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OZET

Bu tez camasinda, dé@sme ve oOrgitlerde meydana getfiidsorunlarin yénetimine
uygulamali bir acidan yakldmaya ve konu hakkinda bu anamalardan elde edilen bulgular

arasinda ikki kurulmaya cakilmistir.

Calismanin teorik béluminde; genel olarakgdénlerde neden oldiu sorunlar ve
degisimin ydnetiminin yonetiminde kullanabilecek tekrgkl ve yontemler belirlenrtir.
Uygulama kismi ise seramik sektoriindeki yoneticiisggdrenleri kapsamaktadir. Atama,
orgitsel dgisim gerceklgen gletmedeki dgisim gerceklemeden dnce c¢ahn yoneticileri
degisim gergeklgtikten sonra ¢agan yoneticileri ve g gorenleri dikkate almgtir. Toplam 11
yonetici ve 36 ggoren oOrngine anket sorulari @aillmistir.  Uygulama kisminda anket
calismasiyla elde edilen bulgularingirlendiriimesi yer almaktadir.
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Nuray NGDELIOGLU
Industrial Engineering, M. S. Thesis, 2007
Thesis Supervisor: Asst. Prof. Mustafa TURENGUL

SUMMARY

Organizational change management and Applicatiaer@mics Enterprise.

In these kind of studies, change and its problenwsganizations has been dealt within
an applicative way and a relation between the tebals been compared.

At the theoretical party of the study, the problecaused by changes and, the
techniques to be used in change management atendéral The application part includes the
managers and the workers in the ceramics sectdre résearch means the managers ‘and
workers’ states before the change and after thagehat the enterprise. Questionnaires to 11
managers and 36 workers have been delivered. elrapiplication part, the evaluation of the
results of the questionnaire took place.
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1. GIRIS

Orgutler surekli dgisim cevresartlar icerisinde faaliyetlerini surdirmekteditleBu
sureg, faaliyetlerini devam ettirebilmek icinletmelerin sahip olmasi gereken bilgilerin
gecerliligini her gecen giin eskitmekte, yeni bilgiye sahimailt pozisyonunu korumak ve
ilerletmek agisindan énem kazanmaktadir. Bu achddaldginda gecerli bilgiye sahip olma
sirecinin bgarisi, sletmelerin ygama siresinin uzungunu olumlu olarak etkilemektedir.

“Hangi deserlere sahip olunmasi bigletmenin 6mrini arttirmada rol oynamaktadir?”
sorusunun cevabi, ggim siurecinde uzun sire gmma dinamizmine sahip olmak isteyen
isletmelerdegik tutacaktir.

Orgutler, varliklarini devam ettirebilmek, cevreyayum sglayabilmek igin
girisecekleri bu dgisim sirecinde bgarili bir degisim ydnetimi politikasina ihtiya¢ duyarlar.
Bu calgmada, gletmelerin performansini 6nemli 6lcide giten deisim konusunda
isletmelere nasil bir d@sim politikasi kleyecekleri, dgisimin ne sekilde yonetebilecekleri
hususlarinda bilimsel bir inceleme sunulmasi hedefistir.

Degisimi yonetmesini bilen bir 6rgut igin gicevrede meydana gelen hesitdesisme
orgiit icin bir firsattir.  Orgiitler ya @ismeyi yonetirler yada dgsmeler 6rgiitii yonetilemez
hale getirirler.

Din “mukemmel” olarak nitelendirilen bir Griin veydzmet ona, afilinca “normal”
daha iyisi bulununca da “yetersiz” olarak niteleilidi Insanlarin surekli olarak yiikselen
beklentilerine cevap verebilmek icin kurumlarirgdeneleri gerekiyor.

Bu nedenle rekabetci ortamlarda,gdeni yonetemeyenler, kendilerini giatirmis
olarak buluyorlar.

Degisimi zorlayan unsurlar arasinda uluslararasi kuramlstandartlarina uyma geéie
sirketlerin strateji, organizasyon zit yapi sistemnmde yenilikler;sirket birlesmeleri gibi olgular
sayilabilir.insanin gefimesinin temeli olan dsim, yasamin da kendisidir. Oigsimi yasamina
entegre edemeyen kurumlarggenlarini tehlikeye attiklarini bilmelidirler.

Tim bu anlattiklarimiz @aminda orgutsel désimi incelemeye cajtigimiz
argtirmamiz iki gamada gercekjecektir. Birinci gamada konu teorik olarak incelenecek,
konuyla ilgili literatlr taramasi yapilacaktir.

ikinci asamada konuya pratik olarak yaglanistir. Orglitsel dgisim gerceklemis bir
seramik §letmesinde, désim gerceklemede 6nce var olan yonetimlegilém gerceklgtikten



sonra var olan yoénetim lkalastirilmis ve bunlarin dg@sim yonetimine bu konudaki
uygulamalari argirmistir.

Teorik kisim dort bolimden aimustur.
Birinci bolim giris kismidir.

ikinci bolumde; dgisim ve deisim yonetimi kavramlari aciklangtir. Degisime
neden olan orgit ici faktérler ve 6rgugidiaktorler agiklanacaktir.

Uciincii boliimde; orgiitsel gigim cesitleri planli ve plansiz olarak iki ana gk
altinda agciklandiktan sonra, planli orgitsekigien yontemleri siniflandiniingtir.  ikinci
bolumu ikinci kisminda ise dgim surecinde oOrgitlerle kullanilan metotlar ve tjiter,
kriterleriyle birlikte agilanacaktir.

Dordincu boélumde orgltsel gleim yonetiminde direnme sorunu ele alinacak ve
alinacak ve direnme nedenleri, direnmenin Ustesirgdgebilmek icin uygulanacak stratejiler
aciklanacaktir.

Besinci bolimde seramik sektérinin tanimi, gedi, dretimi  hakkinda bilgi
verilecektir.

Altinci bélimde ise materyal ve metottan bahsedkéc

Yedinci bolimde yaklkgk bir yil dnce tepe yonetimi gemis bir seramik gletmesinde
yoneticilerin ve ¢gorenlerin dgisim ve dgisim yonetimine baliarn, bu konudaki
uygulamalari argirilacaktir.

Son olarak ¢alima neticesinde elde edilen sonwgddanacaktir. Teorik ve ampirik
bilgileri dogrultusunda orgutsel @&sim yonetiminin énemi bir defa daha vurgulanarak,
orgitlerde dgisime gereksinim duyulabilegebelirtilecektir.



2. ORGUTSEL DEGiSiM OLGUSU VE KAYNAKLARI
2.1 Dasisim

Genel anlamiyla disim; 6nceden planlanmiolarak bir 6rgatin, sisteminin yada
sirecin uygulanan standart usullerde ydnetilemdybagmde bir durumdan Bka bir duruma
gecmesidir[1].

Degisim kacinilmaz bir olgudur ve buna yon vermek inaamnl elindedir. Dgisim
yasantimizi etkisi altina alan en blyuk unsurlardan bimustur. BUtin gruplar ve grup
dinamiklerini nasil etkiliyorsa, bireyleri de o @ee etkilemesi kaciniimazdir.

2.2 Orgutsel Dgisim

Orgiitsel dgisim orgitlerin mevcut durumdan gelecekte etkinliklearttirmay arzu
ettikleri bir duruma gec¢melerini gayan bir sirec olarak tanimlanabilir[4].

Orgutsel dgisim olumlu veya olumsuz olabilir olumlu olgu zaman, orgutte giik
verimlilik, fikirlerin, davranslarin, iligkilerin, malzeme ve makinelerin terk edilerek geirie
daha verimli ve etkin olan yenilerinin alinmasi etiyle 6rgutsel dgisim, denetlenmedi
taktirde, her zaman orgutin gefiesine yol agcmaz; bazen de 6rgitin verimlilik Jénditsinde
bir azalmaya ve 6rgutiin giémasi gibi olumsuz sonuclara da yol agabilir[5].

Orgutlerde dgisme yonetimi, Ui¢c dnemli 6rglitsel siire¢ (izerine atatilir. Bunlar;
orgit gelgtirme, yonetimi gelitirme ve orgutsel dgsmedir. Orgutte yonetimi galirme
dogrudan d@ruya orgut gektirme ile ilgilidir, 6rgltsel dgisme ise hem yénetimi getirme
hem de 6rgit gefiirme ile yakindan ilgilidir. Bu ytzden bu ¢ umsibirlikte dikkate almayan
bir dezisme yonetimin bgari sansi yok denecek kadar azdir.

(")rgUtte yonetimi gegtirme, dangma-rehberlik, §te rotasyon, antrenorlik, tcretli ve
kariyer planlamasi gibi bir dizi etkinliklerin kams YOnetim gelitirme temelde birey
dizeyinde yonetici davragini gelstirmeyi amaclar[6].

Orgiitsel dgisimin amaci genel olarak gigen ic ve & cevre kagullarina kagin
orguttun etkinlik ve verimlilgini arttirmak, tyelerinin en yiksek doyumugkamalarina ve
gelistirmelerine olanak veren bir drgutsel yapiyi kurtmak

Bununla birlikte orgttin dgsim konusunda ikinci dereceden bir takim yan amaclar
vardir Bunlar[5];



i. Orgutsel dgisimin insan unsuruna yonelik amaglart;

« Orgit tiyelerinin bgkalari ile insancil ikkiler kurmasini sglamak.

» Uyeler arasinda kahkli giiven ve destek giamak.

« Uyelere grup ile cajabilme ve grup davragini anlamayabilme yetepmi
kazandirmak.

ii. Orgiitsel dgisimin 6rgiitiin yapisal unsurlarina yonelik amagclari;

« Orgitlerde katilmali kara alma ile serbest ve &@kerlgmeyi arttirmaya, otoriter
ve hiyeragik karar alma,

* Proje yoOnetimi, takim yada ekip yonetimi, amagclagianetim ve planlama
bltceleme sistemi gibi fikirleri uygulama alanireykiak.

jii. Orgiitsel dgisimin 6rgitun yontemlerin, makinelerin, araclarin w&alzemenin
orgutlerde kullaniimasini glamak.

2.3 Orgiitsel Dgisim Nedenleri
2.3.1 Ds nedenler
2.3.1.1 Kiresellgme

Kiresellame, ekonomik, sosyal, teknolojik, kiltirel ve pdlitve ekolojik acilardan
global butlinlemenin, entegrasyon ve daygmanin artmasi anlamina gelmektedir.

2.3.1.2 Kuresellgme ve bilgi toplumu

Ozellikle kiresellgme ile birlikte ortaya gikan, geineler ve bircok désmeler sanayi
toplumunun yerini bilgi toplumuna birakgtir. Degismenin temelini bilgi olgturmaktadir.
Bilgi, teknolojik gelsmeleri en Ust seviyeye cikagninsanlarin hayal edemeyecekigekilde
iletisim, ulagim ve Uretim imkanlariyla karkarsiya birakmgtir.

Degisimin yeterince ankalabilmesi icin dncellikle bilgi toplumunun temet@lliklerini
belirtmek gerekir[8].

e Sanayi toplumunda maddi sermaye, bilgi toplumuritia ermayesi belirleyicidir.

* Sanayi toplumunda makine ve fiziki egne egemenki s6z konusudur. Bilgi
toplumunda “bilgisayar” ve “fikir egemedii hakim unsurdur.

e Sanayi toplumunda gethe Kkii basina sermaye artisiyla bilgi toplumunda ise, bilgi
Uretme kapasitesi ile ol¢ulur.



* Sanayi toplumunda maddi gkxler, bilgi toplumunda zaman gkri 6n planda
tutulur.

e Sanayi toplumunda, temel insan haklari, insanciilkesi gecerli iken, bilgi
toplumunda 6z disiplin ve toplumsal katilim gegérli

* Sanayi toplumlunda; sosyal ggmenin itici gucu gci hareketleri ve grevlerdir.
Bilgi toplumunda ise sivil hareketler ve sonuclardi

2.3.1.3 Kireselleme ve drgutsel dgisim

Klresellame silreci bolgesel cevreyi etkileyerek butin sitenbir alanda kan
karsiya birakmgtir.  Artik 6rgatler, yonetim ve insanlar tek bitimya ekonomisinde bir araya
gelmistir.  Buda piyasalarin kirelmesi, bilgi teknolojinin ve bilgisayar sistemlerini
yayginlamasi, hiyeraginin ortadan kalkmasi ve sonug¢ olarak 20. yy osgttilarinin dgismesi

anlamina gelmektedir.

Kiresellame; Da@u Avrupa'da sosyalist bfun c¢ozilmesi, liberal Pazar
ekonomileriyle ortaya c¢ikan yapisal gilaneler, teknolojik dgismelerin beraberinde getigdi
istihdam sorunlari ve istihdamin sektorelgdianinda is sanayi Otesi toplumun etoasini
salamistir[8].

Klresellame ve 6nceki durumu kiyaslgunizdastyle bir Cizelge ortaya ¢ikar[10].

Cizelge 2.1Toplumsal farklilamalar[10].

Onceki Durum(sanayi toplumu)

Global Egilimler(bilgi toplumu)

* Sanayi Toplumu

Bilgi Toplumu

¢ Ulusal Ekonomi

Dunya Ekonomisi

¢ Kurumsal Yardim

Kendi Kendine Yardim

¢ Tek Alternatif

Cok Alternatif

* Ulusal Rekabet

Global Rekabet

« Temsili Demokrasi

Katilimecir Demokrasi

+ Kisa Vade

Stratejik Vade

e Kuguk olcekli Degisim

Buyik Olcekli Surekli Dgisim

* Hiyerasik Baglanti

Ag Sistemi

* Mekanik Teknolaji

fleri Teknoloji

« Merkezi YOnetim

Yerinde Yonetim

2.3.1.4 Cevre ksullarindaki degisim

Bu sistem olarak ele alirginda, her dletme ds ¢cevresinde al@h ¢ssitli girdiler, belli
teknoloji dizeyindeki Uretim sireci icinde gilgirir ve elde ettgi ciktiyl yine ds cevresine




verir. Girdi—sirec¢-ciktiseklindeki bu aky ne kadar sirekli ve dizenli isgetme o kadar
basarili olacaktir[11].

2.3.1.5 Dgal ¢evre kgularindaki degisim

Dogal cevre Ozellikle tarimsal hammaddede kullanaraktiin yapan gletmeleri
etkilemektedir. Tarimsal GUretimin nicgli ve kalitesi iklim kagullari toprak yapisindaki
degsisimlere bal olarak d@ismektedir. Dgal kaynaklara, enerji ve sulama olanaklarina,
hammaddelere sletmelerin ihtiyac duyduklari oranda sddilmeleri kletmelerin  Uretim
kosullari tGzerinde direkt olarak etkilidir. Bu kayrlakdaki niteliksel ve niceliksel ggsimler
isletmelerde de disim ihtiyacina neden olabilir [12].

Son yillarda 6nem tayan bir dger cevresel dgsim 6gesi, cevre kirlenmesidir.
Klreleseme, d@al cevre keullarinda kiresel ¢6zim ve 6énemlerin alinmasinlahdirarak,
kiresel ekoloji kavrami icerisinde yeni bir yaftta olan “geonomics” y6akiamin ortaya
cikmasina neden olrgtwr. Geonomics, bir tlkenin ekonomisiyle yer dokinayacak dgal
kaynaklar arasindaki yakin gkinin olusturdusu gizli maliyetinin tanimlanmasi ve hesaba
katilmaya bglanmasi anlamini gamaktadir. Bu anlayin ilk asamasi olan emisyon kontrol
standartlari, y@l denetim ve cevresel etki gerlemesi gibi uygulamalar,sletmelerin
maliyetleri arasina girmeye famistir [13].

2.3.1.6 Ekonomik ¢evre keullarindaki de gisim

Makroekonomik gostergelerdeksia dengesizlikler, bu ekonominin alt istemi olan
orgltleri dgrudan etkiler. Ekonomikartlarindaki istikrarsizhk, ol¢uli ve kisa surelursa;
Orgiitiin busartlardan etkilenmesi de nispeten az olur. Anckénemik sartlardaki derin,
siddetli ve uzun sireli belirsizlik, ggsik ve dengesizlikler krize sebep olabilirler[14].

1999 yihinin yarisinda Turkiye deki ekonomik durlylkn bircok 6rgitte 6nemli
degisikliklere yol acti. Bu durgunluk sirasinda maligein disirtlmesi icin bir 6nlem olarak,
orgitler bazi bolumlerini veya bayilerini belirlirbsiire kapattilar. Kuiguk orgttler ggn
sayisini azaltti ve (cretlerle kesinti yolunu sectiUretim hatlari ve verilen hizmetler

2.3.1.7 Teknolojik cevre kgullarindaki de gisim

Teknoloji  bir Uretim eylemini; gerceldtrmek icin Uretim etmelerinin bir araya
getirilerek Uretim siurecine katilmalaringtayan teknik ve ekonomik bilgiler buttintdur[15].

Teknoloji 6zellikle drgitlerde hegeyi etkilemektedir. Ne tuglerin yapilacgl, bunlar
yapacaklarin sahip olmasi gereken nitelikler, peebo yaptg isten tatmin olmasi, Uretim



miktar1 ve kalitesi, kiisel olarak ve grup halinde cgha, iletsim iligkileri vb. hususlar
kullanilan teknolojiden etkilenir[16].

Bir teknolojik degisim, érgltin §ini nasil yaptgini belirten Grin strecleriyle ilgilidir.
Teknolojik desisimler bir Grin veya hizmet Uretimini daha etkililrkak icin tasarlanir.
General motors ve Chrysler'in dretime etkili kilmadn robotlari uygulamasi ve stper
marketlerde Lase-scanning kontrol sistemlerinin ulggmasi teknolojik dgsime birer
ornektir[17].

2.3.1.8 Sosyal ve kultirel gevre kllarindaki de gisim

Sosyal dgisme toplumsal yaplyl meydana getiren sosyskilerin dokusunda, sosyal
kurumlarda ve bireylerin tutum ve tavirlarinda mayd gelen farklikmadir[18].

Kokll bir sosyal cevre gésimi kadin haklar tligi konusunda olmgtur. Hareket
nedeniyle, orgitsel daha fazla sayidaki kamdinadadiisik pozisyonlara getirebilmek igin
istihdam politikalarini ve terfi uygulamalarini lsonucu olarak kadinlar, artan sayida teknik ve
daha gulcl pozisyonlara getirilmektedir.

Kltur ise, nesilden nesile aktarilan, toplumdardéekazandirilan bir yama bicimi
olup, insanin insan tarafindan tesis edilmlan maddi ve manevi unsurlardan meydana
gelmistir. Kultlr nesilden nesile aktarilan kiltirel biirastir [19].

Kilturel desisim ise, temel olaraku amaca dayaniisgéren yabanciknasini orgiitsel
baghliga donitirerek etkenfii ve verimliligi artirmak ve 6rgitin cevresine uyarlanmasini
sgglamak. Bu ifade bir érgitiin amaclarinis@anaya destek olmayan @lerini degistirmesi
gerektgi anlamina gelir. .

Orgiitsel kiiltiiri bgarili bir bicimde dgistirmek icin ¢nce eski kiiltirii anlamak
gerekir. Bu neyin, nicin destirilecegi sorusuna yanit verir. Neyin gigecesi belirlendikten
sonra daha etken bir kultr gdlime konusunda fikirleri olan ve bu fikirlerini gulamaya
koyma istgi olan isgbrenleri dgisim strecine katmak gerekir.

2.3.1.9 Hukuki ve politik cevre kagullarindaki de gisim

Hukuksal cevre, toplum ve ekonomin dizeninglagan kurallar, anayasa, yasa,
yonerge ve tuzikler gestikce deisim icine girer. Hukuki cevredeki tim bu ggimler
isletmeler tzerinde zorlayici bir etkiye sahiptir[20]

Isletmeler belirli bir hukuki diizen icinde faaliyetiei sirdiriirler ve bu diizenin
gereklerini yerine getiriler. isletmeler daha kurufu asamasindayken bu hukuki diizenle



tansirlar. Hukuki cevre ve diizenlenen kanunlaletmelerin yapilarini buyik olcide etkiler.
Bu isletmelerin hukuki organizasyonlarini diizenleyenudarin, zorunlu kildiklar organlar ve
sartlarin yap1 Uzerindeki etkileri kacinilmaz olacak bdylece hukukisekil isletmelerin
yapisinda kendiginden ortaya koyacaktir[21].

Politik cevrenin dnemli belirleyicisi, halkin soan ve taleplerine hukiimetler Gizerinde
bir baski unsuru oklturarak dgisimlere neden olacaktir.

2.3.2i¢sel nedenler

Icsel nedenler,sietmelerin ic blnyelerindeki gstneler durum ve olaylarla ilgilidir.
Dusuk verimlilik, moral ve motivasyondaki disler, satslardaki digme, personelin yikselen
egitim duizeyi ve beklentileri gibi unsurlaisletmelerde bazi dgsiklerin yapisini gerektirir[11].

2.3.2.1 Buyume

Isletmelerde belirli bir buyiklik sinirina kadagerini yuritebilmektedir.  Bu siniri
asmas! durumunda @&im gerekli olmaktadir.isletmelerin yildan yila hizla bilyimeleri 6rgit
dengesinin bozulmasina neden olur. Orgiitte ygtkiev, sorumluluk, karar verme ve denetim
alani konularinda ¢aimalar ¢ikabilir. Bu durumda g@sim zorunludur[22].

2.3.2.2Sirket birle smeleri vesirketlerin alim-satimi

Sirketler arasi birlgmeler yadairketlerin alim ve satimi da 6rgitselgigmi gerektiren
orgit ici faktorler arasindadir. Bigmenin satin alma yoluyla gercegheesi durumunda
orgitsel dgisimin gereklgi, daha da artan satin alinagletmeler ana kuruka bir sube
biciminde bglanarak kendi yonetim organlarini koruyabilirleAma genellikle bu ydnetim
kadro ve personelin yenilenmesine neden @lddan, ana kurufla bir birlegmeye gitme daha
ekonomik olur[21].

