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OZET
TEZIN BASLIGI :KRiZ YONETIMIi VE ORGUTSEL
DEGISIM ARASINDAKI ILISKILER

YAZAR ADI :Murat POLAT

Kiiresellesen diinya ekonomisinde karsilasilan krizler ve giiniimiizde her alanda
yasanan hizli degisim, beraberinde en dogru ve en etkin ¢oziimlerin bulunarak
uygulanmasini zorunlu hale getirmistir. Ozellikle kriz dénemlerinde sosyal, kiiltiirel,
ekonomik ve teknolojik hayatta meydana gelen degisimlere karsi dogru ve etkin
cozlimler uygulamasi gereken OoOrgiitlerin, varliklarini devam ettirebilmeleri ve
yasamlarint basarili bir sekilde siirdiirebilmeleri krizlere ve degisimlere ayak
uydurabilmelerine baglidir. Ciinkii orgiitlerin uygulama noktasinda basariya ulagmasi

yasanan krizlerden alinan derslere ve basarili bir orgilitsel degisime baghdir.

Bu kapsamda arastirmamizda temel olarak, kriz/kriz yonetimi ile Orgiitsel
degisim arasindaki iliskiler incelenmistir. Arastirmanin verilerine ve sonuglarina
bakildiginda kriz yonetimi ve oOrgiitsel degisim arasinda ¢ok yonlii bir iliskinin var
oldugu, bu iligki icerisinde hatalardan O6grenme ve Ogrenmeye baglilik Slgegini
ogrenme olarak ele alindiginda, 6grenme ve sistematik yaklasim arasinda pozitif ve
anlamli bir iligkinin var oldugu goriilmektedir. Ayrica arastirmamizin diger
sonuglarina bakildiginda kriz yonetimi ve orgiitsel degisim arasinda bagarili bir iligki
kurmak ve istenilen sonuglara ulagmak isteyen orta ve ist diizey yoneticilerin,
krizlere hazirlikli olma ve gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olma boyutlar ile
insan davranislar1 ve yapisal degisim arasindaki iliskiye daha fazla dikkat ederek ve
hatalardan  Ogrenerek basarisizlifa neden olan diislince ve eylemlerin
tekrarlanmamasi ile degisimi daha aktif bir sekilde gergeklestirebilecegi sonucuna

ulasilmustir.

Anahtar Kelimeler: Degisim, Orgiitsel Degisim, Kriz, Kriz Y6netimi



SUMMARY

TIiTLE OF THESIS: RELATION BETWEEN THE CRISIS
MANAGEMENT AND ORGANISATIONAL CHANGE

AUTHOR : Murat POLAT

The crises faced in the globalising world economy and the rapid change being
experienced nowadays bring along the necessity of finding and applying the most
relevant and effective solutions. In order for organisations, who should apply the
relevant and effective solutions against the changes that would arise, especially in
crisis periods, in social, cultural, economic and technological lives, to continue their
existence and maintain their lives in a successful way depends on their adaptation
into the changes. In that for organisations to succeed at the point of application
depends on the lessons taken during the crisis times and on a successful

organisational change.

In this scope, basically in our researches, the relation between the crisis / crisis
management and organisational change has been studied. As far as the results of the
study are concerned, it is obviously seen that there is a versatile relation between the
crisis management and organisational change; and that when the scale of learning
commitment is taken as learning, it is seen that there exists a positive and significant
relation between learning and systematic approach. Also when the other results of
our study is considered it is concluded that mid and higher ranked executives, who
want to establish a relationship between crisis management and organisational
change and to win through the desired results, would be able to realise the change
more actively by means of being ready for crisis, and the possible ones in future,
considering even better the relation between human behaviours and structural change
and that learning commitment, being ready for crisis and not repeating the thoughts

and actions which resulted in failure by learning from the mistakes.

Key Words: Change, Organisational Change, Crisis, Crisis Management
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1. GIRIS

Kiiresel rekabetin hiz kazandigi son yiizyilda orgiitlerin diinyaya uyum
saglayabilmeleri, yasanan gelismelere ayak uydurabilmelerine, yakalanan basarinin
stirekliligine ve oOrgiitsel degisimi basariyla gerceklestirebilmelerine baghidir. Bu
noktada tehditlerin ve krizlerin oldugu donemlerde veya dncesinde ya da sonrasinda
dogru ve hizli bir sekilde kararlarin alinmasi, dis ¢evreye uyumun saglanmasi

orgiitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in vazgecilemez bir olgu haline gelmistir.

Kiiresellesen diinya ekonomisinde karsilasilan krizler ve gliniimiizde her alanda
yasanan hizli degisim beraberinde en dogru ve etkin c¢oziimlerin bulunarak
uygulanmasini zorunlu hale getirmistir. Ozellikle kriz donemlerinde sosyal, kiiltiirel,
ekonomik ve teknolojik hayatta meydana gelen degisimlere karst dogru ve etkin
¢oziimleri uygulamas: gerekenlerin basinda orgiitler gelmektedir. Orgiitlerin krizle
karsilasmasinda dis cevre faktorlerinde meydana gelen degisiklikler gibi isletme
icindeki faktorlerde yasanan degisikliklerde neden olmaktadir. Bu degisiklikler her
orgiitte farkli sekillerde ortaya c¢ikmakla birlikte kriz durumlar1 da bir anda aym
sekilde gelismemekte ve birtakim asamalar i¢inde ortaya c¢ikmaktadir. Genel
anlamda kriz siirecinin asamalarina bakildiginda kriz dénemleri, orgiit ve calisanlar
acisindan  birtakim olumsuz sonuglar gibi olumlu sonuglari da ortaya
¢ikarabilmektedir. Tehlikeleri firsata doniistiirebilmek ve olumsuz sonuglar1 ortadan
kaldirabilmek gibi Orgiitiin devamliligin1 saglayabilecek tiim talepler basarili bir

orgiitsel degisim sayesinde gerceklestirilebilir.

Her orgiitiin kendine ait kiiltiirii, davranis bi¢imi, yapisi, lideri, vizyonu ve
misyonu bulunmaktadir. Dolayisiyla firsatlar, tehditler veya krizler ya da orgiitsel
degisim s6z konusu oldugunda her orgiitiin birbirinden farkli 6zelliklere sahip olmasi
nedeniyle her orgiitte meydana gelecek degisim uygulamalari ve kullanilacak
yontemler o orgiitiin 6zelliklerine ve var olan kosullarina uygun olarak belirlenmesi

gerekmektedir.



Isletmelerde kriz ydnetimine verilen 6nem diizeyleri ile orgiitsel degisime
verilen 6onem diizeyleri arasindaki iligkilerin incelenmesi amaciyla gergeklestirilen bu
arastirma alt1 ana boliimden meydana gelmistir. Bu ¢alismanin ilk boliimiinde giris,
ikinci boliimiinde kriz kavraminin kapsami, krizin temel 6zellikleri ve nedenleri, kriz
tiirleri ile birlikte krizin olumlu ve olumsuz sonuglari iizerinde durulmustur. Ugiincii
boliimde orgiitsel degisimin amaglari ve sebepleri incelenerek, oOrgiitsel degisim
yaklasimlar1 ve yontemleri iizerinde durulmus ve oOrgiitlerde uygulanan degisim
bi¢imleri ele alinmistir. Dordiincii boliimde ise kriz yonetimi ve degisim kavramlari
birlikte incelenerek, kriz donemlerinde orgiitsel degisim, degisime karsi direng ve
degisime kars1 direnci ortadan kaldirmaya yardimeci yontemler ile oOrgiitlerde
uygulanan degisim bicimleri ile degisikliklere uyum saglamada kullanilan teknikler
incelenmistir. Besinci ve altinct boliimlerde ise krizler ve orgilitsel degisim arasindaki
iligkiler {izerine yapilan arastirma, uygulama sonuglari ve degerlendirmeler ele

alinmistir.



2. KRiZ KAVRAMI VE KAPSAMI

2.1. KRIZIN TANIMI

Gegmisten glinlimiize kadar kriz kavrami hakkinda iktisat, isletme, psikoloji ve
politika gibi ¢esitli bilimler tarafindan farkli sekillerde tanimlamalar yapilmistir. Kriz
kavraminin birbirinden farkli tanimlarin yapilmasinin sebebi ise, konuyla ilgilenen

arastirmacilarin farkli ugras alanlar1 olmasindan kaynaklanmaktadir.

Kriz kavrami eski bir kavramdir ve Yunancada ‘karar’ anlamina gelen krisis
kavramindan gelmektedir. Genel anlamiyla kriz, iyi islemeyen ve yeniden
yapilanmay1 gerektiren istikrarsiz bir durumu ifade eder (Geng, 2008, s. 209). Baska
bir deyisle acik sistemler olarak orgiitlerin yasam ve varliklarini tehdit eden durumu

ifade eder (Simsek, 2005, s. 326).

Kriz kavrami kokeni itibariyle sosyal bilimlere dayanmamaktadir. Ilk olarak
tibbi ve askeri olaylar1 karakterize etmek amaciyla kullanan Hippokrates vs
Thukydides olmustur. Bu anlamda kriz, yasamla 6liim, zaferle yenilgi arasinda
kararin verildigi dontim noktasidir (Ataman, 2009, s. 279). Kriz hakkinda yapilan
bazi tanimlarda, tehdit edici kosul ya da kosullar ile miicadele edebilmede yetersizlik
olarak ifade edilirken kimi tanimlarda ise kriz, ¢esitli nedenlere bagli olarak ortaya
cikan istikrarsizlik olarak ifade edilmistir. Genel anlamda krizden s6z edebilmek i¢in
de olagandis1 gelismelerin ciddi sekilde tehdit olusturmasi gerekir (Can, 2005, s.
387).

Kriz orgiitiin tamaminin varligini tehlikeye sokan ve temel amaglarini tehdit
ederek, belirsizlik ve kisith karar siiresi gibi nedenlerle orgiit ¢alisanlar1 arasinda
gerilim ve saskinlik yaratan bir durumdur (Ataman, 2009, s. 273). Baska bir ifadeyle
kriz 6nceden sezilemeyen, ¢abuk ve acele cevap verilmesi gereken, beklenilmeyen
ve Orgiitiin mekanizmalarimi olumsuz sekilde etkileyerek mevcut degerlerini,
amaglarin1 ve is gorme usullerini tehdit eden gerilim durumudur (Dinger, 1998, s.
385).



Kriz genel anlamda yenilik gerektiren istikrarsiz bir durumdur. Bir 6rgiitiin
dogal sistemini bozan ve birdenbire ortaya ¢ikan herhangi bir acil durum olarak
tanimlanabilir. Orgiit yoneticisinin yakin takibini gerektirir. Sadece devam eden
faaliyetleri degil ayn1 zamanda isletmenin yasamim tehdit eder. Uretim kapasitesini
aktif olarak kullanilmayan bir duruma getirir ve rekabeti engeller. Orgiitiin

etkilesmesi veya degismesi yoniinde kritik bir etkiye sahiptir (Tiiz, 2004, s. 3).

Krizin tanimlanmasindaki en onemli zorluk endise, stres, felaket, panik veya
giicliik gibi kavramlarin da kriz yerine kullanilmasidir (Dinger, 1998, s. 383). Ancak
kriz kavrami konusunda biitin farkli tanimlar ve kriz kavramimin o&zellikleri
incelendiginde ortak noktalar belirlenebilir. Bu noktalar, degisimin mecburi olarak
yasanmasi, yasanacak degisim durumunun ortaya bir baski durumu ¢ikarmasi,
kisileri veya Orgiitleri yeni bir denge durumu olusturmaya zorlayan, zaman ve

eylemlerdeki sonug baskisini hissettiren bir ortamin olugmasi seklide ifade edilebilir.

2.2. KRIZIN TEMEL OZELLIKLERI

Orgiitlerde yasanan krizlerde yiiksek diizeyde belisizlik ortami hakimdir.
Orgiitler biranda karsilastigi krizin kaynagimi tanimlamakta genellikle giigliik
cekerler. Cozlim stratejisi belirsizdir ve bu belirsizlik ortaminda 6rgiitiin acil ve

yerinde davraniglarda bulunmasi gerekmektedir (Ataman, 2009, s. 275).

Krizler, orgiit yonetiminin belirli kaynaklar ile Oncelikle varilmasi gereken
amaglar1 ve gercgeklestirilecek faaliyetleri belirlemede yetersiz birakmaktadir. Kriz
nedeni ile degisen durumlar tahmin edilemedigi ve acele hareket etmek gerektigi i¢in

onceden belirlenmis amaglar cesitlenir (Dinger, 1998, s. 384).

Krizler orgiitlerin algilama kabiliyetlerini bozmaktadir. Bu kabiliyet
bozuklugu, orgiitleri ortaya ¢ikan problemler karsisinda higbir sey yapmamaya
yoneltmekte ya da uygun olmayan davranislar icerisine girmesine neden olmaktadir
(Hasit, 2000, s. 10). Kriz ciddi bir miidahale gerektiren 6nemli bir hastalik ve tehdit
edici bir durumda olsa kriz mutlak bir felaket degildir. Orgiit i¢in firsatlar grubuna

dontigebilirler (Tiiz, 2004, s.12).



Krizlerin tahmin edilememesinde Orgiitiin tepe yOnetiminin oynadigi rol
biiyiiktiir. Krizlerin tam manastyla ortaya ¢ikmadan once gonderdigi direkt ve
endirekt sinyallerin tepe yOnetimi tarafindan bazilarini hi¢ arastirilmazken, bazilari
ile yeterince ilgilenilmemekte ya da tamamen bu sinyaller goz ardi edilmektedir.
Bunun sonucunda ise orgiitler kriz durumu ile karsi karsiya kalmaktadir (Hasit,
2000, s. 11). Krizin tam anlami ile ortadan kaldirilabilmesi i¢in krize neden olan
kaynagmnin saglikli bir bicimde degerlendirilmesi gerekir. Orgiitler genel anlamda
krizin sonuglarini tespit edebilecek durumda olduklari i¢in burada 6nemli olan krizin

gercek nedenlerinin teshis edilmesidir (Ataman, 2009, s. 273).

Orgiit igin bask1 yaratan her durum kriz olarak degerlendirilmemelidir. Ciinkii
dis cevrenin degisken oldugu zamanlarda 6rgiitler bircok sikinti ve stres gibi olumsuz
durumla karsilasabilirler. Etkisi sinirli olan bu sikinti ve stres gibi durumlardan
kurtulmak i¢in Orgiitiin sahip oldugu goriis ve yetenekler genelde yeterli olmaktadir.
Kriz dénemlerini normal donemlerden ve durumlardan ayiran en biiyiikk ozellik,
problemler karsisinda 6rgiitiin sahip oldugu goriis ve yeteneklerin yetersiz olmasi ve
yeni hareket ve diisiinme bi¢iminin bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmasidir (Hasit,

2000, s. 13).

Krizler kritik ve miicadele edilmesi gereken oOrgiitsel durumlardir. Krizler
baski, kararsizlik, giivenlikten yoksunluk, panik ve endise gibi pek ¢ok faktorii bir
arada barindirabilir (Tiiz, 2004, s. 12). Kriz donemlerinde Orgiitii etkileyen
problemlerin ¢ozlimii i¢in alinacak kararlarda; orgiit lizerinde baski yaratan gruplarin
var olmasi nedeniyle(sosyal giivenlik kuruluglari, hiikiimet, medya vb.) kriz
donemlerinde alinan kararlar giinliik rutin kararlardan ayrilmaktadir (Hasit, 2000, s.

12).

2.3. KRiZ TURLERI

Kriz tiirlerinin belirlenmesi kapsaminda ge¢misten giiniimiize cesitli calismalar
ve belirlemeleri mevcuttur. Bu dogrultuda kriz konular1 iizerinde ¢alismalar yapan
ABD’deki Kriz Yonetim Enstitiisii (ICM), genel olarak krizleri dort ana grupta
siiflandirmistir (Tutar, 2007, s.15);



Dogal afetlerin neden oldugu krizler (Acts of God),
Mekanik problemlerden kaynaklanan krizler,
Insan hatalarinm neden oldugu krizler,

Yonetsel karalarin veya kararsizliklarin neden oldugu krizler.

Baska bir caligmada ise oOrgiitlerin karsilasabilecekleri krizler {i¢ sekilde
smiflandirilmistir (Ataman, 2009, s.281-283);

Orgiitiin icinde bulundugu hayat safhasma gore krizler: Sekil 1°de
anlasilacag tizere Orgiitler gelisme evresi icerisinde sirasiyla baslangig, var
olus, bliylime, genisleme ve olgunluk sathalarindan gegebilir. Bir safhadan
diger bir sathaya gecis sirasinda, orgiitlerin yapisindaki giiclii ve/veya
giigsiiz dzelliklere bagl olarak gesitli krizler meydana gelebilir. Ornegin

liderlik, 6zerlik veya kontrol krizi gibi.

Orgiitiin Biiyiikliigii

1.Safha 2.Safha 3.Safha 4.Safha 5.Safha
Cikar Catigma-
Krizi,,’
Evrim
Biirokrasi Krizil,” A
’," isbirligi ile —— —— Devrim
i Biiylime
Kontrol Krizi |V A
,/ Kordinasyon
ile Biiyiime
Ozerklik
Krizi A
, Is Dagitim ile
,’, Biiylime
Liderlik Krizi
A
L’ Yonetimle
L Biiyiime
A
Yaraticilikla
Biiyiime R

Orgiitiin Hayat Safhasi

Sekil 1 : Orgiitlerin Hayat Safhalarina Gore Karsilasabilecegi Krizler (Ataman, 2009,

5. 282).




e Hiverarsik seviyeye gore Krizler: Krizlerin hiyerarsik seviyeye gore

smiflandirilmalar1  sonucunda stratejik krizler, fonksiyonel krizler ve
likidite krizleri olmak {izere iig¢ tiir kriz ortaya ¢ikar.

e Nedenlerine gore Krizler: Dis ¢evre faktorlerinin meydana getirdigi krizler

ve Orgiit ici faktorlerin meydana getirdigi krizler olarak ikiye ayrilir.

Tiiz’e gore (2004, s. 8-11) ise kriz tiirleri genel anlamda ve uyar1 zamanlarina

gore olmak lizere iki temel baslikta ele alinmaktadir;

Genel anlamda kriz tirleri:

e Dissal ekonomik saldirilar: Dogrudan orgiitlerin ekonomik ve finansal yapisini

tehdit eden unsurlardir. Ornegin boykot, gasp ve riisvet gibi.

e Dissal bilgive davali saldirilar: Orgﬁtﬁn disindan gelen ve isletmenin giivenli

bilgilerini ele geciren saldirilardir.

e Isin durmasi: Orgiitiin genelinde veya herhangi bir biriminde stres veya
donanim yetersizligi sebebiyle isin durmasidir.

e Psikopatoloji: Suga dayali davranis bigimlerini kapsar. Ornegin sabotaj,
kagirma ve taciz gibi.

e Insan kaynaklari faktorleri: Orgiit calisanlarinin moralinin diisiik olmas,

mesleki yanligliklar ve orgiit yoneticilerindeki degisim gibi konular ile ilgilidir.

Uyar1 zamanlaria gore kriz tiirleri:

e Ani krizler: Orgiitiin, genelde 6rgiit disindaki kars1 gruplar iizerinde etkide
bulunacak sekilde herhangi bir uyar olmaksizin isinin bozulmasidir. Ornegin
ist yonetimde beklenmeyen oliimler, ¢alisanlarin veya ortalarin hastalanmasi
ya da 6limii gibi.

e Icten ige yayilan krizler: Orgiitiin icinden veya disindan gelen, genel olarak
bilinmeyen, olumsuz sonuglar doguran, diisiiniilmemis harcamalar ve yasal
sorunlar1 giindeme getiren 6nemli bir o6rgiit sorunudur. Ornegin miisteri
iddialar1, hiikiimet veya bir medya grubunun yapmis oldugu eylemler, kizgin

calisanlarin korkutma eylemleri gibi.



2.4, KRiZIN NEDENLERI

Genel cergevede yoOnetim sorunu olarak ele aliman ve oOnceden tahmin
edilemeyerek sonuglart kestirilemeyen bir sekilde ortaya cikan kriz kavrami,
isletmelerin yasamlarin1 tehdit etmektedir. Isletmelerin ise bu tehdit edici
miidahalelerin sinyallerini 6nceden tespit etmesi, sebep olan problemlerin ortaya
c¢ikisini engellemesi ve ortaya ¢ikan performans diisiisleriyle basa ¢ikmaya hazirlikli

olmasi gerekmektedir (Carmeli ve Schaubroek, 2008: 178).

Orgiitlerin  krizle karsilasma sebepleri incelendiginde; hizli cevresel
degismeler, orgiit ve c¢evre arasinda meydana gelen uyumsuzluklar, orgiitiin bilgi
kaynaklarmin yetersizligi ve bilgilerin giincel olmamasi, ihtiyact karsilamayan
haberlesme ve orgiitsel ¢atigmalar gibi faktorler krizin nedenleri olarak sayilabilir

(Geng, 2008, s. 211).

Genel anlamda krize neden olan faktorler ise orgiit disi ¢evre faktorleri, orgiit

i¢i faktorler ve son olarak da i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin etkilesimidir.

Nedenler Kriz Tepkiler
DisCevre— <«—— Bireysel
I¢c Cevie ——» <«—— Orgiitsel

Sekil 2: Kriz Olusumu (Tiiz, 2004, s. 4)

2.4.1. Orgiit Dis1 Cevre Faktorleri

Genel olarak orgiitiin disinda kalan Grgiitiin yap1 ve siireclerini etkileyen her
sey cevreyi olusturur (Can, 2005, s. 388). Orgiitiin cevresi ise dinamik bir yapiya
sahiptir ve siirekli degisim halindedir. Cevrenin siirekli degisiklikler karsisinda daha

cok belirsizlesmesi ve daha karmasik hale gelmesi olaylar1 6nceden tahmin etmeyi



imkansiz hale getirmekte ve orgiitlerde krize neden olmaktadir (Dinger, 1998, s.
386).

Krize sebep olan dis ¢evre faktorleri, orgiitiin disinda kalan ve tam anlamiyla
kontrol edemedigi ve yonetemedigi faktorler olarak belirleyebiliriz (Tutar, 2007, s.

25). Orgiitii etkileyen cevresel faktorler Sekil 3°de ki gibi gosterilebilir.

» Teknolojik Gelismeler, » Toplumsal Davranislar,
> Iklim, » Hikiimet Politikalari,
> Rakipler, > Sendikalar,

» Uluslar aras iliskiler, <«—| ORGUT |— | » Misteriler,

» Baski Gruplari, > Kiiltir,

> Ekonomik Faaliyetler, » Diger Organizasyonlar,
» Hissedarlar ve Finansman > Isveren Dernekleri,

Saglayan Kisiler,

Sekil 3 : Orgiitii etkileyen gevresel faktdrler (Can, 2005, s. 389)

2. 4.1.1. Ekonomik Belirsizlikler ve Dalgalanmalar

Orgiitiin faaliyetlerini dogrudan etkileyen genel ekonomik belirsizlikler ve
dalgalanmalar orgiitiin temel girdilerinde meydana gelen darlik veya biiyiik fiyat
degisiklikleri, mal veya hizmetlerde arz-talep dengesinin bozulmasi, 6demeler
dengesindeki bozulmalar, ithalat ve ihracat rejiminde yasanan degismelerdir (Geng,

2008, s. 214).

Orgiitler genel ekonomik sistemin bir alt sistemi olmas1 nedeniyle ekonomik
sistemdeki her hangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik, orgiitleri de olumsuz yonde
etkilemektedir. Ciinkii orgiitlerin ekonomik cevresini ¢alisilan sektor, ekonomik
konjonktiiriin genel yapisi, dogal kaynaklarin durumu ve bundan yaralanma diizeyi
gibi faktorler olusturur. Bu faktorlerde yasanan her hangi bir olumsuz degisim

orgiitsel krize neden olacaktir (Tutar, 2007, s. 30).
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Ekonomik belirsizlik ve dalgalanmalar orgiitleri ve faaliyetlerini biiyiik dl¢iide
etkilemekte ve ekonomideki derin ve uzun siireli dalgalanmalar krize neden
olmaktadir (Dinger,1998, s.386). Orgiitleri biiyilk oranda etkileyen, ekonomik
istikrarsizlifa ve belirsizlige sebep olan faktdrlerden bazilari ise sdyle siralanabilir
(Can, 2005, s. 390);

e Enflasyon ve deflasyonun olusmasi,

e Odemeler dengesindeki bozulmalar ve dis ticaret fazlaligs,

e Grev ve lokavt gibi uygulamalarin ortaya ¢ikmasi

e Dis rekabetten olumsuz etkilenme

2.4.1.2. Teknolojik Gelismeler ve Degisiklikler

Teknoloji; girdileri mal ve hizmetlere doniistiirmek icin Orgiitler tarafindan
kullanilan bilgi, teknik, ara¢ ve eylemlerin toplamudir. Orgiitiin teknolojisi {iretim
sisteminde yer alan doniisiim siirecidir (Can, 2005, s. 72). Teknolojik degisiklik ise
belirli bir zaman dilimi i¢inde yonetim ve planlama boliimlerinden olusmus bir olay
degildir. Hem yasam dongiisii igerisinde uzun bir uygulama sonucu ortaya ¢ikan
dikkat c¢ekici konularda hem de gelismekte olan Onemli kiiltiirel ve teknolojik

konularda meydana gelen degisimdir (Jackson and Philip, 2010, s. 445).

Gelistirilen yeni teknolojiler, tiiketici taleplerinde onemli degisikliklere yol
acmakla birlikte yeni hammaddelerin kullanimini, yeni {iretim siireglerinin
olusturulmasini, yeni mal ve hizmetlerin iiretimini zorunlu hale getirmektedir (Hasit,
2000, s. 21). Teknolojide yasanan bu degisimler kimi orgiitlere firsatlar sunarken,
kimi zaman da Orgiitler i¢in risk ortaya c¢ikarabilmektedir. Ciinkii teknolojik
gelismeler, degismeler ve ilerlemeler oOrgiitlerin rekabet giicleri, imajlar1 ve

devamliliklari ile dogrudan ilgilidir (Yenigeri, 2002, s. 140).

Teknolojik  degisimin oOrgiite aktarilma bi¢imi, Orgilit calisanlarinin
davraniglarini, tutumlarini ve performanslarini etkilemektedir (Tutar, 2007, s. 31).
Insanin zihinsel smirlar, kararsizliklart ve kuskulari, degisimin kabuliindeki
isteksizlikler teknoloji alaninda yasanan gelismelerin krize doniligmesinde rol

oynamaktadir (Geng, 2008, s. 215). Teknoloji alanindaki gelismelerin krizin ortaya
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cikmasindaki etkisinin diger bir sebebi ise teknolojik degisikliklerin hizi, degisiklige
uyum siireci ve teknolojiye bagimliligin oranidir (Can, 2005, s. 390).

Gelisen teknolojiler oOrgiitlerin arz ettigi mal ve hizmetlerin yerine ikame
edilecek yeni iirlinler ve faaliyet alanlar1 ortaya ¢ikarmasi durumunda oOrgiitler icin
kriz kaginilmazdir (Simsek, 2005, s. 329-330). Ornegin; sinema salonlar1 ve film
yapimcisi igletmelerin, teknolojinin gelismesiyle ortaya c¢ikan ved-player ve genis
ekranli plazma televizyonlar nedeniyle ciddi olarak tehdit altinda kalmasidir. Aym
sekilde kimya sanayisinde meydana gelen teknolojik gelismeler sonucunda
geleneksel temizlik maddesi ireten isletmelerin krizle karsi karsiya kalmasi gibi

(Ataman, 2009, s. 287).

2.4.1.3. Hukuki ve Politik Alanda Yapilan Diizenlemeler

Hiikiimetlerin hukuksal, ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda alacagi
kararlarin, Orgiitler tarafindan yerine getirilmemesi durumu krizlerin ortaya
¢tkmasina neden olabilir (Geng, 2008, s. 216). Hiikiimetin gerek ekonomik gerekse
diger alanlarda alacagi yeni kararlar ve isletmelere yeni yiikiimliiliikler getiren
hiikiimler, orgiitlere zorlayici bir etki yaptigi i¢in orgiitiin yapisin1 biiylik oranda
etkilemektedir (Can, 2005, s. 390). Ayrica bu alanda yapilan diizenlemeler orgiitlerin
bazilarina 6nemli firsatlar sunarken bazilarmi krizle karsi karsiya getirmektedir.
Karsilasilan bu krizlerde esnek ve inisiyatif kullanimina imkan veren demokratik
orgiit modelleriyle, hukuksal degisimlere oOrgiitlerin hemen cevap verebilmeleri

miimkiin olabilir (Tutar, 2007, s. 32).

2.4.1.4. Sosyo-Kiiltiirel Faktorlerdeki Degisiklikler

Sosyo- kiiltiirel ¢evrenin degismesi; ekonomik, teknolojik, hukuki ve politik
cevrelere gore daha uzun bir siireci kapsamaktadir. Dini, ahlaki ve diger acidan
geleneksel deger sistemleri her gecen giin hizla degismekte kimi zamanda ortadan
kalkmaktadir. Toplumun deger, beklenti ve yasam tarzindaki bu biiyiikk degisimler
(Tutar, 2007, s. 31), yani Orgiitiin faaliyet gosterdigi sosyo kiiltiirel ¢evredeki

degisimler krizi ortaya ¢ikaran faktorlerdir.
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Toplumun deger yargilarinda, tercihlerinde, tiiketim aligkanliklarinda ve
beklentilerinde yasanan degisimler (Yenigeri, 2002, s. 140), toplumun degisen deger
yargilarina paralel olarak orgiit calisanlarinin ¢alisma sartlarinin iyilestirilmesi (Can,
2005, s. 390), orgiit ici sosyal faaliyetlerin arttirilmasi ve denetimin azaltilmasi gibi
istekleri, Orgiitlin yapisin1 degismeye zorlayarak krize sebep olabilirler. Ayrica
isletmelere kars1t miisterilerin ilgisinin azalmasi, sosyal karisiklik ve huzursuzluklar
seklindeki degismelerde isletmeleri krize sevk edebilir (Dinger, 1998, s. 387). Sosyal
ve kiiltiirel alanlardaki degisimlerin krize sebep olabilmesi i¢in kisa siirede etkili bir

bicimde ortaya ¢ikmasi gerekir (Yenigeri, 2002, s. 141).

Giinliik yasamda kadinlarin aktif rol almaya baslamalari, yayginlasan dogum
kontrolii, niifus planlamasi calismalarinin artis gostermesi gibi durumlar sosyo-
kiiltiirel ¢evrede meydana gelen degisiklikler arasinda sayilabilir (Ataman, 2009,
5.286). Degisikligin orgiitii etkileme sekline drnek olarak kadinlarin ¢alisma hayatina
aktif katilimlarinin elektronik ve beyaz esyaya olan talebi artirarak geleneksel beyaz

esya Ureticiligi yapan orgiitleri etkilemesi verilebilir (Can,2005,5.390).
2.4.1.5. Orgiit Sayisindaki Artis ve Giiclii Rekabet

Orgiitlerin hayatta kalip varliklarm siirdiirmesi, biiyiimesi ve gelismesi rekabet
kosullart ile ilgilidir. Bir isletmenin faaliyette bulundugu alana yeni rakiplerin
girmesi veya yeni lriinlerin iiretilmesi, o Orgiitiin pazar paymi tehlikeye sokmasina
dolayisiyla krize neden olabilir (Can, 2005, s. 391). Baska bir ifadeyle orgiitlerin
rakiplerin irlinlerini gelistirerek veya farklhilastirarak ve teknolojik yeniliklerin
avantajlarim1 kullanarak pazar paylarini arttirma miicadelelerine girmeleri isletmeyi

krize sokabilir (Dinger, 1998, s. 387).
2.4.1.6. Tabii Felaketler

Tabii felaketler sadece orgiitleri degil toplumun genelini etkileyen olagandist
gelismelerdir. Dogal felaketlerden kaynaklanan krizleri, diger kriz faktorlerinden
ayiran en onemli 6zellik ise; bu krizlerin belirtilerinin olmamasidir (Tutar, 2007, s.

28). Yangn, sel ve deprem gibi dogal faktorlerden kaynaklanan krizlerin, yonetim
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tarafindan kontrol edilemeyen ve ani olarak ortaya ¢ikan krizler olmasi sebebiyle bu

beklenmedik felaketler ve tabii c¢evreyle (toprak, su, iklim) ilgili bir¢cok faktor

isletmeleri krize gotiirebilir (Dinger, 1998, s. 386)

Tabii faktorlerden kaynaklanan krizlerin, yukarida belirtilen 06zellikleri

nedeniyle orgiitlerin erken uyar1 sistemleri ve dnleme mekanizmalar1 yeterince ise

yaramamaktadir. Ancak dogal felaketlere karsi isletmelerin 6nlem almasi krizlerin

zararini bliyiik oranda azaltabilir (Can, 2005, s. 391).

2.4.1.7. Diger Faktorler

Temel dis ¢evre faktorlerinin yani sira orgiitlerde kriz ortaminin olusmasina

neden olan diger bazi dis gevre faktorler ise asagidaki sekilde olabilir;

Uluslararas1 Alanda Meydana Gelen Degisiklikler: Diinya ekonomisinin

kiiresellesmesi ile beraber hizla olusan degismeler ve bu degismelerin
sonucunda yasanan ekonomik faaliyetlerdeki hizli ve etkin yeniden
yapilanma cabalari, kaos diye adlandirilan belirsizlikler yaratmaktadir. Bu
belirsizlikler ise orglitler agisindan krize sebep olmaktadir (Geng, 2008, s.
216). Ayrica uluslar aras1 pazarlarda yasanan fiyat dalgalanmalari, savas
gibi istenmeyen durumlar ve anlagsmazliklar, arz ve talepte olusan
istikrarsizliklar gibi olaylara karsi gerekli davranislar sergileyemeyen ve
ayak uyduramayan oOrgiitler krizle kars1 karsiya kalmaktadirlar (Yenigeri,
2002, s.141).

Kaynaklarin Elde Edilmesinde Karsilasilan Gicliikler: Orgiitlerin

tiretimde kullandigt hammaddelerin saticilardan zamaninda ve uygun
fiyatlarda karsilanmamasi (Can, 2005, s. 391), maliyetlerdeki artiglar ve
tretimde kullanilan farkli kaynaklarinin yeterli olmamasi1 gibi cesitli

problemlerle karsilasan orgiitler krizle kars1 karsiya kalabilirler.

2.4.2. Orgiit ici Cevre Faktorleri

Orgiitlerin krizle karsilasmasinda dis cevre faktorlerinde meydana gelen

degisiklikler gibi orgiit i¢i faktorlerde yasanan degisiklikler de neden olmaktadir.
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Orgiit ici faktdrler orgiitiin kontrol sahasinda kalan mikro faktorlerdir ve daha gok
Orgiitten, yonetimden, yoneticiden, personelden, biitceden, teknik donanimdan
kaynaklanan etmenlerdir (Oztiirk ve Tiirkmen, 2005, s. 170). Genel anlamda krize
sebep olabilecek oOrgiit i¢i ¢evre faktorler su sekilde gruplandirilabilir; (Ataman,
2009;Can, 2005; Dinger, 1998; Hasit, 2000)

e Tepe yoneticilerinin yetersizligi,

e Bilgi elde edilmesinde ve tecriibede yetersizlik,

e  Orgiitiin yapis1 ve deneyimleri,

e  Orgiitiin hayat sathasi,

e Uretim sistemi ve hatali iiriinler,

e  Orgiitiin diger 6zellikleri.

2.4.2.1. Tepe Yoneticilerin Yetersizligi

Orgiit yonetimi bir ekip isi olarak kabul edilmekle birlikte, 6rgiitiin basarisinda
yOneticinin rolii ne kadar dnemli ise Orgiitlerde yasanacak krizlerde de yoneticinin

yetersizlikleri ve eksiklikleri o kadar 6nemli sayilmaktadir.

Orgiit icerisindeki ydnetim kadrolarinin olusturulmasinda yapilacak hatalar ve
secilen tepe yoneticilerinin genel olarak yetersizlikleri ve yanlis tutumlari, orgiitlerin
krizle karsilagmalarinda biiyiik bir etken olmaktadir. Tepe yonetiminde yer alan
yoneticilerin genel olarak yetersizlikleri sdyle siralanabilmektedir (Ataman, 2009, s.
291);

e  Mesleki bilgilerinin yetersizligi,

e Tecriibelerinin yetersizligi,

e lleriyi gorme yetenegine sahip olmamasi,

e  Mevcudu koruma egilime sahip olmasi,

e Yeniliklere acik olmamasi.

Ayrica yeni bir konumun gereklerine uygun sekilde degisme yeteneksizligi ya
da isteksizligi, yoneticilerin basarisizliginin en yaygin nedenidir (Drucker ve

Maciariello, 2007, s. 69) Dar gorislii, statikocu ve farkli fikirlere sahip olmayan
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yoneticilerin i¢inde bulundugu Orgiitlerin krizle karsilasmasi s6z konusudur

(Yeigeri, 2002, s. 142).

Tepe yoneticilerinin problemlerin ¢oziimiinde farkliliklar1 kavrayamamasi,
hareketli yap1 karsisinda pasif bir tutum igerisinde olmalari, problemi kriz olarak
algilayacak yapida olmamasi veya gormezlikten gelmesi, gilincel sorunlarin klasik
¢Ozlim metotlar1 ile ¢oziilecegi diisiincesine sahip olmasi, sezgi giiciiniin ve tahmin
etme kabiliyetinin zayif olmasi Orgiitlerde yoneticilerden kaynaklanan krizin

nedenlerindendir (Tutar, 2007, s. 33).

2.4.2.2. Bilgi Elde Edilmesinde ve Tecriibede Yetersizlik

Orgiit yoneticilerinin bilgiyi elde etmesindeki yetenegi ve becerisi kriz
donemlerinde ayr1 bir 6nem kazanmaktadir. Bilginin toplanmasi ve toplanan bilginin
degerlendirilmesi tamamen yoneticilik problemiyle ilgilidir. Iyi bir ydneticide
bulunmas1 gereken 06zelliklerden biri de islenmis bilgiler yardimiyla Ongoriide
bulunabilmesidir. Cevrede olusan olumsuz etkilesimden dogan sinyallerin
almamamasi1 ve krize yol agmasi ya ihmal, ya bilgi toplayamama ya da

tecriibesizlikle aciklanabilir (Dinger, 1998, s. 388).

Kriz donemlerinde orgiit yoneticileri ihtiya¢ duyduklar: bilgileri belirlemeli,
gerekli kisilerden talep etmeli ve alincaya kadarda 1srar etmelidir (Drucker, 2000, s.
71). Yani ‘° Kimlerden nasil ve ni¢in ne kadar bilgi toplanacagi ve bu bilginin yine
nasil, ni¢in ve kimler tarafindan aktarilacagi agik ve net olarak’” belirlenmelidir
(Tutar, 2007, s. 37). Ayrica yoneticiler kriz dénemlerinde, ger¢ek ve glivenilir
bilgilere ulagsmak icin personelin bilgi ve tecriibelerinden yararlanmali ve en kisa

siirede elde etmelidir.

Orgiit yonetimi igin bilgi, belirsizlikleri azalttigi olgiide degerlidir. Dogru
kararlarin verilmesi i¢in de yonetici agisindan bilginin bir takim 6zelliklere sahip
olmasi gerekmektedir (Tutar, 2007, s. 38) ;

e  Dogruluk: Dogru bilginin, iiretilen ya da islenen toplam bilgiye oranidir.
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e Zamanlama: Yoneticiye ge¢ ulasan bilginin, kalitesi ve dogruluk derecesi
ne kadar yiiksek olursa olsun karar verme siirecinde bir degeri yoktur.
Dogru bilgi ayn1 zamanda yoneticiye zamaninda ulagmasi gerekir.

e  Eksiksizlik: Karar verebilmek i¢in bilginin tiim verilere sahip olmasidir.

e Kisalik: Bilginin eksik olmamasi istenir; ancak biirokratik sabotaja
ugramamak i¢in bilginin ayn1 zamanda kisa olmasi1 da gerekir.

e Yerindelik: Bilginin ilgili birim veya yoneticiye ulasabilme 6zelligidir.
2.4.2.3. Orgiitiin Yapisi ve Deneyimleri

Orgiitsel yapiy1 orgiitiin kontrol alaninin dar veya genis olmasi, yetkinin ve
otoritenin kullanim sekli, orgiitiin merkezilesme derecesi, hiyerarsik veya yatay olusu
gibi faktorler olusturur (Tutar, 2007, s. 34). Bu faktorlerin yani sira orgiit kiiltiirii ve
iklimi orgiitsel yap1 icerisinde &nemli bir yere sahiptir. Orgiit iiyelerinin kendi
aralarinda ve orgiitle iliski ve etkilesimlerini anlatmak i¢in kullanilan (Yenigeri,
2002, s. 175) orgiit kiiltiirii, bir orgiitte yer alan tiim iiyelerin tutum, inang, varsayim
ve beklentileri ile bireyler arasi iliskileri ve bireylerin davraniglarini belirleyen
faaliyetlerin nasil gerceklestigini gdsteren normlar denetimidir (Kocabas, 2005, s.
250). Baska bir ifadeyle orgiit liyelerinin olaylari ve sembolleri algilamalarina yon
veren ve Orgiit liyelerinin davraniglarina rehberlik eden gii¢lii bir maniveladir (Gizir,
2008, s. 186). Orgiit iklimi ise bireyleri etkileyen ve birbirleriyle iliskisi olan tutum
ve deger yargilarindan meydana gelen, beraberinde bireylerin inang, tutum ve

davraniglarindan etkilenen psikolojik ortamdir (Tutar, 2007, s. 41).

Calisanlarin  orgiit kiiltiiriinii ve orgiit iklimini olumsuz algilamas1 veya
orgiitsel yap1 icerisinde 6nemli bir yere sahip olan bu iki degeri olumsuz yonde
etkilemesi, orgiit kiiltiiriinlin ve ikliminin nitelikli bir yapiya kavusmamasi, orgiitsel
fonksiyonlarin yerine getirilmemesine dolayisiyla orgiitsel yapinin krize karsi
koyamamasini ve yonetememesine neden olacaktir (Tutar, 2007, s. 41). Geleneksel
degerleri korumaya calisan, yenilige kapali, degisim i¢in gerekli esneklik ve organik
yapiya sahip olmayan (Tutar, 2007, s. 34), merkeziyetci, denetim alani1 yiiksek olan,

cevresel degisimlere uyum saglayamayan, ¢alisma ortamini sosyal ofis anlayisina
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gore diizenlemeyen ve bunun sonucunda olusan stres ve verimsizlik gibi durumlar

orgiitsel yapiya bagl krizin kaynaklaridir (Tutar, 2007, s. 35).

