeler kendi bunyelerinde
olusturacaklari gitim merkezleri ile (mesleki ve ciraklikggimi gibi), ve isletme dsi
egitim programlarinastirak etmek suretiyle, ihtiyac duyduklari nitelikite gticinin
yetistirilmesini  sa&layabilirler. Bir kisiyi ise alip daha sonra yetersiz ojgdu
gerekgesiylesine son vermek yerine, styi gerekli yetenek, bilgi ve vasfa sahip
olarak yetstirmek ve bdylece gizliskizligi dnlemek, bugtin artiksletmelerin en
blyuk sosyal sorumlufiu olarak kabul edilmelidir. Buna paralel olarakngtici ve

isgOrenler de, surekli galmlerini sgilayacak bireysel ¢abalari gostermelidirler.

v’ Isletme icerisinde, sporenlerin, fikir ve dglincelerini her ortamda
cekinmeden dile getirebilecekleri farkl ilgtn kanallar (dikey, yatay, capraz) tesis
edilebilmesi icin her ortam ofturulmali, modern ilegim araclarinin (internet,

intranet, network sistemleri vb.) kullaniimasyvi& edilmelidir.

v' Gunimuz gletmeleri, sadece dgimin ortaya c¢ikmasini beklemek
yerine dgisimi bizzat arayan ve sezen, yontem ve metotlarstyatielidirler.
Degisim lideri olmak, sletmelere rekabete 6nemli avantaj Ust@ilisalayacaktir.
Yapilan argtirmalarda da, sietmelere rekabet Ustur@i sa&lama konusunun
isletmelerin  oncelikli gorevi oldgu konusu belirtiimektedit®® Bu nedenle
isletmelerde, AR-GE calmalarina girhk verilmesi, yaraticilik ve bukgulugun
desteklenip, tevik edildigi cesaretlendirici yakkamlarin  uygulanmasi

gerekmektedir.

v Orgitsel dgisim konusunda, bir dagmana veya d#sim uzmanina
basvurulabilir. Bu konuda hizmet veren uzmanikieya kurulglar bulunmaktadir.
Degisim sureci bga cikilmasi zor ve karmngek bir siire¢ oldgu icin ¢cagsu durumlarda
bir uzman yardimi almak son derece yararl olacaBu konuda atilacak en énemili
adim, dangmanlik hizmeti alma kararidir. Dgmanlik hizmeti alma,sletmenin var
olan dezavantajli durumunu ortadan kaldirir veya iadirir, rekabetci ortama uyum

sgilamaya yardimci olur. BlUyuk olceklsletmelerin, dnemli ygam evrelerinde

458 PAPATYA, N., G. PAPATYA, “Yenils Modeli Onermesi Kolektif Ticaret (c-commerce):
Azerbaycanisletme Yoneticilerin Baki Acilarinin incelenmesi ve Firsatlarin Atailmasi”,
Kirgizistan Tirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilinler Dergisi, KTMU Ya. No. 65/17, 12,
2004, s. 219.
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surekli dargmanlik hizmeti aldiklar bilinmektedir. Busletmeler, darsmanlk
hizmeti sayesinde g¢iou ve hizli karar almayi getirdikleri gibi, desisime her zaman

aclk ve hazir, sureklilikleri konusunda uzun vagédinlara sahiptirler.

v" Kogluk programlarinin da @eim yodnetimi uygulamalarina pozitif
destek sgladigl bilinen bir gercektir. Bu programlarin@adigi dnemli yararlardan
bir tanesi de, d8sim surecinin tim personel ve Ust duzey yoneticilmafindan
desteklenmesi ve hizlandiriimasini glsgarak, surekli bilgi aki neticesinde
organizasyon ici ilesimi kuvvetlendirerek kurum kadltirinin benimsenmesin

salamak ve organizasyon i¢i bir denge gplrmalktir.

v’ Isletmelerin, Universite ile olan gkilerini gelistirmeleri ve kbirligi
yapmalari, yoneticilerin 6zelliklesletme yontemlerine gkin ortaya c¢ikan son
yaklasimlar hakkinda bilgi sahibi olmalarini @ayacaktir. Bu konuda yapilan
argtirmalarda da Dbelirtilgii gibi, isletmeler, Universitesi dunyasi birlgini
sgglamalidirlar™®  Universiteler tarafindan diizenlenen konferans, epaveya
seminerlere kendilerinin vesgdrenlerin katilimini gdamalari, etkin bir gletme

yonetiminde ¢cok dnemli mesajlar verebilir.

49 ZENGIN, E., Y. B. CANBOLAT, “Azerbaycan’ da Bulunan Tirgletmelerinin Yapilari ve
Sorunlan”,Journal Of Qafqaz University, V. 1, No. 2, Bakii, 1998, s. 75.
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EK-1

ORGANIZASYONEL TE SHIS SORULARI
1. Isletmelerin Faaliyet Alanlari : 1) Ticaret 2) Hien3) Sanayi 4insaat 5) Bilgi Teknolojileri
2. Yasiniz :1)18-25  2) 26-30  3) 34-354) 36-40 5) 41-45  6) 45 ve Usti
3. Egitim Duzeyi : 1)ilkokul 2) Ortaokul 3)Lise 4)Universite Bisans Ustii
4. Calsma Siresi : 1) 2yilvealtt 2) 2-4yil 388yl 4)8-12 yil 5) 12 yil ve Ustl
Sorular gletmedeki §inizi nasil dgerlendirdginizi belirlemeye yardimci olacak bicimde
tasarlanmgtir. Bolimiuniz yada kisminizdaki uygulamalarn 1hdge kadar uzanan 6lcekli gésterge

Uzerinde garetleyiniz.
1 KESINLIKLE KATILIYORUM
2 GENELLIKLE (COGUNLUKLA) KATILIYORUM
3 KARARSIZIM
4 GENELLIKLE (COGUNLUKLA) KATILMIYORUM
5 KESINLIKLE KATILMIYORUM

Kosullarin yanitlanmasinda kendinize faduirist olmaya calin. Bu bir test uygulamasi yada
sinav olmadiindan dolay! dgru veya yank yanitlar mevcut dgldir. Duzeltici yanitlar, kararlarimiz

Uzerinde etkili olabilir. Kendiniz agisindan uygyanitlarinizi daire icerisine aliniz.

KOSULLAR

1. Organizasyonel amac ve hedefler acikca bellelianiailr niteliktedir. 12345
2. Isletme cg@das ve uygun prosediir ve politikalari benimser verizle 12345
3. Uzun vadeli stratejik planlamalar mevcuttur. 12345
4. Strateji ve planlardaki @esiklikler en kisa zamandagoérenlere duyurulur. 12344

Ust yonetim gelecek on yil icinde sektoriin ne giddisiklikler gosterebilecgi konusunda
5 O o o 12345

aclk ve geni 6lclide paylailan bir gorige sahiptir.
6. Calsanlarca tam olarak benimsenen ve pgida ortak bir vizyon vardir. 12345
7 Orgdanizasyon vizyonu ile c¢ahnlarin beklentilerini uzun vadede bitigieci cabalar 12345

vardir.
8. Sinerji yaratan ekip ¢camalarina dger verilir. 12345
9. Yonetici ve ggorenler arasindabirligine 6nem verilir. 12345
10. Isletmede kocluk sistemi etkin olarak kullanilr. 12345
11. Ekip calsmasina 6nem verilirgbirli gi etkin sekilde uygulanir. 12345
12. lyi performansa ukama yolunda hep birlikte caliir. 12345
13. Organizasyon kadrosu bilgili ve teknik elemanlardasmaktadir. 12345
14. Is siirecleri surekli sorgulanarak organizasyon kalarakn optimal kullanimi gdanir. 12345
15. Emir komuta zinciri ve gorevler acikca belirlegme anlailir bir sekilde tanimlanmstir. 12345
16. Organizasyondaki tim goérev ve sorumluluklara sayyulur ve cesaretlendirilir. 1234%
17. Yonetim stili yardimcidir ve etkin, tecriibeli yoroder tarafindan uyarlanir. 1234%
18. Yetki devri ve giclendirmeye 6nem veren bir yonedintaysi hakimdir. 12345
19. Isletmede karari etkileyen veriler bilimsel olaralalinedilir ve bu cercevede karar verilir,. 1234
20. Karar verme sireclerine her diizeydeki yonetiggdienler dahil edilir. 12345
21. Isletme icerisinde katilimci bir yakiamla kararlar alinir ve problemler ¢éziilir. 1284

22. Karar verme sirecinde uzmgtdibali olarak ki bizzat yapanin goglerine bgvurulur. 12345
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23. Isgorenler amirlerine kolayca ia. 12345
24. Isgorenlerin goreviendirme ve yilkselmelerinde liyakaayal adil bir sistem vardir. 1234
25. Isgorenlere kiisel performans ve uzmanlk diizeylerine gore imeetmektedir. 12345
26. Tum bireylerin performanslari daha 6nceden bel@testandartlar icerisinde ghrlendirilir. 12345
27. Elemana goresiyaratmak yerinege gore eleman yalkdami uygulanir. 12345
28. Isgorenlere gorevin yerine getiriimesine yonelik thitgi ve kaynaklar temin edilir. 12345
29. Gorislerdeki catgmalar anlama ve kabul etme biciminde ¢ozulir. 14253
30. Olumsuz tavir iginde olan ve sirekli gieide bulunanlargletmeden uzakkrilir. 12345
Calisanlari, sletmede tutaldinek icin ¢algma kaullarinin iyilestiriimesi, is zenginlgtirme
31. D 12345
programlari, ek kazanglarin artiriimasi gibi sijikge uygulanir.
32 Organizasyon yapisi personelin suregitienine, gelsimine ve kariyer yonetimine 6nem 12345

verir.

33.

Yoneticilerin ve ggorenlerin, surekli geJmelerini sglayacak gitim programlari mevcuttur

ve uygulanmaktadir. 12345

34. Yoneticiler ve ggorenler surekli gedimlerini sgzlayacak bireysel ¢abalari gosterirler. 1234
Isgorenlerin bireysel gafimi icin isletme ici /dsi egitim programlari etkin olarak

35. 12345
uygulanmaktadir.