2.3.2.3 Tepe yonetimin dgsimi

Tepe yonetimin orgitsel ggime etkisi iki bicimde olabilir. ilki tepe yoneticilerin
¢esitli nedenlerle ayrilmalari ve yerine ¢k@ yoneticilerin gelmesidir. Tepe ydOneticilerin
herhangi bir nedenle 6rgltten ayrilmasi ve yeriagd yoneticilerin gelmesi, yonetim 6rgutl
mevcut durumundan daha iyiye gotlrecelldtana ve surdirme yetegiae sahip olmaganda,
orgutsel §leyisi kesintiye gratmaktadir.

Ikincisi, @srenme ve bikiminde destgiyle, yoneticilerin baky acilarinda ve
yaklasimlarinda ortaya ¢ikan g@aimdir. Orgiitsel alanlarda g@isim baslatiimasi ve bgarili bir
bicimde uygulanmasi yoneticilerin yeni bilgi ve beterle donatilmasini gerektirmektedir [24].



2.3.2.4isgorenlerin degisim istegi

Isgorenlerin 6rgiitsel dgsim isteklerinin yonlendiren iki ana sorun alani okay
Bunlardan ilki, 6érgutlerde daha fazla teknolojidararlaniimasi,sgdrenlerin emgne duyulan
gereksinmenin giderek azalmasi ve teknolojinin ineengi karsisindaki Gstunlginin neden
oldugu yabancilgmadir.

Ise ilginin azalmasi,si tatmininde azalma ve becerilerinin yetersiz @aiou hissetme
yabancilamanin en carpici 6rnekleridir. Bu sorulagdrenlerin verimlilginin azalmasina,
moralinin bozulmasina vegten ayrilma oraninin artmasina neden olmaktadir.

Ikincisi, ekonomik ve toplumsal gaimlerin yiiksek nitelik §guiciine gereksinme
yaratmasidir. Bu gereksinmenin g&nmasi icin toplumsal dizeydeigm kurumlarinin
destgi yaninda 6rgit ici @tim programlarinin desge zorunlu olmaktadir.

2.3.2.5 Orgiitsel eksiklikler

Isletmelerdeki 6rgitsel eksiklikler biyik boyutladastigr zaman dgisim zorunlulygu
giindeme gelir. Gorulen orgttsel eksiklikjenlar olabilir;

« Karar verme ve uygulamada yalhk.

e Sik sik yapilan 6nemli hatalar.

+ Tletisim kopuklusu

» Isletmenin csitli faaliyetlerinde dar bgazlar.
« Asirt merkezcil yonetim politikasi.

e Yenilik ve yaraticilik yoksunlgu.

« Catgmalar.

« Koordinasyon sorunlari.

¢ Denetim alaniningri gengli gi.

* Denetim yetersizfi.

¢ Amaclarin belirgin olmamasi.

» Isgoren devir hizi ve devamsizliklarin yiiksek olmasi.
e Hastalik olaylarinin ¢coklgu.

e Asin is yuka [22].
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2.3.2.6 Amag ve hedefler

Yonetici ve ggorenler acisindan amagclarin bitgnlesi ve o6rgitte herkesin
amaclarinin gercekdenesi icin ictenlikle cabimasi, orguttin i¢ ¢cevresine uyumu olarak érgutsel
degisim birinci boyutunu ifade eder.

Orgiit ve dy cevre arasindaki etkinin, 6rgiitiin de yiritilmesi ya da orgutsel temel
amaglarla di gliciin d¢ cevreye uyumu olarak orgitselgiigmin ikinci boyutu belirler[1].
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3. ORGUTSEL DEGISIM YONTEMLER i

Degisim doganin sureklilgi kadar bir gercektir. D®simin sdrati, y@unlugu ve
etkinligi 6rgat yoneticilerinin Uzerinde en fazla dugdukonular arasindadir. Bi&im aniden
mi, yoksa bir zaman sureci icerisindeki meydandigeya da gelecs, gelec&e yatirim yapan
orgutleri yakindan ilgilendirir. Meydana gelmesindi hiz bakimindan ggsim “evrim” ve
“devrim” 6zellinden s6z edilmektedir[12].

Evrimci dezisim daha yavg kicik adimlarla, kismi, 6nceden belirlegrir programa
gOre uzun sureli ve cevreye uyarlama fikrine bigigleni anlatirken; devrimci désim ani,
hizli, radikal, kisa sireli, sonuclari 6nceden ikimtineyen ve cevreyi de etkileyebilecek tirde
bir dezisimi anlatmaktadir.

Evrimci desisim yonetiminde dgisim olaylarinin dizen 6nceden hazirlanir.  Bir
program yada eylem planina gore ortaya cikar devrigsisim de ise, gecrgidurumdan ani ve

kestirilmeyen bir cikg yapar.

Orgiitlerdeki dgisim yontemlerini iki bolimde inceleriz. Bu yontemlgeleneksel ve

planh desisimdir.
3.1 Geleneksel Dgsim Yontemi

Bilimin gliciini 6n planda tutarak, onun kergiliden dgisimi saglayacaini varsayan
bir degisim yontemidir.
Geleneksel d#simi savunanlar, yonetimi gilci kurmaylarla destgklek, bilimsel

ilkeleri yaygin hale getirerek, bilimsel dama politikasini gecerli kilarak @gim
gerceklgecesine inanirlar[25].

Geleneksel dasimin 6zellikleri sunlardir[26].

« Beklenmeyen olaylar ve krizlerin etkisiyle ortay&ay.

e Uyum sirecini sgikh olarak atlatabilmek icin, 6rgit icindeki gerler, inanclar,
amaclar surekli gézden gecirilmeli.

« Geleneksel dasimler, drgutlerde irade giive genelde farkina varilmaksizin gdn
ve dnlem alinmada gec¢ kalinargdémler.

e Herhangi bir 6n hazirliksamalari olmady icin bu dgisimlere uyum sancil bir

sirectir ve uyum mekanizmalarina ihtiya¢ duyulur.

Bu desisimlerde liderin roll cok dnemlidir. Fsimin dn gértlmedii, planlanamadil,
degisimin kendiliginden olansiz ve ani olarak gercekig degisim donemlerinde lider
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degisimlere yapinin, tek tek bireylerin uyumgtayabilmesi icin gerekli uyum mekanizmalarini
yaratabilmelidir.

3.1.1 Geleneksel dgsimin sonugclari

Geleneksel dasim genellikle olumsuz sonuglar glarsa da, avantaj gadg
durumlarinda g6z ardi etmememiz gerekir. Gelerne#isgisim, bolicil, kamiklik yaratici
olabilecei gibi, kisiler arasi farkhliklarin iki departman arasindakikisini diizenlemesi, yeni
bir islerlik kazandirilmasi gibi yarali sonuglar yaratles olabilir.

3.2 Planli D&gisim Ydntemi

Planli o6rgutsel daésim, sistemin ferdi, sosyal yahut kilttrel siregierigecerli
bilgilerden yararlanarak gstirme icin olwturulan surlu bir dg§iince ve cabadir [28]. Planh
degisim 6zellikleri;

« Orgutii bir etkinlik seviyesinden, daha ust bir eliki seviyesine yiikseltmek ve bu
seviyede tutmak amaciyla diizenlegrmun streli bir dgisim programidir.

e Alici sistem ister ki, ister grup, isterse bir 6rgit veya toplum olsdegisiklik
hepsine uygulanabilir.

* Degisme programi gletme icinden olgturulan bir grup yada gardan
gorevlendirilen bir dgisim ajaninin destgyle yaratuldr.

« Degisme projesini yuriten gésim ajani ile 6zellikle st yonetim arasindakskide
paylaimci gic vegbirli gi hakimdir [14].

3.2.1 Planh dgisim sureci

Lewin’e gore, dgisimin surdurulebilmesi igin G¢samaya gerek duyulur. Birinci
asamada var olan durumun yani var olan dawtann “¢cdzilmesi” (unfreezing), ikincisama,
“yeni” bir davrang kalibina yonelme veya hareket etme (moving) vesenunda da yeni
davranglarin benimsendgi ve surekli bicime geldi “donma” (refreezing) gamasidir [30].

A) Degisim Ihtiyacinin Belirlenmesi ve Coziilme:

Orgiit yonetiminde etkin olan gierin sorunlarin farkina varmalri, bu sorunlarin
¢O6zumi ile ilgili kanaatine cahirmasiyla ve standart mekanizmalarin galimasiyla
sorunlarin halledilemeyegme inanmalari sonucundagigm ihtiyaci ortaya cikar.

Lewin ¢ozme doneminde gigime zorlayan guglerin etkisiyle (ic yadasdetkiler)
mevcut durumdan bir Bautsuzluk olacgini ve denge halinde olan yapl yada streglerin
degisimin etkisine girererk denge durumun dan uzgadasini ileri surer.
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Denge durumundan cikmanin d¢ yolu vardir; ilkigidene yonlendiren gugler
arttinilabilir, ikincisi, direnen giicler azaltabili Uctinciisii, bu iki yolu birlgiren bir
yaklasimdir. Cozilme bir kez Barildiginda, dgisim uygulanabilir.

B) Hareket:

Bu samada, yonetim sorunlarinin ¢ézimlenmesi ile kamamme bolumandn ilk
basamaini meydana getirir. Busamada genel olarak veriler toplanir, analiz edidisorunlar
g06zle goérulir bir hale getirilir. Birey, @desim icin tesvik edildikten sonra, artik yeni davrala
bicimleri kazanmak icin hazirdir. Bu sireg,ggokez iki mekanizma ile ofur. Bunlar,
“Benzeme” ve “Benimseme” dir Benzemenin ghasi icin cevreden bir veya birka¢c model
alinarak bireyin bunlara benzetmesglaair. B enimseme igin bireyin kendisinden beklene
yeni davrarglar gosterebilecg bir goreve getiriimesi gerekir[29].

C) Yeniden Dondurma:

Yeniden donma safhasi arzu edilen dawlann olwturulmasi ve kabullenilmesidir.
Bu sekilde s6z konusu davrafar bir kimsenin kgili ginin stirekli bir pargasi olarak tanimlarymi
olur. Desisim surecinin bu safhasinda orgiitsel destek geiiekli®rgiitsel iklim, yoneticiyi,
yeni Sekil lendiren davraglari uygulamaya t&ik eder ve yeniden donma sirecinde esas olan
bu davrarglarin kullaniimasi icin yoneticiyi 6dullendirir[31]

K. Lewin’in bu G¢ safhali dgsme sireci dnce Lippit, Watson ve Westley tarafindan
gelistiriimis, daha sonra Kolb ve Frehman tarafindan yedi s&fhblr sire¢ olarak
tanimlanngtir[14].

Simdi bu gamalari kisaca aciklayalim:

1) Gozlem: Bu gamada yonetici digsim yonetimine yardimci olmasi igingdridfan bir
degisim uzmani davet eder. Oncegdgm uzamaninin da $eikiyle alici sistem, sorunun
¢6zUimiin de yardima ihtiyaci olup olmgadu aratirir. Burada édnemli olan alici sistemin uygun
bir resmi girg noktasini se¢cmesidir[31].

2) Giris: Alici sistem ile dgisme ajaninin birlikte cailmaya karar verdiklerisamadir.
Alici sistem ile dgisme ajani arasinda kalrkl ili skileri belirleyen bir belge dizenlenir. Bu
belgede taraflarin ksihikli beklentileri, sorunun ¢ézimunesikin katkilari yaklaim bigimleri
yer alir

3) Teshs: Degisim ajani, genellikle gletme dgi1 bir uzman, problemler, engiler ve
ihtiyac duyulan dgisimlere ilgili isletme personelin den bilgi toplar. Faaliyetsaraasinda
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degisim ajani, soru sorar, personelle mulakatlar duzenlayitlar tutar ve personelin
endgielerini dinler.

4) Planlama: Bu s@amada ilk olarak gerceldéiriimesi istenen amaclar tanimlanir.
Planlama alici sistem ile birlikte yapilir. Atilsiagereken adimlar ortaya ¢cikmasi muhtemel
direniler ve bunlara kar uygulanacak stratejilwer belirlenir. Alternatigsisme sytratejileri
belirlemesinden sonra en uygun olani yurgelgokulur[14].

5) Eylem: Planlama safhasinda gglilen en iyi dort strateji uygulanmaya konur ge
onceki dort safha Barill olmwsa eylem gamasinda herhangi bir gigclikle géasilmamasi
gerekir. Yine'de, sorun var ise bunun kagmaa, onceki safhalarda bu sorunlara ¢6zim
getirilmemesi yatmaktadir. Bu sorunlagikyada gruplarin ilk safhaya katilmalari, sistemin
yeterince tghis edilmemesi, planlama safhasinda eylem sonughatahmin edilmesi olarak
sayllabilir[32].

6) Deserleme ve Dengeleme: Bigimin bir sekilde de&erlendiriimesi sayesinde
yoneticiler ve ajanlar hareketlerinden hangisinionieca olumlu veya olumsuz katkida
bulundw@gunu anlar. Bir degisim cabasinin deerlendiriimesinde d&simi uygulama sirecinde
elde edilen sonuclar t¢ yondergddendirilir.

e Asil degisim amaclari.
e Tanimlanan gelecekteki durum.

* Degisim nekadar iyi kurulmgiveya kurumsallkgiriimig oldugu.

Sire¢ ayni zamanda U¢ nokta Gzerindeedendirilir.

« Degisim ne kadar ¢cabuk tamamlandi.
e Degisimin maliyeti

¢ Degisimin neden oldgu tahmin edilmj hareketlerin sayisi.

7) Bitirme: Son gsamada bu d#sikliklerin tim sistem tarafindan kabUlu ganir.
Degisimin kendisinden ziyade busamanin dikkat cekici bir ¢ikarimi, gigimin gerekliligini
sunarken, désime balarken paylaaimli giiciin yani giic payaninin ne denli gerekli oldiunu
tum organizasyon diizeyinde genapl kabuludur[33].



1. Asama: Dgisim Tanimlanmasi

Degisim Ihtiyacinin belirlenmesi

!

2. Asama: Dgisimin Planlanmasi

Durumun Genel Stratejinit

tartisiimasi Secimi

3. Asama: Dgisimin Uygulanmasi

COzulme Degisim

Veri Toplama Veri degerleme

Sekil 3.1 Degisim Sureci [39].

Destek
Tekniklerinin
Secimi

Yeniden
Dondurma

15
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Gozlen

(Degisim ajani ve orgut katilimiyla gerceklg

l

Giris
Musterek beklentiler ve myierek bir anlamanin gemesi

l

Teshis
Ozel gelsim amaglarinin tespiti

l

Planlam:

Faaliyet adimlarinin ve olasi direnmelerin tamamiasi

l

Eylenr
Faaliyet adimlarinin belirlenmesi

l

Degerleme ve Dengeler
(Degisimin baarisinin belirlenmesi, daha ileri adim igin geraksi duyulmasi ve
deserleme yapilmas

l

Bitirme

(Bir proje icin sistemin durdurulmasi veya biralalsnve bir dierine balanmasi)

Sekil 3.2 Orgiitsel dgisim modeli [33].
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3.3 Uygulamada Kullanilan Temel Dgisim Yonetimi Teknikleri
3.3.1 Dgisim muhendisligi

Degisim Muhendislgi kavrami 1993 yilinda Micheal Hammer ve Jemes Ghem
tarafindan Turkce'ye 1994 ‘de “Rim Mihendislgi, Is idaresinde devrim icin bir menifesto”
adiyla cevrilen “Reengineering The Coprporationimis kitaplarinda ortaya atilngtir.
Degisim muhendislgi; maliyet kalite hizmet ve hiz gibi, ganizin en 6nemli “performans”
Olclulerinde carpici galimeler yapmak amaciyla sireclerini temelde yeniden diinilmesi ve
radikal birsekil de yeniden tasarlanmasidir [34].

Degisim miuhendiskginin tanimi dort temel kavrami icerir:

Temel: Deisim muhendislgi degisime bglamadan o6nceslerin neden yapilg
konwlarini iceren yerel sorunlarin sorulmasini ve cévap ne olmasi gereliinin
arastiriimasini éngordr.

Radikal isin kokune inerek tasarlanmasini yeni eskisinin taewa terkedildii
koktenci dgisim demektir.

Carpici: Dgisim miUhendiskginin amaci sonuclar da marjinal veaaali gelgtirmeler
degil, 6nemli sigramalar elde etmektedir. gdém mihendisli ancak biyik bir hamleye
patlamaya gerek duyungunda uygulanmalidir.

Sireg: Surec odaklilik @asim miihendislisigine 6nemli 6zefidir. Uzerinde genel
olarak en zor ygunlasilan is stireci, bir veya birka¢ g# girdinin alinip, bunlardan ngteri igin
deger olwturarak bir ¢iktinin yaratilg faaliyetlerin toplamidir[34].

Degisim muhendislgi faaliyetleri, genel metodaloji olarak sekiz samadan
olusmaktadir. .

Neden dgismek gerekiyor? Sorusuna cevap agagamasi.
Teshis ve sureclerin secimgamasi.
Mevcut sirecleri ana hatlar ile tanim layarak ggéizdecirme gamasi.

P wbd PR

Sdreclerin yeniden tasarimi ile ilgili hedefleria &lcim yontemlerinin belirlenmesi

asamasl.

5. Sireclerin temelden dstiriimelerini 6n goéren yeniden tasarimlarin ortaya
konulmasi gamasi.

6. Yeni sureclere gecerlilik kazandirilmasamasi.

7. Yeni sureclere gegn planlanmasigmasi

8. Yeni sireclerin uygulanmaya sokulmasamasi.
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3.3.2 Orgiit yapisina yonelik dgisim yonetimi

Orgiit yapisina olan dsim yonetimi orgitlerin mekanik veya organik olup
olmadiklarina ilgkin olarak geltirilen bir model ile aciklanabilir.

Mekanik orgutler, gorevlerin lgamsiz uzlanlgmis gérevlere bulundgu, kati birSekil
de s tanimlarinin yapild, yetki ve denetimin siki, kurallarin ¢ok ofgly iletisimin dikey
oldugu merkezlgmis yapilar ifade eder. Burns ve Stokler diza cevrede faaliyet gdsteren
orgutlerin, oldukca bicimsel ve merkegtais bir yapiya sahip olduklarini kurallar, usuller ve
acik yetki diizeyle cafiklarini belirtmgler, bu ttr drgutlere “mekanik drgut” adini vegtar.

Organik orgutte organik sistemin Ozelliklerini dédde olan bir dgisme stratejisi

uygulanmahdir.

Organik orgutlerin belli bgi 6zellikleri sunlardir [26]:

« 5 gorenler, bolumiin ortak gérevine katkida buluinur.

e Gorevler, § gorev etkilgimleri vasitasiyla diizenlenir ve yeniden tanimlanir
¢ Yetki sira diizeni az, denetim az ve kurallar azdir.

e Gorevlerin denetimi ve bilgi 6rgitiin her yaningittaistir.

+ lletisim yataydir.

Organik gorg klasik modeldeki mekaniksleyisinin ve yonetimin Iginin maharetine
basligl inancini benimsemez, temelini takim y6netimi tieséter.

3.3.3 Yeni teknolojilere yonelik dgisim yonetimi

Teknolojik bir deisiklik organizasyonun yonetim slreci ile ilgilidirrganizasyonun
Uriin yada hizmetini daha verimli hale getirme itgknolojik degisiklik yapilir. Son on yildaki
en belirgin dgisiklikler teknolojik dezisikliklerdir iyi yada kotl teknolojik dgisim ginimizde
goOrilmems bu hiza ulamistir. En ¢ok teknolojik d@siklikler, kullanilan arag-gereci, cama
ve bilgi islem yontemlerini kapsamaktadir. Yoneticiler tekniédalegisikli gi 6zendirmek igin
neler yapilabilir? Genel kural teknolojik gleikli gin asagida yukari d@ru gerceklemesidir.
Asagidan yukari dgru desisim, fikirlerin organizasyonun daha ist kademelezinonay

gOrmesiyle gercekia.
3.3.4Insan davranglarina yonelik degisim yonetimi

Bireysel dgaisiklikler birka¢ yoneticinin liderlik yeteneklerinigelistirmek icin bir
egitime katilmalari drngindeki gibi az sayida insani kapsamaktadir. Kaltigesisiklikler
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organizasyonun tamami ile ilgilidr. gEm bu tir deisikliklerden en fazla kullanilan
yontemidir.

Birey desisikliklerinde takip edilecek iki uygulama vardir. uBlardan birincisi eski
calsanlar yenileri ile dgistirmektir, ikincisi ise cakanlarin davraglarinda dgisiklik
yaratmaktadir. Birinci tir desiklik is gbren transferi vesien ¢ikarmayi kapsarken ikincisi
calisanlarin gitimini kapsar.

3.3.5 Yeni urtin degisimlerine yonelik 6rgltsel deggisim

Bir Griin degisimi, 6rgitin Griin ve hizmet ciktisindakigigneyi ifade eder. Yeni bir
arintin baarili bir sekilde gelgtirilmesi igin bir 6rguttesu dzelliklerin ve gbirli ginin bulunmasi
gerekir[17].

Oncelikle, tuketici ihtiyaclarinin iyi bigwekilde anlailmasi icin bir pazar agarmasi
yapilir.

e Teknik uzmanlar, son teknolojik ggtineler yakindan takip ederler ve etkin bir
sekilde yeni teknolojinin kullanimini gharlar.

e Arastirma Uretim, pazarlama gibi anahtar birimlerindelkisiler, yeni Urin
gelistirmek icin sbirligi yaparlar.