Genel olarak orgiitlerin eski durumu ve mevcut uygulamalart koruma
egiliminde olmasi, gecmis krizlerin ¢oziimiinde kullandiklar1 yontemleri gelecekte
karsilagabilecekleri diger krizlerde de kullanmaya sevk etmektedir. Ancak orgiitlerin
yeni krizleri eski yontemlerle ¢ozmeyi tercih etmesi birtakim problemleri de
beraberinde getirmektedir. Cilinkii her krizin kendine has Ozellikleri, sinyalleri ve
¢Oziimleri bulunmaktadir. Ancak Orgiitlerin ge¢mis krizlerde basar1 sagladiklar
yontemler, tecriibeler ve ¢ozlimler yeni krizlerde 6nemli ipucglarina doniisebilecegi de

unutulmamalidir (Hasit, 2000, s. 34-35).

2.4.2.4. Orgiitiin Hayat Safhasi

Tiim sosyolojik ve biyolojik sistemler gibi oOrgiitlerde dogus, gelisme ve
olgunlagma gibi temel sathalar ile birlikte gerileme ve ¢okiis sathalari ile dogarlar ve
ortadan kalkarlar (Can, 2005, s. 393). Bu safthalara genel olarak bakildiginda orgiitiin
kriz ile karsilastig1 asama gelisme asamasidir. Ciinkii 6rgiitler ¢evresel firsatlardan ve
olanaklardan yararlanarak biiylimek istemesi, oOrgiitlerin kaynak ihtiyacini ortaya
¢ikartmaktadir. Bu durum orgiitlerin gelisme donemlerinde biiylimeyi saglamak icin
krizle karst karsiya kalmasina neden olmaktadir (Tutar, 2007, s. 39). Ayrica
isletmeler dogus gelisme ve olgunluk safhalarindan gecerken daha c¢ok tahmin

edilebilir krizle karsilasabilirler (Dinger, 1998, s. 389).

Orgiitler i¢in olgunluk asamasi; gelismelerin yakindan takip edildigi ve titiz
davranilmas1 gereken bir safhadir. Orgiitlerin faaliyet alanlarina gére degisimleri
takip etmemesi ve tiiketici isteklerine gore gesitli farkliliklar1 gerceklestirmemesi,
orgiitlerde krize neden olmaktadir. Bununla birlikte orgiitlerin baslangi¢ ve gerileme
safhalarinda mevcut duruma gore krizle karsilasma olasiliklar1 yiiksek olabilir.
Dogus, gelisme ve olgunluk asamalarinda, hem firsat krizleri hem de tehdit krizleri;
gerileme asamasinda ise sadece tehdit krizleri ile karsilagabilirler (Ataman, 2009, s.
290). Isletmelerin gerileme dénemlerinde de daha ¢ok korku ve kayip krizleri ortaya
cikar ve genellikle isletmenin siirekliligini tehdit eder (Dinger, 1998, s. 389).
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2.4.2.5. Uretim Sistemi ve Hatali Uriinler

Uriinler ve iiretimler ile ilgili giivenlik, ¢evre, saglik ve teknoloji konular:
orgiitler icin stratejik bir 6neme sahiptir. Ciinkii liretim sistemi ve hatali iiriinlerden
kaynaklanan endiistriyel krizler orgiitlere, topluma ve dogaya verdikleri zararlar
giiniimiizde yiiksek bir noktaya ulasmustir. Ornegin ¢esitli arastirmalar sonucu
iiretimi yapilan ve bir silire sonra piyasadan toplatilan ilaglar ve elektronik {iriinler

gibi.

Uretimle ilgili krizlerin ortaya g¢ikmasinda beseri, orgiitsel ve teknolojik
faktorlerin ¢evreyle etkilesimi onemli etki yapmaktadir. Stratejik baskilar, iletisim
basarisizliklar1 ve tehlike boyutlarinin yanlis algilanmasi orgiitsel faktdrlere 6rnek
iken, sabotaj baskinlari, yoneticilik hatalar1 gibi maksathi davraniglar beseri
faktorlere, hatali tasarim ve teknik islemler ise teknolojik faktorlere ornektir (Hasit,

2000, s. 40).

Her orgiitiin, kriz durumlarinda uygulayacaklar1 yontem ve metotlar farklidir.
Bununla birlikte orgiitlerin tiretim sistemi veya hatali lirlinler nedeniyle karsilastiklar

bir krizde uygulayabilecekleri kriz modeli Sekil 4’de gosterilmistir.
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Orgiitsel Kisi/
Faktor Teknolojik
Miidahale
Vv Kriz ﬂ Kriz
——> | ihtimalini |, | ihtimalini
A arttiran 6n arttiran 6n |~ !
kosullar kosullar !
7'y !
- !
Orgiitsel [
> Faktor [
! !
i !
i Diizenleyici Ekonomik, Agal
> Cevie | ) sosyal ve za tict
i Fiziki insan || |cPiler ve
: Tedavi
! zarari
|
i Endiistriyel !
FH» AltYapr [ :
| :
i !
| |
i Kri !
. rize |
| :
> Hazirlik - . ' I
i Diger Kriz |
— Onlemleri ___________ |

Sebepler
ve
Normallesme

Sekil 4 : Uretim ile Tlgili Kriz Modeli (Hasit, 2000, s. 41).

Sekil 4’den de anlasilacag: iizere oOrgiitsel faktor ile birlikte kriz ihtimalini
arttiran 6n kosullarin, ekonomik, sosyal ve fiziki insan zararlarinin ortaya ¢ikarilmasi
i¢in tespit yapilabilir. Bu tespit sonucunda diger kriz 6nlemleri de dikkate alinarak

krizin etkisini azaltic1 tepkiler ve tedavi siireci baglatilarak normallesme durumuna

gecilmeye caligilir.

2.4.2.6. Orgiitiin Diger Ozellikleri

Yonetimin merkezilesme derecesi, isin 6zellikleri, mal veya hizmetin tiirii ve
cesitliligi, bilgi akis1 ve karar verme gibi ozellikler (Can, 2005, s. 393), yonetimin

degerleri, inan¢ ve tutumlari, krizin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilir. Ozellikle
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stirekli degisen cevre karsisinda yonetimin deger ve varsayimlari, uyum saglamada

onemli rol oynar (Dinger, 1998, s. 388).

Bu faktorler disinda Orgiitiin biiyiikligii veya kii¢iikliigii, orgiitiin faaliyette
bulundugu alanda teknolojik degisim hizinin yiiksek olmasi, koordinasyon, kontrol
ve iletisimin yetersiz olmasi, Orgiitin degisen i¢ ve dis sartlara kolayca uyum
saglayacak esneklikte olmamasi (Ataman, 2009, s. 290-291), cinsel taciz, yanlis
personel se¢imi, kanunsuz orgiit faaliyetleri ve eksik ya da yanlis operator egitimleri
gibi faktorler de isletmelerin krizle karsilasmalarinda énemli role sahiptirler (Hasit,

2000, s. 45).
2.4.3. i¢ ve Dis Cevre Faktorlerinin Etkilesimleri

Orgiitlerde yasanan krizlerin olusmasinda ve yasanan krizin siddetinde i¢ ve dis
cevresel faktorlerin etkilesimi 6nemli rol oynamaktadir (Can, 2005, s. 393). Bu
etkilesimin ti¢ 6nemli boyutu vardir ( Sekil 5) (Dinger, 1998, s. 389-390;);

e Orgiit ile ¢evre arasindaki bagimlilik derecesi (diisiik veya yiiksek kontrol)

e  Kiriz durumlarmin pozitif veya negatif algilanmasi

e  Orgiitiin degisikliklere kars1 hassasiyeti (diisiik veya yiiksek hassasiyet)

Negatif

ALGILAMA —
Pozitif
Yiiksek

KONTROL —»

Diisiik
Diisiik Hassasiyet Yiiksek

Sekil 5 : Krizin Tiirleri ve Belirleyicileri (Dinger, 1998, s. 390).
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2.4.3.1. Orgiit Ile Cevre Arasindaki Bagimlihk Derecesi

Acik bir sisteme sahip olan oOrgiitlerde, cevresel etkilesim diger isletmelere
gore daha fazla oldugundan bu tip orgiitler ¢evresindeki degisimlere kars1 daha fazla
duyarl iken, dis ¢evreye karsi daha kapali bir sisteme sahip olan orgiitler ¢evresel
degisimlere karsi daha az duyarlidirlar (Tutar, 2007, s. 43). Bagka bir ifadeyle
orgiitlin dis ¢evreyi kontrol etme derecesi (diisiik veya yliksek kontrol) orgiitiin dis
cevre ile alakali duyarliliginin artmasina veya azalmasina baglidir (Dinger, 1998, s.

389).

2.4.3.2. Kriz Durumlarimin Pozitif ya da Negatif Olarak Algilanmasi

Orgiitlerde yasanan her kriz, belirlenen amagclara ulasmada, yeni amaglarin
belirlenmesinde ya da Orgiitin yeniden yapilanmasinda bir firsat olarak
goriilebilecegi gibi, orgiitiin amaglarina ulasmasinda ve yeniden yapilanma gibi diger
durumlarma bir tehdit olarak da goriilebilir (Dinger, 1998, s. 389). Ornegin biiyiik
yikimlar yaratan savaslarin ardindan Almanya ve Japonya’nin yeniden yapilanmasini

gerceklestirmesi gibi (Tutar, 2007, s. 43).
2.4.3.3. Orgiitiin Degisikliklere Kars1 Hassasiyeti

Orgiitiin  degisikliklere kars1 yiiksek diizeyde hassasiyet gostermesi krize
yakalanma ihtimalinin yiikseldigine, degisikliklere kars1 hassasiyet oraninin diisiik

diizeyde olmasi ise krize yakalanma ihtimalin diisiik olduguna igaret eder.

I¢c ve dis gevre faktorlerinin etkilesimine yonelik yukarida belirtilen ii¢ boyut
incelendiginde ¢esitli durumlarin var olabilecegi goriiliir. Bu ¢esitli durumlar Sekil
5’de gosterilmistir. Belirtilen bu {i¢ boyut gbz oniine alindiginda; krizin siddeti ve
orgiitlin krize nasil etkin cevap vermesi gerektigi konusunda bazi genellemeler
yapmak miimkiin olabilir. Bu genellemeler sunlardir (Dinger, 1998, s. 390-391);

e Sekil 5’de de goriildiigii gibi siddet oran1 en yiiksek krizler, orgiitiin dis

cevresini kontrol etme derecesinin diisiik, hassasiyetinin yiiksek, degisen
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durumun tehdit edici bir unsur olarak algilandigi durumlarda ortaya
cikmaktadir.

e Ayn orgiitlin dis gevresini kontrol etme derecesinin yiiksek, hassasiyetinin
diisiik, degisen durumun pozitif olarak algilandigi durumlarda krizin
siddeti azalacaktir.

e Orgiitiin sahip oldugu amag ve ihtiyaclarla dis ¢evrenin 6rgiite sundugu
kosullar arasindaki uyumun yiiksek olmasi, oOrgiitiin krizle karsilagsma
riskini azaltacaktir. Amagclarla ilgili firsat ve korkunun 6nemi arttik¢a kriz
durumunun siddeti artacaktir.

e  Orgiitiin dis cevre iizerindeki kontroliiniin yetersiz ve hassasiyet diizeyinin
diistik olmasit durumunda orgiitle cevre arasindaki uyum ihtiyaci
azalacaktir.

e Krizin siddeti arttikca, Orgiitiin  krize karsilik verme olasilig1
belirsizlesmektedir. Krizlere karsi verilen miicadelede basarili olmak
icinde, isletmenin karar verme yeteneginin ve Orgiit esnekliginin var

olmas1 gerekmektedir.

2.5. KRIZIN OLUMLU VE OLUMSUZ SONUCLARI

2.5.1. Kriz Siirecinin Olumlu Sonuglari

Kriz siirecinin orgiit ve calisanlar agisindan olumsuz sonuglar1 olabildigi gibi
olumlu sonuclar1 da olabilmektedir. Kriz sirasinda ve sonrasinda karsilasilan tiim
olumsuzluklar, basarili bir kriz yonetimi sayesinde bir¢ok olumlu sonucun dogmasini

ve tehditlerin firsata doniismesini saglayabilir (Tutar, 2007, s. 96).

2.5.1.1. Orgiit Zayifiklarinin Ortaya Cikmasi

Orgiitler genellikle her sey yolundayken, 6rgiitsel faaliyetlerini gdzden gecirme
cabast icine girmemektedirler. Herhangi bir zamanda fark edilen problemlerin
tizerine gidilmeyip, zamanla bu problemlere alisilmaktadir. Kriz, bu tiir problemleri

veya zayifliklar1 agiga c¢ikarmasi nedeniyle olumlu bir durum sergilemektedir
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(Ataman, 2009, s. 301). Ciinkii kriz sirasinda ortaya ¢ikan orgiitsel zayifliklar ya da
problemler, kriz sonrasinda Orgiitiin zayif yanlarinin tespit edebilmesinde ve bu

zayifliklarin giderebilmesinde biiyiik rol oynamaktadir.

Ayrica krizler orgiit yoneticilerinin istikrar donemlerinde goriilmeyen, bilinse
de Oonemsenmeyen eksikliklerinin ortaya cikmasini, dolayisiyla orgiitteki liderlik
fonksiyonunun 6neminin daha iyi anlasilmasmi (Tutar, 2007, s. 96), degisim ve

yeniden yapilanma imkani saglar (Tutar, 2007, s. 98).

2.5.1.2. Geleneksel Yonetim Araclarimin Degismesi

Orgiitlerde krizin ortadan kaldirilabilmesi biiyiik &lgiide, orgiit igin tehdit
olusturan durumun erken fark edilmesine ve belirtiler yerine ger¢ek nedenlerin teshis
edilmesine baglidir. Ancak bu erken fark etme ve teshis etme faaliyetlerin yerine
getirilmesinde geleneksel yonetim araglari yeterli olmamaktadir (Ataman, 2009, s.

301).

Birgok durumda, krizin gergek nedenleri ile Orgiitiin krizi ortadan kaldirmak
i¢in sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesine geleneksel yonetim araglar1 imkan
tanimaz (Ataman, 2009, s. 302). Geleneksel yonetim araglarinda yasanacak degisim,
orglitiin yeni bir krizle karsilagsma ihtimalini ve olasi1 bir krizin etkilerinin en aza

indirilmesine yardimci olacaktir.

2.5.1.3. Takim Ruhunun ve Yeni Yeteneklerin Kesfi

Orgiit iginde takim ruhunun olusturulmasi ve yeni yeteneklerin kesfedilmesi de
kriz donemlerinin olumlu sonuglarindandir. Saglikli bir kriz ydnetiminin
gerceklestirilmesi ile orgiitte calisanlar 6zellikle orta ve alt kademe ydneticiler, kriz
durumunda bazi gorevler istlenerek oOrgiit yonetiminin ilgisini g¢ekebilirler. Bu
sayede hem mesleki yonden ilerleme saglanirken hem de orgiitiin yeni yeteneklerden
yararlanma imkani ortaya ¢ikar (Ataman, 2009, s. 302). Ayrica krizler gelecekte
benzer krizlerin olusumunu 6nlemek veya en az zararla ¢ikabilmek i¢in Orgiitsel

direncin artmasina katki yaparlar (Tutar, 2007, s. 97).
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Kriz donemlerinde Orgiit igerisinde birlikte miicadele eden ¢alisanlarinin
olusturdugu olumlu sinerji ve takim ruhu, krizin sonlandirilmasindan sonra da devam

ettirilerek orgiit i¢erisinde olumlu yonlerinden yararlanilabilir.

2.5.1.4. Etken Stratejilerin Gelistirilmesi

Orgiit problemlerinin ve zayifliklarinin ortaya ¢ikmasi ile birlikte erken uyari
sistemi kurulmasi sayesinde dis cevrede meydana gelen tehdit veya firsat
niteligindeki degisimler zamaninda fark edilmektedir. Bu fark etme durumu etkin
stratejilerin gelistirilmesine olanak saglamaktadir. Bu durumda orgiitiin varligini

stirdiirmesi, bliyiimesi ve gelismesi kolaylagmis olacaktir (Ataman, 2009, s. 302).

2.5.2. Krizin Olumsuz Sonuglari

Orgiitler krize maruz kaldiklarinda bir takim olumlu sonuglarm yaninda
olumsuz sonuglarla da kars1 karsiya kalmaktadirlar. Krizin olumsuz sonuglari ise su
sekilde siralanabilir; (Dinger,1998; Ozdevecioglu, 2002)

e  (Cabuk karar alma zorunlulugu,

e Yetki dagiliminda va kararlarda merkezilesme egilimi,

e  Orgiit ¢alisanlarinda korku ve huzursuzluk egilimi,

e  Zihni siireglerin zayiflamasi ve kararlarin niteliginin bozulmasi,

e Orgiitsel degisim egiliminin azalmasi,

e  Psikolojik-fizyolojik ¢okiintii ve 6z savunmanin artmasi,

e Orgiit ici iletisimin ve bdliimler arasindaki iliskilerin bozulmas:.

2.5.2.1. Cabuk Karar Alma Zorunlulugu

Kriz donemlerinde alinmasi gereken acil kararlar nedeniyle, orgiitler yeteri
kadar bilgi toplama imkani bulamamaktadirlar. Krizin ¢oziimiinde saglikli bir karar
almak i¢in; yeteri kadar bilgi toplamaya, analiz etmeye, alternatifleri tanimlamaya ve
uygun stratejileri segcmek i¢in yerli zamana ihtiya¢ vardir. Acil kararlar hizli bilgi
akisini, bolumler arasi iliskileri, yatay ve c¢apraz haberlesmeyi gerektirmektedir.

Orgiitiin eksik bilgilerle veya yanlis ve celiskili verilerle karar almak durumunda
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kalmas1 olumsuz sonuglarla karsilasmasina neden olur. Ayrica hizli bilgi akist ve ¢ok
yonlii haberlesme ihtiyaci, mevcut orgiit yapisim1 yetersiz hale getirerek kisi ve
gruplar arasindaki gayri resmi iliskilerin niteliginin bozulmasina, giivensizlik ve

anlasmazliklara neden olmaktadir (Sekil 6) (Dinger,1998, s. 398).

Orgiit yoneticileri, cabuk karar almanim zorunlulugu oldugu zamanlarda etkin
karar almanin alt1 unsurunu izleyerek karar almanin riskini en aza indirebilirler. Bu
alt1 unsur Drucker ve Maciariello’ya gére sunlardir (2007, s. 183);

e Problemi siniflandirmak

e Problemi tanimlamak

e Kararin ozellikleri

e Neyin dogru olduguna karar vermek

e Karara eylem katmak

e Kararn gercek sonuglarla karsilastirarak test etmek

Telas -Heyecan > Bireysel —» Stireglerde
Stres Daralma
/ " T Uyum
Cabuk Karar Orgiitsel Kararlarin y

—»Eksik Bilgi —»  Merkezilesme —p S = Niteliginin® Kabiliyetinin
Egilimi tres Bozulmasi  Zayiflamasi

NN “

Orgiit

Yapisindaki Basarinin Azalmas1 —»
Yetersizlik, Amag

ve Degerlerde Amaglarin
Degisme ihtiyac Tanimlanmasinda Zorluklar

Alma Geregi

Sekil 6 : Krizlerin Orgiit Uzerindeki Olumsuz Sonuglar1 (Dinger, 1998, s. 399).

2.5.2.2. Yetki Dagilminda ve Kararlarda Merkezilesme Egilimi

Krizlerin onlenmesinde ortaya ¢ikabilecek bir basarisizlik, orgiitiin yapisini,

kabiliyetlerini ve yasamini tehlikeye sokabileceginden oOrgiitiin {ist yoneticileri
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basarisizliga neden olmamak igin Dbiitlin kararlar1 kendilerinde toplamak
istemektedirler (Dinger, 1998, s. 398). Ayrica kriz durumunda orgiitiin krizi ortadan
kaldirabilmesi icin ihtiya¢ duyulan silirenin yetersiz olmasi, Orgiitiin hareket
alanlarmin kisith olmasi, ivedilikle hareket edilmesinin zarureti, ¢abuk ve dogru
kararlarin alinmasi gibi nedenler yetkinin merkezilesmesi durumunu ortaya

¢ikarmaktadir.

Orgiitte genel olarak bir politika uygulanmak veya alt birimlerin fazla
bagimsizliklarinin 6nlenmesinin istendigi durumlarda, daha hizli ve daha kolay
koordinasyona ihtiyag duyulmasi halinde, yiiksek seviyede yetenek ve beceri
kullaniminin gerekliliginde ve uzmanlasmanin zor oldugu durumlarda, otoritenin
dagiliminda ve almman kararlarda orgiitlerde merkezilesme egilimi kendini

gostermektedir (Tutar, 2007, s. 57).

Kriz ortaminda karar siirecine katilim azalmakta, kararlara en (st
seviyedekilerle tepe ydnetimin giivenini kazanmis kisiler katilmaktadir. Orgiit
yoneticileri karar almayr merkezlestirerek daha ¢abuk ve etkili kararlar
alabileceklerine inanmaktadirlar. Merkezileserek kararlarin tek elden alinmasi
durumu orgiit i¢inde yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini engelleyerek kararlarin daha
zay1f nitelikte olmasina yol agmaktadir (Dinger, 1998, s. 398; Bkz. Sekil 6). Ayrica
merkezi karar biriminin  olusturulmasi, c¢alisanlarin  motivasyonlarmi  ve

inisiyatiflerini de olumsuz yonde etkilemektedir (Ataman, 2009, s. 299).

2.5.2.3. Orgiit Calisanlarinda Korku ve Huzursuzluk Egilimi

Kriz donemlerinde zaman baskisinin bulunmasi ve siirli kaynaklarla miicadele
edilmesi, orgiit yonetimi ve personel lizerinde biiyiik bir gerginlik ve huzursuzluk
yaratmaktadir. Orgiitlerin kriz zamanlarinda sergiledikleri kat1 ve sinirlandiric
tutum, Orgiit ici kontrollerin artmasi, ¢alisanlar iizerinde heyecan, endise, korku,
tehdit, tatminsizlik, hayal kiriklig1 ve kizginlik gibi olumsuz etkiler yaratabilmektedir
(Hasit, 2000, s. 60).
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Kararlara katilmasi engellenen ve siirekli kontrol altinda tutulan orgiit
calisanlari, i¢inde bulunduklari durumun belirsizligiyle daha fazla korku ve panik
yasamaya baglamaktadirlar. Kriz durumlarinda orgilit ¢alisanlarinin = isten
cikarilmalart durumu bu yasanan korku ve panigin sebebi olmaktadir. Kriz
durumlarinda orgiit ¢alisanlariin isten cikarilmasi yontemi orgiit acisindan son
derece sakincalidir. Ciinkii bu durumda c¢alisanlar, orgiit disindan kaynaklanan
zorluklar1 bir kenara birakarak varliklarini koruma stratejisi belirleme gayreti i¢ine
girerler. Bu durum orgiit ¢alisanlarinin 6rgiitiin amaglar1 ile uyum iginde olmayan

bireysel amaglara yonelmesine neden olmaktadir (Ataman, 2009, s. 299).

25.2.4. Zihni Siireglerin Zayiflamas1 ve Kararlarin Niteliginin

Bozulmasi

Kriz siirecinde zaman baskisi, kisilerin gerilim altinda kalmasi, problemin
dogru teshis edilmemesi ve kararlarin kisa zamanda alinmasi gerekliligi gibi
nedenlerden otiirii o6rgiit ¢alisanlarinin karar alma, analiz etme ve 6ngoériide bulunma

gibi zihni siireclerini kullaniminda zayiflamalar goriilmektedir (Tutar, 2007, s. 59).

Zihni siireglerin  zayiflamas1 06zellikle siddetli kriz donemlerinde, orgiit
yoneticilerinin 6nemli ama dogru Kkarar almalarini engellemektedir. Orgiit
yoneticilerinin  krize cevap vermede karsilasabilecekleri  basarisizliklarin
sorumlulugu dagitmasi ve orgiit i¢i ¢atigmalar1 azaltmak icin herkesin kabul edecegi
¢oziimlere yonelmeleri, alinan kararlarin niteliginin bozulmasina neden olmaktadir
(Dinger, 1998, s. 399). Ayrica krizle miicadele doneminde orglitte fiziksel ve zihinsel
yorgunluklar stresin olugsmasina neden olurken eksik bilgi basarinin azalmasina
sebep olur. Kisacas1 kararlarin niteliginin bozulmasindaki en oOnemli etken,

bilgilerdeki eksiklik veya yanlisliktir (Sekil 6).
2.5.2.5. Orgiitsel Degisim Egiliminin Azalmasi

Kriz donemlerinde yasanan belirsizlik nedeniyle orgiitler anlik veya gecici bir

siire hareketsiz kalabilmektedirler. Ortaya c¢ikan bu hareketsizlik, Orgiitiin yeni
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girisimlerde bulunmasini dolayisiyla degisimi engeller. Bu durumda orgiit yonetimi
en azindan mevcut durumu sabit bir halde tutmak icin ¢aba sarf eder. Hareketsizlik
durumu, kriz aninda dahi gegici de olsa 6rgiitii olumsuz etkiler ve kriz dénemlerinde
orgilitlerde uyumsuzluk egiliminin artmasina neden olur. Uyumsuzluk ve oOrgiitte
degisimin yeni sorunlara yol acacagi endisesi, degisimin etkisi yavaglatmaya neden

olabilir (Ozdevecioglu, 2002, s. 99-100).
2.5.2.6. Psikolojik-Fizyolojik Cékiintii ve Oz Savunmanin Artmasi

Kriz ortadan kalksa dahi oOrgiit tiyeleri uzun bir siire krizin etkisinden
kurtulamayabilir. Kriz basariyla atlatilsa bile sonugtan tam emin olunamamasi, yeni
fikirlerin ortaya atilmasinda cekingenlik duyulmasi, kiigiik problemlerin bile kriz
habercisi gibi algilanmasi gibi durumlar kriz sonrasinda oldukga belirgindir (Ataman,
2009, s. 300). Bu durum personelin psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii igerisinde

olmasina neden olmaktadir.

Orgiit calisanlar1 kriz dénemlerinde genelde tiim dikkatlerini ve enerjilerini
kriz tizerinde yogunlastirmaktadirlar. Bu durumdaki 6rgiit personeli, krizin ortadan
kalkmasiyla gelecege iliskin korkular yasamaya baslamaktadir. Bu korku kisiler
acisindan endise vericidir ve kiginin orgiitte kalip kalmama kararini etkileyebilir. Bu
durumda orgiit calisan1 kendini koruma iggilidiisiiyle krize maruz kalmis bir orgiitte
kalmanin  riskli  oldugunu  diisiinmektedir.  Orgiitin  tekrar  kriz  ile
karsilagsmayacagindan emin olamayan kisi, baska bir iste calismak isteyebilir. Bu
yolla oOrgiit, bazi kalifiye personelini kaybetme tehlikesiyle karsi karsiyadir
(Ozdevecioglu, 2002, s. 101).

2.5.2.7. Orgiit ic¢i Iletisimin ve Boliimler Arasindaki Iliskilerin

Bozulmasi

Kriz donemlerinde orgiitte gerilim havasinin hakim olmasi ile birlikte ¢esitli
nedenlerden dolay: orgiitiin iletisiminin niteliginde ve iletisim siirecinde bozulmalar
meydana gelmektedir. Bu bozulmanin nedeni kriz dénemlerinde genelde orgiitsel

sistemin bozulmasi, buna bagli olarak orgiitiin i¢ ve dis bilgi kanallariin yeterince
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calisamamasi (Tutar, 2007, s. 66), dolayisiyla oOrgiit disindan gelen bilgilerin
yetersizligi ve orgiit i¢i iletisimde meydana gelen kopukluklar veya eksikliklerdir.
Kriz donemlerinde orgiit dis1 bilgi girisinin yetersiz olmasi veya hi¢ olmamasi, 6rgiit
karar vericileri ile personel ve bilgi islem siireci arasinda sorunlar ¢ikartabilir.
Orgiitteki bu kargasayr ortadan kaldirabilmenin yolu merkezi bir yap1 ile iletisimi
merkezi hale getirmektir (Ozdevecioglu, 2002, s. 99).

Kriz donemlerinde ortaya ¢ikan bazi yonetsel ve orgiitsel sorunlar, orgiitiin
diger boliimler arasinda da olumsuz sonuglara neden olabilir. Koordinasyon ve bilgi
eksikligi, karar siirecinin ve kararlarin niteliginin bozulmasi, orgiitiin diger tiim

boliimlerinin kararlarm ve faaliyetlerini etkiler (Ozdevecioglu, 2002, s. 101).

2.6. STRATEJIK ACIKLIK VE KRiZ SURECININ
ASAMALARI

2.6.1. Stratejik Acikhigin Ortaya Cikmasi

Orgiitin gevresindeki hizli ve koklii degisimleri takip edememesinden
kaynaklanan stratejik agiklik orgiitleri krize siiriikkleyen en 6nemli nedenlerden biridir
(Tutar, 2007, s. 49). Dis ¢evrenin siirekli olarak degismesi ve karmagiklagsmasi ile
birlikte yonetimin de basarisiz olmasi orgiit ve ¢evresi arasinda bir “stratejik agiklik™

olusturmaktadir.

Tiim orgiitler i¢in Strateji gelistirme siirecinin benzer asamalar1 su sekilde
siralanabilir (Dinger, 1998, s. 391);

e  Amaglarin tespiti

e Dis ¢evrenin analizi

e Isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin analizi

e  Uygun stratejinin se¢imi

e Uygulama ve sonuclarin degerlendirilmesi seklindedir.
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Bu sathalarda kriz siirecinin belirtisi olan stratejik agikligin ortaya ¢ikmasina

neden olan faktorler sunlardir (Dinger,1998, s. 391);

Eksik ve Yanlhis Cevre Analizi: Cevre degisikliklerinin isletmeye
potansiyel etkisi ancak iyi bir analizle belirlenebilir. Bu sebeple isletme,
cevresiyle devamli haberlesmeli ve ¢evresini iyi analiz etmelidir. Eksik
haberlesme ve yetersiz bilgi toplama cevreyi tam ve dogru anlamasini
onlemektedir.

Orgiit Yapisindaki Esneksizlik: Orgiit yapilarinin 6niindeki en temel

engel, tepe yonetiminin yerlesik tutum ve davraniglaridir. Stratejik agiklik,
Orgiit yapisinin  esnek olmamasi, firsatlar1 degerlendirmede ve
degisikliklere cevap vermede Orgiitii yetersiz kilma gibi sonuglar
dogurabilir.

Kaynaklarin Yeterli ve Uygun Olmamast: Orgiitlerin sahip olduklar:

kaynaklarin ve girdilerin, amag¢ ve hedeflerini ger¢eklestirme konusunda

yetersiz olmasi ve uygun olmamasi krize siiriiklenmesine neden olabilir.

Yetersiz Uygulama ve Yontem Yanlishiklari: En uygun stratejinin
belirlenip secilmesinden sonra, yoneticiler calisanlarina yeni durum
degerleri agilamalar1 ile motive edebilmeleri gerekmekte ve astlarinin
uygun is gorme yontemlerini ortaya ¢ikarmalart gerekmektedir. Aksi
takdirde stratejik agikligin ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.

Degisikliklerle Ilgili Belirtileri Onemsememe: Orgiitiin amag ve varligini

tehlikeye sokacak belirtileri ve ikazlar1 yanlis degerlendirmek, c¢evreden
gelen sinyalleri yeteri kadar algilayamamak ve bunlari gerekli yerlere
iletememek veya zayif sinyalleri onemsememek Orgiitte stratejik agiklik
meydana getirmektedir.

Acik Sistemi ve Cevre Etkisini Basit Ftki Olarak Gorme: Basit bir etki-

tepki veya sebep-sonug iliskisi ile strateji olusturmaya ¢alismak stratejik
aciklifin en oOnemli sebebidir. Cilinkii ¢evre oldukca karmasik ve

isletmeyle etkilesimi ¢cok yonliidiir.

Yetersiz Cevre Destegi: Orgiitiin yakin ¢evresinden bekledigi kadar destek
gormemesi ve mali kaynaklar bulamamasi gibi sebepler stratejik acikliga

sebep olabilir (Sekil 7).
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Degisik Sinyallerini
Onemsememe
A — 1.Amagclar
Analiz Farkliliklari
(B) 5.Degerlendirme 2.D1s Cevrenin Analizi
(A) . —
= Yetersiz Cevre Destegi
N 4.Uygun Strateji 3.Kaynaklar1 Degerleme
Acik Sistemi Basite Alma ﬁ Kaynaklarin Yetersizligi
Orgiit Yapisinin
Katililig

Sekil 7 : Stratejik Acikligi Ortaya Cikaran Sebepler ve Strateji Belirleme
Siireci (Dinger, 1998, s. 392)

2.6.2. Kiriz Siirecinin Asamalan

Bir¢ok orgiit i¢in kriz durumlart bir anda gerceklesmemekte ve birtakim
asamalar i¢inde ortaya c¢ikmaktadir. Kriz siirecini olusturan bu asamalar ise su
sekilde belirtilebilir (Dinger, 1998, s.393-397);

e I¢ ve dis degisiklikleri fark etmeme(korliik),

e Hareketsizlik(atalet) ve krizi yalanlama asamasi,

e Hatali karar ve tedbir agamasi,

e Kiriz asamasi,

e Dagilma asamasi(¢okme veya ¢ozlilme asamasi)
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2.6.2.1. I¢ ve Dis Degisiklikleri Fark Etmeme (Korliik)

Kriz siirecinin ilk asamasini i¢ ve dis degisiklikleri fark etmeme veya gizli kriz
asamast olugturmaktadir. Bu asamada orgiitte olusan stratejik agiklik algilanmamakta
ve Orgiitli etkileyen giliclik ve tuzaklarin farkina varilamamaktadir. Krizin bu
asamasinda Orgiitte bir takim problemler olsa bile maddi olarak her hangi bir zarar
meydana gelmemistir (Can, 2005, s. 394). Baska bir ifade ile kriz 6ncesi donemde
var olan iyi sonuglar, orgiitleri yetersizliklere karsi daha duyarsiz ve toleransl
olmaya sevk etmis ve var olan olumsuzluklar gizlemistir. Ayrintilar 5nem tagimamis
ve var olan olumsuzluklar dikkatleri yeterince ¢ekmemistir (Tagraf ve Arslan, 2003,
s. 151).

Korlik asamasinin sebepleri arasinda yetersizlesmis yoneticiler, ¢alisan
sayisindaki artig, amaclarin belirsizlesmesi ve araglarin 6n plana ¢ikmasi, iletisim ve
bilgi akisindaki bozukluk, orgiit yapisinin islevsiz hale gelmesi, igerigin Oniine

bi¢imin gegmesi sayilabilir (Aymankuy, 2001, s. 108).

Orgiitiin dis ¢evresinde meydana gelen degisme ve gelismelerden haberdar
olmamasi ya da teshis etme ve tanimlamada yetersiz kalmasiyla baslayan fark
etmeme veya korlik asamasinda, krize neden olabilecek problemlerin
belirlenmesinde yardimc1 olabilecek isaretler ise sunlardir (Hasit, 2000, s. 49);

e Personel sayisindaki fazlalik,

e  Etkin iletisimin kaybolmast,

e  Yetersiz personele hosgorii ile bakilmasi,

e Yeniliklere acik olmayan bir yonetim anlayist,

e Sekil ile esasin yer degistirmesi,

e Personelin kuvvet ve yetkilerindeki orantisizlik,

e Tamimlanmis amaglarin sayisinda ortaya ¢ikan azalislar,

e Orgiit yapismin gegerliligini kaybetmesi.

Bu asamada oOrgiit icindeki yatay ve dikey iletisim de bozulmaktadir. Belli
alanlar arasinda iletisimin bozulmasi, goriilebilir hatalara, orgiitsel gecikmeye ya da

koordinasyon bozukluguna yol agmaktadir. Orgiit yoneticileri bu sayilan olumsuz
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gelismeleri zamaninda kavrayip yerinde tedbirler aldiklari Olgiide krizi onleme
sansina sahiptirler, aksi takdirde isletme kriz siirecinin ikinci asamasina gececektir

(Hasit, 2000, s. 50-51).

2.6.2.2. Hareketsizlik (Atalet) ve Krizi Yalanlama Asamasi

Kriz doneminde ikinci asama, Orgiitsel performans da bozulma belirtileri ve
orgiitsel yetersizlikler olmasina ragmen yoOnetimin Orgiitsel ve yonetsel
faaliyetlerdeki rutin davraniglarini siirdiirmesi yani degisiklikler yapilmas1 gerektigi
halde hareketsiz kalmasidir (Can, 2005, s. 394). Baska bir degisle basarinin
diismesine veya bozulmasina ragmen herhangi bir seyin yapilmamasidir (Tutar,

2007, s. 43).

Bu asamada yoneticilerin tedbirleri alma konusunda hareketsiz kalmas1 veya
degisiklik yapmamasinin bir takim nedenleri vardir. Harekete gegmeme nedenleri
sunlardir (Goksu ve ark, 2009, s. 238);

e Talep edilen her degisikligin daha fazla maliyet gerektirmesi ve mevcut

dengenin bozulacagi endisesi,

e Tehlike ve firsatin gegici olabilecegi diislincesi nedeniyle “bekle gor”

politikasinin cazip gorlinmesi,

e (Gegmis basarilarin mevcut politika ve uygulamalar ile kazanilmis olmasi

nedeniyle yoneticilerin var olan faaliyetlere bagli kalma diistincesidir.

Kararlarin alinmasinda yasanan gecikmelerin yaninda orgiitiin iist yonetimi,
orglitte yasanan krizin etkileri artip goriiniir bir hal almaya basladiginda krizi
yalanlanmaya baslamaktadirlar. Yoneticilerde krizin varligini kabul etmeme veya en
azindan bir tedbir alinmasma gerek olmadigi goriisii hakimdir. Krizi yalanlama,
yonetimin kendini suglamalardan koruma isteginden kaynaklanmaktadir. Orgiit
yoneticileri tarafindan daha once alinan tedbirlerin yanlis oldugunun anlasilmasi
tizerine sadece kendilerinin suglanacaklarini ve islerini kaybedeceklerini diisiinmeleri

nedeniyle yasadiklari krizi yalanlamaktadirlar (Hasit, 2000, s. 52-53).
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2.6.2.3. Hatah Karar ve Tedbir Asamasi

Kriz siirecinin {iglincii asamasinda, oOrgiit yonetimi bir krizin oldugunu
gormektedir. Bu asamada c¢evredeki degisiklikler ile oOrgiit i¢i problemlerin
degerlendirilmesindeki belirsizlikler, orgiit yonetimin yapmasi gereken davranisin
yonii ve kapsami konusunda ortak bir goriise varilmasii giiclestirmektedir (Dinger,
1998, s. 395). Gelecege yonelik olma, belirsizlikler ve riskler alternatif kararlar
cogaltmaktadir. Bu durum kisisel sezgi ve yorumlart 6n plana ¢ikarmakta ve Orgiit
yoneticileri arasinda ortak fikir birligi saglanmasini zorlagtirmaktadir (Tutar, 2007,

S. 44).

Bu asamada performans diistikliigii devam ettikge Orgiitte huzursuzluklar ve
gerilimler artar, gergin bir sekilde calisan bireylerin sorunlarin iistesinden gelme
becerisi zayiflar ve hata orani ¢ogalir (Can, 2005, s. 395). Ayrica merkezilesmenin
artmasi, eksik bilgi akis1 ve gerilimin artmasi kararlarin niteliginin bozulmasina

neden olur ve krize yol agar (Aymankuy, 2001, s. 108).

Yanlis karar ve faaliyetlerin uygulandig:1 hatali karar ve tedbir asamasinda,
onceki asamalarda tercih edilen hareketsizlikten kaginilmali, dogru ve tam bilgi
toplamaya 6zen gosterilmeli ve dogru kararlar verilmelidir. Yoneticiler kararsiz bir
kisilik sergilemekten vazge¢melidir. Amaclar ve sorunlar agik bir sekilde ortaya

konmali ve alternatif ¢oziimler arastirilmali ve tatmin edici olmali (Tutar, 2007, s.

45).

2.6.2.4. Kriz Asamasi

Kriz sinyalleri orgiitiin bilgi alan sistemleri tarafindan zamaninda ve yeterli
diizeyde tepe yOnetimine iletilmemisse, tepe yonetimi bu sinyalleri alip
degerlendirerek krizi Onleyecek gelismeleri saglamakta yetersiz kalmissa,
degisiklikleri saglamada uyum gosterememisse orgiitler bir kriz durumu ile karsi

karstya kalmisg demektir (Simsek, 2005, s. 331).

Krizin ortaya ¢iktig1 ilk asamada yani kriz doneminde, gerginlik ve telas
hakimdir. Planlama yoktur ve anlik faaliyetler yapilir (Aymankuy, 2001, s. 108).
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Orgiit ve cevresi tarafindan hissedilen fiziksel, mali ve psikolojik problemler ug
noktalara gelir. Bu durum karmasiklig1 ve gerilimi arttirir (Ttiz, 2004, s. 19). Olusan
stres nedeniyle giivenlik, saygi ve kendini gerceklestirme ihtiyaclar tatmin edilemez
duruma gelir. Krizle ilgilenen orgiit tiyelerinde bedensel ve zihinsel yorgunluklar

goriiliir (Can, 2005, s. 396).

Krizin ilk asamasi genellikle planlama yapmak gereksiz goriiliir ve gilinliikk
faaliyetler énem kazanmaya baslayarak yaraticiliktan uzaklasilir. Orgiit i¢indeki
gerilimin alt kademelere dogru yayilmasiyla oOrgiitiin iklimi bozulur ve tiim
personelin gayretlerine ragmen basar1 bir tiirlii gergeklesmez (Dinger, 1998, s. 396).
Krizin ikinci asamasinda ise; krizin yarattigi olumsuzluklarin diizeltilmeye calisildig:
“kronik” donemdir. Bu donemde krizin siddeti azalmakta; fakat bitmemektedir.
Basarilt bir kriz yonetimiyle bu donem kisaltilarak kriz daha kisa siirede sona

erdirilebilir (Tiiz, 2004, s. 19).

2.6.2.5. Dagilma Asamasi (Cokme veya Coziilme Asamasi)

Bu asamada krizin siddetine gore orgiit-gevre iligkilerinde bozulma, tiiketici
sikayetlerinde artma, kredi kaynaklarinda sinirlanma (Simsek, 2005, s. 332),
sermaye miktarlarinda azalma, pazar paymnda diisme, deneyimli ve uzman

elemanlarin orgiitten uzaklagsmalar1 gibi problemler ortaya ¢ikar (Tutar, 2007, s. 55).

Orgiitiin {ist y&neticilerinin degistirilmis olmasina ragmen, orgiit ici
kaynaklarin azlig1 ve yeni alinan yoneticilerin tecriibesizligi, basarisizligi daha da
arttirmaktadir. Kriz siirecinin bu asamasina gelen orgiitlerin elde edecekleri en biiytik

basart, tasfiyelerini etkin bir sekilde gergeklestirebilmektir (Hasit, 2000, s. 57-58).