36. Kurumsal dgerlere tim personel sahip cikar. 12345

37. Yuksek bir organizasyonel performans kultir( vatgl artiran cakma deerleri vardir. 12345

38. Farkl statiideki yoneticiler vggorenler arasinda kahkl gliven duygusu okmustur. 12345

39.

Sorunlarin ¢dziminde, bilginin alternatiflerini gle bilginin kendisini kullanan bir

organizasyonel anlayhakimdir. 12345

40. Organizasyon calanlari farkli iletsim kanallarini ( dikey, yatay, capraz) rahathkidl&nir. 12345
41. Isgorenler fikir ve d&iincelerini her ortamda ¢ekinmeden dile getirirler. 12345
42. Pozitif ydnlendirme, tevik ve ddillendirme gibi motivasyon araclari etbilarak kullanihir. 12345
43. Insanlar her zamagin yerine getiriimesiyle ilgilenirler. 123475
44. Sirekli gelsim ve iyilestirme faaliyetleri etkin olarak yerine getirilir. 4345
Cok boyutlu dginmeye 6nem veren, gigimlere hizla uyum gdayacak esneklikte,
45. : 12345
yaratici liderler mevcuttur.
Arastirma ve gektirme faaliyetleri bir yatirim araci olarak gerlendirilmekte ve 6nem
46. X ; 12345
verilmektedir.
47. Bilgi en az dger Uretim araclari kadar 6nemlidir. 12345
48. Bilginin paylagimi konusunda olumlu bir ortam ve yeterli kurumgédtenleme mevcuttur. 1234
49, Ikﬂﬁ;mnﬁlirginde internet, intranet ve network sisteibi iletisim araclari etkin olarak 12345
50. Isletmede bilgi teknolojilerine yeterince yatirim yiapaktadir. 12345
51. Yaratici fikirler dinlenir, desteklenir vegek edilir. 12345
57 Isgérenlerin yaratici potansiyelini ggirme konusunda cesaretlendirici yakhalar 12345
" uygulanir.
53. Yaraticilik ve bulgculuk cesaretlendirilir. 12345
54 Degisim yonetimi uygulamalarina yonelilggim programlari mevcuttur ve bu programlard 2 3 4
" tim personel katilr. 5
55. Degisim yOnetimi uygulamalari organizasyon igi ortalgedere yerlemis ve kok salmgtir. 12345
Isgorenlerin dgisim kararlarina katiimasi, gaimi desteklemelerine ve yaraticiliklarinin
56. . : 12345
gelismesine katkida bulunur.
57. Isletmemizde dgisim yonetimi uygulamalari zari ile sonuclanngtir. 12345
58. Isletmemizde dgisim yonetimi uygulamalarinda direncle kekarsiya kalinmamtir. 12345

AYIRDI GINIZ ZAMAN VE VERD iGiNiZ EMEK iCiN TESEKKUR EDER iz.
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EK-2

REViZE EDILM IS FAKTOR YAPISI

1 NCi FAKTOR YONET iM KAL ITESI

1 Organizasyonel amag ve hedefler agikca belleliamailir niteliktedir.

3 Uzun vadeli stratejik planlamalar mevcuttur.

6 Calsanlarca tam olarak benimsenen ve pgida ortak bir vizyon vardir.

7 Organizasyon vizyonu ile cghinlarin beklentilerini uzun vadede

buttnlstirici cabalar vardir.
13 Organizasyon kadrosu bilgili ve teknik elemadiéar olymaktadir.

19 Isletmede karari etkileyen veriler bilimsel olarakakn edilir ve bu

cercevede karar verilir.
23 Isgorenler amirlerine kolayca sia.

24 isgorenlerin goreviendirme ve yiikselmelerinde liyakatayali adil bir

sistem vardir.

26 Tum bireylerin performanslari daha ©Onceden leekén standartlar

icerisinde dgerlendirilir.

33 Yoneticilerin ve ggorenlerin, sirekli gelmelerini sglayacak gitim

programlari mevcuttur ve uygulanmaktadir.

34 Yoneticiler ve ggorenler surekli gejimlerini sgilayacak bireysel ¢abalari

gosterirler.

39 Sorunlarin ¢oézuminde, bilginin alternatiflerohgil, bilginin kendisini
kullanan bir organizasyonel anlgyakimdir.

41 1sgorenler fikir ve dgiincelerini her ortamda ¢ekinmeden dile getirirler.

46 Argtirma ve gektirme faaliyetleri bir yatinm araci olarak

degerlendiriimekte ve dnem verilmektedir.

47 Bilgi en az dier uretim araclari kadar dnemlidir.
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48 Bilginin paylgimi konusunda olumlu bir ortam ve yeterli kurumsal

diizenleme mevcuttur.

49 Isletme icinde internet, intranet ve network sistegitii iletisim araclari

etkin olarak kullanilr.
50 isletmede bilgi teknolojilerine yeterince yatirim yiapaktadir.

56 Isgorenlerin dgisim kararlarina katilmasi, gaimi desteklemelerine ve

yaraticiliklarinin gelimesine katkida bulunur.

57 isletmemizde dgisim yonetimi uygulamalari lzari ile sonuglanngtir.

2 NCI FAKTOR 1ILETiSiM
2 isletme ca&das ve uygun prosedir ve politikalari benimser verizle
4 Strateji ve planlardaki @eiklikler en kisa zamandagdrenlere duyurulur.

5 Ust yonetim gelecek on yil icinde sektoriin nei giwegisiklikler
gosterebilecg konusunda acik ve ganblgiide paylgilan bir gorige sahiptir.

10 Isletmede kocluk sistemi etkin olarak kullanilir.

15 Emir komuta zinciri ve gorevler acik¢a belirldame anlailir bir sekilde

tanimlanmgtir.
20 Karar verme sureclerine her diizeydeki yonetigdrenler dahil edilir.

21 Isletme igerisinde katimci bir yakjamla kararlar alinir ve problemler
cozaldr.
38 Farkli statideki yoneticiler vggorenler arasinda kahkli given duygusu

olusmustur.

54 Desisim ybnetimi uygulamalarina yoneliksgim programlari mevcuttur
ve bu programlara tim personel katilir.
55 Dezisim ybnetimi uygulamalari organizasyon ici ortalgedere yerlgmis

ve kok salmytir.
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3 NCU FAKTOR YARATICILIK
11 Ekip calgmasina 6nem verilirgbirli gi etkin sekilde uygulanir.

14 1Is surecleri surekli sorgulanarak organizasyon kalarakn optimal

kullanimi sglanir.

16 Organizasyondaki tim gorev ve sorumluluklaragsagiuyulur ve

cesaretlendirilir.

17 Yonetim stili yardimcidir ve etkin, tecrtbeli ngiiciler tarafindan

uyarlanir.

22 Karar verme sirecinde uzmaali ba&li olarak ki bizzat yapanin

gorislerine bavurulur.
27 Elemana gore yaratmak yerinegé gore eleman yakjami uygulanir.

28 Isgorenlere gorevin yerine getirilmesine yonelik tinfgi ve kaynaklar

temin edilir.

40 Organizasyon cahnlar farkl iletsim kanallarini ( dikey, yatay, capraz)

rahatlikla kullanir.
53 Yaraticilik ve bulgculuk cesaretlendirilir.

58 Isletmemizde dgisim yonetimi uygulamalarinda direncle kakarsiya

kalinmamgtir.

4 NCU FAKTOR MOT iVASYON
18 Yetki devri ve giuclendirmeye 6nem veren bir wimenlaysl hakimdir.

25 Isgorenlere kiisel performans ve uzmanlik dizeylerine gore (cret

verilmektedir.

31 Calsanlari, gletmede tutabilmek icin ¢ama kaullarinin iyilestiriimesi,

is zenginlgtirme programlari, ek kazanclarin artirilmasi gitvatejiler uygulanir.

42 Pozitif yonlendirme, tik ve 6dullendirme gibi motivasyon araclar etkin

olarak kullanilir.
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44 Surekli gekim ve iyilestirme faaliyetleri etkin olarak yerine getirilir.

45 Cok boyutlu dgiinmeye 6nem veren, gigimlere hizla uyum sgayacak

esneklikte, yaratici liderler mevcuttur.

52 Isgorenlerin yaratici potansiyelini gglirme konusunda cesaretlendirici

yaklasimlar uygulanir.

5 NCI FAKTOR UYUM
29 Goriglerdeki catgmalar anlama ve kabul etme biciminde ¢ozullr.

30 Olumsuz tavir iginde olan ve surekli giede bulunanlar gletmeden
uzaklgtirlir.

431Insanlar her zamasin yerine getiriimesiyle ilgilenirler.

6 NCI FAKTOR PERFORMANS KULTURU
9 Yonetici ve ggorenler arasindabirli gine 6nem verilir.
36 Kurumsal dgerlere tim personel sahip cikar.

37 Yuksek bir organizasyonel performans kiltirikagteyi artiran ¢calma

degerleri vardir.
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EK-3
ANKETE ILiSKiN BULGULAR

1. Ankete Katilanlarin Demografik 6zelliklerine Ait Bulgular

Cizelge.1Sektorler

isgoren / Yonetici isveren
Sektor Alani - -
Frekans Y(l:,/i;je Frekans Y(l;/zo;je

Ticaret 33 22,8 17 15,5
Hizmet 68 46,9 28 25,5
Sanayi 16 11,0 23 20,9
Insaat 14 9,7 20 18,2
{B':alalnolojileri 14 > 22 200
Toplam 145 100,0 110 100,0

50+

40 -

201 O ?§V(.=Tren

20. W isgoren

10+

0l

Ankete katilanggorenlerin 33’ U (%22.8) Ticaret, 68’ i (%46.9) Hiet, 16’
st (%11.0) Sanayi, 14’ U (%9.7dphsaat, 14’ iU (%9.7) Bilgi Teknolojisi grubu
arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilangverenlerin 17'si (%15.5) Ticaret, 28’ i (%25.5) IHiet, 23’
U (%20.9) Sanayi, 20’ i (%20hsaat, 22’ si (%22) Bilgi Teknolojisi grubu arasinda
bulunmaktadir.