Basarili yeni Uriin yaratmada kullanilan yajttalarda biri aagidaki Sekil 3.3'te de
gOsterildgi gibi “yatay-baglantioli modeli” dir model aratirma, Uretim ve pdama
bolumlerinin ayni zamanda yeni Urtingdgmi gerektirdigini gostermektedir. Bu bolimlerdeki
kisiler sik sik takim halinde toplantilar yaparakhgem ¢ézme ve fikirleri paylana konusunda
calismalar yaparlar. Ardirma bolimd, tiketiciler tarafindan kullgini olup olmadgini
ogrenmek icin, yeni teknik gelineler hakkinda piyasa atamasi yapar. Pazarlama bolimu
yeni Uriin tasariminda kullanmak icin tiiketigkayaetlerini argtirir ve bilgi verir. Uretim
bolumu limiti  belirlenen maliyetler icerisinde birarin fikrinin  gerceklstirilip
gerceklgtirilemeyec&i konusunda der birimlere bilgi verir.  Yatay B#antt modeli
kullandildginda yeni bir karar olmuolur[52].
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Uretim Bolumi

Arastirma Pazarlama Tuketicilel

Yeni teknoloji oo oo
Bolumu Bolima | » Pazar
ol sartlar

Sekil 3.3 Yeni Urln geltirmede yatay bglanti modeli[17].

3.3.6isletmelerin pazarlama y6netimine ilskin degisim yonetimi

Son yillarda Ulklemizde de kullaniimayastzyan ve sinir otesi ortaklik olarak da
adlandirilan yabangirketlerle birlsme, kiiresellgneyle yayginlgan pazartlama anlayndaki
bir degisim olarak kagimiza ¢cikmaktadir. Ortakliklara 6rnek olarakgdalan pazarlama yada
sats yoluyla yabanci ve ithal GrUrnlerin Turkiye'dekiagitiminin ve tutundurmasinin
sglanabilmesi icin ortaliklarin  kurulmasi veya vyalraz distribttorliklerin - verilmesi
gosterilebilir.  Eczacib&Avon ortaklgl buna gulizel bir 6rnek ofturmaktadir. Busekilde
Avon urdrnleri 1994 yilinda itibaren Tirkiye'de dataktadir. Yine ayngekil de 1994 yilinda
Amway firmasi Tlrkiye pazarina girgtir[36].

Bir diger pazarlama tekgi Franchising sistemidir Franchising bigldtme sistemi
cercevesine yapilan satkinliklerinde denengi kendini kanitlanmy bir makinanin desgg ve
guvencesi altinda iyapan birbirinin kopyasi olan firmalarin mal veriet dgitimina yonelik
olarak belli bir bedel kariginda s6z konusu marka ve sistemin sahibi olan ksanfie girmsi
olduklari bgimsiz bir iliski taradar.

3.4 Orgut Gelistirme Teknikleri
3.4.1 T - Gruplan

Orgiit gelitirmede encok kullanilan ve en etkili tekniklerimdeirisidir. Bu teknik
bireyin kendisini gerceklere uygun bicimde taniyigi, anlatabilme ile B&alarini
anlayabilmesine katki gar. Duyarlik gitimi diye adlandirilan bu @tim teknigi insanlarin
kendi tecribe his, tepki, algi ve davrdamni inceleyerek fark etmelerini ve bunlarin
baskalarini ne yonde etkilenglni 6grenmelerini splamaya cakir.



21

Duyarhlik egitimi asagidaki konular tzerinde grup dyelerinin duyarliljetenek, algi
ve grenme Ucretlerine katki glar[37].

e Grup Uyesinin kendisini,

e Grubun dger Uyeleri,

e Grubu ve grubun nasil cstiigini,

« Orgutii veya daha genbir sistemi,

«  Ogrenmeyi

Ancak bu konular Gizerinde meydana gelecek dgrerenduyarll olgtaki arts, gerekli
bir asama olmakla birlikte dasiklik icin yeterli degildir.  Katilanlarin dzelliklerinin
gelistiriimesi i¢ ihtiyaclar ve disartlarla bittinlgmeye de gitmek gerekir.

3.4.2 Arabulma teknigi

Orgiitteki herhangibir ¢catma durumunda ¢amayi ¢oziimleyerek yada kontrol altina
alabilmek icin kullanilan bir midahale tekidir. iki temel unsuru vardir. Bunlardan birincisi
bir catsmanin var olmasidirikincisi temel unsur arabulucunun bir danan olmasidir [39].

3.4.3 Sistem-4 modeli

Likert, yoneticileri davranlarina gore sisteml, sistem2, sistem3 ve sistgsh#inde
gruplara ayrilmtir.

Sistem 1; istirmarci ve otokratik bir yonetim tasargiler ve bu tir yoneticilerin astlara
glveni yoktur.

Sistem 2; Yardimsever-otokratik olarak adlandiriYoneticinin astlara guvenli bir
efendinin hizmetgisine duyg@u giiven kadarirdir.

Sistem 3; Katilimci bir yonetim tarzi sergiler ytingn, astlara kismen giveni vardir.

Sistem 4; Demokratik yonetim tarzini belirler ydoetastlarina tim konularda tam
olarak guvenir.

Likert, verimliligi yiksek olan gruplarin sistem3 ve sistem4 tarzntgdilerce
yonetildigi, verimliligi, disuk olan gruplarin ise sisteml ve sistem2 tarzieyiditerce
yoneticiligini belirtmistir.

3.4.4 Orgiit gelitirme yonetim tarzi

Orgiit gelsimi OD olarak bilinmekte olup, yilksek verimfiin elde edilmesi icin
orgitsel dgisimi sgzlamak lzere tasarlangrbir dizi kavramidir.
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OD uygulamalari birey, grup ve sistem ¢apinda swee@ygulamalara mudahalerle
bulunurlar. Bu mudahalelerin amaci 6rgut ortamuohagerlerinin, sgliginin, slevselligin daha
iyi duruma getirilmesidir.

Bu programlarin hedefi, insanlar aragiliile organizasyonu bu kavrama adapte
etmektedir. Cizelge 3. 2 OD’nin uygulamaya gigh degisim cesitlerini gostermektedir.

Cizelge 3.10rgutsel gekim programlarinin dgisim hedefleri[39].

Sakinilmasi Gerekenler Benimsenmesi Gerekenler
« Insanlar genelde kétidur g@iii + Insanlarin genelde iyi olgu gori
« Bireysel farkliliklara mukavemet » Bireysel farkliliklarin kabul edilmesi ve
e Oyun oynama bu durum olan yaralanma
* Gilvensizlik * Duygularin ifadesi
* Risk almaktan kagcinma + Ozgiin davrasi
» Rekabet tizerine vurguluma da bulunma ¢ Glven

 Risk almaya istekli olma sbirliginin
vurgulanmasi.

3.4.5 Teknolojik metot

Degisimin Teknolojik metodu 6rgitin Uretim sirecinesklndir. Amaca, ciktinin
kalitesi yada miktarini artirmaktir. Boyle bir gigm tipik olarak yeni ekipman veya
teknolojileri kapsar.

Teknolojik deisim, orgit ciktisinin dretimin de kullanilan metoddegistiriimesi
anlamina gelmektedir. Son zamanlarda bir¢ok Urditimasi malzeme akinin yonetimi icin
karmalk bilgisayar sistemler kullaanmaktadir.  Orgut tiime surecinin sistem boyunca
bilgisayarlgtiriimasi bdyle bir dgisimin yalnizca tek bir 6rn@ degildir. Daha kiisel seviyede
olmak Uzere, bilgisayarlkat bir orgut iginde eah bir ¢cok insani belirgin bir bigcimde
etkilenmitir.

3.4.6 Kalite kontrol gemberleri

Kalite kontrol cemberleri ayni mesleki faaliyetiate bulunan veya ayni Uniteyegha
olarak calan, bg ile on kki arasinda dgsen gonulli kgilerin olusturduklari kicuk bir
gruptur[40]. Kalite kontrol cemberleri herhangi igyerinde o §le dazrudan ilikisi olan bir &
ekibinin tamamen gondlliluk ilkesine dayall olarhlftada ortalama bir kez toplamak, kalite
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verimlilik ve koordinasyon gibi alanlarda k#esilan sorunlari belirlemek, tagthak ve
¢ozumler getirmek amaciyla agturulurlar[41].

Kalite kontrol grubu, liderinin b&anlginda haftada en az bir kez, 1-2 saat sire ile
toplanir. ilk toplanti, cember tyelerinin bir araya gelip befirtinasi deneylerinde oldu gibi
ele almak istedikleri sorunlari oncelik sirasinaegdizmeleri ile bglar ve ilk sorunun segimi ile
sona erer. Bundan sonraksaanada Uyeler, sorunun nedenlerinin istatistiki ibtlgplama
ilkelerine uygun olarak asgarirlar ve sonuglari bir dizi toplanti yaparakttarlar. Bu bilgiler
Isiginda olyturulan ¢6zim onerileriinin tagtimasi, en uygun ¢6zimiun ggiiilmesi ve Ust
yonetime Onerinin sunulmasi ile sire¢ tamamigrotur.

3.4.71s tanimi

Yaygin olarak kullanilan bisitanima metodu J. Richard Hackman ve Greg R. Oldman
tarafindan getiriimis olanis Tanim Olgiisirdir. (JDS) JDS'nin iki amaci mevautimevcut
isin tanimlanmasi ve yeni tasrimin etkilerinirgddendirilmesi. Bu dgerlendirme, hangi gérev
karakteristiklerinin dgismis, hangilerin dgismemi oldugunu tespit etmektedir. Bu
degisiklikler, calisan motivasyonu, memnuniyet ve bilylme arzusu Uzekinétkilerinin
Olcllmesi amaciyla gercelgtirirlir.

3.4.81s tasarimi

Is Tasarimi: verimlilik arti amaciyla glerin nitelik ve yapisini dgstirme sirecidir.
Diger bir anlatimladasi tasarimini § ve insan unsurunu en uygun bicimde Birteneyi
amaclayan yodnetsel bir uygulama olarak nitelendirmémktindtir[42].

Cizelge 3.2 Tasarim yontemleri[42].

1.1s donsUmi-Gorev karakteristikleri etkilenir: Yetenek Cgitlendirilmesi.

2.1s biylitme-Gorev karakteristikleri etkilenir: Gorevin basitlgtiriimesi, gorev
dongul suresigiyerlesimi.

3.1s zenginlgtirme-Gorev karakteristikleri etkilenir: | gorevin, glgclgl, gérevin ayirt
edilmesi: zaman esnefii
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4. DEGISMENIN NEDEN OLDUGU SORUNLAR VE YONETIiMi

Degisim calsmalari iki konuda risk tar:

Birincisi; “fonksiyonel risk” olarak adlandirilaldbek olan, yandi sistem ve dlerin
secilmesi, yetersiz tanimlama ve prosedirle, yetdrdigi akis sisteminin ve teknolojinin
kullaniimasi gibi hususlar igeren risk faktoriid®u anlamdaki risk, nitedi itibariyle teknik bir
karakter taamaktadir. Bu hususlarla yapilan hatalar ve yhgalr, siire¢ yenilemenin karisini
olumsuz olarak etkilemektedir.

ikinci risk grubu; “politik risk” olarak adlanriima&dir. Bu grup, st kademenin
yetersiz des, isletme icersinde digsime gosterilen direncg, kaki arzu ve hirsin zamanla
kaybolmasi gibi hususlari icermektedir.

Degisim calsmalari sirasinda katasilan en buyik sorun, politik risk grubu icerisinde
yer alan, dgisme kagl gosterilen “direrg’tir[11].

4.1 Desisime Karsl Direnis

Yeni bir dgzen kurmak gigimi zor tehlikeli ve bagarisi kigkulu bir eylemdir. Orguitteki
tim sdrtgme, cagma, bolinme ve ayrilmalar gisme ekseni etrafinda toplanabilmektedir.
Degisim politikasi uygulanacaklarin anlayabilgteve kabul edebilegié nitelikte olmazsa
degisim direnme ile kagilasacaktir[43].

Cok sayida akirma, deisimi basarmanin zor oldgunu ve bir dgisimin 6rgutin
geleneksel davragguc, kultlr ve yapisi tUzerinde énemli bir etkiyd actgindadirenme ile
karsilasabilecegini ortaya koymugtur. Asagidaki sekil de gosterdii gibi degisimin derecesi ve
mevcut kilttr Gzerindeki etkisu dort durum ile aciklanabilir[44].
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Blyuk
1 Biraz Direnme (2 Yuksek Direnme (-
Basri Sansi Normal) (Basari sansi digiik)
Dusik Direnme (1) Biraz Direnme 3
(Basari sansi yuksek) (Basarisansi normal. den daha yiksek)

v
Kicik <
Etkisi

v

Sekil 4.1 Degisim ve dgisime direnme modeli[44].

1. Kuc¢ik Deisim, Kucuk Etki: Deisim nispeten kicuk bir dgsiklik ile basliyorsa ve
mevcut kiltur Gserindeki etkiside kicuk ise, en sgk derecede karili bir desisim ve en
kicik dizeyde bir direnme beklenebilir.

2. Kicik degisim, Buyuk Etki: Deisim kucuk fakat kultire etkisi buyik ise, ggimin
hizina ve tehdit derecesineghanlarak bazi dgisimler beklenebilir.

3. Buyuk dgisim, Kuguk Etki: Buradaki d&sim temeldir, ancak mevcut kiltire etkisi
kicuktlr. Bu sebeple olasi bir takim direnmebl@rbir yonetim ile Ustesinden gelinebilir.

4. Buyik dgisim, Buyuk Etki; Degisim derecesi blylk ve mevcut kilttre etkisi buyik
oldugu zaman ¢ok blyuk bir direnme beklenebilir. Bdyledurumda bgar olasilgl disuktir
ve desisime gidilmelidir.

Orgiitsel dgisime kagl calsanlarin gosterrecekleri olasi tepkiler ve biregenel

tutumusekildeki gibi 6zetlenebilir[45].

Degisime kagl dirence neden olan etkenlergdgm girisiminin sahipleri tarafindan
anlgilamaz ise dgisimin gerceklgtirilmesi giclgecektir. Bu nedene, gamenin yonetimi
degisme kasi direncin olasi, nedenlerini incelemeyi gerektikteglir.

4.2 Deisime Direnmenin Nedenleri

Orgiitlerde, dgismeye kagi direnmenin farkli merkezleri olabilir. Ancak bak
orgitte s6z konusui edilebilecek olan ve yaygirraldas6z konusu edilen etkenler arasinda
sunlar bulunmaktadir:
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Yetersizlik duygusu, bireyleri kaybetme korkusu lygranlama ve given eksiklj
farkli degerlendirmeler, huy, psikoloji, @geimin yaratacgl gercek tehditler, dgsimin zorla
aciklanmaksizin empoze edilmesi, lidgirigliven vermemesi, duygusal nedenler.

Isgorenlerin dgismeye kagi direnmesinin nedenleri dort kimede toplaya liliri
Bunlar, psikolojik, sosyolojik, ekonomik ve tekniledenlerdir.

4.2.1 Psikolojik nedenler

Degisim isg6renler agisindan belirsizlik ve dolayisiyla birvgnsizlik ortami yaratir.
Birey Orglitteki mevcut statiilerinin sarsilgcandiesi taiyabilir. Orglitte eski ikkiler yerine,
yeni iliskiler gelir statiistin, prestijini, yetkilerini vegér olanaklarini kaybedegai distinen
kisiler, desisikli ge kagl koyarlar. Bu yOnetici dgsimi 6zel olarak istemergse, herhangi bir
degisimi pretij ve yetkisine kau engelleme olaarak gorir. gair taraftan ggorenler de kendi
ongormedikleri bir dgisime kasi ¢ikacaklardir [1].

- Heyecanlage sarilma, isteyerek gaimi kabul
- Gonulla & birligi
- Yonetim baskisi ilesbirli gi yapma

- Kabuli
Kabul - Positif tavir
- Kayitsiz lakma
Kayitsizlik - llgisilik, ise olan ilginin yok olmasi

- Sadece istenilen sayl yapma
- Ogrenme @giliminde olmama

Pasif Reaksiyon | - Protesto

- Mumkin oldigu kadar az camak
- Yavalatma

- Isten kaginma veyatien uzaklama

Aktif - Bilingli yanlis yapma
Reaksiyon - Plani bozma

- Kasti sabotaj

- Isten aynl

Sekil 4.2 Degisime calsanlarin gosterecekleri muhtemel reaksiyonlar spekiw[46].

Psikolojik nedenleri dort lgak altinda toplayabiliriz;

* Aliskanliklar
*« Gilvensizlik
* Bilinmezlik korkusu

+ Ilgili olmama
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Aliskanliklar Bu birey her zaman ayni bicimde yaptibir isin bir anda yapil
bicimini, tekniklerinin yada sireclerinin gemesi ile kagi kariya gelirse bir takim uyum
sorunlari ile kagilasir. Bireyin alstigl bicimde kolay birSekil de si yapamama durumuyla
karsi kariya gelmesi onda karkoyma ve direnme duygusu yaratabilir.

Guvensizlik Degisim var olan durumu dgstirecezinden, insanlar givende olma
istekleri nedeniyle d#simi, kendilerini given icinde hissettikleri gigim oncesi keullar
Uzerinde bir tehdit unsuru olarak algilanabilir.

Bilinmezlik Korkusu:Orgiit tyelerinin durumlarini daha iyi yapacak dwgisiklik bile
yapilacak olsa, ger o konuda bilgisizlik varsa onlar tarafindanslbagicta kgkuyla
karisilabilir[46].

flgili Olmama: Ilgilenmeye, insanlarin algisal kisgl dikkatle koyma, segcici dikkat
gibi psikolojik nedenlerle eski davratarini sirdirmesidir.

4.2.2 Sosyolojik nedenler

Isetmelerde cgtli politik birliklerin varli g ve deisin bu birligi bozma &ilimi, ilgili
gruplarin tepkisine neden olur 6te yandan bicinotmbyan ilskilerin bulundigu ¢ssitli dostluk
gruplar vardir. Dgisikli ge goOsterilen tepkinin en énemli nedenlerden bidisi degisikli gin
organizasyon icindeki bicimsel olmayarskileri degistirecezidir. Bicimsel olmayan ikkilerin
geligtiriimesi uzun donemli beraberlikleri gerektigthden dolayr bireyler mevcuts i
arkadalarinda ayrilmak istemezler[22].

Degisikli ge tepkinin bir bgka nedeni de ki yada grup olanak cikar kaybi korkusudur.
Bu kayip ekonomik olabilegegibi statii, prestij ve benzegekilde de olabilmektedir. Ozellikle
sendikalarin bazen sadece bu nedenle ydnetimindéen gher turli Oneriyi reddettikleri
gorilmektedir[1].

Cogu kisiler acik veya gizli olarak desikliklere engel olmak glimindedir. Bir
bakima insan “agkanliklarin kolesidir’. Fakat ayni insan ayni zawda bir gle sdrekli
calismaktan bikkinlik oluyor, tek duzenlikten sikilr vaonotonluk duygusuna kapilir.
Degisiklige hem tepki gostermek hem deggiklik 6zlemi duymak insanin cekisidir.
Degisiklikler karsisinda ne tir bir tepkinin meydana gel@celegisikli gin niteligine, bigimine
ve yenilikten etkilenen kilerin karakterlerine gore d@&ir[22].

4.2.3 Ekonomik nedenler

Ekonomik nedenlerin Bacalar arasinda,”’yenijenenin getirdgi issizlik korkusu,
calsma saatinin ¢galmasi, Ucret kaligl yapilan fazla cajmanin kaldirilmasi, dcretin
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azaltilmasi, § hizinin artmasi tehlikesi” bulunmaktadir. Bir gdgne sireci ¢ goérenin
yararlarini, ekonomik glivencesini ne oranda zaugratiyor, ortadan kaldiriyor isg gérenin o
oranda direnmesiyle katasmaktadir. Bu zararin boyutu yiksdiide  goérenin etkin yada
edilen kavgacilik tepkidi artmaktadir. Ekonomilbepler bircok direge yol agcmakla beraber,
direnis Uzerinde birgok faktoriin etkisinin olgunda bilinmelidir.

4.2.4 Teknik nedenler

Degisim hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalari gilgmin istenilen sonucu
sglayamayacg inanci da direni arttirici bir faktérddr.  Yeni bir makinenin ahmasi
durumundasg gorenler, kendilerini n§ekil de etkileyecgini bilmediklerinde ve kullaniimasi
bir takim yeni yetenekleri gerektirmesinden, makinetesisi hususunda mevcuyterine etki
edip etmeyegé acisindan kgkuya kapilirlar.  Bilinmeyen hususlar incelenip gorenlerin
nazarinda aga kavturuluncaya kadar korku ve gku yaratmaya devam edecektir. Genellikle
makineler konusundaki herhangi birgtkkli gin is glvenlgini olumsuz yonde etkileyegme
dair is goren teknolojik dgisimler sonucundasi gorenlerden bazilarinin mevcuglerini
kaybetme tehlikesiyle kairkarsiya kalmalaridir. Buda g@e&ime direnmeye sebep olmaktadir.

4.3 Deisime Direnisin Onlenmesi

Calsanlarin dgisime gosterdikleri direnci énlemenin veya azaltmagesitli yollari
vardir. Ancak bunlardan hangisinin veya hangilerinygulanacgi, 6rgitin icinde bulundiw
duruma gore farklilik gostermektedir.

Etkin olan yontem zaman alagagcin desisimle ilgili dnlemlerin 6nceden B&tiimasi
gerekir.

4.3.1 Haberlame

Haberlame, katimin tercih edilmegi dogrudan ve zorlayici yakfanlarin
benimsedii degisim durumlari da dahil olmak Uzere, timgdém ortamlarinda hayati bir 6nem
tasir. Degisim capli ve etkilenen insanlarin sayisi ne kadafikiptursa, dgisimi desteklemek
icin gereken iletim stratejilerinin de o kadar gengapli olmasi gerekir.

