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Doktora tezi kapsaminda yapmis oldugum anketlerin hazirlanmasi siirecinde katki
saglayan ve bu anketlere yanit veren tiim kamu kurumu personellerine, Avrupa Birligi
eslestirme projeleri ile ilgili dokiimanlarin temini noktasinda yardimci olan Merkezi Finans
ve Ihale Birimi (MFIB) calisanlarina ve kamu kurumlar1 ile haberlesme ve iletisim

konusunda bana destek olan Neriman GOK’e tesekkiir ederim.

Son olarak doktora dersleri ve tez yazim siirecinde her zaman yanimda olan esime

ve ¢ocuklarima destekleri, anlayislar1 ve sabirlari i¢in tesekkiir ediyorum.



OZET

Bu calismada, makro kurumsal ve orgiitsel de§isim yazinindan yararlanilarak,
kurumsal degisimin Orgiitsel etmenleri incelenmektedir. Uluslararas1 biitiinlesme
sonucunda bir iilkede yasanan kurumsal degisimi etkileyen orgiitlere 6zgii 6zelliklerin
etkilerine odaklanilmaktadir. Bu amacgla calismada, bir oOrgiitsel alandaki oOrgiitlerin
degisimi {izerinde, Orgiitlerin kurumsallasma diizeyinin, degisimin biiylikliigiiniin,
degisime kars1 diren¢ diizeyinin ve oOrgiitlerde degisim projelerini yiiriiten ekiplerin
ozelliklerinin etkili olacagi ileri siiriilmektedir. Calismanin bu savi, Avrupa Birligi
eslestirme projesi cergevesinde, Avrupa iilkelerindeki es orgiitlere benzesme yoniinde adim
atan Tirk kamu kuruluglarindaki degisimler tizerinden sinanmaktadir. Yirmi dort kamu
kurulusunda bulunan 208 yetkili iizerine yapilan anket uygulamasi ve proje final
raporlarinin incelenmesi sonucunda elde verilen veriler nicel analiz yontemleriyle analiz
edilmektedir. Arastirmanin bulgulari, kamu kuruluslarinda degisime kars1 direncin,
degisimin biiyiikliigiine, orgiitlerin bicimsellik ve 6zerklik diizeyine bagli olarak degistigini
gostermektedir. Degisim projelerinin basar1 diizeyinin ise, degisimin hangi oOrgiitsel
boyutta yapildigina, direncin diizeyine, orgiitiin 6zerkligine ve degisim ekibinin egitim
diizeyine baglh olarak degistigini gostermektedir. Calismanin bulgulari, bir yandan makro
kurumsal yaklagimin kismi degisim tezini desteklerken, diger yandan da orgiitsel degisim

yazinindaki tezlerin kamu kuruluslar i¢in sorgulanabilir oldugu anlamina gelmektedir.

Anahtar kelimeler: kurumsal yaklagimlar, Avrupa Birligi (AB), eslestirme projesi,

orgiitsel degisim, orgiitsel degisime kars1 direng
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ABSTRACT

In this research, utilizing the literature of macro-institutional and organizational
change, organizational factors of institutional change are examined. As a result of
international integration, the effects of characteristics peculiar to organizations that affects
institutional change in a country is focussed on. For this purpose, in this research, it is
asserted that the level of the institutionalization of organizations, the level of resistance to
change, the characteristics of the teams conducting twinning projects in organizations are
effective on the change of organizations in an organizational field. In the framework of
European Union (EU) twinning projects, the thesis of this study is tested by the changes in
Turkish public institutions taking steps through the direction of analogy in corresponding
organizations in European Union (EU). The data collected after surveys among 208
officials in twenty-four public institutions and examination of project final reports is
analysed with quantitative analysis method. The findings of this research prove that the
resistance to change in public institutions is changed depending on the size of the change,
the level of the formality and autonomy of the organizations. The research also shows that
the level of the success in the twinning projects is changed depending on the dimension of
the change in the organization, the level of resistance, the autonomy of the organization
and the educational level of the project team. The findings of this research not only support
the partial change thesis of macro-institutional approach but also connote that the thesises

in organizational change literature are disputable for public institutions.

Keywords: institutional approaches, European Union (EU), twinning projects,

organizational change, resistance to organizational change
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GIRiS

Bir ulus-devlet sinirlar icindeki orgiitlerin, o ulus-devletin toplumsal baglaminca
bicimlenerek ortak bir orgiitsel formun 6zelliklerini tasiyacagi diisiincesi, 1980’li yillarin
basindan bu yana oOrgiit kurami alaninda dile getirilmektedir. Bir ulus-devletin tarihsel
gelisim siirecinde yaratilan “toplumsal etki” (Maurice ve digerleri, 1980), “yetke iligkileri”
(Hamilton ve Biggart, 1988), “karsilastirmali kurumsal {istiinliikler sistemi” (Hall ve
Soskice, 2001) ya da “ulusal is sistemi” (Whitley, 1994) sonucunda, kendi i¢inde benzer
ancak diger ulus-devletlerden farkli oOrgiitsel formlar yaratacaklar ileri siiriilmektedir.
Makro kurumsal kuram bagligi altinda toplanan bu savlara yoneltilen en Onemli
elestirilerden biri, bir ulus-devletteki orgiitsel formun olusumunda uluslararasi etkilesimleri
goz ard1 etmesidir (Mueller, 1994; Mayer ve Whittington, 1999). Makro kurumsal
yaklasimi elestirenler, kiiresellesme, uluslararasi ekonomik ve siyasi igbirligi, diger uluslart
ve o uluslarm orgiitlenme bigimleri model alma gibi mekanizmalarla bir tilkedeki orgiitsel
formlarin aym1 zamanda uluslararasi etkilesimleri de tastyacagidir (Mueller, 1994). Ancak
buna karsilik, 6zellikle Whitley (2000) ve Hall ve Soskice (2001), bu tiir uluslararasi
etkilerin varli@in1 yadsimamakla birlikte, bir iilkedeki ulusal is sisteminin kendi
ozelliklerini uluslararasi etkilere kars1 koruyacagi ve degisim kismi ya da yodriinge bagiml

bicimde olacagini savunmaktadirlar.

Kurumsal yaklagim ise, oOrgiitsel formlarin sekillenmesinde kurumsal cevrenin
roliinii 6n plana ¢ikarirken, orgiitlerin siirekliliginde verimlilik kadar kurumsal mesruiyetin
de O6nemini ortaya koymustur (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983).
Orgiitler, yasamsal faaliyetlerini siirdiiriirken sadece kaynaklar ve miisteriler icin rekabet
etmemekte, politik giic ve kurumsal mesruiyet de elde etmeye ¢alismaktadirlar (DiMaggio
ve Powell, 1983). Kurumsal yaklasim oOrgiitsel c¢evreyi, icinde etkilesen Orgiitlerin
zorlayici, kural koyucu ve taklitci baskilarin inga ettigi Orgiitsel alan olarak
kavramsallastirmaktadir (Palmer ve Biggart, 2002). Orgiitler birbirlerinin yapilarin,
stratejilerini ve kiiltiirlerini kopya etmekte, diger 6rgiitlerin davraniglarin1 benimsemektedir
(DiMaggio ve Powell, 1983). Bir topluluktaki orgiitler ayn1 kurumsal cevrede faaliyet

gosterdikleri icin orgiitsel formlar1 acisindan biiyiik benzerlik gostermektedirler. Orgiitsel



yapi, siire¢ ve uygulamalarda benzesme ve degisim, orgiitlerin diger orgiitler ile baglar insa

etmesi sonucunda olusmaktadir.

Kurumsal yaklasim, genellikle orgiitler aras1 bu benzesme siirecinin uluslararasi
boyutta da devam edecegini vurgulamaktadir. Max Weber’in, bigimsel orgiitlenmenin ya
da biirokratiklesmenin, rekabete dayali olarak uluslararasi diizeyde gittikce yayilacagi
tezini, sadece rekabet¢i esbicimlilik ile degil, kiiltiirel normlarca da desteklendigini ileri
siirerek bu homojenlesmenin gittikce artacagi vurgulanmaktadir (DiMaggio ve Powell,
1983). Dolayistyla, modernlesme ve oOzellikle de kiiresellesme ile birlikte bu
homojenlesmenin gittikce yayilacaglr vurgulanmaktadir (Meyer ve Hannan, 1979; Meyer
ve digerleri, 1997). Ancak buna karsilik makro kurumsal ya da diger adiyla tarihsel
kurumsalcilik (Campbell, 2004), kiiresellesmenin {ilkeler {izerinde etkilerin sadece
homojenlesme ile sonuglanmayabilecegini ileri siirmektedirler. Yukarida belirtilen
nedenlerle olusan “ulusal kurumsal baglamlar”, yabanci orgiitlenme bicimlerinin bu
baglamca yeniden yorumlanabilecegini (translation), ya da yerel ve yabanci orgiitlenme
bicimlerinin birbirleriyle biitiinlesmeksizin yama gibi bir arada yasayabilecegini
(bricolage) ya da yabanci Orgiitlenme biciminin yerel baglamin direnci ile

reddedilebilecegini vurgulamaktadir (Campbell, 2004).

Bu tartigmalar, genellikle 0zel sektor kuruluslarina egilmekte ve kamu
kuruluslarimin =~ boylesi  bir degisim siirecinden nasil etkilendiklerini ~ dikkate
almamaktadirlar. Kamu kuruluglart genellikle birbirlerine yatay ya da dikey olmak iizere
koordinasyon ve yetke mekanizmalariyla bagl orgiitler toplulugudur. Bu alandaki
kurumsal degisimler genellikle, yaptirnm giicii olan kanun, kararname ve yonetmelikler
yoluyla olmaktadir. Ayrica, 0zel sektor kuruluslarina gore genellikle daha bigimsel
yapilara sahiptirler. Dolayisiyla, bu o6zelliklerin kurumsal degisim siirecini nasil
etkileyebilecegi net olarak bilinmemektedir. Diger yandan, kurumsal degisim siireci
sonunda farkli sonuclar dogabileceginden soz edilmekle birlikte, bireysel oOrgiitlerin bu
degisim siirecine nasil tepki verdikleri, ceviri, brikolaj ya da reddedilme sonuglarinin nasil
bir siire¢ icinde gerceklestigi genellikle ele alinmamaktadir. Oysaki, daha mikro diizeyde
genis bir orgiitsel degisim yazim1 kurumsal degisim yazim ile iliskilendirilerek bu siire¢

incelenebilir. Ornegin, orgiitsel degisim yazim, 6zellikle disaridan baskilar sonucunda



ortaya c¢ikan degisim ihtiyacina karsit Orgiit iiyelerinin direng gostermelerinin olagan
oldugunu ve bu derincin degisimin basarisini etkiledigini vurgulamaktadir (6rn., Harvey ve
Broyles, 2010; Palmer, 2003). Diger yandan, Selznick’ten (1957) bu yana, kurumsallasmig
orgiitlerin degisime kars1 direng gosterecegi vurgulanmaktadir. Ayrica, bazi1 yazarlar,
degisimin orgiitiin hangi boyutunda olacagina ve bu degisimin hangi tiir yapilara sahip
orgiitlerde  gerceklestirilecegine baghi olarak degisimin gerceklesme diizeyinin

belirlenecegini vurgulamaktadirlar (6rn., Daft, 1995).

Kamu kurumu alanindaki kurumsal degisimin anlasilmasinda Tiirkiye’nin Avrupa
Birligi’ne uyum siirecinde yasadigi degisimler uygun bir Ornek olay olusturmaktadir.
Tiirkiye, Avrupa Birligi’'ne iiyelik bagvurusu yaparak ve aday iilke statiisiinii kazanarak
Avrupa Birligi iiye devletlerinin tiim kurum ve kuruluslari ile olusturdugu kurumsal
cevreye dahil olmustur. Avrupa Birligi ile miizakere siirecinde Tiirkiye, yaptig1 reformlar
ile Avrupa Birligi’nin yasal mevzuatina uyumu saglamaya ve uyguladigi projeler ile kamu
orgiitlerimizin yapi, strateji ve uygulamalarin1 Avrupa Birligi iiyeligine uyumlu hale
getirmeye gayret gostermektedir. Dolayisiyla, Tiirkiye Avrupa Birligi'ne iiyelik niyetini

ortaya koyarak bu kapsamdaki her tiirlii degisime de acik oldugunu gostermistir.

Genel olarak bakildiginda bu alanda yanitlanmasi1 beklenen en 6nemli arastirma
sorularindan biri bir iilkedeki orgiitsel formun uluslararasi etkiler sonucunda nasil ve ne
Olctide degisecegidir. Tiirkiye’nin ekonomik ve siyasi olarak Avrupa Birligi’ne uyum
siireci, boylesi bir arastirma sorusunun ¢oziimiine katki verecek firsatlar sunmaktadir.
Tiirkiye’nin tarihsel siire¢ icinde gelistirdigi devlete bagimli bir is sistemine sahip oldugu
bilinmektedir (Goksen ve Usdiken, 2001; Bugra, 1994). Dolayisiyla, Tiirkiye’de kamu ve
0zel kuruluslarin bu is sistemine uygun bir mantik icinde bigimlendigi sOylenebilir. Ancak,
liye olmayr hedefledigi Avrupa Birligi, farkli bir kurumsal mantik icermektedir. Bu
kurumsal mantik daha cok Anglo-Sakson diinyada benimsenen liberal siyasaya dayali,
devletin ekonomide sadece yoOnlendirici oldugu béliimlenmis is sistemi Ozelliklerini
tasimaktadir (Whitley, 2000). Dolayisiyla, Tiirkiye’de gerek kamu gerekse ozel
kuruluglarin Avrupa Birligi miiktesebatina uygun olarak nasil ve ne Olciide degisim

gosterdikleri ya da gosterecekleri, yukaridaki arastirma sorusuna 151k tutacak niteliktedir.



1951 yilinda 6 kurucu iilkenin ekonomik birlikteligi ile kurulan Avrupa Komiir ve
Celik Toplulugu daha sonra bircok iilkenin katilimi ile Avrupa iilkelerinin sosyal, kiiltiirel
ve siyasal birlikteligi haline doniigmiistiir. 1959 yilinda Avrupa Ekonomik Toplulugu’na
(AET) tam iiyelik bagvurusu ile iiyelik siirecini baslatan Tiirkiye, 2005 yilinda Avrupa
Birligi (AB) ile tiyelik miizakerelerine baslayan iilke statiisiinii kazanmistir. Tiirkiye nin
Avrupa Birligi’ne uyum ve iiyelik siireci, iilkemizin tiim Orgiitlerinin 6niine makro bir
kurumsal ¢evre koymustur. Bu kapsamda tim kurum ve kurallan ile Avrupa Birligi
miiktesebatina uyum saglamayi amaclayan yasalar cikartilmaya baslanmis ve oOrgiitsel
formlar Avrupa Birligi kurumsal cergevesine uygun sekillenmeye baslamistir. Diger
yandan Avrupa Birligi ile miizakere siirecine girilmesi ile Avrupa Birligi iiye iilkelerinin
kamu orgiitleri ile Tiirk kamu orgiitlerinin karsilikli iliskilerinin artmas ile birlikte bilgi,
tecriibe ve uygulama paylasimi olmasi kamu orgiitlerinin yapisal ve siirecsel olarak

degisimini ve doniisiimiinii de beraberinde getirmistir.

Yonetim ve organizasyon arastirmacilart Avrupa Birligi'ni teorik agidan izah
ederken goriis, maksat ve tamimlama itibariyle degisik fikirlerden esinlenmisler ve tam bir
mutabakat saglayamamislardir (O’Neill, 1996). Yalniz, herkesin iizerinde anlastig1 konu,
cok katmanli yonetisim (multi-level governance) oldugu ve bu yonetimin paydaslara
boliindiigiidiir. Cok katmanli yonetisim ii¢ ana seviyeden meydana gelmektedir (Hooghe,
1996): Uluslar iistii seviye, ulusal seviye ve ulusal alt seviye. Bu ii¢ grubun ara satirlarinda
da farkli degiskenler vardir. Ornegin; ilgi-gruplari (sivil toplum kuruluslar), sirketler ve
partiler bu seviyelere etki eden kiimeler olabilir (Ansell, 1997). Diger degiskenlerin
iligkilerinin 6nemi, Avrupa Agi1 (European Network) denilen sistemdeki yerleri ile

bagintilidir (Ward ve Williams, 1997).

Cok katmanli yonetisim son zamanlarda elestirilmis ve ulusal alt seviyenin de
altinda aktif degerler oldugu; bir fikri veya projeyi, neyin kivilcimlandirdigini ve
olusturdugunu da g6z Oniine alan ve inceleyen ve bu degerleri iceren daha ayrintili bir
cerceve (framework) kurulmasi savunulmustur. Bu cergeveye, devlet diizeyinde (intra-
state) faktorleri de baglamak gerekir. Bu sayede kivilcimin ve sistemin nereden mobilize

oldugu ve tam cevrimi aciklanabilecektir (Rooij, 2002). Yoksa uluslar iistii seviyenin,



direkt olarak proje iiretmek yerine, sadece Oniine gelen projeleri degerlendirmek ve

onaylamak rolii oldugu asikardir (Sandholtz ve Stone, 1998).

Rooij (2002), Avrupa Birligi yonetim ozelliklerinin, Avrupa Birligi’nin iiye veya
aday iilkelerle gerceklestirdigi projelerin (6rnegin; yapisal fonlar ve eslestirme) ve verdigi
maddi yardimlarin Avrupa Birligi’nin iiyesi olan Hollanda’nin devlet kurumlarina nasil
etkide bulundugunu arastiran bir ¢alisma yapmistir. Hollanda iiye iilke olmasi nedeni ile bu
calisma Avrupa Birligi projelerinin aday iilkeler lizerindeki degisimlere etkisi ¢cercevesinde
ornek olmasa da, finansmanin kullanimi kurallari, istenilen degisim ve denetlemeye tabii
olma basliklar1 benzer nitelik tasimaktadir. Bu nedenle Hollanda devlet kurumlarim1 ve
yerel yonetimlerinin kurumsallagsmasina ve degisimine tesiri agisindan ilgili yonler dikkate
almmistir. Rooij’un bu calismasinda; Avrupa Birligi imkénlarina, devlet kurumlarinin
miiracaatlarinda varyasyonlarin olup olmadigi, bu varyasyonlarin yapisal farkliliklarindaki
cesitlilikle acgiklanip aciklanamayacagi ve Avrupa Birligi imkénlarina miiracaatta hangi

yapisal 6zelliklerin kurumu kisitladig1 sorusu sorulmustur.

Bugiine kadar yapilan arastirmalar incelendiginde goriilmektedir ki hem ulusal hem
de Avrupa Birligi gibi uluslararast bazda kurumsal bir ¢evre dahilinde hareket etmek
zorunda olan kamu Orgiitlerinin bu siirecte yasadiklar1i degisiminin derecesini ve
niteliklerini inceleyen ve bu degisim neticesinde orgiitlerde hangi boyutlarda ne tiir bir
benzesmenin oldugunu arastiran bir c¢alisma ortaya konulmamistir. Genel olarak
kiiresellesme ile birlikte farkli kurumsal cevrelerde faaliyet gostermek zorunda olan
sirketlerin uluslararasi seviyede yasadiklarn degisimler incelenmis ve bunun sonucunda da
Avrupa Birligi’nin, iiye lilkelerin kurumsal ¢evrelerinde bir benzesmeye neden olmakla
birlikte oOrgiitsel formlar arasinda bir yakinlasmaya neden olmadig goriisleri ©ne

siiriilmiistiir (Mueller, 1994).

Bu tezin amaci, Tiirkiye’nin Avrupa Birligi iiyelik siirecinde Avrupa Birligi'nin
kurumsal etkisi altinda kamu orgiitlerinde yasanan degisimin seviyesini ve niteligini ortaya
koyarak ayni kurumsal ¢evrede yer alan kamu orgiitlerinin degisimine etki eden etmenleri

belirlemektir. Calismada, orgiitsel degisim idari ve teknolojik (siiregsel) olmak iizere iki



boyut iizerinde incelenerek, degisime karsi direnci etkileyen etmenler Oncelikle analiz
edilmektedir. ~ Kuramsal cercevede, orgiitsel  Ozellikler sabit  tutuldugunda,
kurumsallasmanin ve degisimin biiyiikliigiiniin degisime direnci etkileyecegi ileri
siriilmektedir. Caligmada ayrica, kurumsallagmanin, degisime kars1 direncin, degisim
ekibinin 6zelliklerinin, degisim projelerinin basaris1 iizerindeki etkisi incelenmektedir. AB
eslestirme projeleri kapsaminda olan 24 farkli kamu kurulusundan elde edilen veriler
izerinden Onerilen kuramsal ¢erceve sinanmaktadir. Calisma nihai olarak, orgiitsel degisim
yazint ile kurumsal degisim yazinini biitiinlestirme c¢abalarina katki vermeyi amacg

edinmektedir.



BOLUM I. DEGIiSIiM KAVRAMI

Bu boliimde oncelikle degisim kavrami tamimlanmaya calisilmig, daha sonra
degisim tiirleri ve modelleri ortaya konularak orgiitsel degisim konusundaki kuramsal

cerceve icin temel olusturulacaktir.

1.1. Kavram Olarak Degisim

Uzun yillardan beri bircok diisiiniir ve/veya arastirmaci, degisim olgusuna
odaklanmis; gerek mikro gerekse makro diizeyde degisimi anlamaya ve aciklamaya
calismistir. Daha ilk c¢aglarda Herakleitos (M.O. 540-480)’un “degismeyen tek sey
degisimin kendisidir” ya da “aymi irmakta iki kez yikanamazsiniz, cilinkii her seferinde
izerinizden bagka su gecer” gibi ifadelerle vurgu yaptigi degisim kavrami, uygarligin

gelismesine paralel olarak 6nemini her gecen giin daha da artirmistir.

Yasadigimiz donemde yonetim alaninda sik¢a kullanilagelen rekabet, uluslararasi
piyasalar, yenilik, yaraticilik, temel yetkinlikler ya da fark yaratma gibi kavramlar,
orgiitlerin devamhiligina vurgu yaptig1 gibi, orgiitlerin degismesi gerektigine de dikkat
cekmektedir. Ister ©zel sektorde, ister kamuda olsun, orgiitlerin varligi siirekli

sorgulanmakta, bu durum ise kurumlar degisme yoniinde zorlamaktadir.

Degisimin kacinilmaz bir olgu oldugu diisiincesinden hareketle, bu boliimde
degisim kavrami tanimlanmaya ve oOrgiitsel degisim siireci aciklanmaya calisilacaktir.
Ayrica, degisimi daha cok “dogrusal” bir siire¢ olarak goren oOrgiitsel degisim teorileri
tartisilarak, oOrgiitsel degisimin boyutlar1 ortaya konulacaktir. Bdylece, temel arastirma
konusu olan kamu kurumlarindaki kurumsal deg8isim konusuna ge¢meden, oOrgiitsel

degisimle ilgili bir altyap1 olusturulmasi hedeflenmektedir.



1.1.1. Degisimin Tamimlanmasi

Degisim, en genel anlamda, organizma, birey ya da orgiit gibi bir sistemin, bir
siire¢ veya ortamin, bir durumdan bagka bir duruma doniismesi olarak tanimlanmaktadir
(Jones, 1998:511). Kavramsal olarak, temellilik veya siirekliligin karsiti olarak goriilen
degisim (Celebioglu, 1990:2), bir biitiin igerisindeki ogelerde ya da 6gelerin birbirleriyle

olan iligkilerinde daha 6nceki duruma gore anlamli bir farkliligin olusmasidir.

Sekil 1. Degisim Kavramimin Modellenmesi

t1

A

A
vl

d1

t: zaman, d: durum

Kaynak: Quattrone, P. ve Hopper, T. 2001. What does organizational change mean? Speculations on a taken

for granted category. Management Accounting Research, 12: 403-435.

Sekil 1’de bir organizmanin bir durumdan diger duruma gecmesi (yani degismesi)
gosterilmistir. Degisim kavramina bu sekildeki bir bakis agisi, organizmanin (diisiince,
insan ya da orgiit) A noktasinda tanimh bir takim 6zelliklerinin, zaman i¢inde farklilagarak,
B noktasindaki sekli aldigini ifade etmektedir. Konu orgiitsel boyutta drneklendirilecek
olursa, yeni bir yOnetim bilgi sisteminin kullanimi ile yOnetsel sistemin, satin almada
merkezi bir yapiya ge¢mekle tedarik sisteminin ya da saat bazli hesaplamadan is temelli
hesaplamaya ge¢cmekle muhasebe sisteminin degistigi sOylenebilir (Quattrone ve Hopper,
2001). Orgiitin, A noktasindan B noktasina gecmesiyle, orgiitsel form yeniden
yapilanmakta, yeni baz1 6zellikler kazanildig1 gibi bazi1 eski nitelikler de terk edilmektedir.
Modernist goriis seklinde oOzetleyebilecegimiz bu bakis agisi, degisimi tl zamaninda

baslayip t2 zamaninda tamamlanan, dogrusal bir siire¢ olarak degerlendirmektedir.



Dolayisiyla degisim, disaridan gelen bir etkiye karsi, orgiitiin sergiledigi uyum cabasi

olarak tanimlanabilir.

1.1.2. Degisim ve Orgiit iliskisi

19 uncu yiizyilda tartisilmaya baslanan Klasik Teori ve ona tepki olarak ortaya
cikan Neo-Klasik Teori incelendiginde, temel olarak orgiitlerin kapali birer yap1 olarak ele
alindig1 goriilmektedir. Bu baglamda, daha c¢ok orgiit icindeki siire¢ ve fonksiyonlara
odaklanan klasik ve neo-klasik akimlar agisindan bakildiginda degisim, orgiitsel formu
tehdit eden bir olgu olarak goriilebilir. Ancak, ozellikle Sistem Teorisinin gelisimi ile
orgiitlerin birer agik sistem olarak tamimlanmasi (Bertalanffy, 1950), degisim kavraminin
orgiitle iligkisinin daha iyi anlagilmasi ve agikca ortaya konulmasi icin onemli bir ¢ikis

olmustur.

Bir biitiin olarak fonksiyonlarin1 yerine getirmede, birbiriyle etkilesimi olan
parcalarin bir toplami (Sisk, 1969; Kauffman, 1980) olarak tanmimlanan sistem; belirli
parcalardan olusan bir biitiinii isaret etmektedir. Sistemlerin bircok temel o6zelligi
bulunmaktadir. Degisimle ilgili olarak ifade edilebilecek en temel ozellik ise tiim
sistemlerin devamli bir doniisiim siireci icerisinde olmalar1 ve entropiyi 6nlemek igin
cevreleri ile alig-veris icinde bulunmalaridir (Bertalanffy, 1955; Litterer, 1969). Tiim
sistemler, hedeflerine ulasmak icin girdileri c¢iktilara doniistirmek, duraganhig
engelleyerek dinamik bir girdi-¢ikti dengesi saglamak i¢in doniismek zorundadir. Agik ve
yasayan sistemler i¢in (6rnegin orgiitler) bu doniisiim siireci dongiisel bir yapidadir (Cetin
ve Sesen, 2012). Bu baglamda orgiitler, cevreleri ile etkilesim igine girerek bir takim
girdiler almakta ve sonucta ¢evreye de bir takim ciktilar vermektedirler. Boylece, entropiyi

tersine ¢evirmek (negatif entropi) ve orgiitsel gelisimi saglamak miimkiin olabilmektedir.

Degisim, orgiitlerin varliklarin1 = siirdiirebilmeleri i¢in bir zorunluluk olarak
goriilmektedir (Lawler ve Worley, 2006). Elbette tiim orgiitler, siire olarak birbirinden
farklilagsa da bir hayat seyri yasarlar. Orgiitler de dogadaki her canli gibi dogar, gelisir ve

olur. Bu baglamda, gelisim siirecini uzun tutarak orgiitiin devamliligin1 saglayabilmek,



ancak orgiitsel degisimi basari ile yonetebilmekle miimkiindiir. Miiteakip boliimde orgiitsel

degisim kavramu farkli boyutlar ile ele alinacaktir.

1.2. Kavramsal Olarak Orgiitsel Degisim

Degisim, gerek operasyonel gerekse stratejik diizeyde, Orgiitler agisindan
vazgecilmez bir olgudur (Burnes, 2004). Dolayisiyla tiim orgiitler acisindan, orgiitsel
degisimin nedenlerini anlamak ve bu kapsamda degisimi basar1 ile yonetmek, hi¢ siiphe
yok ki orgiitsel amaglara ulagabilmek icin son derece kritiktir. Son donemde ulusal ve
uluslararast pazarlarda yasanan siddetli rekabet, kiiresellesmenin getirdigi zorluklar,
teknolojik yeniliklerdeki hizli gelisim, bilgi isgiiciindeki bilyiime ve sosyal hayatta yasanan
yenilikler, degisimi tiim Orgiitler acisindan onemli hale getirmis; ancak, bir o kadar da

kacinilmaz kilmistir (By, 2005).

Orgiitsel degisim, “bir orgiitiin yoneticilerinin ve calisanlarinin is yapma
bicimlerinin ya da orgiitiin isleyis tarzinin daha once uygulananlarla karsilastirilmasi ve
yeni bir noktaya tasinmasi” olarak (Huber, 1991) ifade edilebilir. Dolayisiyla orgiitsel
degisim, Orgiit iiyelerinin oOrgiite yeni bazi seyleri dahil etmesi sonucu olusan bir tiir
gelismedir. Bu gelismenin amaci, orgiitii cevresel sartlarla daha uyumlu hale getirmek ve
orgiitiin devamliligin1 saglamaktir. Buna gore oOrgiitlerin degisim iizerinde bir kontrol
yetenegi vardir (Nonas, 2005) ve orgiitler miisteriler, tedarikgiler, toplum ve ¢alisanlar gibi
ic-dis cevre unsurlan ile etkilesimde olan birer acik sistem olarak, yasanan degisimi

yonetmeye c¢alisirlar.

Orgiitlerin cevresel sartlarmin siirekli olarak degismesi, orgiitsel degisimi siirekli
bir diizenleme haline getirmistir. Rakipler karsisinda fiyat ve kalite avantaji elde etme,
rakiplerden once miisteri yaratacak yeni pazarlar bulma, degisen miisteri ihtiya¢larina hizla
cevap verebilme ve rekabetci {iistiinliigii yakalama istek ve zorunlulugu, dinamik bir
degisim siirecinin 6rgiit iginde uygulanmasim gerekli kilmaktadir. Orgiitsel degisimin nasil
basanyla yiiriitiilebilecegine yonelik stratejiler bu arastirmanin kapsami disindadir. Ancak,

burada siirekli bilgilendirme ve iletisimin altin anahtar oldugu soylenebilir (Nonas, 2005).
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Dolayisiyla, ileriki boliimlerde kisaca tartisilacagi gibi, her degisimin bir direngle

karsilasmasi beklenmelidir.