CizelgeYas Grubu
isveren
Yas Grubu
Frekans Yizde Yizde Yizde
(%) (%) (%)
18-25 13 9,0 12 10,9
26 - 30 44 30,3 15 13,6
31-35 43 29,7 37 33,6
36 — 40 32 22,1 25 22,7
41-45 8 5,5 10 9,1
45 ve Usti 5 3,4 11 10,0
Toplam 145 100,0 110 100,0
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40
301 O igveren
20 MW isgoren
104
0,
1 2 3 4 5 6

Ankete katilanggorenlerin 13’0 kji (% 9.0)18-25, 44’ U ki (% 30.3) 26-30,
43" 0 (% 29.7) 31-35, 32’ si (% 22.1) 36-40, 8% (5.5) 41-45, 5’ i (% 3.4) 45 ve
Ustl ya grubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilangverenlerin 12’ si (% 10.9)18-25, 15’ i (% 13.6)-26, 37’ si
(% 33.6) 31-35, 25" i (% 22.7) 36-40, 10" u (% 9411)-45, 11’ i (% 10) 45 ve Ustl
yas grubu arasinda bulunmaktadir.
Cizelge@grenim Duzeyi

isgoren / Yonetici isveren
Ogrenim Duzeyi - = -
Frekans Y(lj/i;j € Y(lj/i;j € Y(lgz;ie

flkokul 5 3,4 8 7.3
Ortaokul 28 19,3 17 15,5
Lise 61 42,1 54 49,1
Universite 46 31,7 28 25,5
Lisans Ustii 5 3.4 3 2,7
Toplam 145 100,0 110 100,0

50+

40 -

201 m} ?§V(.=Tren

o0 W isgoren

10+

0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanggorenlerin 5’ i (% 3.4)lkokul, 28’ i (% 19.3) Ortaokul, 61’ i

(% 42.1) Lise, 46’ si (% 31.7) Universite, 5’ 1 @) Lisans Ustl grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilangverenlerin 8’ i (% 7,3)lkokul, 17’ si (% 15,5) Ortaokul, 54’
U (% 49.1) Lise, 28 i (% 25,5) Universite, 3’ %(2,7) Lisans Ustli grubu arasinda
bulunmaktadir.
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isg6ren / Yonetici Isveren
Yiuzde Yizde Yiizde
Calsma Siresi Frekans (%) (%) (%)
2 yil ve daha az 16 11,0 27 24,5
2 - 4 yil arasy 46 31,7 24 21,8
4 - 8 yil arasy 49 33,8 23 20,9
8 - 12 yil arasy 25 17,2 14 12,7
12 yil ve daha fazla 9 6,2 22 20,0
Toplam 145 100,0 110  100,0
40+
30 O isveren
20+ W isgoren
104
0+
1 2 3 4 5

Ankete katilanisgérenlerin 16’ si (%11) 2 yil ve daha az, 46'%131.7) 2 —
4 yil arasl, 49" u (% 33.8) 4-8 yil arasi, 25" i (P8.2) 8-12 yil arasl, 9" u (% 6.2) 12
yil ve daha fazlasi grubu arasinda bululmaktadir.

Ankete katilanisverenlerin 27’ si (%24,5) 2 yil ve daha az, 24%i 21,8) 2
— 4 yil arasi, 23" U (% 20,9) 4-8 yil arasi, 14% 12,7) 8-12 yil arasi, 22’ si (% 20)
12 yil ve daha fazlasi grubu arasinda bululmaktadir

2. Ankete Katilanlarin Degisim Yonetimi Uygulamalarini Algilayis
Tarzlarina fliskin Bulgular

Cizelge.%0rganizasyonel amag ve hedefler acikca bellidir ve
anlasilir niteliktedir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 61 55,5 72 49,7
Genellikle Katiliyorum 25 22,7 35 24,1
Kararsizim 15 13,6 18 12,4
Genellikle Katiliyorum 7 6,4 16 11,0
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 4 2,8
Toplam 110 100,0 145 100,0
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60 +

50

40

30+
20+
10

O igveren

W isgoren

Ankete katilanigsverenlerin 61'i (% 55,5) Kesinlikle Katiliyorum52 (%
22,7) Genellikle Katiliyorum, 15’1 (% 13,6) Karazem, 7'si (% 6,4) Genellikle

Katilmiyorum, 2’si (% 1,8) Kesinlikle Katilmiyorumrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  72'si (% 49,7) Kesinlikle Katiliyorur85'i (%
24,1) Genellikle Katillyorum, 18'i (% 12,4) Karazsn, 16’si (% 11) Genellikle
Katiimiyorum, 4’4 (% 2,8) Kesinlikle Katilmiyorunrgbu arasinda bulunmaktadir.

Cizelge.6isletme ¢cgdas ve uygun prosediir ve politikalari benimser

ve uygular.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 18 16,4 26 17,9
Genellikle Katiliyorum 39 35,5 50 34,5
Kararsizim 33 30,0 24 16,6
Genellikle Katiliyorum 11 10,0 25 17,2
Kesinlikle Katilmiyorum 9 8,2 20 13,8
Toplam 110 100,0 145 100,0
40-
30
20+ O isveren
10. W isgoren
0,
3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 18'i (% 16,4) Kesinlikle Katiliyorum931 (%
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35,5) Genellikle Katiliyorum, 33't (% 30) Kararstzl 11’1 (% 10) Genellikle
Katiimiyorum, 9'u (% 8,2) Kesinlikle Katilmiyorunrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 26’s1 (% 17,9) Kesinlikle KatiliyorurGQ’si (%
34,5) Genellikle Katiliyorum, 24’0 (% 16,6) Karasn, 25’1 (% 17,2) Genellikle
Katilmiyorum, 20'si (% 13,8) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.7Uzun vadeli stratejik planlamalar mevcuttur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yiuzde Frekans Yiuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 17 15,5 9 6,2
Genellikle Katiliyorum 43 39,1 63 43,4
Kararsizim 34 30,9 31 21,4
Genellikle Katiliyorum 12 10,9 21 14,5
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 21 14,5
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40
30 .
O isveren
20 W isgoren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 17’si (% 15,5) Kesinlikle Katiliyorum3't (%
39,1) Genellikle Katiliyorum, 34’0 (% 30,9) Karasn, 12'si (% 10,9) Genellikle
Katiimiyorum, 4’4 (% 3,6) Kesinlikle Katilmiyorunrgpbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  9'u (% 6,2) Kesinlikle Katiliyorum, @8'(%
43,4) Genellikle Katiliyorum, 31'i (% 21,49) Karazsn, 21'i (% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 211 (% 14,5) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.8Strateji ve planlardaki ggsiklikler en kisa zamandagorenlere
duyurulur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 22 20,0 16 11,0
Genellikle Katiliyorum 24 21,8 19 13,1
Kararsizim 21 19,1 32 22,1
Genellikle Katiliyorum 31 28,2 47 32,4
Kesinlikle Katilmiyorum 12 10,9 31 21,4
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
301
20 O isveren
10 W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin  22’si (% 20) Kesinlikle Katiliyorum, 24 (%
21,8) Genellikle Katiliyorum, 21'i (% 19,1) Karazem, 31'i (% 28,2) Genellikle
Katilmiyorum, 12’0 (% 10,9) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda

bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  16'sii(% 11) Kesinlikle Katiliyorum, 10 (%
13,1) Genellikle Katiliyorum, 32’si (% 22,1) Karasn, 47’si (% 32,4) Genellikle
Katilmiyorum, 311 (% 21,4) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda

bulunmaktadir.

Cizelge.9Ust yonetim gelecek on yil icinde sektoriin ne glbiisiklikler
goOsterebilecg konusunda acik ve genidlcide payl@lan bir gorige
sahiptir.

ISVEREN ISGOREN

Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 16 14,5 24 16,6
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Genellikle Katiliyorum 28 25,5 18 12,4
Kararsizim 40 36,4 38 26,2
Genellikle Katiliyorum 15 13,6 27 18,6
Kesinlikle Katilmiyorum 11 10,0 38 26,2
Toplam 110 100,0 145 100,0
40
30+
20 O isveren
104 W isgbren
O,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 16’s1 (% 14,5) Kesinlikle Katiliyorur@g'i (%
25,5) Genellikle Katiliyorum, 40’1 (% 36,4) Kararsn, 15'i (% 13,6) Genellikle
Katilmiyorum, 11'i (% 10) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisg6renlerin 24’0 (% 16,6) Kesinlikle Katiliyorumg81 (%
12,4) Genellikle Katiliyorum, 38’ (% 26,2) Karazsn, 27'si (% 18,6) Genellikle
Katilmiyorum, 381 (% 26,2) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda

bulunmaktadir.

Cizelge.10Calisanlarca tam olarak benimsenen ve pgijda ortak
bir vizyon vardir.

ISVEREN iISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 23 20,9 29 20,0
Genellikle Katiliyorum 47 42,7 63 43,4
Kararsizim 15 13,6 6 4,1
Genellikle Katiliyorum 19 17,3 26 17,9
Kesinlikle Katilmiyorum 6 55 21 14,5
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50+
40 -
30+
20+
10+

O isveren

W isgoren

Ankete katilanisverenlerin  23'U1 (% 20,9) Kesinlikle Katiliyoruna7’i
(%42,7) Genellikle Katiliyorum, 15’1 (% 13,6) Kasazim, 19'i (% 17,3) Genellikle
Katiimiyorum, 6’i (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin  29'u (% 20) Kesinlikle Katiliyorum, GB’
(%43,4) Genellikle Katiliyorum, 6'si (% 4,1) Karasn, 26’sI (% 17,9) Genellikle
Katilmiyorum, 211 (% 14,5) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.110rganizasyon vizyonu ile ¢gainlarin beklentilerini
uzun vddéutinletirici cabalar vardir

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 27 245 24 16,6
Genellikle Katiliyorum 42 38,2 58 40,0
Kararsizim 17 15,5 20 13,8
Genellikle Katiliyorum 20 18,2 18 12,4
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 25 17,2
Toplam 110 100,0 145 100,0
40
30+
20+ O isveren
104 W i1sgoren
O,
1 2 3 4 5

Ankete Katilanigverenlerin 27’0 (% 24,5) Kesinlikle Katiliyorum 24
(%38,2) Genellikle Katiliyorum, 17’si (% 15,5) Kasa&zim, 20'i (% 18,2) Genellikle
Katilmiyorum, 4’i (% 3,6) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 24’4 (% 22,7) Kesinlikle Katiliyorum8% (%
40) Genellikle Katiliyorum, 20’si (% 13,8) Kararsrg 18'i (% 12,4) Genellikle
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Katilmiyorum, 25’i (% 17,2) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda bulunmaktadir