Bazi kurulglar, diger haberlgme yontemlerine dayanan toplantilar yapmak icintidy
yatirimlar yapmaktadir. Bu yodnde, gigmi, nedenlerini, icefiini ve muhtemel sonuclarini
anlatan her turli yayin yapilmakta, bireysel giréler, e-mail mesajlari 6zel mektuplar
kullaniimakta, hatta muhabirlerle 6zel g¢mieler yapilacak disimin tim boyutlar ortaya
koyulmaya cakilmaktadir. British Pertleum (BP), 1990 yilindaltkiéel desisim programini
isleme soktgunda programi kitlelere mal edebilmek icin Finahdianes muhabirlerini bir
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muddet Yonetim kurulu toplantilarina davet atimi Bu arada d&simin igceriginin anlatilmasi,
degisim sonrasi ortaya ¢ikan duruma adapte olabilmek ggreken becerilerin sergilenmesi
yoninde verilen kurum ici gtim calismasinin da etkili bir habegme yontemi oldgunu
stylemekte fayda vardir[49].

4.3.2 Egitim

Is gorenler etkili ve verimlisgoren konusundaggim gérmek durumundadirlar. Bu
konumdaki gitim programlari; teknik, yodnetsel olabilggie gibi, isgorenlerin psikolojik
gereksinimlerine de yonelik olmalidir. Ayni zamang gorenler grup ve ekip icerisinde
calisma konusundaggilmi s olmalidir.

Cizelge 4.1Degisiklik uygulamalarinda yoneticilerin benimsemeygidesslica yontemler[48].

Yaklasim Kullanildi g1 Yararlar Sakincalar
Durumlar

1. Egitim ve Bilginin eksikligi yada = Bir kez uygulaninca Cok sayida liyi

haberlgme hatal oldgu bireyler bu yéntemin ilgilendiriyorsa, zaman
durumlarda uygulamasini desteklerler, alici bir yontemdir.

2. Katilm Deisikli gi baslatanlar | Katilanlar yeni Katilanlarin
yeterli bilgiye sahip uygulamalarda s6z sahibi = hazirladiklari dgisiklik
degillerse ve glc¢ olacaklar ve verdikleri plani kletme icin uygun
tepkilerle kagilaniyorsa | bilgilerden yararlanacaklar. degilse zaman alici olur,

3. Destekleme Uyum sorunu nedeni il&Calisanlarin yeni Masrafli ve zaman
kisiler tepki uygulamalara uyumunu alicidir. Baarisiz olma
gOsteriyorsa kolaylastirir. ihtimali vardir.

4. Pazarlik ve Degisikliklerde bir Kisi Daha 6nemli tepkileri Diger kisileri pazarlik

Anlasma yada grup kaybedecek onlemek icin nispeten yapma konusunda
durumda ise ve tepki | kolay bir yéntemdir. uyariyorsa, pahali bir
gOsterme guiciine yontem haline dongir.
sahipse

5. Taviz Verme Dder yontemlerin Tepkileri cabuk ve ucuz | Bazi kikiler kendilerini
pahali oldgu yada onleme yoludur. aldatilmg hissederler ve
kullaniimadgi gelecekte sorun
durumlarda yaratabilir.

6. Tehdit ve Baski Siratle harekete gecmekSiratle ¢c6zim getirilir Bazengidier

Yapma gerekiyorsa ve yoneticilere kag tahrik
yoneticiler gucli ise eder.

Kisileri aydinlatma amaciyla kullanabileceitan yontemleri arasinda tagtna ve grup
oturumlar1 6nerilebilir.  Cgtli teorik kurslar dizenlenebilir. Bazi durumlardeorik bilgi
vermek yeterli olmayabilir. Ustalik veya 6zeftem gerekebilir. isgorenlerin § basinda veyag
diginda, gitimci dershane be atdlye gibi yerlerogat#mesi gerekir. Bitim, orgit personelinin
tutum ve davraglarinda, dgisme ve geime sg&layarak, dnceden kestirilemeyerek kadar hizli
cevre kagullarina ayak uydurabilmeleri icin hazirlikli olnaaini sglar[22].
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4.3.3 Katihm

Katilmali ydnetim, kara katilma anlaminda, sendKailima anlamincasgorenlerin, §
hayatlarinda kaliteyi ylkseltmek icin giderleri haeak verimliligi yikseltmek amaciyla
yoneticilerle birlikte belli bir organ, komite yadgrup icerisinde birey yada grup olarak
kararlara katilmalari Anlaminda kullanilir [50].

Katilmali yonetimi uygulama nedenleri;

« Egitim yetersizlgi ve katilmali yonetimin gitime islevi gérmesi.
» Isgoren-yonetici cagmasinin énlenmesi.

e Degisim yonetimi.

e Verimlilik artisi sgzglamak.

e Calsanlarin dgunsel yeteneklerinden yararlanma.

+ Isletme ici demokrasiyi $gama.

< Birlikte ve etkili karar alma.
olarak siralaya biliriz.

Bugiine kadar yapilan gtamalar, literatir katilmal yonetimin verimlilike etkililigi
arttiracg@ini ifade etmektedir. ABD’de sendikalarca verimngih artisina etki eden faktorler
arasinda katilmasi, yonetimin yerini ve 6neminkkayan bir argtirmada, sagidaki Cizelge 4.4

sonugclarina varingtir.
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Cizelge 4.2Verimlilik gelismesinde temel unsurlar.

Is g6ren Katilim Programlari 3.61
Daha iyilletisimler 411

Daha iyi kgoren-yonetimiliskileri 4.45
Egitimin artiriimasi 4.46

Kalite Gelstirilmesi 4.81
Verimlilik Tesvik Planlari 5.13
Maliyet Azaltim Programlari 6.01

Arge Artisi 6.28

10 5 1

Skala olcitu 1 =¢ok etkin
10 = az etkin

Cizelge 4.4 de gorilgii gibi, en yiksek verimlilik agini katilmali yénetim
programlari sglamaktadir.

4.3.4 Destekleme

Islerin yeni ve farkli birsekil de yapiimasindan dolay! korku ve emdis6z konusu
oldugunda, ybnetimin gdayaca|, 6zel gitim, is stresi dargmanlgl veya yorucu bir dénemden
sonra verec# telafi seklindeki kisa izin gibi destek ve kolayliklar fegidolacaktir.
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Yoneticilerin deisime direnmede sgérenlere verecekleri destek kolaglaci ve
duygusal olmak Uzere ikekilde gercekigebilir.

Kolaylastirici destek, s gorenlere bazi ara¢ ve gereglamak suretiyle yapilacak
degisikliklerde is gorenlere destek verilmegéklindedir. Duygusal destek ise, nezaretciler ve
diger is arkadalar1 vasitasiyla d@sime direnenlerin dikkatlerinin ¢ekilmesi ve iknailetesi
seklinde gercekligirilir Bu amacla bazi mesleki damanlar da kullanilabilir.

4.3.5 Pazarlk ve anlgma

Bu yontem, direnme gi¢ kaynakli ofgltnda gerekli olabilir. Eer direnme daha gigcli
birey merkezliyse, bu bireylerin ihtiyaclarini kdayacak 0zel bir 6dil paketi mizakere
edilebilir. Bununla birlikte yuksek maliyetlerinrtaya cikabilecg g6z ardi edilmemelidir.
Ayrica direnmeyi azaltmak icin yapilan mizakeredekdbir degisim ayaninin glice sahipgdir
bireylerin tehditlerine acik oldiw bilinmelidir.

4.3.6 Taviz verme

Orgiitlerde dgisiklik uygulamalarinda 6nemli gorevleri, gigiklige tepki gdsteren
kisilere vererek masrafsiz hiekilde onlardan yaralanilabilir.

Diren¢ gostererggorenlerle diyalog kurmaya c¢stinalidir. Burada aslinda herhangi bir
katilim s6z konusu gddir. Cunki bu stratejinin amaci,sknin fikir ve gorilerini almak dgil,
sadece onayini elde etmektir. Bu yilizden de e tisigulamalarindan biridir. Cunkd bu
kisiler kullanildiklarini veya oyuna getirildikleririnlarlarsa, hem firmanin hem deggen
temsilcisinin guvenirlilgi bir anda sifira inebilir.

4.3.7 Tehdit ve baski yapma

Bu direnci ortadan kaldirmaktan colgikerin direng géstermesini dnleyecgkilde zor
kullanma tehdit etme veantaj yapmay! kapsamaktadir[11]. Bu ydntem dgiangok fazla,
zamanin ise ¢ok kisitli olgu durumlarla bgvurulan bir yéntemdir.

Bu yontemde direnen gugler gtadan tehdit edilir.isten ¢ikarma, odil kaybi, olumsuz
performans dgerlendirme, yetersiz referans mektubu verme gilgulgmalar bu yontemlere
ornek verilebilir.



33

5. LITERATUR OZET i

Yeniceri (2002); “Orgutsel dgisimin yonetimi” adli bu cakmada dgismenin
gunimize kazandirguoldugu yeni boyutlart ve bu durumun orgutlerde ortaykagi
sorunlarin yonetimini ortaya koyrstur. calsmayla dgismeden yodnetsel bir arac olarak nasil
yararlanilacgl irdelenmeye cajilmistir. desismenin 6rgltlerde ortaya cikagdi sorunlarin
¢6zUmi icin alinmasi gereken tedbirler ve straajé bu catmanin dger bir amacini
olusturmustur[51].

Acuner(2000); “Degisim sirecinde organizasyonel sireklilik” adli galasinda, uzun
yasama dinamizmine sahip olanslétmelerin ortak dgerleri ortaya konulacak ve
sorgulanacaktir.  Temel olarak, gilgm slrecinde uzun yamanin kriteri, @renen bir
organizasyon kaltirind ¢a edebilmektir.  Bu kudltdr sietmelerin her dénemde vaiin
strdirebilmesinin anahtaridirisletmeler canli bir organizma gibi kendini yenileiteteli,
potansiyel ve gelecekteki ntérilerine odaklanabilmeli, bireysel gienmeden kurumsal
Ogrenmeye gesi surecini organize edebilmeli ve gelgee yonelik bir vizyon sahibi
olabilmelidirler. Geg¢nyie bakildginda, bu gletmeler hem kendilerine has bir 6zgdder
sistemine sahiptirler hem dgdtme icerisinde gefimi tesvik etmektedirler[52].

Bensghir ve Leblebici (200p“Teknolojik Gelsmelerin Orgiitler ve Orgitsel Bgim
Uzerindeki Yansimalarl” adli camalarinda teknolojik gelimelerin yaratiii degisim baskisi
ele alinmakta, orgutlerin surekli gigen dinamik bir ortamda , dgsime uyum sglamalarinin
gerekliligi vurgulanmakta ve orgut gelirmenin orgitlerin dgisime uyum sglama c¢abalarinda
etkili bir ara¢ olabilecg Uzerinde durulmaktadir. Catnada orgutsel géslim ve teknoloji
ili skisi irdelenmekte, 6rgit getirme cabalarinda daha gan teknoloji kullaniminin yapisal
degsisime ihtiyacl azaltabilegg davrangsal deisimin ise teknolojik gelme ba&laminda
yeniden ele alinip, incelenmesi gergktionucuna ukalmaktadir[53].

Kiiclikakga (1997) “Orgiitsel Deisim ve Desisim Siirecinde Uygulanacak Yonetim
Tarzlari Uzerine Bir Argtirma” adl calsmasinda siirekli dgsebilmenin temekarti degisimi
anlayabilmek oldgundan bu camada oncelikle dgésimin temelleri, nedenleri, nicinleri ve
nasillari ele alinngtir. drgutlerin hicbir zaman soyutlanamaygcaevreleri ile uyumlu bir
degisimi etkin bir sekilde nasil hayata gecirebilecekleri incelegtmi Bu etkinlige ulgmak icin
kullanilabilecek cgtli metotlarin hangi yOnetim tarzinda sentezlekengygulanmasinin
hedeflere ulgmay! kolaylatiraca ve degisimi etkin kilaca&i aratiriimistir[54].

Dulger (2003 “Orgiitsel Dgisim Yonetimi ve Gida Sektoriinde Orgutsel gizém
Uygulamalar” adli cagmanin temel amaci ,6rgltlerin ygptidegisimleri ele alip bu
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degisimleri  orgitlerin - ne derece kariyla gerceklgirip gerceklgtiremediklerini
incelemektir[55].

Beyhan (2005 “Bilgi Teknolojilerinin Yarattg Orgutsel Dgisim” adli calsmayi
yapmstir. Bilgi teknolojilerinin, butintyle bir érgutbalegsisim yaratma rolt,6nemli giincel
konulardan biridir. Insan kaynaklari yoénetimi, secme,ystilene,esitim, performans
degerlendirme ve Ucretlendirmglevleri agisindan bu geimden etkilenmitir. Calsma, s6z
konusu etkileri ele almaktadir. Daha sonra s6zukanetkiler , teknoloji- ygun bir sletme
Uzerinde vyapilan bir 6rnek olay incelenmesi ile lgbmis ve isletmenin durumu
degerlendirilmistir[56].

Ulugay (2009 “Yeniden Yapilanma Surecinde Personel Giiglendiim@®nemi ve Bir
Uygulama” adli calmasinda yeniden yapilanma ve personel gigclendirmetaha iyi
anlgilmasi amaciyla yapilan bu gahada yeniden yapilanma siireci ve stireg icersind®pel
glclendirmenin  6nemi vurgulangtw. calsmada, yeniden vyapillanma ve personel
guclendirmenin sebep ve sonuclar ilgkiii olmasi bakimindan 6rgut ve orgit yapisi; ¢cevre
bUyuklik ve teknoloji acilarindan ele alimmamac belirleme ve karar verme streclerinin
orgutsel dgisim icersindeki, yerleri birlikte incelensitir[57].

Aktas (2009 “Hastaneisletmelerinde Orgutsel Catnanin Boyutlari, Orgiitsel Yapi
ve Baarida Etkinlgin Sazlanmasina Yonelik Bir Model Onerisi” adli gahay! yapmytir.
calismada catmalari hastanenin amacina yoneltmeksgaailarin sonuclarindan yararlanarak
daha sglikh bir orgttsel yapi vesleyisi olusturmak icin hastane 6rgitlerindeki yapi, strateji v
davranglari organizasyon hedefleri galtusunda yonlendirmeyi amaclaynr[58].

Dolasir (2005 “ Degisim Yonetimi ve Spor Orgutleri” adli camayi yapmgtir.  Spor
orgitlerinde dgisimlerin yssanilmasi kacinilmazdir.  toplumda sosyal, siyaddlltirel
,ekonomik vb. alanlarda meydana gelergiglenler spor orgutlerini de etkilemektedirler.
degisen ve geken dinya dizeni ve bu dizen icinde \g@nh strdirmek zorunda olan spor
orgutleri her tarlG yenilik ve gelimlere acik olmall ve bunlara ayak uydurmali. Biisgnada
egitim kurumlarina uygulanan 13 gigim yonetimi spor drgutlerine uygulangnre bunlara gore
bir degisim yonetimi belirlennmg[59].

Ozkara, Kurt (2003) “Bir Kurumsal Desisim Onerisi Olarak Kamu Yoénetimi
Reformlarina Yonetim Bilgisinin  NUfuzu” camalarinda kamu yo6netiminin  kurumsal
degisimini kamu yonetimini dizenleyen yasalaringgami baglaminda ele almakta ve kamu
yonetimi reformlarina yonetim bilgisinin yayilimige niifuzunu incelemektedir . gahada ilk
olarak kurumsal diizeyde kurumsaggén ve kamu yonetiminin kurumsal gigimini 6ngdren
reformlara yonetim bilgisinin nifuzu incelenytii[60].
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6. MATERYAL VE METOT

6.1 Turk Seramik Sektdri Tanimi ve Kapsami

Seramik bir veya birden fazla metalin, metal olarayelement ile birlamesi ve sin
terlenmesi sonucu djan inorganik bilgiktir.  Genellikle kayalarin @i etkiler altinda
parcalanmasi ile ofan kil, kaolen ve benzeri maddelerin yiksek si&klipkiriimesi ile
meydana gelirler.

Seramik atgin bulunup kullaniimasindan sonraki tarihlerde ympya balanmstir. ilk
seramgin M.O. onuncu ve dokuzuncu binlerde tregiidsaptanmgtir.  En eski ve onemli
bulgulara Turkistan'in gkava bolgesinde (M. O. 8000), Filistin'in Jerichaldgesinde
(M.0.7000) Anadolu'nun ggtli hoyiklerinde (6rngin Hacilar, M.O. 6000 ve Mezopotamya
olarak adlandirilan Dicle-Firat nehirlerinin aratarkalan, bdlgede rastlangtr.

Ozellikle 1990'li yillarin baindan itibaren hizla bilyiuyen ve geln Tirk seramik
sektord, bugiin 1,5 milyar dolargam bir ticaret hacmine ufa. 60'tan fazla firmanin faaliyet
gosterdgi Turk seramik sektérinde 20 bingkistihdam etmektedir. Sektorde ayrica yerel
Uretim yapan cok sayida kicuk dretici firma ve yatir.

Turk seramik sektorti, Turkiye sanayinin yurgidda rekabet deneyimine sahip en
onemli sektorlerden biri olma 6zglihe de gosteriyor ylizde 9. 5 oraninda yerli hamreadd
kullanimiyla Gretim yapan ve 20 yilda en énemliaitatcilar arasinda giren sektdg dazarinda
tek sorunu marka yaratma konusundgayaSektori daha iyi anlayabilmek icin verilere &edk
olursak 2005 yilinda 94 milyon metrekare ihrac&amina ulgan sektor, Uretimini yizde 50
sini Avrupa Birligi Ulkelerine ihrag ediyor.

Sektoérun temel sorunlar; enerji, nakliye veseidi YTL olarak belirtiliyor. D@anin 4
temel elemani hava, su, qitee topr&in fizyonuyla olgturulan seramik istihdam ve ihracat
rakamlariyla Turkiye'nin gurur duygu sektérler arasinda.

Sektorin ihracatta en dnemli lkesi ABD, 2005'te snusu ulkeye 11.5 milyon
metrekare sagigerceklatirilen sektoriin dier en énemli pazaisrail Saatgiglu 2005'teisrail’'e
10 milyon 790 bin metrekardngiltere’ye 9 milyon 930 bin metrekare ihracat ygwh
acikliyor.

Uretimde Tirkiye 7. sirada ggihelere paralel sikintilar var. Ozellikle ekonomini
yapisindan kaynakli getneler seramik treticilerini donem dénem sikintilsiialikliyor.

Seramik y@un enerji tiketen bir sektér. Temel girdi maligetl ana kalem olan
enerjide seramik sektéri Tuarkiye'deki sanayinin l&otlgl dogalgazin yizde yirmisini
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tlketiyor. Elektrgin ise ylzde 10'unu kullaniyor. Tirk seramik seltiin gelecgni olumsuz
etkileyen faktdr arasinda liman kapasitesinin y@régi, demiryolu tgimaciliginin gelsmems
olmasi ve g1 degerli YTL geliyor.

Ayrica Turk seramik sektoriiniin dnemli eksiklerindém, 6zellikle Ust gelir gruplarina
yonelik marka yaratamagolmak. Oysa sektor, teknoloji ve tasarim konusdngenilikleri
gunu gunine takip ediyor. gilikla italyan teknoloji kullanan seramik firmalari, 6zgin
tasarimda yeterince 6nem veriyor. Trenciler taggbliyor, misterinin istgine, Ulke hatta
bolgesel akkanliklara uygun tasarim yapiyor.

Yabanci daitim firmalari ve tasarimcilarla ortakka tasarimlar gercektriliyor.
Ancak tim bu yeterliklerine kan, marka imajina yatirrm yapacak kagmayaratilamamasi,
seramgin, en azindan bugun igin daha yuksek ihracat rékana ulgamamasi sonucu
doguruyor.

Aslinda kler donup dolap, katma dger—tasarim kar Uglistine dayaniyor. Seramikte
tekstile otomotivden ampule kadar ey en bata tasarimda kilitleniyor. Tasarim sayesinde
tarim Urdnlerinin bile pazarlamasinda devrim yarakakatma dger artglari ortaya cikarmak
mumkan.

6.2 Sektortun En Buyukleri

Turk seramik sektdriindeki Uretici kurglar bir araya getirmek amaciyla ilk 1986’da
Ankara’da Seramik ve Refraktar Ureticileri Bgiliadi ile kurulmy 1993'te Birlik Merkezi
Ankara’danistanbul’a tainmis ve tiizigiinde yapilan yeni ggsiklikler ile daha etkin ve verimli
hale getirilmg. Ancak Turk seramik sektoriiniin yiksek boyutlderasi, dinya ile entegre
hale gelme zorunlufgu gibi nedeler. Birlik ¢atisi altindaki alt sek&¥in sorun, ilgi ve @ras
alanlarini ¢gitlendirmigti.

Bu gelsimin geresi alt-sektorler 1996 yilin da; Seramik Kaplama reaieleri
ureticileri Birligi (SERKAP), Seramik sk gerecleri Ureticileri Birlgi (SERSA), seramik ve
Refrakter Ureticileri Birlgi (SEREF) Seramik Hammadde ureticileri Bifl(SERHAM) olarak
ayri dort birlik halinde yeniden yapilargni 2001 yilinda alinan kararla sektordekgedi
kuruluslan bir cati altinda toplayan Seramik Federasyonn’kurulmasi konusunda girnlere
baglanms.

2002 yili sonunda, Tesisatsamt malzemecileri Derge (TIMDERY'in de katilimiyla
seramik karo birlgnesi Turk Seramik Dergie de (TSD) gerekli blrokratik dizenlemeleri
tamamladiktan ve satkanallarini olgturan bayilerin yani sira, bilim adamlari ve sedami
sanatcilari da Federasyon da yer giimi
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6.3 Uygulama Yapilanisletme
Uretim konusu:
Isletmede vitrifiye sglk gerecleri tretimi yapilmaktadir.

Vitrifiye seramik ve teknik 6zellikleri:

Kil, kaolen, feldspat ve kuars tirl inorganik handichelerden olgan kitlelerin cgtli
yontemlerlesekillendirilip sirlanmalari ve 1250 derece civamrmkiriimeleri sonucu camkamis
bir sir ortlist ile kapli malzemeye “vitrifiye serdadi verilir.