1.2.1. Orgiitsel Degisimin Tetikleyicileri

Orgiitleri degisime zorlayan etkenler temel olarak politik, teknolojik, ekonomik ya
da sosyo-kiiltiirel nedenlerden kaynaklanabilir. Orgiitsel degisimin ¢ok cesitli olabilecek
nedenleri iki grupta toplanabilir. Bunlardan birincisi orgiit dis1 faktorler (dis ¢evre), digeri

ise orgiit i¢i faktorlerdir (i¢ cevre).

Orgiit dig1 faktorler, cogu zaman orgiitiin kontroliinde olmayan, orgiitiin daha cok
reaktif tepkiler verdigi faktorlerdir. Ornegin, bankacilik islemlerine internet iizerinden
ulagilmasi, bunun sonucunda bankanin is siire¢lerini veya teknolojik altyapisini
degistirmesi teknolojik gelismelerin tetikledigi bir dis faktordiir. Buna ilaveten, pazara yeni
bir firmanin girmesi, eski bir miisterinin bilyiik bir grup tarafindan satin alinmasi, yeni bir
teknolojinin tretim siireclerini degistirmesi (Senior ve Fleming, 2006) ya da Avrupa
Birligi’ne uyum siirecindeki hukuki doniisiimler, orgiitsel degisimi tetikleyen birer dig

faktor olarak sayilabilir.

Orgiit ici nedenler ise daha cok calisanlarin diisen moral ve motivasyon diizeyi,
kigiler ya da gruplar aras1 kaynak catigmalar veya yeni bir iist yoneticinin atanmasi gibi,
orgiitin cogunlukla kontroliinde olan, ancak orgiitsel degisimi tetikleyen etkenlerdir.
Ornegin bir firmaya yeni bir CEO atanmasi, firmanin bircok is ve yonetsel siirecini
degistirebilir. Benzer sekilde yeni bir bakanin, genel miidiiriin atanmast da kamu

idaresinde orgiitsel degisime yol agabilir.

Orgiitsel degisimi tetikleyen unsurlar ele almirken, zaman ve Kiiltiir konusuna
dikkat cekilmesi yerinde olacaktir. Staudenmayer ve digerleri (2002) orgiitsel degisimi
gerceklestirmede zaman ve zamanlama konusuna dikkat cekmektedirler. Bircok degisim

hamlesi i¢ ve dig cevrenin siirekli takip edilmesi sonucu karsilagilan sorunlara bir cevap
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olarak gerceklesir. Ancak, bazen ani ve gecici olaylar (dogal afet, ekonomik iflas,
beklenmedik kayiplar ya da kiiciilmeler) da orgiitsel degisimin kaynagi olabilir.
Dolayisiyla, degisimin ne zaman baslatilacagi konusu, orgiitsel degisim aragtirmalari igin

oldukga ciddi bir sorundur.

Bir diger dikkat cekici konu ise orgiitiin kiiltiiriidiir. Hatch (1993) ya da Hendry
(1999) gibi yazarlar, orgiitlerin kiiltiiriiniin duragan oldugunu, tutucu yapisi nedeniyle
orgiit kiiltiiriiniin degisime direncin kaynag1 olacagini belirtmektedirler. Schein (1992) ise
degisim ajani olarak liderlerin 6nemine vurgu yaparak, aslinda orgiit kiiltiiriiniin lider onu
degisme yoniinde harekete gecirene kadar duragan oldugunu, ilk hareketle birlikte
degisimin yiiriitiilebilecegini savunmaktadir. Hangi goriis benimsenirse benimsensin,
ileride daha ayrintili olarak tartisilacagl gibi, orgiit kiiltiirii ve degisime diren¢ konusu

orgiitsel degisimin saglanabilmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

1.2.2. Orgiitsel Degisimin Tiirleri

Orgiitsel degisim cok farkli nitelik ve nicelikte gerceklesebilmektedir. Farkli
yazarlarin, orgiitsel degisim tiirlerini farkli sekillerde ifade ettikleri goriilmektedir. Ancak
en genel olarak oOrgiitsel degisimin olusma sikligi, sekli ve capina gore farklilastig

soylenebilir (By, 2005).

1.2.2.1. Olusma Sikhigina Gore

Orgiitsel degisimin olusma siklifina gore farkli tiirlere ayrildigi goriilmektedir.
Ornegin, Grundy (1993) ve Senior (2002) siireksiz, diizgiin artish ve diizensiz artisly;
Burnes (2004) artigh, siirekli ve kesintili dengeli; Balogun ve Hope Hailey (2004) ise
siirekli ve kesintili dengeli seklinde bir siniflandirmaya gitmektedir. Yapilan ¢alismalar
degerlendirildiginde orgiitsel degisimin olusma sikligina gore siireksiz, artish ve siirekli

olarak siiflandirilabilecegi degerlendirilmektedir.
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Siireksiz degisim, “strateji, yap1 ya da kiiltiirde ani degisimleri” (Grundy, 1993:26)
ifade etmektedir. Bu tiir degisimleri, ciddi i¢sel problemler ya da digsal soklar tetikleyebilir
(Senior, 2002). Bir bagka goriise gore siireksiz degisim, “gecmisten tek seferlik ve ani
dontisim” (Luecke, 2003) olarak goriilmekte ve tek seferlik bir degisim siireci olarak
tanimlanmaktadir. Bu tiir bir de8isim savunmaci bir davranisi, i¢sel odagi ve rutinligi

getirerek; ciddi reformlar siklikla giindeme getiren durumlar yaratir.

Artish degisim, Orgiitiin her bir parg¢asinin belirli bir zamanda tek bir problem ve
hedefle ugrasmasidir. Bu tiir degisimi savunanlar, degisimin ard arda gelen, kisith ve
miizakereli fasilalarla gerceklestigini savunmaktadirlar (Burnes, 2004). Grundy (1993)
artiglt degisimi diizenli ve diizensiz artish olarak ikiye ayirmaktadir. Buna gore diizenli
artislt degisim, belirli bir oranda ve sistematik olarak yavasca gelisen degisimi; diizensiz
artiglt ise sakin donemleri takip eden hizli degisim donemlerini iceren degisimi ifade

etmektedir (Holloway, 2002).

Siirekli degisim ise boliimlerde ya da farkli operasyonlarda gerceklesen devamli
degisimleri ifade etmektedir (Burnes, 2004). Siirekli degisim daha ¢ok genis bir cevrede,
orgiitiin biitiiniinde gergeklesirken; artish degisim daha kisith bir diizeyde olusur (Luecke,

2003).

1.2.2.2. Olusma Sekline Gore

Orgiitsel degisimin nasil gerceklestigi dikkate alindiginda, farkli degisim tiirlerinin
ortaya konuldugu goriilmektedir. Her ne kadar yazinda planli ve ani degisim olmak iizere
(Bamford ve Forrester, 2003) iki temel degisim tiirii baskin olarak goriilse de Burnes
(1996) bu iki tiire ilave olarak tercihli degisimi; Dunphy ve Stace (1993) durumsal

degisimi; Gaffney (2010) ise travmatik ve organik degisimi énermektedir.

Orgiitsel degisim konusundaki en baskin goriis, kuskusuz, planli degisim

yaklagimidir. Bu yaklagimin en temel diisiincesi, degisimin Orgiitiin istenmeyen bir
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durumdan, istenen bir duruma nasil gegeceginin planlandigi ve uygulandigi bir siireg
olarak goriilmesidir (Burnes, 1996). Calismanin ileriki boliimlerinde daha ayrintili olarak
ele aliacag iizere, orgiitsel degisimi anlamak tizere olusturulan bir¢ok teori ve model,
planli degisim diisiincesini temel almistir. Ancak, uzun yillardir planh degisim modellerine
yonelik ciddi elestiriler de getirilmektedir. ilk elestiri, planli degisimin daha cok kiiciik
caplh degisimlere uygulanabilmesi ve artinmli degisimi temel almasidir. Ancak, hizli, genig
capl ve doniisiimsel degisimleri agiklamada, planl degisim teorileri etkili degildir (Senior,
2002; By, 2005). ikinci elestiri, planli degisim diisiincesinin, daha ¢ok duragan cevreyi
dikkate almasidir. Ciinkii planlama, sabit bir durumdan baska bir sabit duruma degismeyi
icermektedir. Oysaki giiniimiiziin dinamik ve rekabet¢i cevresel kosullarinda bu pek
miimkiin degildir. Uciincii nokta ise planli degisimin kriz donemleri gibi, degisim
ajanlarinin ¢ok daha kontrollii olmas1 gereken degisim siireclerini agiklayamamasidir

(Kanter ve digerleri, 1992).

Planli degisim diisiincesine getirilen bu elestiriler, ani degisim yaklasimin ortaya
cikarmistir. Planli degisimden farkli olarak ani degisim diisiincesi, degisimi yukardan
asagiya planlanan ve uygulanan bir siire¢ olarak degil, asagidan yukan bir olgu olarak
gormektedir (Bamford ve Forrester, 2003). Bu goriis degisimi oldukg¢a hizli gerceklesen bir
siire¢ olarak degerlendirmekte, bu nedenle iist kademenin degisimi fark etme, planlama ve
yiuriitme konusunda gereken tepkileri veremeyecegini belirterek (Kanter ve digerleri,
1992), orgiitsel degisim konusundaki sorumluluklarin asagiya dogru dagitilmasi gerektigini

savunmaktadir (Wilson, 1992).

Ani degisim diisiincesi, de8isimin dogrusal bir siire¢ olarak algilanmamasi
gerektiginin altin1 cizerek, degisimi degisen kosullara uyum saglamayr amaglayan siirekli
ve acgik uclu bir dongii olarak tanimlamaktadir (Burnes, 2004). Bu goriis, degisimi sadece
orgiitsel bazi uygulamalarin degismesi olarak degil, ayn1 zamanda bir 6grenme siireci
olarak da gormektedir (Altman ve Iles, 1998). Dolayisiyla ani degisim fikrini savunan
yazarlar, cevrenin belirsiz ve karmasik yapisina tepki vermede ani degisim teorisinin,
planli degisimden daha basarili olacagini iddia etmektedirler. Buna gore, orgiitler birer acik
O0grenme sistemi olarak, cevrelerini takip etmekte ve ani, hizli degisimlerle cevreye tepki

gostermektedirler (Dunphy ve Stace, 1993).
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Bu iki goriisiin ortasinda yer alan degisimin durumsallik yaklasimi (Dunphy ve
Stace, 1993) ise kosulbagimlilik kuramindan hareketle, hicbir orgiitiin tamamen birbiriyle
aym olamayacagin1 ve asla aym degiskenlerle karsilasamayacagimi belirterek, orgiitsel
degisimin ne planli ne de ani olarak “tek bir dogru”’yu icermedigini savunmaktadir. Bu
goriise gore planli ve ani degisimler bir spekturumun iki ucu ise, her bir orgiitte yasanan

degisim, icsel ve dissal durumsal faktorlere bagl olarak farkl gelisecektir.

Bunlara ilave olarak, Gaffney (2010) travmatik ve organik degisim seklinde iki ayr1
degisim tiirlinden daha bahsetmektedir. Yazara gore travmatik degisim, beklenmeyen ve
kontrol edilemeyen bir dizi olayin sonucunda gelisen degisimdir. Burada orgiit, dissal
gelismelere hicbir sekilde miidahale edememekte ve yapilan her miidahale daha basarisiz
sonuca yol acmaktadir. Yazar, ABD’de yasanan Enron skandali ve Lehman Brothers’in
iflasin1 travmatik degisime o6rnek vererek, bu degisimin bir zaman sonra planli ya da

organik degisime doniisecegini ifade etmektedir.

Organik degisim ise dogal olarak gerceklesen, siirekli var olan ve cogunlukla
kimsenin farkinda olmadig1 degisimdir. Orgiite siirekli yeni kisiler katilmakta, bazilari ise
ayrilmaktadir. Bununla birlikte, orgiit i¢inde uzun yillar bulunan kisilerin bile kisiligi
zamanla degismektedir. Tiim degisimler orgiit icindeki siirecleri, aligkanliklari, yapiy1 ve
uygulamalar1 degistirmektedir. Orgiit disinda ise pazarda siirekli kiiciik degisimler
gerceklesmektedir. Tiim bu farkinda olunan veya olunmayan degisimler ise orgiitte dogal
ve fark edilemeyen organik degisimlere yol agmaktadir. Dolayisiyla organik degisim, var

olmanin dogasinda olan, kacinilmaz degisimleri ifade etmektedir.

1.2.2.3. Olusma Genisligine Gore

Olusma genisligine gore orgiitsel degisim dort gruba ayrilabilir: ince ayar, artirrml
ayarlama, modiiler doniisiim ve kurumsal doniisiim (Dunphy ve Stace, 1993). ince ayar,
calisan, strateji, siirec ve yapidaki siirekli ancak kiiciik degisikliklerdir (Nelson, 2003).
Stratejiye uygun olarak kisilerin yeteneklerini gelistirme, baglanti mekanizmalar

olusturma, maliyet ve kaliteye dikkat cekme ve politika ve siirecleri gozden gecirmek, ince
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ayar seklindeki degisime Ornek olarak verilebilir (Dunphy ve Stace, 1993). Artirnmh
ayarlama ise radikal degisimleri icermeyen doniisiim cabalari olup, yonetim siireglerinde

ya da orgiitsel stratejideki belirgin modifikasyonlari icermektedir (Senior, 2002).

Modiiler doniisim ise bir veya birkac departman ya da boliimdeki biiyiik
degisimlerdir. Artinmhi ayarlamadan farkli olarak modiiler doniisiim, olduk¢a radikal
degisimleri de kapsayabilir. Burada 6nemli olan degisimin birkac béliimle sinirli olmasidir.
Eger doniisiim tiim oOrgiit capinda gerceklesiyorsa ve isletme stratejisini tamamen
degistiriyorsa, bu kurumsal doniisiim olarak adlandirilabilir (Senior, 2002). Baz1 firmalarin
bazi donemlerde yasadigi temel degerlerdeki degisim, Orgiitiin misyonunun tamamen
yenilenmesi gibi ornekler, kurumsal degisim olarak nitelenebilir (By, 2005). Avrupa
Birligi’ne tam iiyelik miizakerelerinin baslamasiyla Tiirk kamu sektoriiniin vizyon ve

misyonunda yasanan doniisiim, kurumsal degisime 6rnek olarak verilebilir.

1.3. Orgiitsel Degisim Okullar:

Orgiitsel degisim teorileri icin temel olusturan dort okuldan bahsedilebilir. Van de
Ven ve Poole (1995) orgiitsel degisimi inceledikleri caligmada, orgiitlerde gerceklesen
degisimi agiklamada kullanilan bir¢ok teori oldugunu ancak bu teorilerin temelde yasam
evresi, teleolojik, dialektik ve evrimsel olmak {izere dort yapi tagindan birisi i¢inde yer
aldiklarim1 belirtmektedir. Bu yap1 taslari, degisim modellerinin anlagilmasini saglayan
temelde birbirinden farkli silsilelere sahip iiretici mekanizmalar olarak adlandirilabilir.
Orgiitsel degisimi aciklamak iizere gelistirilen tiim teori ve modeller bu dort genelleyici
diisiince okulu icinde degerlendirilebilir. Orgiitsel degisim teori ve modellerinin

anlagilabilmesi i¢in bu okullarin temel diisiincelerinin anlagilmasi1 gerekmektedir.

1.3.1. Yasam Evresi Okulu

Yasam evresi okuluna gore degisim, cok yakin bir zaman dilimi iginde

gerceklesecek bir olgudur. Degisim siireci i¢indeki organizasyon kendisini bir noktadan bir

16



sonraki noktaya tasiyacak olan bir yapiya, mantiga, programa veya koda sahiptir ve
organizasyon ulagmak istedigi son noktay1 onceden planlamistir. Dolayisiyla baslangigta
daha ¢ok gizil, genc, homojen ve basit bir durumdaki organizasyon, degisim siireci i¢cinde
yavas yavas daha acik, olgun ve karmasik bir yapiya doniismektedir (Van de Ven ve Poole,

1995).

Yasam evresi okuluna gore orgiitsel degisim birbirini takip eden asamalardan
olusan bir siirectir ve her bir gelisim asamasi kendinden sonraki asamanin Onciiliidiir.
Dolayisiyla her asama yasam evresi icinde sirayla gerceklesen, birbirini mantiki bir silsile
icinde takip eden basamaklardir. Orgiitsel degisim (Kimberly ve Miles, 1980), yeni girisim
gelistirme (Burgelman ve Sayles, 1986) veya grup karar olusturma asamalar1 (Bales ve
Strodtbeck, 1951) gibi teoriler bu okul icinde yer alan degisim teorilerden sadece

bazilaridir.

Yasam evresi okulu teorileri, degisimi ¢cogunlukla onceden tanimlanmis agsamalar
iceren kurumsal kural veya programlarla aciklar. Ornegin; Amerikan Gida ve Ilac Idaresi
(FDA) yeni bir ilacin piyasaya siiriilebilmesi icin takip edilmesi gereken bircok kural
koymustur ve tiim bu kurallarin adim adim takip edilmesi zorunludur (Van de Ven ve
Poole, 1995). Buna benzer siki kural ve prosediirlerin takip edilmesinin gerekli oldugu

orgiitsel degisim siirecleri, yasam evresi okulu icinde degerlendirilebilir.

1.3.2. Teleoloji Okulu

Teleoloji okulu (ya da felsefik okul) ama¢ ya da hedefi, bir Orgiitiin temel
yonlendirici eleman1 olarak gérmektedir. Sosyal yapisalcilik (Berger ve Luckmann, 1966),
uyum saglayic1 6grenme ve stratejik planlama veya uzun vadeli planlama gibi degisim

teorileri teleoloji okulu icinde yer almaktadir (Van de Ven ve Poole, 1995).

Teleoloji okuluna gore bir oOrgiitiin gelisimi bir hedefe ya da nihai duruma

dogrudur. Okul, orgiitiin amagsal ve uyum saglayici oldugunu kabul ederek; orgiitiin kendi
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kendine ya da digerleri ile etkilesim yoluyla tasarlanmis bir nihai durum olusturdugunu,
buna ulagmak i¢in faaliyetler yiiriittiigiinii ve ilerlemeyi adim adim takip ettigini iddia eder.
Dolayisiyla teleoloji okulu agisindan gelisme ya da degisim hedefin formiilasyonu,
uygulanmasi, degerlendirilmesi ve tadil edilmesini igeren tekrarli bir diizene sahiptir (Van

de Ven ve Poole, 1995).

Yasam evresi okulundan farkli olarak teleoloji okulu orgiitsel gelisim i¢in belirli bir
yoriinge ya da islem silsilesi onermek yerine sadece nihai sonuca odaklanmaktadir.
Sonugta bir degisim siirecinin degerlendirilmesi i¢in tek bir ger¢ek vardir; o da gelisim
siirecinin Orgiitii nihai hedefe ulastirip ulastirmadigidir. Bu bakis agisi, sistem teorisinin
essonugluluk ilkesi ile paralellik gostermektedir (Van de Ven ve Poole, 1995:516).
Orgiitiin baslangigta amagladig: nihai hedefe ulasmanin bir¢ok yolu vardir. Farkli yollar

ayn1 hedefe ulasilmasini saglayabilir ve onemli olan hedefe ulagmaktir.

Teleoloji okulu her ne kadar degisimin motoru olarak amacsallig1 gorse de siireg
lizerinde baz1 simirlarin da oldugunu kabul etmektedir. Orgiitiin ¢evresi ve ulasabildigi
kaynaklar basarabileceklerini kisitlamaktadir. Bu kisitlarin bir kismi igsel olabilecegi gibi
bir kismi1 da dis cevre icine gomiilii haldedir. Orgiitler hedeflerine ulagmak icin bu kisitlar:
yenmeye calismaktan ziyade, hedefe ulasmada bu kisitlart basar1 ile nasil
kullanabileceklerini arastirirlar. Bu ise bir takim normlar i¢inde olusturulan mantiksal
yollarin kesfedilmesi (yani stratejik planlar hazirlanmasi) ve uygulanmasi olarak
gerceklesmektedir. Su halde teleoloji okulu acisindan orgiitsel degisim planli ve belirli bir

hedefi olan bir siirectir.

1.3.3. Dialektik Okul

Dialektik okulun temelleri Hegel’in ¢atisan giicler felsefesine dayanmaktadir (Van
de Ven ve Poole, 1995:517). Orgiitsel degisim acisindan catisan giicler ya da degerler
orgiit iginde olabilecegi gibi, orgiitiin disinda da olabilir. Orgiitler i¢indeki birbirinden

farkli ama¢ ve beklentileri olan ilgi gruplari, icsel catismanin dinamikleri; Orgiitiin

18



cevresindeki aktorler ise digsal giiclerin kaynaklar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla

dialektik okul agisindan degisimin nedeni, bu giicler arasindaki catisma ve cekismelerdir.

Dialektik okula gore duraganlik ve degisim, giic dengesinin karsilikli iki ucudur.
Statiilkoyu devam ettirmeye ¢alisan ¢atisma ve uzlagmalar duraganligl saglarlar. Bu ¢atisan
olaylar, giicler veya degerler statiikkoyu yendiginde, degisim gerceklesir. Boylece, orgiit

siiregelen catigmalar sonucunda yeni bir senteze ulagmis olur.

Ancak, dialektik okul agisindan bu catismalarin sonucunda yaratici ya da olumlu bir
senteze ulasilacaginin garantisi yoktur (Van de Ven ve Poole, 1995). Arzulanan degisim,
statiikonun yenilerek catismanin farkli taraflarinin birlikte kazanch c¢iktigi kazan-kazan
durumuna ulagsmaktir. Fakat bazen taraflardan birinin kaybettigi kazan-kaybet durumuna
da ulasilabilir. Bu baglamda, orgiitsel degisim kapsaminda duraganlik statiikonun devam
ettirilmesini ifade ederken; ulasilan kazan-kazan ya da kazan-kaybet durumu yeni bir
sentezi veya antitezin tezin yerini almasinmi ifade etmektedir (Van de Ven ve Poole,

1995:517).

1.3.4. Evrimci Okul

Evrim bazen degisimle aym anlama gelse de (Van de Ven ve Poole, 1995:517)
yonetim ve oOrgiit yazininda evrim daha sinirlayici bir bicimde tanimlanarak topluluk,
endiistri ya da toplumlar gibi genis popiilasyonlardaki birikimsel degisimi ifade etmek icin
kullanilmaktadir (Hannan ve Freeman, 1977). Biyolojik evrimde oldugu gibi, orgiitsel
evrim de cesitlenme, secilme ve tutunma asamalarini igeren siirekli bir dongii icinde
gerceklesir. Cesitlenme, popiilasyondaki farkli formlarin sayisinin tesadiifi olarak
artmasidir (Aldrich, 1979). Secilme, cevresel kaynaklarla en iyi uyumu saglayan orgiitsel
formun c¢evre tarafindan se¢ilmesidir (Hannan ve Freeman, 1977). Tutunma ise secilen

formun bazi giiclerin yardimiyla ¢evre iginde var olmaya devam etmesidir.
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Her ne kadar evrimsel teori yonetim ve Orgiit teorilerinde daha ¢ok popiilasyon
gruplarindaki makro degisimleri agiklamak i¢in kullanilsa da evrimci okul, evrimin mikro
seviyede de gerceklestigini kabul ederek, her diizeydeki degisimi cesitlenme-secilme-
tutunma dongiisii i¢inde agiklamaktadir (Van de Ven ve Poole, 1995:518). Bu baglamda,
evrimci okul, orgiitsel degisimi ¢evrenin secimiyle devam eden dongiisel bir siire¢ olarak

kabul etmektedir.

1.4. Orgiitsel Degisim Teorileri

Tarihsel siire¢ igerisinde, oOrgiitsel degisimi anlamak amaciyla yukarida tartisilan
okullar igerisinde bir¢ok teori ve model gelistirilmistir. Tablo 1’de bu teori ve modellerin
bazilar1 6zetlenmistir. Ozetlenen bu teoriler, degisimi planli ve niyetli bir eylem olarak
goren modellerdir. Bu halleriyle, tartisilacak olan modellerin teleoloji okulu iginde
gelistikleri soylenebilir. Bu boliimde, orgiitsel degisimi aciklamaya calisan bu teoriler

kisaca tartisilacaktir:

Tablo 1. Orgiitsel Degisim Teorileri

Teorisyen Temel Kavramlar Degisim Siireci
e (Coziilme o <
Lewin (1947) e Degisim Degisim, dogrusal ve planl

Yeniden dondurma

bir faaliyet olarak algilanir.

Beckhard ve Harris
(1977)

Su anki durum
Gegis durumu
Gelecekteki durum

Degisim, gelecek odakli
yiiriitiilen, dogrusal bir
faaliyettir.

Degisim, ardisik gerceklesen

. e Uyandirma bir siiregtir. Degisimin
Tichy ve Devanna . .
(1986) e Harekete ge¢cme merkezinde lider vardir. Bu
e Pekistirme lider, doniistiirticii lider

olarak siireci yonlendirir.

Kotter (1996)

Aciliyet hissi uyandirma

Giglii bir koalisyon olusturma

Vizyon yaratma

Vizyonu yayma

Digerlerini vizyon dogrultusunda gii¢lendirme
Kisa donemli basarilar1 planlama ve yaratma
Gelismeyi pekistirme ve daha fazla degisim
gerceklestirme

Yeni yaklasimlarin kurumsallagmasi

Degisimi birbirini takip eden
sekiz asamal1 bir model
icinde tanimlar. Degisim,
planlt ve dogrusaldir.
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1.4.1. Lewin (1947)’in Teorisi

Lewin (1947), dogrusal ve planli bir degisim modeli tamimlamistir. Lewin’e gore
herhangi bir yasayan organizma, siirekli olarak bir deg§isim durumu icindedir, ancak,
organizma siirekli olarak bir “yari-duragan denge” durumu olusturmanin pesindedir.
Organizmay1 farkli noktalardan degisim igin ittiren giicler, ayn1 zamanda bu denge

durumunu da olusturmaktadir.

Dolayisiyla sistemin o anki davranisi, bu kuvvetlerden hangisinin giiclii olduguyla
iliskilidir. Yani, mevcut durumu koruma giicii ile degisim giicii arasindaki bu miicadelede,
hangi giic One cikarsa, organizasyon o davranis icinde gozlemlenecektir. Bu giiclerin
siddeti birbiriyle ayn1 ise denge durumu korunacaktir. Dolayisiyla, orgiitii degisim yOniinde
harekete gecirmek icin, ya degisim yoniindeki giicii artirmak, ya da mevcut durumu

koruma yoniindeki giicii azaltmak gerekir.

Sekil 2. Lewin’in Degisim Modeli

Eski durum

Yeni durum

Kaynak: Cummings, T.G. ve Worley, C.G. 1993. Organization Development and Change. New York: West
Publishing.
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Lewin’e gore orgiitsel degisimi gergeklestirmede, mevcut durumu koruma
yoniindeki giiciin azaltilmasi, degisim yoniindeki giiciin artirllmasindan daha az gerilime
ve dirence yol acar. Bu kapsamda Lewin degisimi, sistemi dengede tutan giiclerin
siddetinin ayarlanmasi olarak degerlendirmistir. Bu goriis dogrultusunda Lewin degisimi,

Sekil 2°de gosterildigi gibi ii¢ asamali bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Coziilme, grup tarafindan arzu edilen davranislarla, hélihazirda sergilenen
davraniglar arasinda bir fark oldugunun anlasilmasiyla baslar. Bdylece organizasyon, arzu

edilen davraniglar dogrultusunda harekete gecmek iizere bilgi toplamaya baslayacaktir.

Degisim, oOrgiit icinde yap1 ve siireclerin degistirilmesiyle, yeni davrams ve
tutumlarin  olusturulmasidir. Fiili olarak degisim yoniinde eylemlerin gerceklestigi

asamadir.

Yeniden dondurma, destek mekanizmalarinin kullanilarak sistem, yap1 ve
politikalarinin kuvvetlendirildigi, grubun ¢ogunlugu tarafindan benimsendigi asamadir. Bu
asamada, degisimin yayginlasmasi ve kalici hale gelmesi saglanir. Bu haliyle Lewin
modeli, orgiitsel degisimin agamalarinin anlasilmasi yoniinde oldukc¢a faydal ve kullanigh

bir ¢erceve sunmaktadir.

1.4.2. Beckhard ve Harris (1977)’in Teorisi

Orgiit gelistirme merkezli bir diger orgiitsel degisim modeli Beckhard ve Harris
(1977) tarafindan gelistirilmistir. Model orgiitsel degisimi su anki durum, ge¢is durumu ve
gelecekteki durum olarak ii¢ asamada ele almaktadir. Modelde odak noktasi, gelecekteki
durumdur. Basarili bir orgiitsel degisimin temeli hélihazirdaki durumun ayrintili olarak
incelenmesi ve gelecekte ulasilmak istenen noktanin detayli bir sekilde tanimlanmasinda
yatmaktadir. Model ayrica, halihazirda degisim i¢in hazir olma durumunu, degisim igin
gerekli yeteneklerin var olup olmadigin, degisim igin itici giiciin nasil saglanacagini ve

degisime nereden baglanilacagini analiz etmeyi icermektedir.
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Amag, degisim yoniindeki arzunun ve degisim siirecine bagliligin erken asamalarda
saglanmasidir. Model, degisim siiriikleyicisi olarak bireylere ve kilit noktadaki karar
vericilere odaklanmaktadir. Dolayisiyla, degisim konusunda bir baglilik ve devamlilik
saglamak, aym zamanda Orgiit i¢inde politik destek almanin da bir yolu olarak

goriilmektedir.

Modelin 6nemli yani, degisimi bireylerin eski ve yeni uygulamalarin yarattigi
karmasay1 yasadiklar bir siire¢ olarak degerlendirmesidir. Bu baglamda, herkesin siirece
katiliminin ~ saglanamamast ya da degisime hazir olma konusuna yeterince
odaklanilmamasi, doniisiim asamasinin basarisiz bir sekilde sonuglanmasina ve istenen

duruma ulagilamamasina yol acabilecektir.

1.4.3. Tichy ve Devanna (1986)’min Teorisi

Orgiit gelistirme temelli bir diger model ise Tichy ve Devanna (1986) nin
modelidir. U¢ asamali olan modelin iki onemli ozelligi dikkat ¢ekicidir: (1) asamalarin
ardistk olmast ve (2) dikkatin degisimi gerceklestirecek olan degisim liderine

odaklanmasidir.

Tichy ve Devanna modeli, temelde degisim liderine odaklanmis ve “doniistiiriicii
lider” denilen lideri tamimlamistir. Buna gore donistiiriicii lider, giinliik problemlerle
ugrasirken, Orgiitiin gelecegine odaklanan ve Orgiitii doniistiiren (Orgiitsel degisimi
yoneten) liderdir. Bu liderlerin orgiitii dontistiiriirken yiiriittiigii iic eylem, uyandirma,

harekete gecirme ve pekistirme seklinde tanimlanmaktadir.