Cizelge.1231.Sinerji yaratan ekip camalarina dger verilir

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 25 22,7 39 26,9
Genellikle Katiliyorum 51 46,4 43 29,7
Kararsizim 13 11,8 37 25,5
Genellikle Katiliyorum 13 11,8 16 11,0
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,3 10 6,9
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40 -
30 3
O isveren
20 m isgoren
10+
O,
1 2 3 4 5

Ankete Kkatilanisverenlerin 251 (% 22,7) Kesinlikle Katiliyorum,15
(%46,4) Genellikle Katiliyorum, 13’0 (% 11,8) Kasarim, 13’0 (% 11,8) Genellikle
Katilmiyorum, 8'i (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  39'u (% 26,9) Kesinlikle Katiliyorum34i (%
29,7) Genellikle Katiliyorum, 37’si (% 25,5) Karasn, 16's1 (% 11) Genellikle
Katiimiyorum, 10'u (% 6,9) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Cizelge.13Y0netici ve sgorenler arasindabirli gine dnem verilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 25 22,7 26 17,9
Genellikle Katiliyorum 55 50,0 49 33,8
Kararsizim 6 5,5 24 16,6
Genellikle Katiliyorum 16 14,5 27 18,6
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,3 19 13,1
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50
40-
30
20
10

O isveren

W isgbren

Ankete katilanisverenlerin 251 (% 22,7) Kesinlikle Katiliyorum,55
(%46,4) Genellikle Katiliyorum, 6's1 (% 5,5) Karasn, 16’0 (% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 8'i (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisg6renlerin  26's1 (% 17,9) Kesinlikle Katiliyorum9'u (%
33,8) Genellikle Katillyorum, 24’0 (% 16,6) Kararsn, 27’si (% 18,6) Genellikle
Katilmiyorum, 19u (% 13,1) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.l4isletmede kogcluk sistemi etkin olarak kullanihr

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 14 12,7 17 11,7
Genellikle Katiliyorum 23 20,9 18 12,4
Kararsizim 22 20,0 15 10,3
Genellikle Katiliyorum 24 21,8 50 34,5
Kesinlikle Katilmiyorum 27 24,5 45 31,0
Toplam 110 100,0 145 100,0
40~
30
20 O isveren
10. W isgoren
0,

1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin  14'G (% 12,7) Kesinlikle Katiliyorum,32
(%20,9) Genellikle Katiliyorum, 22’si (% 20) Karazsn, 24’0 (% 21,8) Genellikle
Katilmiyorum, 27'si (% 24,5) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  17’si (% 11,7) Kesinlikle Katiliyorumg'i (%
12,4) Genellikle Katiliyorum, 15’ (% 10,3) Karazsn, 50’si (% 34,5) Genellikle
Katiimiyorum, 45’i (% 31) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.
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Cizelge.15=kip calsmasina 6nem verilirgbirli gi etkin sekilde

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 39 35,5 47 32,4
Genellikle Katiliyorum 39 35,5 35 24,1
Kararsizim 9 8,2 22 15,2
Genellikle Katiliyorum 18 16,4 37 25,5
Kesinlikle Katilmiyorum 5 45 4 2,8
Toplam 110 100,0 145 100,0
40 -
30
20+ O isveren
10. W isgoren
o,
1 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 39'u (% 35,5) Kesinlikle Katiliyorum938 (%
35,5) Genellikle Katiliyorum, 9'u (% 8,2) Kararsizi 18'i (% 16,4) Genellikle
Katilmiyorum, 5'i (% 4,5) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 47’si (% 32,4) Kesinlikle Katiliyorur85'i (%
24,1) Genellikle Katiliyorum, 22'si (% 15,2) Karasn, 37'si (% 25,5) Genellikle
Katiimiyorum, 4’i (% 2,8) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Cizelge.16lyi performansa ukana yolunda hep birlikte callir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 44 40,0 60 41,4
Genellikle Katiliyorum 41 37,3 26 17,9
Kararsizim 20 18,2 13 9,0
Genellikle Katiliyorum 1 9 17 11,7
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 29 20,0
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50
40-
30
20
10

O isveren

W isgbren

Ankete katilanisverenlerin 44t (% 40,0) Kesinlikle Katiliyorum14 (%
37,3) Genellikle Katiliyorum, 20’'si (% 18,2) Karasn, 1'i (% 0,9) Genellikle
Katilmiyorum, 4’0 (% 3,6) Kesinlikle Katilmiyorunrgpbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 60’1 (% 41,4) Kesinlikle Katilliyorumg2i (%
17,9) Genellikle Katihyorum, 13" (% 9) kararsizimy’si (% 11,7) Genellikle
Katiimiyorum, 29'u (% 20) Kesinlikle Katilmiyorunrgpu arasinda bulunmaktadir.

Cizelge.1™rganizasyon kadrosu bilgili ve teknik elemanlardan

olusur.
ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 32 29,1 41 28,3
Genellikle Katiliyorum 42 38,2 50 34,5
Kararsizim 17 15,5 14 9,7
Genellikle Katiliyorum 11 10,0 17 11,7
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7.3 23 15,9
Toplam 110 100,0 145 100,0
40 -
30
20 O isveren
10. W isgoren
o,

Ankete katilanisverenlerin 32’si (% 29,1) Kesinlikle Katiliyorum2'i (%
38,2) Genellikle Katiliyorum, 17'i (% 15,5) Karazem, 11'i (% 10,0) Genellikle
Katiimiyorum, 8'i (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 41'i (% 28,3) Kesinlikle Katiliyorum05i (%
34,5) Genellikle Katillyorum, 14’G (% 9,7) Kararsig 17'si (% 11,7) Genellikle
Katilmiyorum, 230 (% 15,9) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.1ds surecleri siirekli sorgulanarak organizasyon
Kaynaklarinin optimal kullanimi gkanir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 23 20,9 18 12,4
Genellikle Katiliyorum 40 36,4 55 37,9
Kararsizim 21 19,1 29 20,0
Genellikle Katiliyorum 18 16,4 27 18,6
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,3 16 11,0
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30
20+ O isveren
10. W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 23’0 (% 20,9) Kesinlikle Katiliyorump4 (%
36,4) Genellikle Katiliyorum, 21'i (% 19,1) Karazen, 18'i (% 16,4) Genellikle
Katilmiyorum, 8'i (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 18'i (% 12,4) Kesinlikle Katiliyorum55 (%
37,9) Genellikle Katiliyorum, 29'u (% 20,00) Karemsn, 27’'si (% 18,6) Genellikle
Katilmiyorum, 16'st (% 11,0) Kesinlikle Katilmiyomu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.1Emir komuta zinciri ve gorevler agik¢a belirlegmi
ve anlallir bir sekilde tanimlanmgtir

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 25 22,7 14 9,7
Genellikle Katiliyorum 54 49,1 38 26,2
Kararsizim 13 11,8 40 27,6
Genellikle Katiliyorum 12 10,9 32 22,1
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,5 21 14,5
Toplam 110 100,0 145 100,0




293

50-
40
30-
20-
10

O isveren

W isgbren

Ankete katilanisverenlerin 25’i (% 22,7) Kesinlikle Katiliyorum45i (%
49,1) Genellikle Katiliyorum, 13’0 (% 11,8) Karasn, 12'si (% 10,9) Genellikle
Katilmiyorum, 6'i (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 14’0 (% 9,7) Kesinlikle Katiliyorum, 8§%
26,2) Genellikle Katiliyorum, 401 (% 27,6) Karazsn, 32'si (% 22,1) Genellikle
Katilmiyorum, 211 (% 14,4) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.2@rganizasyondaki tum gorev ve sorumluluklara
sayg! duyulur ve cesaretlendirilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 25 22,7 15 10,3
Genellikle Katiliyorum 34 30,9 42 29,0
Kararsizim 28 25,5 22 15,2
Genellikle Katiliyorum 16 14,5 32 22,1
Kesinlikle Katilmiyorum 7 6,4 34 23,4
Toplam 110 100,0 145 100,0
40-
30+
20 O isveren
10. W isgoren
0,

Ankete katilanisverenlerin 25'i (% 22,7) Kesinlikle Katilyorum43i (%
30,9) Genellikle Katiliyorum, 28’ (% 25,5) Karazsn, 16'si (% 14,5) Genellikle
Katiimiyorum, 7’i (% 6,4) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 15’ (% 10,3) Kesinlikle Katiliyorum24i (%
29,0) Genellikle Katiliyorum, 22'si (% 15,2) Karasn, 32’si (% 22,1) Genellikle
Katilmiyorum, 3470 (% 23,4) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
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bulunmaktadir.

Cizelge.2Y0netim stili yardimcidir ve etkin, tecribeli yoroater
tarafindan uyarlanir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 47 427 28 19,3
Genellikle Katiliyorum 35 31,8 45 31,0
Kararsizim 11 10,0 21 14,5
Genellikle Katiliyorum 13 11,8 30 20,7
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 21 14,5
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40
30 -
O igsveren
201 W isgbren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 47’si (% 42,7) Kesinlikle KatiliyorurB5'i (%
31,8) Genellikle Katiliyorum, 11'i (% 10,0) Karazem, 13’0 (% 11,8) Genellikle
Katilmiyorum, 4’0 (% 3,6) Kesinlikle Katilmiyorunrgpbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete Katilanisgorenlerin 28'i (% 19,3) Kesinlikle Katiliyorum54 (%
31) Genellikle Katiliyorum, 21'i (% 14,5) Kararsmzy 30'U (% 20,7) Genellikle
Katiimiyorum, 21i (% 14,5) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.22Yetki devri ve guclendirmeye dnem veren bir yonetim
anlaysi hakimdir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 42 38,2 7 4,8
Genellikle Katiliyorum 36 32,7 24 16,6
Kararsizim 17 15,5 35 24,1
Genellikle Katiliyorum 13 11,8 43 29,7
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 36 24,8
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40
30
20 O isveren
10 W isgbren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilarisverenlerin 42’si (% 38,2) Kesinlikle Katiliyorur@6’si (%
32,7) Genellikle Katillyorum, 17’si (% 15,5) Karasn, 13’0 (% 11,8) Genellikle
Katiimiyorum, 2’si (% ) Kesinlikle Katilmiyorum ghbw arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  7’si (% 4,8) Kesinlikle Katiliyorum, 24 (%
16,6) Genellikle Katiliyorum, 35’ (% 24,1) Karazsn, 43’40 (% 29'7) Genellikle
Katilmiyorum, 36'st (% 24,8) Kesinlikle Katilmiyomu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.23sletmede karari etkileyen veriler bilimsel olarak
analiz edilir ve bu cercevede kaexilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 25 22,7 23 15,9
Genellikle Katiliyorum 19 17,3 46 31,7
Kararsizim 32 29,1 21 14,5
Genellikle Katiliyorum 22 20,0 32 22,1
Kesinlikle Katilmiyorum 12 10,9 23 15,9
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30+
20+ O isveren
10. W isgoren
0,