Uriinlerin teknik 6zellikleri:

* Ylzeyin parlak ve gozeneksiz olmasi
e Asit ve deterjandan etkilenmemesi
e Asinmamasi,uzun dmurlt olmasi

e Atese dayanikl olmasidir.
Vitrifiye seramik ana Uretim prosesleri 5 bélimei by

e Tasarim ve kaliplama

« Hammadde camur ve sir hazirlama

Sekillendirme
* Sirlama
e Pigirim

Tasarim ve kaliplama:

Yapilmasi planlanan driniin model kalibi ardinddgsitekalibi yapilir. Ve bunlar
tezgahlara monte edilerek dokimuan yapiimasi icinrhatulur.

Hammadde camur ve sir hazirlama:

Camur ve sir Uretiminde Kkil, kaolen, feldspat githmmaddeler kullanilir.  Bu
hammaddeler harmanlandiktan sonra bilyalgimeenlerde ya 6glitmeye tabi tutularak
kimyasal reaktifler yardimiyla ajkan bir camur elde edilir. Bu ¢camur stok havuzunda
bekletilir ve pompalar vasitasiyeakillendiriimeye sevk edilir.

Sekillendirme:

Bu safhada camur kaliplarin icine doldurulur. Algi su emme 6zefli nedeniyle
camurun kalipla temas diiticidarda kalibin formunda sert bir camur tabakéisur. Bu tabaka
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belli bir kalinliga ulatiktan sonra kalip icinde kalan gkan camur geri bgltilir, sonra kaliplar
acihir ve yari yaurtin ¢ikartilarak kurutulmasi @anir.

Sirlama:

Kurutulan yari Grtnler kontrolleri yapildiktan sanisirlama kabinlerine alinir ve

ylzeyleri sir tabakasiyla kaplanir.
Pisirim:
Doldurma bdéliminde firin vagonlarina ystiglen Urtinler doldurma hattinda firin

giris hattina tainir. ve psme gerceklgtirilir. Pisen Urlnler vagonlardan imitilarak kalite
ayrimlari yapilir ve depoya aktarilirlar.

Urln Caitleri:

» Lavabo (40*50,43*53,28*45,50*60)
¢ Klozet (takim ve tek)

e Helatal

* Rezervuar

e Ayak (tam ve yarim)

Sanayideki Yeri:

1990 vyihinda Eskehir-Bursa Karayollari 20. kilometresinde Cukurhida
kurulmustur. Aylik Uretim yaklaik olarak 17500 adettir. 2000 yilinda TSE belgeaimistir.
Tepe ve orta diizey yonetici olarak gikisgoren olarak 54 ki calismaktadir.

6.4 Metot

Arastirma Cukurhisar’da yer alan bir seramitetmesinde hem yoneticilere hem de
isgorenlere anket formu doldurtularak yapgtm Bdylece yoneticilerin sorulara verdikleri
cevaplarin ne derecede samimi olduklarini ortaygakibmek bakimindan, sgorenlerin
verdikleri cevaplarla karastirilma imkani sg@lanmstir. Yoneticilerin anketi 28 sorudan,
isgOrenlerin ise 21 sorudan ehaustur. yoneticilerin anketi 3 bolimden alonustur.  Anketin
ilk boliminde yoneticilerin sosyodemografik Ozd#iini belirlemeye yonelik sorular, 2.
b6limde yonetim tarzlarini belirlemeye yonelik, Boliumde ise ydneticilerin @eim
karsisindaki tavirlarini belirlemeye yonelik sorular ygmaktadir. isgérenlerin anketleri ise 4
bélimden olgmustur. ilk bolim sosyo-demografik 6zellikleri belirlemeyénelik, 2. Bolim
yonetim tarzlarini belirlemeye yonelik, 3 ve 4.ndler ise desgdrenlerin dgisim karsisindaki
vaziyet alglariyla ilgili sorulardan olgmaktadir.
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Arastirma sonugclarinin basit ve agilar olmasina 6zel bir gayret sarfedijni. Bu
cercevede aritmetik ortalama,ytizde, basit ortalayza)ge ve grafiklerle gerekli gerlendirme
ve yorumlar yapilarak sonuglar anlamh hale getieje cakilmistir. Anket sorularinin
degerlendiriimesinde Microoft Excel programindan yéaardmistir.
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7. BULGULAR VE TARTI SMA

7.1 YOnetici Anketi

7.1.1. Demografik 6zellikler

1) Yasiniz asagidaki ya gruplarindan hangisi arasindadir?

A) 25-30 B)31-35 C)36-40 D)41-45 E)4B-5 F)50 ve iizeri

A Isletmesinde, tepe ve orta diizey yoneticilerin, %25430 ya, %25'i ise 46. 50 ya

aralgindadir.

B isletmesinde ise, tepe ve orta diizey yoneticilerir2 @4 25-30 ya, %14.2 si 31-35
yas %28.4'0 41-45 ye%14.2 si 46-50 yaaralgindadir.

Tepe ve orta duzey yoneticileringyarinin; iki isletme ortalamasinda belirlegniz yas
araliklari ygunlastigini gérmekteyiz. Yani ikisietmenin ya ortalamasina balimizda genc

bir yonetim kadrosunun ol@gunu gérmekteyiz.

Cizelge 7.1Tepe ve orta dizey yoneticilerin dahil olduklaag praliklari.

Yas A A B B Toplam Toplam
Kisi Sayisi | %  KisiSayisi % | Kisi Sayisi %
25-30 3 75 3 42.8 6 54.5
31-35 - - 1 14.2 1 9
36-40 - - - - - -
41-45 - - 2 28.4 2 18.1
46-50 1 25 1 14.2 2 9
50 ve Uzeri 4 10C 7 100 11 100

2) Cinsiyetiniz nedir?
A) Kadin B) Erkek

A isletmesinde, tepe ve orta dizey yoneticilerin %#&kek, %251 kadindir. B
isletmesinde ise, %71.5 erkek, %28.5 kadindiiki sirketin ortalamasinda ise erkek

yoneticilerin sayilarinin yiksek oldunu gérmekteyiz.

Cizelge 7.ZTepe ve orta duzey yoneticilerin cinsiyetleri.

A A B B Toplam Toplam

Kisi Sayisi % | Kisi Sayisi| % | Kisi Sayisi %
Kadin 1 25 2 28.5 3 27.7
Erkek 3 75 5 71.5 8 72.3
Toplam 4 100 7 100 11 100
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3) Gsrenim durumunuz nedir?
A)Lise ... B) Universite... C)Y. lisans ..D) Doktora...

A isletmesinde tepe ve orta diizey yoneticilerin %5Qiiversite, %50'si lise
mezunudur. B sletmesinde ise, tepe ve orta dizey yoneticilerirR8%'i yuksek lisans,
%28.5'i Uiniversite, %42.8 lise mezundur. Her ifeimesinde de Universite mezunlagirakli
olup, bu oran Bsletmesinde daha yuksektir.

Cizelge 7.3Tepe ve orta duzey yoneticilerigigm durumu.

A A B B Toplam Toplam
Kisi Sayist %  Kisi Sayist %  Kisi Sayisi %
Lise 2 50 3 42.8 5 45.5
Universite 2 50 2 28.5 4 36.5
Y. Lisans - - 2 28.5 2 18.1
Doktora - - - - - -

4) Kag yildir bu §letmede ¢abiyorsunuz?
A)lyldanaz B)I-3 C)3-5 D)5-7E) 7 yildan fazla

A isletmesinde ¢ajan tepe ve orta diizey yoneticilerin arasinda esskikrani %50 ile
(5-7 yil) kidemi olanlar olgturmaktadir. Bu aktirma icin ¢ok 6nemlidir. Culnkisletmede
calisanlarin yarisisietmedeki uygulamalarin yakin geginhakkinda yeterli deneyim ve bilgi
birikimine sahip olmayabilir. Bu sebeple verdikleevaplari deneyimleri ile orantili olarak
disinmek gerekir. [@er yandan (1-3 yil) ve (1 yildan az) arasindasgalarin sayisi git
gorilmektedir.

B isletmesinde ise en yiksek orani %57.3 ile 7 yildentaf kidemi olanlar okltururken,
%28. 5 ile 1 yildan az kidemi olanlar takip etmelkte

B isletmesinde ¢cajan tepe ve orta dizey yoneticilerin feetmesine oranla daha uzun
suredir sletmelerde cagtiklarini séylememiz mimkuinddr.

Cizelge 7.4Tepe ve orta duzey sureleri yoneticilegleimedeki toplam ¢alma sureleri.

A A B B Toplam Toplam
Kisi Sayisi %  Kisi Sayisi | % Kisi Sayisi %
1 yildan az 1 25 2 285 3 27.7
1-3 1 25 - - 1 9
3-5 - - - - - -
5-7 2 50 1 142 3 27.7
7 yildan fazla - - 4 57.3 4 36.3
Toplam 4 100 7 100 11 100
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5) Calstiginiz isletmedeki mevkiiniz nedir?
A) Ust diizey yonetici
B) Orta diizey ybnetici
C) Alt diizey yonetici
D) Vasifli eleman

A isletmesindeki tepe ve orta dizey yoneticilerin %b@ist dizey ybneticiyken B
isletmesinde en yuksek orani %57.3 ile orta duzetiéiter oluisturmaktadir.

iki isletmenin ortalamasina baktmizda ise en yiiksek orani %45.4 ile orta diizey
yoneticiler olgturmaktadir. Bu dahm aragtirmamiz icin dnemlidir. CUnkl @eme
konusunda en fazla etkin olan yodneticilerdir. Bakiondan deneklerin gonlugunun yonetici
olmasi argtirmalarin gecerliii acisindan énemlidir.

Cizelge 7.5Tepe ve orta duzey yoneticilerigigtmedeki mevkileri.

A A B B Toplam Toplam
Kisi Sayisi | % @ Kisi Sayisi | %  Kisi Sayisi %
Ust diizey yonetici 2 50 2 28.5 4 36.3
Orta diizey yoOnetici 1 25 4 57.3 5 45.4
Alt duzey yonetici 1 25 1 14.2 2 18.1
Vasifli eleman - - - - - -
Toplam 4 100 7 100 11 100

7.1.2 Mevcut yonetim tarzi ile ilgili sorular

6) Desisim; yasamin dgismeyen tek parcasidir.

Bu ifadeye A gletmesinin tepe ve orta duzey yoneticilerinin %5®atilirken, B
isletmesinin tepe ve orta diizey yoneticilerin tam&atiimistir.

Cizelge 7.8Degisimin yasamin dgismeyen tek parcasi oldu ifadesine baki

Katillyorum = Kararsizim  Katilmiyorum
A (Kisi Sayisi) 2 1 1
A% 50 25 25
B (Kisi Sayisl) 7 - -
B % 100 - -
Toplam (Kii Sayisi) 9 1 1
Toplam (%) 81.8 9.09 9.09
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7) Katilim veseffaflik, bir isletmede benimsenen ana prensiplerden olmal.

Bu ifadeye, A §letmesi tepe ve orta dizey yoneticilerinin %50'sitikrken, B
isletmesinin %100’G katilngtir.  Basarilh bir organizasyon olabilmek icin benimsenmesi
gereken katihm veeffaflik ilkelerinin her iki sletmelerde de 6zellikle Bsletmesinde tepe
yonetim ve orta diizey yoneticiler tarafindan berinaiini gérmekteyiz.

Cizelge 7.7Katilim veseffafligin dGnemine baki

Katiliyorum | Kararsizim Katilmiyorum
A (Kisi Sayist) 2 1 1
A% 50 25 25
B (Kisi Sayist) 7 - -
B % 100 - -
Toplam (Kki Sayisi) 9 1 1
Toplam (%) 81.8 9 9

8) Bagarili bir dezisim igin tim sgorenlerin destg gereklidir.

Bu ifadeye; A gletmesinin tepe ve orta dizey yoOneticilerinden %b@&atilirken B
isletmesinin tepe ve orta dizey yoneticilerinde hickatiimams, %28.5'i kararsiz kalngtir.
Bu disince baski ve zorlama ile gorenlered yaptirmay! hedefler. Bu da ancak ani ve kisa
sureli uygulamalar igin gegici bir ¢6ziim yolu oliabi

Cizelge 7.8Degisim herkesin desgni gerektirir ifadesine baki

Katillyorum Kararsizim Katilmiyorum
A (Kisi Sayisi) 2 1 1
A% 50 25 25
B (Kisi Sayisi) - 2 5
B % - 28.5 71.4
Toplam (Kki Sayist) 2 3 6

9) Amaclara yonelik caba elde etmede denetim va tekzarac daldir.

Bu ifadeye bakgiimizda A §letmelerinin tepe ve orta yoneticilerinin %75'i
katilmazken Bgletmesinin tepe ve orta diizey yoneticilerinin %8&tildigini belirtiimistir.
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Cizelge 7.9Denetim ve cezanin amaclari elde etmede tek anaady ifadesine bakt

Katillyorum Kararsizim Katilmiyorum
A (Kisi Sayist) - 1 3
A% - 25 75
B (Kisi SayisI) 6 1 -
B % 85.7 14.2 -
Toplam (Kki Sayist) 6 2 3
Toplam (%) 54.5 18.18 27.2

10) Kisiyi ¢alistirmak icin zorlamak,denetlemek ve hatta cezakot&utmak gerekir.

Bu ifadeye; A §letmeye tepe ve orta dizey yoneticilerinden %5@ailirken B
isletmesinin tepe ve orta duzey yoneticilerinden iicbaski ve zorlama ilesigorenlere g
yaptirmayi hedeflemez.

Cizelge 7.1Kisileri calistirmak icin zorlama ve cezanin gerekli aidufadesine baki

Katiliyorum | Kararsizim Katilmiyorum
A (Kisi Sayisl) 2 1 1
A% 50 25 25
B (Kisi Sayist) - - 7
B % - - 100
Toplam (Kki Sayisi) 2 1 8
Toplam (%) 18.3 9 72.7

11) Ortalama bir insan yonetmekten ¢ok yonetilmeydih eder, sorumluluktan kacar,guvenli
herseyden 6nce gelir.

Bu ifadeye A sletmesi tepe ve orta diizey yoneticilerin %50'silk&ien, B sletmenin
tepe ve orta diizey yoneticilerinin %57.3'U katgtm

Cizelge 7.110rtalama insan yonetmekten ¢ok yonetilmeyi terdérefadesine baki

Katiliyorum| Kararsizim Katilmiyorum
A (Kisi Sayisl) 2 1 1
A% 50 25 25
B (Kisi Sayist) 4 2 1
B % 57.3 28.5 14.2
Toplam (Kki Sayisi) 6 3 2
Toplam (%) 54.5 27.2 18.1
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12) Yoneticinin astlara guiveni yoktur.

Bu ifadeye, A §letmesi tepe ve orta dizey yoneticilerinin %50'sitikrken, B
isletmenin tepe ve orta diizey yoneticilerinin hickitiimamstir.

Cizelge 7.12Y0neticinin astlara giveni olmadiifadesine balst

Katiliyorum| Kararsizim Katilmiyorum
A (Kisi Sayisi) 2 1 1
A% 50 25 25
B (Kisi Sayist) - 2 5
B % - 28.5 71.5
Toplam (Kki Sayisi) 2 3 6
 Toplam (%) 18.8 27.2 54.5

7.1.3Isletme yoneticilerinin degisim kar sisindaki vaziyet alslariyla ilgili sorular

13) Bu sletmede bulundgunuz sire igersinde goreviniz ve pozisyonunuz Idgi iolarak
isletme ici yadagletme dgi herhangi bir gitim programina katildiniz mi?

A) Sdre ile Kursa Katildim.

B) Siure ile Lisansustugdtimlere Katildim.

C) Sire ile Seminere Katildim.

D) Kez Fuarlara Katildim.

E) Yenilikleri Medyadanizliyorum.

F) Katilmadim (Litfen 14. Soruyu Yanitlayiniz)

A Isletmesinin tepe ve orta diizey yoneticilerinden %3%ez seminerlere katiigni,

%75'i ise yenililikleri medyadan izlediklerini ithe etmglerdir. B Isletmesinin tepe ve orta
duzey yoneticilerden %40"1 yenilikleri medyadareidiklerini, %30'u 4 ile 10 kez seminerlere
katildiklarini, %20’si stire vermeden bircok kezrfae katildiklarini ve %10'u ise lisansistl
egitimlere katildiklarini ifade etrmgierdir. Ortaya c¢ikan sonuclar ghylendirildiklerinde
degisimi izlemek ve takip etmek konusunda feimelerinde yoneticileringtim etkinliklerine
gerektgi kadar katilmadiklarn yada énem vermedikleri sedewedyadan izledikleri kadariyla
yetindikleri anlgiimaktadir. Dgisimin isletmelerde uygulanmasi icin ve bugdgkliklere ayak
uydurulabilmesi icin gitim programlari son derece 6nemlidir. 8etmesinin yoneticilerinin
%40"1 desisiklikleri medyadan takip ederken %60’ siti egitim programlarina seminerlere,
fuarlara giderek kendilerini bu konuda daha cgitneeyi secmglerdir.



Cizelge 7.13v0neticilerin eitim programina katihp katilmagina dair.

AKisisayisi A B Kisi sayisi B
Sure ile kursa katildim - -
Sure ile lisansustig@imlere katildim - 1 kez 2yl
Sure ile seminerlere katildim 1 3 kez 3 4-10 kez
Kez fuarlara katildim - 2
Yenilikleri meydan izliyorum 3 4
Katilmadim -

14) Katilmama nedenleriniz?
A) Zamansizlik
B) Maliyetin yliiksek olmasi

C) Egitim ve seminerlerde verilen bilgilerin gerceklikbetismemesi

D) Bilgi diizeyimin yeterli oldgunu digtndyorum.

E) Ust diizey bir yoneticiningtim ve seminere katiimasini gereksiz goriyorum.

F) Diger

15) Y6netim bilimine dair en son ne zaman bir yagkadunuz?

A) Bir hafta 6nce
B) Bir ay 6nce
C) Ug ay 6nce
D) Alti ay 6nce
E) Iyl 6nce

A Isletmesinde %25, Bilietmesinde ise %57.3'lilk oranda yonetici en sorhafta 6nce
yonetim bilimine dair bir yayin okuduklarini beéitken, B sirketinde %28.5’lik bir oran en son
bir ay 6nce yonetim bilimiyle ilgili yaymn okudukdmi belirtmgler. B sirketinde geriye kalan
yoneticilerinde %14.2’si

sirketinin %50’si alti ay 6nce okuduklarini belirtg@rdir.

isletmesinin A gletmesine oranla yénetim bilimine dair yazili ydgna ilgisinin daha ytksek
oldugunu belirtebiliriz.

Bu verilerden yola cikarak B

ve Airketinin %25’i son U¢ ay 6nce okuduklarini betkgn, A
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Cizelge 7.14Y06neticilerin en son ne zaman yayin okuduklari éfsid

A Kisi sayisi A% B Kisi sayisi B% @ Toplam Kii sayisi. Toplam %
Bir hafta dnce 1 25 4 57.3 5 45.4
Bir ay 6nce - - 28.5 2 18.1
Uc ay 6nce 1 25 1 14.2 2 18.1
Alti ay 6nce 2 50 - - 2 18.1
1 yil 6nce - - - - - -
Toplam 4 100 7 100 11 100

16) Asagidaki faktorlerden hangi/hangilersletmenizin dgisikli ge gitme sebeplerindendir?
onem sirasina gore 1, 2, 3, 4, 5, 6eklinde siralayiniz.

() Teknolojik Faktorler
() Ekonomik Faktorler
() Hukuki Faktorler

() Toplumsal Faktorler
() Daosal Faktorler

( ) Iisletmeici Faktorler

( ) Yonetsel ve Orgiitsel Faktorler

Bu soruya verilen cevaplarda flétmesinde ilk sirayl ekonomik faktorler alirkemnigi
siray! teknolojik, uguncu siraysletme ici faktorler dordinci sirayr yonetsel ve Uisgl
faktorler, bginci sirayl hukuki, altinci sirayi toplumsal ve soray d@al faktorler alir.

B isletmesinde ilk sirayi yonetsel ve orglitsel faktodbrken, ikinci sirayr ekonomik,
dclncu siray teknolojik, dordinci sirayletme ici faktorler, bgnci sirayl d@al faktorler
altinci siray! toplumsal faktorler ve son siraykdiki faktorler alir.

Bunlara gore A gletmesinde ekonomik faktorler on planda iken, ggetmesinde
yonetim yaklaimlari ile &rgutlerin yeniden yapilmasi hususundakodern yodnetim ve
organizasyon teknikleri ilegiglicinin yukseltiimesi ¢abalarini ifade eden ydleate drgutsel
faktorlerin  degismesi suretiyle sletmelerin cevresel kollara uyum sglayabilecegini
belirtmiglerdir.
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Cizelge 7.13Degisime neden olan faktorler.

Faktorler ~ AKsisayisi, A% B Ksgisayisi B% Toplam Ki  Toplam %
sayIsl

Teknolojik 6 214 5 17.8 11 19.6
Ekonomik 7 25 6 214 13 23.2
Hukuki 3 10.7 1 3.57 4 21.4
Toplumsal 2 7.14 2 7.14 4 21.4
Dogal 1 3.57 3 10.7 4 21.4
Isletmelgci 5 17.8 4 14.2 9 16
Yonetsel ve 4 14.2 7 25 11 19.6
Orgiitsel

. Toplam 28 100 28 100 56 100

17) isletmenizde dgisme uygulamalari nasil gercefiilir?
() Hizli ve ani dgisme
() Asama gama dgisme

A isletmesinde dé&sme uygulamalarini hizli ve ani olarak gercetidiklerini
sOyleyenlerin orani %75 iken gieme uygulamalarinin sama aama gercekkgigini
soyleyenlerin orani %25'tir. Bsletmesinde isesama gama gerceklgigini soyleyenler %90’
icermektedir. Bu sonuglardan da anmlaaktadir ki B gletmesinde yOneticiler gesmenin
meydana getirebilegesorunlara bir de ani gesmeninsokunu eklemek istememektedirler.