Birinci eylem, uyandirmadir. Bu asama, orgiitsel degisim ihtiyacinin fark edildigi
asamadir. Orgiitsel diizeyde bu asamada, degisim igin bir ihtiyag hissi uyandirilir, degisime
direncle bas edilir ve bu direng¢ yonetilir ve cok daha 6nemlisi, hizli bir tamirden kaginilir.

Bu noktada en onemli konu, orgiitiin kendisi degil, orgiit i¢indeki bireylerdir. Yazarlara
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gore, uyandirmanin temeli ¢alisanlardir ve onlarin duygu ve hisleri degisim ihtiyacinin

olusturulmasinda anahtar role sahiptir.

Ikinci eylem, harekete gecirmedir. Bu asamada bireyler eskiyi terk etme ve yeniyi
benimseme {iizerine oturtulan, motive edici bir vizyon etrafinda birlestirilir. Harekete
gecirmenin temeli vizyon olusturmadir. Doniistiiriicii lider vizyonu olusturan ve bireyleri
bu yonde harekete gecmeye motive eden liderdir. Boylece orgiitsel degisim yoniinde

eyleme ge¢ilmis olmaktadir.

Son eylem ise pekistirmedir. Bu asama, degisimin kurumsallagtirildigr agamadir.
Vizyon etrafinda yeni duruma doniisen Orgiitsel ortam, yeni yap1 etrafinda
kurumsallasmakta, bireyler islerin yeni yapilma seklini yayginlastirmaktadir. Bu anlamda
pekistirme agsamasi, de8isimin kurumsallasabilmesi i¢in yapilacak tasarimlart ve insan

kaynaklart yonetim uygulamalarini icermektedir.

1.4.4. Kotter (1996)’in Teorisi

Aciklanacak son model Kotter (1996)’in sekiz asamali modelidir. Modelin
asamalar1 Tablo 2’de gosterilmistir. Model genel olarak incelendiginde, ii¢ biiyiik
asamanin igerisinde, birbirini takip eden ayrintili agamalarin var oldugu anlasilmaktadir.
Bu iic asama, degisim Oncesi, degisim siireci ve degisimden sonra seklinde

isimlendirilebilir.

Tablo 2. Kotter’in Degisim Modelinin Adimlar:

Asama Sira Adim
Degisim iklimi 1 Aciliyet hissi uyandirma
yaratma 2 Yonlendirici bir koalisyon olusturma
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3 Bir vizyon ve strateji gelistirme

4 Degisim vizyonunu digerleri ile paylagma
Tiim Orgiitii
kenetleme ve siirece 5 Degisim eylemini giiclendirme
dahil etme

6 Kisa donemli basarilar elde etme
Degisimin 7 Kazanimlan pekistirme ve daha fazla degisim
gerceklestirilmesi ve
siirdiiriilmesi 8 Yeni yaklagimlar1 6rgiit kiiltiiriine sabitleme

Kaynak: Kotter, J.P. ve Cohen, D.S. 2002. The Heart of Change. Boston, MA: Harward Business School

Press.

Aciliyet hissi uyandirma. Bu asamada amag¢ Oncelikle cevrenin siirekli olarak
izlenerek, rekabetin sartlarinin ayirt edilmesidir. Daha sonra, digerlerinde Orgiitiin
degismesi ve hizli hareket etmesi yoniinde bir ihtiya¢ olusturulur. Yine bu siiregte krizler,
potansiyel krizler ve biiyiik firsatlar tanimlanir ve tartisilir. Yonetimin biiyiik bir kismi
islerin halihazirdaki gibi yapilmasinin artik miimkiin olmadigi konusunda ikna olmadikga,

degisimin baglatilmasi olanaksizdir.

Yonlendirici bir koalisyon olusturma. Degisimi yiiriitecek yeterlilikte bilgi, istek ve
giice sahip bir grubun olusturuldugu asamadir. Grup, problemlerin analiz edildigi ve
firsatlarin arastirilldigi bir¢ok toplant: icra ederek, degisim takimi olma yolunda bir sinerji

yaratmalidir.

Bir vizyon ve strateji gelistirme. Gelecegin gecmisten nasil farkli olacaginin ve bu
gelecegin nasil elde edileceginin agikliga kavusturuldugu asamadir. Bunu yapmak iizere
oncelikle ulasilabilir, agcik ve digerleri icin ¢ekici bir vizyon olusturulmalidir. Daha sonra
da bu vizyona nasil ulagilacagim gosteren stratejiler gelistirilerek, vizyon dogrultusundaki

cabalar yonlendirilmelidir.
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Degisim vizyonunu digerleri ile paylasma. Yeni degisim vizyonunun her firsatta
diger kisilerle paylasildigi ve digerlerine aktarildigi asamadir. Bu asamada yonlendirici
takimda yer alan herkesin rol modeli olmasi ve miimkiin olan en fazla sayida kisiyi vizyon

konusunda ikna etmesi en onemli konulardir.

Degisim eylemini giiclendirme. Sistem, yap1t ve insan kaynagindaki engellerin
kaldirildig1 asamadir. Bu engeller ortadan kaldirilirken, risk alma ve degisim yoniinde

eyleme ge¢gme dzendirilmelidir.

Kisa donemli basarilar elde etme. Goriilebilir ve cevredekiler tarafindan
algilanabilir kisa vadeli kazanim ve basarilarin olusturuldugu asamadir. Hangi asamada
hangi kazanimlarin hizla gerceklesecegi planlanmali ve bu kazanmmlar gozle goriiliir
sekilde yayginlastirilmahdir. Boylece degisim karsiti olan goriislerin de kirilmasi

kolaylasacaktir.

Kazamimlart pekistirme ve daha fazla degisim yaratma. 1k basarinin ardindan,
degisimin daha siddetli ve daha hizli bir sekilde devam ettirilmesidir. Degisim yoniindeki
momentum devam ettirilmeli ve karsit goriis ve hamlelerin yesermesine izin

verilmemelidir. Yeni calisanlar, projeler ve siireclerle degisim canli olarak tutulmalidir.

Yeni yaklagumlar: Orgiit kiiltiiriine sabitleme. Yeni durumun sabitlendigi ve orgiitiin
artik bir parcast oldugu asamadir. Orgiitsel basari ile yeni davramislar arasinda mutlaka
giiclii baglantilar kurulmali, yeni davramislarin orgiitsel kiiltiiriin bir 6gesi oldugu inanci

tiim calisanlara kabul ettirilmelidir.

Kotter (1996) orgiitsel degisimin basarili olabilmesi i¢in bu sekiz adimin tamamen
gergeklestirilmesi gerektigini belirtmektedir. Kotter ve Cohen (2002) bazi yoneticilerin
altinc1 adimdan sonra degisimin tamamlandiginmi diisiindiiklerini, ancak bu durumda son iki
adimin tamamlanmasi nedeniyle, geri doniislerin yasanabildigini ya da orgiitsel degisimden

beklenen faydanin saglanamadigini ifade etmektedir.
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Buraya kadar incelenen teoriler genel olarak 6zetlenecek olursa, degisim olgusunun
disaridan gelen bir giice uyum olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Yonetim yazininda
son donemde 6nemli bir arastirma konusu olarak 6ne ¢ikan uyum-secim sorunsalina (Sesen
ve Basim, 2008) bu arastirma kapsaminda deginilmeyecektir. Ancak, bu tez kapsaminda
orgiitsel degisim bir “uyum” siireci olarak ele alinacaktir. Arastirmada incelenen orgiitler
kamu kurumlart ve degisimi tetikleyen siire¢ de dissal olarak yiiriitiilen Avrupa Birligi
(AB)’ne “uyum siireci” oldugundan, degisim olgusu kurumsal kuram temelinde
tartisilacaktir. Bu baglamda, miiteakip boliimde orgiitsel degisimin kuramsal temelleri,

kurumsal kuram temelinde incelenmistir.
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BOLUM II. KURAMSAL CERCEVE

Tezin kuramsal ¢ercevesi, kurumsal yaklasimlar, orgiitsel form, orgiitsel degisim ve

degisime kars1 direng boliimlerinden olusmaktadir:

2.1. Kurumsal Yaklasimlar

Orgiit kuramcilarinin giiniimiize kadar ortaya koyduklari farkli yaklasimlar,
orgiitsel ve yonetsel olgular1 anlamamiza katki saglamaktadir. Farkli analiz diizeylerinde
ve farkli acilardan orgiitleri inceleyen bilim insanlar1 hem bilimsel amag¢lh hem de orgiitleri
verimli ve etkili kilacak Oneriler ortaya koymak amacl bir¢ok calismalar yapmislardir. Bu
calismanin kuramsal altyapisimi belirleme noktasinda eski kurumsal kuram, yeni kurumsal

kuram ve makro kurumsal kuram hakkinda bilgiler verilecektir.

2.1.1. Eski Kurumsal Kuram

Eski kurumsal kuram, orgiitleri yerel iligkilere yerlesik, vefaya dayali, yiiz yiize
iliskilerle sekillenmis oOrgiitler arast davranislara baglh gormektedir (Selznick, 1949; Clark,
1960). Orgiitlerin ¢evresel kosullara organik bir bicimde uyumlanarak yasamim siirdiiren
dogal organizmalar oldugu diisiiniilmektedir. Niifuz (influence), koalisyonlar ve rekabet
eden (competing) degerler 6n plana alinirken oOrgiitlerin etrafindaki gruplarin cikarlarina
gore resmi ve rasyonel misyonlarini nasil degistirdigi konusuna vurgu yapilmaktadir. Onun
icin 6nemli bilissel (cognition) form olarak degerler, normlar ve tutumlar ele alinmakta;
cikar catismalart ve edinilmis cikarlara ©nem verilmektedir. Orgiit kendi bagmna
kurumsallasmanin yeridir ve orgiit baslica analiz diizeyidir (Selznick, 1949). Selznick
(1957), kurumsallagsmis oOrgiitlerin degerlerinden ilham aldigini, kendi ig¢lerinde son
olduklarin1 ve boylece referanslarinin ahlaki cercevesinde hareket ettiklerini ifade etmistir.
Benzer olarak Clark (1960), orgiitlerin mevcut uygulamalarinin agikladiklar1 hedeflerden
ayrildigimi vurgulayarak degerlerin nasil “istikrarsiz” (precarious) oldugunu aragtirmistir

(Clark, 1972).
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Toplum icinde belirgin bir amaca ulagsmaya yonelmis sosyal bir sistem olarak
tanmimlanan Orgiitlerin, varliklarim1 siirdiirebilmesi i¢in toplumdaki normatif yapilar
icsellestirerek kendilerini mesrulastirmalar1 gerektigi vurgulanmaktadir (Parsons, 1956).
Orgiitsel yap1 ve faaliyetlerin olusumunda cevresel kosullara uyumun nemini vurgulayan
eski kurumsal kuram (Perrow, 1986), kurumsallasmay1 “bu yap1 ve faaliyetlerin teknik
gereklilikleri 6tesinde deger kazanmasi” siireci olarak gormiistiir (Sargut ve dig., 2007).
Bir orgiit ya da faaliyetten c¢esitli talepler nedeni ile vazgecmek ne kadar zor ise o orgiit ya

da faaliyet o kadar kurumsallagmis demektir (Selznick, 1996).

Orgiitleri arag¢ degil kendi basma bir varlik olarak goren bu kuram, orgiitleri

kurumlara doniistiirme noktasinda lidere 6nemli gorevler atfetmistir (Selznick, 1996).

2.1.2. Yeni Kurumsal Kuram

Eski kurumsal kuram sdyleminin {izerine farkli bir yaklagim getiren yeni kurumsal
kuramin temel tezi, orgiitlerin yap1 ve siireclerinin i¢cinde bulunduklar kurumsal cevreye
uyumlar1 sonucunda bi¢imlendigidir (DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowan, 1977;
Scott ve Meyer, 1983; Zucker, 1977). Kurama gore kurumsal c¢evre, modernlesme
siireciyle birlikte orgiitlerin disinda ve iizerinde olusmus, ussallagtirilmis yapilari, kurallari,
normlari, inanclari ve efsaneleri iceren bir ¢evredir. Orgiitlerin yasamlarini
siirdiirebilmeleri icin sadece teknik anlamda verimli olmalar1 yetmemekte, bu cevredeki
kurumlara uyarak kendilerini mesru kilmalar1 gerekmektedir (Sargut ve dig., 2007). Bir
orgiitsel alan icinde yer alan orgiitler verimli olmak amacindan ziyade mesruiyetini,
kaynaklarmi ve hayatta kalma kapasitesini artirmak amaci ile kurumsal c¢evresindeki
kurallara ve gerekliliklere uyum saglamaya ¢alismaktadirlar (DiMaggio ve Powell, 1983;
Meyer ve Rowan, 1977 ve Baum ve Oliver, 1991). Meyer ve Rowan (1977) Batinin
rasyonellik ideolojisinin kiiresel yayilmasinin arka planina karsi olarak anlasilabilecek
sekilde orgiitleri kurumsal bi¢imlenmis kuruluslar olarak gormiiglerdir (Jepperson ve

Meyer, 1991; Meyer 1994).
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Meyer ve Rowan (1977) kurumsallagsmayi, modellerin (pattern) ve siireclerin sosyal
diisiincenin ve hareketin olusmasinda kural benzeri bir statii olarak tanimlarken Jepperson
(1991) modellerin ve siireglerin dogal ve degistirilemez goriiniimlerinden dolay1
kurumsallasmanin rutin ve kronolojik olarak yeniden {iretildigini ileri stirmiistiir.
Kurumsallasma sonucu, orgiitsel yapilar, sistemler ve rasyonel davranis zemini altinda
yatan degerler ve ideolojiler taminmadan dogal karsilanmakta ve alisilagelmis kabul
edilmektedir. Kurumsal baglam, oyunun kurallarim1 koyarak ekonomik faaliyetlere imkan
tanir, onlar sinirlar ve kontrol eder (Jepperson, 1991). Kurumsal yaklasim teorisyenlerine
gore diizenli orgiitsel davranislar, orgiitiin kurumsal baglamindan dogan goriis, deger ve
inanclarin bir sonucudur (Meyer ve Rowan, 1977; Meyer ve digerleri, 1983; Zucker,

1983).

Orgiitler, yasamsal faaliyetlerini siirdiiriirken sadece kaynaklar ve miisteriler icin
rekabet etmemekte, politik giic ve kurumsal mesruiyet de elde etmeye calismaktadirlar
(DiMaggio ve Powell, 1983). Orgiitiin daha fazla hayatta kalabilmesi ve kit kaynaklara
ulagabilmesi icin teknik performansi ile ilgili olsun veya olmasin kurumsal beklentilere ve
baskilara cevap verebilmesi gerektigi ileri siiriilmektedir (D’Aunno ve digerleri, 1991;
DiMaggio ve Powell, 1991; Meyer ve Rowan, 1977; Scott, 1987; Singh ve digerleri, 1986).
Kurumsal yaklasim bir orgiitiin sadece {izerindeki piyasa (market) baskilarina degil ayni
zamanda kurumsal baskilara da cevap verdigini soylemektedir (Greenwood ve Hinings,
1996). Suchman (1995), mesruiyeti “toplumsal sistemin degerlerine, inanglarina,
kurallarina, tamimlamalarina uygun, arzu edilen bir bi¢imde davranmak” olarak
tanmimlarken mesruiyetin, insan tercihinin miidahalesi olmadan zimnen gerceklestigini

kabul edenler de olmustur (Clark ve Soulsby, 1995).

Orgiitsel cevre, orgiitlerin eger destek ve mesruiyet saglamak istiyorlarsa uymak
zorunda olduklar1 kurallar ve gerekliliklerin olgunlasmasi ile karakterize edilmektedir
(Scott ve Meyer, 1983). Bu kurumsal c¢evre, orgiitlerin cevrelerine verecekleri kabul
edilebilir orgiitsel tepkileri kisitlamakta ve orgiitsel alanda bulunan orgiitsel formlar
stnirlamaktadir (Hinings ve Greenwood, 1988; Powell, 1991). Orgiitiin ¢evresinde yer alan
inanglar, varsayimlar ve beklentiler orgiitlerin nasil teskilatlanmalar1 gerektigini ve neyi

yapip yapmamalar1 gerektigini belirlemektedir (Scott ve Meyer, 1994).
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Orgiitlerin  hayatta kalabilmek icin cevrelerindeki kurumsal beklentileri
karsilamalar1 ve beklenen yapilart ve yonetim uygulamalarim kabul etmeleri neticesinde
orgiitler es bicimli (isomorphism) hale gelirler. DiMaggio ve Powell (1983) es bicimlilik
iddiasini, orgiitsel alan kavramu ile birlikte ortaya koymuslardir. Yazarlara gore orgiitsel
alani, benzer hizmet ve {iriin iireten ve ayn1 kurumsal hayat1 olusturan tedarik¢i, kaynak ve

tiriin tiiketicileri, diizenleyici kuruluslar ve diger orgiitlerin olugturmaktadir.

Scott (1994) bir orgiitsel alan igindeki esbicimliligi etkileyen ii¢ faktor iizerinde
durmustur. Birincisi, inang (belief) sistemlerinin yargilama alani (jurisdiction) ile ilgilidir.
Bu sistemler, tamimladiklar1 sinirlarin ayiricili@in ve acikligr agisindan degiskenlik
gosterirler. Benzer olarak, Clemens ve Cook (1999), bazi kurumsallagsmis kurallar veya
eylem modellerinin digerlerinden daha degisebilir oldugunu iddia etmektedirler. Bazi
kurallar mutlaka yapilmali, mutlaka yapilmamali veya yapilabilir seklinde farkli 6zellige
sahip olabilir. Ikinci faktor yonetim sisteminin niteligidir. Scott (1994), orgiitsel alanlar
arasinda devletin etkisinin birbirinden farkli olabilecegine dikkat cekmektedir. Devlet
yapilarinin yaygin oldugu ve devlet etkisinin giiclii oldugu durumlarda devlet haricindeki
resmi yapilara daha az Ozerklik ve gii¢ verilmektedir. Son faktor ise oOrgiitsel alanlarin
yapilanmasi (structuration) ile ilgilidir. Yiiksek yapilanmanin gostergesi, ortak anlama
sistemini paylasan ve benzer veya ilgili aktivitelerle ugrasan orgiitlerin farkindaliginin
artmasi, alandaki oOrgiitlerin etkilesiminin artmas1 ve Orgiitsel yapilarin benzerliginin
artmasidir. Yapilanma derecesi ne kadar yiiksekse esbicimlilik derecesi de o kadar yiiksek

olmaktadir.

Kurumsal yaklagimin giiclii ve belki de kimilerine gore eksik yonii orgiitlerdeki
degisimden ziyade duragan, tekrar eden ve siireklilik arz eden aktiviteleri agiklamadaki

katkisidir (Oliver, 1992).

Kurumsal yaklagimin, ayni kurumsal baskilara maruz kalmalarina ragmen bazi
orgiitlerin neden kokten deg8isim gergeklestirdigini agiklamada yetersiz kaldigini
soyleyenler oldugu gibi (Greenwood ve Hinings, 1996), kurumsal baskilarin degisime kars1

giiclit bir engel oldugu da ileri siiriilmiistiir (Buckho, 1994). Kurumsal yaklasimin
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orgiitlerin degisimi agiklamak icin miikemmel bir temel teskil ettigini sOyleyenler de
olmustur (Dougherty, 1994) ve zaman icerisinde kurumsal yaklasim icinde kurumsal

degisimi kavramsallastirmaya yonelik caligmalar da yapilmistir.

Kurumsal yaklasim, orgiitsel degisimi agiklamaktan ziyade belli bir popiilasyonda
ve Orgiitsel alanda bulunan oOrgiitlerin neden benzer 6zellikler gosterdigini (isomorphism)
ve duraganligini agiklama kaygisi tasimis olsa da kurumlarin zaman icinde zayiflamasi ve
kaybolmasi neticesinde yerini yeni inanclarin ve uygulamalarin almast kurumsal degisim

olgusunu beraberinde getirmektedir (Oliver, 1992; Scott, 2001).

Covaleski ve Dirsmith (1988), Galaskiewicz ve Wasserman (1989), Levitt ve Nass
(1989), Tolbert ve Zucker (1983) ve Slack ve Hinings (1995) orgiitsel alanda bulunan
orgiitlerin neden benzer Ozellikler gosterdigini (isomorphism) ispatlamak igin gorgiil

arastirmalar yapmuglardir.

Greenwood ve Hinings (1996), orgiitsel degisimde kokten (radical) ve yakinsak
(convergent) ayrimini yaparak kokten degisimin evrimsel ve devrimsel ozelliklerini
aciklamaya calismislardir. Yazarlara gore degisime kars1 orgiitsel direncin ana nedeni, bir

orgiitiin kurumsal baglami icinde normatif yerlesikligidir (embeddedness).

DiMaggio ve Powell (1983) orgiitiin c¢evresinde yer alan normlara uyumu
noktasinda normatif, zorlayici ve taklit¢i siire¢lerden bahsederken Oliver (1992) mevcut
kurumsallagsmis normlarin ve uygulamalarin iizerinde ii¢ ana baski kaynagi oldugunu tespit
etmistir: fonksiyonel, politik ve sosyal kaynaklar. Fonksiyonel baskilar, orgiitiin
cevresindeki degisim neticesinde performans seviyesinde ve kurumsallagsmis
uygulamalarin faydasi noktasinda algilanan problemlerden dogmaktadir. Kraatz ve Moore
(2002), Lee ve Pennings (2002), Lounsbury (2002) ve Thornton (2002) orgiitlerin

tizerindeki fonksiyonel baskilar arastiran ¢alismalar yapmislardir.
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Politik baskilar, performans krizi, ¢evresel degisimler ve oOrgiitiin herhangi bir
megru uygulamasin sorgulayan gelismeler sonucu mevcut kurumsallagsmig diizenlemeleri
destekleyen ve mesru kilan ilgi ve giic dagilimlarinin degisiminden kaynaklanmaktadir.
Suddaby ve digerleri (2002) ve Townley (2002) orgiitlerin iizerindeki politik baskilart

inceleyen arastirmalar yapmislardir.

Sosyal baskilar ise oOrgiitte calisan gruplar arasinda artan farkliliklar, farkli ve
celigkili inanglar ve uygulamalar ve orgiitiin bir uygulamasinin devamina engel olan kanun
veya sosyal beklenti degisikliklerinden kaynaklanmaktadir. Townley (2002) ve Zilber
(2002) kurumsal degisimin bu mikro-politik boyutunu inceleyen caligmalar ortaya

koymuslardir.

Kuram ¢ercevesinde; sirket, okul veya hastane gibi kurumlarin nasil teskilatlanmasi
gerektigi (Clemens ve Cook, 1999), bu kurumlarin niye yararli oldugu, hatta hangi
gorevleri yerine getirdiklerine dair toplum iginde varsayimlar, inanmislar ve beklentiler

oldugunu savunan ¢aligmalar da yapilmistir (Hirsch, 1997).

2.1.3. Makro Kurumsal Yaklasim

Makro kurumsal yaklagim bir ulus-devletteki devlet, finansal sistem, egitim ve
Ogretim sistemi gibi ana kurumlarin orgiitsel formlarin sekillenmesindeki roliinii ve etkisini
ortaya koymaktadir. Orgiitler sadece verimli ve etkin olma arayis1 icinde hareket etmezler,
buna ek olarak i¢inde bulunduklar kurumsal ¢cevreye uyum saylayarak mesruiyet saglamak
icin de gayret gosterirler (Maurice ve digerleri, 1980). Orgiite verimli ve etkin olmasi
yoniinde baski yapan cevresel faktorler aslinda dolayli olarak kurumsal cevre tarafindan
sekillendirilmektedir Kurumsal cevre, orgiitlerin ekonomik faaliyetlerini de diizenleyerek
orgiitlerin verimli ve etkin olabilmeleri i¢in farkl iilkelerde farkli stratejiler izlemesine
neden olmaktadir (Hamilton, 1996). Her kurumsal cevrede verimli ve etkin olabilecek tek

bir orgiitsel formdan bahsedilemez.

33



Orgiitlerin karsilastiklarin benzer sorunlara farkli kurumsal cevrelerde farkli ¢6ziim
yollar1 bulunabilir (Hamilton ve Biggart, 1988). Kurumsal cevre, Orgiitii tamamen
sinirlayan ve orgiit aktorlerine hi¢ hareket alan1 birakmayan bir ¢erceve degildir ancak
kurumsal ¢evreye uyum saglayamayan Orgiitlerin uzun siire hayatta kalmalar1 da miimkiin
degildir (Lane, 1992). Farkli iilkelerdeki Orgiitlerin birbirine benzemesi (izomorfik
egilimler gostermesi) ancak bu oOrgiitlerin benzer kurumsal cevrelerde yer almalan ile
mimkiindiir (Whitley, 1994). Ayn1 kurumsal ¢ercevede yer alan orgiitlerin aktorleri,
kurumsal cevrenin etkisi altinda kendi tercihleri dogrultusunda orgiitsel formun

sekillenmesindeki agikca rol iistlenebilirler (Sorge, 1996; Whittington, 1992).

Kiiresellesme ile birlikte orgiitler artik sadece faaliyet gosterdikleri {iilkenin
kurumsal cevresinde degil es zamanli olarak uluslararasi orgiitlenmelerin olusturdugu
kurumsal c¢evrenin de etkisi altinda hareket etmektedirler (Smith ve Meiksins, 1996).
Makro kurumsal yaklagimlar, orgiitlerin iilke sinirlarim1 agsan bazi kurumlarin da parcasi
oldugunu goz ardi etmektedir. Orgiitlerin, uluslararasi ¢cevrenin de bir pargas1 oldugu ihmal
edilmeden degerlendirilmesi gerekmektedir (Wilkinson, 1996). Orgiitlerin iilke sinirlarini
asarak uluslararasi ortak kurumsal cevreye dahil olmalari, karsilikli etkilesimlerinin
artmasi ve devletlerin benzer politikalar izlemesi “kiiresel etki” yaratarak tilkeler arasinda

orgiitsel formlarin birbirine yakinlasmalarina yol agmaktadir (Mueller, 1994).

Makro kurumsal yaklagimlardan birisi olan ulusal is sistemi yaklagimi (Whitley,
1999), ulusal diizeyde isleyen kurumlar (institutions) dizisinin orgiitler iizerindeki etkisine
odaklanmaktadir (Hall ve Soskice, 2001; Hollingsworth ve Boyer, 1997). Ulusal is sistemi
yaklagimi, yeni kurumsal kuramdan farkli olarak c¢esitli ekonomik orgiitlenme sistemlerinin
(is sistemleri) gelismeye devam edecegini ve ulusal diizeydeki farkli kurumsal
diizenlemeler yoluyla yeniden {retilecegini iddia etmektedir. Ciinkii ‘“kapitalist
toplumlardaki sosyal ve politik rekabetin kararlagtirildigi hidkim arenayi ulusal devlet
olusturmaktadir” (Whitley, 1999: 19). Ozellikle is giicii ve sermaye gibi kritik kaynaklara
erisimi yoneten ve bdylelikle is sisteminin Ozelliklerini sekillendiren kurumlara
odaklanilmaktadir. Devlet eylemleri ile miilkiyet sahibi olup olmamaya, koordinasyona,
istihdam iligkilerine ve ¢alisma orgiitlenmesine hitkkmeden temel kurumlarin etkililigini ve

roliinii belirleyerek ulusal is sisteminin farkliligim ortaya koymaktadir. Hakim kurumlar
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arasindaki baglantilarin derecesi, ulusal is sisteminin ayirt edilmesi noktasinda etkin
oldugu iddia edilmektedir. Ornegin; Ingiltere ve ABD’ye kiyasla savas sonrasi
Japonya’daki kurumlar arasindaki gevsek baglantinin Anglo-Amerikan karsiliklarina karsi
Japon is sisteminin daha ¢ok ayirt edici ve homojen olmasina neden oldugu iddia

edilmektedir (Whitley, 1999).

Kurumlar arasi baglantinin seviyesinin ulusal is sisteminin degisimi {izerinde
etkileri oldugu da iddia edilmektedir. Ana kurumlarin birbirine gii¢lii bagh oldugu
durumlarda kurumsal gercevede belirgin degisiklikler olmadikga is sisteminin kolay kolay
degismedigi ileri siiriilmektedir. Bunun tersi olarak eger kurumlar farklilasmis ve
aralarindaki bag zayif ise is sistemi Ozellikleri ve belli kurumlar degisime gidebilir ancak

oturmus sablonlarda kokten bir degisim gozlemlenmez (Walgenbach ve Tempel, 2007)

2.2. Orgiitsel Form (Bicim)

Orgiitsel form kavrami ilk olarak Hannan ve Freeman (1977) tarafindan ifade
edilmistir. Hannan ve Freeman (1989), orgiit topluluklarini birbirlerinden ayiran ve ayni
toplulugu olusturan orgiitlerin ortak karakterini temsil eden icsel ozellikler kiimesini
orgiitsel form (bi¢im) olarak adlandirmuslardir. Orgiitsel form, orgiitsel yapiya ek olarak
orgiitiin amacini, teknolojisini ve pazarlama stratejilerini de i¢ine alan daha genis bir
kavramdir ve oOrgiitiin esas Ozelliklerini kapsamaktadir. Esas ozellikler, orgiitiin ikincil
ozelliklerinden farkli olarak siireklilik gosterirler ve oOrgiitsel formun ana tamimlayicist

niteligini tagirlar.

Laughlin’in (1992) calismasinda orgiitsel formun birbiri ile baglantili ti¢ bilesenden
olustugunu kabul edilmektedir. Bu bilesenler, alt sistemler, yap1 ve Kkiiltiir olarak

tanimlanmaktadir:
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Sekil 3. Orgiitsel Form

Alt-Sistemler .
Elle Tutulur Orgiitsel Maddi
— Unsurlar T

(binalar, makineler,
teknoloji, teknikler, {iriin)

A
Uygunluk/Denge

v

Yam
Orgiitsel Mimari
(teskilat semasi, roller, kurallar,
karar siireci, iletisim sistemi)

Uygunluk

A
Uygunluk/Denge
v
v

Kiiltiir .

Yorumlayici Semalar Maddi
L » (Degerler, inanglar, Olmayan

anlamlar, meta-kurallar)

Kaynak: Laughlin, R.C. 1992. Environmental disturbances and organizational transitions and

transformations: Some alternative models. Organization Studies, 12(2): 209-232.

Greenwood ve Hinings (1988) model (design archetype) kavrami altinda yap1 ve
alt-sistemleri ayrimim etkili bir sekilde birlestirmistir. Orgiitsel ekoloji yaklasiminda yer
alan oOrgiitsel form kavrami da model (archetype) kavrami gibi Orgiitiin is yapma

konfigiirasyonunu kapsamaktadir (Greenwood ve Hinings, 1993).