Dagilma asamasi, Orgiitlerin igine diistiigli krizden kurtulabilmesi i¢in son
sansidir. Orgiit yoneticileri krizin ¢dziimiine uygun stratejiyi se¢meli, amagclarini
olusturmali ve degisikleri baslatmalidir. Kriz durumu sathasina kadar problemler, her
sathada ¢oziimlenemeyecek bir hal alirsa bu problemler gittik¢e biiylir, derinlesir ve

¢oziimlerin ger¢eklesmesi zor bir hal alir (Dinger, 1998, s. 396-397).
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3. DEGISIM VE ORGUT

3.1. DEGISIM KAVRAMI

Antik Yunan diisliniirlerine kadar uzanan degisim hakkindaki ilk goriisler, daha
sonraki diisiiniirlere de ilham kaynagi olmus ve degisim konusundaki diisiinceler
giinimiize kadar etkisini siirdiirmiistiir. Geg¢misten giiniimiize kadar degisim
konusunda etkisi oldugu diisiiniillen Antik Yunan disiiniirlerinden Herakleitos,
Parmenides, Platon ve Aristo tarafindan yapilan de§isim kavraminin tanimlarinda
benzerlikler yaninda farkliliklar da vardir. Degisim kavramini ilk ortaya atan
Herakleitos’a gore her sey bir siire¢ igerisinde olusur ve hicbir sey oldugu gibi
kalmamaktadir. Degisim ve devamli aykirilik, gercekligin temelini olusturur.
Herakleitos’a gore degisimin nedeni, esit statii ve esit evrelerin arka arkaya
gelmesinden olusan zitliklar doktrinidir. Parmenides ise varligin asil gergekliginin
degismedigini, sekilde ve goriiniimde duyularin algiladigr degisiminde yanilsama
oldugunu ileri siirer. Parmenides’e gore tek gergeklik degisim olsaydi diiriist
konusmak bile imkéansiz hale gelirdi. Ciinkii bugiin sdylenen s6z gercekleri anlatsa
dahi, siirekli degisen karsisinda sdylenen s6z hi¢bir zaman gercegi anlatmayacaktir.
Platon ise, gergcek olanla goriinen arasinda ayrim yaparak gergegin degismeyip,
sadece goriiniisiin degistigine inanir. Degismeyen gercegin akilla, degisen goriiniis
ise kanilarla kavrandigini ileri siiren Platon, degisimin yalnizca maddesel alanda ve
gorliniiste oldugunu, duyular1 asan alanda ise durgunluk ve degismezligin var
oldugunu savunur. Degisimi gegici bir gérliniim olarak kabul eden Aristo ise “Bir sey
zaman icinde degisir, ancak gerceklestirilis ya da gerceklestirilmemis potansiyeliyle
temsil edilen herhangi bir anda kendi 6zii olmaya devam eder” diyerek herhangi bir
seyin 0ziliniin degismedigini ancak dis goriiniisiinde bir degisimin yasandigin1 kabul

etmektedir (Ozkara, 1999, s. 7-11).

Degisim, kisilerin kendi biyolojik ve psikolojik yapisinda, i ortaminda ve
sosyal cevresinde meydana gelen bir olusum olarak gelecek yillarin anahtar
kavramlar1 arasinda sayilmaktadir (Téremen, 2002, s. 186). Degisim kacinilmaz bir
sekilde devamli olarak hiikmiinii varliklar iizerinde gdstermektedir. Bu g¢erceveden

bakildiginda degisme kisisel, organizasyonel ve toplumsal temelde goriliir ve
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hissedilir (Wolff, 2005, s. 146). Degisim, temellilik ve siireklilik kavraminin
karsitidir. Siireklilik ve temellilik kavrami ise siire¢ igerisinde ayni kalan bir

Ozelliktir ve degisimin olumsuz olarak anlatilmasidir (Celebioglu,1990, s. 2).

Degisme bir sistemin bir siire¢ veya ortamin belli durumdan bagka bir duruma
gecirilmesidir (Tiiz, 2004, s. 34). Baska bir ifadeyle degisim; var olan sistemin
mevcut halinin disina ¢ikarak yeniliklere uyum saglamasidir (Kaynar, 2004). Planh
ya da plansiz bir bi¢imde bir sistemin (organizma, kisi ya da orgiit), bir siire¢ veya

ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesidir (Leblebici, 2003).
3.2. DEGISIM ILE ILGILi BAZI KAVRAMLAR

Mevcut durumdaki tiim orgiitsel siireclerin islevsel yeteneklerini artirma siireci
olan degisim (Geng, 2008, s.185) kavraminin daha iyi anlagilabilmesi i¢in yakindan
ilgili oldugu diisiiniilen asagida belirtilen bazi kavramlara deginmekte fayda

olacaktir.
3.2.1.Degisim Miihendisligi (Business Process Reengineering)

“Maliyet, kalite, esneklik ve hiz gibi cagdas performans ol¢iimlerinde 6nemli
tyilestirmeler yapmak i¢in is siireclerinin yeniden diisiiniilmesi ve tasarlanmas1”
seklinde ifade edilen degisim miihendisligi kisaca islere en basindan bakmak

anlamina gelir (Ataman, 2009, s. 354).

Degisim miihendisligi Orgiit icerisinde yeni konum ve kademelerin
olusturulmasi, mevcut yapinin bagka bir yere nakledilmesi, birlestirilmesi veya
kaldirilmas: anlamina gelen yeniden yapilanma veya oOrgiitii kiigiiltme degildir
(Simsek, 2005, s. 404). Degisim miihendisliginde varsayim ve sabit deger yoktur.
Degisim miihendisliginde temel, radikal, c¢arpict ve siire¢ kavramlari 6n plana

¢ikmaktadir (Ataman, 2009, s. 355).

Her seye yeniden basglamak olarak ifade edilen (Yenigeri, 2002, s. 203)

degisim miihendisligi, calisanlarin patronlar i¢in degil orgiitiin hizmet ettigi kisiler
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icin calistiklarina inanmalarin1 (Yenigeri, 2002, s. 82), calisanlara unvan veya
kidemlerine gore degil iirettikleri ise gore ticretlendirmeyi ongdriir (Yenigeri, 2002,
s. 85).

3.2.2. Biiyiime (Growth)

En 6nemli orgiitsel degisikliklerden birisi bliytimedir. Her canli gibi orgiitler de
kurulurlar, biiyiirler, gelisirler ve ¢evrenin ihtiyaglarina cevap veremedikleri ve

cevrelerindeki kosullara uyum saglayamadiklari zamanda yok olurlar.

Biiyiime orgiitlerin mevcut kaynaklar1 ve ¢evrelerinin beklentileri ile yakindan
ilgilidir. Bir orgiitiin biiylimesi, irettikleri temel iiriin ya da hizmetlere talebin fazla
olmasi ve Orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklara rahat bir sekilde ulasabilmesine

bagldir (Ozkara,1999, s. 139-141).

Biiyiime oOrgiitiin, disaridan katki olmadan kendi isleyisi ve kaynaklari ile
nicelik ve nitelikge artis gdstermesidir. Orgiitlerde dogus asamasinda az, yerlesme
asamasinda hizli, gelisme asamasinda ise yavas hizda bir biliylime gerceklestirir
(Basaran, 1982, s. 172). Bu biiyiime sirasinda genellikle orgiitlerde Tablo 1°de yer

alan degiskenlerde artis ve azalis goriilmektedir.
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Tablo 1: Isletmelerde Artis ve Azalis Gosteren Degiskenler (Ataman; 2009, s. 443)
Isletmelerde Artis Gosteren Degiskenler
» Toplam Varliklar > Orgiitsel Karmagiklik
> Yillik Satiglar » Planlama Ufku
» Calisan Sayist »  Yonetim Pozisyonlarinin Sayisi
» Tesis Yatirimi »  Siparis Biiytiklikleri
» Hisselerin Sayis1 > Tedarikgilere Yapilan Odemeler
» Hissedarlarin Sayisi »  Prosediirlerin Bigimselligi
> Isletme Sermayesi » Duraganhk
» Uzun Vadeli Borglar »  Sabit Maliyetlerin Orani
» Miisterilerin Sayis1 ve Biiytikligi »  Genel Giderler Pay1
» Kar Pay1 Dagitimi » Tiim Calisanlar igin Is Giivenligi
» Kullanilan Kaynaklar » Calisanlara Yapilan Yan Odemeler
> Toplum Uzerindeki Etki » Yasal Sorunlardan Zarar Gérme
» Pazar Giicii > Vergi Oncesi ve Sonrasi Kazanglar
» Calisanlarin Uzmanlasmasi » Yaratilan Katma Deger
Isletmelerde Azalis Gésteren Degiskenler
> Birim Imalat Maliyeti
» Dis Uyarilara Cevap Verme Hizi
» Ani Degisimlere Cevap Verme Esnekligi
> lletisim Etkinligi
» Ekonomik Diisiislerden Zarar G6rme
» Kilit Konumdaki Bireylere Bagimlilik
» Biiytime Egilimi
> Is Giiciiniin ve Yénetim Personelinin Cok Yonliiliigii

3.2.3. Yenilik (Innovation)

Degisim ile yenilik birbirine yakin kavramlardir. Ancak birbirlerinin yerine
kullanilamazlar. Ciinkii yenilik bir degisimdir fakat her degisim bir yenilik degildir

ve degisim yenilik kavramindan daha kapsamlidir.

Genel anlamda teknik buluglar ve icat etme ile ilgili olan yenilik; bilinen ve
denenmis olanin yerine goreceli olarak daha yeni ve denenmemis olanin

gecirilmesidir. Bir yenilik silirecinin getirmis oldugu degisimde baskalasma ve ard
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arda gelme (alteration) durumu vardir. (Ozkara, 1999, s. 144) Yani yenilikle birlikte
bazi deger ve normlarda degisiklik goriiliir (Giiglii ve Sehitoglu, 2006, s. 241). Bagka
bir ifadeyle yaraticiligin basarili bir sekilde isletilmesi olan yenilik buyumeyi,
karlilig1 ve basariyr beraberinde getirir. Ayrica yenilik kabiliyeti orgiitiin 6zel bir
degeri olup, kendiliginden gergeklesen, degistirilemeyen, i¢ deneyimler ve

deneyimsel kazanimlarla iliskisi olan bir kavramdir (Korkmaz ve ark, 2009, s. 88)

Isletmeler kendilerini iki sekilde yenileyebilmektedirler. Bunlardan birincisi,
isletmelerin yetkinliklerinden yararlanarak mevcut iiriin, hizmet ve siireglerini
gelistirmesi (firsat¢1 yenilikg¢iligi -exploitative innovation), ikincisi ise aragtirmaci
yenilikgilik (exploratory innovation) yolunu secerek tamamen farkli ve yepyeni iiriin,
hizmet ve siiregleri gelistirmesidir. Kimi arastirmacilar, arastirmaci yenilik¢iligi
benimseyen isletmelerin firsat¢1 yenilik¢iligi benimseyen isletmelere oranla daha
yiiksek satis performansi ve yillara gore artan bir satis potansiyeli yakaladiklarini
ortaya koymus, ancak risk faktoriiniin arastirmaci yenilik¢ilikte daha fazla olmasi
nedeni ile bu stratejiyi benimseyen isletmelerin ayn1 zamanda firsatg1 yenilikgiligi
benimseyen isletmelere gére daha fazla basarisizlik ile de karsilastiklarini ifade

etmislerdir (Pimar ve ark, 2009, s. 400).

Orgiitlerde yeniligin 3 boyutu vardir. Ozkara’ya gére bu boyutlar sunlardir
(1999, s. 146);

e Ana yenilik-Tiiretilmis yenilik: Ana yenilik, kuramsal iliskileri denemeye

odaklanan bir aragtirma sonucunda olusan yeniliktir. Tiiretilmis yenilik ise,
temel aragtirmalarin gergek diinyaya uygulanmasindan gelisir.

e Diisiik yayilma-Yiiksek yayilma: Yeniligin yiiksek ya da diisiik seviyede

orglite yayilmasi ya da biitiinlestirilmesidir.

e Yavas yenilik- Radikal yenilik: Yavas yenilik, orgiitlerde mevcut olan

teknolojiye ¢ok benzeyen yeni teknolojiyi, siirecleri veya iriinleri ifade
ederken; radikal yenilik var olandan ¢ok farkli olan teknolojiyi, tirlinleri

veya siiregleri belirtir.

Kisaca degisim icinde devamlilik ve kendini tekrar eden kaliplarla, yagamin
ritimleriyle ilgili olan yenilik (Giiglii ve Sehitoglu, 2006, s. 241), orgiitler i¢in dnemli

bir yere sahiptir. Ciinkii glinlimiizde kalic1 olarak tek avantaj saglama yolu yenilik ve
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iyilestirmedir. Dolayisiyla yenilik ve iyilestirme tutarli bir stratejik yon igermeli ve
yenilik stratejik bir vizyon igerisinde yapilmalidir. Clinkii yenilik nesneleri farkli
sekillerde ifade etmek, yeni bilesimler yaratmak ve genel olarak bir takim seyleri

birlestirmek i¢in ¢esitli yontemler bulmaktir (Gibson, 1997, s. 49).

3.2.4. Gelistirme (Development)

Degisime uygun bir cevap verme olan Orgiit gelistirme, Orglitlerin inanis,
davranis ve deger yapilarin1 degistirmek yoluyla yeni teknolojilere, pazarlara,
miicadelelere ve hizli degisimlere uyum saglamak icin kullanilan egitimsel bir
stratejidir (Simsek, 2005, s. 335). Baska bir degisle “’Orgiitiin gorlinen ve
goriinmeyen kisimlari1 arasinda uyumu arttiran ve yaraticilik ve isbirligi i¢in gerekli
enerjiyi serbest birakan acik stratejidir’” (Bumin, 1979, s. 8). Kiiciikliikten
biiyiikliige, yalinliktan karmasikliga dogru nitelik ve nicelikge degismenin olusumu
olan orgiitsel gelismede, kendiliginden olusum koétiiye dogru degisim oldugu igin

yenilesmeden anlam yoniinden ayrilmaktadir (Basaran, 1982, s. 171).

Amaci bir biitlin olarak orgiitlerin performansini1 gelistirmeyi amacglayan Orgiit
gelistirme programi genellikle alt1 sathadan olugsmaktadir (Kogel, 2005 s. 42);

e  Sorunlarin belirlenmesi,

e  Onceliklerin belirlenmesi,

e Bu sorunlarla ilgili bilgi ve verilerin toplanip paylagilmast,

e  Ortak planlama yapilmast,

e  Alternatiflerin uygulanmasi,

e  Sonuglarin izlenmesi.

Orgiit gelistirme c¢abalarinda bilimsel yontem vardir. Kiiltiire, insana, insan
iliskilerine, davranisa, degerlere, inanglara ve kisiler arasi yeteneklere yoneliktir. Bu
alanlarda olusan sorunlara iliskin arastirma verilerini, siirekli bigimde toplayip analiz
eder ve bu islemler sonunda elde edilen sonuclari davraniglardaki degisime

yoneltmek icin tekrar orgiite verirken bilimsel yontem uygular (Bumin, 1979, s. 8).



42

Orgiit gelistirme insanin ve drgiitiin gelisimine yonelik degerlere, birlestirici ve

katilimer siireclere ve arastirmaci bir yapiya énem verir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s.

536). Dolayisiyla orgiit gelistirme programlar1 basarisiz isletmelerde oldugu gibi

basarili iletmelerde de uygulanmaktadir. Bu uygulamalarda kullanilan baz1 teknikler

ise sunlardir (Kogel, 2005, s. 44);

Durumsallik anlayisina dayanan organizasyon dizayni,
Duyarlilik egitimi,

Kisisel danismanlik,

Is zenginlestirme,

Amaglara gore yonetim,

Sosyo-teknik anlayisa dayanan karar merkezleri olugturma,
Ekip olusturma,

Boliimler arasi iliskileri gelistirme.

Basarili bir orgiitsel gelisim i¢in, Orgiitii sosyal bir sistem olarak goren

yaklasimlara hizmet eden alt1 ilkeye dikkat edilmelidir. Bu ilkeler sunlardir (Ozkalp
ve Kirel, 2001, s. 563);

Katilim1 desteklemek

Biitiinctil bir yaklasima sahip olmak

Tepe yonetiminin kesin destegini saglamak
Acik iletisimi desteklemek

Katkida bulunanlar 6diillendirmek

3.2.5. Yaraticihik (Creativity)

Ik bilimsel ¢alismalarn Guilford baskanhigindaki Amerikan psikoloji birligi

tarafindan 1950’11 yillarda baslatilan yaraticilik kavrami degisik durumlarda esnek,

akici, 0zgiin, alisilmistan farkli bir sekilde diistinmeyi kapsamaktadir (Demirci, 2007,

S. 65).

Dilimizdeki yaraticilik kavraminin karsiligi olan “creativity” kelimesi genel

olarak “dogurmak, yaratmak, meydana getirmek” anlaminda kullanilmaktadir.

Toplumsal alanlarda ve tiim mesleklerde olumlu gelismeler i¢in 6n sart olan
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yaraticilik insanin yasaminin her déneminde bulunabilen bir yetenektir (Aral, 1999,
s. 11). Farkli fikirler ve farkli ¢6ziim yollarmin bulunmasi olarak ta ifade edilen

yaraticilik kendiliginden olusan bir olgu degildir (Demirci, 2007, s. 66).

Yaraticiligi olusturan dort unsur vardir. Bu unsurlar ise kisi, siireg, iiriin ve
cevredir (Sekil 8) (Saragoglu ve ark, 2010, s. 3). Yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda
belirtilen unsurlarin birbirleriyle iliskileri yaninda yaraticiligin her evresinde akici ve
mantikli diistinmenin yani sira, sezgisel ve imgesel diisiinme de olmalidir. Bu sekilde
diistintildiigiinde farkli, orijinal fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve bu fikirlerin bizi sonuca

gotiirmesi yaraticilik olarak algilanabilir (Demirci, 2007, s. 66).

Siirec

Kisi 1 » | Uriin

:\A

Cevre

Sekil 8 : Yaraticiligi olusturan dort unsurun birbirleriyle iligkisi (Saragoglu ve

ark, 2010, s. 3).

3.2.6. Liderlik (Leadership)

Liderlik, belirli kosullar altinda belirlenen birtakim amaclara ve Orgiitsel
hedeflere ulasmak i¢in baskalarinin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme siireci
olarak tarif edilebilir (Giiney, 2000, s. 159). Baska bir ifadeyle bir seyi baskalarina
yaptirabilme giiciine sahip lider ile izleyiciler arasinda, belirli durumlarda ortaya
cikan ve etkilesim seklinde ifade edilen karsilikli iliskilerin tiimiidiir (Ozkalp ve
Kirel, 2001, s. 349).

Japonlara gore liderligin iki 6zelligi bulunmaktadir. Birincisi riitbeler kisilere
ayrilacak vermemekte aksine sorumluluk yiiklemektedir. Ikincisi ise orgiitteki
liderlerin, yaptiklar1 ile soyledikleri, davraniglart ile beyan ettikleri inanglar ve
degerler arasindaki tutarliligi once kendilerinin yasamay1 kabul etmesidir (Drucker,

2000, s. 127).
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Orgiitlerde faaliyetlerin basarili bir sekilde siirmesinde, diger i¢ ve dis

faktorler gibi etkin bir liderin rolii ve orgiitiin liderlikten beklentileri de dnemlidir.

Etkin liderin 6zellikleri sunlardir (Drucker, 2000, s. 128-132);

Etkin liderligin temeli, orgiitiin misyonunu diisiinmek, tanimlamak ve
acik bir bicimde ortaya koymaktir.

Etkin lider, liderligi riitbe ve ayricalik degil sorumluluk olarak
gormelidir. Asil sorumlulugun baskasinda degil kendisinde oldugunu
farkindadir.

Etkin lider esas gorevinin insanlarda dinamizm olusturmak ve insanlarin
goriis ufkunu genisletmek oldugunu bilir.

Giiclii mesai arkadaslar ister, arkadaslarini cesaretlendirir ve tesvik eder.
Ayrica onlarin varligindan dolayr mutluluk duyar. Ancak bu durumun
birtakim riskler olusturdugunu ve daha diisiik kaliteli insanlarin daha
fazla risk olusturdugunu da farkindadir.

Calisanlarin glivenini kazanmak zorundadir.

Orgiitlerin liderlik roliinden beklentileri ise sunlardir (Ozkalp ve Kurel, 2001, s.

348);

Grup i¢inde faaliyetleri diizenlemek ve tartigsmalar1 engellemek
Gruplar disarida temsil etmek ve onlar i¢in davranis modeli olusturmak
Gruplarin ideolojilerini agik bir sekilde belirlemek

Orgiit biinyesindeki kisileri 6diillendirmek

3.3. ORGUTSEL DEGISIM VE YAKLASIMLARI

3.3.1. Orgiitsel Degisim Kavram

Disiplinler aras1 bir yaklasimla acgiklanmaya calisilan oOrgiitsel degisim,

durgunlugun ¢ok az oldugu ve degisimin yiiksek oldugu baslangi¢ asamasindan,

durgunlugun yiiksek oldugu ve degisimin az oldugu olgunluk asamasina kadar

siirekli karsilasilan bir olgudur (Ozkara, 1999, s. 15).
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Gizir’ e gore (2008, s. 192) orgiitsel degisim “Olumlu ya da olumsuz, yararl ya
da zararli, kisa siireli ya da stirekli, hizli ya da agamali, planli ya da beklenmedik
sekilde gergeklesebilen ve bir sistem ya da siirecin, belli bir durumdan bir bagka

duruma gegmesini igeren kaginilmaz bir silire¢ olarak™ tanimlanmaktadir.

Orgiitsel degisme bigim, nitelik ve durum olarak zamanla farklilik gdsterebilen
bir kavramdir. Degisim, bir orgiit yapisini tiimden kapsayabilecegi gibi, sadece
kiiciik bir unsurun degisiminden ibaret de olabilir. Degisimden sonraki ve onceki
Olcebildigimizi varsaydigimiz durumlar arasindaki fark sifirdan biiyiikse degismenin
varligindan séz edebiliriz. Degismeler, planli ya da plansiz, asamali ya da kokli,
tahmin edilebilen ya da edilemeyen degismeler olabilir. Kimi arastirmacilar orgiitsel
degismeyi, oOrgiitiin yeni bir diisiince veya davranisi se¢gmesi olarak gormekte iken
kimi arastirmacilar ise degisimi meydana getirme kavramini, Orgiitii mevcut bir
durumdan istenen bir duruma dogru degistirmek seklinde algilamaktadirlar. Bu

baglamda orgiitsel degisme bir gecis siireci olarak diisiiniilebilir (Leblebici, 2003).

Ekonomik, siyasal ve sosyal agidan degismeyi alan ele alan goriislere gore
orgiitsel gelisme, ilerleme ya da kalkinma fikrini merkez alirlar. Bu acidan
bakildiginda, iiretim iligkileri gibi toplumsal yapiyr bigimlendiren 6geler yaninda
tiretim iliskilerini de bicimlendiren ekonomik insan davranislarini da inceler (Ozkara,

1999, 5.14).

Orgiit igerisindeki siireglerin, yapilan ya da yapilacak yenilik ve gelistirme
cabalarinin biitiinii seklinde ifade edilen orgiitsel degisim, orgiit faaliyetleri ile ilgili
konularda mevcut durumdan farkli bir konuma gelmedir veya orgiit liyelerinde ve
alt sistemlerinde ve her ikisi arasindaki iliski kaliplarinda, bunlarla 6rgiit arasindaki
iliskilerde ve orgiitle cevresi arasindaki etkilesimde gerceklesebilecek her tiir
degisimi ifade etmektedir (Kaynar, 2004). Dolayisiyla oOrgiitler teknik ydnleri
bakimindan teknolojik, insani yonii bakimindan toplumsal ve kiiltiirel, {iriin ya da
hizmet iiretimi ve satis1 bakimindan ekonomik degismelerle iliskilidirler (Ozkara,

1999, s. 13).
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3.3.2. Orgiitsel Degisim Ozellikleri ve Uygulamada Dikkat Edilmesi

Gerekenler

Basarili bir orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde ve Orgiitsel degisim

uygulamalarinda asagidaki Ozelliklere dikkat edilmesinde fayda vardir (Erdil ve
Keskin, 2004, s. 5);

Dogrusal olmayan degisim kavraminin orgiitlerde agik¢a tanimlanan bir
baslangict ve sonu yoktur. Onun i¢in de karmasik ve sonsuz olarak
diistintilebilir. Etkin degisim; ¢cok yonlii gelismeyi, iyilesmeyi ifade eder.
Orgiitsel iyilesme; miisteri odakli olmayi, is siireglerini gelistirme ve
yonetme, calisanin katilimini artirma c¢alismalarint igermektedir. Bu
alandaki degisim ¢abasi, diger alanlarda da degisimi baslatir.

Orgiit icinde yukaridan asagiya ya da asagidan yukariya gerceklesen
degisimde yapilanmanin gerceklesmesi i¢in yukaridan asagiya, katilim ve
destek saglamak icin de asagidan yukariya olmalidir.

Orgiitsel degisimin kisisel boyutu 6nemlidir. Bireyler degisimle kisisel
boyutta birlesmedikge, orgiitsel anlamda degisim gerceklesmez.

Degisimin basarili ve devam ettirilebilir olmasi i¢in, hedefler somut olarak
belirlenmeli ve bu hedefe kisiler sartlandirilmalidir.

Orgiitsel degisimde, calisanlar1 motive ve koordine eden, vizyon olusturan
ve gruplar tarafindan yapilan islere odaklanan liderlere ihtiyag vardir.
Belirsizlik ve degisen cevre kosullarina karsi Orgiitiin uyum giiciinii ve
gelismesini saglama amaci tagiyan orgiitsel degisim, siirekli bir siirectir.
Orgiitsel degisim, genellikle zaman icinde ¢ok sayida kiiciik degisimlerden
olusmasina karsin, bu degisimler kokli ve doniistiiriicii de olabilir.
Yoneticiler degisimi planlayip uygulayan kisi olmak ile birlikte risk
alabilen 1yi bir Orgiit yapist meydana getiren ve calisanlarin sorumluluk
alarak uygulamaya katilmalarin1 saglayan yoneticiler olmalidir.

Orgiitsel degisimde; iletisim, bilgi ve dgrenmeye 6nem verilerek, hizla
degisen g¢evre olaylarina ve belirsizlige cevap verme ve uyum saglama

yetenegi kazandirilmalhidir.
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Calisanlar harekete gegirmek, degisimi uygulamak ve bilginin 6nemini ve
kullanimin1 6ne ¢ikarmak i¢in 6grenme ortami ve liderligin olugmasi

gerektirmektedir.

Ayrica uygulamada orgiitsel degisimin dayandigr su temellere de dikkat etmek
gerekir (Balc1, 2002, s. 12);

Devamli etkilesimli bir silire¢ olan Orgiitsel degisim siireci dinamik,
hareketli ve degisen bir olgudur. Orgiite sistem yaklasimini benimsetir ve
orgiitsel degisim, amag gelistirme ve planlamay1 vurgular.

Deneye dayali bir girisim olma o6zelliginden dolayr bir seyin nasil
yapilacaginin bizzat yapilarak ogrenilmesini 6ngoriir. Orgiitsel degisim
uygulamacisi, orgiitsel degisim programini ve siirecini bizzat uygulayarak
nasil yapilacagini 6grenir. Dolayisiyla planli degismeye ve verilere dayali
bir yaklagimdir.

Bir orgiitsel degisim programi sosyal psikoloji, antropoloji, sosyoloji,
psikoloji, psikiyatri, ekonomi ve politika gibi davranis bilimlerinin
bilimsel ve mantik ilkelerini uygulamaya koyar.

Orgiitsel degisim tutum, deger, beceri ve 6nemli iliskilerde degisme
anlamina gelen normatif, yeniden egitimci bir degisme stratejisidir. Bu
anlayisin temelinde “bireyleri yeniden egitirseniz bunu orgiitsel degisme

izler” varsayimi yatar.

3.3.3. Orgiitsel Degisim Yaklasimlar

Orgiitsel degisim konusunda yapilan arastirmalar incelendiginde son yillarda

sikca soz edilen oOrgiitsel degisim kavrami konusundaki dort ana yaklasim sunlardir

(Ozkara, 1999, s.18);

Insan davranislarini degisime dayandiran yaklagimlar,
Yapisal degisim yaklagimlari,
Teknolojik degisim yaklasimlari,

Sistematik yaklagimlar.
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3.3.3.1. insan Davramislarim1 Degisimine Dayandiran Yaklasimlar

Orgiite katilan bireylerin 6zellikle Orgiitiin  yoneticilerinin  yetenek ve
davraniglarinda degisiklikler yapmak suretiyle Orgiitin tamaminda istenilen
degisikliklerin gercgeklestirilebilecegi varsayimindan hareket eden bu yaklasimda
orgiitsel degisimle bireysel degisim ayni1 anlamda kullanilmaktadir. Bu yaklasimlar
birey ve grup diizeyinde katilime1 yonetim, eylem arastirmasi, duyarlilik egitimi ve
danismalik gibi yontemler ile Orgiit iiyelerinin ve yoneticilerinin davraniglarim

istenen sekle doniistiirmeyi amaglamaktadir (Ozkara, 1999, s. 18).
3.3.3.2. Yapisal Degisim Yaklasimlari

Bu yaklasimlar yapisal 6gelerdeki aksakliklarin 6rgiitte yasanan tiim sorunlarin
temel nedeni oldugunu ileri siiren goriislerden olusmaktadir. Yapisal degisim
yaklagimlar1 igboliimii, orgiit i¢i bdliimlerin olusturulmasi, rol iliskileri, iletisim ve
karar verme sistemleri ve yetki dagilimi gibi 6rgiitiin yapisal unsurlarindaki karmasa
ve sorunlarin c¢oziilmesiyle oOrgiitsel degisimin gergeklesecegi varsaymaktadir

(Ozkara, 1999, s. 19).

3.3.3.3. Teknolojik Degisim Yaklasimlari

Teknolojik Degisim Yaklagimlari, eski teknolojinin yenisiyle degistirilmesiyle
orgiitsel sorunlarin ¢oziilecegi ve oOrgiitlin daha basarili bir bicimde isleyecegi
diisiincesine dayanir. Bu yaklagimlara gore teknoloji, orgiitte kullanilan her tiirli is
yapma yontemlerini ve makineleri kapsar. Ozellikle teknolojik gelismelerin
hizlanmasi, Orgiitiin degisim konusundaki dikkatinin teknik yonlere odaklanmasina

neden olmustur (Ozkara, 1999, s. 19).
3.3.3.4. Sistematik Yaklasimlar

Sistem kuraminda meydana gelen gelismeler ve orgiitsel degisimi, tiim yonleri
ile degil tek yanli olarak ele alan yaklasimlarin yetersizligi, Orgiitiin degisik

unsurlardan olusan bir biitlin olarak ele alinmasini saglamistir. Sistematik
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yaklagimlar, oOrgiitiin siirekli bir denge durumunda bulundugunu ve bu nedenle
Orgiitiin her hangi bir 6gesindeki degisimi diger 6gelerde de degisime yol

acabilecegini ileri siirmektedir (Ozkara, 1999, s. 20).

3.4. ORGUTSEL DEGISIMIN AMACLARI

Orgiitsel degisimin amaci, “ degisen i¢ ve dis gevre kosullarna karsin drgiitiin
etkinlik ve verimliligini artirmak, is gorenlerin en yiiksek doyumunu saglamalarina
ve gelismelerine olanak veren bir rgiitsel yapiyr kurmak” seklinde ifade edebiliriz.
Bu amag ile birlikte genel anlamda orgiitsel degisimin diger amaglarinin da olmasi
miimkiindiir. Bu amaglar sunlardir (Balci, 2002, s. 14-15);

e  Orgiit caliganlar1 arasinda giiven ve desek diizeyini arttirmak,

e Orgiitteki problemlerin ¢dziimii icin, problemler ile gruplar icinde ve

gruplar arasinda yiiz yilize gelme olayini arttirmak,

e (Goreve dayali yetkinin bilgi ve beceriye dayali uzmanlik yetkisi ile

arttirildigi bir ¢evre yaratmak,

e lletisimin agikligini tiim ydnleri ile arttirmak,

e  Orgiitte kisisel istek ve doyum diizeyini arttirmak,

e Planlamada ve uygulamada 6rgiit i¢i sorumluluk diizeyini arttirmak,

e Problemlere artan sayida sinercistik ¢oziimler bulmak.

Yenigeri’ye gore ise (2002, s.101) orgiitsel degisimin temel amact bir orgiitiin
bulundugu ¢evre igindeki mevcut durumunu siirdiirebilmesine veya bu pozisyonunu
giiclendirmesine veya yenileyebilmesine imkan saglayacak degisiklikleri meydana
getirmektir. Bu durum ayni1 zamanda orgiitiin amaglar ile degisikliklerin sonuglarini
uygun bir duruma getirilme siirecidir. Genel olarak orgiitsel degisimin amaglar1 su
sekilde siralanabilir;

e Yeniligi ve biliylimeyi saglamak,

e Motivasyon ve tatmin diizeyini arttirmak,

e  Etkinligi ve etkililigi arttirmak,

e  Verimliligi arttirmak,

e  Monotonlugu gidermek

e Diger amaclar.
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3.4.1. Yeniligi ve Biiyiimeyi Saglamak

Orgiitler, diinyadaki gelismelere kars1 duyarli ve devamli yenilenme arayist
icinde olmak ve bu yenilenme arayisinda siirekliligi saglamak zorundadirlar
(Hiindiir, 2006). Bagka bir ifade ile orgiitler degisimi takip etmek zorundadir. Ciinkii
orglitliin uzun bir donem hayatta kalmasini saglayan sey orglitsel degisim ve Orgiitiin

degisme yetenegidir (Gibson, 1997, s. 57).

Orgiitlerin siirekli degisen ¢evre ve rekabet ortaminda basarili olabilmeleri
yenilik¢i bir yapiya sahip olmalarina baghdir. Teknoloji, sosyal, siyasal, hukuksal,
ekonomik v.b. alanlardaki gelismelerin yarattigt imkanlarin orgiitiin gerekli
birimlerine ulastiritlmasi ve s6z konusu birimlerin isleyislerinde de verimliligi artirici
yeniliklerin  yapilmasi gerekmektedir. Cilinkii oOrgiitler degisen teknolojileri
saglayarak ve yeni teknolojileri kullanarak orgiit i¢inde yeniligi, biliylimeyi ve
degisimi saglayabilirler. Devamli yenilenen teknoloji karsisinda bu yenilikleri ve
degismeleri takip etmek Orgiitlerin varliklarii siirdiirebilmeleri i¢in Onemlidir.
(Hiindiir, 2006). Ayrica orgiitlerin yeni durumlara uyum saglayabilmeleri,
gelisimlerini hizlandirabilmeleri, yeni teknolojilerden yararlanabilmeleri ve rekabet
giiclerini yliksek tutabilmeleri ¢evresel degisimleri takip etmelerine baghdir (Giiglii

ve Sehitoglu, 2006, s. 243).

Biiylime, basarili yonetime, saglam bir finansman yapisina, aragtirma ve
gelistirme programlarina, personelin iyi bir sekilde se¢imine, uzmanlagma ve
isboliimiinden yararlanmaya baglidir. Biiylime biranda meydana gelen bir hareket
degildir ve drgiitte degisimi zorunlu hale getirir. Orgiitlerde biiyiime ihtiyac, ilk énce
orgiitlin sahip ve yoneticilerinin kar etme diisiincesinden kaynaklansa da, biiyiime ve

gelismenin ilk ve tek amacinin kar elde etmek oldugu séylenemez (Hiindiir, 2006).

Biiylime, hacim olarak artis1 veya nicelik olarak gelismeyi ifade eder.
Isletmenin &zellikleri g6z 6niine alindiginda asagidaki degisik faktdrlerde meydana
gelen nicelik artislar biiylime olarak degerlendirilmektedir (Dinger, 1998, s. 75);

e Satis miktar1 veya tutari,

e Uretim miktari,
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e (alisanlarin sayist,

e Tiiketilen enerji miktari,

o Oz kaynaklar,

e Yatirim toplami,

e Kullanilan hammadde veya makine miktari,

e Pazar pay1 veya mamul ¢esitliligi.

3.4.2. Motivasyon ve Tatmin Diizeyini Artirmak

Insanlar yasamlar1 siiresince kimi zaman sikilarak monotonluk duygusuna
kapilirlar. Her seyin yolunda gitmesi ya da sorunlarin olmadigi rutin bir hayat
insanlar: sikabilir. Bu ya da benzeri nedenlerden o&tiirli kisiler degisiklik ihtiyact
duyabilirler. Bu durumda degisimin amaclarindan birisi de tatmin diizeyini ve
motivasyonunu arttirmak, Orgiitteki calisma ortamimin iyilesmesini saglamak

(Yenigeri, 2002, s. 161) ve kisileri bu tiir durumlardan kurtarmaktir.

Motivasyonun orgiitler ve orgiit yoneticileri i¢in 6nemi biiylktiir. Ciinkii is
ortaminin huzurlu olmasi, c¢alisanlarin mutlu ve verimli olmasinin saglanmasi, isin
verimliligi motivasyonun iyi anlagilmasi ile saglanabilir (Goksu ve ark, 2009, s. 169).
Kisilerin belli bir amaci gergeklestirmek {izere kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1 ve caba gostermeleri olarak tanimlanabilen motivasyonun iki temel
ozelligi oldugu soylenebilir (Kogel, 2005, s. 633-634); birincisi motivasyon kisisel
bir olaydir ve birisini motive eden herhangi bir durum yada olay baskasin1 motive

etmeyebilir, ikincisi motivasyon ancak insanin davraniglarinda gézlemlenebilir.

Motivasyonun iki temel 6zelliginden yola cikarak her kisiye ve her Orgiite
uygun bir motivasyon araglar1 gelistirmek zorda olsa gegerliligi genelde kabul goren
Ozendirici motivasyon araglarma Ornek olarak ekonomik araglar, psiko-sosyal
araclar, Orgiitsel ve calisma kosullarina bagli yoOnetsel araglar sayilabilir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 119).
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3.4.3. Etkinligi ve Etkililigi Arttirmak

Orgiitsel degismenin diger amaci, orgiitsel etkinligi artirmak, bazen de
etkinligini azalmasina engel olmaktir. Etkinligin azalmasin1 veya artmasini ise i¢inde
bulunulan ekonomik sartlar ve pazar kosullar1 gibi ¢esitli unsurlar belirler (Leblebici,
2003). Herhangi bir isi etkin yapmak, isi yapan kisiyle yapilan isin gerekleri arasinda
uyumun olmast (Yeniceri,2002,5.160) ve isi daha verimli yapmaktir. Orgiitsel
etkililik ise, “bir orgiitin amagclarin1 gergeklestirebilecek diizeyde verimliligini,

sagligini, dirikligini, topluma yararliligini siirdiirebilmesidir” (Basaran,1982, s. 25).

Orgiitsel etkinliklerinin siirdiiriilmesi, 6rgiitlerin degisim, gelisme ve yenilikte
lider olmasina veya mevcut degismelerden geri kalmamasia baghdir (Yenigeri,
2002, s.160). Diger yandan orgiitlerin amaglarina ulasabilmesi yapilan islerin verimli
ve toplumun ihtiyaclarina yonelik olmasina bagli iken oOrgiitlerin etkinligini tam
olarak dlgiilebilmesi ise rekabet kosullarinin eksiksiz olusmasina baghdir. Ornegin;
Rusya’nin Sovyet doneminden kalma havayolu sirketi Aeroflat, tekel oldugu
donemde Onemsemedigi imaji, piyasa ekonomisi kosullarinda sirkete milyonlarca
dolar kaybettirmis ve panige kapilmasina neden olmustur. Akabinde kabin
gorevlilerine “giillimseyin” talimati veren sirket, amblemindeki orak cekici atma,
hosteslerin askeri liniformaya benzeyen giysilerini degistirme, hatta yolcularina
secenekli monii sunma karari almistir. Ornekte goriildiigii gibi, tekel oldugu
donemde etkin gibi goriinen kurulusun, rekabet kosullarinda gergek etkinlik derecesi
ortaya ¢iktifinda basta orgiit kiiltiirii olmak tizere, radikal degisim kararlar1 aldig:

goriilmektedir (Leblebici, 2003).

3.4.4. Verimliligi Arttirmak

Degisimin bir diger amaci1 da orgiitlerde verimliligi arttirmaktir. Orgiitsel
diizeyde verimlilik, orgiitlerde kullanilan iiretim faktorlerinin, sonuca gore etkinlik
derecesini Olgmeye, analiz etmeye yarayan bir gostergedir. Verimliligin
yiikseltilmesinde en 6nemli etken Orgiitiin mevcut girdilerdeki tim giiciiniin, fire
vermeden, kayba ugramadan kendi giiciine doniistiirtilmesidir (Hiindiir, 2006).

Ayrica 0dev analizinin akabinde basit islemlerin tam bir “is” halinde bir araya
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getirilmesiyle (Drucker, 2000, s. 115), rasyonel olmayan gereksiz tiim uygulamalarin

degistirilmesiyle (Yenigeri, 2002, s. 161) verimligin artis1 fiilen gergeklesir.

Verimlilik 6rgiitiin i¢yapis1 ve igletme faaliyetleri ile ilgilidir. Verimlilikle ilgili
faaliyetlere yapilan isler ve is yapma yontemleri, kullanilan arag¢ geregler, orgiitteki
mevcut iligkiler ve kisiler diizeyinde gergeklesen degisiklikler sayilabilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 209).Genel anlamda verimlilik 6lgiimleri baz1 genel
Olgiitlere gore yapilabilir (Goksu ve ark, 2009, s.142);

e  Amaglarin gergeklesme derecesi,

e  Kaynaklarin ne 6lgiide etkili kullanildigr hususu,

o  Gergeklesen hizmetin ger¢ceklesmesi miimkiin olanla karsilagtirilmast,

e  Verimlilik performansinin zaman iginde ger¢eklesme durumu.

Verimlilik orgiitler icin hem ig¢sel, hem de digsal 6neme sahip bir stratejik
olgiittlir. Son yiizyilda yapilan bilimsel ¢aligmalarda, yoneticilere verimliligi artirict
bir¢ok ipuclar1 vererek bu stratejik Ol¢iitiin daha fazla deger kazanmasina yardimci
olmustur. Bu ipuglarinin basinda, 6rgiitiin degisen cevreye uyum saglayarak, gelisen
yeni teknoloji ve yonetim tekniklerini kullanarak kisaca orgiitsel degisim caligmalari

yaparak verimliligi artirabilecegi gergegi gelmektedir (Hiindiir, 2006).