Cizelge 7.1@egisme uygulamalari.

A Kisi A% B Kisi B% Toplam Kii Toplam

sayisl sayisl sayisl %
Asama aama d. 3 75 7 100 10 90,9
Ani d. 1 25 - - 1 9,0
Toplam 4 100 7 100 11 100

18) Isletmenizde dgsim calsmalarini kimler yarittr?
A) Ust kademe yoneticileri
B) Orta kademe yoneticileri
C) Alt kademe ydneticileri
D) Isletmenizdeki uzman ve damanlar
E) Isletme sahibi
F) Isletme dsindan uzman ve dagmanlar

A isletmesinde %25 Ust kademe yo6neticileri derken, Ydgtme sahibini secrir. B
isletmesinde ise %28.5'i Ust kademe yoneticilerirgesken %71.4’Usletmelerindeki uzman ve

dangmanlari se¢ngtir.
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Cizelge 7.1Megisim ¢calsmalarini yuratenler.

A Kisi A B Kisi B%  Toplam Toplam
saylsi % saylsl Kisi
Ust kademe yoneticileri 1 25 2 285 3 27.2
Orta kademe y0neticileri - - - - - -
Alt kademe yodneticileri - - - - - -
Isletmenizdeki uzman ve - - 5 71.4 5 45.4
dangmanlar
Isletme sahibi 3 75 - - 3 27.2
Isletme dgindan uzman ve - - - - - -
dansmanlar
Toplam 4 100 7 100 11 100

19) isletmenizde dgisim faaliyetlerinin yuritilmesi sorumlugunu almakla goreviendirilen bir
ekip oluwturuldu mu?

A) Evet

B) Hayir

A Isletmesi tepe ve orta diizey yoneticilerinin %2100l bkip olusturmadgini
sodylerken, B dletmesi tepe ve orta dizey yoneticilerinin %1001 ekip oluturdugunu
soylediler.

Cizelge 7.18Ekip olusumu.

AKisisayist A% B Kjgisayisi B% Toplam Ki Toplam
Evet - - 7 100 7 63.6
Hayir 4 100 - - 4 36.3
Toplam 4 100 7 100 11 100

19. Soruya hayir diyenler, 20. ve 21. sorulari gamamslardir.

20) Bu ekip uyeleri kimlerden aduyordu, karetleyiniz.
( ) Ust Diizey Yoneticiler

() Orta DUzey Yoneticiler

() Alt Duzey Yoneticiler

() Disaridan Gorevlendirilen Dagmanlar

() Yonetici Sifati Olmayaiy Gorenler

Bu soruyu sadece Blétmesi tepe ve orta dizey yoneticileri cevaplahtir. Buna
gore deisim faaliyetlerinin yuritilmesi sorumlugunu almakta goérevlendirilen, %28.5'i orta
dizey, %57.3'U Ust duzey yoneticilerinden ve %Isl.2se alt duzey yoneticilerinden
secildiklerini belirtmglerdir.
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Cogunluk olarak ust duzey yoneticilerin ¢ikmasi bimygle orgutlerin yonetimi ile
ilgili felsefelerini de gostermektedir. Yani yorederin degisim kararlarinin alinmasinda ve
yuratilmesinde etkin ve aktif bir rol Ustlendiklemntaya ¢ikmytir.

Cizelge 7.1%Kkip uyeleri.

B Kisi sayisi B %

Ust duzey yoneticileri 4 57.3
Orta duzey yoneticileri 2 28.5
Alt diizey yoneticileri 1 14.2

Disaridan goérevlendirilen dagmanlar

Y 6netici sifatli olmayansgotrenler - -

21) Bu ekip olgturulurken, ekip tyelerinde aranilan 6zelliklerlitigniz.

( ) Ekip Calsmasindaki Performans Ozellikleri

() Bilgi, Beceri Ve Deneyim

( )isgorenlerin Dgisimi Kabul Etmelerini Sglayacak Liderlik Ozelliklerine Sahip Olmalari
() Herhangi Bir Ozellik Aranmadi

Bu soruya %50'si bilgi beceri ve deneyim 0zgti belirtirken, %401 ekip
calismalarindaki performans 6zdini ve %10'u ise liderlik 6zelfini segmitir. Bunlara gore,
B isletmesinin tepe ve orta dizey yoneticilerin buyidgunlugu bilgi, beceri ve deneyim
ozelligini se¢cmitir.

Cizelge 7.2CEkip Uyelerinin ozellikleri.

B Kisi sayisi B %
Ekip calsmasindaki performans 6zellikleri 4 40
Bilgi, beceri, deneyim 5 50
Liderlik 1 10
Herhangi bir 6zellik aranmadi - -
Diger - -

22) Deisime bglamadan 6nce bir 6n cana yapiyorsaniz, yaginiz bu o6n cadma
asagidakilerden hangi/hangilerini kapsamaktadir?

) Arastirma Yapma

) Toplantilar Duzenleme

) Bilgi Toplama

(

(

() Goris Alma
(

() Diger

(

) On Calyma Yapmiyorum
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Bu soruya A gletmeci yoneticilerin %50’si agtirma yapmayi, %25'i toplantilar
dizenlemeyi secerlerken, % 25'i ise 0n gah yapmadiklarini secgherdir. B sletmesinde ise
%31.1'i argtirma yapmayi, %37'si toplantilar dizenlemeyi %3lise bilgi toplamayi
secmglerdir.

Iki isletmede de yoneticilerin buyuk genlugu (B isletmesinde hepsi) 6n cgina
yaptiklarini belirtmglerdir. Bu 0n ¢cakma 0Ozellikle argtirma yapma ve toplantilar diizenlemeyi
kaptirma yapma ve toplantilar dizenlemeyi kaptirggama ve toplantilar dizenlemeyi
kapsamaktadir. [Fsime icin gerekli olup olmagini argtirilmalidir. Burada bir 6n ¢ahnayi
gerektirir ayrica hemslietmenin hem de personelin arag-gere¢ ve performadiminden
degsisime ne derece hazir olduklari stralmalidir.  Toplanti dizenleme secgire inde
yogunlukla olmasi yoneticilerin  ggsim 6ncesi 6n ¢cajmaya 6nem vermekte birlikte g
goris ve digiinceleri yararlanmaya 6nem verdiklerini gostermaikte

Cizelge 7.21yapilan 6n ¢akmalar.

A Kisi A%  BKisi  B% Toplam Toplam
Kisi

Arastirma yapma 2 50 5 31.1 7 35
Toplantilar diizenleme 1 25 6 37 7 35
Gorls alma - - - - - -
Bilgi toplama - - 5 31.1 5 25
Diger - - - - - -
On calsma yapmiyorum 1 25 - - 1 5
Toplam 4 100 16 100 20 100

23) isletmenizdesu ana kadar uygulaginiz desisim teknikleri ve 6rgiit gegtirme
programlarindan hangi/hangilerini uyguladiniz?

( )Is Gengletme

() Takim Olgturma

() Kalite Kontrol Cemberleri

() Toplam Kalite Y&netimi

() Duyarlilik Egitimi ( T- Gruplar)
() Amaclara Gore Ydnetim

() Desisim Muhendislgi

( )Is Zenginlgtirme

( )Is Rotasyonu

() Sistem-4 Modeli

( ) Gsrenen Orgiitler

(

) Diger
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Bu soruya A gletmesi yoneticileri %401 amaclara gore yonetir$40'1 diger ve
%210’u takim olgturmay segerlerken ,Bletmesi yoneticileri %28'is gengletme, %28'i takim
olusturma %20'si toplam kalite yonetimi, %16 ‘st zenginlgtirmeyi ve %81'i ise grenen
orgutleri secmilerdir. Bu sonuclara gére mevcut dizende ciddigildiklere gitmeden, mevcut
duzenin surekli iyilgtiriimesine yonelik o6rgit gedtirme programlarinin dahagalikli olarak
kullanildigi gorilmektedir. Is genkletme, § zenginlgtirme gibi tekniklerde monotongu
gidermede ve motivasyonu artirmada sikggvbiaulan yontemler olmaktadir.

Cizelge 7.22Jygulanan dgisim teknikleri.

AKisis. A% | BKisis. B% | Toplam | Toplam
Kisi

Is genkletme - - 7 28 7 23.3
Takim olgturma 1 20 7 28 8 26.6
Kalite kontrol cemberleri - - - - - -
Toplam kalite yonetimi - - 5 20 5 16.6
Duyarhlik ezitimi - - - - - -
Amaglara gore yonetim 2 40 - - 2 6.6
Degisim miuhendisli - - - - - -
Is zenginlgtirme - - 4 16 4 13.3
Is rotasyonu - - - - - -
Siste 4 model - - - - - -
Ogrenen orgutler - - 2 8 2 6.6
Diger 2 40 - - 2 6.6
Toplam 5 100 25 100 30 100

24) Sizce birg gorenin dgisime kag! direnis sebebi hangi/hangileri olabilir?

( ) Personelin D#simle ilgili Yeterli Bilgiye Sahip Olmamasi

() Personelin Yénetime KarGiven Duymamasi

() Personelin Ekonomik Cikarlarini Kaybed&deorkusu

() Personelin Yeteneklerinin Bigim Sonucu Yetersiz Kalagendan Korkmasi
() Personelin Dasimin Isletmenin Yararina Olmayagei Dislinmesi

Bu soruya A gletmesi yoneticilerin %33.3'U personelin  ekonomikkaglarini
kaybedecg korkusunu garetlerken, %25'i personelin gigiminin yararina olmayagani
distinmesini ,dier %25'i personelin disimle ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasini ve leail
%16.6’s1 personelin yonetime kagiven duymamasingaretlemstir.

B isletmesinde ise %36.8'i personelin ekonomik c¢ikamnlakaybedecs korkusunu
secerken %26.3'U personelingi@mle ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasini, %2lpersonelin
yonetime kagi guven duymamasini, %210.5’i personelin gidinin isletmenin yararina
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olamayacaini disinmesi ve %5.2'si ise personelin yeteneklerinigigs sonucu yetersiz
kalacgindan korkmasinsaretlemglerdir.

Her iki isletmelerde kamlastirildiklarinda dgisime direns sebebi olarak biylk
cogunluk ekonomik cikarlarini kaybetme korkusunu sgtimiiki isletmede de ekonomik cikar
on planda tutulmgiur. Personelin dgsme konusunda yeterince bilgilendiriimemeleri ise 2.
sirada yer almaktadir. Bu veriler orgutlerdekiigien diizeninin, érgutsel yapinin ve yonetimde
katihmciligin 6rgutun bgarili bir desisim programi uygulamasinda ne kadar dnemli glohw
goOstermektedir. Klasik-buyrukcu bir gleme karari caganlar Gzerinde engk, korku ve stres
yaratacaktir. Kiiler bilmedikleri durumlara kar ¢cok caitli sebeplerle kan ¢ikar.

Cizelge 7.2Direnis sebepleri.

AKisisayist A% B Kjgisayisi B% Toplam Ki s. Toplam
A 3 25 5 26.3 8 25.8
B 16.6 4 21 6 19.3
C 4 33.3 7 36.8 11 35.4
D - - 1 5.2 1 3.2
E 3 25 2 10.5 5 16.1
F 3 25 2 10.5 5 16.1
Toplam 12 100 19 100 31 100

A: Personelin Dgisimle ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasi.

B: Personelin yonetime kargiiven duymamasi.

C: Personelin ekonomik cikarlarini kaybed#derkusu.

D: Personelin yeteneklerinin gigim sonucu yetersiz kalagamdan korkmasi.
E: Personelin dgsimin isletmenin yararina olmayagii disinmesi.

25) isletmenizde dgisime kagi gosterilen tepkiler nasil olmaktadir?

) Is Kalitesinin Azalmasi

) Devamsizliklarin Artmasi

) Uretim Araglarini Kasten Bozmak

) Bilerek Hata Yapmak

) Vizite Cikmanin Sikkanasi

) Ise Geg Kalma Vakalarinin Galmasi

) Uretimin Kasten Ve Surekli Burilmesi

(
(
(
(
(
(
(
(

) Diger

A Isletmesinde %60 gibi biyik ganlugu diger sikkini secerken, %40’s ikalitesinin
azalmasini secstir. B isletmesinde ise %60’ vizite ¢cikmanin sgd@asini secerken, %40’
devamsizliklarin artmasini segiii.
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Cizelge 7.24Degisime kagl gdsterilen tepkiler.

A Kisi sayisi A% B Kgi sayisi B% Toplam Ki s. Toplam

A 2 40 - - 2 13.3
B - - 4 40 4 26.6
C - - - - - -

D - - - - - -

E - - 6 60 6 39.9
= - - - - - -

G - - - - - -

H 3 60 - - 3 20

A: Is kalitesinin azalmasi.

B: Devamsizliklarin Artmasi.

C: Uretim aragclarini kasten bozmak.

D: Bilerek hata yapmak.

E: Vizite ¢ikmanin siklgmasi.

F: Ise ge¢ kalma vakalarinin galmasi.
G: Uretimin kasten ve siirekli giiirilmesi
H:Diger

26) Dezisimin is gorenler tzerindeki etkilerini tespit etmek adydiatitilen faaliyetleri
belirtiniz.

() Belirli Araliklarla Toplantilar Yapildi

( ) Performans Dgerlendirme Sonuglaincelendi

( ) Is Gorenlerin Bal Bulunduklar Yoneticilerden Bilgi Alindi

() Boyle Bir Sorgulamaya Gidilmedi

() Diger

A isletmesinde %75'i dasimin etkilerini tespit etmek icin bir sorgulama ahgini
soylerken %25'i dier sikkini isaretlemitir. Demek ki bu dletmede bu tir faaliyetler
yapilmamaktadir. Bsietmelerinde ise %35'i yoneticilerden bilgi aligd ve dger %30'u ise
performans dgerlendirme sonuclarinin incelegdii belirtmistir. Buna goére B sletmesinde
bilgi toplama ve toplantilar yapmak 6n planda totaktadir. Bu da bize yoneticilerin glgim
Oncesi 6n cajmaya ©nem verdiklerini ve toplantilar dizenleyemgisanlarin gorg ve
distincelerinden yararlandiklarini géstermektedir.
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Cizelge 7.29Degisim etkilerini tespit etmek icin ylrtilen faaliyetl

A Kisi sayisi A% B Ksi sayisi B% Toplam Ki s. Toplam
A - - 7 35 7 29.1
B - - 6 30 6 25
C - - 7 35 7 29.1
D 3 75 - - 3 125
E 1 25 - - 1 4.1

A: Belirli araliklarla toplanti yapildi.

B: Performans dgerlendirme sonuglari incelendi.
C: Is gorenlerin bali bulunduklari yoneticilerden bilgi alindi.
D: Boyle bir sorgulamaya gidilmedi.

E: Diger.

27) Personelin  dgsime kagl direngini onlemek icin gagidaki yontemlerden
hangi/hangilerinden yararlanirsiniz?

) Personelin D@#sime Katilimini Sglamak
) Personeli Eitmek
) Degisim Konusunda Personeli Surekli Bilgilendirmek

(
(
(
() Caitli Odullerden Faydalanmak
( ) Personelikna Etmek

( ) Personeli Dgsimi Uygulamasilcin Baski ve Zorlama Yapmak
(

) Diger

A isletmesinde %42.8'i personeli ikna etmeyi secerkRé@8.5'i personeli gitmeyi ve
geri kalani %28.5'i personeli @gimi uygulamasi icin baski ve zorlama yapmay! setimi B
isletmesinde ise %31.8'i personelin katilimini glamay! secerken, %27.2'si personel
bilgilendirmeyi, %22.7’si ¢gtli ddullerden faydalanmay! %18.1'i personefiteneyi secmstir.
A isletme yoneticileri kendi gorevleriyle ilgili olaradgitim etkinligine fazlaca 6nem vermeyip,
katilmamalarina g@men direnmenin Ustesinden gelmedatie etkinligini se¢cmeleri biraz
celiskili bir durumdur. Ydneticinin 6ncelikle kendisimiegisim konusunda bilgilendirmesi ve
egitmesi, sonra kgkalar! icin bu cabayl gostermesi en mantiklisidityrica bu gletmelerde
baski ve zorlama yapmak secginele secildgi icin buda gdstermektedir ki yoneticiler alinan
degisim kararlarinin § goérenler tarafindan uyulmasini istemekte, alinamattardan taviz
verilmeyecgini dolayli olarak ifade etmektedir.
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Cizelge 7.2@irenisi 6nleme yontemleri.

AKisisayisi A% B Ksi sayisi B% Toplam Ki s. Toplam
A - 7 31.8 7 24.1
B 2 28.5 4 18.1 6 20.6
C - - 6 27.2 6 20.6
D - - 5 22.7 5 17.2
E 3 42.8 - - 3 10.3
F 2 28.5 - - 2 6.9
G - - - - - -
Toplam 7 100 22 100 29 100

A: Personelin Dgisime katihmini sglamak.

B: Personeli gitmek.

C: Desisim konusunda personeli stirekli bilgilendirmek.

D: Cesitli 6dullerden faydalanmak.

E: Personeli ikna etmek.

F: Personeli D&simi uygulamasi igin baski ve zorlama yapmak.
G:Diger.

28) Dezisim sureci sonundasagidaki sonuclardan hangilerine giliaiz?

() Kalite Ve Verimlilik Artti

( )Is Kazalari Azaldi

() Misteri Memnuniyeti Artti

( ) ihracat Artti

() Isletmelci Huzursuzluklar Azaldi
() Maliyetler Azaldi

() Diger

A isletmesi %75'i dger sikkini secerken %25'i kalite ve verimlilik artti genegini
secmilerdir. BlyUk c@unlugun diger secengini secmesi bize gosteriyor ki bglétmelerde
degisim sureci pek olmag icin bu sonuclar da gorulmestir. B isletmesinde ise %30'u kalite
ve verimliligin artmasini gene %30’gleétme i¢i huzursuzluklar azalgini ve %18'’i ise miteri
memnuniyetinin artgini belirtmistir.
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Cizelge 7.27egisimin sonuglari.

AKisisayist A% B Kjgisayisi B% Toplam Ki s. Toplam
A 1 25 7 30.4 8 29.6
B - - - - - -
C - - 4 17.3 4 14.8
D - - - - - -
E - - 7 30.4 7 25.9
F - - 5 21.7 5 18.5
G 3 75 - - 3 11.1
Toplam 4 100 23 100 27 100

A: Kalite ve Verimlilik Artti.

B: Is Kazalari Azald.

C: Musteri Memnuniyeti Artt.

D: Thracatlar Artti.

E: Isletmeici Huzursuzluklar Azaldi.
F: Maliyetler Azaldi.

G: Diger

7.21s Gorenlere Sunulan Anket Formu

7.2.1 Demografik 6zellikler

1)Yasiniz gagidaki ya gruplarindan hangisi arasindadir?
A) 25-30 B) 31-35 C) 36-40 D) 41-45
E) 46-50 F) 50 ve Uzeri

Isletmede § gorenlerin ya ortalamasina bakfimizda %50'si 36-40, %16.6’s1 41-45 sya
%13.8'i 46-50 ygq, %11.1'i 50 ve Uzeri %8.3'0 de 31-35syaralgindadir.

Cizelge 7.28sgorenlerin ya araliklar.

Yas Kisi Sayisl %
25-30 - -
31-35 3 8.3
36-40 18 50
41-45 6 16.6
46-50 5 13.8
50 ve Uzeri 4 11.1

2) Cinsiyetiniz nedir?
A) Kadin B) Erkek

Is gérenlerin hepsinin erkek olgu gorilmitir.
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3) Gsrenim durumunuz nedir?
A) Ilkokul B) Ortaokul C) Lise D) Universite
Is gorenlerin %44. 4 ‘i ortaokul, %33. 3 ‘U ilkok@h22. 2’ si ise lise mezunudur.

Cizelge 7.29sgorenlerin gitim durumlari.

Ogrenim durumu Ki si Sayisi %
TIkokul 12 33.3
Ortaokul 16 444
Universite - -

4) Kag yildir bu §letmede ¢abiyorsunuz?
A) 1 yildan az B) 1-3 yil C) 3-5wyil D) 5-7 yil
E) 7 yildan fazla

Is gorenlerin %77.7'si 7 yildan fazla stredir %16.6<7 yil arasinda ve %5.5'i 3-5 yil arasinda
isletmede capmaktadirlar.

Cizelge 7.30sgorenlerin cakma streleri.

Calisma sdiresi Kisi Sayisi %
1 yildan az - -
1-3 yil - -
3-5yil 2 5.5
5-7 yil 6 16.6
7 yildan fazla 28 77.7

5) Calstiginiz isletmelerdeki mevkiiniz nedir?
A) Usta (sletmenin retim hattinda ¢géin vasifli elemanlar)
B) Yari vasifli eleman §letmenin Uretim hattinda ¢gdin dger personel)
C) Dogrudan uretimde caimayip gletmenin dger hizmetlerinde bulunan personel
(pazarlama, muhasebe)
D) Vasifsiz eleman

Isletmede § gorenlerin %55.5'i Uretim hattinda galn vasifll elemanlardan %16.6's1 yari
vasifli elemanlardan %16.6’sI vasifsiz elemanlardarfo11.1’i de Uretim hattinda olmayip,
diger hizmetlerde bulunan personeldensoiaktadir.
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Cizelge 7.31isgorenlerin jletmedeki mevkileri.

MevKkii Ki si Sayisi %
A 20 55.5
B 6 16.6
C 4 11.1
D 6 16.6
A: Usta
B: Yari vasifli eleman
C: Dogrudan Uretimde calmayip sletmenin dger hizmetlerinde bulunan personel

D: Vasifsiz eleman

7.2.2 Mevcut yonetim tarzi ile ilgili sorular

Bu bolimde denekler, gerlendirmelerini
1: Katiliyorum;

2: Kararsizim;,

3: Katilmiyorumseklinde yaprylardir.