2.3. Orgiitsel Degisim

Bir orgiitiin cevresi degisiyorsa ve belirsiz ise Orgiitiin hayatta kalmas1 orgiitiin
degisebilmesine yani yeni degerler sistemlerini, yeni rasyonellikleri ve yeni organizasyon

prensiplerini kabul etmesine ve uygulayabilmesine baglidir (Clark ve Soulsby, 1995).
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Orgiitsel degisimi anlamak ve Olgmek icin bugiine kadar bircok arastirma
yapilmistir (Child ve Smith, 1987; Dunpy ve Stace, 1988; Dutton ve Dukerich, 1991; Fox-
Wolfgramm ve digerleri, 1998; Greenwood ve Hinings, 1988, 1993; Greeve, 1998; Meyer
ve digerleri, 1993; Miller, 1982; Pettigrew, 1987; Romanelli ve Tushman, 1994; Starbuck,
1983; Virany ve digerleri, 1992). Tiim bu ¢alismalara genel olarak baktigimizda orgiitsel
degisim, orgiitiin hayatta kalabilme ve/veya mesruiyet kazanma amaci ile attig1 adimlarin

biitiinui olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel degisimi anlamak icin oncelikle orgiitii, tiim bilesenleri ile ¢ok iyi ortaya
koymak gerekmektedir. Orgiitsel degisime somut drnekler ilk defa ABD’de yapilan NOS
(Milli Kurumlar Calismas1) ile ortaya konulmustur. Ornek olarak, kadinlarin beyaz yakali
is hayatinda istatistiki yonden daha fazla goriilmesi degisimin bir kesitidir (Marsden ve
digerleri, 1994). Marsden ve digerleri (1994) ABD’deki 688 sirket iizerinde yaptiklar
arastirmada kullandiklar1 olgekler ile bu sirketlerin departmanlasma, bicimsellik ve yetki
devri konusundaki mevcut durumlarim ortaya koymuslardir. Ayrica sirketlerin kurumsal

baskilara kars1 kurumsallasma diizeyini belirleyecek bir 6l¢ek gelistirmislerdir.

Kurumsal degisim arastirmacilari, NOS’taki listede yer alan kurumlarin onceki
hallerini de incelemisler ve 1969’da yonetim gorevlerinde ¢ok az yer alan kadin niifusun
(Pugh ve digerleri, 1969), 1994’teki oraminin yiikseldigini tespit etmislerdir (Lincoln ve
Kalleberg, 1994). Ancak degisime sadece calisanlarin istatistiki dagilimi yoniinden
bakilmamasini, degisim faktorlerinin genis bir yelpaze sergiledigini belirtmislerdir
(Marsden ve digerleri, 1994).

Orgiitsel degisim kavrami ¢ok genis oldugu icin arastirmacilar konuya cok farkls
acilardan yaklasmislardir. Ornegin; bazi arastirmacilar hizlandiric1 faktorleri ele alarak
degisim i¢in ihtiyac1 tanimlamaya calisirlarken (Child ve Kieser, 1981; Meyer, 1982);
bazilar degisimin icerdigi yorumlayici siirecleri incelemislerdir (Bartunek, 1984; Dutton
ve Duncan, 1987; Milliken, 1990). Diger yandan bir grup arastirmaci ise oOrgiitsel
degisimin gerceklesmesi siirecine odaklanarak degisimin nasil oldugunu (Kanter, 1983;

Quinn, 1980); degisimi kimin baslattigin1 (Robbins ve Duncan, 1988; Tichy ve Ulrich,
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1984) ve degisimi kimin kisitladigin1 (Aldrich ve Auster, 1986; Boeker, 1989; Pettigrew,
1985; Staw ve digerleri, 1981; Stinchcombe, 1965) incelemislerdir. Child (1972), Hedberg
ve digerleri (1976) ve Pfeffer ve Salancik (1978) ise ¢evresel tehditler ve firsatlara tepki

olarak orgiitsel degisimin nasil oldugunu arastirmislardir.

Orgiitsel degisim konusunda arastirmacilar birinci seviye ve ikinci seviye olmak
tizere iki temel ayrim yapmislardir (Meyer ve digerleri, 1993). Birinci seviye degisim
artumhi (incremental) ve yakinsaktir (convergent). Birinci seviye degisim, Orgiitiin ic
giivenilirliligini saglar ve Orgiitiin strateji, temel degerler ve kurum kimliginde bir
degisimden ziyade orgiitiin sistem, siire¢ ve yapisindaki diizenlemeleri kapsar (Dutton ve
Dukerich, 1991; Fox-Wolfgramm ve digerleri, 1998). Birinci seviye degisim, kokten bir
doniisiim saglamaz, goreceli olarak duragan cevre kosullarinda gergeklesir, Orgiitiin
rekabetci ve kurumsal baglamina uyumlu ve tutarli olmasini saglar ve orgiitsel hayatin her
asamasinda goriilebilir (Newman, 2000; Tushman ve Romanelli, 1985). Ikinci seviye
degisim ise donistiriiciidiir, koktendir ve orgiitiin 6ziinde bir degisim icerir (Meyer ve
digerleri, 1993; Tushman ve Romanelli, 1985). ikinci seviye degisim, orgiitleri benzegen
faaliyet alanlarmin disina tasiyarak oOrgiitlerin giiclerini aldiklart merkezleri degistirir
(Starbuck, 1983) ve orgiitlenme sablonlarinda (template) ve modellerinde (archetype)
degisiklikleri kapsar (Greenwood ve Hinings, 1988). Bir orgiit rekabet¢ci ve kurumsal
baglamina ne kadar uyumlu ise ikinci seviye degisimi gerceklestirmesi de o derece zor olur
(Granovetter, 1985; Greenwood ve Hinings, 1996; Hannan ve Freeman, 1984). Ikinci
seviye degisim zor ve risklidir (Newman, 2000). Orgiitiin rekabetci ¢evresinde kurumsal ve
piyasa baglamindan kaynaklanan bir degisim (Greenwood ve Hinings, 1988; Meyer ve
digerleri, 1993; Romanelli ve Tushman, 1994; Tushman ve Anderson, 1986), orgiitiin lider
kadrosunda bir degisim (Romanelli ve Tushman, 1994; Virany ve digerleri, 1992), 6rgiitiin
mevcut ve beklenen performansinda bir diisiis (Greve, 1998; Meyer ve digerleri, 1993)

ikinci seviye degisimin baglamasini tetikleyen unsurlar olabilir.

Greenwood ve Hinings (1988), orgiitlerin goreceli olarak duragan halde olduklarin
fikrinin oOrgiitsel degisimi anlamak icin bir Onkosul oldugunu ileri siirmektedirler.
Degisimin baslangi¢ noktasi ile bitis noktasi arasindaki farki anlamak icin boyle bir bakig

acist gerekmektedir. Miller (1992), bu goreceli duraganlign “konfigiirasyon” olarak
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kavramsallastirirken Greenwood ve Hinings (1988) model (design archetype) olarak

degerlendirmistir.

Kurumsal kuram 6rgiitsel degisimden ziyade orgiitlerin egbi¢cimli ve duragan olmasi
ile ilgilenen bir kuram olarak goriilmiistiir (Greenwood ve Hinings, 1996). Ledford ve
digerleri (1989), kurumsal kuramin degisime yonelik ¢cok fazla bir sey sdylemedigini iddia
ederken; Buckho (1994) kurumsal baskilarin degisimin Oniinde giiclii bir diren¢ oldugunu
iddia etmistir. Buna kars1 olarak Dougherty (1994) ise kurumsal kuramin orgiitsel degisim

noktasinda miikemmel bir temel teskil ettigini ifade etmistir.

Orgiitiin i¢inde yer aldig1 kurumsal cevrede degisim yasanmasi ve orgiitiin yeni bir
kurumsal ¢evreye dahil olmasi neticesinde orgiitlerin nasil uyum sagladiklar1 ve orgiitsel
formun nasil ve ne kadar degistigi makro kurumsal yaklasim tarafindan yeterince iizerinde
durulmamigtir (Rose, 1985; Mayer ve Whittington, 1999). Makro kurumsal yaklagim
degisimin c¢ok zor gerceklesecegini kabul etse de, oOrgiitler kurumsal cevrelerinin
parcalarinda yasanan degisime yonelik orgiitsel formlarinda degisim gerceklestirebilirler

(Mayer ve Whittington, 1999).

Whitley (2000) Giineydogu Asya, Kuzey Amerika ve Avrupa sirketleri iizerinde
yaptig1 arastirma ile kiiresellesme ile birlikte iilkeler arasi orgiitsel formlarin birbirine
benzemedigi sonucuna ulagmistir. Harzing ve Sorge (2003), Avrupa Birligi’'nin kendisine
tiye iilkelerin kurumsal cevrelerinin birbirine benzemesine neden oldugunu ancak bu

tilkelerin orgiitsel formlar arasinda bir yakinlagma olmadigini 6ne siirmiistiir.

Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde ve basarisinda orgiit i¢i eylemlerin ve
tercihlerin de rolii ve etkisi goz ardi edilmemelidir (Smith ve Meiksins, 1996). Orgiitsel
sistemlerin, yapilarin ve uygulamalarin degismesinde aktif olarak yer alan yonetici
faktoriinii dikkate almak ve incelemek gerekmektedir. Yoneticilerin degisen teknik ve
kurumsal ¢evreye karsi olan stratejik rollerinin yani sira yeni ve uyumlu orgiitsel formlarin
yeniden tasarlanmasi ve yeniden kurumsallagmasi siirecinde operasyonel rolleri de

bulunmaktadir (Pettigrew, 1987; Child ve Smith, 1987).
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Orgiit ici aktorler kokten degisime karsi direnglidir ve bunun yerine karsilasilan
sorunlara kars: kiiciik capli degisimlerden yanadirlar. Orgiitler var olan sistem dahilinde
yasayabildikleri siirece degisimden yana olmamakta ve yeteri kadar giiclii yeni cikar
gruplart ortaya ¢cikmadikca degisim kolay kolay gerceklesmemektedir (Czaban ve Whitley,
2000).

2.4. Orgiitsel Degisime Kars1 Diren¢

Hannan ve Freeman (1989) orgiitsel form tanimim yaparken oOrgiitlerin icsel
ozelliklerini esas ve ikincil seklinde bir ayrima tabi tutarak, esas Ozelliklerin
degistirilmesine yonelik cabalarin 6nemli bir doniisiimii ifade ettigini ve bu ¢abalarin hem
orgiit icinden hem de orgiit disindan kaynaklanan direnigle karsilasacagini séylemislerdir.
Orgiitiin esas ozelliklerini degistirmeye ¢alismas orgiit icinde ve orgiitiin cevresi ile olan
iliskilerinde 6nemli sorunlar dogurur ve orgiitiin faaliyetini siirdiirmesi i¢in gereksinim
duydugu kaynaklarin teminini tehlikeye atar. Orgiitler ikincil 6zelliklerini degistirirken

daha az direngle karsilasirlar.

Hannan ve Freeman’a (1984) gore orgiitlerin iizerinde faaliyetlerinde giivenilir ve
hesap verebilir olmalar1 yoniinde bir baski vardir. Bunun saglanmasi icin de orgiitlerin
yiiksek yeniden iiretme kabiliyetine sahip olmalar1 gerekmektedir. Yazarlar, bir orgiitiin,
kendisini stirekli ayn1 sekilde iiretebilmesinin (diizenini koruyabilmesi) kurumsallagmasi
ile miimkiin olacagin1 sdylemigler ve oOrgiitsel diizenlemelerin kurumsallagsmasinin ise

degisime direnmeyi beraberinde getirecegini ifade etmislerdir.

Covaleski ve Dirsmith (1988) ve Walsh ve digerleri (1981) degisim ve/veya atalet
icin potansiyel baskinin, orgiit icindeki gruplarin ilgilerinin karsilanma seviyesi neticesinde
ne kadar cok motive olduklarina bagli oldugunu ifade ederek yiiksek diizeyde

motivasyonsuzlugun degisim i¢in baskiy1 doguracagini belirtmislerdir.
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Greenwood ve Hinings (1996) ve Baum ve Oliver (1991), degisime kars1 direncin
temel kaynaginin, orgiitiin icinde bulundugu kurumsal baglama normatif yerlesikliginden
kaynaklandigini iddia etmektedir. Bir orgiit icinde bulundugu kurumsal baglama ne kadar
cok yerlesik ise kokten bir degisimi gerceklestirmesi o kadar ¢ok zordur (Greenwood ve
Hinings, 1996). Orgiitler, yiiksek yapilanmis bir alan dahilinde hikim olan model
sablonlarina (archetypal template) ne kadar siki bagh iseler dis soklar karsisinda o kadar az

degiskenlik gosterirler (Powell ve DiMaggio, 1991).

Insan kaynaklar1 yonetim bilimi acisindan diisiiniildiigiinde orgiitsel degisim ve bu
degisime kars1 diren¢ konusuna iligkin, kisiye dair bir perspektif oldugunu da géz ardi
etmemek gerekir (Hiltrop, 1996). Degisim bazen sadece bir veya birka¢ kisiden
baslayabilir. Bu durum zor ve uzun bir iletisim ve ikna siirecidir (Buchanan ve Boddy,
1992). Degisimi baslatan bu kisilere, degisim aktorleri (change agents) denir. Kurumsal
yapilanma ve kalkinma arastirmalarn yapan (Alderfer, 1977; Argyris, 1982; Porras, 1978)
degisim aktorlerinin kisisel rollerinin, kurum icinde, ¢oziicii bir katalizor olmasi yoniinde

bir yaklasimin savunuculugunu yapmislardir.

Degisim aktorlerinin, degisimi tetikleme tarzlar ¢ok cesitlilik gosterir. (Canterucci,
2001). Kurumsal degisim siirecinin kisisel yonii, psikoloji bilim dali sahasina giren
yonleriyle ii¢ baslhik altinda incelenebilir: Bireyin sahsiyeti, kapsam ve kurumsal degisim

(Oreg, 2006).

Degisik basamaklar1 ayni kisinin iistlendigi haller oldugu gibi, farkl: kisilerin farkli
basamaklar1 da iistlendigi durumlarda da var olan degisim aktorleri goriilebilir (Canterucci,
2001). Krdzalic ve Coskun (2008) ve Canterucci’nin (2001) yaptigi tanimlardan yola
cikarak olusturulan ve genel olarak gézlemlenen bes durum basamaklar halinde 6zet olarak

asagidaki siralanmstir:
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Tablo 3. Degisim Aktorlerinin Ozellikleri

Degisim Aktorlerinin Yer Aldigi Basamaklar ve Aktoriin Ozellikleri

BASAMAKLAR

AKTORUN OZELLIKLERI

1. Basamak:

Dar Kapsamli Degisim

Asamasi

Degisimin gerekliligine inanma/savunma ve kurum

icinde bu konuda iletisime girme

2. Basamak:

Lokal Projeler Asamasi

Degisimin tanimin1 yapma, baglatmak i¢in manivelay1

saptama

3. Basamak:

Tiim Kurum Cap1 Asamasi

Degisime liderlik etme, kurum vizyonunun i¢ine bu

degisimi katma

4. Basamak:

Yiiksek Seviyede Degisim

Uretme Asamasi

Karmagsiklagan bu degisimi yonetme

5.Basamak:

Kurumun Evrim Gegirme

Asamasi

Degisimi gerceklestirme veya krize sebep olma

Kaynak: Krdzalic, A., ve Coskun, M. 2008. The Characteristics of Change Agents in the Context of

Organizational Development. IT-University of Goteburg (Gothenburg), University Publication.

Canterucci, J. 2001. What makes a Good Change Agent? Journal of Management Portal. Recklies

Management Project: 18-22.
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Kurumsal degisimin basariyla gerceklesmesi, yetkiyi elinde toplayan miimessilin
veya birden fazla ise degisik asamalarda bulunan aktorlerin destek vermesi ve kuruma

taahhiitlerini yerine getirmeleri ile olur (Canterucci, 2001).

Bir¢ok modern endiistri toplumlar1 degisimi seven, degisimi baslatan ve degime
kars1 olumlu tepki gosteren kisilere deger vermislerdir. Boylesi degisimler gerceklestirmek
isteyen oOrgiitler ise cogu zaman degisime direnen Kkisiler veya gruplar tarafindan
engellenmeye calisilmiglardir (Oreg, 2003). Bir¢ok orgiitiin degisimi gerceklestirmekte
zorluk cekmesinin ana nedeni bireylerin degisimin koétii olduguna inanarak direng

gostermeleridir (Hammer ve Stanton, 1995).

Oreg (2003), bireyin kisiligi acisindan bakildiginda degisime kars1 6 direng kaynagi
oldugunu soylemistir: (1) kontrolii kaybetme isteksizligi, (2) bilissel degismezlik, (3)
psikolojik esneksizlik, (4) degisimdeki adaptasyon siirecine toleranssizlik, (5) diisiik
seviyeli uyarim (stimulation) ve yenilik tercihi ve (6) eski aligkanliklari birakma
isteksizligi. Oreg (2003) yapmis oldugu arastirma ile degisime karsi direngte bireysel
farkliliklar1 Olcebilmek igin bir olcek gelistirmeye calismistir. Yazar, bu calismasi ile
Hannan ve Freeman (1984) gibi arastirmacilarin degisime kars1 direncin kurumsal
belirleyicileri (determinant) c¢aligmasina katki saglamistir. Aym1 zamanda oOrgiitsel
davranisin bu 6nemli alanina bireysel farkliliklar boyutunu getirerek direncgteki psikolojik

siirecler konusundaki calismalara da katki saglamistir.

Bir orgiitteki kisinin calisanlar ve is arkadaslan i¢indeki giicii veya statiisiinii, O
kisinin diger personel ile alakali olan sonuglarin seviyesini, niceligini ve niteligini dolayh
veya dolaysiz yonden kontrol edebilme kabiliyeti onemli Olciide etkilemektedir (Goltz ve
Hietapelto, 2002). Burdan hareketle Geller (2002), insanlarin degisime karsi direnci,
neticeleri kontrol etme gii¢leri tehdit edilince, yani bir isin ¢iktisini, kontrol etme giigleri
tehdit altina girince ortaya ciktigimi ifade etmektedir. Orgiitsel degisime karsi direncin
onemli kaynaklarindan biri de, degisimin genellikle bireylerin alisageldikleri sekilde
digerlerinin davramiglarin1 etkileme imkanlarin1 engellemesidir veya diizeni bozmasidir

(Goltz ve Hietapelto, 2002).
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Eger kisisel giiciin tanimi, sahip olunan bir sey, bir otorite olarak yapilirsa, kisinin
buna dair gizli miilkiyet (latent property) hissetmesi, kisisel boyutu, belirler (Pfeffer,
1992). Kurumsal boyuttaki direng ise, birbirleri ile kurum icinde rekabet eden
departmanlarin veya aymi kurumsal cevrede yer alan farkli kurumlarin rekabeti ve
birbirleriyle gii¢c paylasimi iliskileri olarak anlasilabilir (Hanson ve Bollier, 1993). Giiciin,
kurumsal boyutunu belirleyen ise, kurumun biiyiikliik ¢api, gbz 6niinde bir kurum olmasi
ve kurumdaki kisilerin eline verilen ‘neticeleri kontrol’ (consequence control) sahasinin

metrajidir (Goltz ve Hietapelto, 2002).

Lapointe ve Rivard (2005), bilgi teknolojilerinin uygulanmasinda karsilasilan
dirence iliskin yeni bir model ortaya koymaya calismislar ve direncin anlasilabilmesi i¢in
bilesenlerine ayrilmasi gerektigini sdylemislerdir. Yazarlar direncin bes temel bileseni
oldugunu soylemislerdir: davramislar, nesne, kisi, tehditler ve baslangi¢ kosullari.
Yazarlara gore Markus (1983) direnci, uygulanmaya calisilan sistem ile sistemi
kullanilacag baglam (context) arasindaki etkilesim seklinde tanimlamuslardir. Orgiitteki
gruplar eger bu sistemin kendi gii¢ pozisyonlarimi destekleyeceklerine inanirlarsa sistemi
kullanmaya meyledebilirler aksi halde giiclerini kaybedeceklerine inanirlarsa direnirler.
Joshi’ye (1991) gore ise bireyler onerilen bir degisimi ii¢ seviyede degerlendirirler.
Oncelikle yeni sistemin esitlik statiilerine getirecegi degisme derecesini (variation)
hesaplarlar. Daha sonra bunu orgiitleri ile kiyaslarlar. Son olarak ise referans gruplarinin

diger tiyeleri ile kiyaslarlar. Esitsizlik algilarlarsa degisime kars1 direng gosterirler.

Bireylerin degisime kars1 direnci aktif veya pasif sekilde goriilebilir. Bir¢ok
personel degisim yanlis1 goriinmeye Ozen gostermelerine ragmen sadece verilen isi
yaparak, yeni seyler 6grenmeyerek, isi yavaslatarak, hatalar yaparak ve isini sabote ederek

degisime kars1 direng gosterebilir (Judson, 1991).

Orgiitsel ~ Davranis  Yonetimi  (Organizational ~ Behavior ~ Management)
aragtirmacilart (McCarthy ve Ridgway, 2000) degisime kars1 direncin, gerek Kkisisel

boyutta, aktorlerle, gerekse kurumsal boyutta, departmanlasma ile ortaya ciktigimi ifade
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etmislerdir. Bu da direncin orijinine gore, buna ek olarak da yonetim ve liderlik tarzlarina

gore cok farkh cesitlilikler gostermesi sonucunu vermektedir (Drake, 1997).
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BOLUM III. AVRUPA BiRLiGI’NiN KURUMSAL ETKiSi ALTINDA KAMU
ORGUTLERINDE YASANAN DEGIiSiM: BiR MODEL ONERISi

Avrupa Birligi (AB) miiktesebati evrensel nitelie sahip bir kurum olarak ele
almirsa Tiirk kamu orgiitlerinin bu kurumlara sahip olma siirecindeki orgiitsel degisimin ne
Olctide nasil gerceklestirdigi incelenmesi ve arastirilmasi gereken bir konu olarak

goriilmektedir.

Sekil 4. Tiirk-AB Kamu Orgiitleri Arasi Etkilesim

Tiirk Alman
Emniyet -« > Polis

<«

Teskilati Teskilati

Aday Ulke Tiirkiye Uye Ulke Almanya

Bu aragtirmanin temel amaci, AB’ne uyum c¢ercevesinde Tiirkiye’de kamu
orgiitlerinin AB biinyesindeki iilkelerdeki esdeger orgiitlerle olusturduklar1 “kiyaslama”
projelerinde degisimi ne Olgiide ve nasil gerceklestirdiklerini arastirmaktir. Burada,
degisimin basarisi, kiyaslama projesi cercevesinde hedeflenen degisimin gerceklestirilme

derecesi olarak tanimlanmaktadir.

Sekil 5°te de goriildiigii gibi, calismanin kuramsal ¢ergevesi, bir degisim projesinin
basarisinin, cesitli orgiitsel 6zelliklerin (yas, biiyiikliik, statii gibi) ve degisim projesini
yiiriiten ekibin 6zelliklerinin (egitim diizeyi, yurtdisi deneyimi, yabanci dil bilgisi gibi)

etkisi kontrol edildiginde, degisimin biiyiikliigiine, degisime kars1 direncin derecesine ve
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kurulusun kurumsallasma derecesine bagh olarak degisecegini ©6ngormektedir. Bu
kuramsal cerceveden hareketle, arastirma hem orgiitsel de§isim yazinina hem de makro-

kurumsal degisim yazinina katki saglamay1 amaglamaktadir.

Sekil 5. Arastirmamin Kuramsal Cercevesi

Degisimin Proje Ekibi
Biiyiikliigii Ozellikleri
Degisime Direncin v
Derecesi —>| Degl$lmjfl Basarisi |
Orgiitiin
K 11 - L
e [Orgiitsel Ozellikler]
erecesi

Orgiitsel degisim yazininda, genellikle degisimin biiyiikliigii ve orgiitiin
kurumsallasma diizeyi arttik¢a, orgiitsel direncin artacagi ve bunun da orgiitsel degisimin
basarisin1 olumsuz yonde etkileyecegi ileri siiriilmektedir. Ancak, bu nermeler genellikle
ozel sektor kuruluslarn {iizerine yapilan gozlemler ve arastirma sonuglarindan
cikarilmaktadir. Oysaki kamu kuruluslari, 6zel sektor kuruluslarindan farkli olarak, yiiksek
diizeyde bi¢imsellesmis ve dogalar1 geregi ‘yetkenin kisilerden bagimsizligi anlaminda’
kurumsallagsmig ~ orgiitlerdir. Dolayisiyla, kamu kuruluslarmin tasidigi  o6zellikler
kapsaminda degisim projelerini etkileyen etmenlerin ne oldugu ve bu etkilerin nasil
gerceklestigi konusunda bilgi eksikligi bulunmaktadir. Bu arastirma konusunun makro
kurumsal kurami gelistirme potansiyeli 6zellikle “kurumsal degisimin orgiitsel 6zelliklere
bagimlilig’” noktasinda ortaya c¢ikmaktadir. Makro kurumsal teori, kurumsal degisimi
genellikle makro temeldeki is sistemi ve Orgiitsel formlarin degisimi anlaminda
incelemektedir. Ancak son yillarda, orgiitlerin i¢inde bulundugu kosullarin da makro

kurumsal etkilerle birlikte kurumsal olusumu ve degisimi bigimlendirdigi belirtilmektedir.
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Ornegin, Goksen ve Usdiken (2001) kosul bagimlilik teorisi ile makro kurumsal teoriyi
biitiinlestirerek, orgiitlerin yap1 ve strateji gibi boyutlarinin daha ¢ok kosulsal bagimliliklari
ile ilgili oldugunu ancak sahiplik yapisi ve yoOnetisim gibi unsurlarin makro kurumsal
baglamin etkisini tasiyacagini ileri stirmektedir. Diger yandan Whitley ve Czaban (1998),
uluslararast etkilesimleri yiiksek olan oOrgiitlerin gorece daha kolay degistiklerini
bulmuglardir. Bu ¢alismada benzer olarak, bir iilkedeki orgiitsel formlarin uluslararasi
etkilerle doniisme derecesi ve siireci, orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 kosullara ve degisimin

hangi boyutta yapildigina baglh olarak degisecegi de one siiriilmektedir.

Genel olarak bakildiginda yeni kurumsal kuramla makro kurumsal kuramin birlikte
ele alindigr ve Tiirkiye’nin kamu orgiitlerinin Avrupa Birligi kurumsal cercevesi ve
otoritesi icinde yasadigi degisimi, bu degisimin niteliklerini ve degisime karst direnci
inceleyecek bir calismanin yazina 6énemli bir katki saglayacag goriilmektedir. Bu ¢alisma
ile kurumsal kuramin oOrgiitsel degisim konusundaki aciklayici potansiyelinin gorgiil

caligmalar ile gosterilmesi hedeflenmektedir.

Calismanin birinci ve ikinci boliimiinde yer alan orgiitsel degisim ile ilgili yazin
incelendiginde degisimin derecesi ve kapsami seklinde iki farkli boyutu goriilmektedir.
Orgiitsel degisimin derecesi artiml (incremental) ve kokten (radical) olarak ikiye ayrilir.
Orgiitsel degisimin kapsami ise dar kapsamli ve genis kapsamh olarak ikiye ayrilir. Bu
ayrimlar bazen oOrtiisebilir, ¢iinkii kokten degisimler genellikle genis kapsamli olabilir.
Orgiitsel degisim yazim genellikle, degisimin radikal ve kapsamli olmasiyla, degisimin
basartyla gerceklestirilmesi arasindan olumsuz bir iligki oldugunu ileri siirmektedir.
Ormegin, Miller ve Friesen (1984) ve Hannan ve Freeman (1977), orgiitlerin biiyiik
degisimleri gerceklestirmede batik maliyet, degisimin esgilidiimii, mevcut aliskanliklardan
otiirli direncin yiiksek olmasi ve mevcut giic dagilimi nedeniyle de8isim projelerinin

basarisizlikla sonuglanabilecegini vurgulamaktadir.

Degisimin orgiitiin hangi boyutlarinda gerceklestirilmek istendigi de degisimin
basarisim etkileyen bir baska unsurdur. Ornegin, Hannan ve Freeman’a (1977) gore orgiit

yapisi, orgiitsel bi¢cimin yapisal eylemsizligi yiiksek olan, degistirilmesi gorece gii¢ birincil
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unsuru iken, uygulamalar degistirilmesi gorece kolay ikincil unsurudur. Orgiitsel degisimin

gerceklesebilecegi orgiitsel boyutlar asagidaki sekilde tanimlanmaktadir (McCann, 1991).

e Yapisal (departmanlasma kriteri, hiyerarsik basamak sayisi, departman sayist,

isboliimii, bicimsellik, yetki devri, personel sayist, vb.)
e Teknolojik (uygulamalar, prosediirler, is yapma bicimleri, vb.)
e Stratejik (vizyon, misyon, hedefler, stratejiler, taktikler)
e Kiiltiirel (calisanlarin davranislari, tutumlari ve degerleri)

e Uriin/hizmet (iiriin ozellikleri)

Bu calismada orgiitlerin degisim siireci iki farkli boyutta ele alinmaktadir. Orgiitiin
yapisinda ve stratejisinde yasanan degisim ‘“‘idari degisim” olarak adlandirilmaktadir.
Orgiitiin teknolojisinde ve iirettigi hizmette yasanan degisime ise “siirecsel degisim”
denilmektedir. Orgiitiin idaresindeki degisim, departmanlagma kriteri, hiyerarsik basamak
sayisi, departman sayisi, isboliimii, bigcimsellik, yetki devri, personel sayis1 ve stratejide
yapilan degisimlere karsilik gelirken, orgiitiin siireclerinde yasanan degisim ise is yapma
bicimlerinde, uygulamalarda, verilen hizmetlerde, vb. yasanan degisimlere karsilik
gelmektedir. Orgiitiin  kiiltiiriinde yasanan degisim ise arastirma konusu disinda

tutulmustur.

Yapi ve strateji degisiminin gerceklestigi idari alan, 6rgiitiin denetim ve yonetimini
icermektedir. Orgiitiin yapisinda, stratejik yonetiminde, politikalarinda, 6diil sisteminde,
is¢i iliskilerinde, koordinasyon araclarinda, yonetim bilgi ve kontrol sistemlerinde,
muhasebe ve biitceleme sistemlerinde yasanan degisimler bu kapsama girmektedir.
Teknolojik degisim ise, bu caligsmada, iiriin ya da hizmetlerin iiretim siirecinde, is akisinda,
bu siirecte kullanilan ydntem ve tekniklerdeki degisimi kapsamaktadir. Kamu
kurumlarinda hem idari yapt hem de is siiregleri (is yapis bicimleri) yasa ve
yonetmeliklerle belirlenmistir. Bu yasa ve yonetmelikler, calisanlarin igleri nasil
yapacaklari, iliskilerinin nasil olacagi konusunda cesitli belirlilikler sunmasi nedeniyle

icsellestirilir ve zaman iginde aliskanliklara doniisebilir. Bu nedenle, orgiitiin hangi
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boyutunda gerceklestirilirse gerceklestirilsin, degisimin kapsami ve derecesi yiikseldikce
bu degisime kars1 direng yiiksek olacaktir. Dolayisiyla, arastirmada asagidaki hipotezler

gelistirilmisgtir.