Ankete katilarisverenlerin 42’si (% 38,2) Kesinlikle Katiliyorur@g’si (%
32,7) Genellikle Katillyorum, 17’si (% 15,5) Karasn, 13’0 (% 11,8) Genellikle
Katilmiyorum, 2’si (% 1,8) Kesinlikle Katilmiyorumrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete Katilanisgorenlerin  7’si (% 4,8) Kesinlikle Katiliyorum, 24(%
16,6) Genellikle Katiliyorum, 35'i (% 24,1) Karazan, 43’0 (% 29,7) Genellikle
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Katilmiyorum, 36'st (% 24,8) Kesinlikle Katilmiyomu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.24Karar verme surecglerine her dlzeydeki yonetici /
isgorenler dahil edilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 13 11,8 22 15,2
Genellikle Katiliyorum 21 19,1 19 13,1
Kararsizim 11 10,0 40 27,6
Genellikle Katiliyorum 36 32,7 27 18,6
Kesinlikle Katilmiyorum 29 26,4 37 25,5
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30
20 O isveren
10 W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 13’0 (% 11,8) Kesinlikle Katihyorum12 (%
19,1) Genellikle Katiliyorum, 11'si (% 10,0) Karasn, 36's1 (% 32,7) Genellikle
Katilmiyorum, 29'si (% 26,4) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 22’si (% 15,2) Kesinlikle Katilyorurh9Q'u, (%
13,1) Genellikle Katiliyorum, 401 (% 27,6) Kararsn, 27'si (%18,6) Genellikle
Katilmiyorum, 37'si (% 25,5) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.2%kletme igerisinde katihmci bir yakiamla kararlar alinir
ve problemler ¢ozalur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 16 14,5 29 20,0
Genellikle Katiliyorum 23 20,9 33 22,8
Kararsizim 19 17,3 33 22,8
Genellikle Katiliyorum 25 22,7 22 15,2
Kesinlikle Katilmiyorum 27 245 28 19,3
Toplam 110 100,0 145 100,0
25+
20+
154 .
O isveren
101 W isgoren
5,
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilarisverenlerin 16’s1 (% 14,5) Kesinlikle Katiliyorur23'u, (%
20,9) Genellikle Katiliyorum, 19'u (% 17,3) Karasn, 25's1 (% 22,7) Genellikle
Katilmiyorum, 27'si (% 24,5) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 29'u (% 20,0) Kesinlikle Katiliyorum, ‘83 (%
22,8) Genellikle Katillyorum, 33’0 (% 22,8) Karasn, 22'si (% 15,2) Genellikle
Katilmiyorum, 281 (% 19,3) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.2&arar verme surecinde uzmaidibasli
olaraksii bizzat yapanin goklerine bavurulur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 21 19,1 15 10,3
Genellikle Katiliyorum 41 37,3 42 29,0
Kararsizim 20 18,2 25 17,2
Genellikle Katiliyorum 11 10,0 35 24,1
Kesinlikle Katilmiyorum 17 15,5 28 19,3
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40
30
20 O isveren
10 W isgbren
0,
1 2 3 4 5

Ankete Katilanisverenlerin 21'i (% 19,1) Kesinlikle Katiliyorum14, (%
37,3) Genellikle Katiliyorum, 20’si (% 18,2) Karasn, 11'i (% 10,0) Genellikle
Katilmiyorum, 17'si (% 15,5) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 15’ (% 10,3) Kesinlikle Katiliyorum24i, (%
29,0) Genellikle Katiliyorum, 25’1 (% 17,2) Karazen, 35'i (% 24,1) Genellikle
Katilmiyorum, 28”si (% 19,3) Kesinlikle Katiimiyam grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.27sgorenler amirlerine kolayca gia.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 26 23,6 24 16,6
Genellikle Katiliyorum 54 49,1 42 29,0
Kararsizim 9 8,2 32 22,1
Genellikle Katiliyorum 15 13,6 20 13,8
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,5 27 18,6
Toplam 110 100,0 145 100,0
50
40
30 R
O igsveren
201 W isgbren
10+
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 26’s1 (% 23,6) Kesinlikle Katiliyorurs4'i, (%
49,1) Genellikle Katiliyorum, 9'u (% 8,2) Kararsizi 15'i (% 13,6) Genellikle
Katilmiyorum, 6’s1 (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 24’0 (% 16,6) Kesinlikle Katiliyorum24 (%
29,0) Genellikle Katiliyorum, 32'si (% 22,1) Karasn, 20’si (% 13,8) Genellikle
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Katilmiyorum, 27'si (% 18,6) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.28sgorenlerin goreviendirme ve yiikselmelerinde
liyakata dayali adil bir sistem vardir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 43 39,1 19 13,1
Genellikle Katiliyorum 39 35,5 54 37,2
Kararsizim 8 7.3 31 21,4
Genellikle Katiliyorum 12 10,9 15 10,3
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7.3 26 17,9
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30+
20 O isveren
104 M isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 43’0 (% 39,1) Kesinlikle Katiliyorum98i, (%
35,5) Genellikle Katillyorum, 8'u (% 7,3) Kararsizl 12'i (% 10,9) Genellikle
Katilmiyorum, 8's1 (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 19'u (% 13,1) Kesinlikle Katiliyorum4si, (%
37,2) Genellikle Katiliyorum, 31'i (% 21,4) Karazem, 15'i (% 10,3) Genellikle
Katilmiyorum, 26'st (% 17,9) Kesinlikle Katilmiyomu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.2&gorenlere kiisel performans ve uzmanlik dizeylerine
gore Ucret verilmektedir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 45 40,9 21 14,5
Genellikle Katiliyorum 36 32,7 71 49,0
Kararsizim 18 16,4 14 9,7
Genellikle Katiliyorum 7 6,4 24 16,6
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 15 10,3
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50-
40|
30-
20-
10

O isveren

W isgbren

Ankete katilanisverenlerin 45'i (% 40,9) Kesinlikle Katiliyorumg3i, (%
32,7) Genellikle Katiliyorum, 18’1 (% 16,4) Karazem, 7'si (% 6,4) Genellikle
Katilmiyorum, 4’s1 (% 3,6) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 21'i (% 14,5) Kesinlikle Katilyorum17, (%
49,0) Genellikle Katilliyorum, 14’4 (% 9,7) Kararsig 24’0 (% 16,6) Genellikle
Katilmiyorum, 1571 (% 10,3) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.30rum bireylerin performanslari daha énceden
belirlenen standarttarisinde dgerlendirilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %

Kesinlikle Katiltlyorum 31 28,2 30 20,7
Genellikle Katiliyorum 51 46,4 66 455
Kararsizim 9 8,2 21 14,5
Genellikle Katiliyorum 13 11,8 16 11,0
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,5 12 8,3
Toplam 110 100,0 145 100,0

50

40

30+ -

O igsveren
20+ W isgbren
10+

0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 31'i (% 28,2) Kesinlikle Katiliyorum 151, (%
46,4) Genellikle Katiliyorum, 91 (% 8,2) Kararsz) 13'0 (% 11,8) Genellikle
Katilmiyorum, 6 si (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 30'u (% 20,7) Kesinlikle Katiliyorumgsi, (%
45,5) Genellikle Katiliyorum, 21'i (% 14,5) Karazen, 16's1 (% 11,0) Genellikle
Katilmiyorum, 12 si1 (% 8,3) Kesinlikle Katilmiyorugmubu arasinda bulunmaktadir.
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Cizelge.31Elemana gore si yaratmak yerine, se gore eleman
yaklasimi uygulanir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 18 16,4 16 11,0
Genellikle Katiliyorum 44 40,0 59 40,7
Kararsizim 24 21,8 34 23,4
Genellikle Katiliyorum 17 15,5 19 13,1
Kesinlikle Katilmiyorum 7 6,4 17 11,7
Toplam 110 100,0 145 100,0
50
40
30 .
O igveren
20+ W isgbren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 18'i (% 16,4) Kesinlikle Katiliyorum44i, (%
40,0) Genellikle Katiliyorum, 24’0 (% 21,8) Karasn, 17'si (% 15,5) Genellikle
Katiimiyorum, 7 si (% 6,4) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 16's1 (% 11,0) Kesinlikle Katiliyorus9'u, (%
40,7) Genellikle Katiliyorum, 34’0 (% 23,4) Karasn, 19'u (% 13,1) Genellikle
Katilmiyorum, 17 si (% 11,7) Kesinlikle Katilmiyaru grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.32gorenlere gorevin yerine getiriimesine yonelik toityi
ve kaynaklar temin edilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 27 245 36 24,8
Genellikle Katiliyorum 43 39,1 46 31,7
Kararsizim 17 15,5 13 9,0
Genellikle Katiliyorum 19 17,3 19 13,1
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 31 21,4
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40
30
20 O isveren
10 W isgbren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 18'i (% 16,4) Kesinlikle Katiliyorum44i, (%
40,0) Genellikle Katiliyorum, 24°G (% 21,8) Karasn, 17'si (% 15,5) Genellikle
Katilmiyorum, 7 si (% 6,4) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  36’s1 (% 24,8) Kesinlikle Katiliyorumg'si,
(% 31,7) Genellikle Katilyorum, 13’0 (% 9,0) Kasazim, 19'u (% 13,1) Genellikle
Katilmiyorum, 31 ‘i (% 21,4) Kesinlikle Katiimiyomm grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.3&0rislerdeki catgmalar anlama ve kabul etme bigiminde