3.4.5. Monotonlugu Gidermek

Orgiit calisanlar1 arasinda zamanla yaptiklari isten istenilen diizeyde zevk
alamamas1 monotonluk duygusunu ortaya ¢ikarmaktadir. Dilimizde “Artma, azalma,
artmama, azalmama Ozelliklerinden her biri ve tekdiizelik” olarak tanimlanan
monotonluk, o&rgiitte is verimini, ¢aliganlarin moral ve motivasyonunu ile etkinligi
azaltan faktorlerden biridir. Monotonlugun belli bash nedenleri vardir (Eren, 2007, s.
254);

Isin dzellikleri,

Calisanin monotonluga kars1 duyarhiligi,

e Is yerinin manevi ortamu,

Calisanin psikolojik durumudur.
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Monotonlugun ortadan kaldirilmasi i¢in alinabilecek bir takim dnlemler vardir.
Bunlar bir is gorenin tek bir is lizerinde ihtisaslagsmasi yerine bir kag¢ isi 0grenerek
uzmanlasmasi, is degistirme (rotasyon), isi en dogal siiresinde yapma, gilinliik
caligma stirelerinin i1yi ayarlanmasi, ¢alisma saatlerinde is¢ilere miizik dinletme,

dinlenme siirelerinin en yararli sekilde ayarlanmasidir (Eren, 2007, s. 257-263).

3.4.6. Diger Amaclar

Belirtilen amaglarin yansira degisimin gelecege hazirlanma, orgiit igerisinde
karsilikli giiven ve destegi gelistirme, mevcut sorunlara ve tartismalara ¢oziim
bulma, orgiit ici iletisimi gelistirme, ehliyet dayanan otoriteyi saglama ve sinerji

etkisi yaratma gibi amaclar1 da vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 210).

3.5. ORGUTSEL DEGISIiMiN SEBEPLERI

Gilinlimiizde yasanan hizl1 degisim, orgiitlerin amaclarin1 gerceklestirebilmesini
ve yasamlarim stirdiirebilmesini bliylik Olclide cevreye uyum saglayabilmelerine
bagh hale getirmektedir. Orgiitiin tiirii ve faaliyet konusu ne olursa olsun orgiitler
hizli ve siirekli degisen bir ¢evre icerisinde yer almaktadirlar. Bu durum, orgiitleri
cok cesitli tehlike ve imkanlarla karsi karsiya birakmaktadir. Orgiitleri hayatta
kalmalari, tehlike ve imkanlara kars1 gosterecegi duyarlilik, dngorii ve tedbirlere (

Oztiirk ve Tiirkmen, 2005, s. 169) kisacasi degisime baghdir.

Orgiitsel degismenin nedenleri insan unsuru ile teknoloji ve iiriin/hizmet olarak
diisiiniilen Orgiitsel yap1 ve cevresel unsurlardan meydana gelen degismelerdir.
Orgiitiin yapisinda, amaglarinda, politikalarinda, &diil ceza sistemlerinde, personelin
davranig, tutum ve becerilerinde, orgiit teknolojisinde ve mal ve hizmet unsurlarinda
gerceklesecek bir degisme oOrgiitsel degismeyi gerekli kilabilecegi gibi; Kkiiltiir,
endiistri, insan kaynaklari, pazar, finansal kaynaklar, ekonomik kosullar, hiikiimet
gibi g¢evresel kosullarda meydana gelebilecek her hangi bir degisme de Orgiitsel
degismeyi kacinilmaz kilabilir (Leblebici, 2003).
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Degisim cesitli gelismelerin zorlamasi ile ortaya c¢ikar. Bu gelismelerin bir
kismi1 orgiit ici, bir kismi1 ise orgiit dis1 faktorlerden ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla
orgiitleri degisime zorlayan sebepleri genel olarak iki ana grupta toplanabilir
(Simsek, 2005, s.340);

e  Orgiitsel degisim neden olan dis faktorler

e Orgiitsel degisime neden olan i¢ faktorler.

3.5.1. Orgiitsel Degisime Neden Olan Dis Faktorler

Orgiitsel degisime zorlayan dis etkenler orgiitiin ¢evresini olusturan diger
sistemlerden olusmaktadir (Basaran, 1982, s.175). Orgiitiin ¢evresini olusturan bu

degisim faktorlerine orgiitler uymak durumundadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998,

s.214)

3.5.1.1. Toplumsal ve Demografik Yapidaki Degisim

Toplumsal degisme, toplumda var olan niifus, gevre, yerlesim, ekonomi,
toplumsal siniflar, egitim, siyaset, hukuk, aile, din gibi kurumlarin yoén ve
niteligindeki degismelerdir. Baska bir ifadeyle toplumsal degisme, hem toplumun
maddi yani ekonomik ve teknolojik gelismelerin, hem de toplumun manevi kiiltiirii
denilen degerlerin, ideolojilerin etkilesimi sonucunda meydana gelmektedir (Giglii
ve Sehitoglu, 2006, s. 242).

Orgiitlerin degisime yonelmesinde isgiiciinde ki degisim, sosyal sorumluluk
bilincindeki artis, kiiltiirlerde yasanan degisimler, egitim seviyesinin yiikselmesi,
isgiicii piyasasinda kadinlarin ragbet gérmesi, zengin ve fakir arasindaki farkliliklarin
artmast gibi sosyal ve demografik konular olduk¢a etkili olmustur. Japonya veya
diger Asya iilkelerindeki yoneticilerin, bireysel ve agir hiyerarsik yapilara kars
sabirli olma noktasinda bagar1 gosteremeyen geng isgiiclinii yonetirken dengeyi 1yi
kurmalar1 (Coskun, 2009), pek ¢ok Avrupa iilkesinde ve ABD'de yaslilarin oraninin
artmasi ve geng niifus oraninin diismesi de demografik yapida yasanan hizli degisime
ornektir. Demografik yapidaki bu durum Orgiitler iizerinde siirekli bir baski

yaratmaktadir. Gegen her zaman diliminde, miisterilerin daha fazla talepte
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bulunmasi, kotii, yetersiz ve diisiik hizmet ile kaliteyi kabul etmeme durumu ortaya
¢ikmaktadir. Bu durum rekabetgi bir orgiit olmak isteyen orgiitler i¢in miisteri
ihtiyaclarina hizli bir sekilde karsilik vermeyi zorunlu kilmaktadir. Bu agidan
bakildiginda orgiitlerin varligini siirdiirmeleri igin toplumsal ve demografik yapi

onem arz etmektedir (Aksoy, 1999).

3.5.1.2. Ekonomik Degisim ve Kiiresellesme

Orgiitleri degisime zorlayan bir baska dnemli etken ise diinyadaki ve iilkedeki
ekonomik degisimler ve kiiresellesmedir. 1970 yillarda baslayan ekonomik sikintilar,
ard arda gelen ekonomik depresyon ve soklar (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 493), yeni
ekonomik diizenin temellerinin atilmaya baslanmasi ve diinyada olusan
serbestlesme-kiiresellesme akimi nedeniyle yasanan degisimler oOrgiitleri c¢esitli
yonleriyle etkilemis ve bir takim degismeleri zorunlu kilmustir. Orgiitiin faaliyet
gosterdigi alanindaki ekonomik olaylar, ulusal ve uluslar arasi ticari iliskiler,
borglanmalar, arz-talep dengesi, para piyasasi gibi ekonomik olaylar degismenin

bask1 ve zorlayicisi olarak ortaya ¢ikmistir (Giiglii ve Sehitoglu, 2006, s. 242).

Kiiresellesme, standartlar1 asan kalitede {liriinler ya da hizmetler iiretmek,
maliyetleri mevcut o6zelliklerden taviz vermeden diisiirmek ve pazarlarin degisen
sartlarina uyum saglamak ve dikkat g¢ekici yeni degerler ortaya ¢ikararak pazarlari
yonlendirme oOlciitleri ile kiiresel rekabetin yeniden sekillenmesine neden olmustur
(Ozkara, 1999, s. 32). Ayrica kiiresellesme nedeniyle mal-hizmet ve sermaye
hareketlerinin kamu miidahalesinden armmasi orgiitleri biiyiik oranda etkilenmesine
ve eskinin tutucu kapali ekonomisine uygun olan oOrgiitlerin krizlere ragmen

kendilerini yenilemesine sebep olmustur (Wollf, 2005, s. 147).

Kiiresellesme gibi ekonomik sartlardaki degisimde, Orgiite ait iirlinlerin arz
talep durumunu, pazar faktorlerini ve iilke ekonomisini etkilemektedir (Sabuncuoglu
ve Tiiz, 1998, s. 215). Ekonomik kosullardaki degismeler finansman piyasalar1 ve
orgiitler ile birlikte 6rgiitiin hizmet sundugu tiiketicileri de etkilemektedir. Ekonomik
kosullarda yasanan degisimler orgiitleri, fikirleri degigsen orgiit miisterilerine uygun

bir degisim gecirmesine zorlamaktadir (Aksoy, 1999).
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Ekonomik etkiler gibi serbest piyasa kosullar1 ve kiiresel rekabet de orgiitlerin
degisime gitme kararlarinda etkilidir. Ozellikle NAFTA ve AB gibi birlesmeler,
kiiresel agidan avantajli duruma gelmek isteyen ekonomiler agisindan etkili bir

nedendir (Coskun, 2009).

3.5.1.3. Hukuksal Nedenler

Orgiitler, yasanan degisimlere uyum saglamak ve kanunlarla diizenlenen is
hayatina uymak durumundadirlar. Cilinkii hukuksal g¢evre, toplumsal ve ekonomik
diizeni saglayan kurallardan olusan g¢evredir (Celebioglu, 1990, s. 79). Diger bir
ifadeyle hukuki degisiklikler toplumun diizenini, ayn1 zamanda da o toplumda yer

alan orgiitlerin diizenini etkileyecek degisikliklerdir.

Hukuki kosullar zorlayic1 bir etkiye sahiptir. Orgiitler toplumu diizenleyen ve
etkileyen gelenekler ve toreler gibi yasa, yonetmelik, tiiziik ve yonergelere de uymak
mecburiyetindedirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 214). Bu agidan bakildiginda
hukuki ¢evre hem degisimi tetikleyen hem de gergeklesen degisimi mesru hale
getiren bir aractir. Dolayisiyla oOrgiitlerin, i¢inde bulundugu {ilkenin hukuki
sisteminde gergeklesen degismeler ve yonetmelik ile tliziiklerce diizenlenen is
hayatina hem adapte olma noktasinda gerekeni yapma seklinde degisimlere
katilmasi, hem de is hayatini etkileyen bu diizenlemelere degistirme konusunda ¢aba

harcamalar1 dogal bir durumdur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 215).

3.5.1.4. Teknolojik Nedenler

19. ylizyilda baglayan teknik degismeler, makinelesme ve otomasyon, orgiitleri
etkiledigi gibi toplumsal yasami ve davranislar1 da etkilemis dolayisiyla
teknolojideki degisimler toplumsal hayati ve buna bagl olarak orgiitlerde degisimi
etkileyen Oonemli bir faktoér haline gelmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 215).
Teknoloji ¢esitli nedenlerle devamli olarak degismektedir. Teknolojinin degismesi
ise teknolojiye sahip olanlarin ve teknolojinin yer aldigi durumlarin degismesini

kacinilmaz hale getirmektedir (Giiclii ve Sehitoglu, 2006, s. 242).



58

Teknolojinin hizla gelismesi, oOrgiitlerin yeni ve gelismis teknolojileri
kullanmay1 tercih etmesi oOrgiitlerin gii¢lii birer rakip olma noktasinda avantaja ve
degisimleri siirekli takip etmesine neden olmustur. Ornegin daha hizli bilgi ye
ulagsmak ve degisimlere uyum saglayabilmek amaciyla internetin kullanimi kimi
orgiitlere ustiinliik ile birlikte beraberinde varligini siirdiirebilmelerini ve mevcut

konumlarimi korumalart i¢in degisimleri takip etme zorunlulugunu getirmistir.

Giliniimiizde teknoloji alaninda yasanan degisim Orgiitlerin kendi kendine
yeterli orgiit olmasini hizlandirmaktadir. Ozellikle bilgi teknolojilerinin degismesi
orgiit igerisinde bilginin daha hizli yayilmasini ve takibini kolaylastirmistir. Bu
durum orgiit igerisinde problemlerin teshis edilmesini, taleplerin yerine daha ¢abuk
getirilmesini ve rakipler ile iligkilerin gelismesini diizenlemistir (Ozkalp ve Kirel,

2001, . 491).

Teknolojide yasanan degisimler sadece yeniliklerin orgiitlere aktarilmasini
degil ayn1 zamanda bu teknolojileri kullanabilecek yetismis personel sorununu da
beraberinde getirmistir. Wolff’a gore (2005, s. 149) “ Bilgiye ulagsmak artik kolaydir
ancak onemli olan bu yeni teknolojiyi verimli sekilde kullanacak yetismis insan
unsurudur”. Teknolojinin verimli bir sekilde kullanilma zorunlulugu, Oorgiitleri
personel degisimine yoneltmis ve gelisime acik, yenlige uyum saglayabilen, ¢esitli

dilleri bilen ve yeni teknolojileri kullanabilen kisileri ¢alistirmaya neden olmustur.

3.5.1.5. Yonetim Yaklasimlarindaki Degisimler

Gilinlimiize kadar gecen siire igerisin de pek c¢ok alanda oldugu gibi, yonetim
biliminde ve yoOnetim anlayislarinda da pek ¢ok degisimler meydana gelmistir.
Personelin ve yonetimin uyum i¢inde bir arada calistigi, yaraticiligi, esnekligi,
degisimi ve yenilesmeyi destekleyen yonetim modelleri beraberinde yoneticilik

kavraminda da degisime sebep olmustur.
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3.5.2. Orgiitsel Degisime Neden Olan I¢ Faktorler

Orgiitlerde degisime neden olan igsel sebepler, orgiitlerin i¢ biinyelerindeki
baz1 gelisme, durum ve olaylarla ilgilidir. Orgiitlerde yasanan diisiik verimlilik,
satislarin diismesi, calisanlarin moral ve motivasyon diizeyindeki diistikliik, kisiler
veya gruplar arasinda yasanan c¢atigmalar, tepe yonetimin verecegi stratejik kararlar
ve calisanlarin egitim diizeyinin ve beklentilerinin yilikselmesi gibi unsurlar orgiit

icinde degisiklik yapilmasi ile sonuglanir (Coskun, 2009).
3.5.2.1. Orgiitiin Ust Yéneticilerinin Tutumu

Gelismelerin ve yeniliklerin hizla yasandigi 21. yilizyilda, degisim siirecinde
ortaya cikan belirsizlik ve buna kars1 olusan direncin yonetilmesi, orgiitlerin degisim
yonetimini en dncelikli konular arasina almalarint zorunlu kilmistir. Zorluklarla dolu
bu siireg, engellerin bagariyla asilmasi igin Orgiitiin yoneticilerine ve liderlerine
bir¢ok sorumluluk yiiklemistir (Oral, 2009, s. 77). Clinkii orgiitte meydana gelmesi
istenen degisimin kaynagi tepe yoneticisidir. Orgiitlerde degisim icin tepe
yoneticisinin degisim ihtiyacini hissetmesi, degisime agik olmasi ve desteklemesi,
degisim i¢in gerekli olan oOnderligi yapabilmesi ve kendine giivenebilmesi
gerekmektedir (Basaran, 1982, s. 179). Dolayisiyla tepe yonetiminin liderliginin,

oOrgiitlin basarisinda ve basarisizliginda 6nemli bir rolii vardir.

Orgiitiin tepe yonetimi 6rgiit icinde sistemin isleyisini saglar ve karsilasilan
sorunlara uygun ¢oziimler bulmaya calisir. Ayn1 zamanda Orgiit disindaki kosullar
izleyerek, gerekli degisimleri baslatir ve uygular. Bu agidan bakildiginda {ist
yonetiminin orgiitsel degisime etkisi iki bigimde olabilir. Ilki {ist yoneticilerin cesitli
sebeplerden dolay1 ayrilmalar1 ve yerine bagka yoneticilerin igsbasina gegmeleri
durumunda, yeni yoneticilerin Orgiitii icinde bulundugu durumdan daha iyiye
gbtiirme yetenegine sahip olmadiginda orgiitin  isler durumunu kesintiye
ugratmaktadir. Diger yandan geleneksel anlayigsa sahip yoneticinin ayrilmasiyla
olusan boslugun yine geleneksel anlayisa sahip bir yonetici ile doldurulmasiyla
orglitlin amagclari, yapisi, teknolojisi, siliregleri, degerleri ve isgorenlerin rolleri

degismektedir> Ust yonetiminin orgiitsel degisime ikinci etkisi ise ydneticilerin
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bakis acilarinda ve yaklasimlarinda meydana gelen degisikliklerdir. Bu degisikligin
gerceklesmesi iginde yoneticilerin yeni bilgi ve beceriler ile donatilmasi

gerekmektedir (Ozkara, 1999, s. 41-43).
3.5.2.2. Orgiit I¢i Catisma ve Yakinmalar

Orgiitsel degisimi tetikleyen bir baska i¢ faktor ise orgiit icinde meydana gelen
catisma ve yakinmalardir. Insanlarin birbirlerinden farkli olmasi ve islerinde de farkli
beklentilerde sahip olmasi bir gercektir. Beklentilerin veya yeteneklerin zaman
icinde degismesi ile ¢alisanlarin beklentileri ile orgiitsel gerceklik arasinda zitliklarda
artmaktadir (Ozkara, 1999, s. 49). Bu zitliklar ise beraberinde 6rgiit i¢i ¢atisma ve
yakinmalar1 getirmektedir. Bir Orgiitte ortaya ¢ikan catisma ne kadar Kkuvvetli,
devamli, kapsamli ise orgiitii 0 derecede yenilesmeye ve degisime iter. Bir orgiitte
calisan bireylerde goriilen yakinma, kullanilan arag- gereglerde, ¢alisma kosullarinda
ve Orgiitteki diger i¢ unsurlarda meydana gelen sorunlar ile ortaya cikabilmektedir.
Bu faktorlerin Orgiite zarari arttikga Orgiitiin degisim gereksinmesi de artacaktir

(Basaran, 1982, s. 179).

Orgiitte yakinmay1 arttiran faktorler arasinda, tatminin diizeyinde yasanan
diisiis, yapilan ise karsi ilginin azalmasi ve calisanlarda monotonlugun olusmasi
sayilabilir. Orgiit igerisinde olusan bu olumsuz faktdrlerin dolayisiyla yakinmanin

ortadan kaldirilmasi i¢in orgiit i¢inde baz1 degisimlere gidilmesi gerekmektedir.

Geleneksel ve Modern yaklasimlara gore c¢atismanin nasil ortaya ciktigi,
orgiitler icin ne ifade ettigi ve yonetimlerin ¢atismaya bakis acgilari ile ilgili asagidaki
Tablo 2’de yer alan bilgiler, orgiitsel catigma hakkinda daha detayli bilgi vermesi
acisindan faydali olacaktir (Akgakaya, 2003).

Tablo 2: Catisma Kavraminin Ele Alinig Bigimi (Akgakaya, 2003)

Geleneksel Yaklasim (Klasik ve Neoklasik) Modern Yaklagim (Etkilesim Modeli)

1. Catismadan kaginilabilir. 1. Catigsma kacinilmazdir.

2.Catigma, Orgiit yonetiminin yapiy1 olusturma | 2.Catisma; orgiitsel yapi, amaglardaki

ve Orgiitli yonetmedeki hatalari ile sorun ¢ikaran | farkliliklar, oOrgilit {yelerinin algr deger ve
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kisiler tarafindan ortaya ¢ikarilir. sorunlara bakig acilarindaki farkliliklar gibi

¢esitli nedenlerden kaynaklanir.

3.Catigma, Orgiitiin diizenli bicimde islemesini | 3. Catigma, degisik derecelerde orgiitsel basariya
kesintiye ugratir ve performansi engeller. katkida bulunabilecegi gibi orgiitiin basarisinin

azalmasina da neden olabilir.

4.Yonetimin temel gorevi catismayir ortadan | 4.YOnetimin gorevi, catismanin ¢Ozimini
kaldirmaktir. orgiitiin  basarisina  hizmet edecek sekilde

yonetmektir.

5.0ptimal orgiitsel i3 basarimi, c¢atismanin | 5. Optimal orgiitsel is bagarimi, makul diizeyde

ortadan kaldirilmasina baglhdir. bir orgiitsel ¢catismanin varligina baglidir.

Yasanan catigmalar orgiitlerde bazi1 olumsuz sonuglara yol agmalarina ragmen
beraberinde olumlu sonuglar da dogurabilmektedir. Yenilesme siireci ile c¢atigma
slireci arasinda benzerliklerin varligi dikkate alindiginda, ¢atigsma siireci iyi sevk ve
idare edildiginde yenilesmenin kaynagi olarak etkili bir bi¢imde kullanilabilir
(Basaran, 1982, s. 179) ve orgiitsel degisime katki saglayan bin unsur olarak

kendisini gosterebilir.

3.5.2.3. Orgiitte Meydana Gelen Degisiklikler

Orgiilerin degisimini saglayan dis faktorler ayni zamanda orgiitiin alt
sistemlerini etkileyerek orgiit ici degisime neden olurlar. Orgiitlerin dis gevresinde
meydana gelen degisim ve gelismelere ayak uydurmasit gerekmektedir. Bu
degisikliklere uyum gorevi ise orgiitlerin uyarlama alt sistemlerinin gorevidir. Bu
uyarlama alt sistemleri orgiitlerde degisimi baslatan i¢ faktorlerden biridir. Bu alt
sistemler, toplumda meydana gelen degigmeleri tanimaya, Orgiite ait sistemlerin
isteklerini almaya, pazarlama arastirmalar1 yapmaya ve Orgiit ici degiskenleri
tantyama calisarak bunlarin etkilerini tepe yOnetimine aktarilmasimi ve oOrgiitiin

bunlara gore sekillenmesine saglarlar (Basaran, 1982, s. 178).

Orgiitlerde ortaya ¢ikan diisiik verimlilik, mevcut satislarin diismesi ve rgiite
yonelik stratejik kararlar, orgiitiin mali olarak yasadigr kayip sonucu calisanlarin
dogrudan ya da dolayli yoldan etkilenmesi gibi faktorlerde diger etmenler gibi

orgiitleri degisime iten nedenlerdir.
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3.5.2.4. Orgiitsel Eksiklikler

Orgiitlerdeki eksiklikler biiyiik boyutlara ulastigi zaman degisimin giindeme
gelmesi kagimlmazdir. Orgiitlerde goriilen eksiklikler sunlar olabilir; Karar verme
uygulamada yavaslik, iletisim kopuklugu ve sik sik yapilan 6nemli hatalar, bir takim
faaliyetlerdeki sikintilar, asir1  merkezci yoOnetim politikalari, ¢atigmalar,
koordinasyon sorunlari, denetim alaninin asir1 genisligi veya denetimin yetersiz hale
gelmesi, amaclarin belirgin olmamasi, ¢alisanlarin devamsizliklarinin ¢ok olmasi,
asir1 is yiki ve sinirsel gerilim ile is ortamindan hosnutsuzluk gibi (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 1998, s. 217).

3.6. ORGUTLERDE GORULEN DEGISIiM BIiICIMLERI

Sadece insan, teknoloji veya sadece yap1 ve siireglerin degil bir biitiin olarak
degismesini 6ngdren Orgiitsel degisim, (Balci, 2002, s.1) orgiitlerde kendisini farkl
bigimlerde gosterebilmektedir. Orgiitlerde goriilen degisim bigimlerini su sekilde
siralayabiliriz (Kogel, 2005, s.691);

» Kismen gergeklestirilen degisim - Koklii(Radikal) degisim
Planli degisim - Planlamadan yapilan degisim
Zamana yayilan degisim - Ani degigim
Aktif degisim - Pasif degisim
Makro degisim — Mikro degisim

vV V V V V

Proaktif (Ongdriicii) Degisim - Reaktif (Tepkisel) Degisim

3.6.1. Kismen Gergeklestirilen Degisim — Koklii (Radikal) Degisim

Genel olarak orgiitsel degisim, bir orgiitiin verimliligini arttirmak amaciyla
yapilan ¢alismalardir. Orgiitlerde bu amacla meydana gelen degisim tiirlerinden biri
olan kismen gerceklestirilen degisim, orgiite biliylik sikintilar vermeyen, orgiitii
derinden etkilemeyen kii¢iik capli degisimlerdir. Ikinci degisim, yani siireg
gelistirme-reengineering olarak bilinen (Kogel, 2005 s. 694) kokli degisim ise,

orgitli agikgca fark edilir bir bi¢imde etkileyecek olan temelden degisimlerdir.
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Gecgmis yillarda egitim ve dgretim hayatinda kredili egitim sistemine gegilmesi bu tiir

degisime ornek olarak verilebilir.

3.6.2. Planh Degisim - Planlanmadan Yapilan Degisim

Degisimin planli veya plansiz olmasi, degisim gerceklesirken yasanan
siireclerin Oonceden hazirlanmasiyla ilgilidir. Planli degisim, hedeflenen orgiitsel
diizeye bilin¢li bir sekilde hazirlanarak onceden belirlenmis metotlar ile ulagmay1
amaglar (Coskun, 2009). Baska bir ifade ile neyin neden, nasil ve ne zaman
degistirileceginin dnceden planlandigi ve uygulandigi degisimlerdir (Simsek, 2005,
s. 339). Planli degisimler orgiit yonetimin talebiyle ve belirli amaglara ulagmak igin
orgiit yoneticileri tarafindan ya da bir degisim gorevlisi tarafindan belirlenmis asama
ve yontemler kullanilarak yapilan degisiklikler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Toplam

Kalite Yonetimi uygulamalar1 planli degisimlere 6rnek olarak verilebilir.

Plansiz degisim ise organizasyonun 1lizerine gelen etkenler sebebiyle,
beklenilmedik bir sekilde ortaya ¢ikan ve genellikle kriz zamanlarda karsilasilan
hizli, hazirliksiz degisimlerdir (Coskun, 2009). Bagka bir ifadeyle dnceden herhangi
bir sekilde planlanmayan ve mevcut sartlarin zorlamasiyla kendiliginden ortaya ¢ikan

degisimdir (Simsek, 2005, s. 339).
3.6.3. Zamana Yayilan Degisim - Ani degisim

Orgiitlerde gergeklestirilecek degisimin, siire¢ icerisinde adim adim yapilmasi
belirli bir zamana yayilarak yapilan degisimi ifade ederken, degisimin icerdigi
diizenlemelerin kisa siire igerisinde gergeklestirilmesi de ani degisimi ifade
etmektedir (Kogel, 2005, s. 691). Bilisim ve iletisim teknolojilerindeki hizli
gelismeler, orgiitleri gelismeleri takip etmeye ve elde edilen bilgilerle teknolojik
degisimlere adapte olmaya zorlamaktadir. Bu zorlama sonucu olusan kendini
yenileme siirecinde, degisim bir anda ya da kisa bir siirede yapiliyorsa ani degisime,

kisa bir siirede yapilmiyorsa zamana yayilan degisime 6rnek olarak verilebilir.

Degisimi mecbur kilan faktorlerin baskis1 yiiksek oldugu durumlarda,

degisimden kacinmanin veya zamana bolmenin miimkiin olmadigi durumlarda,
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yonetim kadrosunun kendisini mecbur gormesiyle birlikte ani degisiklige
gidebilmektedir. Bununla birlikte degisime zorlayan faktorlerin baskis1 yiiksek
olmadiginda ve degisim zorunlu hissedilmediginde yonetim kadrosu degisimi

zorunlu gérmeyip, degisimi daha uzun zaman dilimlerine yayabilmektedir.
3.6.4. Aktif Degisim — Pasif Degisim

Orgiitlerin dis ¢evrelerinde gelisen kosullara uyum saglamak icin kendi
biinyesinde degisim yapmasi pasif degisimi ifade ederken, orgiitiin kendisinin yenilik
yaparak dis cevresini etkilemesi ve degistirmesi ise aktif degisimi anlatir (Kogel,

2005, s. 693).
3.6.5. Makro Degisim - Mikro Degisim

Orgiitlerdeki degisime konu olacak hususlarin sayis1 ile ilgili degisim
faaliyetlerini, makro ve mikro degisim kavramlarn ifade etmektedir. Orgiitiin bir
biitiin olarak tamaminin degisime konu yapilmasini ifade eden makro degisim ayni
zamanda Orgiit gelistirme olarak da bilinir. Bir¢ok stratejinin ve teknigin orgiitiin bir
biitiin olarak performansinin yiikseltilmesinde kullanilir. Mikro degisim ise Orglit
icinde alt ve iist diizeyde herhangi bir konu ile ilgili degisim yapmay: ifade eder.

Ornegin iiretimde is akisinda yeniden diizenleme yapmak gibi (Kogel, 2005, s. 691).
3.6.6. Proaktif (Ongoriicii) Degisim - Reaktif (Tepkisel) Degisim

Degisimin proaktif olmasi tahmin edilen ¢evre kosullarina gore orgiitiin is,
faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesini dolayisiyla tahmin edilen sartlar
gerceklestiginde oOrgiitiin hazir olmamsini ifade eder. Reaktif degisim ise Onceden
tahmin edilen kosullara gore oOrgiitte degisim yapmak yerine, fiilen karsilasilan
durumlara uyabilmek i¢in degisim yapmaktir. Yani karsilasilan kosullara tepki

vermek gibi (Kogel, 2005, s. 691).
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3.7. ORGUTSEL DEGISIM SURECI

Orgiitsel degisim siireci bir kere olan bir siire¢ degildir. Degisim karsisinda
orglitlerin duragan kalmasi s6z konusu olmamaktadir. Dolayisiyla degisim siireci her
seferinde basa donerek orgiitiin kendini yenilemesini olanak saglamaktadir (Giiglii ve
Sehitoglu, 2006, s. 247).

Orgiitsel degisim siirecinde orgiitiin amag ve stratejileri, gérev, yap teknoloji,
kiiltir ve insan gibi ¢ok Onemli alanlarina miidahale edilmesi ¢ogu zaman
kaginilmazdir. Orgiitsel degisim siireci baslatilmadan yani degisime miidahaleden
Once, sistemi iyi analiz etmek, degisime hazirlamak ve degisim siirecinde
yararlanilacak mekanizmalar1 belirlemek bu siiregte onem kazanmaktadir (Sayli ve
Tiifekei, 2008, s. 196). Degisim siirecinde yararlanilabilecek mekanizmalar olarak
geribildirimlerin izlenmesi, takim kurma, egitime kars1 duyarlilik, amaglarla

yonetim, mesleki gelisim ve sistem yaklasimi sayilabilir (Téremen, 2002, s. 187).

Lawrence ve Yarlett gibi arastirmacilar yaptiklari c¢aligmada ozellikle
“degisime miidahaleden Once, sistemi iyi analiz etmek ve degisime hazirlamak”
konusuna dikkat c¢ekerek, Orgiitlerin basarili bir de8isim gerceklestirmeleri
konusunda, yoneticilerin degisim ile ilgili olarak dikkat etmesi gereken li¢ temel
konu oldugunu vurgulamiglardir. Birincisi sistemi iyi kurgulamak, ikincisi bu sistem
cercevesinde Orgilit personelini egiterek hazirlamak ve isin gerektirdigi nitelikleri
olusturmak, tgciinciisii ise Orgilit personelini etkin bir bicimde belirlenen amaca

motive etmektir (Sayh ve Tiifekei, 2008, s. 196).

Orgiitsel degisme siirecini ilk ele alan ve inceleyenlerden biri olan Kurt
Lewin’e gore isletmede degisim ii¢c asamadan olusmaktadir. Bu asamalar; ¢6ziilme
(buzlarin ¢oziilmesi veya ¢ozme), degisme (degistirme veya eyleme gegme), yeniden
dondurma (istenen durum) asamalaridir (Sekil 9) (Celebioglu, 1990, s. 134). Kurt
Lewin tarafindan olusturulan bu modelde, degisimde dikkat edilmesi gereken genel
asamalar ve sonrasinda izlenecek stiregler belirlenmistir. Daha sonra diger bilim
adamlar tarafindan gelistirilen modellerde ise Lewin’in modelinin sinirli oldugu ileri

stiriilerek degisim siireci daha fazla agsamalarda incelenmistir.
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Orgiitiin mevcut durumu Orgiitiin yeni durumu
— — —

Co6zme-degistirme-dondurma

Iten Giigler | Direnen Giicler ften Giicler |Direnen Giicler

—»‘4— — > | —

Sekil 9 : Orgiisel Degisim Siireci (Ozkara, 1999, s.20).

3.7.1. Kurt Lewin’in U¢ Asamali Mekanizmasi

Stirekli degisen durumlara ve etkili yontemlere uyum saglayabilmek icin
degisim siireci genel olarak su iic asamadan meydana gelmektedir (Yenigeri, 2002, s.
199);

e (Coziilme
e Degisim

e Yeniden Dondurma

3.7.1.1. Coziilme (Unfreezing)

(Coziilme kavrami, toplumsal yagamdaki kosullarin degisimine kars1 toplumsal
olaylarin diizenliligini aciklamaya calisir. Degisimin olusmasi i¢in var olan duragan
dengenin, yine var olan davramis ve tutumlarin destegiyle degisimden Once

baskalagmasidir (Celebioglu, 1990, s. 135).

Bu asama calisanlarin degisim ihtiyacinin farkina vardigi ve calisanlarin iginde
bulunduklar1 durumdan tatmin olmasinin etkisinin bulunmadig1 asamadir (Ozkalp ve
Kirel, 2001, s. 515). Coziilme asamasinda “degiskenler mevcut degerlerinden
(uygulama tarzlarindan) ¢oziiliir ve mevcut durum bozulur” (Kogel, 2005, s. 697).
Dengenin bozulmasi ile yani ¢oziilme doneminde degisime zorlayan faktdrlerin
etkisiyle, mevcut durumdan uzaklasma durumu s6z konusudur. Coziilme siirecinde

en onemli faktorler orgiit icerisinde degisim zorunlulugu hakkinda isgorenlere bilgi
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vermek, degisiminin Onemini kavratmak ve mevcut islerin degisimden etkilenme

seklinin anlatilmasidir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 515).

Her degisim durumunda degisimi destekleyen ve degisimden rahatsiz olan ve
ona karsi c¢ikan kisi/kisiler veya giiclerin ortaya c¢ikmasina neden olur. Degisim
nedeniyle bu kisiler veya orgiitler kendi durumuna iliskin kuskular, tedirginlikler
duymaya baglarlar. Bu nedenle kisi degisimin, istemedigi durumlar veya problemler

yasatacagini diigliniir.

Degisimi gerceklestirecek kisi ya da yonetimler, ortaya ¢ikan bu kisi ya da
giicleri tespit etmeli ve Orgiitte mevcut olan giic dengesini degistirmelidir. Ciinkii
basaril1 bir degisim siireci i¢in degisime kars1 olan giiglerin etkisini azaltmak gerekir.
Bu asamada, degistirilmek istenen durum hakkinda ¢alisanlar bilgilendirilerek ikna
edilmeli ve degisim sonucunda simdiki durumlarmin daha da iyi olacagim

diisiindiiren ¢aligmalar yapilmalidir (Kogel, 2005, s. 697).

Ozkara’ya gore (1999, s. 21) mevcut denge durumundan ¢ikmanin degisime
yonlendirilen gii¢lerin artirtlmasi, direnen giiglerin azaltilmas1 ve bu iki yolu
birlestiren bir yaklasimin sergilenmesi olmak {izere ii¢ yolu vardir. Ayrica ¢oziilme
asamasinda kisilerin aligkin oldugu giinlik islerden ve sosyal iliskilerden
uzaklastirilmasi, mevcut durumun devamliligini saglayan biitiin sosyal desteklerin
zayiflatilmas: ve yok edilmesi, degistirilmek istenen kisiye dana onceki 6nemsiz ve
degersiz durumunun anlatilmasi, édiillendirme ve cezalandirma gibi bazi yontemlerin

uygulanmasi da yararl olacaktir (Yenigeri, 2002, s. 200).

3.7.1.2. Degisim (Change)

Degisimin fiilen yapildigi ikinci asamadir. Bu asamada ‘“yumusak hale
getirilmis” degiskenlere yeni bir sekil verilmeye calisilir (Kogel, 2005, s. 697). Ikinci
asamada, mevcut durumdan yeni duruma gegis (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 515), baska
bir degisle yeni tutum ve davranislara ulagma, orgiitiin davraniginin yeni bir seviyeye
dogru degistirilmesi vardir (Giiglii ve Sehitoglu, 2006, s. 248). Bu safha yoneticilerin

iretim stireglerine, c¢alisanlarina, Orgiit kiiltiirline, teknolojisine, amaclarina ve
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kaynaklarina yonelik orgiitsel degisimi baslattiklar1 bir asamadir. Ornegin yeni
techizatin monte edilmesi veya orgiitiin yeniden yapilandiriimas: gibi (Ozkalp ve
Kirel, 2001, s. 515). Ayrica bu asama yOnetim sorunlarinin ¢éziimlenmesi ve karar
verme boliimiiniin ilk basamagini olusturur. Bu asamada genel olarak verilerin
toplanmasi, analiz edilmesi ve sorunlarin net bir sekilde gorlinmesi saglanir

(Yenigeri, 2002, s. 200).

Degisim safhasinda kisi, bazi seylerin yanlis oldugunu ve degisimin
kendisinden yapilmasi istendigini bilmektedir. Fakat kendiliginden hangisinin yanlig
oldugunu ve durumu nasil diizeltilecegini bilmeyebilir. Bunlar1 saptamak i¢in, kisi
ilk kez kendisine, bagkalarina ve duruma verdigi tanima iliskin varsayimlar1 ve
inanglar1 yeniden gozden gecirmek durumundadir (Celebioglu, 1990, s. 140). Bu
gbzden gecirme hali ve yeni bir durum ihtiyact duyuldugunda kisinin bir takim

degisiklikler yapmasina yardimci olacaktir.

Degisiklikler stirekli, kismen, kiiclik capta veya belirli bir alanda yapilirsa
degisikliklerde pek sorun yaganmamaktadir. Ancak biiyiik ¢apta yapilan degisiklikler
daha kapsamli olacagindan bazi1 sorunlarla karsilasilmasi kag¢inilmazdir
(Ozkara, 1990, s. 22);

e Orgiitteki bazi etkenlerin hemen degil belirli bir zaman diliminde

degismesi,

e Yeni duruma uyan ve iyi isleyen orgiitsel yonlerin ayrilmasi,

e Orgiitsel sorunlarin giin yiiziine ¢ikmaya baslamasi,

e Yoneticiler sorunlarin farkina vararak bazi diizeltici onlemler almaya

caligmasi,

e  YoOnetimin dirence yonelmesi,

e  Yoneticilerin direngle basa ¢ikmasinin orgiite ve kendilerine pahaliya mal

olmasi.

3.7.1.3. Yeniden Dondurma (Refreezing)

Yeniden dondurma asamasi, planli de§isme siirecinde son asamadir. Degisim

sonucu ulasilan yeni durumun devamhiligimi saglayacak sekilde yeniden
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“katilastirilmasi-dondurulmasidir.” Yeniden dondurma asamasinda oOrgiitiin tim
iligkileri, prosediirleri ve sistemleri yeni duruma gore islemeye baslayacak ve eski
duruma doniisii engelleyecek sekilde orgiitiin yapisi olusacaktir (Kogel, 2005, s. 697-
698). Bagka bir ifadeyle yeni olusturulan davranis kaliplarina devamlilik
kazandirmak i¢in yeniden dondurulmus (Yenigeri, 2002, s. 201) 0Orgiit yapisi
meydana getirilecektir. Kisacas1 orgiit yeni bir dengede kaliplagsmis olacaktir (Gliglii

ve Sehitoglu, 2006, s. 248).

Cozilme asamasinda kesfetme, giris, teshis ve planlama, degistirme
asamasinda eyleme ge¢cme bolimleri yer alirken yeniden dondurma asamasinda
kararlilik ve degerlendirme ile sonucglandirma boliimleri yer almaktadir (Bkz. Sekil
10). Bu asamada orgiit yonetiminin endisesi degisimin kalic1 hale gelmesi ve uzun
donemli olabilmesi i¢in gerekli kosullarin olugturulmasidir. Ciinkii degisimin siirekli
olabilmesi, degisimi kalic1 hale getirebilecek ortamin saglanmasina baglidir (Sayli ve
Tiifekei, 2008, s.197). Elde edilen yeni durumda bir denge kurulmaz ise degisim
anlik ve kisa siireli olacak ve kisilerin eski denge durumuna déonme egilimleri ortaya
cikacaktir. Ulagilan yeni denge durumunun siirekliligini saglamak orgiit ve orgiitteki

degisiminin kalic1 olabilmesi noktasinda ¢ok dnemlidir.

Tepe yonetiminin dikkati yeniden dondurma asamasinda, degisimin
gergeklestirilmesinden sonra uyumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi ve yeni durumun
ihtiya¢ duydugu davranislarin yerlesmesini saglamak olmalidir (Ozkara, 1990, s. 23).
Orgiit ii¢ asamali mekanizma igerisinde birinci ve ikinci asamay1 saglikli gegirse bile,
Orgiitiin tiim birimlerine ve davranigsal alanlarina tam anlamda degisimi ulastiramaz,
uygulayamaz ve kalici hale getirip donduramaz ise, degisim olumlu sonuglar

vermeyecektir.

3.8. ORGUTSEL DEGISIM YONTEMLERI

Her orgiitiin kendine ait kiltlirti, davranislari, yapisi, vizyonu ve misyonu
bulunmaktadir. Bu agidan bakildiginda orgiitsel degisim yontemleri denildiginde her
orgiitiin birbirinden farkli 6zelliklere sahip oldugunun bilinmesi ve dolayisiyla her

orgiitte meydana gelecek degisim uygulamalarinin ve degisim ig¢in kullanilacak
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yontemlerin o Orgiitiin Gzelliklerine ve var olan kosullarina uygun olarak

belirlenmesi gerektigi anlagiimalidir.

3.8.1. Eylem Arastirmasi

Orgiitsel degisim modellerinden eylem arastirmasi, degisim gorevlisi ve
orglit(yonetim) arasinda yogun bir birlikte ¢calisma, veri toplama, veri tartismasini ve
planlamasini igerir. Sekil 10’da goriildiigli gibi eylem aragtirma modelinin anahtar
yonleri veri toplama, hedef gruba gore beslenme, orgiit tarafindan tartigma ve

calisma, eylem planlamasi ve eylemdir (Balci, 2002, s. 30).

Eylem arastirmast modeli temelinde, orgiit disindan getirilecek olan bir
degisim uzmani veya aragtirmacinin yardimi ile bilimsel ¢aligmalara dayanarak,
eldeki bulgular ile degisimin planlanmasidir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 519). Diger
bir ifadeyle 6zellikle bir kisinin Orgiitiin daha iyiye gitmesine ve bilgi diizeyinin
gelismesine katki saglamasi esasi ilizerine insa edilen bir yontemdir (Yenigeri, 2002,
s. 207).