Hipotez #la: Idari boyuttaki degisimin biiyiikliigii artikca degisime karsi direng

artar.

Hipotez #1b: Siiregsel boyuttaki degisimin biiytikliigi arttikca degisime karsi

direng artar.

Yap1 ve sistem degisimleri genellikle orgiitlerin {ist yonetimleri tarafindan
yonlendirilirken, iiriin/hizmet ve teknoloji degisimleri asagidan yukariya dogru sekillenir
(Daft, 1995). Daft (1978), ikili c¢ekirdek modeli olarak adlandirdigit modelde,
profesyonellesme diizeyi yiliksek orgiitlerde yeniliklerin genellikle teknik cekirdekte ve
asagidan yukan gerceklestigini iddia ederken, profesyonellesmenin diisiik oldugu durumda
da genellikle idari yeniliklerin yukarida asagiya gerceklestigini iddia etmektedir. Bunun bir
sonucu olarak, mekanik orgiitlerde idari boyuttaki degisimler daha kolay
gergeklestirilirken, teknolojik degisim profesyonellesmenin yiiksek oldugu organik

yapidaki orgiitlerde daha kolay bir bicimde gerceklesmektedir.

Bu calismada, Daft'mm (1978) ikili c¢ekirdek modeli kamu kurumlarina
uyumlanmaktadir. Kamu kurumlar, tamim geregi yiiksek diizeyde bicimsellesmis
orgiitlerdir. Bu durum, mesleklesme anlaminda profesyonellesmenin oldugu durumda da
gecerlidir. Bilindigi gibi, Max Weber'in (Weber, 1996) tamimladigi bicimde ve
Mintzberg’in (1979) ayrnintilandirdigi sekilde yasal-ussal biirokrasi ya da makine
biirokrasisi, kuruluslan itibariyle bir teskilat yasalar olan, yap1 ve isleyislerinin yasa ve
yonetmeliklerle belirlendigi orgiitlerdir. Bu yap1 icinde, eleman secimi ve terfii sistemi
nesnel kistaslar dogrultusunda gergeklestirilir, gorev ve yetkiler kurallara baglanmus,
pozisyonun kisisel ve Oznel egilimlerden armdirildigi ve iletisimin biiyiik dlgiide yazili
yuriitiildiigii yapilardir. Bu yapilarda, yetki azalan oranlarda devredilmis olsa bile, sistemin

bicimselliginden ve emir-komuta zincirinden otiirii merkezi bir yapilanma s6z konusudur.
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Bu durumda, Daft’in iddia ettiginden farkli olarak hem idari hem de siirecsel degisimler,

kamu kurumlarindaki bu kurumsallasmis yapidan benzer yonlerde etkileneceklerdir.

Daha once belirtildigi gibi, kurumsallagsma derecesinden, bir kamu kurulusunun
teknik degeri otesinden sembolik bir deger kazanarak kendine 6zgii bir karakter edinmesi
kastedilmektedir (Selznick, 1957). Kurumsallasma derecesi yiikseldikce, bir oOrgiitiin
kisilerden bagimsiz olarak oturmus, geleneksellesmis bir yapt ve uygulamalarinin varlig
soz konusudur. Bu karakter, bir yandan islevsel bir nitelik tasirken diger yandan da
orgiitsel degisimi engelleyen en 6nemli unsurlardan biridir (Selznick, 1957). Kisilerden
bagimsiz, her durumda gecerli olma niteligi kurumsallasmanin bir “bi¢imsellik” boyutu
oldugunu gostermektedir. Bigcimsellik boyutunun giiclii olmasi, yukarida Daft’in (1978)
belirttigi gibi, idari ve siirecsel degisimlere kars: direnci azaltic1 bir etki yaratacaktir. Idari
yapilanma ve siireclerle ilgili kararlarin ¢ogu zaman iist yonetimce alindigi kamu
orgiitlerinde, bicimsellesme her iki boyutta da degisime karsi1 direnci azaltacaktir. Ancak
diger yandan, Selznick’in (1957) degindigi anlamda bir 6rgiitiin kendi basina bir amag, bir
deger haline gelmesi ise daha ziyade o Orgiitiin kendine 6zgii bir kiiltiirii olmasiyla
ilintilidir. Kamu yonetiminde, bir orgiitiin kendine 6zgii bir karakter edinmesi, o orgiitiin
ne Olciide digsal, ozellikle siyasal miidahaleden bagimsiz olduguyla yakindan iligkilidir.
Kamu orgiitleri, ne kadar siyasal atamalardan ve miidahalelerden bagimsizsa, o kadar
kendi igsel sistemlerini, teamiillerini ve geleneklerini yaratabilmektedir. Bir tiir “6zerklik”
anlamina gelen ve kurumsallasmanin bir baska boyutu olan bu boyutun, degisime karsi
direnc¢ lizerindeki etkisi bicimsellesme boyutunun tersi yonde gerceklesecektir. Bir orgiit
ne Ol¢iide digsal miidahaleden bagimsiz ve 6zerkse o kadar, o digsal gii¢ tarafindan empoze
edilen degisimlere kars1 diren¢ gosterecektir. Bu arastirmada ele alinan degisim projesi,
AB ile yapilan uluslararasi anlagsmalar sonucunda yiiriitme organminin ¢esitli kamu
kuruluslarina empoze ettigi degisimlerdir. Dolayisiyla, bir 6rgiit yiiriitme organi karsisinda
ne Olclide dzerkse degisime karsi o kadar direng gosterecektir. Bu nedenle bigimsellik ve

ozerklik ile ilgili hipotezler asagidaki gibi olusturulmustur.

Hipotez #2a: Bicimsellik arttik¢a idari degisime karsi direng azalir.

Hipotez #2b: Bicimsellik arttikca siire¢sel degisime karsi direng azalir.
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Hipotez #3a: Ozerklik arttikca idari degisime karsi direng artar.

Hipotez #3b: Ozerklik arttikca siiregsel degisime kars1 direng artar.

Kuramsal cercevenin ikinci kismu ise, degisim projesinin basaris1 ile ilgilidir.
Yukarida tanmimlandig1 gibi, proje basarisi, degisim projesinin baslangicta belirlenen
hedeflere ulagsma derecesine karsilik gelmektedir. Orgiitsel degisim yazimi, degisimin
biiyiikliigiiniin ve degisime kars1 direncin bir degisim projesinin basarisin1 olumsuz yonde
etkileyen temel etmenler olarak gormektedir. Bu nedenle, degisime karsi direncin nasil
yonetilecegi konusunda ¢ok sayida calisma bulunmaktadir (6rn., Harvey ve Broyles, 2010;
Palmer, 2003). Degisim ne kadar kapsamliysa, bu degisimin yiiriitiilmesi, esgiidiimii o
kadar zor olacaktir. Ayrica, birbirleriyle ilintili bir bicimde degisimin biiyiikliigii, direncin
artmasina da neden olacaktir. Bu arastirmada da yazindaki genel kaniya paralel olarak hem
idari hem de siirecsel boyuttaki degisimlere karsi direncin degisim projesi basarisini

olumsuz yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir.

Hipotez #4a: 1dari degisimin biiyiikliigii ile proje basarisi arasinda olumsuz bir

iliski vardir.

Hipotez #4b: Siirecsel degisimin biiyiikliigii ile proje basarisi arasinda olumsuz bir

iliski vardir.
Hipotez #5a: 1dari degisime kars1 direng arttikca proje basarisi azalir.

Hipotez #5b: Siiregsel degisime karsi direng arttik¢a proje basarist azalir.

Diger yandan yukarida belirtilen kurumsallasmanin iki boyutu da proje basarisini
etkileyecektir. Big¢imsellik boyutu, degisime karsit direnci azaltici bir etkiye sahipken,
ozerklik boyutu ise artirict bir etkiye sahiptir. Bu mantiktan yola ¢ikarak, bicimselligin
proje basarisim1 olumlu yonde, 6zerkligin ise proje basarisini olumsuz yonde etkileyecegi

diisiiniilebilir.
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Hipotez #6a: Orgiitiin bicimsellik diizeyi ile proje basarisi arasinda olumlu bir iliski

vardir.

Hipotez #6b: Orgiitiin 6zerkligi ile proje basarisi arasinda olumsuz bir iligki vardir.

Son olarak proje basarisinin, projeyi yiiriiten ekibin 6zelliklerinden etkilendigini
soylemek miimkiindiir. Ilgili yazin, proje yonetiminde liderligin, 6zellikle etkili takim
olusturma yoniinden Onemini vurgulamaktadir (6rn., Burke ve Barron, 2007). Bu
calismada liderlik siirecinden ziyade, degisim projesinde yer alan kisilerin kidem, egitim
diizeyi, yabanci dil bilgisi ve yurt disi deneyimi gibi AB degisim projelerinin
yuriitiillmesinde etkili olabilecek o6zelliklerine odaklanilacaktir. Kidem, proje ekibinde
bulunan kisilerin, ilgili rgiitte ¢calisma siiresi olarak tanimlanmaktadir. Bir kisi, ne kadar
uzun siire o oOrgiitte caligmissa, o kadar o orgiitiin mevcut kiiltiiriine gomiilii hale gelecek
ve digerleriyle duygusal baglar gelistirecektir. Dolayisiyla, kidem, kisilerin degisim
projelerini gerceklestirmede yerlesik oldugu mevcut sistemi degistirme agisindan, degisim
ihtiyacim1 goérememe, arkadashik baglarin1 zedelememe gibi nedenlerle, zorluklar
yaratacaktir. Ancak buna karsilik, proje ekibinde bulunan kisilerin egitim diizeyi ne kadar
yiiksekse, yabanci dil bilgisi ve yurtdist deneyimi ne kadar fazlaysa, “Avrupa Birligi”
sistemine o kadar acik, degisim ihtiyacinin o kadar farkinda ve degisime acik ve yabanci
ortaklarla o kadar iyi iliskiler gelistirecektir. Bu nedenle, proje ekibinin dzellikleri ile proje

basar1 arasinda asagidaki iliskiler 6ngoriilmiistiir.

Hipotez #7a: Proje takiminda yer alanlarin kidemi ile proje basarisi arasinda

olumsuz bir iligki vardir.

Hipotez #7b: Proje takiminda yer alanlarin egitim diizeyi ile proje basarisi arasinda

olumlu bir iligki vardir.

Hipotez #7c: Proje takiminda yer alanlarin yabanci dil bilgisi diizeyi ile proje

basarisi arasinda olumlu bir iliski vardir.

Hipotez #7d: Proje takiminda yer alanlarin yurt dis1 deneyim diizeyi ile proje

basaris1 arasinda olumlu bir iligki vardir.
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Calismada, bu hipotezler sinanarak, bir yandan orgiitsel degisim projelerinin
basarisim1 etkileyen etmenler, diger yandan da bir iilkedeki kamu oOrgiitleri alanindaki
kurumsal degisimin oOrgiitsel kosullara bagimliligi tezi tartisilacaktir. Ayrica, orgiitsel
kosullara bagimliligin, bir iilkedeki orgiitlerin belirli bir orgiitsel form etrafindan esbigimli
mi olacagi yoksa degisime karsi farkli uyum diizeylerinden kaynaklanan bir cesitlilik mi

yansitacaklar1 konusu tartismaya acilacaktir.
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BOLUM IV. ARASTIRMA YONTEMIi

Tiirkiye, Avrupa Birligi’ne aday iiye olma statiisiine sahip olmakla birlikte Avrupa
Birligi kurumsal ¢evresine dahil olmustur. Avrupa Birligi miiktesebati tiim aday tilkelerin
uyum saglamas1 gereken yasal bir zorunluluktur. Avrupa Birligi iiyelik siirecinde Tiirk
kamu orgiitlerinin hem ulusal baglamda hareket ederken ayni1 zamanda bir tist kurumsal
cevre olan Avrupa Birligi baglaminda da hareket etme zorunlulugu dogmustur. Avrupa
Birligi kurumsal ¢evresi kendi kural ve uygulamalari dogrultusunda kamu orgiitlerimizi
degisime zorlamakta, hangi Orgiitsel formlarin mesru oldugunu tayin etmektedir.
Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne tiye iilke olmasi karsilikli miizakereler neticesinde gii¢-cikar

dengesinde bu kurumsallagma siirecini basari ile tamamlayabilmesine baglidir.

4.1. Analiz Diizeyi

Avrupa Birligi’nin sagladigi mali yardimlar kapsaminda Tiirkiye’de 24 kamu
orgiitii toplam 53 eslestirme projesi uygulamistir (bkz. Ek-1). Eslestirme, Avrupa
Birligi’nin gelecekte iiyesi olacak aday iilkelerin, Topluluk mevzuatin1 uygulayabilmeleri
icin gerekli adli ve idari kapasitelerinin giiclendirilmesine yonelik teknik destek
mekanizmasidir. Ortak amag, Avrupa Birligi’nin miiktesebatinin uygulanmasinda biitiin
tiye ilkelerde aymi deger ve kriterleri dikkate alan bir kurumsal yapilanmanin
olusturulmasidir. Avrupa Birligi, bu mekanizmayr 1998 yilindan itibaren kullanmaya
baglamistir. Tiirkiye’de ise 2002 yili itibari ile eslestirme projeleri uygulanmaya
baslamistir. Eslestirme projeleri sayesinde Tiirk kamu oOrgiitleri Avrupa Birligi iiye
ilkelerdeki kendisine karsilik gelen kamu orgiitleri ile esleserek karsilikli bilgi ve tecriibe

paylasimini gerceklestirmektedirler.

Eslestirme siirecinin baglica aktorleri sunlardir:

e Destegi saglayan Avrupa Birligi iiye devlet kurumundaki “Proje Lideri”

e Tirkiye’de projeden yararlanan kurumdaki “Proje Lideri”
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e Destegi saglayan iiye devlet kurumundan gelen “Yerlesik Eslestirme Danigsmani

(RTA)”

e Tiirkiye’de projeden yararlanan kurumdaki “Yerlesik Eslestirme Danigmani

Muadili (RTA Muadili)”

Avrupa Birligi tiye devlet kurumunda goérev yapan “Proje Lideri” kendi kurumunda
gorevine devam ederken zamaninin bir kismin1 da projenin basarili bir sekilde
uygulanmasi i¢in harcamaktadir. Projeden yararlanan kurumdaki Proje Lideri, kurum adina
karar verme, sorunlar1 ve olas1 ¢oziimleri biitiin olarak degerlendirme ve sorunu iist
diizeyde ¢ozebilme yetkisine sahiptir. Yerlesik Eslestirme Danigman1 Muadili olan kisiler
ise karst kurumdan gelen Yerlesik Eslestirme Danisman ile birlikte ¢alisan ve projenin
koordinasyonu ve yonetimini saglayan, uygulamaya ve kurumsal diizene iliskin bilgiye
sahip teknik uzmanlardir. Eslestirme projelerinde Avrupa Birligi iiye tilke kamu kurum ve
kuruluslarindaki uzmanlar bizzat Tiirkiye’ye gelerek kamu kurumlarindaki meslektaslar
ile calismaktadirlar. Eslestirme projesi tek tarafli bir mekanizma degildir, isbirligi iizerine

kurulu ortak projelerdir.

Bu calismada analiz diizeyi Avrupa Birligi ile eslestirme projesi uygulamis olan
kamu orgiitleridir. Bu analiz diizeyi ile ilgili bilgiler degisim projelerine dahil olan bireyler
araciligiyla elde edilmektedir. Calisma da ayrica, birey diizeyinde elde edilen veriler orgiit

diizeyine cikarilarak, orgiitler aras1 karsilastirma yoluna da gidilecektir.

4.2. Tasarim

Bu calisma kapsaminda yapilan arastirmada kamu orgiitlerinin bicimsellik, 6zerklik
(kurumsallasma olgiitleri), orgiitsel degisimin biiyiikliigii, degisime kars1 direng, degisim
projesinde yer alan kisilerin kidemi, egitim diizeyi, yabanci dil bilgisi, yurt dis1 deneyimi
ve degisimin basan diizeyini belirlemek ic¢in niceliksel ve niteliksel yontemler bir arada
kullanilmigtir. Aragtirmada hem tarama (anket) yontemi uygulanmis hem de ikincil

kaynaklardan icerik analizi yontemiyle veriler elde edilmeye ¢alisilmistir.
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Bu aragtirmada bagimsiz degisken olarak orgiitsel bigimsellik ve 6zerklik, orgiitsel
degisimin biiyiikliigli, degisime kars1 direng, degisim projesinde yer alan kisilerin kidemi,
egitim diizeyi, yabanci dil bilgisi ve yurt dis1 deneyimi ele alinacaktir. Burada degisime
karsi diren¢g, hem bicimsellik, Ozerklik ve degisimin biiyiikliigii degiskenleriyle
aciklanmaya calisilan bir bagimli degisken, hem de proje basarisini aciklayan bir bagimsiz
degiskendir. Arastirmanin temel bagimli degiskeni ise proje basarisidir. Degisimin
biiyiikliigii ve diren¢ degiskenleri, idari degisim ve siirecsel degisim olarak iki farklh

boyutta ele aliacaktir.

4.2.1. Bagimh Degiskenler

Kamu sistemi icinde faaliyet gOsteren oOrgiitlerin uyguladiklar1 projelere farkli
yaklagimlar sergileyecekleri ve bunun neticesinde de kurumda yasanan degisimlerin
birbirinden farkli olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica kurumun kendine 6zgii 6zelliklerinin
kurum personelinin, projelerin getirdigi degisim talebine karsi direncini de etkileyebilecegi

ongoriillmektedir.

Eslestirme projesini uygulayan kamu orgiitinde yasanan degisimin hayata
gecirilmesinde kurum personelinin bu degisime karsi gosterdigi diren¢ arastirmanin
bagimli degiskenlerinden biridir. Hannan ve Freeman (1989) orgiitsel form tanimim
yaparken orgiitlerin i¢sel 6zelliliklerini esas ve ikincil seklinde bir ayrima tabi tutarak, esas
ozelliklerin degistirilmesine yonelik cabalarin énemli bir doniisiimii ifade ettigini ve bu
cabalarin hem orgiit icinden hem de orgiit disindan kaynaklanan direnisle karsilasacagini
soylemislerdir. Orgiitiin esas ozelliklerini degistirmeye ¢aligmasi orgiit icinde ve orgiitiin
cevresi ile olan iligkilerinde dnemli sorunlar dogurur ve oOrgiitiin faaliyetini siirdiirmesi i¢in
gereksinim duydugu kaynaklarin teminini tehlikeye atar. Orgiitler ikincil ozelliklerini

degistirirken daha az direncle karsilasirlar.

Orgiitsel degisimi mikro diizeyde orgiitsel davranis boyutu ile ele alan ve degisime
kars1 diren¢ konusunu orgiitsel gii¢, bireyin kisilik yapisi ve psikolojisi konular ile birlikte

degerlendiren ve Olgmeye calisan arastirmalar bulunmaktadir (Geller, 2002; Goltz ve
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Hietapelto, 2002; Oreg, 2003). Lapointe ve Rivard (2005) c¢alismasi da yine ayni sekilde
mikro diizeyde bilgi teknolojisine gegislerde yasanan degisimi ve direnci incelemektedir.
Bu arastirmalar birey diizeyindeki direnci 6lgmeye yonelik calismalardir. Bu calismada ise,
eslestirme projesi uygulayan kamu orgiitlerindeki degisime kars1 direncin orgiit diizeyinde
Olclilmesi hedeflenmektedir. Bunu oOlgerken de, eslestirme projesi ekibinde yer alan
personelin, degisime kars1 oOrgiitte ortaya c¢ikan dirence iliskin algilamalan dikkate

alinmaktadir.

Orgiitsel degisime kars1 direng, bir sonraki boliimde tanimlanacak olan idari ve
siiregsel degisim alt boyutlar1 bazinda kurum calisanlarinin ne dlciide direng gosterdikleri

sorularak ol¢iilmektedir.

Kamu orgiitlerindeki eslestirme projelerinin basarisini 6l¢ebilmek i¢in bu orgiitlerin
uyguladiklar1 eslestirme projelerine ait proje fisi ve final raporlan igerik analizine tabi

tutularak asagidaki sorulara 1-5 arasi bir 6l¢ekte yanit aranmasi ongoriilmiistiir:

® Projenin Ongoriilen faaliyetleri biiyiik oranda gergeklestirilebilmis midir?

¢ Projenin zorunlu sonuglarinin (mandatory results) biiyilk oranda elde

edilebilmis midir?
¢ Projenin Ongoriilen hedeflerine ulasilabilmis midir?

® Proje genel olarak basarili olmus mudur?

4.2.2. Bagimsiz Degiskenler

Bu calismada orgiitsel degisimin biiyiikliigii, idari degisim ve siirecsel degisim
olarak iki farkli nitelikte ele almmustir. Idari degisimin biiyiikliigii asagidaki alt boyutlar

temelinde ol¢iilmektedir:
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e Kurumun stratejik planlamasi (vizyon, misyon, hedef)
e Kurumun teskilat semasi

e Merkez birimlerinin teskilatlanmasi

e Kurumun personel sayisi

e Kurumun gorev tanimlart

e Kurumun yetki tanimlar

e Kurumun egitim sistemi

e Kurum personelinin uzmanlagmasi

e Kurumun calisma esaslarin1 belirleyen mevzuat (kanun, yonetmelik, genelge,

vb.)

e Birimlerin yetki ve sorumluluklari

e Kurumun iletisim sistemi (yazili ve sozlii)
e Kurum hizmetinin standartlasma diizeyi

e Kurum i¢i isbdliimii

e Kaural, is tanimu, is emri, vb. siireclerin yazili hale gelmesi

Avrupa Birligi eslestirme projesi uygulanan kamu orgiitlerinde yasanan siiregsel

degisimin biiytikliigii de asagidaki alt boyutlar lizerinden olciilmektedir:

e Kurumun is yapma bicimleri

e  Kurumun is akislari

e Kurumun uygulanan prosediirler

e Kurumun mevcut yasa ve yonetmeliklerin uygulamasi
e Kurumun ¢evresine verdigi hizmetler

e Avrupa Birligi mevzuatinin uygulanmasi
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e Kurumun bilgi islem uygulamalari

e  Kurumun kullandig teknoloji

e Kurumun insan kaynaklar1 uygulamalan
e Kurumun denetim ve kontrol siire¢leri

e Kurumun karar alma siireclerinde

e Kurumun iletisim siiregleri

Arastirmada ele alinacak bir baska degisken orgiitlerin kurumsallasma diizeyidir.
Daha once belirtildigi gibi, kurumsallasma kavrami hem, bir orgiitiin kisilerden bagimsiz
bir sisteme sahip olmasi hem de kisilerden bagimsiz bir karaktere sahip olmasi1 anlaminda
ele alinmaktadir. Bir Orgiitiin kisilerden bagimsiz bir sisteme sahip olmasi, Orgiitlerin
yapisal analizinde kullanilan is boliimii, standartlasma ve bicimsellik gibi degiskenlerle
iligkilidir. Aiken ve Hage (1968), Hage ve Aiken (1967), Marsden, Cook ve Knooke
(1994), Pennings (1979), Perrow (1970) ve Pugh ve digerlerinin (1968 ve 1969)
calismalan incelenerek, oOrgiitlerin is boliimii, standartlasma ve bigimselligi ile ilgili

asagidaki ifadeler soru kagidinda kullanilmak {izere belirlenmistir.

e Kurumumuzun personelin gorev ve sorumluluklarimi agik ve net olarak
tanimlayan tegkilat yasasi bulunmaktadir.

¢ Kurumumuz tamamen yasalarla kendine taninan goérev alani icinde ¢aligir.

e Kurumumuzun amact cer¢evesinde birimler arasinda gerekli isboliimii
yapilmistir.

¢ Kurumumuzdaki birimler arasindaki yazili ve sozel iletisim siireci sorunsuz
calismaktadir.

e Kurum personelinin gorev ve sorumluluk alanm yazili olarak belirlenmistir.

e Kurumumuzda yapilan isin niteligi ve kalitesi isi yapan kisiye gore degismez.

e Her kurum personelinin isini yaparken kendine 6zgii kurallar vardir.

e Kurum personeli gerekli oldugu zaman iistiinden destek alabilmektedir.

e Kurum personelin herhangi bir neden ile gorevinin basinda olmadigi zaman

yapilan ig aksamaz.
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e Kurum personelinin kurum kurallarina uyup uymadigi her an kontrol
edilmektedir.

e Kurum i¢i talimatlar tamamen yazili olarak yapilir.

e Kurumumuzda karar alma siiregleri yasalar ve yoOnetmelikler cercevesinde
yazili olarak belirlenmistir.

e  Kurum personelimiz bir iistiinden onay almadan yaptig is ile ilgili karar alma
noktasinda inisiyatif kullanmaz.

e Kurumumuz personeli kendi yetki ve sorumluluk alanmna giren yeni

politikalarin kararlastirilmasi siirecinde aktif olarak yer alir.

Kurumsallasmanin ikinci boyutu olan “siyasi miidahaleden bagimsiz olma” ya da
ozerklik boyutu ise daha ziyade Tiirkiye baglamina 0zgii bir boyuttur. Tiirkiye nin
biirokratik tarihi, kiiltiirii ve devlet gelenegi (Heper, 1974 ve 2001; Ozen, 1996) dikkate
alindiginda, kamu 6rgiitlerinin siyasi miidahaleye aciklik derecesi acisindan farklilagtigini
gostermektedir. Ornegin, siyasi miidahalenin gorece diisiik oldugu orgiitlerde genellikle,
tist diizey yoneticiler orgiitiin i¢inde yiikselerek atanmakta, gorev siireleri gorece daha uzun
olmaktadir. Buna bagl olarak, yiiriitmenin keyfi eylemlerini miimkiin kilan patrimonyal ve
patronaj niteliklerden (Heper, 2001) bagimsiz bir bi¢cimde kendine 6zgii politikalar ve
prosediirler belirlenmekte ve teamiiller olusmaktadir. Orgiitlerin bu anlamda 6zerkligini
belirlemek icin, orgiitlerin ¢esitli kaynaklarindan asagidaki acik uclu sorulara yanit

aranmistir:

e Kurumda ne kadar siklikla iist yonetim degisiyor?

e Ust yonetimin (miistesar, miistesar yrd., genel miidiir, baskan, baskan yrd.)
yiizde kaci kurum i¢inden yetisiyor/geliyor ?

e Ust yonetimin ortalama gorev siiresi kag y1ldir?

o Ozerklik ne oranda yasaniyor? (Ozerklik: calismalara siyasi miidahale seviyesi)

Calismada ayrica, ozerklik boyutunu olgmek icin anket yontemi kullanilmigtir.

Proje ekibine uygulanan ankette 6zerklikle ilgili asagidaki ifadeler yer almistir:
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e Kurumumuz disaridan baska bir kurum (akredite/lisans) tarafindan belli
araliklarla kontrol edilmektedir.

e Kurumumuz benzer kurumlarin kurdugu bir yapilanmaya iiyedir.

e Diger kurumlarin uygulamalar1 kurumumuzun performansin1 yakindan
ilgilendirir.

e Kurumumuz bircok uygulamasi uluslararasi1 orgiitler (Avrupa Birligi, IMF,
Diinya Bankasi, vb.) tarafindan diizenlenmektedir.

e Kurumumuzun iist yonetimi genelde kurum icinden gelmis kisilerden olusur.

e Kurumumuzun iist yonetimi ¢ok sik degismektedir.

e Kurumumuzun iist yonetimi giiciinii sadece bulundugu makamdan alir.

¢ Kurumumuzda imtiyazl bir personel bulunmamaktadir.

e Kurum i¢i yiikselme sistemi tarafsizdir.

e Kurumumuzun faaliyetleri cogunlukla siyasilerden etkilenir.

e Kurumda yeni goreve baslayan bir kisi iyi performans gostermesi halince bir
giin iist yonetime gelebilecegine inanir.

¢ Kurum disindan bir miidahale veya tavsiye alacagimiz kararlarn etkilemez.

e  Kurumumuzda herhangi bir personel kendi gorev ve sorumluluk alanina giren
bir konuda kendi basina karar almaya yetkilidir.

e Ust yonetimin veya amirimin baskisi alacagim karar1 etkilemez.

e Kurumumuzun tasra teskilati tarafindan alinmasi gereken kararlar kontrolii ve
giici elinde tutmak amaci ile merkezden alinmaktadir.

¢ Kurumumuzun toplumumuzda itibar yiiksektir.

e Kurumumuz bazi fonksiyonlarim1 yerine getiremese de kurumumuza ayrilan
biitce bundan etkilenmez.

e Kurumumuzun performanst diisiik olsa da bu kamuoyunda elestiri konusu

olmaz.

Calismada yer alan diger bagimsiz degiskenler, degisim projesinde yer alan
kisilerin kidemi, egitim diizeyi, yabanci dil bilgisi ve yurt dis1 deneyimidir. Bu
degiskenleri 0l¢mek i¢in de, orgiitlerdeki proje ekibine uygulanan ankette s6z konusu

kurumda c¢alisma siiresi, egitim diizeyi, hangi yabanci dilleri ne Oolgiide bildigi,
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yurtdisinda hangi maksatla ne kadar siire kaldigi yoniinde bilgiler saglayici sorular

sorulmustur.

4.2.3. Kontrol Degiskenleri

Calismada ii¢ degiskenin etkisi kontrol edilmektedir: Orgiitiin statiisii, yasi ve
biiyiikliigii. Ozen (1996) Tiirkiye’deki kamu kurum ve kuruluslarinda gérev yapan
biirokratlarin yoOnetsel, siyasal ve kamusal alanlara iliskin degerlerini betimlemek ve
aciklamak amaci ile yaptigr calismada kamu kurum ve kuruluslarin statii, yas ve
biiyiikliik agisindan farklilagtiklarim gostermistir. Ornedin, kamu kuruluslarmin statiisii,
merkez, bagh ve 6zerk seklinde ii¢ kategoride ele alinarak, merkezde yer alan kuruluslar
baslarinda bulunan siyasi otoriteye gorece daha yakin olmalari nedeni ile goreceli 6zerkligi
en az (bagimli) kuruluslar olarak degerlendirilmistir. Bu mantikla bagh kuruluslarin yar
ozerk ve ilgili kuruluglarin da 6zerk olduklar1 6ngoriilmiistiir. Diger yandan orgiitiin yast
olarak orgiitiin kurulus tarihi ve orgiitiin bilyiikliigii icin de orgiitte calisan kisi sayisi esas
almmigtir. Kamu kurum ve kuruluslarimin bu degiskenler cercevesinde farklilik
gostermeleri, bu orgiitlerin kurumsallagsma diizeylerinin de aslinda birbirlerinden farkl

olabilecegini ortaya koymaktadir.