6) Yasamda dgismeyen telsey desisimdir.

Bu ifadeye § gorenlerin %50'si katilirken %27.7'si kararsiz¥%22.2'si ise katiimangtir. Buna
isgorenlerin dgisime acik, dgisimin is hayatinda ne kadar kacinilmaz gidou bilen bir
isgoren toplulgu oldusunu gérmekteyiz.

Cizelge 7.32Degismeyen telseyin deisim oldusu ifadesine baki

Ifadeler Kisi Sayisl %
Katiliyorum 18 50
Kararsizim 10 27.7
Katilmiyorum 8 22.2

7) Ortalama bir insan belirli kallar altinda sorumlulgu yalnizca kabul etmekle kalmaz, daha
fazla sorumluluk almak ister

Bu ifadeye ggorenlerin %61.1'i katilmazken, %25'i kararsiz va.3@'i katilmaktadir.
Boylece ggorenlerin daha fazla sorumluluk almak istemedildetaya ¢ikmaktadir.

Cizelge 7.335orumluluk almanin gege

ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 5 13.8
Kararsizim 9 25
Katilmiyorum 22 61.1
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8) Baks acima aykiri fikirleri de dinler, farkli bakacilarini anlamaya cairim.

Bu ifadeye ggorenlerin %66.6's1 katilmazken, %22.2'si karar8,.1.1'i katiliyorum
cevabini vermglerdir. Buna gdre busyerinde ggorenlere farkll dgiinceleri kabul ettirmek
biraz zor gorilmektedir. 6. sorudaki cevaplaraegdeisimin farkinda olan sgérenler bunu
kendileri yaparsa ancak olumlu yonde olabileceRlatisiinmektedirler.

Cizelge 7.34Farkh baks acilarinin kabul edilmesi gdyii.

ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 4 11.1
Kararsizim 8 22.2
Katilmiyorum 24 66.6

9) Ortalama insan camak yerine firsat buldukca boakit ve dinlenmeyi tercih eder.

Bu ifadeye §gorenlerin %58. 3’ U katilirken %33. 3 ‘U katilmryee % 8. 3’ U kararsiz

kalmistir.

Cizelge 7.33os vakit ve dinlenmenin tercihi.

Ifadeler Kisi Sayisl %
Katiliyorum 21 58.3
Kararsizim 3 8.3
Katilmiyorum 12 33.3

10) Riskten uzak olmak, risk almamalsgm felsefemdir.

Bu ifadeye ggorenlerin %77.7'si katilirken, %16.6’s1 katilmamie %5.5'i kararsiz
kalmistir. Anket sorularina gore, bgletmede calanlar sorumluluk ve risk almaktan korkan
kisilerdir diyebiliriz.

ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 28 77.7
Kararsizim 2 5.5
Katilmiyorum 6 16.6
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11) Belirsiz durumlar beni engilendirir, motivasyonumu azaltir.

Bu ifadeye ggorenlerin %88.8'i katilirken, %5.5' kararsiz veeriye kalan %5.5'i
katilmiyorum cevabi verrgtir.

Bitin bu sonuglar dikkate aligninda sletmedeki $gorenlerin § yasantilarinda yeni
gorev ve sorumluluklar Ustlenmekten drktiklerini gdi&k ve yeni gorevleri fazla
benimseyemeyeceklerini gdstermek mumkindir.  Aydegisime direncin nedenlerinden
bireylerin kendi balgl acilarina uygun olmayan fikir ve glinceleri reddetmeleri ilaim
sureclerinde bu fikir ve diincelerin sekteye @amasina neden olabilmektedir. Bu ylzden;
bireylerin boyle bir algilagina sahip olmalari kendi algilglari dsinda bile olsa yeni ve farkl
fikirleri anlamaya cabacak kiilik 6zelliklerinde olmadiklarini belirtmemiz mimhdur.

ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 32 88.8
Kararsizim 2 5.5
Katilmiyorum 2 5.5

7.2.31s gorenlerin degisim kar sisindaki vaziyet alslariyla ilgili sorular

12) is gorenlerin §letmede yapiimasi dunilen dgisim ile ilgili olarak 6nceden

bilgilendirilmesi gergine.

Bu ifadeye ggorenlerin %94.5'i katilirken, %5.5'1 karasiz kalstni.
isgorenler dgisim oncesinde kendilerine bir bilgilendirmgami beklemektedirler.

Cizelge 7.39sgorenlerin bilgilendiriimesi gegs.

ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 34 94.5
Kararsizim 2 55
Katilmiyorum - -

Demek ki

13) Dezisim amacinin etkisiz olarak belirtiimesi génee
Bu ifadeye §gorenlerin %97.2'si katilirken, %2.7'si kararsiZrksstir.

Cizelge 7. 3Degisimin amacinin bildiriimesi gege.

ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 35 97.2
Kararsizim 1 2.7
Katilmiyorum - -
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14) Desisimi destekleyici davragive faaliyetlerin ddillendiriimesi gegme
Bu ifadeye ¢gorenlerin %100’ katilngtir.

Cizelge 7. 4QFaaliyetlerin 6dullendirilmesi gosi.

Ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 36 100
Kararsizim - -
Katilmiyorum - -

15) Desisim faaliyetlerine katiliminizin gganmasina ve yoneticilerin sizinle strekli, bildisa
verisinde bulunmasi diiincesine.

Bu ifadeye §gorenlerin %80. 5’ i katilirken, %19. 4’G karakedmistir.

Bu yanitlara gére tepe ve orta dizey yoneticildnireylerin destgini sgglamak icin,
ylrutebilecekleri faaliyetler arasinda ¢dullendirsigtemi ve katilim en gt gelmektedir.

Cizelge 7. 4Katilimin sglanmasi.

ifadeler Kisi Sayisi %
Katiliyorum 29 80.5
Kararsizim 7 19.4
Katilmiyorum - -

16) isletmenizde dgisime kag! herhangi bir tepki ihtimali var mi;

A) Evet B) Bazen C) Hayir

Bu ifadeye ggorenlerin A boélimundeki tepe ve orta diizey yonleticvarken verdikleri
cevap da %36.1'i bazen, %33.3'U hayir ve %30.58teevabini vermgierdir. B bolimindeki
tepe ve orta duzey yoOneticileri varken verdiklezvap da ise %38.8'i karasiz kalirken %33.3
evet ve %27.7'si hayir cevabini vegterdir.

Cizelge 7.42Tepki ihtimali olmasi.

AKisi s. % B kisi s. % Toplam %
Evet 11 30.5 12 33.3 23 31.9
Bazen 13 36.1 14 38.8 27 37.5
Hayir 12 33.3 10 27.7 22 30.5
Toplam 36 100 36 100 72 100
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17) Size gore gmgidaki faktorlerden hangileri ¢atiginiz isletmelerle dgisiklige gitmenin
temel nedenlerinden biridir?

A) Teknolojik Faktorler

B) Ekonomik Faktorler

C) Dogal Faktorler

D) Hukuki Faktorler

E) Toplumsal Faktorler

F) Yonetsel Ve Orgiitsel Faktorler
G) Isletmeici Faktorler

Isgorenlerin %28.9'u ekonomik faktorler derken %26.4eknolojik, %21.4’ (isletme
ici faktorler, %14’t yonetsel ve orgutsel faktorl€6.6's1 dgal faktorler, %1.6's1 hukuki
faktorler ve %1’i de toplumsal faktdrler cevaplawermilerdir.

Buna gotre ggorenler oncelikle ekonomik faktérlerin glgime gitmede onemili
oldugunu belirtmglerdir. Tepe ve orta dizey yoOneticilerinde bu garwermg olduklar
cevaplara bakfimizda ekonomik faktorler ilk sirayl almaktadir.

Cizelge 7.43Degisme nedenleri

Faktorler A Ki si sayisi %
Teknolojik Faktorler 32 26.4
Ekonomik Faktorler 35 28.9
Dogal Faktorler 8 6.6
Hukuki Faktorler 2 1.6
Toplumsal Faktorler 1 1
Yonetsel Ve Orgiitsel Faktorler 17 14
Isletmeici Faktorler 26 21.4

18) Calsmakta oldgunuz &letmede su ana kadar uygulangiolan degisim teknikleri

hangisidir?

A) Toplum Kalite yonetimi

B) Degisim Muhendislgi

C) Ogrenen Orgutler

D) Takim Olwturma

E) Is Rotasyonu @ gorenlerin zaman zamangigk birimlerde calstiriimasi)

F) Is genkletme ( yapilanslerde slem sayisinin artmasi)

G) Is zenginlgtirme ( yapilmakta olan gorevden yetki ve sorumiulu artmasi)

H) Sistem 4 modeli §fletmede her tirl kararlarin alinmasi, uygulannvasdenetiminin

bltin calsanlarca ¢cgunculuk yoluyla gerceklgiriimesi)
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I) Amaglara gore yonetim §letmedeki orta ve alt dizeydeki amaclarin belirlesime,
ilgili batiin calsanlarin katiimast)

J) Kalite kontrol cemberleri

K) Diger....

Bu ifadeye g§gorenlerin A bolumindeki tepe ve orta diizey yoileticvarken verdikleri
cevapta %54.5'isirotasyonunu segerken cevapta %45.48edsecengni secmgtir. 3 Kisi ise
cevaplandirmamtir. A isletmesinde bir d&ésim programi uygulanmagh icin belki de bu oran
bu kadar az olmgur. Yoneticilerin verdikleri cevaplara bagtimizda yoneticilerin verdikleri
cevapla, ggorenlerin verdikleri cevaplar arasinda gdli bir durum ortaya cikmaktadir.
Isgorenlerin B bolimiindeki tepe ve orta dizey yoiletic varken verdikleri cevaplara
baktgimizda %22.5'i amacglara gore yonetimi secerken, BBlS%takim olygturma, %16.9'u
Ogrenen orgutler, %12.9'usi rotasyonu, %9.6’s1 toplam kalite ydnetimini, %8.8%
gengletmeyi, %5.5'i dgisim mihendiskgini ve %4t dier cevaplarini verngierdir. Bunlara
gore B yoneticileriylesgorenlerin cevaplari birbirlerini goulamaktadir.

Cizelge 7.44Degisim teknikleri.

Akisis. % Bkisis. % Toplam %
Toplam kalite - - 12 9.6 12 7.6
Degisim miuhendisli - - 7 5.6 7 4.4
Ogrenen orgutler - - 21 16.9 21 13.3
Takim olgturma - - 24 19.3 24 15.2
Is rotasyonu 18 54.5 16 12.9 34 21.6
Is zenginlgtirme - - 11 8.8 11 7
Sistem-4 modeli - - - - - -
Amaglara gore yonetim - - 28 22\5 28 17.8
Kalite kontrol cemberler - - - - - -
Diger 15 45. 4 5 4 20 12.7
Toplam 33 124 157 12.7

19) isetmenizde herhangi bir ggiklik meydana geldii zaman gagidaki durumlardan en fazla
hangileri ortaya ¢cikmaktadir?

A) Is Kalitesinin Azalmasi

B) Vizite Cikmanin Siklgmasi

C) Bilerek Hata Yapmak

D) Uretim Araclarini Kasten Bozmak
E) Devamsizliklarin Artmasi

F) Diger
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Bu ifadeye § gorenler A bolimindeki tepe ve orta dizey yonleticvarken verdikleri
cevapta, %45'i ¢ kalitesinin azalmasi cevabini verirken, %35'i desgaliklarin artmasi,
%12.5'i diger, %7.5'i vizite ¢cikmanirgiklasmasi cevaplarini vergierdir. Bu cevaplar A
boliumdeki yoneticilerin verdikleri cevaplarla ¢dli bir durum yaratmgtir.  Sadece si
kalitesinin azalmasinda ayni géipaylgmiglardir.

B bolumuindeki tepe ve orta duzey yoneticileri varkerdikleri cevapta %55.5'i ger
cevabini verirken, %13.8'1 devamsizliklarin artmasve %8.3'U de bilerek hata yapmayi
secmglerdir. Bu cevaplarda gene yoneticilerin verdikivapla uysmaktadir.

Cizelge 7.4%Degisime gOsterilen tepkiler.

Akisis. % Bkisis. % Toplam %
Is kalitesinin azalmasi 18 45 - - 18 23.6
Vizite ¢ikmanin siklgmasi 3 7.5 - - 3 3.9
Bilerek hata yapmak - - 3 8.3 3 3.9
Uretim araclarini kasten bozmak - - 8 22.2 8 10.5
Uretimin kasten ve surekli diirilmesi - - - - - -
Devamsizliklarin artmasi 14 35 5 13.8 19 25
Diger 5 12.5 20 55.5 25 32.8
Toplam 40 100 36 100 76 100

20) Isletmenizde yapilan d@g&sim sonrasinda olumsuzluklarin iy§tailmesi bakimindan
yoneticiler en fazla hangi yéntemleri kullanmakted?

A) Haberlgme ve ilet§im

B) Egitim

C) Katihmi sa&lama

D) Personeli ikna etmek

E) Anlagsma ve uygma

F) Acik ve kararli baskigten ¢ikarma tehdidi

Bu ifadeye ggorenlerin A bolimdeki tepe ve orta duzey yoneditivarken verdikleri
cevapta gten clkarma tehdidini secerken %29.7'si persoilela etmeyi ve %10.6'sl da
anlama ve uygmayl secmilerdir. Bu cevaplar yoneticilerin vergiolduklari cevaplarla
hemen hemen ugmaktadir. Onlarda ikna etmek, baski ve zorlamadukigaosunlugu

olusturmaktadir.

B bolimundeki tepe ve orta diizey yoneticileri varkeverdikleri cevapta ise %35.7’si
katilim sglamayi, %15.7'si ankma ve uygmayl, %12.8'i gitimi, %10’u ikna etmeyi ve
%1.4'0 ise de acik ve kararll baskiyl segerdir. Bu cevaplarda hemen hemen yoneticilerin
vermis olduklari cevaplarla uymaktadir. A boélimundeki yoneticilerde agik ve khrdaaski ve
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personeli ikna etme, yoOneticilerin ilk siralarindger almasi yoneticilerin direnmeyi
Onleyebilmek ya da ortadan kaldirmak amaciylgdirenlere acik baski uygulgdi, direnmeyi
¢6zimlemek yerine bastirmaya gaklarini ortaya koymaktadir. B bolumindeki yoo#drle
tam tersine katim ve habegtee ilk siralarda yer altir. Bu yoneticilerde direnmeyi
minimuma indirmek icin sigorenlerin fikirlerini almayi, onlarla ileiim icinde olmay! uygun

gOérmislerdir.

Cizelge 7.4@irenisi onleme yontemleri.

Akisis. % BKkisis.| % Toplam %

Haberlame veliletisim - 17 24.2 17 14.5

Egitim - - 9 12.8 9 7.6
Katilm Sglama - - 25 35.7 25 21.3
Personelikna Etme 14 29.7 7 10 21 17.9
Anlasma ve Uyyma . 5 10.6 11 15.7 16 13.6
Acik ve Kararli Baskilsten Cikarma Tehdidi 28 59.5 1 14 29 24.7
Toplam 47 100 70 100 117 100

21) Size gore dgsim sureci sonundasagidaki sonuglardan hangilerine gillai?

A) Kalite ve Verimlilik Artti

B) Maliyetler Azaldi.

C) Ihracat Artti.

D) Musteri Memnuniyeti Artti.

E) Isletmelici Huzursuzluklar Azaldi.
F) Diger....

Bu ifadeye ggorenler A bolumindeki tepe ve orta dizey yoneticilvarken ki
cevaplarinda %100'G @er seceng@ni isaretlerken, B boélimindeki tepe ve orta dizey
yoneticileri varken %29.9'u kalite ve verimfiin arttgini, %26.1'i sletme ici huzursuzluklarin
azaldgini, %24.2'si ihracatin argiini %13’0 mteri memnuniyetinin art@ini, %4.6’'s1 maliyet

azaldgini ve %1.8'i dger cevabini verngierdir.

Isgérenlerin cevaplari, yoneticilerin cevaplariylarskastirildiginda A bolumdeki
yoneticilerin cevaplariyla si gérenlerin cevaplari hemen hemen smgaktadir.  Her ki
personelde der sikkini isaretlemjtir.  Bu da A boélumdeki bir d#sim programi
uygulanmadiindan o6tirt buradaki sonugclarin higbirinin  bu bdétiem gorilmediinden
dolayidir. B béliminde ise ydnetiggibren cevaplari ugmaktadir. Her ikisinde de kalite ve
verimlilik artmasli, huzursuzluklarin azalmasi o6rargladir. Bu da bize bu yoneticilerin
direnmesinin gergcek anlamda profesyonel bir yonetinistesinden gelinebilegai

gOstermektedir.



Cizelge 7.4Megisimin sonuglari.

Akisis. % Bkisis. % |Toplam %
Kalite ve Verimlilik Artti - - 32 29.9 32 22.¢
Maliyetler Azaldi - - 5 4.6 5 3.5
Thracat Artti - - 26 24.2 26 18.
Mdisteri Memnuniyeti Artti - - 14 13 14 9.¢
Isletmelgi Huzursuzlular Azald - - 28 26.1 28 19.¢8
Diger 34 100 2 1.8 36 25.5
Toplam 34 100 107 100 141 100

67
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8. SONUC VE ONERILER

Calismanin 6zinu dgésme ve dgismenin “Orgut-yapi insan” Uc¢list Uzerinde neden
oldugu sonunlar ve bunlarin yonetimi gturmuws. Orgiitlerin herseyden 6nce digsmeyi
anlamasi gerekmektedir. Eigim bircok tanimi mevcuttur. Ortak olarak ise oggitdegisim
orgitlerin, mevcut durumlarindan gelecekte dahabiyikonuma gelebilmek icin yapisinda,
yonetiminde ve faaliyetlerinde teknolojik, ekonomike sosyolojik olarak ortaya c¢ikan
degismeler olarak tanimlanabilir.

Bir degisim yonetiminin gerceklgnesi icin érgutler acisindan ggme nigin gerek
duyuldygunun anlailmasi gerekir. Kireselene, d@isen misteri zevk ve tercihleri gibi di
etkenler ile 6rgut planlari, stratejileri, amacglagletme icinde yganan bir takim sorunlar gibi
icsel nedenler drgutleri dasime zorlayan bgica nedenlerdir. Bu nedenlerinde ilk 6nce
yoneticiler tarafindan fark edilmesi gerekir.

Bugiin en dramatik dggsimler yonetimlerde meydana gelmektedir. Orgiittgigdme
karar verdikten sonra uygulamaamasina gelinir. Busamada bir takim 6rgit gelirme
tekniklerinden yararlanilir. Ancak, uygulama esnda yada sonrasinda bir takim sorunlar
yasanabilir. Orgut yoneticileri temel esas olarak igthesismenin gorildgi kadar basit ve
yine ayni sekilde goruldiglu kadar zor oldgunu sanmamalidir. YoOnetimin en biyuk
tehditlerinden biri haline gelen gisme kendine ilgisiz kalan hicbir yoneticiyi affetmektedir.

Bir orgutte dgisme ilke olarak benimsenmelidir.

Orgiitler genellikle ekonomik ve teknolojik fakttmten etkilenmektedirler. Seramik
sektord gibi hizh teknolojik gelinelerin ygandgi bir sektérde yoneticilerin Cizelge 7.15'te
yer aldgi gibi teknolojik ve ekonomik faktorleri dncelikiegisim nedeni olarak gdstermeleri
dogaldir. Ulkenin ekonomik durumu, maliyet unsurlairiinlerinin arz talep durumlari gibi
ekonomik faktdrler 6érgitleri buyik oranda etkileritelir.

Buraya kadar yapilan aciklamalardan sonra orgiitlesyakta kalabilmeleri igin
cevrelerinde olup biten daim ve gelimelere uyum saayabilmeleri en énemli sorun olarak
karsimiza ¢cikmaktadir.

Bu sorunun ¢ozilmesinde degi@m yonetimi blyuk énem tamaktadir. Bu sebeple,
yoneticilerin dgisim karisindaki tavir ve tutumlari, dasime baks acilari, yonetim tarzlari,
uyguladiklari dgisim teknikleri ve dgisim konusunda belirlenen hedeflere sufdaki baari
sanslari belirlemeye yonelik, bir seramgkeitmesinde uygulama yapilgtr. Uygulama yapilan
bu isletmede tepe yonetim gaeerek bir orgitsel disim gerceklemektedir. Bdylece,
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calismanin teorik kismi ile uygulamada elde edilen starugrasinda bir kaastirma yapma
imkani bulunmstur.

Arastirmanin ilk amaci, sletmedeki eski ve yeni yoneticilerin gigim konusundaki
baks acilarini ve uyguladiklari yonetim tarzlarini gdaakoymakti. Cizelge 7. 6’'dan 7. 12'ye
kadar elde edilen sonuclara gdre; yeni yoneticilenodern yonetim tarziylgletmede dgisim
yonetim tarziyla, eski yoneticilerin buyikg@mlugu da modern yonetimi desteklemelerini ifade
etmelerine rgmen, uygulamada bunun gercekci olngadh ve klasik yonetim tarzi ile
isletmelerini yonettikleri ankalmaktadir.

Bunun nedeni sietme yoneticilerinin  d@sime niyetli olmayip, dgisimi
gerceklgtirebilecek teknik bilgi ve donanima sahip olmamiada.

ikinci amacimiz ise;sletmelerin en ¢ok hangi nedenlerdergigine gittigini ortaya
koymakti. Cizelge 7.15 ve 7.43'e bakinizda bu iki yonetici kadrosunda vgdrenlerde de
teknolojik ve ekonomik faktorler Rasirayr almaktadir.