T Eylem (Yeni davranig) ——— Xs_
Ortak Eylem Planlamasi (OD ! Eylem
rtak Eylem Planlamas ( Eylem Planlama (Amaglar ve
programi amaglari, araglari ve bu amaglara nasil f
takim kurma vs.) ulasilacagimnin gosterilmesi Eylem Planlamasi
Hedef Gruba Gore Geri Veri Besleme ve Orgiit Verileri Besleme ve Yeni Veri
Besleme Uzerinde Tartisma ve Calisma Uzerinde Tartisma
Ileri Veri Toplama Orgiit Calisanlarina Geri Geri Besleme
f Besleme(Takim Kurma)
Degisim Gorevlisinin Veri ? veri Toplama(Sis_temin
Toplamasi ve Tanilamast > Veri Toplama durumunur.] Yen'd,e“
degerlendirilmesi)

Sekil 10 : Eylem Arastirmasi Modeli (Balc1, 2002, s. 30).

Sekil 10’dan da anlasilacaga {izere verilerin siirekli toplanmasi, analizi ve
bulgularin orgiitsel davranist degistirmek ig¢in beslenmesi seklinde ifade edilen

Eylem arastirmast modelinde sorunlar ve ¢oziim yollar1 sistemin kendisi tarafindan
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belirlenmektedir. Bu durum yapilan degisikligin hi¢ bir direncle karsilagmadan daha
kolay benimsenmesini saglamaktadir (Balci, 2002, s. 30).

3.8.2. Aracihik Kurami

Argyis tarafindan gelistirilen aracilik kurami ve yontemi, Orgiitteki igsel
nitelikteki degismelere odaklasir. Aracilik kurami bir bagka ifadeyle orgiitlerin
sorunlarina yonelik verileri nasil iireteceklerini bilmelerini, alternatif ¢6ziim yollar
tiretmesine karar vermelerini ve kararlara ortak paydada baglilik duyulmasini igerir
(Balci, 2002, s. 29).

Aracilik kuraminin {i¢ temel 6gesi vardir. Bunlardan ilki aracinin 6rgiit sistemi
hakkinda gecerli bilgi {iretebilmesi i¢in Orgiit sistemine yardimci olmalidir ve
degisim asamalarindan tanilama orgiitii tam temsil etmelidir. Ikincisi gecerli bilgi
biligsel harita ya da ana hatlar1 ile orgiit sistemine saglandiktan sonra, orgiit
sisteminin alternatifler arasindan serbest secimi miimkiin olmalidir. Uglinciisii ise
orgilit sisteminin iist dlizeyde eylem bi¢imi ya da yapilan se¢cime sahiplenme derecesi
olmalidir. Bu da bireyin ya da Orgiitiin verilerinin i¢gsellesmesi durumunda miimkiin

olabilir.

Aragtirmaya dayali kanit saglamadig ve kimsenin serbestce ve bilgili se¢im
yapamayacagl i¢in elestirilere maruz kalan aracilik kurami, orgiitsel degisim
modelleri arasinda miidahaleciye bir uzmanlik eyleminde bulunma rolii de

vermemektedir (Balci, 2002, s. 29).

3.8.3. Planh Degisim

Genel anlamda planli degisme bir orgiitiin grubun veya daha kapsamli sosyal
sistemin mevcut durumunu dogrudan etkileyerek baska bir sekle doniistiirmek igin
gosterdigi planli ve amacl ¢abadir (Yenigeri, 2002, s. 190). Orgiitsel degisimi
amaclayan ve geleneksel degisimi tamamlayan isbirlik¢i bir yontem olan planh
degisimin saglanmas1 i¢in, amaglarin birlikte belirlendigi ortak bir caba, alinan

kararlara giiven ve isbirligi ortami ile degisim gorevlisi ve yoneticilerin birbirini
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etkilemelerine olanak veren yetki dagilimima ihtiya¢ duyulmaktadir (Celebioglu,

1990, 5.107).

Saglanan planli bir degisimin yonelebilecegi genel amaclar arasinda sunlar

sayilabilir (Simsek, 2005, s. 341);

Mevcut isi daha etkin yapmak
Orgiitiin ¢evreye uyumunu saglamak

Gelecek icin hazir olmak

3.8.3.1. Planh Degisim Modelinin Ozellikleri

Orgiitlerde bireylerin ve gruplarin yetenek ve davranislarmi degistirerek ve

gelistirerek O6nemli bir rol gergeklestiren (Bumin, 1979, s.45) planli degisimde

goriilebilecek baslica amaglar mevcut isi daha etkin yapmak, Orgiitiin cevreye

uyumunu saglamak ve gelecek igin hazir olmaktir (Simsek, 2005, s.341). Bu amaglar

ile birlikte planl degisim modelinin 6zellikleri sunlardir (Yenigeri, 2002, s.190);

Planli degisme, oOrgiitii bir etkinlik diizeyinden daha iist bir etkinlik
diizeyine ylikseltmek ve bu diizeyde tutmak amaciyla diizenlenmis uzun
stireli bir degisme programidir.

Problem ¢6zme ve gelisme programlart i¢in bilingli, amacli, acik bir karar
igerir.

Alict sistem ister kisi, ister grup, isterse bir Orgiit veya toplum olsun,
degisim modeli hepsine uygulanabilir.

Genel olarak degisme sorunlari ilgili bilgileri kullanma ve 6zel teknikleri
uygulama yeterligine sahip degisim uzmani veya profesyonel danigsman
kullanmay1 gerektirir.

Degisim uzmani ve alic1 sistem arasinda gii¢ paylasimi ve is birligi
gereklidir.

Degisikligi yiiriitmek i¢in gecerli bilgi ve verilerden yararlanmaya calisir.



73

3.8.3.2. Planh Degisme Modelleri

Planli degisme modelleri, birbirlerine ¢ok benzemektedirler. Bu modellerin
farkli yonleri yok denecek kadar azdir. Her model, degisikligin bir yOniini
aciklamaya calismaktadir. Planli degisme modelleri sunlardir (Yenigeri, 2002,
s.191);

e Denge Modeli,

e Organik Modeli,

e  Gelistirici Degisme Modeli.

3.8.3.2.1. Denge Modeli

Belirli bir amaci veya amaclar1 gergeklestirmek tizere kurulan orgiitler, bu
amaglara ulasma arzusuyla kendilerini siirekli olarak bir yonde caba ve enerji
harcamaya zorlarlar. Denge modeli ise, Orgiitiin amaca ulasmak i¢in gosterdigi ¢aba
ve harcadig1 enerjiyi zit yonde etkileyen bir takim giiclerin varligmi kabul
etmektedir. Yani denge modeli amaca ulagsmak igin ortaya konan aktivite ile bu
aktiviteleri kars1 giiglerin direnisini esas alir (Yenigeri, 2002, s.191). Denge
modelinde yer alan bu zit giicler, orgiit icinde degismeyi tesvik edip kolaylastiran
itici glicler ile degismeye kars1 olan engelleyici giliclerdir (Giiglii ve Sehitoglu, 2006,
S. 248).

Smirlayic1 ve itici giic arasinda var olan dengenin herhangi bir nedenle
bozulmast 0Orgiit icerisinde gerginliklerin olugsmasina neden olmaktadir. Bu
gerginlikler ayn1 zamanda Orgiit igerisindeki sosyal yapiya da etki etmektedirler. Bu
durumda denge modelinde izlenecek degisim mekanizmasinin temel amaci, orgiitiin
sosyal yapisinda ortaya c¢ikip gelisme egilimi gosteren ve isletmenin mevcut
dengesini alt {ist eden endise ve giivensizliklerin, ¢alisanlar arasindaki diismanca
davraniglarin, statii ve rol gatismalarinin ve iletisim usullerindeki aksakliklarin

giderilmesi olacaktir (Yenigeri, 2002, s.192).
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3.8.3.2.2. Organik Modeli

Organik degisme modelinin hareket noktasi, orgiitleri birer mekanizma olarak
kabul eden inorganik orgiit anlayisinin, hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullariyla
ugragsmada yetersiz kalmasidir. Mekanik orgiitler, degismeye kars1 koyma egiliminde
olan kisilerden meydana gelir ve gevresine kapal statik bir orgiittiir. Orgiitte calisan
kisiler tatmin olmama ve devamli ¢atisma halindedirler. Yetki ve sorumluluklarin
kat1 bir bigimde belirlendigi hiyerarsik kontrole dayali bir is boliimii vardir. Orgiit,

kararlarin merkezi olarak verildigi mekanizmaya sahiptir.

Organik orgiit devamli olarak degisen cevre sartlarina uyum saglayabilecek ve
mekanik Orgiit anlayisinin yerini alabilecek bir orgiit sistemidir. Bir anlamda
mekanik Orgiitliin tersi olan organik Orgiit; grup i¢i ve gruplar arasi iligkilere dnem
veren, karsilikli glivenin bulundugu, sorumluluklarin paylasildigi, orgiit icindeki

catismalarin problem ¢6zme yoluyla halledildigi bir orgiittiir (Yenigeri, 2002, s. 196).

3.8.3.2.3. Gelistirici Degisme Modeli

Chris Argyris'in bir sirket merkezinde uyguladigi degisme programlarindan
elde ettigi arastirma sonuglarina gére ortaya konan bir modeldir. Birgok orgiitiin
yoneticilerinin uyguladiklar stratejiler; tepe yonetimi ¢alisanlarinin deger yargilarina
ve Orgiitlin amaglarina dayanir. Bu durum orgiitte kisiler ve gruplar arasi etkinlik ile
sorun ¢ozme mekanizmasmin etkinliinin gittikce diigmesine neden olmaktadir.
Gelistirici degisme modeline gore, belirtilen bu olumsuz sonuglarin belirgin hale
geldigi orgiitlerde degisim zorunludur. Bu degisim modelinin hedefi orgiitte kisiler
aras1 yetki ve sorumluluklara genislik ve esneklik kazandirmaktir. Bu kazandirma
ise Orgiit kiiltiirin ya da Orgiit yoneticilerinin deger yargilarinin degismesi ile
miimkiin olacaktir. Ayrica gelistirici denge modeli laboratuar veya duyarlilik egitim

programlarinin kullanilmasini 6ngoriir (Yenigeri, 2002, s. 196-197).
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3.8.3.3. Planh Degisim Modelinin Asamalar

Orgiitte degisimi gerceklestirebilmek amaciyla ilk kez Kurt Lewin tarafindan
ortaya atilan {i¢ asamali degisim modeli daha sonralar1 Lipit, Watson ve Westley
tarafindan gelistirilerek bes asamali degisim modeli olusturulmustur (Bumin, 1979, s.
45);

e Degisim ihtiyacini gelistirmek (¢oziilme),

e Degisim iligkilerinin olusturulmast,

e Degisime yonelmek (hareket),

e Degisimi genellestirme ve dengelemek (tekrar dondurma),

e {liskileri sona erdirmek.

Planli degisim modeli Lawrence ve Lorsch gibi arastirmacilar tarafindan,
teshis, eylem planlama, eylemi uygulama, degerleme asamalar ile ifade edilirken,
Richard Bechard gibi arasgtirmacilar tarafindan ise sistematik oOrgiit gelistirme
taniminin ruhuna uygun teshis, strateji planlama, egitim, danigmanlik ve orgiit igi

egitim ve degerleme asamalar1 olarak benimsenmektedir (Bumin, 1979, s. 46).

Yapilan ¢esitli calismalar ile yukarida belirtilen bes asama Kolp ve Frohman
tarafindan yediye ¢ikartilmis ve daha kapsamli bir degisim modeli olusturulmustur
(Yenigeri, 2002, s. 202). Bu modelin iki temel ilkesi bulunmaktadir (Balci, 2002, s.
26-27);

e Informasyon, miisteri ve degisim ajani tarafindan agik¢a paylasiimalidir.

e Informasyon ancak dogrudan eyleme déniistiiriiliirse yardimet olur.

Kapsamli hale getirilen bu degisim modeli iyi planlanmis bir degisim siirecini
gerektirmektedir. Yedi agsamali dinamik bir siireci i¢ceren bu model Sekil 11°de ki

gibidir.
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/ Kegfetme —~——| Coziilme (Buzlarin Erimesi)

(On Arastirma)
Giris

e Teshis
3 |5 Planlama < Degisme
He) :g
Allla
=~ Eylem I

—*”| Yeniden Dondurma

NGl Kararlilik ve
Degerlendirme

K Sonuglandirma

Sekil 11 : Planli Degisim Modeli (Balc1, 2002, s. 27)

Planli degigsme modelinin asamalarina gegmeden 6nce bu modelin genel olarak
bir 6zelligine dikkat ¢ekmekte fayda vardir. Sekil 11°den anlasilacagi iizere planl
degisme modeli basit ve acik goriinmesine ragmen genellikle teshis, planlama, eylem
ile karalilik ve degerlendirmeyi kapsayan birinci dongii kullanilmaktadir. Bu modelin
eksik tarafi belirli problemlerin belirli ¢oziimiine doniik olmasi, arastirmaya dayali
olmasina karsin 6lgmeye pek onem vermemesidir (Balci, 2002, s. 28). Bundan dolay1

da yeterince yogun bir tanilama yapilamamaktadir.
3.8.3.3.1. Kesfetme (On Arastirma)

Degisimin gerceklestirilmesi gerektigi diisiincesinin kabul gordiigii, yapilmak
istenen degisimin Orgiite maliyetinin, ¢alisanlar iizerindeki muhtemel etkilerinin ve

degisimin gercekten Orgiit icin ne kadar gerekli oldugunun tespit edildigi asamadir.

Bu asamada Orgiit, degisim gorevlisine bagvurmak ile birlikte sorunlarin

cozecek kaynaklar1 ve c¢ikis yollarimi bulmaya calismaktadir. Hem degisimi
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gerceklestirmek isteyen oOrglit hem de degisim gorevlisi, gelecekteki iligkiler ve
degisim icin bir aragtirma c¢alismasi baslatir (Yenigeri, 2002, s. 202). Ancak bu
asamada orgiit ve degisim gorevlisi beraber ¢alismaya kesin karar vermemislerdir
(Bumin, 1979, s. 47). Degisim gorevlisine yapilan davetin temelinde, degisim
sorunlarin1 en uygun bi¢gimde diizene koyup yardim edebilecegi diislincesi vardir

(Yenigeri, 2002, s. 202).

3.8.3.3.2. Giris

Bu asama “karsilikli kontrat ve beklentilerin gelistirildigi asamadir. (Balc,
2002, s. 28). Diger bir ifadeyle orgiit ile degisim uzmaninin birlikte ¢alismaya karar
verdigi asamadir (Yeniceri, 2002, s. 202). Bu asamada, planli degisim siirecinin
giristen sonraki agamalarinin nasil olusturulup isleme konacagi ve orgiit ile degisim
gorevlisinin karsilikli beklentileri ile bu beklentilerin siirekli paylasilacagi ve kabul
gorecegi alanlar belirlenir. Sorunun tiim sistemle iligkisi ve genel tanimi yine bu
asamada belirlenir. Ayn1 zamanda saptanan sorunun sebepleri, orgiitiin ve degisim
gorevlisinin projeye iliskin amaclari, oOrgilitin ve degisim goérevlisinin soruna

uygulayabilecek kaynak ve becerileri de bu safhada belirlenir (Bumin,1979, s. 49).

Degisim gorevlisinin bu siiregte, etkin bir bigimde calisabilmesi igin gerekli
giice sahip olmas1 gerekmektedir. Giivene dayali bir yap1 olusturmak i¢in orgiit ile

degisim gorevlisi arasinda isbirligini gelistiren iliskilerin kurulmasi gerekir.

3.8.3.3.3. Teshis

Bu asama degisim uygulamasiin en énemli adimlarindan biridir. Bu agsamada
degisim gorevlisi durum teshisi i¢in gerekli bilgileri elde etmek amaciyla miilakat,
anket, gozlemleme gibi pek cok yonteme bagvurur. Degisim gorevlisi degisim
ithtiyac1 goriilen alt sistemi ve onun diger alt sistemlerle olan iliskisini inceler. Bu
iligkinin incelenmesi ayn1 zamanda degisim siirecinde bir alt sistemde olusan

degisimin diger alt sisteme etkisinin anlagilmasini saglar (Bumin, 1979, s. 50).
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3.8.3.3.4. Planlama

Tanilama asamasindan sonra gelen planlama asamasi, gerceklestirilmek istenen
eylem asamalarinin taninmasini ve degisime karsi olasi direnglerin belirlenmesini
kapsar (Balci, 2002, s. 28). Bir onceki asamalarda elde edilen bulgular ve degisim
icin var olan secenekler degerlendirilerek atilmasi gereken adimlar, muhtemel
direnisler ve bu direnislere kars1 uygulanacak stratejiler belirlenir (Yenigeri, 2002, s.
203). Bu stratejiler degisim gorevlisi ve orgiitiin igbirligi ile belirlenir (Bumin, 1979,
s. 51). Alternatif stratejilerinin belirlenmesinin akabinde en uygun olan strateji
hayata gegirilir (Yenigeri, 2002, s. 204).

3.8.3.3.5. Eylem (Harekete Ge¢cme)

Bu asama, planlama asamasinda belirlenen stratejilerden en iyi olaninin
uygulamaya konuldugu (Yenigeri, 2002, s. 204) yani degisimde “ eylem asamalarinin
uygulandig1” sathadir (Balci, 2002, s. 28). Bu asamada sorun ¢ikmamasi i¢in ilk
dort asamanin saglikli bir sekilde islemis olmasi gerekir. Bu asamada oncelikle
mevcut durum, tutum ile inang ve davraniglarda bozukluklar veya dondurulma

goriilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 214).

Bu asamada goriilen sorunlarin temelinde Onceki asamalarda ¢dziilemeyen
nedenler yatar (Yenigeri, 2002, s. 204). Bunlar degisimden etkilenecek ve onu
uygulayacak olanlarin tam katiliminin saglanamamasi, sistemin ve sorunun yeterli
derecede teshis edilememesi ve planlama asamasinda kararlastirilan strateji ve

eylemlerin sonuglarinin iyi kestirilememesi olabilir (Bumin, 1979, s. 52).

3.8.3.3.6. Kararhhk ve Degerlendirme

Degisim siireci ve sonuglar1 hakkinda objektif kararlarin alinmasi i¢in orgiit
disinda bir arastirmacinin degisimi degerlendirmesi ve degisimin 6nceden hedeflenen
sonuglara ulasip ulasmadiginin belirlenmesi gerekmektedir (Bumin, 1979, s. 52).
Yani bu asama, degisimin ilk dort asamasinda belirlenen amaclar dogrultusunda

basarmin degerlendirilmesi ve buna goére “daha ileri eylem ya da sonuglandirma
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ihtiyacinin” ortaya kondugu asamadir (Balci, 2002, s.28). Ayrica bu asamada
degisim 1ile yeni davranig bigimlerinin Orgiit iiyeleri tarafindan kazanilip

kazanilmadig1 degerlendirmesi yapilir (Yenigeri, 2002, s. 204).

Bu yaklasimin, bilimsel nesnellik agisinda bir takim yararlar1 vardir. Ancak,
degisimi etkin bir bi¢imde uygulamanin bir takim maliyetleri de olacaktir. Planl
degisim modelinde kararlililk ve degerlendirme asamasi, degisim siireci ile bir
biitliindiir. Clinkli degerlendirme asamasinin sonucu, degisim projesinin ya bitis
asamasina ya da tekrar planlama asamasina doniilmesine ve tekrar eylem planlamasi

yapilmasina neden olur (Bumin, 1979, s. 53).

3.8.3.3.7. Sonu¢landirma (Bitirme)

Bu son agsama ise degisim gorevlisinin sistemden ayrildig1 ya da uyguladig: bir
projeyi durdurdugu veya bir baskasini baslattigi asamadir (Balci, 2002, s. 28).
Degisin siireci basar1 ya da basarisizlikla sonuglanabilmektedir. Degisim siirecinin
basarili olmasi ilk dort asamada belirlenen amaglarin  gerceklestirilip
gerceklestirilmemesine  baghidir. Eger amaglar gerceklestirilmisse  degisim
uygulamasi basarili sayilabilir (Yenigeri, 2002, s. 204). Bu durumda degisim icin

gorevlendirilmis kisinin gérevine son verilebilir.

Degisim sonucunda iiretim kapasitesinin artmasi, daha diisiik maliyetlere
ulasilmasi, orgiit i¢i sikdyetlerde ve is kazalarinda azalma ile daha kaliteli iiretim gibi
faktorlerden en az birisine ulagilmas: gerekmektedir. Aksi takdirde uygulanan
degisim modelinde hatanin var oldugu ve tekrar planli degisim silirecinin basina

dontilmesi gerekir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 214).

Degisim gorevlisinin, Orgiitte problem ¢dzme yeteneginin gelistirilmemesi,
orgitiin degisim gorevlisine bagli kalmasma sebep olabilmektedir. Degisim
gorevlisinin sistemden ayrildiktan sonra degisimden etkilenenlerin terk edilmislik ve
caresizlik hissine kapilmasma neden olmaktadir. Burada Onemli olan degisimi
uygulayan ve ondan etkilenenlerin sorunlara ¢6ziim bulabilmesidir (Bumin, 1979, s.

53).



80

4. KRiZ YONETIMI VE DEGISIME DIRENC

Muhtemel tehlike ve zorluklarin yani sira Orgiitiin operasyonel ve yonetsel
yapilarin da siirekli analiz yapmalari, hem orgiitsel hem de iyilesmeyi saglamak icin
davranigsal ve duygusal tepkilerini bu yonde diizenlemeleri krize hazirlikli
isletmelerin en 6nemli 6zelliklerindendir. (Carmeli ve Schaubroeck, 2008: 179). Kriz
meydana gelmeden Once proaktif bir strateji benimseyen isletmeler, kriz aninda nasil
davranmalar1 gerektigini belirleyen oOlgiitlerin uygulanmasina, egitime, ¢alisanlarin
gelisimine, motivasyon ve destekleyici bir birlik duygusuna 6nem verirler (Lagadec,
1997: 28). Dolayisiyla, krize hazirlikl isletmeler 6rgiitsel degisim kararlarini kolektif
bir suurla isbirligi i¢erisinde, tiim ¢alisanlarin katilimiyla ve bilgisi dahilinde alirlar.
Krize hazirlikli olmak ayni zamanda, kriz durumunda c¢evrenin getirdigi
belirsizliklerden korunabilmek icin yetki ve sorumluluklarin agik bir sekilde
belirlenmesini, muhtemel krizlerin tespitini yaparak isletmenin bu krizlerden nasil
korunacagini belirleyen yazili kriz planlar1 hazirlamakla goérevli bir kriz yonetim
takiminin olusturulmasini, orgiitsel degisim ortamin1 ve kriz yonetiminin en dnemli

sartlarindan olan personeli giiclendirmeyi saglar (Simola, 2005: 184).

Kriz ve degisim arasinda yasanan bu iliskiye bakildiginda krize hazirliklh
isletmeler ile Orgiitsel degisim arasinda pozitif bir iligkinin var oldugu goriilmektedir.
Ciinkii isletmenin yasamini tehdit eden bir kriz durumu ile karsilagincaya kadar
ertelenen Orgiitsel ve stratejik degisimler, ancak kriz aninda orgiitsel performans
diistislerine sebep olan kosullar tarafindan tetiklenir ve 6rgiit yoneticilerini muhtemel
iyilestirme arayislarma yonlendirir (Schaefer, 1998: 238). Bu durumda, Kkrize
hazirlikli isletmeler mevcut krizden ¢ikis stratejilerini basarili  bir sekilde
uygulayabilme becerileri sayesinde krizin dogurabilecegi zararlar1 orgiitsel degisim
yoluyla en aza indirirler. Ayni zamanda isletmelerin {ist yonetimi, gelecekteki
krizlerin olusturabilecegi risklerin bilincinde olarak; kriz yonetimi programlari, acil
durum planlari, kriz Oncesi ve sonrasi giivenlik Onlemleri olustururlar. Boylece
degisim temelli bir kiiltiirlin olusturulmas1 kolaylasir (Carmeli ve Schaubroeck,

2008: 180; Azzone ve Palermo, 2011: 93).

Kriz yonetimi ve Orgiitsel degisim arasindaki iliskide mevcut krizlere

hazirlikli olmak veya gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olmak gibi diger
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faktorlerin yaninda hatalardan 6grenme ve 6grenmeye baglilik faktorleri de onemli
bir yer tutmaktadir. Hatalardan 6grenmek oOrgiitiin Slgiilebilir basart kiyaslarini
gelistirmesini, boylelikle 6rgiit tiyelerinin neyi hedeflediklerini ve belirlenen hedefe
nasil ulasacaklarinin bilincinde olarak hareket etmelerini saglar (Rieley ve Clarkson,
2001: 162). Hatalardan 6grenme becerisi Oncelikle degisim ihtiyacini algilamayi,
yeni bilgi ve deneyimler arayisina girmeyi, sebep-sonu¢ analizi yapmayi, Orgilit
tiyelerinin duygusal olarak degisime hazirlanmalarini saglar (Young, 2009: 530).
Duygusal olarak degisime hazirlanma ve degisimin geregini anlama noktasinda
hatalardan O0grenme ile birlikte degerlendirilebilen 6grenmeye baglilikta orgiitsel
anlamda gelistik¢e basar1 kaginilmaz olabilecek, 6grenme ve bagliliga verilen dnem

arttik¢a degisime verilen 6nemde artabilecektir.

4.1. KRiZ YONETIMI

Orgiitsel kriz yonetimi siiriikleyici bir alandir. Bu alan igerisinde krizler
cesitlilik gosterir ve nadiren bir dizi yol izlerler. Farkli alanlarda patlak veren
krizlerin sonuglari yaygin olarak birbirinden farklidir (Kersten, 2005, s. 544). Krizler
herhangi bir zamanda herhangi bir orgiitte belirebilir. Eger orgiitler krize hemen
yanit veremiyorlarsa krizler bir felakete doniisiir. Siddeti ne olursa olsun krizler
orgiitler icin ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Krize neden olan faktorlerin
belirlenmesi orgiitiin krize yanit verme yetenegini gosterir. Etkili bir kriz yonetimi
orgiitiin imaji korur ve orglite kars1 olumsuz propagandalar1 kontrol etmeyi saglar

(Vassilikopoulou et al, 2009, s. 174).

Kriz yonetimi, muhtemel bir kriz durumuna karsi alinan kriz sinyallerinin
degerlendirilmesi ve Orgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli
tedbirlerin alinmasi ve uygulanmas siirecidir (Giiney, 2000, s. 148). Baska bir ifade
ile kriz yonetimi Krizin belirlenmesi amaciyla proaktif ve reaktif eylemleri iceren bir
dinamik ve siirekli bir siiregtir (Ocal ve ark, 2006, s. 1499). Kriz ydnetimi, kiiltiirel
ve diger iliskisel yaklasimlar tarafindan ileri stiriilmiis olsa da, rastgele degil
organizasyonun calismasina, kiiltlirine ve yapisina bagli kavram olarak

anlasilmahidir (Kersten, 2005, s. 544).
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Etkili bir kriz yonetimi ise, orgiitiin cesitli seviyeleri ve boliimleri arasinda
etkili ve acik iletisim kanallarini iceren, ¢alisanlarin mevcut faaliyetleriyle, rolleriyle
ve sorumluluklar1 ile kaynastirildigi, orgiit i¢i olumsuz haberlerin iletildigi karsilikli
uygun orglitsel alt yapiy1 ile birlikte krizin biitiin 6zellikleri ile ilgili kriz grubunu

gerektirmektedir (Mitroff and Pearson, 1993, s. 24).

Kriz yonetimi, potansiyel kriz durumlarmin 6nceden belirlenmesini ve
bunlarla nasil basa ¢ikilacaginin kararlastirilmasini gerektirir. Orgiitlerin, muhtemel
krizlere kars1 gerekli kaynaklari ayirmalari, alt yapi sistemlerini olusturmalar1 ve
donanimlarini giiclendirmeleri gerekir. Krizle basa ¢ikmada 6nemli bir etken, orgiit
yonetiminin krize hazir olma ve kriz aninda yonetim konularinda bilgili ve yetenekli
olmasidir. Kriz yonetiminde 6nemli olan krizi ¢ozmek ya da krizden kagmak degil,
krizi daha ortaya ¢ikmadan Onlemek veya kriz ortaya c¢ikti ise orgiit agisindan
basariya doniistiirmektir. Kriz yonetiminin temel amaci Orgiitii, kriz durumuna kars1
hazirlamaktir. Kriz yonetiminin en onemli gorevi ise, orgiitleri tehdit edebilecek
durumlar1 Onceden tahmin ederek ortadan kaldirmaya yonelik bir yapiy1
olusturmaktir. Bununla birlikte, 6rgiit disindan gelen ve dnceden tahmin edilemeyen
cevresel faktorlerle veya dogal, siyasal veya teknik sebeplerle ortaya ¢ikan krizleri
zamaninda ve gerekli onlemleri almak ve alinan bu Onlemleri basarili bir sekilde
uygulamak, kriz yonetiminde olduk¢a Onemlidir. Ayrica bir Orgiitiin tiim kriz
durumlarini1 6nceden tahmin etmesi ve bunlari dnleyici tedbirler almasi ¢ok miimkiin
degildir. Yasanan hizli degisim ile birlikte dnceden belirlenmeyen bazi durumlarin
gerceklesmesi kacinilmazdir. Bu durum beraberinde kriz anlarina karsi hazirlikh
olmay1 ve krizi etkili sekilde yonetmeyi zorunlu kilmaktadir (Sezgin, 2003, s. 181-
182).

Kriz yOnetim stratejisinde yapilmasi gerekenler ise sunlardir (Mitroff and
Pearson, 1993, s. 13);

e Kirizler i¢in genis kapsamli hazirliklar yapilmaly,

e Kriz yonetim siirecinin bes sathasinin tiimiine dahil olunmaly,

e Kiiltiirel, insani, orglitsel ve teknik faktorler dikkate alinmali,

e  Muhtemel diger faktorlerde plana dahil edilmeli.
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4.2. KRiZ YONETIM SURECI

Kriz yonetimi kriz Oncesi ve sonrasinda miimkiin olan ¢ergevede risk ve
belirsizligi ortadan kaldirmay1r veya muhtemel risklerin belirsizligini azaltmay1
hedefleyen sistematik bir ¢caba gerektirmektedir (Simola, 2005: 181). Kriz yonetimi
birden ¢ok sathadan meydana gelen bir siirectir. Kriz yonetimi; orgiitiin normal
faaliyetlerini siirdiirmesini saglamak amaciyla sorumlularin kayiplarini minimize
etmesi ¢ergevesinde yiiriittiigii sistematik bir siirectir (Soysal ve ark, 2009, s. 435).
Bu siireci meydana getiren safhalar1 bes boliime ayirarak incelemek miimkiindiir. Bu
boliimler; kriz (uyar1) sinyallerinin alinmasi, krize hazirlik ve 6nleme, krizin denetim
altina alinmasi (zararin sinirlandirilmasi), kriz sonrasi rehabilitasyon (iyilesme/denge

durumu), 6grenme ve degerlendirmedir (Mitroff and Pearson, 1993, s. 21).

4.2.1. Kriz Yonetim Siireci Asamalar

Orgiitlerin kriz durumlarinda karsi karsiya kaldig: firsat ve tehlikelerin en iyi
sekilde sonuclanabilmesinde oOrgiitiin bliylikliigii, piyasa sartlar1 gibi faktorlerin
yaninda 1yi bir kriz yonetimi silirecide onemli bir rol oynamaktadir. Kriz yonetim
stireci ise sekil 12°de gosterildigi gibi bes asamadan meydana gelmektedir (Mitroff
and Pearson, 1993, s. 21);

e Kiriz sinyallerinin alinmasi,

e Krize nazirlik ve 6nleme,

e Krizin denetim altina alinmasi (zararin sinirlandirilmasi),

e Kiriz sonrasi rehabilitasyon (iyilesme/denge durumu),

e Ogrenme ve degerlendirme.

Sinyallerin Hazirlik/ Onleme Sinirlama/ Zararin Iyilesme / Denge
Algilanmasi » |(Preparation/Preven| | Smirlandiriimast »| Durumuna Déniis
(Signal Detection) tion) (Containment/Dama ( Recovery)
ge Limitation)

Ogrenme
e e e e i i i = (Learn i ng) ________________________ _

Sekil 12 : Kriz Yonetim Siireci Asamalar1 (Mitroff and Pearson, 1993, s. 21).
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4.2.1.1. Kriz Sinyallerinin Alinmasi

Kriz durumlart tim siddetiyle ortaya ¢ikmadan once Orgiitlere bazi sinyaller
gondermektedirler. Bu sinyallerin bir boliimiiniin kaynag: orgiit i¢i faktorler iken bir
boliimiiniin de kaynagi orgiit dis1 faktorlerdir. Orgiit ici sinyallere drnek olarak
yonetim yetersizligi, karar vermede aksakliklar, iletisim bozuklugu gibi wvb.
durumlar, o6rgiit dis1 sinyaller ise ekonomik, psikolojik, teknolojik, yasal sinyaller ve

afetler sayilabilir (Soysal ve ark, 2009, s. 436).

Orgiit yoneticileri krizin sinyallerini ve erken uyarilarini algilayabilecek ve
yorumlayabilecek duyarliliga sahip olmalidir (Tutar, 2007, s. 71). Uyar1 sinyalleri,
yaklasmakta olan krizin varligit ve siddeti hakkinda bilgiler igerdiginden;
yoneticilerin bu sinyallere karsi tetikte ve duyarli olmak zorundadir. Uyari
sinyallerinin dikkate alinmamas1 veya dikkate alinsa bile dogru degerlendirilmemesi
durumunda krizin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olur (Simsek, 2005, s. 334). Ornegin
ABD'de Challenger uzay mekigi kazasi sonrasi hazirlanan rapor, kazanin ortaya
cikmasia kadar astlar tarafindan {ist yonetime ¢ok sayida uyarinin ulastirilmaya
caligildigii hatta bu uyarilardan bir tanesinin "Imdat" kelimesiyle basladigini ve
mekigin pargalarindan birindeki bozukluk giderilmedik¢e bu facianin kaginilmaz
oldugunu bildiriyordu. Krize duyarl sirketler normalde algilanamayacak kadar zayif

sinyalleri dahi rahatca algilayabilmektedirler (Tiirkel, 2001).

Uyarn sinyalleri ne kadar belirgin olursa, orgiitiin tehditlere kars1 kendisini
savunmasi ve denge durumuna donmesi de o kadar zor olacaktir. Bu bakimdan uyar1
sinyalleri belirginlesmeden saptanmasi ve degerlendirilmesi 6nemlidir (Ataman,
2009, s. 306). Bu baglamda orgiit iginde veya disinda olusabilecek erken sinyallerin
alinabilmesi ve alman sinyallerin tepe  yoOnetimi tarafindan  dogru
degerlendirilebilmesi icin, sinyalleri alan erken uyar1 sistemlerinin farkliliklari

belirleyecek nitelikte olmasina dikkat edilmelidir (Can, 2005, s. 398-399).
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4.2.1.2. Krize Hazirhk ve Onleme

Kriz yonetim surecinin ikinci boliimiinii krize hazirlik ve korunma yani 6nleme
asamast olusturmaktadir. Bu asama hayali krizler i¢in ¢esitli senaryolar ve hareket
tarzlart olusturmay1 ve ¢alisanlarin gorevlerine alisana kadar onlar1 test etmeyi
icermektedir. Baska bir ifade ile 6rgiitii, onun bir kriz durumunu, bilgi isteyen 6nemli
personeli ve kaynaklar1 yonetebilmesi i¢in hazirlayan sistematik planlamay1 igerir
(Soysal ve ark, 2009, s. 436). Ornegin hava yollarinin acil durumlar igin hazir kriz
ekipleri bulundurmasi, yangin durumuna karsi ayrintili eylem planlarinin var olmasi
ya da orgiitlerin, disaridan bir saldir1 ile sistemlerinin ¢okertilme ihtimaline karsi

yedek bilgisayar sistemleri bulundurmasi gibi.

Bu asamada erken uyari sistemi ile elde edilen bilgiler dogrultusunda,
karsilasilabilecek bir krizde kullanilacak Onleme ve korunma mekanizmalari
olusturulur (Mitroff and Pearson, 1993, s.10-11). Kurulacak olan hazirhk ve
korunma mekanizmalari, Orgiitiin birimlerini, departmanlarini ve g¢evresini ortaya
cikacak zararlarin etkilerinden korumaya yonelik faaliyetlerden olusmasi
gerekmektedir (Can, 2005, s. 399). Krizi yonetmek igin hazirlik asamasinda
uygulamaya aktarilacak mekanizmalar arasinda kriz yonetim ekipleri, kriz iletigimi,
egitim planlamasi, kriz merkezi olusturma, eylem planlart yapma, iletisim
olanaklarinin yeterli diizeyde tutulmasi ve bunlarin isleyisinin 6nceden test edilmesi

sayilabilir (Soysal ve ark, 2009, s. 436).

Erken uyari sinyallerinin sistemli bir sekilde takip edilememesi durumunda,
krize hazirlik ve korunma mekanizmalar1 da saglikli bi¢imde islemeyebilir. Bu
nedenle, Kkrizin ortaya c¢ikmasinin engellenebilmesi ig¢in hem erken uyarn
sistemlerinin hem de hazirlik ve korunma mekanizmalarmin etkin ve uyumlu bir

bigimde isletilmesine baglidir (Ataman, 2009, s. 307).

4.2.1.3. Krizin Denetim Altina Alinmasi (Zararin Sinirlandirilmasi)

Kriz yonetiminin, ilk iki asamasinda gerceklestirilmesi gereken faaliyetlere

Onem vermemesi veya yerine getirmemesi durumunda gercek bir krizin varligi s6z
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konusudur. Hakim olma veya zarar kontrolii olarak da adlandirilan bu asamanin
amact krizin etkilerini Onleyerek krizi ortadan kaldirmak veya zarar1 en aza
indirmektir (Can, 2005, s. 399). Bagka bir ifade ile ileri diizeyde gerginlik ve
kayiplar1 6nlemede kriz sonuglarinin etkilerini smirlandirmayi, Orgiitiin krizin
sonuglar1 ile nasil bas edecegi, kaynaklarin ve yatirnmlarin gilivenligini nasil
saglayacagi konusunda paydaslarla iletisim kurmayi, politika gelistirmeyi ve

uygulamay1 icermektedir (Soysal ve ark, 2009, s. 437).

Orgiit bu asamada ilk iki safhada elde ettigi verileri kullanarak ve gerekli
Onlemleri alarak krizin ortadan kaldirilmasina veya etkisini sinirlandirarak zarari en
aza indirmeye yogunlassa da (Ataman, 2009, s. 307) tam anlami ile krizi kontrol
etmesi imkansizdir. Bu durumda zarar1 kontrol altina almanin amaci, krizin daha

fazla yayilmasini dnlemektir (Geng, 2008, s. 229).

Erken uyan sistemleri ile hazirlik ve korunma mekanizmalarinin uyumlu bir
sekilde kullanilmasi ve bu mekanizmalar araciligi ile elde edilen verilere gore
davranilmasi durumunda orta vadede krizlerin denetim altina alinmas1 muhtemel bir
durumdur (Simsek, 2005, s. 334). Ancak higbir Orgiitiin, dis kaynakli krizleri
biitiiniiyle 6nleyemedigi gerg¢egi unutulmamalidir (Tutar, 2007, s.106). Bununla
birlikte krizi denetim altina almak igin orgilit yonetiminin ve galisanlarmin birlikte
benimsemesi ve uygulama noktasinda isbirligi yapmasi gereken ii¢ tutum vardir.
Bunlar (Tutar, 2007, s. 95); mevcut diizeni siirdiirmek, diger zaman ve maddi

kayiplar1 goze almak ile krizden deger ve firsat yaratmaktir.

4.2.1.4. Kriz Sonrasi Rehabilitasyon (iyilesme/ Denge Durumu)

Krizin ortaya cikardig1 zararin siirlandirilmas: ve krizin atlatilmasindan sonra
orgiitiin en kisa siirede normal faaliyetlerine donmesi ve denge durumuna gelmesi
gerekmektedir. Yani kriz sonrasi iyilesme ve krizden 6nceki mevcut denge durumuna

donme kriz yonetiminin dnceligi haline gelmektedir (Can, 2005, s. 399).

Kriz donemlerinde Orgiitsel sistemde 6nemli bozulmalar ortaya ¢ikmaktadir.

Bu bozulmalarin diizeltilmesiyle ilgili kisa ve uzun vadeli ¢aligmalar kriz yonetim
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siirecinin bu asamasinda yapilmaktadir (Hasit, 2000, s. 70). Bu asamada orgiitiin
normal calisma diizenine donmesine yardimci olmak icin kisa ve uzun donem
programlarin uygulanmasi, Orgiitiin yapi, siire¢ ve prosediirlerinin yeniden
diizenlenmesi gerekmektedir (Tutar, 2007, s. 152) Orgiit iiyeleri arasindaki psikolojik
ve fizyolojik ¢okiintii, giiven sarsilmalar1 ve 6z savunmanin artmast gibi olumsuz
sonuclarin giderilmesi bu asamada gergeklestirilmeye calisilan diger cabalardir

(Ataman, 2009, s. 307).

4.2.1.5. Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz yonetimin son evresi, 0grenme ve degerlendirmedir. Bu asama, ileriki
donemlerde karsilasilabilecek krizler ile daha basarili miicadele edebilmek igin,
orgiitiin kriz donemlerinde aldigi karar ve oOnlemlerin degerlendirilmesi ile kriz
doneminden dersler ¢ikarilmasi faaliyetlerini icerir (Can, 2005, s. 400). Baska bir
ifade ile bu asama, kriz deneyimlerinin 6nemli yansimalarini, sistem siirecleri
tizerindeki etkisini ve Orgiitin kriz yOnetim uygulamalarini  gelistirmede

davraniglarin ve sistemlerin uyumunu kapsar (Soysal ve ark, 2009, s. 437).

Orgiitsel kriz ydnetimi, gelecekteki muhtemel krizlerin engellenmesi adina
gecmis hatalardan 6grenmeyi gerektirmektedir. Ciinkii Orglitsel, grup ve bireysel
diizeyde dinamik etkilesim icerisindeki sistemleri anlama ve ortaya ¢ikan olaylara
genis bir perspektiften bakabilme becerisi, orgiitleri krize hazirlikli bir seviyeye
getirmeye yardimeci olmaktadir. (Simola, 2005: 182). Kriz ydnetim siirecinde
ogrenme ve degerlendirme asamasinin amaci, ge¢miste yapilanlari gelistirmek ve
ilerlemek i¢in tekrar degerlendirerek siirekli ogrenmektir. Kriz sirasinda, kriz
oncesinde ve sonrasinda, mevcut sartlar g6z Oniine alindiginda 6grenme kolay
degildir. Ciinkli ortaya ¢ikan tablo gligsiizligli resmettigi ig¢in kriz konusunda
Ogrenilenler daha fazla endiseye yol agar. Bu durumda 6grenmeye uzak durmak kisa

vadede rahatlaticiyken, uzun vadede yikicidir (Tirkel, 2001).