4.3. Alan ve Ornekleme Yontemi

Bu arastirmanin evreni eslestirme projesi uygulayan 24 kamu Orgiitiiniin
eslestirme projelerinde gorev alan ve projesinin uygulama safhasi ile ilgili bilgi ve birikim
sahibi olan tiim kamu personelidir. Arastirmada tiim evrene ulagsmak hedeflendigi i¢in
orneklem alinmamistir. Bu cercevede tiim kurumlardan bu projelerde gorev yapan veya
proje hakkinda bilgi ve birikim sahibi olan toplam 243 kisinin iletisim bilgilerine

ulagilmgtir.
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4.4. Veri Toplama

Yapilan arastirmalarda kurumsallagma, orgiitsel degisim ve degisime kars1 direng
ile ilgili daha once bilimsel bir ¢calismada kullanilmis, test edilmis ve bu caligmaya tam
anlami ile ornek olabilecek hazir bir “Olcek” bulunamamigstir. Kamu orgiitlerinin
kurumsallagsma, orgiitsel degisim ve degisime karsi direng diizeyini belirlemek igin
hazirlanan anket biiyilk Olclide bu arastirmaya oOzgii niteliktedir. Bu anketin
hazirlanmasinda, bu caligmanin birinci ve ikinci béliimlerinde kurumsallagsma, orgiitsel
degisim ve degisime kars1 direng ile ilgili bahsedilen makale ve kitaplardan kismen
faydalamilmigtir. Ayrica anket hazirlanmadan 6nce toplam 15 eslestirme proje lideri ile
goriismeler yapilmistir (bkz., Ek-2). Bu kamu orgiitlerinin proje liderleri ile yapilan
goriismeler yapilandirilmamistir. Goriismeye gitmeden once ilgili kamu orgiitii hakkinda
internetten ve diger ikincil kaynaklardan bilgi toplanmistir. Ayrica eslestirme projelerine
ait proje fisleri ve final raporlar ilgili kurumlardan ve Merkezi Finans ve Thale Birimi’nde
temin edilerek projenin tiim uygulama asamalar1 6nceden incelenmistir. Goriismenin soru
cevap seklinde olmamasina ve sohbet havasi icinde ge¢mesine dikkat edilmistir.
Goriismeler yaklasik olarak bir saat siirmiistir. Goriismeler sirasinda gerekli notlar
alimmistir. Bu goriismelerde oncelikle ilgili kamu orgiitii hakkinda miimkiin oldugunca
genis bilgi alinmaya calisilmistir. Kurumun tarihi, personel sayisi, ¢alismalari, hedefleri,
orgiitsel yapisi, uygulamalar ve yonetmelikleri gibi konularda bilgi alinmistir. Kurumun
genel bir resmi ¢ikarilmaya calisilmistir. Ayrica neden boyle bir proje hazirlama ihtiyaci
hissedildigi anlagilmaya calisilmistir. Projenin hazirlanma siirecinde yasanan sorunlar
hakkinda da bilgi edinilmeye c¢alisilmistir. Proje liderinin, projenin uygulamasi siirecinde,
muadili olan Avrupa Birligi kamu orgiitii yetkilileri ile yasadigi tecriibe ve karsilikli
etkilesim ile ilgili sorular sorulmustur. Bu siirecte yasanan sorunlar, direngler ve tepkiler
anlasilmaya ¢alisilmistir. Proje neticesinde kurumda gerceklesen ve hissedilen degisim ile

ilgili bilgi alinmustir.

Tiim bu ¢alismalar neticesinde hazirlanan ve kurumsallagma, orgiitsel degisim ve
degisime kars1 direnci Olgmeyi amaclayan ankete son halini vermeden 6nce bazi kamu
orgiitlerinin yetkilileri ile goriisiilerek anket sorularinin gecerliligi ve anlamli olup

olmadig birebir olarak test edilmistir (bkz., Ek-3).
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Kamu orgiitlerinin kurumsallasma diizeyi, orgiitsel degisimin biiyiikliigii ve
degisime kars1 direncin sayisallagtirilabilmesi ve olciilebilmesi i¢cin dort ayr boliimden
olusan anket uygulanmistir (bkz., Ek-4). Birinci boliimde katilimcilarin demografik ve
kisisel bilgileri ile ilgili sorular bulunmaktadir. Ikinci boliimde, eslestirme projesinden
bagimsiz olarak kurumun bicimsellik ve ozerklik (kurumsallagsma) diizeyini Olgmeye
calisan sorular yer almaktadir. Sorular Likert tipi hazirlanmis ve sorulara “Kesinlikle
katilmiyorum” ile “Tamamen katiliyorum” araliinda 5 diizeyde cevap verebilme imkani
verilmistir. Uglincii boliimde, eslestirme projesinin uygulanmasi neticesinde kurumda
yasanan idari ve siirecsel de@isimin biiylikliigii anlasilmaya ¢alisiimaktadir. Bu boliimde
anket katilmcilarindan calistiklar1 kamu orgiitiindeki eslestirme projesinden 6nceki durum
ile simdiki durum arasinda bir kargilastirma yapmalar istenmis ve projenin uygulanmasi
neticesinde oOrgiitte yasanan degisim ortaya konmaya calisilmistir. 1-14 arasi sorular
orgiitte yasanan idari degisim ile ilgili iken 15-26 aras1 sorular orgiitteki siiregsel degisimi
anlamaya yonelik hazirlanmistir. Sorular Likert tipi olup bu sorulara “Hicbir degisiklik
olmady” ile “Cok onemli degisiklikler oldu” araliginda 5 diizeyde cevap verebilme imkani
verilmistir. Dordiincii boliimde ise 6nceki boliimde degisimin derecesinin ol¢iildiigii her bir
alt boyut aynen tekrarlanarak bu kez degisime karsi kurum personelinin gosterdigi direng
seviyesini anlamaya yonelik sorular sorulmaktadir. Bu boliim, cevaplayan kisinin direncini
O0lcmeye yonelik degil kamu orgiitiinde calisanlarin eslestirme projesine karsi ne derece
direng gosterdigine iliskin katihmcilarin algilamalarimi 6lgmeye yonelik hazirlanmastir.
Sorular Likert tipi olup bu sorulara “Hichir direng gostermedi” ile “Cok onemli diizeyde

direng gosterdi” araliginda 5 diizeyde cevap verebilme imkani1 verilmistir.

Bu anketin uygulanabilmesi i¢in eslestirme projesi uygulayan 24 kamu orgiitiiniin
ist diizey yoOneticilerinden kurumlarimin eslestirme projelerinde gorev almig veya proje
hakkinda bilgi ve birikim sahibi olan kisilerin listesi talep edilmistir. Arastirmaya katilacak
kisiler belirlendikten sonra arastirmanin uygulama safhasina gecilmistir. Eglestirme
projelerinde gorev yapan ve bu projelerin kurumlarinda uygulama siirecini yakindan bilen
kisilere hazirlanan anket kagid1 e-posta ile gdnderilmistir. Anket kagidinin ilk sayfasinda
arastirmanin amaci, anket sorulan ile ilgili genel bilgiler ve anket doldurulurken dikkat
edilmesi gereken noktalar belirtilmistir. Katilimcilardan anketi yanitladiktan sonra posta

veya kargo ile gondermeleri istenmistir. Anket kdgidim e-posta ile gondermelerinin ve
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anketi cevaplayan kisi olarak kimliklerinin belli olmasinin sorulara verdikleri cevaplari
etkilemeyeceklerini diisiiniiyorlarsa anket kdgidim e-posta ile gondermeleri istenmistir.
Ayrica anketi e-posta ile gondermeyi isteyen ama kimliklerinin belli olmasini istemeyen

katilimcilar olacagi diisiiniilerek bu arastirma icin acdoktora@ gmail.com seklinde bir e-

posta hesabr acilmig, kullanici ad1 ve sifresi kendilerine iletilmistir. Bazi1 katilimcilar anketi

bu adresten gondermislerdir.

Projelerde gorev yapmis veya proje hakkinda bilgi ve birikim sahibi oldugu
belirlenen toplam 243 kisiye anket k&gidi e-posta ile gonderilmis ve 208 kisiden yanit
almmustir. Gorev degisikligi, yurt dis1 gorevine ¢ikmasi veya emekli olmasi gibi nedenlerle
baz1 projelerde gorev almis olan kisilere ulagilamamis veya ankete yanit alinamamustir.
Yanitlanan ankete ait veriler SPSS 16.0 (Statistical Package for the Social Sciences)

programi kullanilarak kaydedilmistir.

Ayrica kamu orgiitlerinin kurumsallagma diizeyinin 6zerklik boyutunu belirlemek
icin gerekli veriler ikincil kaynaklardan elde edilmistir. Kurum yetkilileri ile yapilan
goriismeler, kurumdan istenen resmi dokiimanlar, kurumun internet sitesi ve diger
kaynaklarin incelenmesi neticesinde her bir kurum i¢in asagidaki sorulara cevap

aranmistir:

e Kurumda ne kadar siklikla iist yonetim degisiyor?
(1. Cok Nadir, 2. Nadir, 3.Ara Sira, 4.51k, 5.Cok Sik)
e Ust yonetimin (miistesar, miistesar yrd., genel miidiir, baskan, baskan yrd.,vb.)
yaklagik yiizde ka¢1 kurum i¢inden yetisiyor/geliyor?
o Ust yonetimin ortalama gorev siiresi yaklasik kac yildir?
o Ozerklik ne oranda yasaniyor? (Ozerklik: calismalara siyasi miidahale seviyesi)

(1. Hi¢ Yok, 2. Az, 3. Orta, 4. Fazla, 5. Cok Fazla)

Diger yandan tiim projelerin uygulama siirecleri hakkinda detayli bilginin yer
aldigr resmi dokiimanlar olan proje fisleri ve proje final raporlar titiz bir sekilde
incelenmistir. Bu inceleme siirecinde her bir proje i¢in asagidaki sorular sorulmus ve
dokiimanlardan bu sorulara “Kesinlikle katilmiyorum” ile “Tamamen katiltyyorum”

araliginda 5 diizeyde cevap aranmustir:
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® Projenin ongoriilen faaliyetleri biiyiik oranda gergeklestirilebilmis midir?

e Projenin zorunlu sonuglarinin (mandatory results) biiyilk oranda elde

edilebilmis midir?
® Projenin ongoriilen hedeflerine ulasilabilmis midir?

® Proje genel olarak basarili olmus mudur?

Her bir proje i¢in ikincil kaynaklardan elde edilen tiim veriler kodlanarak SPSS

programi aracilig ile bilgisayar ortamina kaydedilmistir.

4.5. Orneklemin Ozellikleri

Arastirma kapsaminda 24 kamu Orgiitiiniin uygulamis olduklar1 53 eslestirme
projesinde gorev alan kamu personeli orneklem olarak almmistir. Bu kamu personelinin
yanitlamis oldugu toplam 208 adet ankete ait veriler bilgisayara girilmistir. Ankete
katilanlarin yas ortalamasi 39’dur. 141 erkek ve 67 kadin anket sorularina cevap
vermislerdir. Bu kisilerin 98’1 {iniversite mezunu, 88’i yiiksek lisans mezunu ve 22’si
doktora mezunudur. Ankete katilan 208 kisiden 204 ii Ingilizce bilmektedir. Ankete katilan
kigilerin kurumlarinda calisma siirelerinin ortalamasi 12 yildir. Bu kisilerin kamu
sektoriinde calisma siirelerinin ortalamasi ise 15,5 yildir. Ankete katilan kisilerin %601
yurt dist deneyimi oldugunu belirtmistir. Bu kisilerin yurt diginda kalma ortalamasi
yaklagik 1,2 yildir. Bu kisilerin agirlikli olarak egitim, staj, calisma ziyareti ve toplant1 gibi

gerekcelerle yurt disinda kalmis oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya esas olan orgiitlerin orneklemdeki dagilimi Tablo 4’de verilmistir.
Tabloda goriildiigii gibi, imkanlar elverdigi oOlciide her oOrgiitten en az iki kisi ile
goriisiilmeye calisilmistir. Bazi oOrgiitlerde ise bu rakam 26’ya cikabilmektedir. Bu
farkliliklarin en 6nemli nedeni, baz1 orgiitlerde AB eslestirme programu ile ilgili cok sayida

proje bulunurken, bazi 6rgiitler sadece bir proje uygulamiglardir.
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Tablo 4. Ankete Katilan Kamu Orgiitlerinin Dagilim

Kamu Orgiitii Anket Sayisi
1 | Adalet Bakanlig: 12
2 | Bayindirlik ve Iskan Bakanlig 3
3 | Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi 10
4 |Cevre ve Orman Bakanlig 13
5 | Denizcilik Miistesarligt 7
6 |Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii 3
7 | Dis Ticaret Miistesarligt 4
8 |Emniyet Genel Miidiirliigii 26
9 | Enerji Piyasas1 Diizenleme Kurulu 5
10 | Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanligi 7
11 | Gelir idaresi Baskanlig 7
12 | Giimriik Miistesarlig 9
13 | Igisleri Bakanlig 2
14 | Kadinin Statiisii Genel Miidiirlugii 3
15 | Kamu Ihale Kurumu 2
16 | Kiiltiir ve Turizm Bakanligi 8
17 | Maliye Bakanhig 10
18 | Saglik Bakanlig 14
19 | Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 2
20 | Sayistay 3
21 | Sermaye Piyasas1 Kurulu 14
22 | Tarim ve Koy lsleri Bakanlig 24
23 | Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi 10
24 | Ulastirma Bakanhig1 10

Eslestirme projelerinin listesi ve her proje icin uygulanan anket sayilar1 Ek-5’te

verilmigtir. Katilimeilar secilirken, bir orgiitte yiiriitiilen farkli projelerin yonetim ekibinin
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temsil edilmesine 6zen gosterilmistir. Sonug olarak, her oOrgiit esit sayida kisiyle temsil

edilmemektedir.

Ankete katilan kisilerin, ¢alistiklart kamu orgiitiindeki pozisyonlar1 ise Tablo 5’de

verilmisgtir.

Tablo 5. Ankete Katilan Kisilerin Kamu Orgiitlerindeki Pozisyonlar

Pozisyon Kisi Sayis1
1 |Memur 15
2 |Miihendis 29
3 | Sef 5
4 |Uzman Yardimcisi 6
5 |Uzman 63
6 |Midiir Yardimcist 3
7 |Midiir 9
8 | Sube Miidiir Yardimcis1 3
9 | Sube Miidiirii 29
10 | Daire Baskan Yardimcisi 4
11 | Daire Baskani 20
12 | Genel Miidiir Yardimcisi 5
13 | Genel Miidiir 1
14 | Genel Sekreter Yardimcist 1
15 |Bagkan Yardimcisi 3
16 |Baskan 2
17 | Miistesar Yardimcisi 1
18 | Miifettis-Denetci 9
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Tabloda goriildiigii gibi toplam 208 kisilik 6rneklemde miistesar yardimcisindan
memura kadar genis bir yelpazede calisan bulunmakla birlikte uzman personel, miihendis,

sube miidiir ve daire bagkani diizeyinden goreli bir yogunlagma bulunmaktadir.

Bu katilimcilarin projelerdeki gorevleri ise Tablo 6’da verilmistir. Goérev dagilimi
genellikle katilmec1 uzman, alt bilesen tiyesi ve RTA muadili diizeylerinde

yogunlagsmaktadir.

Tablo 6. Ankete Katilan Kisilerin Projelerde Aldiklar1 Gorevler

Projedeki Gorevi Kisi Sayis1
1 |Proje Lideri 8
2 | Proje Lider Yardimecisi 5
3 |RTA Muadili 31
4 |RTA Muadili Yardimcisi 13
5 | Anahtar Uzman 6
6 |Katilimc1 Uzman 82
7 | Alt Bilesen Uyesi 40
8 |Proje Asistam 17
9 | Proje Temas Kisisi 6

4.6. Olceklerin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Calismanin bagimsiz degiskenlerinden orgiitsel degisimin biiyiikliigiini 6lgmek
lizere, idari ve siiregsel boyutlar i¢in sorulan sorularin, katitlimcilar tarafindan ayni sekilde
algilanip algilanmadigini ve bu boyutun diisiiniildiigii gibi ayrisip ayrismadigi gormek igin
kesfedici faktor analizi uygulanmistir. Faktor ayirma icin temel bilesenler, faktor rotasyonu
icin de varimax yonteminin kullanildigi bu analiz sonucunda, grafik testi (scree test)

kullanilarak varyansin %58,5’ini aciklayan iki faktor tiiretilmistir. Tablo 7°de goriildiigii
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gibi, genellikle siire¢csel boyuta ait oldugu diisiiniilen sorularla, idari boyuta ait oldugu
diisiiniilen sorular ayrismistir. Ancak, idari boyuta ait oldugu diisiiniilen “uzmanlagma”,
“standartlagma” , “egitim sistemi” ve stratejik plan” siirecsel boyuta, siirecsel boyuta ait
oldugu diisiiniilen “insan kaynaklar1” ise idari boyuta dahil olmustur. Siirecsel boyuta dahil
olan bu alt boyutlar (uzmanlasma, standartlagsma, egitim sistemi vb.) is yapma siirecindeki
is boliimiinii, is tamimlarim ve is akisin belirlemesi agisindan teknoloji ve dolayisiyla siire¢

boyutuyla yakindan iliskilidir.

Tablo 7. idari ve Siirecsel Degisim icin Faktor Analizi

ifadeler Faktor 1 ngtiir 2
(Siirecsel) (Idari)
21-bilgi islem (Siire¢) ,803 ,092
8-uzmanlasma (Idari) 177 ,001
15-is yapma bi¢imi (Siireg) L7175 ,269
12-standartlasma (Idari) ,706 ,348
26-iletisim (Siire¢) ,697 ,445
16-ig akis1 (Siireg) ,692 ,442
25-karar alma (Siireg) ,692 ,460
24-denetim ve kontrol (Siirec) ,691 ,444
17-prosediir (Siire¢) ,684 ,574
22-teknoloji (Siireg) ,679 ,203
20-AB mevzuatinin uyg (Siireg) ,666 ,302
18-yasa yonetmelik (Siirec) ,657 ,309
7-egitim sistemi (Idari) ,650 ,342
1-stratejik plan (Idari) ,458 ,409
19-hizmetler (Siire¢) ,407 ,049
2-teskilat yapisi (Idari) ,138 ,835
6-yetki tanimi (Idari) ,188 ,832
5-gorev tanimi (Idari) ,339 J775
3-merkez teskilat (Idari) ,200 ,725
4-personel sayisi (Idari) ,060 ,650
14-siireclerin yazili (Idari) ,505 ,609
10-birim yetkileri (Idari) ,952 ,594
23-insan kaynaklar (Siireg) ,465 577
13-isboliimii (Idari) ,500 ,548
9-mevzuat (Idari) ,437 ,531
1 1-iletisim sistemi (Idari) 447 ,520
Aciklama Yiizdesi 32,7 25,8
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Tablo 7’de yer alan sorularin direng cinsinden ifade edildigi, degisime kars1 direng
sorularina da benzer bir faktor analizi uygulanmis ve aym sonuglar elde edilmistir. Bu
sonuclar, degisimin biiyiikliigii ve degisime karsi diren¢ degiskenlerini 6l¢mek {iizere
olusturulan olceklerin idari ve siirecsel olmak iizere iki boyuttan olustugunu ve ayrimsal
gecerliginin oldugunu gostermektedir. Yapilan igsel tutarlilik testinden ise, siirecsel
degisim boyutu icin alfa katsayis1 0.94, idari degisim boyutu icin de alfa katsayis1 0.92

bulunmustur. Bu sonuglar da 6l¢eklerin giivenilir dlgekler oldugunu gostermektedir.

Calismada ele alinan diger bagimsiz degisken olan kurumsallagsmanin, bi¢imsellik
ve Ozerklik olmak iizere iki boyutu tanimlanmis ve boyutlara doniik sorular gelistirilmistir.

Bu sorulara uygulanan kesfedici faktor analizinin sonuglari ise Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 8. Kurumsallasma Boyutu icin Faktor Analizi Sonuclar:

ifadeler Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
(Bicimsellik) | (Ozerklikl) | (Ozerklik2)
b2.9-yiikselme tarafsiz , 743 -,134 ,198
b2.22-iletisim ,714 -,040 -,163
b2.21-igbdliimii ,693 ,020 -,119
b2.23-gbrev-sorumluluk ,690 ,152 ,149
b2.16-itibar ,681 ,124 -,170
b2.11-perf-yiikselme ,669 -,122 ,165
b2.19-teskilat yasasi ,058 ,264 -,007
b2.24-gayrisahsilik ,653 ,024 ,227
b2.26-iist destek ,643 -,201 ,185
b2.8-imtiyazl personel ,616 -,138 ,163
b2.28-kontrol ,600 -,096 ,062
b2.12-d1s miidahale ,591 ,014 ,424
b2.29-yazili talimat ,590 -,040 ,032
b2.27-stireklilik 571 -,189 -,058
b2.10-siyasi etki (ters) ,558 ,068 ,120
b2.30-yazili karar alma ,542 ,067 ,057
b2.20-gorev alant ,534 , 312 -,042
b2.32-karara katilim 479 -,208 ,387
b2.5-i¢ terfii ,433 -,125 -,018
Ust yonetim degisimi (ters) -,042 921 ,048
Ust yonetici siiresi -,060 ,857 ,056
Siyasi miidahale (ters) ,057 ,849 -,081
b2.2-yapisal iiye -,141 ,004 ,655

72




ifadeler Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
(Bicimsellik) | (Ozerklikl) | (Ozerklik2)
b2.4-dis diizenleme -,062 ,062 ,603
b2.13-6zerk karar alma 457 ,038 ,549
b2.3-performans bagimh -,054 -,057 ,507
b2.14-amir baskis1 ,395 ,102 ,454
b2.1-d1s kontrol ,106 -,358 ,445
b2.31-inisiyatif (ters) ,125 ,006 428
Aciklama Yiizdesi 25,7 10,7 8,6

Tablo 8’de goriildiigii gibi, grafik testi sonucunda toplam agiklama %45 olan ii¢
boyut tiiretilmistir. ilk boyut, orgiitiin bicimselligi ile ilgili sorular1 icermektedir. Ikinci
boyut, ikincil kaynaklar ve goriismeler sonucunda Orgiitlerin siyasi miidahaleden 6zerk
olma derecesini Olgen sorulart icermektedir. Bu boyutta analize dahil edilen “i¢erden
atanan Ust diizey yoOneticilerin oran1” sorusu diisiik faktor yiikii vermesi nedeniyle
analizden cikarilmis. Uciincii boyut ise, bicimsellikle ilgili olmakla birlikte genellikle
ozerklik ile ilgili sorulart icermektedir. Bu haliyle kurumsallagsma iki boyutu oldugunu
diisiindiigiimiiz bicimsellik ve ozerklik boyutu kismen ayrismis goriinmektedir. Bu sonug,
onerilen 6lgegin bir dl¢iide ayirimsal gecerliliginin oldugunu gostermektedir. Yapilan icsel
tutarlilik testlerinde, bigimsellik boyutunun alfa katsayis1 0,91, 6zerklik 1 degiskenin 0,90,
ozerklik 2 degiskenin ise 0,62 ¢tkmustir. Uciincii degiskenin icsel tutarlilik katsayis1 0,70’in
altinda oldugu icin bundan sonraki analizlerde kullanilmayacaktir. Giivenilirligi yiiksek
olan diger iki boyut big¢imsellik ve 0Ozerklik adiyla bundan sonraki analizlerde

kullanilacaktir.

Son olarak proje basarisinin 6lgmeye doniik olarak proje fisi ve raporlarindan
cikarilan verilerle kodlanan dort basan Olgiitiine kesifsel faktor analiz uygulanmis ve
varyansin %82’ini agiklayan tek boyut tiiretilmistir. Bu boyutun ig¢sel tutarlilik katsayisi
0,93 olarak belirlenmistir. Dolayisiyla, proje basarisi 6lceginin giivenilir bir 6lgek oldugu

sOylenebilir.
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4.7. Smirhliklar

Bu arastirmada, orgiitsel degisimin gerceklesebilecegi orgiitsel boyutlardan biri
olan kiiltir boyutu arastirma konusu disinda tutulmustur. Bir orgiitteki calisanlarin
davraniglari, tutumlar1 ve degerlerinin orgiitsel degisime, degisime karsi dirence ve proje
basarisina etkisi olacagini da ongoren farkli bir model gelistirilerek aragtirma yapilmasi

miimkiindiir.

Bu arastirmada proje basarisi, projeler tamamlandiktan sonra her bir proje igin
hazirlanmis olan proje final raporlar incelenerek oOlciilmiistiir. Bu raporlar, bu projeleri
uygulayan kamu personeli tarafindan hazirlandigi icin bu projelerin gercek basarisini
gostermede yeterli olmadigi, olan1 degil olmasi gerekeni yazdigi sOylenebilir. Proje
basarisim 6lgmek igin farkli bir 6lgek gelistirilerek hem Tiirkiye hem de eslesilen Avrupa

Birligi kamu orgiitiiniin ilgili personeline uygulanabilir.

Bu calismada, Avrupa Birligi eslestirme projesi uygulayan kamu orgiitii proje
ekibinin orgiitsel degisime, degisime karsi dirence ve proje basarisina etkileri sinirlt bir
sekilde analize katilmaktadir. Liderlik ile ilgili yazindan yararlanan ve/veya proje ekibinin
kigisel ozelliklerini daha fazla goz oniine alan farkli bir model gelistirilerek bu cercevede
bir arastirma da yapilabilir. Proje ekibinde yer alan kisilerin ozellikleri gibi eslesilen
Avrupa Birligi iiye iilkesi kamu orgiitii proje danismaninin kisisel 6zelliklerinin de proje
izerinde olumlu veya olumsuz etkileri olabilir. Ayrica eslestirme projesi uygulayan kamu
orgiitiiniin proje ekibi digindaki iist diizey yoneticileri basta olmak iizere diger personelinin
de proje ile ilgili algilari, on yargilari, diisiinceleri ve tavirlarinin projenin sonuglari

tizerindeki etkileri incelenebilir.

Bu aragtirma sadece eslestirme projesi uygulayan Tiirkiye tarafi kamu orgiitii
proje personeline yonelik yapilmustir. Orgiitiin eslestigi Avrupa Birligi iiye iilkesi kamu
orgiitiiniin proje ile ilgili kisileri arastirma kapsamina alinmamistir. Bu kisiler ile yapilacak
goriismeler ve onlara uygulanacak anketler arastirmada farkli sonuglara ulagsmaya neden

olabilir.
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Anketler 2002 yilindan itibaren uygulanmaya baslanan eslestirme projelerinin
proje ekibine yonelik olarak yapildigi i¢in bazi kamu orgiitlerinin proje ekibinde yer almis
kigilere cesitli nedenlerle (emeklilik, yurt dis1 gorevi, vefat gibi) ulagilamamistir. Ayrica
bazi kamu kurumlar1 birden fazla eslestirme projesi uyguladigi ve anket sadece o
kurumdaki proje ekibine uygulandigr i¢in anket sayilar1 kurumlar arasinda farklilik
gostermektedir. Ankete katilan kamu personelinin sayis1 kurumlara gore 2 ile 26 arasinda
degismektedir. Bu anketlerden elde edilen veriler ile kamu kurumlar1 orgiit bazinda
karsilastirllmistir. Her bir kamu orgiitli icin anket sayisimin daha fazla olmasi bu

karsilastirmalarin daha saglikli olmasini saglayabilir.
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BOLUM V. ARASTIRMANIN BULGULARI

5.1. Betimleyici Bulgular

Calismanin, bagimli, bagimsiz ve kontrol degiskenlerinin ortalamalari, en diisiik-
yiikksek degerleri, standart sapmalar1 ve alfa katsayillarn Tablo 9’da, bu degiskenler

arasindaki korelasyon katsayilari ise Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 9. Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari1 ve Alfa Katsayilari

Degiskenler N Min. | Maks. Ort. Std. S.
Proje basaris1 (PB) 208 2,50 5,00 3,8990 ,65756
Idari Degisime Direng (IDD) 208 | 1,00 3,92 | 1,3530 | ,52646
Siire¢sel Degisime Direng (SDD) 208 1,00 3,20 1,3897 , 51513
Idari Degisimin Biiyiikliigii (IDB) 208 | 1,00 4,73 | 1,9314 | 79641
Siiregsel Degisimin Biiyiikliigii (SDB) | 208 1,00 4,87 2,3516 ,87697
Bicimsellik (BIC) 207 1,58 5,00 3,2880 ,68167
Ozerklik (OZE) 208 | 2,33 4,67 3,0401 ,86440
Kidem (KID) 208 2 39 12,16 6,742
Egitim Diizeyi (EGT) 208 2 4 2,63 ,668
Yabanci Dil (YABD) 208 ,00 11,00 | 3,4183 1,46226
Yurt Dis1 Deneyim Yili (YRTD) 208 ,0 8,0 , 730 1,2982
Kurumun Statiisii (STA) 207 1 3 1,60 ,756
Kurumda Calisan Sayis1 (BUY) 208 55 300806 | 6,44E4 | 96679,264
Kurulusun Yasi (YAS) 208 9 176 97,54 59,427

Tablo 9°da, 1 ile 5 arasinda degisen Olgekler iizerinden proje basarisinin genel
olarak yiiksek (ort., 3,9), ancak idari ve siire¢sel degisimin kapsaminin genellikle dar (ort.,
sirasiyla 1,9 ve 2,3) ve bu degisimlere kars1 direncin de genellikle diisiik (ort., sirasiyla 1,3
ve 1,4) oldugu goriilmektedir. Ancak, siire¢sel degisimlerin kapsaminin idari degisime

gore biraz daha yiiksek oldugu goézlenmektedir. Kurumlarin bigimsellik ve ozerklik
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diizeyleri genellikle orta diizeydedir (ort., sirasiyla 3,3 ve 3,0). Eslestirme projelerinde
gorev alan katilmcilarin s6z konusu kuruluslarda ortalama olarak 12 yil kidemi vardir ve
egitim diizeyleri ortalama olarak iiniversite mezunudur. Yabanci dil ve yurtdisi
deneyimleri genis bir yayilim gostermektedir ve ortalama olarak diisiikk diizeydedir;
ornegin, ortalama olarak bir yildan az yurtdisi deneyimleri bulunmaktadir. Orneklemde
merkezde bulunan bakanliklar yogunluktadir ve ¢alisan sayilar1 55 ile 300 bin arasinda
degismektedir. Benzer olarak orneklemde 9 yillik kuruluslar oldugu gibi 176 yillik

kuruluslar da bulunmaktadir.