¢Ozuldr.
ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 19 17,3 19 13,1
Genellikle Katiliyorum 39 35,5 29 20,0
Kararsizim 19 17,3 34 23,4
Genellikle Katiliyorum 10 9,1 31 21,4
Kesinlikle Katilmiyorum 23 20,9 32 221
Toplam 110 100,0 145 100,0
40
30
20+ O isveren
10. W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 19'i (% 17,3) Kesinlikle Katiliyorum93i, (%
35,5) Genellikle Katiliyorum, 19’4 (% 17,3) Karasn, 10'u (% 9,1) Genellikle
Katilmiyorum, 23 si (% 20,9) Kesinlikle Katilmiyaru grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 19'i (% 13,1) Kesinlikle Katilyorum92i, (%
20,0) Genellikle Katiliyorum, 34’4 (% 23,4) Karasn, 31'i (% 21,4) Genellikle
Katilmiyorum, 32 si (% 22,1) Kesinlikle Katilmiyaru grubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.3lumsuz tavir icinde olan ve sirekli giede bulunanlar
isletmeden uzakigurilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 15 13,6 31 21,4
Genellikle Katiliyorum 44 40,0 42 29,0
Kararsizim 25 22,7 33 22,8
Genellikle Katiliyorum 24 21,8 23 15,9
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 16 11,0
Toplam 110 100,0 145 100,0
40
30
20+ O isveren
10 W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 15'i (% 13,6) Kesinlikle Katiliyorum44i, (%
40) Genellikle Katiliyorum, 25’ (% 22,7) Kararsmz) 24’4 (% 21,8) Genellikle
Katilmiyorum, 2 si (% 1,8) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 31'i (% 21,4) Kesinlikle Katiliyorum24i, (%
29,0) Genellikle Katihyorum, 33'i (% 22,8) Kararsn, 23’0 (% 15,9) Genellikle
Katilmiyorum, 16 si (% 11,0) Kesinlikle Katilmiyaru grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.35Calisanlarin gletmede tutabilmek icin ¢ama kaullarinin
lyilestirilmesi, is zenginlgtirme programlari, ek kazanclarin
arttirllmasi gibi stratejiler uygulanir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 44 40,0 17 11,7
Genellikle Katiliyorum 30 27,3 40 27,6
Kararsizim 13 11,8 36 24,8
Genellikle Katiliyorum 17 15,5 29 20,0
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,5 23 15,9
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40
30
20 O isveren
10 W isgbren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 44’0 (% 40) Kesinlikle Katilyorum, 30’ (%
27,3) Genellikle Katiliyorum, 13’0 (% 11,8) Karasn, 17'si(% 15,5) Genellikle
Katilmiyorum, 6 si (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 17°0 (% 11,7) Kesinlikle KatiliyorumQ4, (%
27,6) Genellikle Katiliyorum, 36’si (% 24,8) Karemsn, 29'si(% 20,0) Genellikle
Katilmiyorum, 23 si (% 15,9) Kesinlikle Katilmiyoru grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.36 Organizasyon vyapisi personelin sureklgitienine,
gelisimine ve kariyer yonetimine dnem verir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 49 445 44 30,3
Genellikle Katiliyorum 33 30,0 31 21,4
Kararsizim 10 9,1 38 26,2
Genellikle Katiliyorum 13 11,8 26 17,9
Kesinlikle Katilmiyorum 5 45 6 41
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40
30 .
O igveren
201 W isgoéren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilarisverenlerin 49'u (% 44,5) Kesinlikle Katiliyorum3'3, (%
30) Genellikle Katiliyorum, 10'u (% 9,1) Kararsizimi3'i(% 11,8) Genellikle
Katilmiyorum, 5'i (% 4,5) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 44’ (% 30,3) Kesinlikle Katiliyorum1'3 (%
21,4) Genellikle Katiliyorum, 38'i (% 26,2) Karazsn, 26's1(% 17,9) Genellikle
Katilmiyorum, 6’s1 (% 4,1) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.
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Cizelge.3 % 6neticilerin ve ggorenlerin, surekli gejmelerini
saglayacak gitim programlari mevcuttur ve uygulanmaktadir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 50 455 55 37,9
Genellikle Katiliyorum 30 27,3 39 26,9
Kararsizim 21 191 24 16,6
Genellikle Katiliyorum 7 6,4 12 8,3
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 15 10,3
Toplam 110 100,0 145 100,0
50
40+
30+ .
O igveren
20+ W isgbren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 50'si (% 45,5) Kesinlikle Katiliyorur@Q'u, (%
27,3) Genellikle Katiliyorum, 21'i (% 19,1) Karazsn, 7'si(% 6,4) Genellikle
Katiimiyorum, 2’si (% 1,8) Kesinlikle Katiimiyorumrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 55'i (% 37,9) Kesinlikle Katilyorum93i, (%
26,9) Genellikle Katiliyorum, 24’4 (% 16,6) Karasn, 12'si(% 8,3) Genellikle
Katilmiyorum, 1571 (% 10,3) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.3& Oneticiler ve ggorenler surekli gejimlerini sgzlayacak
bireysel cabalari gosterirler.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 45 40,9 25 17,2
Genellikle Katiliyorum 36 32,7 57 39,3
Kararsizim 14 12,7 19 13,1
Genellikle Katiliyorum 8 7,3 27 18,6
Kesinlikle Katilmiyorum 7 6,4 17 11,7
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50-
40|
30-
20-
10

O isveren

W isgbren

1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 45’i (% 40,9) Kesinlikle Katiliyorumg31, (%
32,7) Genellikle Katiliyorum, 14’0 (% 12,7) Karasn, 8'i(% 7,3) Genellikle
Katilmiyorum, 7’si (% 6,4) Kesinlikle Katilmiyorumrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilarisg6renlerin 25'i (% 17,2) Kesinlikle Katiliyorum75i, (%
39,3) Genellikle Katiliyorum, 19'u (% 13,1) Karasn, 27'si(% 18,6) Genellikle
Katilmiyorum, 17'si (% 11,7) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.39sgorenlerin bireysel gajimi icin isletme ici /dgl egitim
programlari etkin olarak uygulanmaktadir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 52 47,3 64 44,1
Genellikle Katiliyorum 23 20,9 32 22,1
Kararsizim 23 20,9 31 21,4
Genellikle Katiliyorum 10 9,1 11 7,6
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 7 4,8
Toplam 110 100,0 110 100,0
50+
40
30 -
O igveren
20+ W isgoéren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 52’si (% 47,3) Kesinlikle Katiliyorur@3'i, (%
20,9) Genellikle Katiliyorum, 230 (% 20,9) Karasn, 10'u(% 9,1) Genellikle
Katiimiyorum, 2’si (% 1,8) Kesinlikle Katiimiyorumrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 64’0 (% 44,1) Kesinlikle Katiliyorum23i, (%
22,1) Genellikle Katillyorum, 31'i (% 21,4) Karazen, 11'u (% 7,6) Genellikle
Katilmiyorum, 7’si (% 4,8) Kesinlikle Katilmiyorumrubu arasinda bulunmaktadir.
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Cizelge.4&urumsaldegerlere tim personel sahip ¢ikar.
ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 20 18,2 62 42,8
Genellikle Katiliyorum 36 32,7 43 29,7
Kararsizim 24 21,8 18 12,4
Genellikle Katiliyorum 16 14,5 10 6,9
Kesinlikle Katilmiyorum 14 12,7 12 8,3
Toplam 110 100,0 145 100,0
50
40+
301 Disveren|
20+ W isgbren
10+ -
0,

1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin  20’si (% 18,2) Kesinlikle Katiliyorun3g'si,
(% 32,7) Genellikle Katiliyorum, 24’0 (% 21,8) Kas&zim, 16’s1(% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 14’0 (% 12,7) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 62’si (% 42,8) Kesinlikle Katilyorum3'i, (%
29,7) Genellikle Katilyorum, 18'i (% 12,4) Karazem, 10'u (% 6,9) Genellikle
Katiimiyorum, 12’si (% 8,3) Kesinlikle Katiimiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Cizelge.4Yiksek bir organizasyonel performans kultirt vet&gi
arttiran cayma deerleri vardir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 22 20,0 39 26,9
Genellikle Katiliyorum 42 38,2 46 31,7
Kararsizim 23 20,9 27 18,6
Genellikle Katiliyorum 15 13,6 8 55
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,3 25 17,2
Toplam 22 20,0 145 100,0
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40
30
20 O isveren
10 W isgbren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 22’si (% 20) Kesinlikle Katiliyorum, 42 (%
38,2) Genellikle Katiliyorum, 23’0 (% 20,9) Kararsn, 15'i(% 13,6) Genellikle
Katiimiyorum, 8'i (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 39'u (% 26,9) Kesinlikle Katiliyorumg41, (%
31,7) Genellikle Katiliyorum, 27'si (% 18,6) Karasn, 8'i(% 5,5) Genellikle
Katilmiyorum, 251 (% 17,2) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelged2.arkl stattideki yoneticiler vesgorenler arasinda kahkli
gUven duygusu okmustur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 29 26,4 35 24,1
Genellikle Katiliyorum 32 29,1 40 27,6
Kararsizim 25 22,7 26 17,9
Genellikle Katiliyorum 16 14,5 20 13,8
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7.3 24 16,6
Toplam 110 100,0 145 100,0
30+
254
20+ R
15 O isveren
10+ W isgbren
5,
0,