Acil eylem planlarint uygulamayr nasil Ogretecegini bilen, dolayisiyla
ongoriilemeyen sartlara oOrgiitsel diizeyde bir hazirlik saglayabilen, yani 6grenen

orglitler krizlere en hazirlikli isletmelerin (Lagadec, 1997: 27).Bu asamada bir¢ok
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orgiit krizin olumlu yanlarini tespit etme ve onlardan yaralanma noktasinda gerekli
yetenegi ve etkinligi gosteremezler. Bunun sonucunda istenmeyen durumlar ve eski
yaralar yeniden ortaya ¢ikar. Bu durumun ortaya ¢ikmamasi, orgiitiin tecriibelerinden
kritik dersler ¢ikardigi 6grenme ve degerlendirme asamasini saglikli bir sekilde
gerceklestirmesi ile olur  (Tutar, 2007, s. 106). Ogrenme ve degerlendirme
asamasindaki gerceklik ne oranda yiiksek ise o oranda krizin ¢ikma olasiliginin

azaldig1 ve krizin ortaya c¢ikardigi maliyetinin diistiigii gercegi unutulmamalidir

(Geng, 2008, 5.229).

4.3. KRiZ YONETIMINDE DEGISIKLIKLERE UYUM
SAGLAMADA KULLANILAN TEKNIiKLER

Kriz durumlarina kars1 yonetimin ve g¢alisanlarin basarili bir sekilde cevap
verebilmeleri i¢in gelistirilen bir takim uyum mekanizmalari bulunmaktadir. Krizi
onceden sezme ve Onleme mekanizmalari, krizi ¢ozmeye ve Orgiitii gelistirmeye

yonelik ¢abalar bu kapsamda ele alinan ¢aligsmalardir (Dinger, 1998, 5.403)
4.3.1. Kriz Yonetim Plam

Kriz yonetim planlamasi, Orgiitiin olas1 tim kriz alanlarin1 sanal olarak
belirlemesini ve gerekli prensipleri olusturmasini saglar. Kriz yonetim planlamasi,
muhtemel kriz  durumlarinin  siralanmasini, kriz  onleme  politikalarinin
olusturulmasini, muhtemel kriz durumlari ile miicadele etmede kullanilacak strateji
ve taktiklerin belirlenmesini, bu krizlerden kisilerin etkilenme derecelerinin
belirlenmesini, krizlerden etkileneceklerle etkili iletisim kanallarinin olusturulmasini
ve krizle ilgili her seyin degerlendirilmesini, test edilmesini kapsamaktadir (Sezgin,
2003, s. 188).

Kriz yonetim plani hazirlanirken her orgiitiin kullanabilecegi bir recete yoktur.
Her Orgiitiin yapis1 ve kiiltiirii farkli olacag: i¢in ¢oziim plami da farkli olacaktir.
Amerika’da 500 kurulusun tepe yoneticileri arasinda yapilan arastirma sonugclari,
yoneticilerin %89’ unun krizi 6liim ve vergi gibi bir olgu olarak kabul ettigini ve %

50’sinin hazirlanmig bir kriz planinin olmadigimi ortaya c¢ikarmistir. Yine ayni
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aragtirma sonuclart kriz plan1 olan oOrgiitlerin kriz siirecinin, kriz plan1 olmayan
orgiitlerden daha kisa siirdiigiinii ortaya c¢ikarmistir. Ayrica kriz plani olmayan
orglitlerin kriz siiresinin, kriz plani1 olanlarinkinden 2-2,5 kat daha uzun oldugu

ortaya ¢cikmustir (Tiiz, 2004, s. 92-93).

Bir krizin etkili sekilde yonetilmesi, Once krize karsi hazirlikli olmaya sonra
da giiclii bir miidahale planina baghdir.  Krizlere karst gerekli onlemlerin
alinmasinda ve kriz miidahale planlarinin olusturulmasinda, orgiitte yasanacak bir
krizin, Orgiitiin tamamin1 ve Orglitiin biitlin isleyisini etkileyebilecegi gercegi goz
oniinde bulundurulmasi gerekir. Kriz plani i¢in dncelikle mevcut durum iyi analiz
edilerek durum saptamasi yapilmali, ekonomik faktorler, sektdriin durumu ve diger
faktorler iyi analiz edilmelidir. Ayrica oOrgiit i¢i analiz yapilarak mevcut durum
karsisinda orgiitiin giiclii ve zayif yonleri, orgiit i¢i firsat ve tehditler ortaya konmali,
krizi firsata dontistiirecek tedbirler alinarak, strateji ve planlar gozden gecirilmelidir
(Geng, 2008, s. 226). Tiim bunlar kriz yonetim becerisine sahip orgiit yonetimi ve
detayli bir kriz yonetim plani ile yapilabilir. Yonetim danigmani olan Steven Fink
“Otorite konumundaki herkes, 6liimiin ve vergilerin kaginilmazligini nasil 6ngoriiyor
ve planliyorsa, bir krizin kagmilmazligimi da dyle 6ngormeli ve planlamalidir. Bu
konuya zayiflik ve korku i¢inde degil hazirlikli oldugunu bilmekten gelen bir giic ile
yaklagsmali, kaderin kendisine getirdigi eli oynamalidir” (Atay, 2000, s. 20-21)
sozlyle, kriz durumlarinin basarili sekilde atlatilmasi icin etkili bir kriz yonetim

planinin gerekliligine vurgu yapmustir.

Orgiitler, kriz ydnetim plam1 hazirlarken kendi yapisi ile birlikte orgiitii
etkileyebilecek diger faktorleri de dikkate almali ve ona gore kriz yonetim planini
sekillendirmelidir. Hazirlanmas1 gereken kriz yonetim planinda dikkate alinmasi
gereken oOrgiitsel faktorler Sekil 13’de gosterilmistir (Mitroff and Pearson,1993, s.
26);
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Sekil 13 : Kriz Yonetim Planinda Dikkate Alinmasi1 Gereken Faktorler (Mitroff
and Pearson, 1993, s. 26).

Krizin nedenlerinin incelenmesini saglayan kriz yonetim sistemi birbirleri
arasinda geciskenligin var oldugu bes alt degiskenden olugmaktadir (Sekil 14)
(Mitroff and Pearson, 1993, s. 56);

e Duygular,

e Kiiltir,

e Insani faktor,

e Orgiitiin alt yapisi,

e Teknoloji.

Duygular

Kiltlir

Insani Faktor

Orgiitiin Alt Yapist

Teknoloji

Sekil 14: Kriz Yonetim Sistemindeki Boliimler (Mitroff and Pearson, 1993, s. 56).
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4.3.2. Kriz Yonetim Plamin Ozellikleri

Orgiitlerde yasanabilecek her tiirlii krizin énceden tahmin edilmesi miimkiin

olmayabilir. Ancak orgiitlerin muhtemel krizlere karst onlem olarak hazirladiklari

kriz yonetim planlarinin bir takim ozelliklere sahip olmasi durumunda orgiitlerin

zararlarin1 kontrol altina almasi veya zarar1 en aza indirmesi kolaylasacaktir.

Mitroff and Pearson’a gore (1993, s. 9) iyi bir kriz yonetim planinda dikkat

edilmesi gereken faktorler sunlardir;

Onceki krizlere neden olan sebepler bir baska krizlere de neden olabilir.
Bununla birlikte yasanan/yasanacak krizlerde, oOrgiitlerde baska krize
neden olabilir,

Potansiyel krizleri bildiren erken uyari sistemi kurulmali ve kurulan bu
sistemin mekanizmasi ve yapisi krizleri dnleyebilecek nitelikte olmali,
Teknik, insani ve orgiitsel faktorler krizlere neden olabilir,

Kriz durumunda orgiit igerisinde etkilenebilecek departmanlar ve kisiler

belirlenmeli.

Yukaridaki analiz ile birlikte bir kriz yonetim planinda olmas1 gereken unsurlar

ise sunlardir (Geng, 2008, s. 226);

Kriz yoOnetimi, yapilacak isler ile ilgili kararlarin yonetimin hangi
kademeleri tarafindan alinacagini tespit etmeli,

Kriz yonetimi ile kriz iletisim yonetimi birlikte hayata gegirilmeli,

Kriz ve kriz iletisimini yonetecek olanlarin kim olacagi ve yetkilerinin ne
olacagi belirlenmeli,

Krizle ilgili teknik bilgilerin liretilmesi ve tiretilen bilgilerin stratejik karar
stireclerinden gecirilip, iletisim ortamlarina taginmasi saglanmali,

Mevcut durumun analizi ile ilgili hangi yontemler kullanilacagi,
zarar/hasar gibi konularin tespitinde ne yapilacagi gibi hususlar énceden

belirlenmelidir.
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4.3.3. Kriz Yonetiminde Kullanilan Teknikler

4.3.3.1. Erken Uyarn Sistemi

Dis c¢evrede meydana gelen degisimlerin zamaninda fark edilerek, etkin
stratejilerin  belirlenmesi, planlamanin yan1 sira bir erken uyari sisteminin
kurulmasin1 zorunlu kilmaktadir. Erken uyarit sitemi, planin etkin bir sekilde
uygulanmasii engelleyecek faktorlerin ve dis ¢evrede meydana gelen degisimlerin
zamaninda farkina varilmasina imkan tanimaktadir. Bu sistem sadece tehlikeleri
degil ayn1 zamanda firsatlar1 da ortaya koymaya yonelik strateji radaridir (Ataman,

2009, s. 319).

Orgiitlerin bagar1 durumunu da 6nceden tahmin etmek icinde kullanilabilen
erken uyari sisteminin amaglar1 sunlardir (Dinger, 1998, s. 403);

e Sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin alinmast,

e Oncelikli sapmalar dogrultusunda olasi tepkilerin tespit edilmest,

e  (Cevredeki degisikliklerin belirginlesmeden yakalanmast,

e Degisikligin hiz1 ve yoniiniin belirlenerek gelecege yansitilmasi,

e Degisikliklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,

o Degisiklige neden olan faktorlerin ve bu faktorler arasindaki etkilesimin

incelenmesi.

Erken uyar1 sistemleri genellikle dort grup faaliyet lizerine kurulmaktadir.
Bunlar; ¢evrenin analiz edilmesi, plan ve mali oranlarin karsilastirilmasi, erken uyari
sinyallerinin degerlendirilmesi ve tepki stratejilerinin belirlenmesidir (Dinger, 1998,

s. 403).
4.3.3.2. Siirekli I¢ ve Dis Cevre Analizi

Krizi 6nlemenin veya yonetmenin en énemli yontemi, orgiitlin stirekli olarak
cevresini ve kaynaklarini analiz etmesidir. Orgiit yoneticileri dis ¢evredeki genel
egilimlerden baslayarak kendi 6zel sartlarina kadar her seyi analiz etmelidir (Dinger,

1998, s. 404). Ciinkii orgiitler boslukta var olamazlar ve faaliyetlerini bagimsiz
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olarak yiiriitemezler. Kaynak ihtiyact ile isletmenin giicli ve zayif yanlarinin
analizini yapmak (SWOT) gibi krizin 6nlenmesinde 6nemli durumlar, siirekli olarak

i¢ ve dis ¢evrenin analiz edilmesi ile yapilabilir (Tutar, 2007, s. 78).

Orgiitlerin siirekli ve dinamik bir bigimde i¢ ve dis ¢evre analizi yapmalari;
firsatlardan maksimum diizeyde yararlanmasina ve tehditleri asgari diizeye
indirmesine yardimci olacaktir. Ayrica c¢evrenin analiz edilmesi ile Orgiiti
ilgilendiren degisimlerin hizin1 ve dogrultusunu tahmin ederek, gelecege yonelik

kararlarin hayata gegirilmesi saglanabilecektir (Ataman, 2009, s. 326-327).

4.3.3.3. Sifir Tabanh Biitceleme

Sifirdan baslayip her biitce yili i¢in tiim faaliyetlerin siralarinin yeniden
belirlenmesi ve kaynaklarin faaliyetler arasinda yeniden dagitimini gerektiren,
yapilan harcamalar1 gerekgelendiren bir planlama ve biitceleme siirecidir. Bu siireg
orgiitte ki her faaliyet i¢in karar paketlerinin gelistirilmesi ve degerlendirilerek

sinirlandirilmasi olmak tizere iki siiregten olusur (Ataman, 2009, s. 321).

Bu sistemin kurulmasinin fazla zaman ve personel gerektirmesi ile birlikte kriz
donemlerinde acil hareket etme zorunlulugu ve zaman baskisinin olmasi, krize karsi
bir onlem olarak uygulanmasini gii¢lestirmektedir. Diger taraftan yonetimin yeterli
yaraticiliga sahip olmamasi, gerektigi gibi planlama ve kontroliin yerine
getirilmemesi, orgiitsel yonetim araclarinin yetersizligi gibi kriz yaratabilecek orgiit
i¢1 faktorler sifir tabanl bilitceleme sistemi ile ortadan kaldirilabilir. Ayrica 6rgiit i¢i
koordinasyonun saglanmasina yardimci olmakla birlikte etkin haberlesmeyi saglar ve

motivasyonu arttirir (Ataman, 2009, s. 323).

4.3.3.4. Tutum Arastirmalari ve Geri Besleme

Tiim orglit sistemi hakkinda sistematik olarak bilgi toplama ve analiz icin,
tekrar oOrgiit icerisindeki her kademedeki kisi ve gruplara yansitma siireci olan tutum
aragtirmalart ve geri besleme teknigi, orgiitiin belirli bir alt sisteminden veya tiim

sistemden toplanan verilerin yerinde kullanildigr zaman, degisiklik yapmada gii¢lii
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bir ara¢ olacagi varsayimindan hareket eder. Verilerin toplanmasi, geri besleme

oturumlari ve siire¢ analizi olmak iizere li¢ 6geden olusur (Dinger, 1998, s. 405-406).

Tutum aragtirmalar1 ve geri besleme silirecinde, toplanan bilgiler orgiitteki
gruplara tekrar geri iletilerek, gruplarin aldiklar1 geri besleme verilerinin,
problemlerin belirlenmesinde ve ¢oziimiinde kullanilmasi saglanir. Ayrica iyi bir geri
bildirim siireci konular ve sorunlar iizerine odaklanirken sahsi hedef belirlemez,

gelecege bakar ve yapici bir nitelik tasir (Tutar, 2007, s. 107).
4.3.3.5. Orgiit Gelistirme

Orgiitiin sorun ¢dzme ve amaclarina ulasma etkinligini arttirmak amaciyla
Orgiitiin - kiiltlirtiniin, sistemlerinin ve davraniglarinin, danigmanlar yardimi ile
degistirilebilen, planlanabilen ve yonetilebilen sistematik bir siire¢ (Simsek, 2005, s.
335) olarak ifade edilen orgiit gelistirme, orglitsel 6grenmeye Oncelik veren birgok

egitimsel miidahalelerden (Bumin, 1979, s. 26) yararlanir.

Temel 6geleri orgiitsel 6grenim, planli degisim ve danigmanlik olan Orgiit
gelistirmenin (Dinger, 1998, s. 407) genel olarak amaglar1 asagidaki gibi
siralanabilir;
e Orgiit caliganlar1 arasinda saglam bir giiven duygusunu gelistirip
yerlestirme (Simsek, 2005, s. 335),

e Goriinmeyen problemleri agiZa ¢ikararak grup i¢inde ve gruplar arasinda
tartisarak ¢0zlime kavusturmak (Dinger, 1998, s. 407) ve catismanin
farkinda olmak (Simsek, 2005, s. 335),
e Herhangi bir mevkiye ait yetki, bilgi ve uzmanhig giiglendirmek,
e Agcik ve etkin iletisimi saglayan sistemi kurmak (Simsek, 2005, s. 335),
e (Calisma gruplarina orgiit amaglarin1 benimseme duygusu verme (Dinger,
1998, s. 407),

e Orgiitiin yenilik yapma ve uyum kabiliyetin yiikseltme (Simsek, 2003, s.
335),

e Planlamada ve planin uygulanmasinda kisi ve gruplarin sorumlulugunu

arttirmak (Dinger, 1998, s. 407),
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e Orgiit icerisinde isbirligi ve ekip calismasini gelistirme (Simsek, 2005, s.
335),

Orgiit gelistirme modeli Sekil 15°de ki gibi birbirini izleyen sekiz asamadan

olusmaktadir ( Bumin, 1979, s. 32-35);

e Degisimi gerektiren giigler,

e Degisim ihtiyacinin duyulmasi,

e  Sorunun teshisi,

e Orgiit gelistirme ydntem ve stratejilerinin belirlenmesi,

e  Smirlayic1 kosullarin belirlenmesi,

e YOntem ve strateji se¢imi,

e Programin uygulanmasi,

e Program degerlendirilmesi.

Degisimi < i Rildiri Program
Gerektiren Geri Bildirim Degerlendiril
Gligler mesi
v )
Degisim
Ihtiyacinin Programin
Duyulmast Uygulanmasi
v L
Orgiit
Gelistirme Sinirlayict Yontem ve
Sorunun Yontem ve Kosullarin Strateji Se¢imi
Teshisi id Stratejilerinin > Belirlenmesi >
Belirlenmesi

Sekil 15 : Orgiit Gelistirme Yonetimi Modeli (Bumin, 1979, s. 32).
4.3.3.6. Esnek ve Organik Orgiit Yapisi
Orgiitiin, cevredeki degisim ve gelismelere uyum saglayabilmesinde esnek

yapisinin onemli rolii vardir (Dinger, 1998. s. 405). Esnek ve organik bir orglit yapisi

ortaya cikarabilmek icin yenilik¢i olmak, yaraticiligr gelistirmek ile inisiyatif
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kullanimimi  odiillendirmek ve oOrgiit calisanlarint  risk alma konusunda

cesaretlendirmek gibi adimlarin atilmasi gerekmektedir (Tutar, 2007, s. 155).

Karisik ve belirsiz ¢evre ortamlarinda organik Orgiitlerin uyum sansi daha
yiiksektir. Orgiitiin cevresi ile uyum saglamasinda 6nemli bir yeri olan organik ve
esnek oOrgiit yapisinin olusturulmasinda gecici ¢alisma gruplari, matriks oOrgiitler,

bagimsiz ¢alisma gruplari1 ve benzer uygulamalar 6nemli araglardir. (Dinger, 1998. s.
405).

4.3.3.7. Dinamik Planlama

Siirekli i¢ ve dis ¢evre analizine bagl olarak gergeklestirilebilecek dinamik
planlama uygulamasi, Orgiitlerin krizden korunma ve krizi ¢ézme konusunda,
orgiitlerin kullanabilecekleri 6nemli araglardan biridir (Ataman, 2009, s. 327).
Dinamik planlama, Orgiit yoneticilerinin pazardaki degisimleri ve kapasite
sinirlamalarini, malzeme akigini, personel ve sermaye gibi problemlere karsi daha

duyarli olmasin1 saglamaktadir (Dinger, 1998, s. 404).

4.4. KRiZ DONEMLERINDE DEGISIME DIiRENC

4.4.1. Degisime Direncg

Genel olarak bakildiginda c¢alisan pek ¢ok kisi icinde bulundugu durumdan
sikdyetci olmasina ragmen degisme olgusundan korkar ve degisim séz konusu

oldugunda o6rgiit i¢erisinde olumlu ya da olumsuz tepkiler gosterir.

Degisiklige hem tepki gostermek hem de degisiklik istegi duymak insanin
yasadig1 celiskilerden biridir. Degisiklikler karsisinda nasil bir tepkinin verilecegi,
degisikligin niteligine, bicimine ve yenilikten etkilenen kisilerin karakterlerine gore
belirlenmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 217). Degisime kars1 gosterilen
direncin daha iyi anlagilmasi i¢in Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi modeline bakmak
faydali olacaktir. Maslow ihtiyaglar1 fizyolojik ihtiyaglar (yemek, uyku), giivenlik

ithtiyaclar (can ve is glivenligi), sosyal ihtiyaclar (kabul edilme), kendini gosterme
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ihtiyaci (taninma ve sayginlik) ve kendini tamamlama (yaraticilik) ihtiyact olmak

tizere bes kisma ayirmistir.

Kendini Tamamlama Thtiyaci

Kendini Gésterme Ihtiyac

Sosyal Ihtiyaglar

Giivenlik Ihtiyaglari

Fizyolojik Ihtiyaclar

Sekil 16 : Ihtiyaglar Hiyerarsisi Piramidi (Kogel, 2005, s. 639).

Kisilerde doyuma ulasan her ihtiya¢ grubu, davranislar1 etkileme 6zelligini
kaybedecek ve bir iist diizeydeki ihtiyaclar kisinin davranislarmi etkilemeye
baslayacaktir (Kocgel, 2005, s. 640). Her ihtiya¢ grubunun karsilanmamasi
durumunda kisilerde davranis degisikligi dolayisiyla tepkilerin olugsmasi ve direng
gosterilmesi so6z konusu olacaktir. Calisanlarin dogal yasamindaki biyolojik,
sosyolojik ve psikolojik ihtiyaglar1 gibi orgiit icerisinde de ihtiyaglarinin kargilanmasi
zorunludur. ihtiyaglarin karsilanmamasi durumunda orgiit igerisinde direnisle kars:
karstya kalinacaktir. Dolayisiyla degisime kars1 gosterilen direng, stratejilerin basaril
bir sekilde uygulanmasina yonelik en biiyiik tehdittir denilebilir (Yenigeri, 2002, s.
104).

Degisime gosterilen direng Sekil 16’da gosterilmistir. Bu anlamda, aktif
direnis; kasti sabotaj, planlar1 bozma, bilingli olarak yanlis yapma, isi aksatma veya
isten uzaklasma seklinde olabilir. Ust yonetimin basarili calismasi ile aktif direng
pasif dirence doniistiiriilebilir. Bir sonraki asamada ise pasif direng kayitsizlik
seklinde ortaya c¢ikar. Yani calisanlar degisime karsit olduklarini gdstermeseler de
degisim calismalarina aktif destek saglamazlar. Sadece sdylenenleri yapmakla
yetinirler. Son asama degisim zorunlulugunun ¢alisanlar tarafindan kabul gérmesidir.

Kabul gorme ya yonetim baskisi ile ya da inceleyerek olmaktadir. Degisimin
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yararlar1 c¢alisanlara iyi anlatilirsa kisiler heyecanla ise sarilir ve isbirligine girer.

Calisanlarin agik direncleri; grevler, isi yavaslatma, sendikalagma bi¢iminde olurken,

gizli tepkileri ise; Orgiite bagliligin azalmasi, yanlislarin artmasi, devamsizliklarin

artmas1 gibi bigimlerde olabilir (Ozkan, 2004).

DEGIiSiMi RED ETMEK

Kabul

Kayitsizhk

Pasif Direng

Aktif Diren¢

Inceleyerek Degisimi Kabul Etme

Yardimlasmay1 Yapmama
Yonetimin Baskisi ile Yardimlagsmay1 Kabul
Kendini Degisime Uzak Hissetmek
Kayitsiz Kalmak

Ise Olan Ileivi Azaltmak
Inceleverek Degisimi Kabul Etme
Sadece Soyleneni Yapmak
Kaginmaci Davranis Igine Girmek
Protesto Etmek

Az Calismak

Yavaslatma

Isi Aksatma ve Ise Gelmeme
Bilincli Yanlis Yapma

Bozma- Sabote Etme

Ayrilma

DEGIiSiMi KABUL ETMEK

Sekil 17: Degisime Direng Olgegi (Kogel, 2005, s. 705).

4.4.2. Degisime Direncin Nedenleri

Orgiitlerdeki degisim ve dgrenme nasil kaginilmazsa degisime karsi direng

gostermede o derece kaginilmazdir (Ozkan, 2004). Calisanlar ¢esitli nedenlerden

dolayr degisime karsi direnirler. Diger bir ifadeyle her oOrgiitte degismeye karsi

direncin veya degisimi kabul etmenin farkli nedenleri olabilir. Birgok orgiitte

direncin nedenleri olarak goriilen etkenler arasinda sunlar bulunmaktadir (Aksoy,

1999); Yetersizlik duygusu, kaybetme korkusu, yanlis anlama ve giiven eksikligi,

farkli degerlendirmeler, huy, degisimin yaratacagi gergek tehditler, aciklanmadan
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degisimin zorla kabul ettirilmesi, orgiit liderlerinin giiven vermemesi, duygusal

nedenler gibi faktorlerdir.

Diger yandan degisimi engelleyen diger etkenler arasinda; uygulama
sorunlarinin ¢dziilmemesi, 6diil sisteminin elverissiz olmasi, oOrgiitsel onderlikten
yoksunluk, aragtirmasizlik, bilgisizlik, dogmatizm, yetkincilik (miikemmeliyetcilik),
uyusukluk, umursamazlik, bilgiclik, biirokratik engeller, degerlendirmede yetersizlik
sayillmaktadir (Basaran, 1982, s. 200-204).

Genel olarak yukarida belirtilen nedenler ve etkenlerin diginda orgiitlerdeki
degisime kars1 direng, sosyal nedenler, ekonomik nedenler, is ile ilgili nedenler,
psikolojik ve oOrgiitsel nedenler olmak iizere bes kategoride incelenebilir
(Kogel,2005; Simsek, 2005; Yenigeri, 2002);

e Sosyal nedenler,

e Ekonomik nedenler,

e Isile ilgili nedenler,

e Psikolojik nedenler,

e Orgiitsel nedenler.

4.4.2.1. Degisime Direncin Sosyal Nedenleri

Orgiit iiyeleri teknik degisimlerden ziyade bu degisimlerle ortaya ¢ikan sosyal
degisimlere karst direng gosterirler. Ciinkii orgiit calisanlarinin veya bu calisanlarin
meydana getirdikleri guruplarin geleneksel soysal iliskilerini, standartlarii ve
normlarini tehdit eden veya ¢alismaz hale getiren her degisikligin giiclii bir direncle

karsilasmas1 muhtemeldir (Yenigeri, 2002, s.120).

Orgiitiin formel yapis1 ne olursa olsun orgiitiin biinyesinde béliim i¢i ve
boliimler arasinda kisilerle gelistirilen resmi olmayan iliskiler ayr1 bir iliski ag
olusturur. Orgiit ¢alisanlari, i¢inde yer aldiklar1 bu iliskiler aginin 6zelliklerinden
etkilendikleri i¢in bu iligkilerden genelde bagimsiz olarak hareket edemezler (Kogel,

2005, s. 703-704) ve tepkisel davranislarda bulunurlar.
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Degisime karsi, gruplarda goriilebilecek tepki davraniglarinin nedenleri

arasinda sunlar sayilabilir;

e Degisimin c¢alisanlarin olusturdugu gruplart etkilemesi ve iginde
bulunulan grubun varhigini ve siirekliligini tehdit etmesi ¢alisanlarin
korkmasina ve degisime karsi ¢ikmasina neden olur (Yenigeri, 2002,
5.120).

e Kisinin orgit i¢indeki grubundan ayrilmasi veya eski is arkadaslarinin
bazilarinin haksizliga ugramasi hatta isten atilmalar1 grupta var olan
havaya olumsuz etki yapmasi, degisimlere karsi tepki gosterilmesine
neden olmaktadir (Ozkan, 2004).

e Degisimin beraberinde getirdigi deger ve ilkeler ile grup deger ve ilkeleri
arasinda benzerlikler olmamasi veya ¢atismanin olmasi, grup iyelerinin
degisime karsi direnise gegmesine neden olmaktadir (Yenigeri, 2002,
5.120).

e Ayrica degisimi 6neren veya uygulayanlara (degisim elemanlarina) karsi
olumsuz tutum ve giivensizlik var ise veya digsaridan yonlendirmeden

hoslanilmiyorsa degisime direng gosterebilirler (Kogel, 2005, s. 704).

4.4.2.2. Degisime Direncin Ekonomik Nedenleri

Genel olarak degisime direncin ekonomik nedenleri arasinda degisimin
getirdigi igsizlik korkusu, ¢alisma saatinin ¢ogalmasi, iicret karsiligi yapilan fazla
calismanin kaldirilmasi, iicretin azaltilmasi, is hizinin artmasi tehlikesi sayilabilir

(Yenigeri, 2002, s. 117).

Orgiit calisanlar1 acisindan, kendisinin ve ailesinin bugiin ki refah1 her seyden
daha 6nemli oldugu igin, gergeklestirilmek istenen degisimin ileriki donemlerde
ekonomi i¢in daha faydali olacagi ve yeni is imkanlar1 yaratacagina inanma
noktasinda gii¢liik ¢cekmektedirler. Hem statli ve ekonomik giiciin kaybolmasi hem
de bilinmeyen bir seyi 6grenme zorunlulugu, orgiit calisanlarin1 degisimlere karsi
direnmeye siiriiklemektedir (Ozkan, 2004). Bu noktada ekonomik menfaatleri zarar
goren ve cikarlar tehdit edilen 6rgiit calisanlarinin sayis1 ve giicii ne kadar fazla ise

degisime kars1 gosterilen direngte o kadar biiyiik olacaktir (Yenigeri, 2002, s.117).
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4.4.2.2.1. Ucret

Ucret, kisaca iiretim faktorlerinden “emegin bedeli veya fiyati” olarak
tanimlanmakla birlikte emek arzi ve isttihdamin dogrudan ve dolayli karsilig1 olarak
saglanan tiim maddi yararlarin olusturdugu bir paket olarak tanimlanabilir. Ucret
yonetim sistemi; iicretlendirmeye yonelik amag, strateji ve politikalar, temel iicret
yapisi, licret sistemleri, organizasyon gibi “alt sistemleri”’, bu alt sistemlerin
olusturulmasina yonelik “is degerlemesi, beceri-yetkinlik analizleri, piyasa lcret
arastirmasi, ig-Orgilit analizi ve tasarimi, performans degerleme gibi “alt siirecleri”
icerir. Ucret yonetim siireci ise; iicret yonetimi sisteminin kurulmasi, kurulan iicret
yonetim sisteminin uygulanmasi, degerlendirme ve kontrol (sistemin giincellenerek
devamliliginin saglanmasi) asamalarini igerir (Acar, 2009, s. 353-355). Ayrica iyi bir
ticret sistemi acgiklik, sadelik, karsilastirilabilirlik, biitlinliik, isteklendirme araci,
esitlik ve nesnellik ilkeleri 1s181inda diisiiniilmesi gerekmektedir (Yilmaz ve

Alparslan, 2010, s. 109-110)

Orgiit igerisinde uygulanacak degisimin iicret agamasi, adil bir iicret yonetim
sistemi ile siire¢ icerisinde gerceklestirilmez ise ¢alisanlarin degisime karsi direng
gostermesi kagiilmazdir. Ciinkii bireyin gelirinin azalma siliphesi kisiyi direng
gostermeye itmektedir. Ornegin ozellikle parca basmna iicret alan yerlerdeki
calisanlarin, calisma standartlarindaki degismeler ile ¢alisanlarin gelirinin azalacagi
korkusuyla diren¢ gdstermesi gibi (Ozkalp ve Kirel, 2001, 5.507). Kisacasi drgiitiin
strateji ve politikalarinin, Orgiitiin temel licret yapisini olumsuz etkileyecek bir hal
almas1 calisanlarin performansini negatif yonde etkileyecektir. Bu durum orgiit

personelinin diren¢ gostermesine neden olacaktir.
4.4.2.2.2. Isten Cikarilma

Yeni bir teknolojinin uygulanmasi yeni yetenekleri gerektirdiginde, orgiit
calisanlar1 gilivensizlik duygusuna kapilabilirler ve isten c¢ikarilma korkusu
yasayabilirler. Ozellikle teknolojik degisikliklere tepki, ¢alisanlar arasinda isten
c¢ikarilma endisesi ile olumsuz yonde algilanacag: i¢in yaygin bir sekilde kendini

gosterir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 219).
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4.4.2.2.3. Calisma Sartlar:

Degisim girisimi c¢alisanlarin yararlarin1 ve ekonomik gilivencesini ne oranda
zarara ugratiyor veya yok ediyor ise, orgiit calisanlar1 da o oranda degisime karsi
direng gostermektedirler. Degisim ile birlikte gelen ¢alisma saatinin ¢ogaltilmasi,
ticret karsiligr yapilan fazla calismanin kaldirilmasi ya da fazla ¢alisma karsilig
aliman tcretin azaltilmasi, is hizinin artmasi Orgiit ¢alisanlarini direng gostermeye

itmektedir (Basaran, 1982, s.195).
4.4.2.3. Degisime Direncin Is ile ilgili Nedenleri

Bu kategorideki nedenler kisinin Orgiitte yaptigi is ve degisim sonucu yapacagi
is ile ilgilidir. Is ile ilgili ortaya cikan direncin kaynaklari sunlar olabilir (Kogel,
2005, s. 700);

e Teknolojik gelismelerin issizlik korkusunu ortaya ¢ikarmasi,

e Mevcut is ylikiiniin artacagi korkusu,

e  Teknik bilgi yetersizligi korkusu,

e Ucret/ 6diil/ is iliskisinde meydana gelecek degisiklik korkusu,

e Degisimin teknik olarak imkansiz goriilmesi,

e Maliyetlerde yasanacak artis,

e Mevcut is sartlarinda degisiklik olabilecegi korkusu.

4.4.3.4. Degisime Direncin Bireysel-Psikolojik Nedenleri

Orgiitlerde degisime karst meydana gelen direncin sosyal, ekonomik ve is ile
ilgili nedenlerinin yaninda kisilerin 6zelliklerinden kaynaklanan psikolojik sebepleri
de vardir (Simsek, 2005, s.344). Bu sebepler arasinda sunlar sayilabilir;

e QGiiven ve anlay1s eksikligi,

e Motivasyon,

o Belirsizlik(belirsizlik korkusu),

e (ikarlarin (menfaatlerin) tehdit edilmesi,

e Aliskanliklar,
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e Basarisizliklar,

e Yabancilasma.

4.4.3.4.1. Giiven ve Anlayis Eksikligi

Kars1 tarafin yeteri kadar acik, ilgili, itimat edilir olmasi ve diger tarafin
hedefleri, degerleri, normlar1 ve inanglariyla 6zdeslesmis olmasi anlamina gelen
giiven (Tiiziin, 2007, s. 98), bireylerarast iliskileri ve sonuglari etkileyen bir
kavramdir. Tiirk Dil Kurumuna gore “Ansal islemlerin kendine 6zgii bigimlenisinden
olusmus ve yargisal degerlendirmelerin temelinde yatan ansal biitiinlik ya da
kavramsal cati” olarak tanimlanan anlayis ise kisileri benzerlerinden ayiran bir

ozelliktir.

Giiven olusumunda, iki ya da daha fazla tarafin birlikte yarattiklari bir sosyal
durum séz konusudur (Tiiziin, 2007, s. 99). Orgiit yoneticileri ve ¢aliganlar1 arasinda
veya Orgiit calisanlarinin kendi aralarinda meydana gelebilecek giivensiz bir ortam
degisime kars1 tepkilerin olusmasina sebep olabilir. Hem calisanin yeni durumda
kendisini bagarisiz gérmesi veya giiven kaybetme korkusu, hem de igverenlerin
degisimin getirdigi yeni islem ve davranisinin kendisini basariya gotiirecegine dair
net bir bilgisinin olmamasi tepkilerin sebebidir (Yenigeri, 2002, s. 119). Ayrica
degismenin getirdigi deger ve diizgiilerin bir grubun deger ve diizgiileriyle catismasi,
gelen yeniligin grubun varligim1 tehdit etmesi, calisanlarin dayandiklar1 ya da
baglandiklar kisilerin degisme sonucu ellerinden kagiracaklar1 korkusu yasamalari,
kisileraras1 kurulu iligkilerin bozulacagi korkusu (Basaran, 1982, s. 197-198) ile
orgiite kars1 igsgorenlerde olusan giivensizlik ve anlayigsiz bir tutumda, degisime karsi

direng olusturur.

Orgiitlerin basarili bir gelecege ulasabilmesi giiven iizerine yiikselmelerine
baglidir. Giliven ise iletisim ve karsilikli anlayis icerisinde olusur (Drucker ve
Maciariello, 2007, s.150). Aksi takdirde orgiit, gerceklestirilmek istenen degisim

konusunda direng ile karsilasacaktir.
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4.4.3.4.2. Motivasyon

Motivasyon, bir orgiitte yer alan insan davraniglarini 6nemli dl¢lide etkileyen,
yonlendiren ve davranisa neden olan faktor olarak oOrgiitsel davranigta 6nemli yeri
olan bir olgudur. Orgiitlerde motivasyon uygulamalarinin temel amaci, ¢alisanlarin
amaclariyla Orgiit amaglarinin uyumlastirilmas1 ve boylece calisanlarin  Grgiit
amaclar1 dogrultusunda faaliyetleri siirdiiriirken hem kendileri hem de o6rgiit icin
yarar saglamalaridir. Bu nedenle orgiitlerde motivasyonu 6zendirici gesitli faktorler
kullanilmaktadir. Ancak her Orgiitte her zaman ayn1 etkiyi gosteren bir motivasyon
faktorii bulunmamaktadir. Bir calisan i¢in motivasyonunu 6zendirici olan bir arag
diger bir calisanda aym oOzendirici etkiyi ortaya cikaramayabilir. Ozendirici
faktorlerin etkisi bireyin ihtiyaglar1 kadar toplumsal diizeye, egitim diizeyine, deger
yargilarina ve ¢evresel 6gelere de baglhidir. Bu kapsamda yapilan bir¢ok arastirma ile
gecerliligi genelde kabul edilen ve Orgiitlerin motivasyon uygulamalarini
sekillendiren motivasyonu 6zendirici faktorler; ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel-

yonetsel olmak iizere {i¢ grupta toplanmistir (Oriicii ve Kanbur, 2008, s. 86-88).

4.4.3.4.3. Belirsizlik (Belirsizlik Korkusu)

Degisime gosterilen direncin nedenleri goriinlir de akile1 olan nedenler ile
siirl degildir. Kisilerin her hangi bir duruma kars1 verecekleri tepkiyi, karsilastiklart
yeni durum hakkinda hissettikleri ve diisiindiikleri belirlemektedir (Hammer ve
Stanton, 1998, s. 83). Kisiler ekonomik kayiplardan, giigliiklerden, belirsizlikten ve
normal yapinin disint ¢ikmaktan korkarlar (Yenigeri, 2002, s.114). Ayrica yeni
durumun getirdiklerini kavrayabilme noktasinda emin olamama ve bu giinki
konumlarinda sarsintt yasama diisiincesi calisanlarda korku hissi uyandirmaktadir
(Yenigeri, 2002, s. 110). Calisanlarda korku hakimse, tehlikede olduklarinm
diisiiniiyorlarsa ya da huzursuzluk var ise olumsuz tepki verme egilimine
girmektedirler ~ (Hammer ve Stanton, 1998, s. 83). Korku, tehlike veya

huzursuzluklarin temelinde ise belirsizlikler veya bilinmeyen durumlar yatmaktadir.

Degisimlerin gelecekteki etkileri hakkinda {iyelerin yeterince bilgi sahibi

olmamasi Orglit liyeleri agisindan belirsizlik anlamina gelmesi demektir. Belirsizlik
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iIse daima tehdit edici bir unsur olarak direnmeyi davet anlamina gelmektir.
Calisanlarin geleceklerinin belirsiz olmasi islerini olumsuz sekilde etkilemektedir.
Calisanlarin degismeyle ilgili olarak en biiylik korkular1 teknolojik otomasyondur.
Teknolojik otomasyon nedeniyle c¢alisanlar eski bilgi, yetenek ve aliskanliklarini
kaybetmekte, yeni teknolojinin gerektirdigi yeni siire¢ ve teknikleri 6grenme zorlugu
ile kars1 karsiya kalmaktadirlar (Ozkan, 2004). Bu durum calisanlarin direnmesine

yol agmakta ve degisimin basariya ulasmasini engellemektedir.

4.4.3.4.4. Cikarlarin (Menfaatlerin) Tehdit Edilmesi

Degisimlerden dolayi, ¢ikarlarin ortadan kalkmasi da direnmeyi ortaya ¢ikarir.
Cikarlar1 ortadan kalkan ve zedelenen kisilerin sayist ve giicii ne kadar fazla ise
direnmede o kadar giiclii olur. Ayrica ¢ikarlar1 zedelenen o6rgiit ¢alisanlar1 daha kolay
isbirligi  yaparak orgilite dolayisiyla Orgiitteki  degisimlere kars1t  direng
gostermektedirler (Basaran, 1982, s. 196).

4.4.3.4.5. Ahskanhklar

Insanlar dogas: geregi “yenilikten ve degisiklikten hoslanmazlar” ve yenilik ve
degisikliklere kars1 direng gosterirler. Cilinkii aliskanliklara kars1 insanlarin tutkular
fazladir (Eren, 2007, s. 26) ve yeni durumlar karsisinda eski tercihlerini yeglerler

(Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 506).

Degisimle birlikte gelen yeni degerler ve uygulamalar, orgiit ¢alisanlarinin
aligkin olduklar1 eski uygulamalar ile uyusmadig: takdirde ¢alisanlarda savunuculuk,
kendini geri ¢ekme, Oonemli bilgileri saptirma ya da degistirme gibi davranislara
neden olmaktadir (Gizir, 2008, s. 185). Ciinkii c¢alisanlar genelde yaptiklari,
aligkanlik haline gelen isleri ayn1 bicimde yapma arzusundadirlar. Isin ayn1 adimlar
ile yapilmasi ve tekrar etmesi kisiye daha kolay gelmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2001,
s. 506). Kurtulusu alistiklar1 eski tekniklerde gormektedirler (Yenigeri, 2002, s. 110).
Kisiler bilinen bir isin yerine yeni isleri yapma noktasinda zorluk cekerler.
Calisanlarin, bir iste uzun siiren ustalasmasiin bir degismeyle elinden alinmasi ile
olusan yeni isin acemiliginin korkusu, kisinin kendisini savunmaya itmektedir
(Basaran, 1982, s. 196).
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Kisacasi orgiit ¢alisanlarinin degisim lizerine ¢ok diisiinmeleri ya da iginde
bulundugu durumun kendisi i¢in daha uygun olmasi, aligkanliklar karsisinda
herhangi bir degisiklik girisimini tehdit olarak gérmesine ve degisime karsi direng

gostermesine neden olmaktadir (Ozkan, 2004).

4.4.3.4.6. Basarisizhk

Calisanlar, denedigi ve bildigi islem ve eylemlerin kendisini hangi kosullarda
ne oranda basartya ulastiracagini bilmektedir. Ancak degisimin getirdigi yeni islem
ve eylemlerin kendisini basariya ulastirip ulastirmayacagini bilmemektedir. Eksiksiz
bir yenilesme modeli imkansiz oldugundan degisimin basindan beri duyulan
basarisizlik korkusu orgiit ¢alisanlarinin bazen elini dolastirir ve kisiyi basarisizliga

diisiirebilir (Basaran, 1982, 5.196).

4.4.3.4.7. Yabancillasma

Giigsiizliik ve is anlagsmazligr duygularinin yogunlagsmasi ile isgdrende ortaya
cikan psikolojik sorunlar1 ifade eden yabancilasma, belirli gereksinimlerin
karsilanmamas1 sonucunda olusur (Giiney, 2000, s. 254). Baska bir ifadeyle kisinin
cevreyle uyumunun azalmasi 6zellikle c¢evre iizerindeki denetiminin azalmasinin
kisinin yalmzligina ve c¢aresizligine yol agmasi olan yabancilasmanin belirtileri
gligsiizlik, anlamsizlik, kuralsizlik, tecrit olgusu ve kendinden uzaklagsmadir

(Yenigeri, 2002, s. 129-132).