Tablo 10’daki korelasyon degerleri incelendiginde, calismanin hipotezlerini
destekleyebilecek ipuglar1 goriillmekle birlikte, ilging sonuglara da rastlanmaktadir.
Ornegin, calismanin temel bagimlhi degiskeni olan proje basarisinin, sadece az sayida
degisken ile anlaml iliskileri bulunmaktadir. Bunlardan bazilan ise beklenen yonde degil,
ters yonde basariy1 etkilemektedir. Ornegin, idari degisime direng arttikca, proje basarist
azalmak yerine anlamli bir bigimde artmaktadir (0,143). Benzer olarak, kurumun 6zerkligi
arttikca proje basaris1 azalmak yerine artmaktadir (0,149). Diger yandan, siirecsel degisime
direncin, idari ve siire¢gsel degisimin biiyiikliigiiniin proje basarisi ile bir iliskisi yoktur.
Benzer bicimde, proje ekibinin kidem, egitim, yabanci dil ve yurt dis1 deneyimleri proje
basarisin1 etkilememektedir. Kontrol degiskeni olarak kullanilan, kurum statiisiinde
merkezi bakanlik olmas1 (STA1), proje basarisini azaltici bir etki (-0,151) yaratirken, bagl
kurulus olmas1 (STA2) proje basarisin1 olumlu yonde (0,267) etkilemektedir.

Calismanin diger bagimh degiskenleri olan idari degisime karsi direncin ve
siirecsel degisime karg1 direncin gorece daha fazla degiskenle anlamlh iliskisi
bulunmaktadir. Idari degisime karsi direncin siirecsel degisime karsi direngle yiiksek
diizeyde anlamli bir iliskisi bulunmaktadir (0,792). Bu iliski, idari degisimime kars1
direncin yiiksek oldugu durumlar da siirecsel degisime kars1 direncinde yiiksek oldugu
anlamina gelmektedir. Ayrica, beklendigi gibi idari degisimin biiyiikliigii arttikca bu
degisime karsi direng de artmaktadir (0,267). Diger yandan beklendigi gibi, Orgiitiin
bicimsellik derecesi arttikca, idari degisime kars1 direng azalmaktadir (-0,228). Ote yandan
kontrol degiskenleri olarak kullanilan kurumun statiisii, 6rgiitiin merkezi birim olmasi idari

degisime direnci azaltici bir etki yaratirken (-0,168), gorece yaslh Orgiit olmasi direnci
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artiric1 etki yaratmaktadir (0,142). Siiregsel degisime kars1 direng de benzer degiskenlerden
etkilenmektedir. Ornegin, idari degisimin ve siirecsel degisimin biiyiikliigii arttik¢a
siiregsel direng artmaktadir (sirasiyla, 0,276 ve 0,205). Ayrica, bicimsellik yine siirecsel
degisime direnci azaltici bir etki yaratmaktadir (-0,211). Ancak diger yandan siirecsel
degisime direng, idari degisime direncten farkli kurumun statiisiinden etkilenmezken,

benzer bigcimde gorece yagl kurumlarda siire¢sel direng yiikselmektedir (0,197).

Bu bulgulara ek olarak idari ve siire¢sel degisimin biiyiikliigiinii etkileyen bazi
degiskenlere de deginmek gerekmektedir. Ornegin, idari degisimle siiregsel degisimin
biiyiikliigii arasindan olumlu ve yiiksek diizeyde korelasyon olmast (0,783), kamu
kuruluslarinda her iki degisim boyutunun benzer diizeylerde gergeklestirildigini
gostermektedir. Diger yandan her iki boyutta da degisimin biiyiikligii bi¢imsellik
diizeyinden anlamli ve benzer yonde etkilenmektedir; bicimsellik yiikseldik¢ce degisimin
biiyiikliigii artmaktadir (sirastyla 0,306 ve 0,376). idari degisimin biiyiikliigii 6zerklikten
negatif ancak anlamsiz derecede etkilenirken, siire¢sel degisimin biiyiikliigii benzer yonde
ve anlamh bir bicimde etkilenmektedir (sirasiyla, -0,111 ve -0,198). Hem idari hem de
siiregsel degisimin biiyiikligi kurumun yasina ve biiyiikliigiine kosut olarak artmaktadir
(0,201, 0,215 ve 0,213, 0,334). Ancak, siirecsel degisimin biiyiikligii, idari degisimden
farkli olarak, ozellikle merkezi kuruluslarda daha yiiksektir. Bu sonug, merkezdeki

kuruluslarin daha ziyade siire¢sel degisimlere yoneldikleri anlamina gelmektedir.
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Tablo 10. Degiskenler Aras1 Korelasyonlar (N:206)

PB ipD SDD iDB SDB BIC OZE KID EGT YABD YRTD STA1 STA2 YAS
PB 1
ipD ,143% 1
SDD 1030 792 1
iDB ,002 2677 2765 1
SDB ,050 143 ,205%% 783 1
BIC -,027 -228%% 211 ,3067% 3767 1
OZE ,149% ,068 067 111 -,198%% -,049 1
KID 112 -,006 -033 -,048 -,024 ,051 -,030 1
EGT ,089 -,004 -,099 -,083 -,107 -081 ,020 -028 1
YABD 118 ,032 -044 -057 -,032 -023 ,067 ,033 ,142% 1
YRTD 012 -055 -033 034 048 ,031 -011 ,106 2817 433 1
STA1 -151% -,168% -,107 ,097 J215%% ,055 -,169% 178 -,076 245 |48 1
STA2 267 125 104 ,026 016 074 -,196%% 042 -,058 160 2497 6887 1
YAS -,095 1425 19755 2017 213 043 - 285 124 -,029 -131 ,005 ,163* 17 1
BUY 046 ,067 073 215%% 334 257 -,503%% -031 ,066 -, 2145 -,060 2057 86+ | ,653%*

* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir.

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.
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5.2. Tliskisel Bulgular

5.2.1. idari ve Siirecsel Degisime Karsi Direncin Etmenleri

Calismada idari degisime kars1 direncin etmenleri hiyerarsik regresyon analizi ile

sinanmistir. Bu analizin sonuglar1 Tablo 11°de yer almaktadir. Analizin bagimh degiskeni,

idari degisime kars1 direng, bagimsiz degiskenleri ise, idari degisimin biiyiikligi,

bicimsellik ve oOzerkliktir. Kurulusun statiisii, yas1 ve biiyiikliigii kontrol degiskenleri

olarak kullanmilmistir. Statii degiskeni ii¢ kategorili nominal degisken oldugu i¢in, merkez

ve bagh kurulus kategorileri birer dummy degisken olarak analize katilmis, 6zerk statii

referans kategori olarak tutulmustur. Analizde hiyerarsik regresyon yontemi kullanilmis ve

degiskenlerin analize sokulmasinda “enter” yontemi kullanilmisgtir.

Tablo 11. idari Degisime Kars1 Direnc: Regresyon Analizi Sonuclar1 (N: 208)

Bagiml Degisken Idari Degisime Direnc
Model 1 Model 2

Beta t P Beta t P
Bagimsiz Degiskenler
Sabit 5,029 | ,000 3,107 ,002
STA1 -,252 2,372,019 | -205| -2,064 ,040
STA2 -,070 -,662 | ,509 | -,003 -,026 979
BUY (log) ,006 ,059 | ,953 ,144 1,539 ,125
YAS (log) ,192 2,123 | ,035 ,101 1,201 ,231
BIC -,361 | -5,340 ,000
OZE ,171 2,278 ,024
IDB ,365 5,530 ,000
F 3,35 9,46
P 0,01 0,00
Diizeltilmis R” 0,044 0,223

Tablo 11’de goriildiigii gibi, once kontrol degiskenleri analize katilarak etkisi

gozlenmis daha sonra bagimsiz degiskenlerle birlikte analiz edilmistir. Bagimsiz
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degiskenler analize katildiginda agiklama diizeyi anlamli bir bigimde yiikselmistir. Model
2’ye gore modelin agiklama derecesi %22,3 tiir ve 9,46 F degeri, 0.001 diizeyinde
anlamlidir. Analiz sonuglarina gore, idari degisimin biiyiikliigii arttikca idari degisime karsi
diren¢ anlamli ve dogru orantili yonde artmaktadir (b: 0,365). Bu sonug, Hla hipotezinde
belirtilen, idari boyuttaki degisimin biiylikliigii arttikca idari degisime karsi direng artar
ifadesini desteklemektedir. Diger yandan, orgiitlerin bicimsellik diizeyinin ile idari
degisime direnci anlamli ve negatif yonde etkilemesi (b:-0,361), H2a hipotezinin
desteklendigini gostermektedir. Ayrica, Orgiitiin digsal 6zerkligi arttikga idari degisime
kars1 direncin anlamli olarak artmasi (b: 0,171), H3a hipotezinin desteklendigini
gostermektedir. Analize kontrol degiskeni olarak dahil edilen, kurum yas1 Model 1 de
anlaml1 ve dogru orantili bir bicimde direnci artiric1 bir etki yaratirken, Model 2 de etkisi
anlamsiz hale gelmektedir. Orgiit biiyiikliigiiniin ve orgiitiin statii olarak 6zerk olmasinin
etkisi ise her iki modelde de anlamsizdir. Ancak, oOrgiitiin merkezi bir kurulus olmasi
(STA1), her iki modelde de idari degisime kars1 direnci, 6zerk kuruluslara gore diisiiriicii

bir etkiye sahiptir. STA2 nin herhangi bir katkis1 yoktur.

Tablo 12’de siiregsel degisime karsi dirence iligkin regresyon analizi sonuglari
verilmektedir. Analiz sonuglarina gore, varyansin %19,9’unu agiklayan 8,32 F degeri olan,
0,001 diizeyinde anlamli bir model elde edilmistir. Bu modelde, siire¢sel degisime direnci
anlamli bicimde etkileyen degiskenler kurumun yasi, bicimsellik, 6zerklik ve siirecsel

degisiminin biyiikliigudiir.

Tablo 12. Siirecsel Degisime Karsi1 Direnc: Regresyon Analizi Sonuclar: (N: 208)

Bagimh Degisken Siirecsel Degisime Direnc
Model 1 Model 2
Beta t p Beta t p

Bagimsiz Degiskenler

Sabit 4,764 | ,000 2,395 ,018
STA1 -,152 -1,428 | 155 -154 | -1,501 ,135
STA2 -,018 -173 | ,863 ,028 ,280 ,780
BUY (log) -,071 -, 736 | ,463 ,020 ,206 ,837
YAS (log) ,273 3,019 | ,003 ,239 2,822 ,005
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Bagiml Degisken Siirecsel Degisime Direng
Model 1 Model 2

Beta t P Beta t P
Bagimsiz Degiskenler
BIC -,342 |  -4,916 ,000
OZE ,212 2,772 ,006
SDB ,350 4,918 ,000
F 3,41 8,32
P 0,01 0,00
Diizeltilmis R* 0,045 0,199

Siirecsel degisimin biiylikliigli arttikca, degisime karsi direncin yiikselmesi (b:
0,35), H1b hipotezinin desteklendigini gostermektedir. Diger yandan, bicimsellik artarken
diren¢ azalmakta (-0,342), ozerklik artarken diren¢ artmaktadir (0,212). Bu sonuclar da
sirasiyla H2b ve H3b hipotezlerinin desteklendigini gostermektedir. Buraya kadar ulasilan
sonuclar, degisimin biiyiikliigli, bicimsellik ve 6zerklik degiskenlerinin, idari ve siiregsel
degisime direnci anlamli ve aym yonlerde etkiledigini gostermektedir. Iki degisken
arasindaki tek fark, idari degisime direnci kurumun statiisii de etkilerken, siirecsel degisime
direnci kurumun yas1 etkilemektedir. Tablo 12°deki sonuca gore, gorece yash kurumlarda

siiregsel degisime kars1 direng daha yiiksektir.

5.2.2. Proje Basarisimin Etmenleri

Tablo 13’de proje basarisinin etmenlerine iliskin regresyon analizi sonuglari
verilmigtir. Benzer olarak, hiyerarsik regresyon yoOnteminin uygulandigt bu analiz
sonucunda, proje basarisinin %?20,2’sini acgiklayan anlamli bir modele ulagilmistir. Bu
modelde, proje basarisini anlamli bicimde etkileyen degiskenler, kurumun statiisii, siirecsel
degisimin biiyiikliigii, idari degisime direng, siire¢sel degisime direng, kurumun 6zerkligi

ve proje ekibinin yabanci dil bilgisidir.
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Tablo 13. Proje Basarisimin Etmenleri: Regresyon Analizi Sonuclar1 (N: 208)

Bagimh Degisken

Proje Basarisi

Model 1 Model 2 Model 3
Beta t p | Beta t p | Beta t P

Bagimsiz Deg.

Sabit 17,236 ,000 7,268 ,000 6,647| ,000
STA1 ,095 915 ,361| ,202| 1,897, ,059| ,178| 1,606| ,110
STA2 339 3,276/ ,001] 451 4,351 ,0000 ,496| 4,636/ ,000
BUY (log) ,106 1,110{ ,268| ,173| 1,753| ,081| ,054| ,521| ,603
YAS (log) -,216]  -2,435| ,016| -,162| -1,814| ,071| -,115| -1,266| ,207
IDB -, 112 -1,036| ,301| -,168| -1,555| ,121
SDB 178 1,579 ,116] ,250| 2,208 ,028
iDD ,296| 2,732) ,007) ,318| 2,951 ,004
SDD -,260 -2,403| ,017| -,277 -2,560, ,011
BIC -,114| -1,485| ,139| -,086| -1,136| ,257
OZE ,303| 3,814 ,000 ,286| 3,665 ,000
KID -,067| -1,001| ,318
EGT ,133] 1,889 ,060
YABD -,205| -2,835| ,005
YRTD -,033| -,435| ,664
F 5,694 5,054 4,735

P ,000 ,000 ,000
Diizeltilmis R” ,084 ,164 ,202

Analiz sonuglarina gore, idari degisimin biiyiikliigiiniin proje basarisin1 olumsuz

etkileyecegine iliskin H4a hipotezi reddedilmektedir c¢iinkii idari degisimin biiytikliigii

(IDB) degiskeninin anlamli bir etkisi yoktur. Diger yandan, siirecsel degisimin biiyiikliigii

proje basarisini anlamli bicimde etkilese de (b: 0,25), bu etki ilgili hipotez olan H4b’de

ongoriilen iligkinin tam tersi yondedir. H4b hipotezinde, siirecsel degisimin biiyiikliigiiniin

proje basarisini olumsuz yonde etkileyecegi ongoriiliirken, analiz sonucunda bu iligkinin

yonii pozitif ¢ikmaktadir. Diger bir deyisle, siire¢gsel degisimin kapsami genisledik¢e proje

basarisi artmaktadir. Bu nedenle, H4b reddedilmektedir.

Diger yandan, idari degisime kars1 direnc arttik¢a, beklenmedik bir bicimde proje

basarist artmaktadir (b: 0,318). Bu sonug da, idari degisime direngle proje basarisi arasinda
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negatif iligki ongoren H5a hipotezinin reddini gerektirmektedir. Ancak, siire¢sel degisime
diren¢ arttikca HS5b de Ongoriildigti gibi proje basarisi azalmaktadir (b: -0,277). Bu
nedenle H5b hipotezi kabul edilmektedir.

Arastirma modelinin H6a hipotezinde orgiitiin bicimselligi artik¢a proje basarisini
artacag1 Ongoriilmekteydi. Analiz sonuglarina gore bigimsellikle proje basarisi arasinda
anlamli bir iligki bulunamamistir. Bu nedenle H6a hipotezi reddedilmektedir. Diger
yandan, kurumun 6zerkligi proje basarisin1 anlamli olarak etkilemektedir (b: 0,286), ancak
bu iliski de H6b’de ongoriilen iligkinin isaretinin tersi yoniindedir. H6b’de, dzerkligin
proje basarisini olumsuz yonde etkileyecegi ongoriiliirken, analiz sonuglar1 6zerkligin proje

basarisin1 olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bu nedenle, H6b reddedilmektedir.

Proje ekibinin 6zelliklerinin proje basarisina etkilerine dair onerilen H7a, b, ¢ ve d
hipotezlerinden hig biri analiz sonuglariyla desteklenmemektedir. Proje ekibinin kidemi ile
proje basarist arasinda anlamli bir iliski ¢cikmamasi nedeniyle, H7a reddedilmektedir. Proje
ekibinin egitim diizeyinin proje basarisinin olumlu yonde etkileyecegine dair onerilen H7b
hipotezi anlamlilik diizeyi ancak 0,06 diizeyine ¢ikarildiginda desteklenmektedir. Proje
ekibinin yabanci dil bilgisi diizeyi proje basarisinin anlamli bigcimde etkilemektedir ancak
bu etki H7c hipotezinde 6ngoriilenin tam tersi yondedir (b: -0,205). Yabanci dil bilgisi
yiikseldik¢e proje basarisinin olumlu yonde etkilenecegi ongoriiliirken tam aksi olumsuz
yonde etkilenmektedir. Bu nedenle, H7c hipotezi reddedilmektedir. Son olarak, proje
ekibinin yurt dis1 deneyiminin proje basarisi anlamli bir bicimde etkilememesi nedeniyle,

H7d hipotezi reddedilmektedir.

Analize kontrol degiskeni olarak katilan kurumun statiisii, yasi ve biiyilikliigi
icinde sadece, kurumun Ozerk olmasma karsilik bir iist kurulusa bagli olmasi, proje
basarisin1 anlamh bir bigcimde etkilemektedir. Bu sonuca gore, bir kurulusun 6zerk olmasi
yerine bir iist kurulusa bagli olmasi proje basarisini olumlu yonde etkilemektedir (b:

0,496).
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5.3. Orgiit Bazinda Analizler

Simdiye dek yapilan analizler, birey bazinda toplanan verilere dayanmaktaydi.
Bundan sonraki analizlerde ise, birey bazinda toplanan veriler orgiit bazina yiikseltilerek

analiz edilecektir. Bdoylelikle, orgiit bazinda karsilastirmali analiz yapma imkéani

dogacaktir.

Daha once belirtildigi gibi orneklemde toplam 24 farkli 6rgiit bulunmaktadir. Bu
orgiitlerden en az iki en fazla 26 kisiye anket uygulanmustir. Orgiitlerin proje basarilarina
gore siralamalar1 Tablo 14’de verilmektedir. Buna gore, proje basarisi genellikle yiiksek
diizeyde olmakla birlikte, en yiiksek diizeyde Kamu fhale Kurumu, Adalet Bakanlhig1 ve
Giimriik Miistesarligi’ nda rapor edilirken, Maliye Bakanlhig: ve Icisleri Bakanligi’'nda proje

basarisi en diisiik diizeyde rapor edilmistir.

Tablo 14. Kamu Orgiitlerine Gore Proje Basarisi

Kamu Orgiitii

Proje Basarisi

Kamu Thale Kurumu 5,0000
Adalet Bakanlhigi 4,8333
Giimriik Miistesarlig1 4,8333
Denizcilik Miistesarligt 4,6786
Gelir Idaresi Baskanligi 4,5000
Kadinin Statiisii Genel Mudiirliigii 4,2500
Cevre ve Orman Bakanligi 42115
Tarim ve Koy Isleri Bakanlig 4,0104
Emniyet Genel Miidiirligii 4,0096
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi 4,0000
Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulu 4,0000
Sayistay 4,0000
Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanlig 3,8214
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Kamu Orgiitii

Proje Basarisi

Sanayi ve Ticaret Bakanlig 3,7500
Bayindirlik ve iskdn Bakanlig 3,5000
Kiiltiir ve Turizm Bakanlig 3,5000
Sermaye Piyasasi Kurulu 3,5000
Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi 3,5000
Ulastirma Bakanlig 3,4250
Saglik Bakanligi 3,3929
Devlet Su Isleri Genel Midiirliigii 3,2500
Dis Ticaret Miistesarligi 3,0000
Maliye Bakanlhigi 2,9500
Icisleri Bakanlhig 2,7500
Genel Ortalama 3,8990

Orgiit bazinda idari ve siire¢sel degisime direng ve ortalama direng degerleri ise
Tablo 15’te verilmektedir. Tabloda kamu orgiitleri ortalama direng diizeyleri azalan sekilde
siralanmigtir. Buna gore, ortalama direng diizeylerinin en yiiksek oldugu kamu orgiitleri

Sayistay ve Glimriik Miistesarligi’dir. Direncin en diisiik oldugu kamu orgiitleri ise, Devlet

Su Isleri, Gelir Idaresi Baskanlig1 ve Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1’dir.

Tablo 15. Kamu Orgiitlerine Gore idari ve Siirecsel Degisime Direng Diizeyleri

Idari Siirecsel
w Ortalama

Kamu Orgiitii Degisime Degisime

Direng
Direncg Direncg

Sayistay 2,0833 2,1778 2,1306
Giimriik Miistesarligi 2,1019 1,9630 2,0324
Maliye Bakanlhigi 1,4167 1,9933 1,7050
Sanayi ve Ticaret Bakanligi 1,5833 1,6333 1,6083
Saglik Bakanligi 1,5952 1,6095 1,6024
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Idari Siirecsel

Kamu Orgiitii Degisime Degisime Ortalama

Direng Direng Direng
Denizcilik Miistesarligt 1,4762 1,5333 1,5048
Emniyet Genel Miidiirligii 1,4647 1,5205 1,4926
Kamu Thale Kurumu 1,5000 1,3667 1,4333
Sermaye Piyasas1 Kurulu 1,3750 1,3857 1,3804
Adalet Bakanlig1 1,4097 1,3500 1,3799
Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi 1,4333 1,3133 1,3733
Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulu 1,3167 1,3200 1,3183
Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanligi 1,3214 1,3143 1,3179
Caligsma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi 1,2083 1,4200 1,3142
Kadinin Statiisii Genel Mudiirliigii 1,1667 1,3111 1,2389
Tarim ve Koy Isleri Bakanlig 1,2326 1,2278 1,2302
I¢isleri Bakanlig 1,2083 1,2000 1,2042
Cevre ve Orman Bakanligi 1,1410 1,1282 1,1346
Bayindirlik ve iskin Bakanlig 1,0833 1,1778 1,1306
Ulastirma Bakanligt 1,0750 1,1133 1,0942
Dis Ticaret Miistesarligi 1,1042 1,0667 1,0854
Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii 1,0000 1,0000 1,0000
Gelir idaresi Baskanlig 1,0000 1,0000 1,0000
Kiiltiir ve Turizm Bakanlig 1,0000 1,0000 1,0000
Genel Ortalama 1,3530 1,3897 1,3714

Kamu orgiitii bazinda idari ve siire¢sel degisimin biiyiikliigii acisindan siralama
ise Tablo 16’da verilmektedir. Buna gore, idari ve siire¢csel degisimin ortalama
biiyiikliikleri agisindan en biiyiik degisim Maliye Bakanligi, Sanayi ve Ticaret Bakanligi ve
Saglik Bakanlig1 gibi orgiitlerde yasanirken, Dis Ticaret Miistesarligi, Kadinin Statiisii
Genel Miidiirliigii ve Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii'nde diisiik diizeyde degisimler

yasanmistir.
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Tablo 16. Kamu Orgiitlerine Gore idari ve Siirecsel Degisimin Biiyiikliigii

Idari Siirecsel Ortalama
Kamu Orgiitii Degisimin Degisimin Degisim
Biiyiikliigii | Biiyiikliigii | Biiyiikliigii
Maliye Bakanlhigi 2,7818 3,3400 3,0609
Sanayi ve Ticaret Bakanlig 2,6364 2,7000 2,6682
Saglik Bakanlig 2,3312 2,8571 2,5942
Emniyet Genel Miidiirligii 2,2762 2,7615 2,5189
Denizcilik Miistesarligt 2,2208 2,6571 2,4390
Cevre ve Orman Bakanligi 1,9371 2,6872 2,3121
Baymdirlik ve Iskan Bakanligi 22121 2,2889 2,2505
Tarim ve Koy Isleri Bakanlig 1,9773 2,4750 2,2261
Kamu [hale Kurumu 2,4091 2,0333 2,2212
Adalet Bakanlig1 1,9167 2,5000 2,2083
Giimriik Miistesarligi 2,0202 2,3630 2,1916
Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanlig 2,1299 2,0190 2,0745
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi 1,8909 2,2333 2,0621
Ulastirma Bakanlig 1,7545 2,1733 1,9639
Sayistay 1,8788 2,0444 1,9616
Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulu 1,8909 1,8267 1,8588
I¢isleri Bakanlig 1,5455 2,0333 1,7894
Gelir Idaresi Baskanligi 1,5455 1,8667 1,7061
Sermaye Piyasasi Kurulu 1,5195 1,7286 1,6240
Kiiltiir ve Turizm Bakanlig 1,0000 2,1917 1,5958
Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi 1,5000 1,6333 1,5667
Dis Ticaret Miistesarligi 1,1818 1,6000 1,3909
Kadinin Statiisii Genel Mudiirliigii 1,1212 1,6000 1,3606
Devlet Su 1§1eri Genel Mudirliigii 1,0909 1,1778 1,1343
Genel Ortalama 1,9314 2,3516 2,1415
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Orneklemdeki kamu orgiitlerinin bicimsellik, ozerklik, statii, biiyiikliik ve yas
acisindan aldig1 degerler ise Tablo 17°de verilmektedir. Tablodaki kamu orgiitleri alfabe
strasina gore dizilmistir. Bicimselligin en yiiksek oldugu orgiitler, Gelir Idaresi Baskanligs,
Icisleri Bakanligi, Maliye Bakanligi ve Bayindirhk ve Iskdn Bakanligi’dir. Bicimselligin
en disiikk oldugu orgiitler ise Gilimriik Miistesarligi, TBMM ve Sanayi ve Ticaret
Bakanligr’dir. Ozerkligin en yiiksek oldugu orgiitler ise, Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanlig1, Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulu, Kamu Ihale Kurumu, Sermaye Piyasasi
Kurulu ve Sayistay’dir. Ozerkligin en diisik oldugu orgiitler ise, Enerji ve Tabii
Kaynaklar, hgisleri, Kiiltiir ve Turizm, Sanayi ve Ticaret, Tarim ve Koy isleri Bakanliklar
ve TBMM’dir. Calisan sayist agisindan en biiyiik orgiitler Saglik Bakanligi ve Emniyet
Genel Miidiirliigii iken en kiigiik orgiitler Kadimin Statiisii Genel Miidiirliigii, Kamu Thale
Kurumu ve Sermaye Piyasasi Kurumudur. En yash orgiitler, Icisleri, Maliye, Sanayi ve
Ticaret ve Tarim ve Koy Isleri Bakanliklari iken, en geng orgiitler Kamu Thale Kurumu ve

Enerji Piyasasi Diizenleme Kuruludur.

Tablo 17. Kamu Orgiitlerine Gore Bicimsellik, Ozerklik, Statii, Biiyiikliik ve Yas

Kurumda
Kamu Orgiitii Bigimsellik | Ozerklik Statii Calisan (:;S)
Sayisi
Adalet Bakanlig1 3,3553 4,0000 Bakanlik 81.909 91
Bayindirlik ve Iskan Bakanlig: 3,7193 3,6667 | Bakanlik 9.645 163
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi 3,3526 4,6667 Bakanlik 2.634 66
Cevre ve Orman Bakanlifi 3,4649 3,0000 Bakanlik 10.748 20
Denizcilik Miistesarlig1 3,3609 2,3333 Bagh 1.291 18
Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii 3,2644 2,6667 Bagh 21.490 97
Dis Ticaret Miistesarligi 3,3158 3,6667 Bagh 2.031 28
Emniyet Genel Miidiirliigii 3,5865 2,3333 Bagh 230.066 166
Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulu 3,4000 4,6667 Ozerk 793 10
Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanlig1 3,0677 2,3333 Bakanlik 746 48
Gelir Idaresi Baskanlig 4,0977 2,6667 Bagh 39.902 65
Glimriik Miustesarligi 2,5205 3,6667 Bagh 9.468 150
1§isleri Bakanligi 3,8684 2,3333 Bakanlik 19.934 176
Kadinin Statiisiit Genel Miiduirligii 2,7018 3,6667 Bagh 55 21
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Kurumda

Kamu Orgiitii Bigimsellik | Ozerklik Statii Calisan (::ls)
Sayis1

Kamu [hale Kurumu 3,0000 4,6667 Ozerk 224 9
Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 2,8750 2,3333 Bakanlik 14.313 40
Maliye Bakanligi 3,6775 2,6667 Bakanlik 23.586 173
Saglik Bakanlig1 3,5902 2,6667 Bakanlik 300.806 91
Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 2,5789 2,3333 Bakanlik 3.317 173
Sayistay 3,0702 4,3333 Ozerk 1.294 149
Sermaye Piyasas1 Kurulu 3,1967 4,6667 Ozerk 535 30
Tarim ve Koy Isleri Bakanligi 3,2230 2,3333 Bakanlik 45.580 173
Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi 2,5526 2,3333 Ozerk 4.678 91
Ulastirma Bakanligi 3,0526 2,6667 Bakanlik 1.454 72
Genel Ortalama 3,2880 3,0401 | ----- 64.376,64 97,54
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BOLUM VI. TARTISMA VE DEGERLENDiRME

Arastirmanin kuramsal modelini olusturan hipotezler, yapilan gorgiil arastirma ile
kismen desteklenmektedir. Hipotezler ve gorgiil verilerce desteklenme diizeyi Tablo 18’de

verilmektedir.