1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 29'u (% 26,4) Kesinlikle Katilyorum273i, (%
29,1) Genellikle Katiliyorum, 25'i (% 22,7) Karazsn, 16's1(% 14,5) Genellikle
Katiimiyorum, 8'i (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 35’i (% 24,1) Kesinlikle Katilyorum04, (%
27,6) Genellikle Katiliyorum, 26’si (% 17,9) Karemsn, 20'si(% 13,8) Genellikle
Katilmiyorum, 24’ (% 16,6) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.43Sorunlarin  ¢oéztminde, bilginin alternatiflerini gie
bilginin kendisini kullanan bir organizasyonel ankahakimdir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 35 31,8 29 20,0
Genellikle Katiliyorum 35 31,8 54 37,2
Kararsizim 13 11,8 12 8,3
Genellikle Katiliyorum 10 9,1 19 13,1
Kesinlikle Katilmiyorum 17 15,5 31 21,4
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30+
20 O isveren
10. m isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 35’ (% 31,8) Kesinlikle Katiliyorum53, (%
31,8) Genellikle Katiliyorum, 130 (% 11,8) Karasn, 10'u(% 9,1) Genellikle
Katilmiyorum, 17'si (% 15,5) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 29'u (% 20,0) Kesinlikle Katiliyorum4’si, (%
37,2) Genellikle Katiliyorum, 12’si (% 8,3) Kararsn, 19'u(% 13,1) Genellikle
Katilmiyorum, 1311 (% 21,4) Kesinlikle Katilmiyonn grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.4@rganizasyon cajanlari farkh iletsim kanallarini (
dikey, yatay, ¢apraz) rahatlikla kullanir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 35 31,8 19 13,1
Genellikle Katiliyorum 40 36,4 51 35,2
Kararsizim 11 10,0 31 21,4
Genellikle Katiliyorum 19 17,3 15 10,3
Kesinlikle Katilmiyorum 5 45 29 20,0
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40
30
20 O isveren
10 W isgbren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 35’i (% 31,8) Kesinlikle Katiliyorum04, (%
36,4) Genellikle Katiliyorum, 11'i (% 10) Kararsmzy 19'u(% 17,3) Genellikle
Katilmiyorum, 5'i (% 4,5) Kesinlikle Katilmiyorumrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 19'u (% 13,1) Kesinlikle Katiliyorum1% (%
35,2) Genellikle Katiliyorum, 31'i (% 21,4) Karazem, 15'i (% 10,3) Genellikle
Katilmiyorum, 29u (% 20,0) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.4%sgorenler fikir ve dilincelerini her ortamda ¢ekinmeden

dile getirirler.
ISVEREN ISGOREN
Frekans Yiuzde Frekans Yiuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 34 30,9 11 7,6
Genellikle Katiliyorum 45 40,9 61 42,1
Kararsizim 11 10,0 26 17,9
Genellikle Katiliyorum 13 11,8 21 14,5
Kesinlikle Katilmiyorum 7 6,4 26 17,9
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40
30 [ icomran |
O isveren
20 W isgoren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 34’0 (% 30,9) Kesinlikle Katiliyorum, '45%
40,9) Genellikle Katiliyorum, 11'i (% 10) Kararsm) 13'0(% 11,8) Genellikle
Katilmiyorum, 7’si (% 6,4) Kesinlikle Katilmiyorumrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 11'i (% 7,6) Kesinlikle Katiliyorum, 81 (%
42,1) Genellikle Katilliyorum, 26's1 (% 17,9) Karemsn, 21'i(% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 26'st (% 17,9) Kesinlikle Katilmiyomu grubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.46Pozitif yonlendirme, tgvik ve Odullendirme gibi
motivasyon araclari etkin olarak kullanilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yiuzde Frekans Yiuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 54 49,1 36 24,8
Genellikle Katiliyorum 35 31,8 50 34,5
Kararsizim 10 9,1 13 9,0
Genellikle Katiliyorum 7 6,4 14 9,7
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 32 22,1
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40
30 :
O isveren
20+ W isgoren
104
0,

1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 54t (% 49,1) Kesinlikle Katiliyorum53 (%
31,8) Genellikle Katiliyorum, 10'u (% 9,1) Kararsrg 7'si(% 6,4) Genellikle
Katilmiyorum, 4’0 (% 3,6) Kesinlikle Katilmiyorunrgpbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 36’ (% 24,8) Kesinlikle KatiliyorumQ (%
34,5) Genellikle Katiliyorum, 13’40 (% 9,0) Kararsrz 14'G(% 9,7) Genellikle
Katilmiyorum, 32’0 (% 22,1) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.4Tnsanlar her zamasin yerine getiriimesiyle ilgilenirler.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 10 9,1 31 21,4
Genellikle Katiliyorum 26 23,6 22 15,2
Kararsizim 39 35,5 47 32,4
Genellikle Katiliyorum 14 12,7 21 14,5
Kesinlikle Katilmiyorum 21 19,1 24 16,6
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40
30
20 O isveren
10 W isgbren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 10’u (% 9,1) Kesinlikle Katiliyorum, 26 (%
23,6) Genellikle Katiliyorum, 39'u (% 35,5) Karasn, 14'G0(% 12,7) Genellikle
Katilmiyorum, 211 (% 19,1) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 31'0 (% 21,4) Kesinlikle Katiliyorum2'2i, (%
15,2) Genellikle Katiliyorum, 47'si (% 32,4) Karasn, 21'0(% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 241 (% 16,6) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.4&irekli gelsim ve iyilestirme faaliyetleri etkin olarak yerine

getirilir.
ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 34 30,9 56 38,6
Genellikle Katiliyorum 35 31,8 28 19,3
Kararsizim 23 20,9 24 16,6
Genellikle Katiliyorum 12 10,9 17 11,7
Kesinlikle Katilmiyorum 6 55 20 13,8
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30
20+ O isveren
10. W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 34t (% 30,9) Kesinlikle Katiliyorum53 (%
31,8) Genellikle Katiliyorum, 23'G (% 20,9) Karasn, 12'si(% 10,9) Genellikle
Katilmiyorum, 6’s1 (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 56’U (% 38,6) Kesinlikle Katiliyorum82 (%
19,3) Genellikle Katiliyorum, 24’0 (% 16,6) Kararsn, 17'si(% 11,7) Genellikle
Katilmiyorum, 20'si (% 13,8) Kesinlikle Katilmiyonu grubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.4€ok boyutlu dglinmeye 6nem veren, gigimlere hizla
uyum sg&layacak esneklikte, yaratici liderler mevcuttur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 41 37,3 20 13,8
Genellikle Katiliyorum 44 40,0 67 46,2
Kararsizim 17 15,5 14 9,7
Genellikle Katiliyorum 8 7,3 25 17,2
Kesinlikle Katilmiyorum 19 13,1
Toplam 110 100,0 145 100,0
50
40
30 -
O igveren
20+ W isgbren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 41’i (% 37,3) Kesinlikle Katiliyorum44i, (%
40,0) Genellikle Katihyorum, 17’si (% 15,5) Karasn, 8i(% 7,3) Genellikle
Katiimiyorum grubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin  20’si (% 13,8) Kesinlikle Katiliyorung,7’si,
(% 46,2) Genellikle Katiliyorum, 14’0 (% 9,7) Kasazim, 25'I(% 17,2) Genellikle
Katilmiyorum, 19u (% 13,1) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.50Arastirma ve gektirme faaliyetleri bir yatirrm araci
olarak dgerlendiriimekte ve 6nem verilmektedir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 43 39,1 40 27,6
Genellikle Katiliyorum 40 36,4 46 31,7
Kararsizim 20 18,2 15 10,3
Genellikle Katiliyorum 5 4.5 20 13,8
Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 24 16,6
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40+
30
204 O igveren
104 W isgoren
0+
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 43’0 (% 39,1) Kesinlikle KatiliyorumQ4, (%
36,4) Genellikle Katiliyorum, 20'si (% 118,2) Kasazrim, 5'i(% 4,5) Genellikle
Katilmiyorum, 2’s1 (% 1,8) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisg6renlerin 40" (% 27,6) Kesinlikle Katiliyorumg4i, (%
31,7) Genellikle Katiliyorum, 15’ (% 10,3) Karazsn, 20'si (% 13,8) Genellikle
Katilmiyorum, 24’ (% 16,6) Kesinlikle Katilmiyorumgrubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.5Bilgi en az dger uretim araglari kadar dnemlidir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 29 26,4 29 20,0
Genellikle Katiliyorum 45 40,9 53 36,6
Kararsizim 10 9,1 12 8,3
Genellikle Katiliyorum 17 15,5 30 20,7
Kesinlikle Katilmiyorum 9 8,2 21 14,5
Toplam 110 100,0 145 100,0
50
40-
30 -
O isveren
20+ W isgoren
10
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 29'u (% 26,4) Kesinlikle Katiliyorum54 (%
40,9) Genellikle Katiliyorum, 10'u (% 9,1) Kararsrg 17'si, (% 15,5) Genellikle
Katiimiyorum, 9'u (% 8,2) Kesinlikle Katilmiyorunrgbu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 29'u (% 20,0) Kesinlikle Katiliyorum3%i, (%
36,6) Genellikle Katiliyorum, 12'si (% 8,3) Karazsn, 30'u, (% 20,7) Genellikle
Katilmiyorum, 211 (% 14,5) Kesinlikle Katilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.5Zilginin paylasimi konusunda olumlu bir ortam ve
yeterli kurumsal diizenleme mevcuttur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 23 20,9 30 20,7
Genellikle Katiliyorum 32 29,1 47 32,4
Kararsizim 21 19,1 22 15,2
Genellikle Katiliyorum 28 25,5 27 18,6
Kesinlikle Katilmiyorum 6 5,5 18 12,4
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30
207
10. m isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 23'U (% 20,9) Kesinlikle Katiliyorum273i, (%
29,1) Genellikle Katiliyorum, 21’i, (% 19,1) Karazsn, 28’i, (% 25,5) Genellikle
Katilmiyorum, 6’sl1, (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 30'u (% 20,7) Kesinlikle Katiliyorum7:4i, (%
32,4) Genellikle Katiliyorum, 22’si, (% 15,2) Kasazim, 27'si, (% 18,6) Genellikle
Katilmiyorum, 18, (% 12,4) Kesinlikle Katilmiyom grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.58letme icinde internet, intranet ve network sisteibi
iletisim araglari etkin olarak kullantlir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 17 15,5 16 11,0
Genellikle Katiliyorum 37 33,6 63 43,4
Kararsizim 22 20,0 16 11,0
Genellikle Katiliyorum 18 16,4 21 14,5
Kesinlikle Katilmiyorum 16 14,5 29 20,0
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50+
40+
30
20
10

O igveren

W isgbren

1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 17’si (% 15,5) Kesinlikle Katiliyorun37’si,
(% 33,6) Genellikle Katiliyorum, 22'si, (% 20,0) téasizim, 18, (% 16,4)
Genellikle Katilmiyorum, 16’si1, (% 14,5) Kesinlikléatiimiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 16's1 (% 11,0) Kesinlikle Katiliyoru®3'u, (%
43,4) Genellikle Katiliyorum, 16’s1, (% 11,0) Kasarim, 21'i (% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 29u, (% 20,0) Kesinlikle Katilmiyomu grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.54isletmede bilgi teknolojilerine yeterince yatinm yiapaktadir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 39 35,5 38 26,2
Genellikle Katiliyorum 38 34,5 40 27,6
Kararsizim 17 15,5 26 17,9
Genellikle Katiliyorum 10 9,1 16 11,0
Kesinlikle Katilmiyorum 6 55 25 17,2
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30
20+ O isveren
10. W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 39'u, (% 35,5) Kesinlikle Katiliyorur88’ i,
(% 34,5) Genellikle Katiliyorum, 17’si, (% 15,5 Kasizim, 10" u, (% 9,1)
Genellikle Katilmiyorum, 6's1, (% 5,5) Kesinlikle etilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilarisgérenlerin 38'i, (% 26,2) Kesinlikle Katiliyorur0'i, (%
27,6) Genellikle Katiliyorum, 26’s1, (% 17,9 Karemsn, 16’ s1, (% 11,0) Genellikle
Katilmiyorum, 25, (% 17,2) Kesinlikle Katilmiyom grubu arasinda
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bulunmaktadir.