Orgiitler  biiyiidiikce,  c¢alisanlarindan  uzaklasmakta ve  bireylere
yabancilagsmaktadir. Kiiciik orgiitlerde calisanlar 6nemli bir yere sahipken, bliyliyen
isletmelerde kisinin yaptig1 islerin boyutu kiigiilmektedir. Bu durumda kisi orgiit
igerisinde sahip oldugu yerini ve dnemini yitirmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998,
s. 218). Bu yeni durum ise calisanin orgiit icerisinde yabancilagsmasina neden

olmaktadir.
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Isletmelerde insan1  yabancilastiran &n  Onemli  faktdrlerden  biride
makinelesmedir (Giiney, 2000, s. 255). Makinelesme nedeniyle orgiit calisanlari
arasinda mesafenin fazla olmasi, otomasyon islerinde dikkatin daha fazla olmas1 ve
teknik yogun islerdeki fazla giiriiltli, bireyler arasindaki etkilesimi engellemektedir.
Etkilesimin azalmasi1 orgiitiin ve kisilerin birbirlerinden uzaklagmasia dolayisiyla
ortaya ¢ikan yabancilasma direnise uygun bir ortam meydana getirmekte ve
bireylerde orgiite karsi tepkinin olugsmasina neden olmaktadir (Yenigeri, 2002, s.
121).

4.4.4.5. Degisime Direncin Orgiitsel Nedenleri

Orgiit kiiltiiriiniin ve orgiit ikliminin somutlasmis sekli olan orgiitsel yapiyi,
orgiitiin merkezilesme derecesi, Orgiitiin hiyerarsik veya yatay olusumu, demokratik
veya otoriter yonetim anlayis1 gibi faktorler belirlerler. Yenilige kapali, geleneksel
degerleri korumaya calisan, egitim seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz, gerekli
esneklik ve organik yapiya sahip olmayan kat1 ve mekanik bir orgiitsel yapi, direncin

orgiitsel kaynagidir (Geng, 2008, s. 217).

4.4.4.5.1. Orgiit Yapisi ve Grup Hareketleri

Orgiit yapisinda ortaya ¢ikan bozukluklar, calisanlarin ile diger kisilerin
gorevlerini basartyla tamamlanmasma pasif ve devamli bir engelleyici rol
oynamaktadir. Orgiitiin dogal yapisina ya da calisma akisiyla uyusmayan kisimlar,
cakisan sorumluluklar ve birbiriyle rekabet eden gruplar/kisiler Orgiit iginde
igbirligini engellemektedir. Bu durum oOrgiit i¢indeki rekabeti arttirmakta ve yiliksek

seviyede iletisim maliyetlerine sebep olmaktadir (Kesken ve Ilig, 2008, s. 456).

Orgiitiin icyapisin1 olusturan ve duraganligini saglayan sistemler, orgiitte
mevcut igyaptyl devamli kilabilmek icin degisime direng gostermektedirler. Degisim
s6z konusu oldugunda bu direng artmaktadir. Ornegin belli &zelliklere gore isi alinan
personelin hazirlik safhasindan sonra sarf ettigi ¢abaya gore ceza ve Odiillendirme
sisteminin uygulanmasi durumu gibi. Bu durumda orgiit ¢alisanlari mevcut yapiy1

devamli kilabilmek i¢in direng gdstermektedir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 509).
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Orgiit icinde olusan gruplar ve normlar bireyin davranis ve diisiincelerine baski
yapmakta ve onlarin davranislarini etkilemektedir (Eren, 2007, s. 117). Grup yapisi,
grup igerisinde iligkilerin sikiligi ve saglamlig1 degisimi kabul edebilecek grup
tiyelerini direnmeye yonlendirebilir (Yenigeri, 2002, s. 123).

Degisim grup igerisinde birden fazla kisiyi etkilediginde, grubun tepkisi
calisanlarin bireysel tepkilerin toplamindan daha fazla etkiye sahiptir. Ekonomik
olarak olumsuz etkilenseler bile grup tiyeleri, bir takim degisimleri aralarindaki birlik
ve beraberlige, grup iliskilerine ve prestijlerine karsi tehdit olarak gormekte ve
direnme yoluna gitmektedirler (Ozkan, 2004). Ayrica aym fikir ve benzer davranis
sergileyenlerin olusturduklar1 grubun hareketleri degismede bir baski unsuru olarak

ortaya ¢ikmaktadir.
4.4.45.2. Tletisimsizlik

Orgiitlerdeki mevcut iletisim sistemi tek basina degisime kars1 direncin nedeni
olabilir. Orgiit yonetiminin iletisime yeteri kadar 5nem vermemesi veya degisimden
etkilenecek muhtemel kisilere degisimin gerekgelerinin anlatilmamasi belirsizligi ve

kaygilar artirarak dirence neden olmaktadir (Yenigeri, 2002, s. 122).

Orgiit icerisinde ¢alisma iliskileri iletisime baghdir. iletisim iki yonlii bir siireg
oldugu i¢in orgiit icerisinde ¢alisanlarin, kendi giiclii yanlari, calisma tarzlari ve
degerleri iizerinde diistinmesi ve bu durumlar1 tanimlama noktasinda tereddiit

etmemeleri gerekmektedir (Drucker ve Maciariello, 2007, s.150).

Teknik engeller, dil giigliikleri ve psikolojik gii¢liikklerden olusan iletisimi
etkileyen etmenler (Can, 2005, s. 336-337) ve iletisimde kullanilan kelimeler, Gislup,
fiziki engeller veya deger yargilar1 gibi iletisimi bozan engeller (Yenigeri, 2002, s.
123) tereddiitlere, Orgiit icerisinde yanlis anlagilmalara ve degerlendirmelere neden
olmaktadir. Yasanan bu durum oOrgiit igerisinde yasanacak degisime karsi direng

olusturacaktir.
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4.4.4.5.3. Orgiit Kaynaklarimin Dagihm

Orgiit icerisinde kaynaklarin kontrolii ve dagilimim noktasinda yetkiye sahip
kisiler veya gruplar degisimi kendileri i¢in bir tehdit olarak kabul ederler (Yenigeri,
2002, s5.123). Ozellikle orgiitiin kaynak dagiliminda en biiyiik hisseye veya kazanca
sahip olan calisanlar ve gruplar, ekonomik olarak kayba ugrayacagi korkusuyla
degisimlere tepki gosterirler (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 510). Ayn1 zamanda orgiit
icerisinde isgorenlere ayrilan her tiirli kaynagin, adaletsizce dagitimina neden
olabilecek ya da bu sekilde algilanabilecek degisimler calisanlarin direng

gostermesine neden olabilir.
4.4.4.5.4. Mevcut Giic Iliskilerinin Tehdit Edilmesi

Orgiit icindeki yetki, sorumluluk ve karar verici otoritenin yeniden dagilimi
veya degisimi Orgiitte bir takim tepkilere sebep olur (Eren, 2007, s. 117). Ornegin
karar verme, belirleme ve Orgiit icerisinde tayin gibi konularda giicii elinde
bulunduranlarin degisime siddetle karsi ¢ikmasi gibi (Yenigeri, 2002, s.124). Orgiit
calisanlarinin ve yoneticilerinin uzun dénemde kurmus olduklari mevcut gic
iliskilerinin kaybetmekten hoslanmamalar1 (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 510) bu

tepkinin asil nedeni sayilabilir.

Orgiite aktarilan ve uygulanmaya calisilan degisimler, oOrgiitiin bigimsel
(formel) yapisi lizerinde degisikliklere neden olmaktadir. Degisim nedeniyle bazi
boliimlerin veya servislerin ortadan kalkmasi ya da islevlerini yitirmesi durumu,
isletmelerde eski iliskileri bitirip yeni iliskilerin ortaya ¢ikmasina neden olur (Eren,
2007, s. 233). Bu durum mevcut i¢cyapiyr siirdiirmek isteyen ve bir takim sosyal
olanaklar1 kaybeden kisilerin, yeni olusturulan diizende yetkisi azalan ya da is yiikii
artan calisanlarin ya da yeni diizenleme ile etkisiz kalan kisilerin dogal olarak
degisime karsi gelmesine ve tepkisine (Yeniceri, 2002, s. 112) dolayisiyla mevcut

giic iliskilerinin yeniden diizenlenmesine neden olmaktadir.
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44455, Uzmanhk Alaninin Tehdit Edilmesi

Orgiit icerisindeki mevcut isin degisim ile yeniden diizenlenmesi veya yapisal
olarak bir degisime ugramasi, calisanin uzun yillar dstlendigi sorumlulugun
baskasina devredilmesine neden olur. Ortaya ¢ikan bu yeni durum ile var olan
uzmanlik alam tehlikeye diistiigii i¢in direng ortaya c¢ikmaktadir (Ozkalp ve Kirel,
2001, s. 510).

Devamli olarak calisanlarin yapmaya alistiklar1 ve ustalastiklart faaliyet ve
hareketlerde degisiklik yapilmasi kisilerde karsi koyma tutkusu olusturur. Ciinkii
meydana gelen degisiklik eski aliskanliklarin degismesini zorunlu kilacak ve yapilan

isteki mevcut yetenek ve ustaligi golgeleyecektir (Yenigeri, 2002, s. 111).

45.DIRENCIN GIDERILMESINDE UC STRATEJI
KURAMI

Orgiitlerin degisim siirecinde 6ncelikli olarak talep ettigi sey en az direngle
degisimin gerceklesmesi ve kalic1 olmasidir. Orgiitiin en az direncle karsilasmasi ve
degisimin uzun vadede kalic1 olmasi ise, orgiit i¢in en dogru degisim modelinin ve
stratejinin secilmesiyle saglanabilmektedir. Bu stratejiler ise genel anlamda sunlardir
(Eren, 2007, s. 234);

e Evrimsel stratejiler,

e Devrimsel stratejiler,

e  Yenilik i¢in bagimsiz ve ayr1 bir orgiitsel birim kurma.

4.5.1. Evrimsel Stratejiler

Merkeziyet¢ilige karsi bir gorilisli yansitan evrimsel strateji, yeniliklerin kabul
gormesi ve onlara karst olan direnglerin ortadan kaldirilmasi igin ozellikle is
cesitliligi fazla olan, yliksek diizeyde karmasiklik arz eden Orgiitlerde, diisiik
bicimsellik ve merkezka¢ yapilandirmanin zorunlulugunu ortaya koymaktadir.

Yenilik i¢in orgilit i¢inden gelen fikirlerin artmasi ve bu fikirlerin uygulamaya
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koyulabilmesi i¢in de orgiit i¢i agik haberlesme ve tartismalarin serbest olacagindan
otiirti, yenilikten etkileneceklerin fikirleri de rahatca dikkate alinacaktir (Eren, 2007,
s. 235).

Yenilik uygulamalarinda ¢atismalar1 ve yenilik hizin1 azaltan evrimsel strateji,
degisimin siirekli olmasin1 engellemekte ve yeniligin maliyetini de arttirmaktadir.
Gevsek orgiitsel yapilar yeni fikirlerin yaratimina yardimci olmasina ragmen orgiit
tiyeleri arasinda tartisma, anlasmazlik ve ¢atismalar1 artirmakta, birgok yararli fikir
ve yenilikler uygulanmaya konma sansini geciktirmekte veya yeni fikirlerden
bazilarmin gecikmeli olarak denemeye konulmasina neden olmaktadir (Yenigeri,
2002, s. 267). Kisacasi evrimsel stratejide gesitli beseri iliski tekniklerini kullanmak
ve personeli hem yeniligin 6rgiit icinde yaratilmasina hem de uygulanmasina aktif
olarak istirak ettirmek esastir. Ancak bunlara ragmen evrimsel stratejinin basarisi

kuskuludur (Eren, 2007, s. 236).
4.5.2. Devrimsel Stratejiler

Daha ¢ok yenilik, karar ve uygulamalar1 merkeziyetci bir yapida yliriitmeyi
temel kabul eden devrimsel stratejide, yenilik konusunda etkilenenlerle miizakereler
yapmak ve yenilikle ilgili kararlara katihmi saglamak soz konusu degildir. Orgiit
yonetimi bireysel degerleri onemsememekte ve bireyden c¢ok ortaklasa grup

degerlerine 6nem vermektedirler (Yenigeri, 2002, s. 267-268).

Devrimsel stratejide grup havasii ¢ok iyi bilen ve kendisinin astlarindan
daha iistiin degerlere sahip oldugunu kabul ettiren karizmatik bir liderlik havasinin
hakim oldugu strateji s6z konusudur. Bu strateji uygulanabilir ise yenilik uygulama
maliyetleri azaltilir ve yapilan yeniliklerin sayis1 artirilabilir. Dolayisiyla baglangicta
bozulan kazanilmis ¢ikarlar dengesi ve orgiit i¢i ¢atigmalar karizmatik gili¢ sayesinde

kisa siirede yeniden saglanabilecektir (Eren, 2007, s. 236).

4.5.3. Yenilik i¢in Bagimsiz ve Ayr Bir Orgiitsel Birim Kurma

Yeni bir boliim ya da yeni bir orgiit stratejisi, Hage’in evrimsel ve devrimsel

stratejinin etkin olmadigi ve gilinimiiz 6rgiitlerinde karizmatik giice sahip olan
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yonetici ve lider bulmanin olanaksizlig1 goriisiinden yola ¢ikarak one siiriilmiis bir
stratejidir. Kokli yeniliklerin basarili uygulamalari i¢in Onerilmektedir. Bu goriise
gore mevcut orgiit ile yenilik uygulamalar1 i¢in kurulmasi gereken orgiit birbirinden
ayirt edilmelidir. Yeniligin orgiit disindan gelen bir olay olabilecegi de dikkate
almmali ve mevcut isler ile ugrasan personel kesinlikle yenilik yaratimi ve
uygulamalar1 disinda tutulmalidir. Yenilik i¢in bagimsiz ve ayr1 bir rgiitsel birim
kurma stratejisi her yenilik uygulamasinda yeni bir orgiitsel birim kurma ve yeni

personel istthdam etme zorunlulugu getirmektedir (Eren, 2007, s. 237).

Kazanilmig ¢ikarlarin bozulmasi ve yeniliklere karsi direnme olaylar1 ortadan
kalkmasinin saglayan bu yontem sadece koklii orgiitsel yenilikler i¢in s6z konusudur.
Var olan tirlinlerin gelistirme faaliyetleri kapsaminda yeni birim meydana getirmenin
ekonomik olmamasi, bazi tiirlinlerin dretim hattindan ¢ikarilmasi ile buralarda
istihdam edilen personelin isten ¢ikarilmasi kolay olmayacagindan dolay1 bu strateji

her yenilik kosulunda ve her Orgiit i¢cin miimkiin olmayacaktir (Yeniceri, 2002, s.

268).

4.6. DIRENCi YENMENIN YOLLARI

Dogal ve kaginilmaz olan degisim ile bas etmenin tek bir yolu yoktur. Bununla
birlikte, degisime kars1 olusan direnc ile basa ¢ikma metotlar igerisinde genel olarak
olumlu ve olumsuz tesvikler, miidahale, degisimin kacinilmazligim1 gostermek icin
tercih edilen telkinler ve insanlar1 ¢alismanin pargasi haline getirmek i¢in uygulanan

katilim mekanizmalar1 sayilabilir (Hammer ve Stanton, 1998, s. 86).

Orgiit icerisinde uygulanan herhangi bir degisimde direng ile karsilasiimamasi
i¢in degisimin en uygun zamanda ortaya atilmasi gerekmektedir. Orgiit yonetimi
uygun zamanin belirlenmesinde degisimin hem Orgiitiin hem de toplumdaki diger
olaylarla iligkisini ve zaman planlanmasina dikkat etmelidir. Ayrica her degisimde,
calisanlarin  degisime uyumu i¢in ihtiyag duyulan bir zamanin verilmesi
gerekmektedir. Diger taraftan degisimin maliyetine dikkat edilmelidir. Maliyeti ¢ok
yiiksek olan degisim programlar1 orgiit icerisinde direncin olusmasina neden olabilir

(Ozkan, 2004).
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Bir takim metotlarin yaninda degisim donemlerinde, olusan ya da olusabilecek
direnci ortadan kaldirmak igin orgiit yonetiminin ve yonetimce gorevlendirilen
degisim gorevlilerinin bilmesi gereken yollar vardir. Orgiitsel degisime karsi olusan
direng ile basa ¢ikabilmek ya da en aza indirmek i¢in gosterilebilecek yollar arasinda

sunlar sayilabilir;

e Teshis, e Etkin vizyon ve misyon,

o lletigim, e Odiillendirme,

e Egitim, e Pazarlik,

e Katilim, e Acik veya kapali zor kullanma,
e  Goniilli kisi/kisiler, e  Manipiilasyon ve kooptasyon,
e  Haber verme, e Taviz verme,

e Duygusal baghlik, e Destekleme ve kolaylastirma.

4.6.1. Teshis

Degisime kars1 direng olusturabilecek bir¢ok etken bulunmaktadir. Her 6rgiitiin
kendine has yapist ve Ozelliklerinin var olmasi nedeniyle orgiitlerde yasanan veya
yasanabilecek diren¢ karsisinda uygulanacak olan yontemlerde birbirinde farkli
olacaktir. Dolayisiyla direng konusunda bu farkliliklar dikkate alinmali ve her
konuda orgiit i¢in dogru teshis yapilmalidir. Baska bir ifade ile degisimin her
asamasinda degisimden etkilenecek faktorler, kisiler ve orgiit departmanlari iyi teshis
edilmelidir. Yani Orgiit yOnetimi, ¢alisanlarin itirazlarimi dogru olarak teshis
edebiliyor ve gereksiz korkulardan kurtulmak i¢in 6nlem alabiliyorlarsa,
calisanlarinin duygu ve diisiincelerini, oOzgiirliiklerini ve giivenliklerini tehdit
edilmedigini kendilerine hissettirebiliyorlarsa degisime karsi direncin az olmasini

saglayabileceklerdir (Aksoy, 1999).
4.6.2. Tletisim

Giiclii olmayan iletisim, orgiit calisanlarinda emirlere uymada isteksizlik, hayal
kirikligi, motivasyon disiikligi ve moral bozuklugu gibi olumsuz durumlar
meydana getirmektedir. Degisime kars1 direncin artmasina neden olan bu durumdan

kurtulmanin yolu iletisimdir (Ozmen ve Sonmez, 2007, s. 185). Ciinkii istenen
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sonuclara ulasmak ve davranislar1 etkilemek amaciyla kisiler arasinda sozli ya da
sOzlii olmayan araglarla anlayis saglama olan iletisim (Can, 2005, s. 324), orgiitsel
yapinin Oziinii olusturan kisiler, gruplar ve Orgiitler arasinda iliskiler kurmayi
amaglar. Orgiitsel iletisimin ana amaci ise, ¢alisanlar bilgilendirmek, ydnlendirmek,
faaliyetlerini koordine etmek ve c¢alisanlar arasindaki sosyal iliskileri de

diizenlemektir.

Orgiitlerde islerin planlanmasi, ¢alisanlarin motivasyonu ve koordinasyonu
iletisim ile saglanmaktadir. Dolayisiyla orgiitler iletisim kurmadan amaclaria
ulasamazlar (Geng, 2008, s. 197). Uygulama agsamasinda ve oncesinde degisimden
etkilenecek olan kisilerle saglikli bir iletisim ve degisim i¢in saglikli bir ortam
kurulmasi 6rgiit i¢in dnemlidir. Cilinkii 6rgiitlin basarisi biiyilik olcilide yatay ve dikey

iletisim kanallarina baglidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 51-52).

Tirkiye’deki ulusal ve uluslararast 6zel sektorde ¢alisan ve en st
konumda bulunan yoneticilerin veya genel miidiirlerinin degisen diinya ve degisim
yonetimi ile ilgili bakis agilarinin ¢6ziimlenmesini amaglayan  ¢alismaya  gore,
orgiitiin degisim yonetiminde etkin iletisim stratejilerinin nasil kurgulamasi gerektigi
ve bu stratejinin nasil hayata gecirilecegini gosteren eylemler ve stratejiler Tablo

3’de gosterilmistir.

Tablo 3: Degisim Yonetiminde Etkin Iletisim Stratejisi (Oral, 2009, s. 82).

Tletisim Stratejisi Eylemler
‘Neden’ sorusunun netlestirilmesi Yiiz ylize goriismeler
Degisim ihtiyacinin anlatilmasi Ozel bir terminoloji kullanmak
Rasyonel, Agik, Dogrudan, Seffaf,Samimi “Feedback”/Geribildirim vermek
Bag kurarak Sembol ve simgeler ile ¢caligmak
Tutarl1, Siirekli Kontrollii viicut dili kullanmak

Yapilan aragtirma sonuclarma gore Orgiit yoneticilerinin iletisim stratejilerini
eyleme gecirirken giiven telkin eden bir tavir sergilenmesi gerektigi, otoriter ve

karizmatik lider tipinden uzak, samimi bir lider olunmasi gerektigi sonucu ortaya
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cikmigtir. Ayrica degisim siirecinde yasanan belirsizlik ve bu belirsizlige tepki olarak
ortaya ¢ikan direncin asilmasinda da kurumsal liderin samimiyeti ve agik iletisimin

onemi de ortaya ¢ikmustir (Oral, 2009, s. 82).

4.6.3. Egitim

Yeterli bir bilgiye sahip olmamaktan kaynaklanan diren¢ karsisinda, degisim
uygulamasina yardimci olmak iizere hazirlanmis iyi bir egitim programi, hem iyi bir
iletisim kurmak hem de orgiit i¢erisinde degisime karsi olusabilecek direncin en aza
indirilmesinde iyi bir ara¢ olabilir. Ciinkii egitim programlar1 sayesinde calisanlar
degisimin  mantigim1  kavrayarak diren¢ gostermenin anlamsiz  oldugunu

anlayacaklardir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 511).

Direncin azaltilmasinda Orgiitiin her kademedeki ¢alisanlarina uygun egitim
programlarinin diizenlenmesi 6nerilmektedir (Ozmen ve Sénmez, 2007, s. 185).
Ciinkii uygulamaya konulan degisime yonelik yeterli egitimin verilmemesi bir takim
problemleri beraberinde getirir. Ozellikle teknolojik alanda yasanan hizli degisim
karsisinda oOrgiit c¢alisanlara yeterli egitimin saglanmamast “potansiyel stres
etmeni” olur ve yeni gelisen teknoloji ¢alisanlarin gérevinin yapamama duygusuna
neden olurken yonetici ve orta diizey yoneticilerde baski ve gerilim durumu
yaratmaktadir (Tutar, 2007, s. 31). Boyle durumlarda ¢alisanlar ile kurulacak iletisim
ve uygulamaya gecmeden Once degisim hakkinda verilecek egitim ile degisimden
etkilenecek calisanlarin olumsuz tutum igine girmeleri biiyiik dl¢lide engellenmis
olacaktir (Kocel, 2005, s. 706). Ciinkii egitim yoluyla orgiit calisanlari, degisimin
beraberinde getirecegi faydalart ve is kolayliklarin1 6grenerek belli bir rahatlhiga

kavusacaklardir.

4.6.4. Katilhm

Katilim direnmeyi en az seviyeye indiren en etkili yenilik getirme
yontemlerinden biridir. Degisimden etkilenen ya da etkilenebilecek calisanlarin,
degisimin olusturulmasimma ve g¢esitli asamalarindaki kararlara katilmalar1 hem

iletisimi kolaylagtirmakta hem de degisime karsi olumlu bir tutum sergilemesine
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neden olacaktir (Simsek, 2005, s. 346). Katilim siirecinde 6nemli olan, katilanlarin
fikirlerinin kabul edilmesinden ziyade calisanlarin kendilerini etkileyebilecek bir
degisim siirecinde var olduklarini, dislanmadiklarint ve kendilerini degerli

hissetmeleridir (Kogel, 2005, s. 706).

Degisim kararlara kendiliginden istirak eden caligsanlarin degisime direnmeleri
zordur (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 512). Dolayisiyla katilim, calisanlar1 degisim
siirecinde degisimi daha ¢abuk sahiplenmesini saglayan bir ara¢ olmaktadir.
Kararlara katilim sayesinde yapilacak yeniligin orgiite oldugu kadar personelin
amaglaria da hizmet etmekte ve Orgiitsel amagclarla bireysel amagclarin biitiinlesmesi,
yonetimle astlar arasinda olmasit muhtemel celigkilerin ¢oziimlenmesine de olanak

saglamaktadir (Ozkan, 2004).

4.6.5. Goniillii Kisi/ Kisiler

Orgiit icerisindeki hatalar, yoneticileri muhtemel iyilestirme firsatlar1 aramaya
yoneltmektedir (Schaefer, 1998: 238). Bu iyilestirme ve degisim kapsaminda,
orgiitlerde yapilmak istenen degisime olumlu yaklagim sergileyebilecek goniillii
kisilerle ise baslamak ve degisim sirasinda bu kisiler ile yakin temasta olmak hem
Ozendirici bir etki yaparak diger calisanlarin tutumlarinda degisikliklerin olugsmasina
hem de degisimin basariya ulasmasima saglayacaktir (Ozmen ve Sénmez, 2007, s.

185).

4.6.6. Haber Verme

Istenilen degisim orgiit igerisinde hayata gecirilmeden &nce, degisime destek
olabilecek calisan ve oOrgiit yoneticilerine haber verilmek suretiyle katki yapmasi
saglanabilir. Degisime yonelik haber verme, kisi ya da departmanlara gerektigi kadar
yapilmalidir. Aksi takdirde Orgiit icerisinde olusabilecek ayrimcilik diislincesi

degisime olumsuz etki edebilir.
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4.6.7. Duygusal Baghhk

Orgiit {iyelerindeki duygusal baghlik, kisilerin 6rgiitleri ile 6zdeslesmeleri,
orgiitlerine goniilden katilmalar1 ve orada bulunmaktan biiyiik mutluluk duymalari
ile ilgili tim duygu, disiince ve davramiglarin1 ifade etmektedir. Bir baska
tanima gore ise orgiit tiyelerinin kurumsal hedeflere yiiksek diizeyde baglanmasi
ve enerjilerini orgiitiin amaglar1 dogrultusunda harcamalaridir (Bulut ve ark, 2009,
s. 121). Calisanlarin orgiite kars1 duygusal bagliligi, degisim donemlerinde cesitli
sekillerde arttirilmasi ile degisimin basariya ulasmasinda dnemli bir etken ve dnemli

bir arag olarak diistiniilebilir.

4.6.8. Etkin Vizyon ve Misyon

Orgiitsel degisimi gerceklestirme ve degisime karsi direnci azaltmanin bir diger
yolu da Orgiitiin etkin vizyon ve misyona sahip olmasidir. Gelecekte ulasiimak
istenen durumun, varilmak istenen noktanin bir resmi olan vizyon, olumlu diisiinme
gibi belirsiz bir kavrama gore cok daha belirgin ve somuttur (Geng, 2008, s.189).
Misyon ise, Orgiit liyelerine bir yon vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla
belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun dénemli bir
gorev ve ortak bir degerdir (Dinger, 1998, s. 10). Ayn1 zamanda bir 6rgiitiin uzun
donemde ne gibi olusumlar istedigi, bu olusumlarin nasil bir yapilanma
gerektirdigini, isimiz nedir-ileride ne olacak-ne olmalidir sorularina cevap arayan

kavramdir (Geng, 2008, s. 192).

Etkili ve verimli bir orgiit vizyon misyon, strateji ve kiiltiirel olmak tizere ii¢
ana faktor icerir. Yani misyon, vizyonu ger¢eklestirmek icin bir aragtir. Bu
faktorlerde misyon, amacin geregini yapmak icin gerekli 6zel gorev bilincini ifade
ederken, strateji vizyonun gerceklestirilmesi i¢in gerekli yol ve yontemlerin genel
hatlari1  belirtir. Kiiltiirel faktorler ise misyonu yerine getirmek ve stratejiyi
desteklemek i¢in gerekli degerleri, normlari, inan¢ ve tutumlar1 gosterir (Geng,

2008, s.189).
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Gergekgei ayn1 zamanda etkili bir vizyon ve misyon, drgiit iizerinde olumlu etki
yaparken, Orgiit calisanlarmin degisimi kabullenmelerini de kolaylastirmaktadir.
Vizyonun ve vizyona ulasilmasini saglayan misyonun, herkesin anlayacagi sekilde
acik ve anlasilir olmasi oOrgiit ¢alisanlarinin giidiilenmesini saglayabilir. Glidiilenme
beraberinde motive olmus Orglit yapisini olusturacagi i¢in degisime karsi gosterilen

direng azalacaktir.

4.6.9. Odiillendirme

Dogru bir sekilde planlanmis 6diil sistemi Orgiit calisanlarinin moralini
yiikselten ve mevcut islere katilimi1 daha fazla saglayan giiclii bir aractir. Orgiitlerde
uygulanan &diiller igsel ve digsal olarak ikiye ayrilmaktadir. igsel odiiller, orgiit
icinde diger kisiler tarafindan taninma, iist yoneticilerden takdir alma ve diger kisileri
etkileme gibi 6zellikle psikolojik ihtiya¢ ve beklentilerin tatmin edilmesine yonelik
odiillerdir. Digsal odiiller ise prim, promosyon, statii ve kariyer giivencesi gibi daha
cok kisinin hayatini siirdiirmek {izere ihtiya¢ duydugu, gelecegini garantiye alma ve
para karsilig1 olan maddi odiillerdir. Kimi arastirmacilar ¢alismasinda igsel ddiilleri,
gorevdeki ozerklik derecesi, gorevin dnem ve goreve katilim derecesi olarak ifade
ederken digsal odiilleri ise, ticret, tesvik firsatlari, ek 6demeler, yonetici destegi,
calisanlarin destegi gibi alt basliklar altinda ifade etmislerdir. Lawler ve Porter gibi
aragtirmacilara gore de, her iki 6diil sisteminin de orgiit ¢alisaninin memnuniyeti

noktasinda pozitif bir etkisi bulunmaktadir (Bulut ve ark, 2009, s.121).

Orgiit calisanlarindan etkin ve verimli bir sekilde yararlanilmasi igin gerekli
olan 6diil sistemi, drgiit icin hayati bir éneme sahiptir. Odiil sistemi, caliganlarin
motive edilmesinde, hedeflenen verimlilige ulasilmasinda ve yeniliklerin
arttirllmasinda 6nemli bir arag olarak goriilmektedir. Etkin bir 6diil sistemi ile motive
olan calisanlar imalat ve hizmet kalitesine de biiyiik 6l¢iide etkisi vardir (Bulut ve
ark, 2009, s. 120). Dolayisiyla degisimin amaci ile orgiitte uygulanacak 6diil sistemi
birbiri ile uyumlu hale getirilmeli ve degisime uymayr ve desteklemeyi

odiillendirecek bir sistem kurulmalidir (Yenigeri, 2002, s.170).
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4.6.10. Pazarhk

Degisimden etkilenecek kisilerle, degisimin amaci, kapsami, metodu ve stiresi
konusunda pazarlik yapilarak, iizerinde anlagmaya varilan konularda direncin ortadan
kaldirilmaya calisilmasidir (Kogel, 2005, s. 706). Orgiitsel degisim acisindan
pazarlik, hedeflenen degisim durumlarinda ¢alisanin destegini saglamak i¢in Orgiit
yonetimi ile ¢alisan arasinda uzlasmaya varilmasini ifade eder (Ozmen ve Sénmez,
2007, s. 185). Pazarligin olumlu sonuglanabilmesi bu asamada her iki tarafinda caba
ve fedakarlik géstermesine baglidir. Pazarlikta yonetimin, ¢alisanlarca getirilen her
Oneriyi pesin olarak kabul etmesi s6z konusu olamayacagi gibi, grubun veya kisinin

de 6rgiit yonetiminden gelen her dneriyi kabul etmesi diisiiniilemez (Ozkan, 2004).

Ozellikle direng gdsterecek tarafin giiclii oldugu ve degisimle gelecek yeni
uygulamada basarisizlik veya kaybetme ihtimalinin bulundugu durumlarda kullanilir
ve bu yontemle degisime tepki gosteren kisiler pazarlik yoluyla 6diillendirilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 222). Ornegin yenilikler sonucunda artan icraatin
karsiliginda ¢alisanlarin kara ortak edilmesi veya artan liretimden prim verilmesi gibi

(Ozkan, 2004).

4.6.11. Acik veya Kapal Zor Kullanma

Degisikligin acilen gerceklestirilmesi gerektigi durumlarda uygulanan bir
yontemdir. Bagka yoOntemlerin uygulanma olanaginin bulunmadigi durumlarda
yoneticiler, giiclerini ve otoritelerini kullanarak, degisikliklerin kabul edilmesini

zorlayabilirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 222).

Bu yontem direnci ortadan kaldirmaktan ziyade, orgiit calisanlarinin direng
gostermesini  Onleyecek sekilde zor kullanma, tehdit etme ve santaj yapmay1
kapsamaktadir (Kogel, 2005, s. 707). Bu yontemde degisime karsi direng gdsteren
caliganlara veya liderlerine agik ya da {stii Ortiilii bir sekilde, Orgiitiin istedigi

dogrultuda gitmedikleri takdirde karsilasacaklar1 olumsuz sonuglar anlatilir.
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Baski veya zor kullanma yontemi, kisa siire igerisinde direnci ortadan
kaldirmak ile birlikte en kiigiik firsatta daha kotii sonuglara neden olabilecek
eylemlerin gerceklesmesine neden olabilmektedir (Ozmen ve Sénmez, 2007, s. 185).
Bu nedenle uzun donemde istenmeyen bir durum yaratabilecegi i¢in en son

kullanilmas: gereken bir stratejidir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 513).

4.6.12. Manipiilasyon (G6z Boyama) ve Kooptasyon (Satin Alma)

Direncin ortadan kaldirilmasinda diger yontemlerin ¢aligmadigi veya
uygulanmasinin miimkiin olmadigr durumlarda orgiit, yonetim bilgilerini ve
kaynaklarint manipiilasyon yaparak direnci gidermeye calisabilir. Manipiilasyon,
herhangi bir olayr degistirerek kisilere farkli bir sekilde sunup, kisilerin olay1 farkli

bir sekilde algilamasini saglamay1 ifade eder.

Manipiilasyon baslangicta direnci azaltabilir, ancak kisi manipiile edildigini
anlarsa ileride daha biiyiik sorunlar ¢ikabilir (Kogel, 2005, s. 707). Kooptasyon ise,
belirli etki alanlarindaki onderlerin orgiitiin karar mekanizmalarina alinmasidir (Can,
2005, s. 71). Bagka bir deyisle orgiitsel degisime karst olanlari, degisim konusunun
parcast haline getirmeyi ifade eder. Kisi bu yontemle, sadece elestirel bir rol
oynamak yerine sorunlarin tanimlanmasinda ve c¢o6ziimlenmesinde s6z sahibi

olmaktadir (Kogel, 2005, s. 707).

4.6.13. Taviz Verme

Degisime karst olan kisilere tavizler verilerek var olan direng azaltilmaya
calisilir. Orgiit igerisinde, dnemli gorevlerde yer alan degisime kars1 kisilere tavizler
verilerek basariya ulasilmaya c¢alisilir. Bagka bir ifade ile karsilikli uzlagsmanin
saglanabilmesi i¢in iki tarafin da bir takim &zverilerde bulunmasidir (Ozmen ve

Sonmez, 2007, s. 185).
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4.6.14. Destekleme ve Kolaylastirma

Ozellikle giivensizlik ve bilinmeyen korkulardan kaynaklanan direncin ortadan
kaldiriimasinda etkili olan bir yontemdir (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 512). Kisilerin
yonetimine karst duydugu gilivensizlik ve yeni uygulamalardan kaynaklanan endise
ve korku, degisim uygulamalarina gosterilen tepkinin nedeni olabilir. Bu tepkinin
giderilmesi ve degisim siirecinde ¢alisanlarin yeni durumlarina uyum saglamalarini
kolaylastirmak i¢in yonetim tarafindan destekleyici uygulamalar yapilmasi direnci
ortadan kaldiracaktir. Uyum sorunu olan ¢alisanlara moral izinleri vermek,
calisanlara yeni beceriler kazandirmak (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 222) veya yeni
tekniklere aligmakta zorluk c¢eken personele ilave egitim ve duygusal destek

verilmesi gibi (Ozkalp ve Kirel, 2001, s. 512).

Destekleme ve kolaylastirma agisindan bakildiginda yoneticinin gorevi kisileri
degistirmek degil gorev ve bireylerde ki biitlin gii¢lii ve saglikli yanlar ile 6zlemleri
kullanarak performans kapasitesini ¢ogaltmaktir denilebilir (Drucker ve Maciariello,
2007, s. 87).
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5. KRiZ YONETIMiI VE ORGUTSEL DEGISIM
ARASINDAKI ILISKILERE YONELIK BIR
ARASTIRMA

5.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin temel amaci firmalarda c¢alisan orta ve list diizey kisilere gore,
kriz yonetimi ve orgiitsel degisim arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir. Aragtirmanin
amacina uygun olarak gelistirilen ana hipotez “Firmalarda 6rgiitsel degisime verilen
onem diizeyleri ile kriz yonetimine verilen 6nem diizeyleri arasinda bir iliski vardir”

hipotezidir. Bu amag dogrultusunda olusturulan 4 alt hipotez sorusuna yani;

e Hatalardan 6grenme ile 6rgiitsel degisim arasinda bir iliski var midir?

e Ogrenmeye baglilik ile drgiitsel degisim arasinda bir iliski var midir?

e  Krizlere hazirlikli olma ile 6rgiitsel degisim arasinda bir iligski var midir?

o  Gelecekteki muhtemel krizlere yonelik hazirlik c¢alismalart ile orgiitsel
degisim arasinda bir iligki var midir? sorularma yanit aranmaya

caligilmistir.

5.2. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirmamiz, 155 isletmeden olusan 6rneklem grubunun anketimize verdigi
cevaplar ile sinirlandirilmistir. Orneklemdeki sinirlilik imalat/iiretim ve hizmet/servis
seklinde faaliyet goOsteren firmalarin tamaminin incelenmesinin olanaksizligidir.
Bunun yanmi sira isletmelerin biiyilikliikleri dikkate alinarak da bir ayrimda
bulunulmamistir. Arastirmamizin bir diger sinirlilig1 ise arastirmaya katilan kisilerin
dogru ve samimi yanitlar verdigi varsayimidir. Ayrica secilen 6rneklem grubu ile ana

kiitleye genelleme yapilabilecegi varsayilmistir.

Bu sinirliliga ragmen, kriz yonetimi ve Orglitsel degisiminin isletmelere gore
farklihik gosterip gostermedigine iliskin elde edilen sonuglarin, s6z konusu

sektorlerin  ¢alisanlarina  ve  yoneticilerine 6nemli ipuglar1  saglayacagi
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diisiiniilmektedir. Ayrica ileride benzer arastirmalarda, yeni Olcekler gelistirilerek
arastirmalarin  gergeklestirilmesi, incelenecek sirket sayisinin arttirllmasi ve
orneklem grubuna alinan sektorlerin sayisinin arttirilarak daha genis bir 6rneklem

hacmi ile calisilmasi faydali olacaktir.

5.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu ¢alismada anket yontemi uygulanmistir. Anket i¢in Kullanilan 6lgekler

daha Once yapilan arasgtirmalarda kullanilan ifadelerin  uyarlanmasiyla
olusturulmustur. Ankette yer alan krize hazirlikli olma ve hatalardan 6grenme 6lcegi

Carmeli ve Schaubroeck'in (2008:184), 6grenmeye baghlik 6lgegi de Dogan’in
(2010: 105) calismasindan uyarlanirken, oOrgiitsel degisim Olgegi ise, Yamen'in
(2010: 166) calismasindan uyarlanmistir. Bu ¢alismada hi¢ katilmiyorum (1) ve
tamamen katiliyorum (5) ug¢ noktalart ile smirlandirilmig 511 Likert 06lgegi
kullanilmistir. Kullanilan 6lgekler daha onceden giivenilirlik ve gegerlilikleri test
edilmis olmasina ragmen, sektorde calisan 20 kisiye gonderilerek pilot ¢alismaya tabi
tutulmustur. Pilot ¢alismanin sonucunda yapilan Oneriler dogrultusunda olgekler

diizenlenerek bozuk oldugu diisiiniilen ifadeler degistirilmistir.

Geligtirilen hipotezlerin test edilmesi amaciyla kullanilan anket sorulari
Tirkiye genelinde cesitli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeleri kapsamaktadir. Bu
kapsamda ilk olarak Marmara, i¢ Anadolu ve Akdeniz Bolgesinde bulunan farkl
sektorlere mensup 500 firmadan olusan &rneklem hacmi belirlenmistir. Orneklem
hacmindeki isletmeler, ¢esitli Ticaret Odalarina kayith veri tabanlarindan rastgele
ornekleme yontemiyle se¢ilmis ve e-posta yoluyla bilgilendirilmistir. Ayrica bu
isletmelerde c¢alisan orta ve iist diizey kisiler tarafindan anket sorularinin
doldurulmas: da istenmistir. isletmelere génderilen anketlerin 189 tanesinden cevap
alinmig, ancak bu anketlerden 34 tanesi eksik ya da tutarsiz dolduruldugu igin
caligmaya dahil edilememistir. Bilgilendirme ve geri doniisler sonucunda
imalat/iiretim ve hizmet/servis sektorlerinde faaliyet gosteren toplam 155 firmaya
yoneltilen 46 adet soruya verilen cevaplar veri olarak kullanilmistir. Verilerin

SPSS.14 paket program iizerinden analizi yapilmis ve yorumlanmustir.



124

Kriz Yonetimi insan
Davraniglari
l Degisimi
Hatalardan | Ogrenmeye
Ogrenme Baglilik Teknolojik
M \ Degisim
Krizlere
Hazirliklh Orgiitsel
Olama e o Yapisal
Degisim \
¢ Degisim
Gelecek /
Krizlere
Hazirhkh Sistematik
Olama Yaklagim

Sekil 18 : Arastirma Modeli

Kriz yonetimi ve orgiitsel degisim arasindaki iliskiyi incelemek i¢in Sekil
17°de ki arastirma modeli olusturulmustur. Arastirma modeli incelendiginde
hatalardan 6grenme, 6grenme baglilik diizeyi, krize hazirlikli olma ve gelecekteki
muhtemel krizlere yonelik hazirlik ¢aligmalart ile kriz yonetimi, insan davranislari
degisimi, teknolojik degisim, yapisal degisim ve sistematik yaklasim ile Orgiitsel

degisim Glcegi incelenmistir.

Kriz yonetimi ve Orgiitsel degisim arasindaki etkileri Olgmeye yonelik
hazirlanan 6lgeklerin sonucunda 4 adet ana hipotez ile birlikte toplam 16 adet hipotez
gelistirilmistir. Arastirma modelinin ve hazirlanan anket formu (bkz. EK.1)
yardimiyla toplanan verilerin degerlendirilmesi sonucu gelistirilen arastirmanin

hipotezleri kisaca su sekilde verilebilir;

H1: Hatalardan 6grenme ile orgiitsel degisim arasinda pozitif bir iligki vardir.