Isletme yoneticilerinin dgsimdeki rollerini belirlemekte bir gier amacimiz olmyiur.
Cizelge 7.17'de 2 yonetici kadrosunun biringketime sahibi en son karari alirkengetinde
tepe ybnetimi cevabini algtik. Bu sonucs gérenlerin cevaplariyla ugmaktadir. Buna gore
yoneticiler, dgisim kararinin alinmasinda ve uygulamasinda etkimdbioynar.

Bir diger amacimiz isesletmelerin simdiye kadar uyguladiklari 6rgit ggirme
tekniklerinin olup olmadiini, var ise bunlarin daha ¢ok neler gidou tespit etmekti. Cizelge
7.22'yi inceledgimizde eski yoneticiler dgsim yapmadiklari icin fazla bir teknik
kullanmamglardir. Amaclara goére yonetim ganlugu olusturmaktadir. Yeni yonetimde ise
sirasiyla § geniletme, takim olgturma, toplam kalite yonetimig izenginlgtirme ve @renen
orgitler vardir uygulanan teknikleri incelgiizde toplam kalite yonetimi, gienen orgutler
gibi tekniklerin yer almasi yoneticilerin temel glgm tekniklerini uyguladiklarini
goOstermektedir. Bunun temel nedeni de mevcut yarigrzlari (modern yénetim tarzi), bu tur
tekniklerin uygulamasini gerekli kilgtir.

Orgiitlerde dgisime balamadan 6nce ©6n cama yapilip yapiimagi, yapiliyorsa
hangilerini uyguladiklarinda amaclarimiz arasindadTizelge 7.21'e bakiimizda eski
yoneticilerin bir kisminin agairma yaptgini ve toplantilar dizenlegini gorirken yeni
yonetimin toplantilar dizenlediklerini, bilgi toplay! ve argtirma yaptiklarini belirtiklerini
gormekteyiz.Is gorenlerin cevaplar Cizelge 7.44’e baktmizda eski yoneticilerin cevaplariyla
uyusmadgini, yeni yoneticilerin cevaplariyla uywigunu gormekteyiz. Orgitler personelin
goris ve digiincelerinden de yararlanma yoluna giderekdene olumlu katkida bulunabilirler.
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Iki yonetim kadrosuna bakimizda, eski yonetim ggsimle ilgili personeli
bilgilendirmezken yeni yonetim personeli bilgilendektedir. Isgoreni dgisimle ilgili 6nceden
bilgilendirme, sgorenin dgisimi benimsemesinde ve gigime kagl direnkin 6nlenmesinde en
onemli araclardan birisidir. Bu bilgilendirmgaminde toplantilar blyuk rol oynamaktadirlar.

Arastirmanin bir dger amaci, sletmelerde dg@sime direnmenin olup olmagini ve
direnme var ise bunun en ¢ok kimlerde kaynaklgmndtespit etti. Cevaplara bagimizda iki
yonetimde de diregioldugunu gérmekteyiz. Eski yonetim kadrosunda fazla dsgisme
programi uygulanmagh icin direns pek s6z konusu olmamaktadir. Argeimelerde dgisime
direnmenin olmasi ¢cok normaldir. Onemli olan dimemin listesinden gelmeyi bilmektir.

Amagclarimiz arasinda 6rgitlerin  direnmenin stemindgelebilmek igcin  hangi
yontemleri uyguladiklarini belirlemekte vardir. Bantemlerden birisi olan katilmali yonetim,
anlaysinda ggorenler ¢in yonetimine, gin yuratimi konusundaki kararlara katiimakta,
verimlilik, etkililik adina gorgler Uretmekte ve uygulamaktadirlar.  Cizelge 7.46'y
inceledgimizde kgorenlerin buylk bir ggunlugu katilmali yonetimden yana gd@rbildirerek,
kararlara katilmak istediklerini bildirglerdir. Yani blyik bir ¢gunlugu katiimali yonetimin
kendilerine sosyal psikolojik tatmin gayac&inin yani sira sgbrenlerle ggorenler ve
isgOrenlerle yoneticiler arasinda uyumunda miumkiabitecei ifade etmglerdir. Katiimali
yonetimi uygulayabilmek icin sgorenlerin ddillendiriimesi ve bilgilendiriimesi iggkir.
Uygulamada yaygin katilmali ydnetimi uygulama téderi kalite kontrol Cemberleri,si
rotasyonu, § gengletme,  zenginlgtirme, isgérenlerin yikseltiimesi,sgéren komiteleri ve
isyeri konseyleridir. Bu tekniklerin uygulanabilmegjin egitim, 6dul ve bilgi yaninda,
uygulamada cajacak grubun etkin dizayni da gereklidir. Cevaplédaktgimizda yeni
yoneticilerin sletmede sirasiyla personelin katiliminglsaigini, personeli bilgilendirgiini,
¢esitli 6dullerden faydalangani ve personeli @tti gini gdrmekteyiz.

Cizelge 7. 24’0 inceleg@imizde dgisime direngin tipik bir davrang bicimi olmamakla
beraber tUretimde surekli glize, sten ayrilmakla beraber Gretimde sureklsmé sten ayriima,
catsmalarin siklamasi direni belirtileri olabilir. Calsanlarin siklamasi direni belirtileri
olabilir calsmalarin neye kar ciktiklarini anlayabilmek ve eski durumun incetessini
yapabilmek gelege yonelik sghkh karar verilmesinde oldukca etkili bir yontem
olabilmektedir.

Bir diger amacimiz,sletmelerin uyguladiklari dgsim programlari sonucunda gaaili
olup olmadiklarini ortaya koymaktir. Cizelge 7.27’deski ydneticilerin cevaplarina
baktgimizda pekte barili olduklari sdylenemez. Sadece %25 oranindakibi kalite ve
verimlilik arttigini belirtirken, yeni yoneticilere bakimizda sirasiyla kalite ve verimlilik agt)



71

isletme i¢i huzursuzluklarin azalmasi, maliyetlerzalanasi ve mgieri memnuniyeti artgini
gOrmekteyiz. Bu sonugta anket sonuclarinigedendirimesinde ve buraya kadar yapilan
aciklamalargiginda beklenen bir sonuctur.

Bu sonuclara goraletmeleresu dneriler sunulabilir:

Isletmelerde dgisim programlarinda sgorenlerin katiimi sganmalidir. dgisim
kararlarini ggérenlerle birlikte almak,onlarin fikir ve diincelerinden yararlanmalggirenleri
olumlu yénde motive edecektir.

Isletmeler klasik yonetim tarzlari yerine modern yiimetarzi ile yonetilmelidir. klasik
yonetimde yer alan baski, zorlama, tehdit ve cekadavranglar isletmelerde olumluluktan
¢ok olumsuzlga yol acarlar.

Isletmelerde bir dgslim gerceklgecesi zaman o©ncelikle dgsime nicin gerek
duyuldyzu belirlenerek planlamanin en gekilde yapilmasi gerekir. bunun icinde yoneticiteri
isletmeleri profesyonel anlamdagigmini alarak yonetmeleri gerekir. ybnetim ve gilgm
teknikleri hakkinda gtim alip, d@ru zamanda dgu teknikleri kullanmalan son derece
onemlidir.

Degisim sireci zor ve karmggk bir stire¢ oldgu icin bazi durumlarda daman veya
degisim uzmanlarina baurmak gletmelerin yararina olabilir. Bu sure¢ esnasindaeyim ve
dansmanlarin bir ekip icinde uyumlu bjekilde calsmalari verimliligi arttirir.

Isletmelerde dgisim programlarinda @timin de ©nemi son derece Onemlidir.
Isletmede teknolojik bir désim gerceklgtizginde bununda mesleki yondegitemini vermek
isletmelere dier. Isgorenlere gerekli bilgi ve donanim verilmelidir.
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EKLER

EK 1
YONETICI ANKET I SORULARI

Sayin yonetici,

Bu anket cabmasi, “Orgltsel désim yonetimi ve seramik sietmelerinde bir
uygulama” balikli yiksek lisans tezinin uygulama kismini gilurmaktadir.

Ankette yer alan sorulara verilecek cevaplarin taen eksiksiz olmasi agarma
sonugclarini dgrudan etkileyecektir. Agtirmadan elde edilen bilgiler highgahis ve kuruma
verilmeyecek sadece bilimsel amagcla kullanilacakiB6sterecgniz ilgiden dolayi teekkir
eder, cakmalarinizda bgarilarinizin devamini dilerim.

Nuray NiGDELiIOGLU
Dumlupinar Universitesi

BOLUM 1

A)Sosyo-Demografik Sorular

1) Yasiniz gagidaki ya gruplarindan hangisi arasindadir?
A) 25-30 B)31-35 C(C)36-40 D)41-45 E)4®-5 F)50 ve Uzeri

2) Cinsiyetiniz nedir?
A) Kadin B) Erkek

3) Gsrenim durumunuz nedir?
A)Lise B) Universite C)Y.lisans D) Doka

4) Kag yildir bu §letmede ¢abiyorsunuz?
A)lylldanaz B)I-3 C)3-5 D)5-7 E)7 yildan fazla

5) Calstiginiz isletmedeki mevkiiniz nedir?
A) Ust diizey yonetici

B) Orta diizey yonetici

C) Alt dizey yonetici

D) Vasifli eleman
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BOLUM 2
B) Mevcut yonetim tarzi ile ilgili sorular

Asagidaki sorulara 1 katiliyorum, 2 kararsizim ve 3lkayorumseklinde cevap veriniz.

6) Desisim ; yasamin dgismeyen tek parcasidir.

7) Katilm vegeffaflik, bir isletmede benimsenen ana prensiplerden olmali

8) Bagarili bir Dezisim icin tim sgorenlerin desgg gereklidir.

9) Amaclara yonelik caba elde etmede denetim va tekzarac daldir.

10) Kisiyi ¢alistirmak icin zorlamak,denetlemek ve hatta cezakot&utmak gerekir.

11) Ortalama bir insan yonetmekten ¢ok yonetilmeydih eder, sorumluluktan kacar,guvenli
herseyden dnce gelir.

12) Yoneticinin astlara guiveni yoktur.

BOLUM 3
Isletme yoneticilerinin dgsim karsisindaki vaziyet aglariyla ilgili sorularin dgerlendiriimesi.
13) Bu kletmede bulundgunuz sire icersinde goéreviniz ve pozisyonunuz lidg@i iolarak

isletme ici yadasletme dgi1 herhangi bir gitim programina katildiniz mi?
A) e, Sirdle Kursa Katildim.

=) I Surdle Lisansustl Etimlere Katildim.

(0) ISR Surée Seminere Katildim.

D) Kez Fuarlara Katildim.

=3 I Yenilikleri Medyadalzliyorum.

F) o Katilmadim (Lutfen 14. Soruyuriiayiniz)

14) Katilmama nedenleriniz?

A) Zamansizhk

B) Maliyetin yiksek olmasi

C) Egitim ve seminerlerde verilen bilgilerin gerceklikdetismemesi

D) Bilgi diizeyimin yeterli oldgunu dgindyorum.

E) Ust diizey bir yoneticininggim ve seminere katiimasini gereksiz goriyorum.
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15) Yonetim bilimine dair en son ne zaman bir yaghadunuz?
A) bir hafta dnce

B) Bir ay 6nce

C) Ucg ay 6nce

D) Alti ay 6nce

E) | yil dnce

16) Asagidaki faktorlerden hangi/hangilergletmenizin dgisikli ge gitme sebeplerindendir?
Onem sirasina gore 1,2,3,4,5,6gKlinde siralayiniz.

() Teknolojik Faktorler
() Ekonomik Faktorler
() Hukuki Faktorler

() Toplumsal Faktorler
() Daosal Faktorler

( ) Isletmeici Faktorler

() Yonetsel Ve Orgitsel Faktorler

17) Fisletmenizde dgisme uygulamalari nasil gercekdieilir?
(cernnnn ) Hizli ve ani déisme
(cornnnn ) Asama @ama dgisme

18) isletmenizde dgisim calsmalarini kimler yuritir?
A) Ust kademe yoneticileri

B) Orta kademe yoneticileri

C) Alt kademe yoneticileri

D) isletmenizdeki uzman ve damanlar

E) isletme sahibi

F) isletme dgindan uzman ve dagmanlar

19) isletmenizde dgisim faaliyetlerinin yurtilmesi sorumlugunu almakla goreviendirilen bir
ekip oluturuldu mu?

A) Evet

B) Hayir
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19). Soruya yanitiniz hayirsa lutfen 22. soruse@igz.

20) Bu ekip uyeleri kimlerden aduyordu, karetleyiniz.
( ) Ust Diizey Yoneticiler

() Orta DUzey Yoneticiler

() Alt Duzey Yoneticiler

() Disaridan Gorevlendirilen Dagmanlar

() Yonetici Sifati Olmayaiy Gorenler

21) Bu ekip olgturulurken, ekip tyelerinde aranilan 6zelliklerliki@iz.

( ) Ekip Calsmasindaki Performans Ozellikleri

() Bilgi, Beceri Ve Deneyim

( ) isgorenlerin Dgisimi Kabul Etmelerini Sglayacak Liderlik Ozelliklerine Sahip Olmalari
() Herhangi Bir Ozellik Aranmadi

()DIger .o

22) Deisime bglamadan 6nce bir 6n cghna yapiyorsaniz, yaginiz bu 6n cagma
Asagidakilerden Hangi/Hangilerini Kapsamaktadir?

() Arastirma Yapma

() Toplantilar Dizenleme
() Goris Alma

() Bilgi Toplama

() Diger

(

) On Calgma Yapmiyorum

23) isletmenizdesu ana kadar uygulaginiz desisim teknikleri ve 6rgiit gegtirme
programlarindan hangi/hangilerini uyguladiniz?

) Is Geniletme

) Takim Olgturma

) Kalite Kontrol Cemberleri

) Toplam Kalite Yonetimi

) Duyarhlik Egitimi ( T- Gruplar)
) Amaclara Gore Ydnetim

) Deisim Mduhendislgi

) Is Zenginlgtirme

e e N e T N N



( )Is Rotasyonu

() Sistem-4 Modeli
( ) Gerenen Orgiitler
() Diger

24) Sizce birg gorenin dgisime kag! direnis sebebi hangi/hangileri olabilir?

( ) Personelin Dasimle Ilgili Yeterli Bilgiye Sahip Olmamasi

() Personelin Y6netime KarGiven Duymamasi

() Personelin Ekonomik Cikarlarini Kaybed&deorkusu

() Personelin Yeteneklerinin Bigim Sonucu Yetersiz Kalagendan Korkmasi
( ) Personelin D#simin isletmenin Yararina Olmayagai Disinmesi

25) isletmenizde dgisime kagi gosterilen tepkiler nasil olmakta?

) Is Kalitesinin Azalmasi

) Devamsizliklarin Artmasi

) Uretim Araglarini Kasten Bozmak

) Bilerek Hata Yapmak

) Vizite Cikmanin Siklgmasi

) Ise Ge¢ Kalma Vakalarinin @almasi

) Uretimin Kasten Ve Surekli Burilmesi

e e e e e e N

) Diger

26) Dezisimin is gorenler tzerindeki etkilerini tespit etmek adydiatitilen faaliyetleri
belirtiniz

() Belirli Araliklarla Toplantilar Yapildi

( ) Performans Dgerlendirme Sonuglaincelendi

( ) Is Gorenlerin Bgl Bulunduklar Yoneticilerden Bilgi Alindi
() Boyle Bir Sorgulamaya Gidilmedi

() Diger
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27) Personelin dgsime kag! direnkini dnlemek icin gagidaki yontemlerden
hangi/hangilerinden yararlanirsiniz?

) Personelin D&sime Katilimini Sglamak

) Personeli Eitmek

) Degisim Konusunda Personeli Surekli Bilgilendirmek

) Caitli Odiillerden Faydalanmak

) Personelikna Etmek

) Personeli Dgsimi Uygulamasiicin Baski Ve Zorlama Yapmak

e e e e N e N

) Diger
28) Dezisim sureci sonundasagidaki sonuclardan hangilerine giliaiz?

() Kalite ve Verimlilik Artti

( )Is Kazalari Azaldi

() Misteri Memnuniyeti Artti

( ) ihracat Artti

( ) Iisletmeici Huzursuzluklar Azaldi
() Maliyetler Azaldi

() Diger

80
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EK 2

ISGORENLERIN ANKET I SORULARI
Sayinisgoren,
Bu anket cabmasi, “Orgltsel désim yonetimi ve seramiksletmelerinde bir uygulama”
baslikli ylksek lisans tezinin uygulama kismini gilurmaktadir.
Ankette yer alan sorulara verilecek cevaplarin tameksiksiz olmasi agarma sonuclarini
dogrudan etkileyecektir. Agairmadan elde edilen bilgiler highjahis ve kuruma verilmeyecek
sadece bilimsel amacla kullanilacaktir.  Gostefieie ilgiden dolayr teekkir eder,
calismalarinizda bgarilarinizin devamini dilerim.

Nuray NiGDELiOGLU
Dumlupinar Universitesi
IS GORENLERE SUNULAN ANKET FORMU
A) Demografik Ozellikler
1) Yasiniz gagidaki ya gruplarindan hangisi arasindadir?
A) 25-30 B) 31-35 C) 36-40 D) 41-45
E) 46-50 F) 50 ve Uzeri

2) Cinsiyetiniz nedir?
A) Kadin B) Erkek

3) Gsrenim durumunuz nedir?
A) Ilkokul B) Ortaokul ~ C) Lise D) Universite

4) Kag yildir bu gletmede ¢aiyorsunuz?
A) 1 yildan az B) 1-3 yil C) 3-5vil D) 5yl
E) 7 yildan fazla

5) Calstiginiz isletmelerdeki mevkiiniz nedir?

A) Usta (sletmenin uretim hattinda cgéin vasifli elemanlar)

B) Yari vasifli elemani§letmenin tretim hattinda cgéin dier personel)

C) Dogrudan dretimde ¢aimayip gletmenin dger hizmetlerinde bulunan personel (pazarlama,
muhasebe)

D) Vasifsiz eleman
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B) Mevcut Yonetim Tarzi ile Tlgili Sorular
Bu bolumdeki dgerlendirmenizi 1: Katihyorum; 2: Kararsizim; 3: tleiyorum seklinde

yapiniz.

6) Yasamda dgismeyen telgey deisimdir.

7) Ortalama bir insan belirli kallar altinda sorumlulgu yalnizca kabul etmekle kalmaz, daha
fazla sorumluluk almak ister.

8) Baks acima aykiri fikirleri de dinler, farkli bakacilarini anlamaya ¢alnm.

9) Ortalama insan camak yerine firsat buldukc¢a peakit ve dinlemeyi tercih eder.

10) Riskten uzak olmak, risk almamalsgm felsefemdir.

11) Belirsiz durumlar beni ergdilendirir, motivasyonumu azaltir.

C) Is gorenlerin Degisim Kar sisindaki Vaziyet Alislartyla flgili Sorular.

12) Is gorenlerin §letmede yapilmasi dgunilen dgisim ile ilgili olarak 6nceden
bilgilendirilmesi gergine;

13) Dezisim amacinin etkisiz olarak belirtiimesi ggnee;

14) Dezisimi destekleyici davragive faaliyetlerin ddillendiriimesi gegme;

15) Desisim faaliyetlerine katiliminizin gganmasina ve yoneticilerin sizinle strekli, bildisa
verisinde bulunmasi diiincesine;

D) Is gorenlerin Degisim Kar sisindaki Diger Tavirlaryla ilgili Sorular
16) isletmenizde Dgisime kas! herhangi bir tepki intimali var mi;

A) Evet B) Bazen C) Hayir

17) Size gore gmgidaki faktorlerden hangileri ¢atiginiz isletmelerle dgisiklige gitmenin
temel nedenlerinden biridir?

A) Teknolojik faktorler

B) Ekonomik faktorler

C) Dogal faktorler

D) Hukuki faktérler

E) Toplumsal faktorler

F) Yonetsel ve trgutsel faktorler

G) Isletme ici faktorler
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18) Calgmakta oldgunuz gletmedesu ana kadar uygulangiolan dgisim  teknikleri
hangisidir?

A) Toplum Kalite yonetimi

B) Desisim Muhendislgi

C) Ogrenen Orgiitler

D) Takim Olgturma

E) Is Rotasyonu § gorenlerin zaman zamangigk birimlerde calgtiriimast)

F) Is genkletme ( yapilansierde slem sayisinin artmasi)

G) Is zenginlgtirme ( yapilmakta olan gorevden yetki ve sorumiulu artmasi)

H) Sistem 4 modeli §letmede her turlt kararlarin alinmasi, uygulanmasdenetiminin bitin
calisanlarca ¢cgunculuk yoluyla gercekkgiriimesi)

K) Amaclara gore yonetim gletmedeki orta ve alt diizeydeki amaclarin belirlesme, ilgili
batln calganlarin katilmasi)

L) Kalite kontrol cemberleri

M) Diger....

19) isetmenizde herhangi bir gigiklik meydana geldii zaman gagidaki durumlardan en fazla
hangileri ortaya ¢ikmaktadir.

A) Is kalitesinin azalmasi

B) Vizite cikmanin siklgmasi

C) Bilerek hata yapmak

D) Uretim aragclarini kasten bozmak

F) Devamsizliklarin artmasi

G) Diger...

20) Isletmenizde yapilan d@&sim sonrasinda olumsuzluklarin iy§tailmesi bakimindan
yoneticiler en fazla hangi yontemleri kullanmaktéadt

A) Haberleme ve ilet§im

B) Egitim

C) Katihmi sglama

D) Personeli ikna etmek

E) Anlasma ve uygma

F) Acik ve karall baskigien ¢ikarma tehdidi



21) Size gore dgsim sureci sonundasagidaki sonuglardan hangilerine wilal.
A) Kalite ve verimlilik artti

B) Maliyetler azaldi.

C) Ihracat artti.

D) Musteri memnuniyeti artt.

E) isletme i¢i huzursuzluklar azaldi.

F) Diger....
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