Cizelge.5¥aratici fikirler dinlenir, desteklenir vegek edilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yiuzde Frekans Yiuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 46 41,8 42 29,0
Genellikle Katiliyorum 35 31,8 31 21,4
Kararsizim 10 9,1 21 14,5
Genellikle Katiliyorum 11 10,0 27 18,6
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,3 24 16,6
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40
30 :
O isveren
20 W isgoren
104
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 46’s1, (% 41,8) Kesinlikle Katiliyoryr@5’ i,
(% 31,8) Genellikle Katiliyorum, 10’ u, (% 9,1) Kasizim, 11’ i, (% 10,0)
Genellikle Katilmiyorum, 8, (% 7,3) Kesinlikle Kdmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 42’si, (% 29,0) Kesinlikle Katiliyorym1’ i,
(% 21,4) Genellikle Katiliyorum, 21'i, (% 14,5) Kasizim, 27'si, (% 18,6)
Genellikle Katilmiyorum, 24’0, (% 16,6) Kesinliklgatiimiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.5&aratici potansiyelini gaftirme konusunda
cesaretlendirici yakkamlar uygulanir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 30 27,3 17 11,7
Genellikle Katiliyorum 46 41,8 56 38,6
Kararsizim 12 10,9 16 11,0
Genellikle Katiliyorum 13 11,8 31 21,4
Kesinlikle Katilmiyorum 9 8,2 25 17,2
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50-
40|
30-
20-
10

O isveren

W isgoren

1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 30'u, (% 27,3) Kesinlikle Katiliyorumg’ si,
(% 41,8) Genellikle Katiliyorum, 12’ si, (% 10,9)akarsizim, 13’ 4, (% 11,8)
Genellikle Katilmiyorum, 9'u, (% 8,2) Kesinlikle Kémiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgorenlerin 17’si, (% 11,7) Kesinlikle Katiliyoryre6’ si,
(% 38,6) Genellikle Katiliyorum, 16’ si1, (% 11,0)akarsizim, 31, (% 21,4)
Genellikle Katilmiyorum, 25, (% 17,2) Kesinlikl€atilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.5% araticilik ve bulgculuk cesaretlendirilir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 45 40,9 31 21,4
Genellikle Katiliyorum 35 31,8 55 37,9
Kararsizim 8 7.3 26 17,9
Genellikle Katiliyorum 16 14,5 15 10,3
Kesinlikle Katilmiyorum 6 55 18 12,4
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40+
301 -
O isveren
20 W isgoren
10
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 45’i, (% 40,9) Kesinlikle Katiliyorungs’ i,
(% 31,8) Genellikle Katiliyorum, 8'i, (% 7,3) Kasazim, 16’ si, (% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 6’s1, (% 5,5) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 31'i, (% 21,4) Kesinlikle Katiliyoruns5’ i,
(% 37,9) Genellikle Katiliyorum, 26’s1, (% 17,9) kasizim, 15 i, (% 10,3)
Genellikle Katilmiyorum, 18, (% 12,4) Kesinliki&atilmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.
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Cizelge.5®egisim yonetimi uygulamalarina yonelilggim
programlari mevcuttur ve bu programlara tim perkkaigir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 17 15,5 23 15,9
Genellikle Katiliyorum 20 18,2 15 10,3
Kararsizim 44 40,0 49 33,8
Genellikle Katiliyorum 19 17,3 26 17,9
Kesinlikle Katilmiyorum 10 9,1 32 22,1
Toplam 110 100,0 145 100,0
40+
30
20 O isveren
10.- W isgoren
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilanisverenlerin 17’si, (% 15,5) Kesinlikle Katiliyoryrg0’ si,
(% 18,2) Genellikle Katiliyorum, 44’4, (% 40,0) kKasizim, 19’ u, (% 17,3)
Genellikle Katilmiyorum, 10'u, (% 9,1) Kesinlikle &filmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilanisgérenlerin 23't, (% 15,9) Kesinlikle Katiliyorur5’ i,
(% 10,3) Genellikle Katilliyorum, 49u, (% 33,8) kasizim, 26'si, (% 17,9)
Genellikle Katilmiyorum, 32'u, (% 22,1) Kesinliklgatiimiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.5Degisim yonetimi uygulamalari organizasyon ici ortakgddere
yerlesmis ve kok salmytir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yuzde Frekans Yuzde
% %
Kesinlikle Katiliyorum 16 14,5 9 6,2
Genellikle Katiliyorum 20 18,2 41 28,3
Kararsizim 44 40,0 43 29,7
Genellikle Katiliyorum 22 20,0 15 10,3
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,3 37 25,5
Toplam 110 100,0 145 100,0
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40+
30+
20+ O isveren
104 W isgéren
0
1 2 3 4 5

Ankete katilarisverenlerin 16’s1, (% 14,5) Kesinlikle Katiliyoryr0’ si,
(% 18,2) Genellikle Katiliyorum, 44’1, (% 40,0) Kasizim, 22’ si, (% 20,0)
Genellikle Katilmiyorum, 8'i, (% 7,3) Kesinlikle Kémiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilarisgérenlerin 9'u, (% 6,2) Kesinlikle Katiliyorum4, (%
28,3) Genellikle Katiliyorum, 43’1, (% 29,7) Karamsn, 15’ i, (% 10,3) Genellikle
Katilmiyorum, 37’si, (% 25,5) Kesinlikle Katilmiyom grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.60isgdrenlerin dgisim kararlarina katiimasi, gaimi
desteklemelerine ve yaraticiliklarinin gelesine katkida bulunur.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 31 28,2 52 35,9
Genellikle Katiliyorum 47 42,7 41 28,3
Kararsizim 8 7,3 27 18,6
Genellikle Katiliyorum 16 14,5 15 10,3
Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,3 10 6,9
Toplam 110 100,0 145 100,0
50+
40
301 ;
O isveren
20+ W isgbren
10
0,
1 2 3 4 5

Ankete katilarisverenlerin 31’1, (% 28,2) Kesinlikle Katiliyorumy’ si,
(% 42,7) Genellikle Katiliyorum, 81, (% 7,3) Kagzim, 16’ si, (% 14,5) Genellikle
Katilmiyorum, 8'i, (% 7,3) Kesinlikle Katilmiyorurgrubu arasinda bulunmaktadir.
Ankete katilarisgorenlerin 52’si, (% 35,9) Kesinlikle Katiliyorym1’ i,
(% 28,3) Genellikle Katiliyorum, 27’si, (% 18,6) Kasizim, 15’ i, (% 10,3)
Genellikle Katilmiyorum, 10’u (% 6,9) Kesinlikle Kimiyorum grubu arasinda
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bulunmaktadir.

Cizelge.61 Isletmemizde dgisim yonetimi uygulamalari ari ile
sonuclanmtir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltlyorum 23 20,9 73 50,3
Genellikle Katiliyorum 27 245 33 22,8
Kararsizim 34 30,9 16 11,0
Genellikle Katiliyorum 22 20,0 21 14,5
Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 2 1,4
Toplam 110 100,0 145 100,0

O igsveren

W isgoren

Ankete katilarisverenlerin 23't, (% 20,9) Kesinlikle Katiliyorur@d?’ si,
(% 24,5) Genellikle Katiliyorum, 34’1, (% 30,9) Kasizim, 22’ si, (% 20)
Genellikle Katilmiyorum, 4’a, (% 3,6) Kesinlikle Kiémiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilarisgérenlerin 73't, (% 50,3) Kesinlikle Katiliyorur@3'u,
(% 22,8) Genellikle Katiliyorum, 16's1, (% 11) Kas&zim, 21’ i, (% 14,5)
Genellikle Katilmiyorum, 2'si (% 1,4) Kesinlikle Kiégmiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Cizelge.62isletmemizde dgisim yonetimi uygulamalarinda direncle kar
karglya kalilnmamytir.

ISVEREN ISGOREN
Frekans Yizde Frekans Yizde
% %
Kesinlikle Katiltyorum 50 455 49 33,8
Genellikle Katiliyorum 28 25,5 59 40,7
Kararsizim 10 9,1 9 6,2
Genellikle Katiliyorum 17 15,5 12 8,3
Kesinlikle Katilmiyorum 5 45 16 11,0
Toplam 110 100,0 145 100,0
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50-
40
30-
20-
10

O igsveren

W isgoren

1 2 3 4 5

Ankete katilarisverenlerin 50'si, (% 45,5) Kesinlikle Katiliyoryrg'i,
(% 25,5) Genellikle Katiliyorum, 10'u, (% 9,1) Kasa&im, 17’ si, (% 15,5)
Genellikle Katilmiyorum, 5'i, (% 4,5) Kesinlikle Kémiyorum grubu arasinda
bulunmaktadir.

Ankete katilarisgorenlerin 49'u, (% 33,8) Kesinlikle Katiliyorur&9’ u,
(% 40,7) Genellikle Katiliyorum, 9'u, (% 6,2) Kasazim, 12’si, (% 8,3) Genellikle
Katilmiyorum, 16’s1 (% 11) Kesinlikle Katilmiyorugrubu arasinda bulunmaktadir.
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