H 2: Ogrenmeye baglilik diizeyi ile orgiitsel degisim arasinda pozitif bir iligki

vardir.
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H3: Krize hazirlikli olma ile Orgiitsel degisim arasinda pozitif bir iligki

vardir.

H 4: Gelecekteki muhtemel krizlere yonelik hazirlik caligmalar: ile orgiitsel

degisim arasinda pozitif bir iliski vardir.

5.4 ARASTIRMANIN BULGULARI VE
DEGERLENDIRILMESI

Arastirmanin bulgular1 ve degerlendirilmesi kisminda arastirmaya katilan
firmalarin endiistri sekillerine, boliimlerine, ankete katilan kisilerin unvanlarina ait

bilgiler ile birlikte ¢calismanin istatistiki sonuglarina yer verilmistir.

5.4.1. Demografik Ozellikler

Tablo 4’de arastirmaya katilan firmalarin faaliyet yapist verilmektedir.
Isletmelerin % 57,42 oraninda agirlikli boliimii imalat/iiretim yapan; % 37,42’si
hizmet/servis isi yapan firmalar iken % 5,16’ s1 hem imalat/iretim hem de

hizmet/servis seklinde faaliyet yiiriiten orgiitlerdir.

Tablo 4: Firmalarin Endiistri Sekli

Firmalarin Faaliyet Yapisi Firma Sayisi (Adet) Yiizdesi (%...)
Hizmet ve Servis 58 % 37,42
Imalat Uretim 89 % 57,42
Imalat/Uretim- Hizmet/ Servis 8 % 5,16

Toplam 155 % 100

Tablo 5’da arastirmaya katilan firmalarin boliimleri verilmektedir. Arastirmada
firmalarm  %18,71’1i imalat, % 16,78 i satis & pazarlama, % 10,97’si
finans/muhasebe iken % 6,451 lriin/hizmet gelistirme - miihendislik, % 6,45’ i de
insan kaynaklar1 boliimlerinden olusmaktadir. Bunu % 2,58 ile ar-ge (teknoloji
gelistirme), % 1,29 ile endiistriyel tasarim, % 0,64’1 yazilim gelistirme ve % 36,13

ile diger boliimler takip etmektedir
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Tablo 5: Arastirmaya Katilan Firmalarin Boliimleri

Formu Dolduranlarin Cevap Sayisi Cevap Yiizdesi (%)
___ Boliimleri (adet)
Gelistinme - Mihendisig 10 %645
Imalat 29 % 18,71
Yazilim Gelistirme 1 % 0,64
Satis & Pazarlama 26 % 16,78
Endiistriyel Tasarim 2 % 1,29
Finans/Muhasebe 17 % 10,97
Insan Kaynaklar1 10 % 6,45
Diger 56 % 36,13
Toplam 155 % 100

Tablo 6°da firmalarda arastirmaya katilan kisilerin unvanlar1 verilmektedir.
Katilimcilarin yarisindan fazlasi bagkan/sahip (% 25,16) ve bolim miidiiri (% 30,32)
pozisyonundaki kisilerden olugmaktadir. Bunu % 10,96’lik oran ile miithendis veya
teknisyen, % 10,32’lik oran ile genel miidiir, % 7,10’luk oran ile {irin/proje midiird,
% 3,88’lik oran ile kidemli miithendis/teknik bagskan ve % 12,25°lik oran ile diger

pozisyonunda ¢alisanlar izlemektedir.

Tablo 6 : Firmalarda Arastirmaya Katilan Uyelerin Unvanlar

Formu Dolduranlarin Unvanlari Cevap Sayisi Cevap Yiizdesi
(adet) (%)
Baskan/Sahip 39 % 25,16
Genel Miidiir 16 % 10,32
Urlin/Proje Midiirii 11 % 7,10
Bolum Midiri 47 % 30,32
Kidemli Miihendis/Teknik Baskan 6 % 3,88
Miihendis veya Teknisyen 17 % 10,96
Diger 19 % 12,25

Toplam 155 % 100
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5.4.2. Faktor Analizi

Bir testin yapisinin cesitli degiskenlerle olan iligkilerinin (korelasyonlarinin)
saptanmasi yolu ile yapilan sistematik incelemeye faktor analizi denir. Bu analizdeki
amac ayni kisilere ¢ok sayida testler uygulayarak birbirinden ayr1 kag¢ yetenegin
giivenilir sekilde oOlciilebileceginin analizi yapmaktir. Faktor analizinin dayandigi
temel ilke ise degiskenlerin veya boyutlarin sayis1 azaltarak testlerden elde edilen

verilerin tasvir edilmesinde kolaylik saglamaktir (Ulkii ve Kog,1978, 5.25)

Gelistirilmis ana hipotez olarak ‘“Firmalarda kriz yonetimine verilen 6nem
diizeyleri ile orgiitsel degisime verilen 6nem diizeyleri arasinda bir iliski var midir”
sorusuna yanit aramak i¢in yapilan faktor analizinde hatalardan 6grenme 6l¢eginde 5,
o0grenmeye baglilik 6lgeginde 4, krizlere hazirliklt olma olgeginde 4, gelecekteki
krize hazirlikli olma Glgeginde ise 6 faktdr incelenirken, oOrgiitsel degisim Slgegi
kapsaminda insan davranislarinin degisimi, yapisal degisim, teknolojik degisim ve
sistematik yaklagim oOl¢eginde ise 5’er faktor incelenmistir. Faktor analizi
sonuclarina, insan davramslari degisimi, yapisal degisim ve teknolojik degisim
Olceginde 1(bir) er soru yansimadigi icin toplam 3(ii¢c) soru degerlendirmeye tabi
tutulmamistir. Faktor analizinden 6nce 6rneklem yeterliligini test etmek icin KMO
ve Barlett’s kiiresellik testi yapilmistir. KMO degeri 0,871, Barlett’s kiiresellik testi
icin ki kare degeri 3314,5, serbestlik degeri 666, P degeri ,000 bulunmustur. Bu
degerler 15181 altinda elimizdeki Orneklemin faktor analizi ig¢in uygun oldugu
goriilmektedir.

Tablo 7: Faktor Analizi

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Hatalardan Ogrenme
Bir gorevi tamamlamak igin gerekli
kaynaklarin eksikligine dair bir problem
ortaya ¢iktiginda, ¢aliganlarimiz acil bir
¢ozilim sunarken ayni zamanda yonetimi
0,702

ve ilgili departmani problem ile ilgili

bilgilendirirler.

Bir g¢aligan bir hata yaptiginda,
igyerinde birlikte calistigi arkadaslar

onu suglamak yerine Ogrenmenin | 0,741

degerinden dolay1 onunla konugurlar.
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Calisanlar  bir hata  yaptiklarinda,
digerlerinin bundan Ogrenmesini
saglamak icin ilgili miidira

bilgilendirirler.

0,592

Orgiitiimiizde ‘neden isleri su sekilde
yapryoruz’ seklindeki bir soru takdir

edilir.

0,752

Orgiitiimiizde, calisanlar “Urtinii
liretmenin veya servisi sunmanin daha
iyi bir yolu var m1’ seklinde sorular

sormalar1 konusunda tesvik edilirler.

0,717

2.0grenmeye Baglilik

Yoneticiler temelde
organizasyonumuzun Ogrenme

yeteneginin,  rekabetgilik  avantaji 0,782
getirdiginde hemfikirdirler.

Organizasyonun  temel degerleri,

ogr-enmeye gelisme agisindan  6nem 0775
VErir.

Kurumumuzdaki genel hissiyat,

iscilerin 6grenmesinin bir gider degil

yatirim oldugu yoniindedir. 0,814
Organizasyonumuzda 6grenme,

sistemdeki varlifimizi garanti altina

almak igin gerekli ve hayati bir meta 0,821

olarak goriiliir.

3. Krizlere Hazirhikli Olma

Farkl1 tip krizlere hazirlikliyiz.

0,857
Bir krizle basa ¢ikmakla ilgili hazirlik
kapsamimiz iyidir. 0,891
Hangi tip  krizlerle ciddi zarar
gormeksizin  basa  ¢ikabilecegimizi
biliyoruz. 0,838
Farkli asamalardaki orgiitsel krizlere
dair iyi bilgiye sahibiz. 0,836
Bir orgiitsel krizin olas1 her asamasinda
ne yapmamiz gerektigini biliyoruz. 0,888
Bir kriz durumunda reaktif veya
proaktif olmaktan hangisinin dogru
oldugunu biliyoruz. 0,813

4. Gelecekteki Krize Hazirhkl Olma

Bir krizin nedenlerini nasil teshis
edecegimizi biliriz.

0,839
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Bir kriz ile basariyla basa g¢ikabilmek
icin hangi kaynaklardan ne miktarda

tahsis etmek gerektigini biliriz. 0,902
Anahtar bilesenlerle (paydaslarla) ilgili
ihtiyag ve beklentileri nasil tespit edip
yonetecegimizi biliriz. 0,862
Krizde  bilesenlerin  (paydaglarin)
ihtiyaclarindaki  degisiklikleri  nasil
teshis edecegimizi biliriz. 0,840
Bir krizin nedenlerini nasil teshis
edecegimizi biliriz. 0,873

5. insan Davranmislarinin Degisimi

Firmamizda uygulanan yeni bir
teknoloji ya da yeni bir yonetim
politikasi, personel {izerinde ya da
kisilerin bilgi, beceri ve tutumlarinda
degisikliklere neden olmaktadir.

0,634

Firmamizda, calisanlarin yeni
gelismeler neticesinde degismesi ve
ilerlemesinin  Orgiite  direkt olarak
yansidigini  kabul eden bir anlayis
hakimdir.

0,811

Firmamizda Orgiiti meydana getiren
bireylerin ozelliklede orgiitiin baginda
bulunan yoneticilerin  yetenek  ve
davraniglarinda  degisiklik  yapmak
suretiyle Orgiitin tlimiinde istenilen
degisikliklerin

anlayis1 hakimdir.

saglanabilecegini

0,562

Firmamizda uygulanan degisim
programlarinin basarisinda insan
kaynaklar1 yonetiminin etkili oldugu
diistiniilmektedir.

0,611

6. Yapisal Degisim

Firmamizda, orgiitsel amaglari
bagarmak i¢in orgiitsel yapinin yeniden
diizenlenmesi ya da  tlimiiyle
degistirilmesinden kaginilmamaktadir.

0,724

Firmamizda orgiit i¢i ve Orgit dist
faktorlerin etkileri kargisinda yetersiz
kalan ~ Orgiit  yapisinin  yeniden
diizenlenerek etkili hale getirilmesi
yoniinde firma amacma yonelik ve
planli bir sekilde yapilan g¢aligmalar
mevcuttur.

0,780

Firmamizda orgiit yapisi siirekli gézden
gecirilerek degisen cevre kosullarina
gore yeniden yapilandiriimaktadir.

0,764
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Firmamizda oOrglit i¢ci ve Orgiit dist
gelismelerin hizlanmasi 6rgiit yapisini
ve yonetim felsefesini de degisime
ugratarak, Orgiitsel degisimi gerekli
kilmaktadir.

0,749

7. Teknolojik Degisim

Firmamizda teknoloji yapismmn teknik
performansinda  6nemli  bir  artig
saglanmasi ya da timiiyle yeni bir
teknolojinin gelistirilmesi yoniinde ¢aba
sarf edilmektedir.

0,873

Teknoloji, firmamizda; kisileri,
gruplar, orgiitsel iliskileri ve yOnetim
tekniklerini etkilemektedir.

0,636

Teknolojik ~ gelismelerin  hizlanmasi,
firmamizin Orgiitsel degisim konusunda
dikkatinin teknik konulara
odaklanmasina neden olmustur.

0,843

Firmamizda, orgiitsel sorunlarin
¢oziilmesi ve orgiitiin daha basarili bir
bigimde faaliyet gosterebilmesi
amactyla eski teknolojiler yenileriyle
degistirilmektedir.

0,799

8. Sistematik Yaklasim

Firmamizda, orgiitsel unsurlar, birbirine
bagli ve karsilikli etkilesim halinde olan
bir biitiin olarak ele alinmaktadir.

0,608

Firmamizda degisime miidahaleden
Once, sistemi iyi analiz etmek ve
degisime dogru hazirlanmak 6nemli bir
faktor olarak ele alinmaktadir.

0,801

Firmamizda, proaktif bir yaklagim
sergilenerek, degisimi gerekli kilan
problemlerle kargilasmadan once bu
problemlerin ¢6ziim yollarini bulmak ve
orgiitsel yapiyr bu dogrultuda gelecege
hazirlamak igin ¢aba sarf edilmektedir.

0,851

Firmamizda degisim ihtiyacinin
belirlenmesinde, planlanmasinda ve
gerceklestirilmesinde bilimsel
verilerden yararlanilmaktadir.

0,823

Firmamizda tim departmanlar,
koordineli ve birbirine bagli olarak
caligmaktadir.

0,738

Toplam Aciklanan Varyans

% 69,9
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5.4.3. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi

Iki degisken arasindaki iliskinin derecesini ve yoniinii belirlemek amaciyla
kullanilan Kkorelasyon analizinde degiskenlerin bagimli veya bagimsiz olmasina
bakilmamaktadir. Korelasyon katsayilar1 sayesinde iki yada daha fazla degisken

arasindaki iliskiyi betimlemeye yardimci olmaktadir.

Segilen Ornegin giivenilirligini, tesadiif olma durumunu ve tutarliligini test
etmekte kullanilan giivenilirlik analizi sonuglari, arastirmanin gecerliligi hakkinda
bilgiyi saglamaktadir. Tablo 7 ve tablo 8’da 8(sekiz) degisken arasindaki karsilikli
iligkiye dair Pearson korelasyon katsayilar1 ile degiskenlerin alfa degerleri
verilmektedir. Olgeklerin analizinde faktorlere ait tiim alfa degerlerine bakildiginda

6l¢eklerimizin giivenilirligi ve degiskenlerin birbirleriyle bir etkilesim i¢inde oldugu

ortaya ¢ikmaistir.
Tablo 8: Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi

FAKTOR 1 2 3 4 5 6 7 8
1. insan
Davramslar a=,530
Degisimi
2. Yapisal Degisim ,413** o=,744
3.T'e.k.l’10|0jlk 368%* 1383%* a=,802
Degisim
4Sistematik 386%* | 583 | 622%% | o=826
Yaklasim ’
?.I:!atalardan 116 289%* 287** ,588** a=,732
Ogrenme
S:Ocrcameye 349%% | 439+ | gel*x | 591 | 401** | =807
Baghhk
7.Krizlere ke ke ke ke *k ke =
Hazirhkh Olma ,291 ,389 ,450 917 384 1383 a=,925
8.Gelecekteki
Muhtemel Krizlere |  268** 355 4205 503 369%* 328 757%% | 0=915
Hazirhkh Olma

** 0,01 diizeyinde anlaml1
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Tablo 8’de belirtilen korelasyon degerleri genel anlami ile incelendiginde en
yiiksek korelasyonun kriz yonetimimin gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olma
alt boyutu ile kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma alt boyutu arasinda oldugu
gortliirken (r: .757; p<.001); en diisikk korelasyonun ise kriz yOnetimimin
gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olma alt boyutu ile orgiitsel degisimin insan
davraniglar1 degisimi alt boyutu arasinda oldugu goriilmektedir (r: .268; p<.001).
Kriz yonetimi ve Orgiitsel degisim arasindaki alt boyutlara detayli olarak

bakildiginda assagidaki sonuglara ulagilmistir:

Orgiitsel degisimin insan davranislari degisimi alt boyutu ile kriz yonetiminin
hatalardan 6grenme alt boyutu arasinda (r: .116; p>0.05), anlamli bir iliski tespit
edilememistir. Ancak kriz yonetiminin hatalardan 6grenme alt boyutu ile orgiitsel
degisimin yapisal degisim (r: .289; p<.001), teknolojik degisim (r: .287; p<.001) ve
sistematik degisim alt boyutlar arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmustur.
(r: .588; p<.001). Kriz yonetiminin 6grenmeye baglilik alt boyutu ile orgiitsel
degisimin insan davranmislari (r: .349; p<.001), yapisal degisim (r: .439; p<.001),
teknolojik degisim (r: .461; p<.001) ve sistematik degisim alt boyutlar1 arasinda
pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmustur. (r: . 591; p<.001). Hatalardan 6grenme
ve Ogrenmeye baglilik Olcekleri degisim noktasinda birbirinden bagimsiz
diistiniilmemesi gereken bir durum olarak ele alindiginda kriz yonetimi ve Orgiitsel

degisim arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iligski oldugu sdylenebilir.

Kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma alt boyutu ile orgiitsel degisimin insan
davraniglari (r: . 291; p<.001), yapisal degisim (r: .389; p<.001), teknolojik degisim
(r: .450; p<.001) ve sistematik degisim alt boyutlar1 arasinda da anlamli bir iliski
bulunmustur. (r: .517; p<.001). Gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olma alt
boyutu ile 6rgiitsel degisimin alt boyutlarina yani insan davranislari degisimi (r: .268;
p<.001), teknolojik degisim (r: .422; p<.001), yapisal degisim (r: .355; p<.001) ve
sistematik degisim (r: .503; p<.001).alt boyutlar1 arasinda da anlamli bir iliski

bulunmustur.

Yukaridaki iki degisken arasindaki istatistiki sonuglara bakildiginda, insan

davraniglar1 degisimi alt boyutuna verilen cevaplar disinda, kriz yonetimi ve orgiitsel
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degisim Olcekleri arasindaki iligkinin istatistiksel olarak anlamli (p<.001) ve pozitif

yonde iligki igerisinde oldugu belirlenmistir.

5.4.4. Regresyon Analizi

Iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskiyi agiklamak ve bu degiskenler
arasinda ilgili tahminler ya da kestirimler yapabilmek amaciyla yapilan regresyon
analizi, aragtirmamizin sonuglarii degerlendirmek i¢inde kullanilmistir. Tablo 9’da
yer alan analiz sonuglarina bakildiginda bagimli be bagimsiz degiskenlerden olusan
toplam 16 adet hipotezimize ait sonuglardan p<.001, p<0.05 ve p<0.10 diizeylerinde

biiyiik 6l¢iide ana hipotezimizi destekler sonucglara ulasilmistir.

Tablo 9 : Regresyon Analizi

Bagimh Degiskenler
Insan Davranislari Yapisal Degisim Teknolojik Degisim Sistematik Yaklagim
Degisimi P gist ) et ' ' ’
B Sig. B Sig. B Sig. B Sig.
Bagimsiz
Degiskenler
Hatalardan | o 275 063 436 027 727 348* 000
Ogrenme
Ofremmeye | ggax | 001 | 321 | 000 | 332% | 000 | 362 | 000
Baglilik
Krizlere
Hazirlikli ,134 ,263 ,165 ,142 ,194 ,073 ,119 ,165
Olma
Gelecekteki
Krizlere 104 374 ,101 357 156 1140 ,166* ,048
Hazirlikli
Olma
R =,159 R =261 R =317 R* =572
F =6,945 F  =12,996 F =17,079 F =49,182
Sig. =,000 Sig. =,000 Sig. =,000 Sig. =,000

* 0,05 diizeyinde anlamli

** 0,01 diizeyinde anlamlt
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Tablo 9 genel anlami ile incelendiginde krizlere hazirlikli olma dlgegi ile
teknolojik degisim Glgegi arasinda (B: .194; p<0.10) ve krizlere hazirlikli olma 6lgegi
ile sistematik yaklasim Olg¢egi arasindaki (B: .166; p<0.05) iliskinin varligi kabul
edildiginde bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler iizerinde pozitif ve anlamh
yonde etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Regresyon analizi sonuglarina gore Sekil 17’
de ki model uygulandiginda hatalardan 6grenme ile sistematik yaklagim (B: .348;
p<.001) arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ogrenmeye
bagimlilik ile yapisal degisim (B: .321; p<.001), insan davraniglar1 degisimi (jB: .298;
p<0.05), teknolojik degisim (B: .332; p<.001), sistematik yaklasim (B: .362; p<.001)

arasinda da pozitif yonde anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Analiz sonuglarma bakildiginda en kuvvetli iliski kriz yonetimi 6lgekleri
arasindaki hatalardan 6grenme ve 6grenmeye baglilik dlcegi ile orgiitsel degisimin
olgekleri arasinda yasanmustir. Orgiitsel degisim dlgeklerinden sistematik yaklasimin
hatalardan 6grenme, 6grenmeye baglilik ve gelecekteki muhtemele krizlere hazirlikli
olma oOlcegi ile olan pozitif yonde anlamli iligkisi bu aragtirmanin belirleyici

sonuglarindan biri olmustur.

Regresyon analizi sonuglarinda dikkat ¢eken bir nokta ise orglitsel degisim
Ol¢eklerinden insan davraniglari degisimi ve yapisal degisimin, kriz yOnetimi
Olceklerinden sadece Ogrenmeye baglilik Olgegi ile iliski icersinde olmasidir.
Literatiire bakildiginda ise insan davramislari ve yapisal degisim faktorlerinin kriz
yonetimi agisindan sadece Ogrenmeye baglilik ile iliskisi yoktur. Ciinki krize
hazirlikli isletmeler kriz ihtimalini kabul eden ve ona gore Onlem alan, yetenek,
basar1 ve basarisizliklarinin bilincinde, kendine giiveni ve saygisi olan, orgiitsel yapi,
kiltir veya stratejisinde degisiklik yapmaya acik, ic ve dis cevresindeki tiim
sistemler arasindaki etkilesimin farkinda olan isletmelerdir (Simola, 2005: 183).
Ayrica krize hazirlikli isletmelerin muhtemel tehlike ve zorluklarim yani sira
operasyonel ve yonetsel yapilarini da siirekli analiz etmeleri ve hem o6rgiitsel hem de
tyilesmeyi saglayan davranigsal ve duygusal tepkilerini bu yonde diizenlemeleri
gerekmektedir (Carmeli ve Schaubroeck, 2008: 179). Arastirmamizin insan
davraniglar1 degisimi ve yapisal degisim oOlgeginin kriz yonetimi Olg¢eklerinden
sadece Ogrenmeye baglilik Slgegi ile anlamli iligkisinin olmasi isletmelerin tam

anlamiyla mevcut veya gelecekteki muhtemel krizlere ve degisime hazirlikl
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olmadiklarini ancak bagarinin énemli faktorlerinden 6grenmenin isletmeler agigindan

kabul edildigini ve 6nemsendigini gostermektedir.

Genel anlamda analiz sonuglarinda kriz yonetimi ve oOrglitsel degisim
arasindaki iliskide dikkat ceken nokta ise kriz ydnetimi ve Orglitsel degisim
arasindaki iligskinin teknolojik degisim ve sistematik yaklasim Ol¢eklerinde kendini
agirhikli olarak gostermesidir. Arastirmamizin bu sonucu giiniimiizde teknolojik
gelismelerin insan unsurunun etkinligini arttiran bir ara¢ olmaktan ¢ok isletmeye
kendini zorla kabul ettiren bir bask:1 faktorii olarak (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s.
215) kendisini gostermesinden kaynaklandigi soylenebilir. Ciinkii makinelesmenin
ve elektronik aletlerin is hayatina girisi teknolojik degisimin tiim yonleriyle olmasa
bile, orgiitsel degisimi gerceklestirmede en Onemli etken haline gelmesine ve
orgiitsel degisimde daha belirgin bir boyut kazanmasina neden olmustur

(Celebioglu, 1990, s. 80).
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6. SONUC ve ONERILER

Isletmelerde kriz yonetimine verilen énem diizeyleri ile orgiitsel degisime
verilen 6nem diizeyleri arasindaki iliskilerin incelenmesi amaciyla gergeklestirilen bu
arastirmadan elde edilen bulgular yorumlanarak sonuca ulagilmis ve ulasilan
sonuclara arastirmanin bu boliimiinde yer verilmistir. Bu amaca bagli olarak “kriz
yonetimine verilen onem ile orgiitsel degisime verilen 6nem arasinda dogru orantili

bir iligki vardir.” hipotezini destekleyecek bulgular elde edilmeye ¢alisiimistir.

Arastirmanin 6rneklem grubunu ¢esitli illerde ve sektorlerde faaliyet gosteren
isletmeler olusturmustur. Bu isletme iiyelerine anket uygulanarak bir alan aragtirmasi
gerceklestirilmistir. Bu alan aragtirmasina katilim gosteren kisilere arastirmanin
konusuna iligkin sorulara yanit vermeleri ile aragtirmanin verileri toplanmis ve bu

veriler SPSS.14 istatistik programi ile analiz edilmeye ¢aligiimistir.

Arastirmanin verilerine ve sonuglarina bakildiginda hatalardan 6grenme,
ogrenmeye baglilik ve gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olma oGlgegi ile
sistematik yaklagim Olgegi arasinda pozitif ve anlamli yonde bir iliskinin varligi
ortaya ¢cikmistir. Ayrica arastirmamizin kriz yonetimi dlgegi 6grenmeye baghlik ile
orgiitsel degisimin tiim Olcekleri arasinda pozitif ve anlamli bir iligskinin varligini
ortaya ¢ikarmasi ana hipotezimizi destekler sonuglara ulasmamizi saglamistir. Ayrica
bu sonu¢ oOgrenmeye baghlik, krize hazirlikli olma ve hatalardan Ogrenerek
basarisizlia neden olan diisiince ve eylemlerin tekrarlanmamasi ile degisimi daha

aktif bir sekilde gergeklestirebilecegini gostermektedir.

Krizlere hazirlikli olma ve gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olma
Olcekleri ile teknolojik degisim ve sistematik yaklasim arasinda pozitif ve anlamli bir
iligki olmasi, kriz yonetimi kapsaminda hatalardan 6grenme ve 6grenmeye baglilik
gibi bu arastirmada Orgiitsel degisimin belirleyicileri olarak karsimiza c¢ikmustir.
Krizlere hazirlikli olma ve gelecekteki muhtemel krizlere hazirlikli olma 6lgeklerinin
orgiitsel degisiminin Olgekleri ile iliskisi hatalardan 6grenme ve 6grenmeye baglilik
kadar kuvvetli ve etkili degildir. Bu durum degisen ve gelisen ¢evre kosullarina gore

kriz hazirlik ¢aligmalarina teknolojik ve sistematik olarak dikkat eden firmalarda
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calisanlarin da ¢esitli faktorler (isten ¢ikarilma, odiillendirilme vs.) nedeniyle
O0grenme yolu ile giiniimiiz kosullarina ayak uydurmaya c¢alismasina ve 6grenme
faaliyetlerine onem vermesi noktasinda belirginligin artmasma veya hatalardan
O0grenme kiiltiiriine sahip bir isletmenin calisanlarinin, hatalar1 diizeltme ve is
kontrollerini artirma imkanma sahip oOlmalar1 ile degisimle daha iyi basa

cikabilecekleri diisiincesi ile agiklanabilir.

Yapilan ¢aligmada beklenenin aksine, kriz yonetimi 6l¢eklerinden 6grenmeye
baglilik 6l¢eginin haricinde diger olgeklerin, orgiitsel degisimin insan davraniglari
degisimi ve yapisal degisim Olcegi ile bir iligkisinin ispatlanamamis olmasidir. Bu
durum kriz yonetimi kapsaminda orgiitsel degisim agisindan insan davranislarindaki
degisim ve yapisal degisimin teknolojik degisim ve sistematik degisim kadar dnemli

olmadigin1 géstermektedir.

Literatiire bakildiginda oOrgiit i¢inde yukaridan asagiya ya da asagidan
yukariya ger¢eklesen degisimde yapilanmanin gerceklesmesi icin yukaridan asagiya,
katilm ve destek saglamak i¢in de asagidan yukariya olmasi gerektigi, orglitsel
degisimde kisisel boyutun 6nemli oldugu, dolaysiyla bireylerin degisimle kisisel
boyutta birlesmedikce, oOrglitsel anlamda degisimin gerceklesmesinin zor oldugu
dikkate alindiginda bu sonuglara gore arastirmamiza katilan firmalarda insan
davraniglar1 ve yapisal degisim alanlarma gosterilen onemin diger olgeklere gore
zay1f oldugu, i¢ ve dis teknolojik etkilerin orgiitlin sistematik yapisina etkisinin fazla

oldugu, dolayisiyla degisimde yapilanma agirlikli bir yontem sectikleri sdylenebilir.

Arastirmazin sonuglarina bakildiginda su sonuglara ulasmak miimkiindiir;

> Orgiitiin i¢ ve dis faktorlerle zaman icerisindeki etkilesimi, drgiitlerin ge¢mis
hatalarindan 6grenerek ilerlemesi, Orgiitiin {ist yonetiminin ve c¢alisanlarin
davraniglarinda, aldig1 kararlarinda ve bakis acilarinda degisiklik ortaya
cikarmakta, ge¢miste yasanan hatalarin tekrarlanmasin1 engellemek amaciyla
orgiitsel yapida degisime firsat tanimakta, sorunlarin ¢6ziilmesinde ya da daha
basarili bir yapiya wulasilmasinda yeni teknolojilerin gelistirilmesini

desteklemekte ve Orgiitte ait koordinasyon mekanizmalarimi ve bilgi
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teknolojileri i¢in gerekli altyapiyr olusturmaktadir. Arastirma sonuglarinda da
ortaya ¢iktig1 gibi hatalardan 6grenme ve 6grenmeye baglilik orgiitiin hem kriz
donemlerinde hem de gelecekteki muhtemel degisime hazirlanmasinda etkili
bir konuma sahiptir. Ciinkii hatalardan 6grenmek Orgiitiin ve orgiit tiyelerinin
neyi hedeflediklerini ve o hedefe nasil ulasacaklarinin bilincinde olarak hareket
etmelerini saglarken, hatalardan Ggrenme becerisi ise Oncelikle degisim
geregini algilamayi, yeni bilgi ve deneyimler arayisina girmeyi, sebep-sonug
analizi yapmayi, orgiit lyelerinin duygusal olarak degisime hazirlanmalarini
saglar. Duygusal olarak degisime hazirlanma ve degisimin geregini anlama
noktasinda hatalardan 6grenme ile birlikte degerlendirilebilen Ogrenmeye
baglilikta orgiitsel anlamda gelistik¢e basar1 kacinilmaz olabilecek, 6grenme ve

bagliliga verilen 6nem arttik¢a degisime verilen 6nemde artabilecektir.

Krize hazirlikl igletmeler ile 6rgiitsel degisim arasinda pozitif bir iligki vardir.
Ciinkii isletmelerde bir krizle karsilasincaya kadar ertelenen Orgiitsel ve
stratejik degisimler, ancak kriz aninda performans diislislerine sebep olan
kosullar tarafindan tetiklenir ve bu degisimler oOrgiit yoneticilerini olasi
lyilestirme arayislarina yonlendirir. Bu noktada, krize hazirlikli isletmeler
krizden ¢ikis stratejilerini basarili bir sekilde uygulayabilme becerileri
sayesinde krizin dogurabilecegi zararlari Orgiitsel degisim yoluyla en aza
indirgerler. Ayrica ilist yonetim, gelecek krizlerin olusturabilecegi risklerin
bilincinde olarak; kriz yonetimi programlari, acil durum planlari, kriz dncesi ve
sonrasit giivenlik tedbirleri olusturarak de§isim temelli bir kiiltiir
olusturulmasinmi kolaylastirirlar. Arastirmamizda ise kriz yonetimi ve orgiitsel
degisim arasinda ¢ok yonlii bir iligkinin var oldugu, bu iligki igerisinde
hatalardan 6grenme ve Ogrenmeye baglilik Olgegini Ggrenme olarak ele
alindiginda, 6grenme ve sistematik yaklagim arasinda kuvvetli bir iligkinin
varligr dikkat c¢ekmektedir. Dolayisiyla kriz yonetimi ve oOrglitsel degisim
arasinda basarili bir iligki kurmak ve istenilen sonuglara ulagsmak isteyen orta
ve lst diizey yoneticilerin, krizlere hazirlikli olma ve gelecekteki muhtemel
krizlere hazirlikli olma boyutlari ile insan davranmiglari ve yapisal degisim
arasindaki iliskiye daha fazla dikkat ederek ve hassasiyetle {izerinde durmasi

gerekmektedir.
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Arastirmamizda krizlere hazirlikli olma, gelecekteki krizlere hazirlikli olma ile
insan davraniglar arasinda bir iligki tespit edilememis olsa da orgiitsel diizeyde
basarili bir kriz yonetiminde ve degisimde insan davraniglarinin etkisi
azimsanmayacak kadar dnemlidir. Ciinkii muhtemel tehlike ve zorluklarin yani
sira Orgiitiin operasyonel ve yonetsel yapilarin da siirekli analiz yapmalari, hem
orgiitsel hem de iyilesmeyi saglamak i¢in davranigsal ve duygusal tepkilerini
bu yonde diizenlemeleri krize hazirlikli isletmelerin  en Onemli
Ozelliklerindendir. Dolayisiyla kriz meydana gelmeden once proaktif bir
strateji izleyen igletmeler, egitime, calisanlarin gelisimine, kriz aninda nasil
davranmalar1 gerektigini belirleyen Olgiitlerin uygulanmasina, calisanlarin
gelisimine ve egitimine, motivasyon ve birlik duygusuna 6nem verirler. Krize
hazirlikli olan isletmeler ¢alisanlarin bilgisiyle ve katilimiyla orgiitsel degisim
kararlarim1 alirlar. Dolayisiyla 0Orgiit  yoneticileri  6zellikle olagantistii
durumlarda cevresel faktor ile birlikte mevcut bireysel ve orgiitsel davranisi

kontrol altinda tutmali ve gerekli tedbirleri almalidir.
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Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi
Ogretim iiyesi Prof. Dr. Halit Keskin’ in danismanliginda yiiriitiilen “Kriz Yénetimi
ve Orgiitsel Degisim Arasindaki iliskilere Yonelik Bir Arastirma” konulu tezin
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ANKET iCIN BILGILENDIRME

Cevaplamaniz talep edilen anket i¢in, kurulus yilindan itibaren sirketinizin
varligin1 veya mevcut durumunu tehdit eden/edebilecek ya da i¢ veya dis ¢evresinin
beklenmedik bir sekilde degismesi sonucu ortaya ¢ikan ve sirketin fiziki ve mali
durumunu, gelecegini, calisanlarini fiziksel ve ruhsal olarak tehdit eden kisacas1 arzu
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dogrulugu agisindan, anket sorular1 kriz ve yasanan degisim olgusu dikkate alinarak

cevaplandirilmalidir.
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A. ISLETME HAKKINDA GENEL BiLGIiLER

Firmanizin adr:

Firmanizin sektérii (iskolu):

Firmamzin Endiistri sekli: [_] imalat/iiretim [_] Hizmet/servis [_] Diger

Firmaniz kag yildir faaliyet gosteriyor:

Firmanizda ¢alisan sayist:

B. FORMU DOLDURAN HAKKINDA BiLGIiLER

Calistiginiz boliim:

[] Ar-Ge (Teknoloji Gelistirme) [ ] Ur-Ge (Uriin/Hizmet Gelistirme - Miihendislik) [] imalat
[] Endiistriyel Tasarim [] Yazilim Gelistirme ] Finans/ Muhasebe

[] Satis & Pazarlama [] insan Kaynaklari [] Diger (Belirtiniz)

Firmadaki unvaniniz:

[] Baskan/Sahip ] Genel Miidiir [] Uriin/Proje Miidiirii
[] Boliim Miidiirii [] Kidemli Mithendis/Teknik Bagkan ~ [_] Miihendis veya Teknisyen

[] Diger (Liitfen Belirtiniz) :
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Asagida verilen insan davranislar1 degisimi, yapisal degisim, teknolojik degisim ve

sistematik yaklagim ile ilgili her bir ifadeye katilim diizeyinizi belirtiniz.

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizum; 4=Katilyyorum;

Katilyyorum)

insan Davramslarimin Degisimi

5=Kesinlikle

Firmamizda orgiitsel bazda bir degisimin gergeklestirilmesi bilyiik 6l¢iide “insan” a

baglidir.

Firmamizda uygulanan yeni bir teknoloji ya da yeni bir yonetim politikasi, personel

tizerinde ya da kisilerin bilgi, beceri ve tutumlarinda degisikliklere neden olmaktadir.

Firmamizda, ¢alisanlarin yeni gelismeler neticesinde degismesi ve ilerlemesinin orgiite

direkt olarak yansidigini kabul eden bir anlayis hakimdir.

Firmamizda bireylerin 6zelliklede 6rgiitiin baginda bulunan ydneticilerin yetenek ve
davranislarinda degisiklik yapmak suretiyle, orgiitiin timiinde istenilen degisikliklerin

saglanabilecegini anlayis1 hakimdir.

Firmamizda uygulanan degisim programlarinin basarisinda insan kaynaklar1 yonetiminin

etkili oldugu distiniilmektedir.

Yapisal Degisim

Firmamizda, orgiitsel amaglar1 bagarmak i¢in orgiitsel yapinin yeniden diizenlenmesi ya

da tiimiiyle degistirilmesinden kaginilmamaktadir.

Orgiit ici ve orgiit dis1 faktorlerin etkileri karsisinda, firmamizda yetersiz kalan drgiit
yapisinin yeniden diizenlenerek etkili hale getirilmesi yoniinde, firma amacina yonelik

planli yapilan ¢aligmalar mevcuttur.

Orgiit ici ve orgiit dis1 faktorler karsisinda firmamizin mevcut drgiitsel yapisinin

korunmasi1 yoniinde ¢aba sarf edilmektedir.

Firmamizin 6rgiit yapisi siirekli gézden gegirilerek degisen ¢evre kosullarina gore

yeniden yapilandirilmaktadir.

Firmamizda orgiit i¢i ve orgiit dis1 gelismelerin hizlanmasi 6rgiit yapisini ve yonetim

felsefesini de degisime ugratarak, orgiitsel degisimi gerekli kilmaktadir.

Teknolojik Degisim

Firmamizda teknolojik gelismeler insan unsurunun etkinligini arttiran bir ara¢ olmaktan

¢ok firmaya kendini zorla kabul ettiren bir baski faktdrii olmustur.

Firmamizin teknolojik yapisinin teknik performansinda, 6nemli bir artis saglanmak igin

ya da tiimilyle yeni bir teknolojinin gelistirilmesi i¢in ¢aba sarf edilmektedir.

Teknoloji, firmamizda; kisileri, gruplar, orgiitsel iliskileri ve yonetim tekniklerini
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etkilemektedir.

Teknolojik gelismelerin hizlanmasi, firmamizin 6rgiitsel degisim konusunda dikkatinin

teknik konulara odaklanmasina neden olmustur.

Firmamizda, 6rgiitsel sorunlarin ¢6ziilmesi ve orgiitiin daha basarili bir bigimde faaliyet

gosterebilmesi amactyla eski teknolojiler yenileriyle degistirilmektedir.

Sistematik Yaklasim

Firmamizda, orgiitsel unsurlar, birbirine bagl ve karsilikl etkilesim halinde olan bir

biitiin olarak ele alinmaktadir.

Firmamizda degisime miidahaleden 6nce sistemi iyi analiz etmek ve degisime dogru

hazirlanmak 6nemli bir faktor olarak ele alinmaktadir.

Firmamizda, proaktif bir yaklasim sergilenerek, degisimi gerekli kilan problemlerle
karsilagsmadan 6nce bu problemlerin ¢6ziim yollarinit bulmak ve 6rgiitsel yapiy1 bu

dogrultuda gelecege hazirlamak i¢in ¢aba sarf edilmektedir.

Firmamizda degisim ihtiyacinin belirlenmesinde, planlanmasinda ve

gerceklestirilmesinde bilimsel verilerden yararlanilmaktadir.

Firmamizda tiim boliimler, koordineli ve birbirine bagl olarak ¢aligsmaktadir.

BOLUM 11

Asagida verilen hatalardan Ogrenme, Ogrenmeye baglilik, krizlere

hazirlikli olmak ve gelecekteki krize hazirlikli olma ile ilgili her bir ifadeye katilim

diizeyinizi belirtiniz.

(1=Kesinlikle Katilmiyyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katilyyorum;

Katiliyorum)

Hatalardan Ogrenme

5=Kesinlikle

Bir gorevi tamamlamak icin gerekli kaynaklarin eksikligine dair bir problem ortaya
¢iktiginda, calisanlarimiz acil bir ¢6ziim sunarken ayni zamanda ydnetimi ve ilgili

departmani problem ile ilgili bilgilendirirler.

Bir ¢alisan bir hata yaptiginda, isyerinde birlikte calistigi arkadaglart onu suglamak

yerine dgrenmenin degerinden dolay1 onunla konusurlar.

Calisanlar bir hata yaptiklarinda, digerlerinin bundan 6grenmesini saglamak igin ilgili

sorumlu midiirii bilgilendirirler.

Orgiitiimiizde ‘neden isleri su sekilde yapiyoruz’ seklindeki bir soru takdir edilir.

Orgiitiimiizde, galisanlar “{iriinii iiretmenin veya servise sunmanin daha iyi bir yolu var
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m1’ seklinde sorular sormalar1 konusunda tegvik edilirler.

Ogrenmeye Baghhk

Firma yoneticileri, temelde organizasyonumuzun dgrenme yeteneginin, rekabetgilik

avantaji1 getirdiginde hemfikirdirler.

Organizasyonun temel degerleri 6grenmeye gelisme agisindan 6nem verir.

Firmamizdaki genel hissiyat, iscilerin 6grenmesinin bir gider degil yatirim oldugu

yoniindedir.

Organizasyonumuzda 6grenme, i¢cinde bulundugumuz sistemde (sektdrde-diizende)

varliimizi garanti altina almak icin gerekli ve hayati bir meta olarak goriiliir.

Krizlere Hazirhikli Olma

Farkli tip krizlere hazirlikliy1z.

Bir krizle basa ¢ikmakla ilgili hazirlik kapsamimiz iyidir.

Hangi tip krizlerle ciddi zarar gormeksizin basa ¢ikabilecegimizi biliyoruz.

Farkli agsamalardaki orgiitsel krizlere dair iyi bilgiye sahibiz.

Bir orgiitsel krizin olast her agsamasinda ne yapmamiz gerektigini biliyoruz.

Bir kriz durumunda reaktif veya proaktif olmaktan hangisinin dogru oldugunu biliyoruz.
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Gelecekteki Muhtemel Krizlere Hazirhkhh Olma

Bir krizin nedenlerini nasil teshis edecegimizi biliriz.

Bir kriz ile bagartyla basa ¢ikabilmek i¢in hangi kaynaklardan ne miktarda tahsis etmek

gerektigini biliriz.

Anahtar bilegenlerle (paydaslarla) ilgili ihtiya¢ ve beklentileri nasil tespit edip

yonetecegimizi biliriz.

Krizde, bilesenlerin (paydaslarin) ihtiyaglarindaki degisiklikleri nasil teshis edecegimizi

biliriz.