Tablo 18. Hipotezler ve Desteklenme Diizeyleri

Hipotez Sonug¢
1 ggglt;tlfrzl :ZZ r:sld(;rriezg);ﬁ;iki degisimin biiyiikliigii artikca Desteklendi
2 it 1 St byt degsinin s
3 glzipltl)rtez #2a: Bicimsellik arttikca idari degisime kars1 direng Desteklendi
4 g?;ﬁ;ei Z}Zf)r : Bigimsellik arttik¢a siiregsel degisime karst Desteklendi
5 Zi];;)tez #3a: Ozerklik arttikca idari degisime kars1 direng Desteklendi
6 glitg;ﬁ;eezlf:rb: Ozerklik arttikca siiregsel degisime karsi Desteklendi
8 |Hipotez #4b: Siiregsel degisimin biiyiikliigii ile proje basarist Reddedildi

arasinda olumsuz bir iliski vardir (tersi anlaml)
9 |Hipotez #5a: 1dari degisime kars: direng arttika proje Reddedildi

basaris1 azalir (tersi anlaml)
10 ﬁg,;rﬁf fiﬁ ;r.Sijregsel degisime kars1 direng arttik¢a proje Desteklendi
1 it s Ot el s fepriebans | g
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Hipotez Sonug¢

12 |Hipotez #6b: Orgiitiin 6zerkligi ile proje basarisi arasinda Reddedildi
olumsuz bir iliski vardir. (tersi anlaml)

13 |Hipotez #7a: Proje takiminda yer alanlarin kidemi ile proje

basarisi arasinda olumsuz bir iliski vardir Reddedildi

14 |Hipotez #7b: Proje takiminda yer alanlarin egitim diizeyi ile

proje basarisi arasinda olumlu bir iligki vardir p=0,06 Diizeyinde Desteklendi

15 |Hipotez #7c: Proje takiminda yer alanlarin yabanci dil bilgisi Reddedildi
diizeyi ile proje basarisi arasinda olumlu bir iligki vardir (tersi anlamh)

Hipotez #7d: Proje takiminda yer alanlarin yurt dis1 deneyim

16 diizeyi ile proje basarisi arasinda olumlu bir iligki vardir

Reddedildi

Sonuglar genel olarak degerlendirildiginde, degisime kars1 dirence dair hipotezler
desteklenirken, proje basarisina iligkin hipotezler biiyiikk oOlciide reddedilmektedir.
Kuramsal c¢ercevede Ongoriildiigii gibi, kamu orgiitlerinde idari ve siirecsel boyutlarda
degisimin biiylikliigii arttikca bu boyutlarda degisime kars1i direng artmakta ve
kurumsallagsmanin bir 6l¢iitii olan bigimsellik arttik¢a idari ve siire¢sel boyutlarda degisime
kars1 diren¢ azalmakta, kurumsallagsmanin bir diger olciitii olan 6zerklik arttikga her iki
boyuttaki degisime kars1i diren¢ artmaktadir. Bu sonuglar, Daft’in (1978) Oorgiitsel
degisimde ikili ¢cekirdek modelinin kamu orgiitleri i¢in farkli calistigin1 gostermektedir. Bu
modele gore, mekanik orgiitlerde degisim daha ziyade idari boyutta ve yukaridan asagiya
dogru daha kolay (direncin az oldugu) bir bicimde gerceklesirken, organik oOrgiitlerde
degisim siirecsel boyutta asagidan yukar1 daha kolay gerceklesmektedir. Bu calismada ise,
kamu kurumlarinda idari ya da siire¢sel boyutta olsun, degisimin genellikle yukaridan
asagiya oldugu ve orgiitiin bicimsellesmis dogasi nedeniyle de, bu bicimselligin hem idari
hem de siiregsel boyuttaki degisimlere karsi direnci azaltici bir etki yaratacagi iddia
edilmistir. Bu iddia bulgularla desteklenmektedir. Buna gore, kamu orgiitlerinde, yapinin
ve isleyisinin kamusal yetke tarafindan tasarimlanmig olusu ve calisanlarin sadece bu
tasarimlanmis sablonu izlemeleri, bu tasarimin degistigi durumda da, ister yapiyla ister

isleyisle ilgili olsun ¢alisanlarin fazla direng gdstermemeleri sonucunu dogurmaktadir.
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Bu calismada ayrica, kurumsallasma boyutu rafine edilmistir. Ilgili yazinda
“kurumsallagma” dendiginde genellikle, bir orgiitteki isleyisin kisilerin arzu ve isteklerin
bagimsiz olmasi, kisacasi Orgiitiin bir sisteme sahip olmas1 kastedilmektedir.
Kurumsallasmanin bu boyutu, yukarida sozii edilen yapinin bicimsellik boyutu ile
ortiismektedir ve oOrgiitsel degisime karsi direnci azaltici bir etkiye sahiptir. Ancak, bu
calismada tanimlanan diger boyut ise, Tiirk kamu biirokrasisinin i¢inde bulundugu baglam
dikkate alinarak tamimlanmistir. Bu da, bir kamu Orgiitiiniin siyasi miidahalelerden
bagimsiz bir bicimde, karar verme, terfii, atama ve is yapis bicimleri acisindan kendi
teamiillerini olusturacak bir oOzerklige sahip olmasidir. Big¢imsellesmenin aksine,
kurumsallasmanin 6zerklik boyutunun direnci artirict bir etki yaratacagi ongériilmiis ve bu
ongorii verilerle desteklenmistir. Ozerkligin direnci artirict etki yaratmasinin gerisindeki
mantik, orgiitiin, orgiit disindan gelen degisim taleplerine karsi, AB eslestirme projeleri
boylesi bir degisime ornektir, kendi kurumsallasmis yap1 ve isleyisini terk etmeme
istegidir. Kurumsallagmanin bir boyutu olan 6zerklik ile bir kurulusun hukuki statiisiiyle
ilgili olan ozerklik kanstirilmamalidir. Bir kontrol degiskeni olarak ele alinan statii,
merkez, bagli ve Ozerk olmak iizere ii¢ kategoriden olusmaktadir. Buradaki merkez
kurulusu olarak adlandirilan bakanliklardan tiimiiniin 6zerk kuruluslardan farkli olarak
siyasi miidahalelere benzer diizeyde acik olduklar1 soylenemez. Ornegin, Disisleri
Bakanlig1, yillardir olusan teamiilleri ile bir Tarim ve Koy Isleri Bakanligi’'ndan daha 6zerk
olabilmektedir. Diger yandan, her ikisi de bagh kurulus olmasina ragmen Genelkurmay
Baskanligi ile Emniyet Genel Miidiirliigii siyasi miidahalelerden bagimsizlik konusunda
farkli konumdadirlar. Her ne kadar, hukuki statii a¢isindan 6zerk olan kuruluslarin siyasi
miidahalelerden bagimsiz olma sansi artsa da, bu calismanin 6rnekleminde oldugu gibi

Sermaye Piyasasi Kurulu, TBMM’den fiili olarak daha 6zerk kurulustur.

Yapilan gorgiil calisma, AB eslestirme projelerinin basarisini tahminlemede
basarisizdir. Proje basarisina iliskin 6nerilen on hipotezden sadece ikisi desteklenmistir. Bu
sorunun kaynaklar yontemsel ve/veya teorik olabilir. Yontemsel sorunlarin olmadigi
varsayildiginda, ulasilan bulgularin sonuclari proje basarisinin tahminlenmesinde orgiitsel
degisim  yaziminin  Ongordiigiinden  farkli  dinamiklerin  gecerli  olabilecegini
cagristirmaktadir. Ornegin, idari ya da siire¢sel degisimin biiyiikliigii arttikca proje

basarisinin bundan olumsuz yonde etkilenecegi Ongoriilmiistiir. Arastirma bulgularina
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gore, idari degisimin biiyiikliigiiniin proje basarisiyla anlamh bir iliskisi olmadigi ortaya
cikmistir. Bunun nedeni, idari degisimlerin, kiiciik ya da biiyiik olsun, sik sik idari reform
cabalara tabi olan Tiirk biirokrasisi i¢in basariyr etkileyen bir faktor olarak ortaya
cikmamasi seklinde degerlendirilebilir. Dolayisiyla, idari degisimin biiyiik capli olmasi
projenin basarisint olumsuz yodnde etkilememektedir. Diger yandan, teorik olarak
siireclerdeki degisimin biiyiikliigiiniin proje basarisint1 olumsuz yonde -etkileyecegi
ongoriillmiisken, iki degisken arasindaki iliski anlamli ve pozitif cikmistir. Diger bir
deyisle, siire¢sel degisimin biiyiikliigii arttikga projenin bagaris1 artmaktadir. Bu sonug, is
yapma yol ve yontemleriyle ilgili olan siire¢sel degisimin ne kadar “biitiinciil” ve kapsaml
olursa basar1 sansimin o kadar artacagini akla getirmektedir. Kamu orgiitlerinin is yapma
bicimlerinin karsilikli bagimliligi nedeniyle, siire¢sel degisimlerin belki de parcaci ve
kismi bir bigimde yapilmasi projenin basarisin1 olumsuz yonde etkileyecektir. Dolayisiyla,
siiregsel degisimin kapsami arttikca projenin basarili olmasi ihtimali artmaktadir. Bu
sonucla ilgili bir diger yorum ise, siireclerle ilgili sorunlarin kamu orgiitlerinde fazlasiyla
birikmis olmasi, bu alandaki degisimlerin radikal nitelikli olmasi durumunda degisim

projesinin basar1 sansini artirmasidir.

Diger yandan, orgiitsel degisim yazinina paralel olarak idari ve siire¢sel degisime
kars1 direncin artmasi sonucunda proje basarisinin azalacaglr ongoriillmiistii. Bu ongorii,
siiregsel degisim icin desteklenirken, idari degisim i¢in tam tersi sonuca ulagilmistir. Diger
bir deyisle, idari degisime kars1 diren¢ proje basarisimi artirirken, siirecsel degisime karsi
diren¢ basariy1 azaltmaktadir. Bu sonug, degisime kars1 direncin farkli boyutlar icin farkli
etkilere sahip oldugunu c¢agristirmaktadir. Acikgasi, orgiitsel degisim yazininda direncin,
degisimin gerceklesmesinde olumsuz bir etmen olarak algilanmasi yanlis olabilir. Bazi
boyutlarin degisiminde diren¢ degisim projesinin basariya ulagmasini olumlu etkilerken,
bazi boyutlarda olumsuz etkilemektedir. Ornegin, siirecsel degisimin, is yapma yol ve
yontemleriyle ilgili olmas1 nedeniyle, basariya ulasabilmesi i¢in onlar1 katilimin1 gerekli
kilmasi, onlarin direnci s6z konusu oldugunda katilim olmayacagi icin proje basarisizlikla
sonuclanabilmektedir. Ancak, idari degisimde genellikle calisanlarin katilimi daha az
beklenir. Bu durumda calisanlarin direng gostermesi belki de, idari degisimin nasil
yapilmasi gerektigi konusunda degisim ekibinin daha duyarli bir bicimde degisimi

planlamasi ve gosterilen direng karsiliginda degisimi gerceklestirmeye daha motive olmasi
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gibi bir sonu¢ dogurabilir. Bu planlama ve motivasyon ise idari degisimin basariyla

sonuclanmasina neden olabilir.

Teorik cercevede bigcimselligin proje basarisint olumlu yonde, kurumsal
ozerkligin ise olumsuz yonde etkileyecegi ongoriilmiistii. Ancak ulasilan gorgiil sonuclar,
bicimselligin direnci azaltmakla birlikte, proje basarisim etkilemedigini, 6zerkligin ise
beklenenin tam aksine, direnci artirsa da, proje basarisini olumlu yonde etkiledigini
gostermektedir. Bu sonuclar, direncin proje basarisim1 kosullu olarak etkilemesi nedeniyle,
bicimselligin direnci azaltsa bile proje basarisini etkilemeyebilecegini gostermektedir.
Diger yandan, 6zerkligin direnci artirsa da proje basarisinin olumlu yonde etkilemesi, bu
etkiden bagimsiz olarak, gorece 6zerk olan kuruluglarin kabullendikleri projeleri basariyla

sonlandirmalar1 konusunda daha becerili olduklarin1 géstermektedir.

Son olarak, proje ekibinin O6zelliklerinin proje basarisim etkileyecegi
ongoriillmekteydi. Proje ekibinin kideminin basariy1 olumsuz, egitim diizeyi, yabanci dil
bilgisi ve yurt disi deneyiminin ise proje basarisint olumlu yonde etkileyecegi
ongoriillmekteydi. Arastirma sonuglarina gore, kidem ve yurtdist deneyimiyle proje basarisi
arasinda anlamh bir iliski ¢ikmamakta, egitim diizeyi arttikca Ongoriildiigii gibi proje
basaris1 artmakta, ancak ilgin¢ bir bicimde yabanci dil bilgisi diizeyi yiikseldik¢e proje
basaris1 azalmaktadir. Bu sonuclar, proje ekibinin kideminin, bir yerlesiklik etkisi
yaratarak ya da deneyim etkisi yaratarak proje basarisini olumsuz ya da olumlu yonde
etkilemedigini gostermektedir. Diger yandan, proje ekibinin yurt dis1 deneyimine sahip
olarak, dis kaynakli AB projelerine kars1t daha olumlu ve istekli tavir sergileyerek projenin
basarisina katki saglayacag tezi yanlislanmaktadir. Ancak egitim diizeyi arttik¢a, degisen
kosullara Tiirk biirokrasisinin ayak uydurmasi konusunda inancin pekismesi, degisimi
yonetme becerisinin artmas1 gibi nedenlerle degisim projesinin basarist saglaniyor olabilir.
Ancak, yabanci dil bilgisi arttik¢a, bu tiir eslestirme projeleri i¢in gerekli olan bu yetenegin
nasil oluyor da degisim projesinin basarisini olumsuz yonde etkiledigini agiklamak giictiir.
Yabanci dil bilgisinin kisinin kendine olan giivenini artirarak, Avrupali meslektaslarla
birlikte calisma konusunda elestirel ve zorlayict olma gibi yan etkilerinin proje basarisini

diisiirmiis olabilecegi akla gelebilir.
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BOLUM VII. SONUC VE ONERILER

Bu calismada, makro kurumsal, yeni kurumsal ve orgiitsel degisim yazinlarindan
yararlamilarak, Tiirkiye’de kamu orgiitlerinin AB eslestirme programi cercevesinde
eslestikleri AB {ilkeleri orgiitlerine nasil ve ne ol¢iide benzestikleri incelenmistir. Yeni
kurumsal yazin, modernlesme ve 6zellikle de son yillardaki kiiresellesme etkisi nedeniyle,
farkli {tlkelerdeki oOrgiitsel yapt ve uygulamalarin birbirlerine benzeseceklerini ileri
siirmektedir (6rn. Meyer ve Rowan, 1977). Bu konuda &zellikle kiiresellesmenin etkilerine
deginen makro kurumsal yazin ise, orgiitsel yap1 ve yonetim uygulamalarinin bir iilkeden
diger iilkeye transferi siirecinde, tamamen kopyalama ya da benzesme, yabanci
uygulamanin yerel etmenlere gore uyumlanmasi (geviri) ya da yerel ve yabanci
uygulamalarin birlikte yasamlarimi siirdiirmelerine gibi sonuglarin ortaya cikabilecegini
ileri siirmektedir (6rn, Campbell, 2004). Orgiitsel degisim ve popiilasyon ekolojisi yazini
ise, orgiitlerin degisime kars1 bir direng gosterebilecegi vurgulanmaktadir. Bu ¢alismada,
bu yazinlardan yararlanilarak, bir orgiit toplulugunda orgiitlerin farkli niteliklerinden
dolay1 bu benzesme siirecinde farkliliklar olabilecegi ileri siiriilmiistiir. Buna gore,
orgiitlerin eslestikleri rgiitlere benzesme derecesi, degisimin orgiitlerin idari ya da siire¢
boyutlarinda yapilmasina, orgiitiin kurumsallagma ve 6zerklik derecesine gore ve degisim
projesini gerceklestiren ekibin niteliklerine bagh olarak degisebilecegi ileri siiriilmektedir.
Bu baglamda, o©zellikle Daft’in (1978) orgiitsel degisimde iki ¢ekirdek modeline

dayanilmis ve bu modelin kamu kurumlarinda gecerliligi sinanmustir.

Calismanin bulgulari, makro kurumsal kuramin temel tezini kismen destekler
niteliktedir. Calismada ele alinan 24 farkli kamu o6rgiitiinde degisim dereceleri anlamli bir
bicimde farklilasmaktadir. Bazi  kamu orgiitlerinde, degisim  basariyla
gerceklestirilebilirken bazilarinda basar1 diizeyi diisiik diizeyde kalmaktadir. Ancak genel
olarak bakildiginda, benzesmeye calisitlan model yoniinde degisimin oldugu
gozlenmektedir. AB’ye uyum gibi kapsamli bir projenin uzun doénemli oldugu
diisiiniildiigiinde, kesitsel olarak yapilan bu ¢alismanin degisimi tam olarak tahminlemede
tamamen yeterli oldugu dogal olarak sdylenemez. Dolayisiyla, degisimin gercek boyutlart
Ogrenilmek  isteniyorsa, benzer arastirmalar farkli zamanlarda tekrarlanarak

karsilastirilmasi gerekmektedir.
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Bu calismanin en 6nemli katkisi, orgiitsel degisimde iki ¢ekirdek modelinin kamu
orgiitleri i¢in sinanmasidir. Orijinal modelde, organik (profesyonel) ve mekanik
(profesyonel olmayan) orgiit aymrmi yapilarak, organik oOrgiitlerde genellikle siirecsel
degisimlerin gerceklestigi ve bu degisimlerinde asagidan yukariya dogru oldugu ileri
siiriiliirken, mekanik Orgiitlerde de genellikle idari degisimlerin gerceklestigi ve
degisimlerin de yukaridan asagiya oldugu ileri siiriilmektedir. Bu model, mekanik
orgiitlerde hem idari hem de siire¢gsel degisimlerin oldugu durumda degisime karsi direng
konusunda modelin nasil isledigini acik bir sekilde ortaya koymamaktadir. Bu ¢aligmanin
sonuclar1 gostermistir ki, kamu orgiitlerindeki yiiksek diizeyde olan bigimsellik, yukaridan
asagiya dogru gerceklestirilen idari ve siirecsel boyuttaki degisimlerin her ikisine karsi

diisiik diizeyde direncin dogmasina neden olmaktadir.

Calismanin bir baska katkisi ise, kurumsallasma boyutunu kamu orgiitleri igin
rafine ederek, orgiitsel degisimle iliskisini kurmaktir. Calismada, kurumsallagsma iki boyut
olarak ele alinmistir. Birinci boyut, yapilan islerin, isleyisin ve yapinin kisilerden bagimsiz
olmasi ve sistemin egemen olmasi anlaminda “bicimsellik” kavramina karsilik
gelmektedir. ikincisi ise, Selznick’in kurumsallasma tamimindan ve Tiirkiye’deki kamu
yonetimi kiiltiiriinden de esinlenerek, oOrgiitlerin siyasal miidahaleden gorece uzak bir
bicimde kendi karakterini olusturma Olgiitii olan “6zerklik” boyutudur. Calismanin
sonuclari, bicimsellik arttikca, hem idari hem de siire¢sel degisime kars1 direncin
distigiinii gosterirken, 6zerklik arttikca idari ve siirecsel boyuttaki degisime kars1 direncin
arttigin gostermektedir. Dolayisiyla, ¢calismanin sonuclari, kurumsallagsma kavraminin tek
boyutlu bir kavram olmadigim1 ve farkli boyutlarin orgiitsel degisimi farkli bicimlerde
etkiledigine isaret etmektedir. Burada belki de, bicimsellik, orgiit {yelerinin
aliskanliklarina niifuz etmemis kural ve prosediirleri temsil ederken, 6zerklik orgiitlerin
kendi teamiillerini olusturarak aligkanlik haline getirdikleri rutinleri temsil etmektedir. Bu
nedenle, aliskanlik edinmekle degisime karsi diren¢ arasinda pozitif bir iligki oldugu
disiiniildigiinde, bicimselligin degisime kars1 direnci negatif yonde, ozerkligin ise

degisime kars1 direnci pozitif yonde etkileyecegi anlasilabilir bir durumdur.

Calismanin, degisim projesinin basarisina iligkin onermeleri ise biiyiik Olciide

reddedilmektedir. Ancak bu sonuglarin “yararli yanlislama” kapsami iginde
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degerlendirilmesiyle, degisim yazimi i¢in bazi acilimlar getirilebilecegi diisiiniilebilir.
Ornegin, orgiitsel degisim yazini, degisimin kapsami ne kadar biiyiikse, degisimin de o
kadar zor gerceklesecegi ve degisim projesinin basarili olma ihtimalini azalacagini
belirtmektedir. Bu ¢alismada ise, idari boyuttaki degisimin basariya bir etkisi yokken,
siiregsel boyuttaki degisimin biiyiikliigii basariy1 olumlu yonde etkilemektedir. Dolayisiyla,
bu sonuclar, kamu biirokrasisinde idari boyutta degisimin biiyiikligiinin degisim
basarisiyla ilgili olmadigini, siiregsel boyutta ise degisim ne kadar biitiinciil ve kapsaml
gergeklestiriliyorsa degisimin o kadar basarili olacagin1 gostermektedir. Sonug itibariyle,
orgiitin  iki boyutuna gore degisim biiyiikligliniin degisim basarisina etkisi
farklilagmaktadir. Diger yandan, benzer bir sonug, bu iki boyuttaki degisime kars1 direncin
basariya olan etkisinde ortaya c¢ikmistir. Siire¢ boyutundaki degisime karsi direng,
beklendigi gibi basariy1 olumsuz yonde etkilerken, idari boyuttaki degisime kars1 direng
olumlu yonde etkilemektedir. Bu sonug, her seyden once, orgiitsel degisim yazinindaki
“diren¢ degisimi engeller” kanisina ters bir durum ortaya koymaktadir ya da bu durum
degisimin yapildig1 boyuta gore degismektedir. Idari boyutta belki de direnc, karsiliginda
degisimi yonlendirenleri motive etmekte ve basariy1 getirmektedir. Siire¢ boyutunda ise

boylesi bir etki gozlenmemektedir.

Bulgular, bicimselligin proje basarisini etkilemezken, 6zerkligin beklenenin tam
aksine proje basarisini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Bu sonug, bicimselligin
direnci azaltmakla birlikte basariy1 etkilemedigine, 6zerkligin ise direnci artirmakla birlikte
proje basarisinin olumlu yonde etkiledigine isaret etmektedir. Bu sonug, 6zerk kuruluslarin
diren¢ gostermekle birlikte, sahiplendikleri degisim projelerini gerceklestirmekte basarili
olduklarim1 gostermektedir. Belki de bunda etkili olan, 6zerk kuruluslarin yonetim ve
koordinasyon konusunda gorece daha gii¢lii bir kapasite olusturmus olabilecekleridir.
Degisim ekibinin zelliklerinin proje basaris1 iizerinde dnemli bir etkisinin olmamasi ise,
bir baska ilging bulgudur. Ekip 6zellikleri arasinda sadece egitim diizeyinin yilikselmesinin
proje basarisina etkisi anlamlhidir. Ancak diger yanda proje ekibinin yabanci dil bilgisinin
proje basarisina etkisi anlamli ve olumsuz yondedir. Dolayisiyla, Avrupali meslektaslariyla
birlikte calisan yerel ekibin yabanci dil bilmesi sonucunda onlarla daha iyi bir iletisim
kuruyor olmalarinin proje basarisina olumlu bir etkisinin olmasindan séz edilemez. Boyle

oluyor olsa bile, yabanci dil bilgisinin proje basarisim1 olumsuz yonde olmasi, ancak
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“yabanci dil bilme” ile ilintili ancak bu ¢alismada Olciilmeyen bir bagka degiskenin etkili

olabilecegini akla getirmektedir.

Calismada ulasilan bulgularin yontemsel eksiklik ya da hatalardan etkilenmis
olabilecekleri akla gelebilir. Ozellikle, proje basarisina iliskin modellerin aciklayicilik
diizeyinin diisiik olmasi, proje basarisim Olgmek {iizere proje fis ve raporlarinin
kodlanmasinin nitel yontemlerle yapilmis olmas1 neden olmus olabilir. Arastirma siirecinde
gozlemlendigi gibi, raporlar genellikle projenin basariyla sonu¢landigl vurgulamakta ya da
ima etmektedir. Biirokrasi i¢inde emir-komuta zinciri i¢inde gerceklestirilen bu degisim
projelerinin dogrudan orgiitiin performans: ile iligkilendirilmis olmas1 ve orgiitiin prestijini
etkileyecek olmasi, projelerin oldugundan basarili gostermek gibi bir egilimi desteklemis
olabilir. Bu caligmada projenin ne Olciide basarili oldugu konusunda eslesilen AB
kuruluslarinin projelerdeki temsilcileriyle goriisme imkani1 bulunamamstir. Bu goriismeler

yapilabilmis olsaydi belki de, gercege daha yakin sonuclar elde edilebilirdi.

Bu caligsma, bazi simrliliklar olsa da Avrupa Birligi tiyelik siirecinde Tiirkiye’deki
kamu orgiitlerinin yasadig1 degisimi kismen ortaya koymasi agisindan bu alanda yapilmig
ilk ve 6zgiin bir arastirma olmustur. Bundan sonra bu ¢alismay1 6rnek alarak cok daha
kapsamli gorgiil arastirmalar yapilabilir. Orgiitsel degisim, kurumsal degisim gibi ilgili
yazin incelendiginde c¢ogunlukla ulusal ve uluslararasi sirketlere yonelik aragtirmalar
yapildig1 goriilmektedir. Bu ¢alisma kamu orgiitlerindeki degisimi incelemesi agisindan

sadece Tiirkiye i¢in degil uluslararasi yazina da dnemli bir katki ve a¢ilim saglamaktadir.
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EK-1: TURKIYE’DE UYGULANMIS ESLESTIRME PROJELERI

Tiirkiye Kamu

Proje Ad1 . AB Ulkesi AB Kamu Orgiitii
Orgiitii
Tiirkiye’de Denetimli
. Milli Denetimli
Serbestlik Hizmetlerinin Adalet Bakanlhigi Ingiltere
Serbestlik Biirosu
Gelistirilmesi
Tiirkiye’de Istinaf
Adalet Bakanlig Hollanda Adalet Konseyi
Mahkemelerinin Kurulmasi
Yap1 Malzemeleri
Alanindaki Piyasa Gozetimi | Baymdirlik ve . Belediyeler ve Yerel
. Ingiltere
ve Denetiminin Iskan Bakanlig1 Hiikiimet Dairesi
Desteklenmesi
. Calisma ve Federal Calisma ve
Is Teftis Sisteminin .
. Sosyal Giivenlik Almanya Sosyal Isler
lyilestirilmesi
Bakanligi Bakanlhig
Kisisel Koruyucu Calisma ve
Kamu Yonetimi
Donanimlar icin Piyasa Sosyal Giivenlik | Finlandiya
Enstitiisii
Gozetiminin Desteklenmesi Bakanligi
Cevre ve Orman
Bakanligr’nin Giiriiltii ve Cevre Koruma ve
.. Cevre ve Orman
Ozel Atk Yonetimi Almanya Niikleer Giivenlik
Bakanligi
Kapasitesinin Federal Bakanligi
Giiclendirilmesi
Hava Kalitesi, Atik
Cevre Koruma ve
Yonetimi ve Kimyasallar Cevre ve Orman
) Almanya Niikleer Giivenlik
Alaninda Tiirkiye’ye Bakanligt
Federal Bakanlig

Destek Projesi
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Kuslar ve Habitat
Yonetmeliklerinin (CITES

Cevre ve Orman

Cevre, Doganin

Korunmasi ve

8 Almanya
Anlasmasi) Bakanligi Niikleer Giivenlik
Uygulanmasinda Yardim Federal Bakanligi
Tiirk Limanlarinda ve Ulasim, Konut ve
Denizcilik
9 |Kiyilarinda Deniz Almanya Sehir Sorunlart
Miistesarlig1
Giivenliginin Gelistirilmesi Federal Bakanligi
Tiirkiye'deki Deniz
Tasimaciliginin Denizcilik , Ramolquez
10 e Ispanya N
Giivenliginin Artirilmasina Miistesarligi Maritimos,S. A
Destek
Tiirkiye'de Su Sektoriiniin | Devlet Su Isleri Tarim, Doga ve
11 | Yeniden Yapilanmasi igin Genel Hollanda Gida Kalitesi
Destek Projesi Miidiirliigii Bakanlhig
Tiirkiye’de Uriin Giivenligi
Tarim, Doga ve
Sisteminin Kurulmasi i¢in Dis Ticaret
12 Hollanda Gida Kalitesi
Kurumsal Kapasitenin Miistesarligi
Bakanligi
Giiclendirilmesi
Ifade Alma Teknikleri ve Ludwig Boltzmann
. Emniyet Genel .
13 |lfade Alma Odalarinin Avusturya Insan Haklar
. Midiirligi
lyilestirilmesi Enstitiisii
Insan Ticaretiyle
Emniyet Genel Berlin Polis
14 |Miicadelenin Almanya _
Miidiirliigi Teskilati
Giiclendirilmesi
Organize Suclara Karg1
Emniyet Genel Baden-Wiirtternberg
15 |Miicadelenin Almanya L
Miidiirliigii Icisleri Bakanlig
Gii¢lendirilmesi
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Sucun Finans Kaynaklari,

Kara Paranin Aklama ve

Emniyet Genel

Baden-Wiirtternberg

16 | Terorizmin Finansmani ile Almanya .
Miidiirliigii Icisleri Bakanlig
Miicadelenin
Giiclendirilmesi
Tiirk Polis Tegkilatinin Adli
Emniyet Genel Federal Polis
17 | Kapasitesinin Almanya _
Miidiirliigi Teskilati
Giiclendirilmesi
Tiirk Polis Teskilatinin
Sorumlulugunun,
Emniyet Genel , Emniyet Genel
18 | Etkinliginin ve Ispanya
Miidiirliigii Miidiirliigii
Verimliliginin
Gii¢lendirilmesi
Tiirk Polisi’nin Fikri ve
Sinai Miilkiyet Haklar Emniyet Genel ) Patent ve Tescil
19 |. Danimarka
Ihlalleri ile Miicadelesinin Miidiirliigii Ofisi
Desteklenmesi
Tiirkiye nin Iltica ve Gog
Stratejisinin Uygulanmast Danimarka Go¢
Emniyet Genel
20 |i¢in Bir Eylem Plan Danimarka Hizmetleri
Midiirligi
Gelistirilmesine Destek Miidiirliigii
Saglanmasi
Enerji Piyasasi Elektrik ve Gaz
Kurumsal Kapasitenin .
271 Diizenleme Italya Diizenleme Kurulu

Gii¢lendirilmesi

Kurulu (EPDK)

(AEEG)
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Tiirkiye Smir Otesi Elektrik

Ticaretinin En Etkin AB Enerji ve Tabi .
Elektrik [letim Ag1
22 | Uygulamalari ile Uyumu Kaynaklar Fransa
(RTE)
icin Kosullarin Bakanligi
Giiclendirilmesi
Tiirkiye’de Enerji Enerji ve Tabii
T Cevre ve Enerji
23 | Verimliliginin Artirilmasi Kaynaklar Fransa o
Yonetimi Ajanst
Projesi Bakanlig1
Gelir idaresinin Gelirler Genel Maliye Federal
24 o e . Almanya
Kapasitesinin Gelistirilmesi Miidiirliigi Bakanlig
Tiirk Giimriik idaresinin
Giimriik Federal Maliye
95 | Modernizasyonu Sonradan Almanya
Miistesarlig1 Bakanlhig
Kontrol ve Egitim
Tiirk Giimriik Idaresinin Giimriik .
26 Italya Giimriik Ajansi
Modernlestirilmesi Projesi Miistesarligi
Tiirkiye’nin Entegre Sinir
Yonetim Stratejisinin
' Fransa '
27 | Uygulanmas: igin Bir Icisleri Bakanligi ' Icisleri Bakanligi
Eylem Plan Gelistirilmesine Ingiltere
Destek Saglanmasi
Kadinin Statiisii .
Toplumsal Cinsiyet Sosyal Isler ve
28 . o ) Genel Hollanda .
Esitliginin Gelistirilmesi Istihdam Bakanligi
Midiirligii
Tiirk Kamu ihale Kamu Thale . Ekonomi ve Maliye
29 | . o Italya
Sisteminin Giiglendirilmesi Kurumu Bakanligi
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Korsanlikla Miicadele

Cercevesinde Fikri Kiiltiir ve
Avrupa Kamu
30 |Miilkiyet Haklar1 Alaninda Turizm Yunanistan
Hukuku Merkezi
Tiirkiye’nin Tam Bakanligi
Uyumunun Desteklenmesi
E-Devlet Kapsaminda
Genel Devlet Sektorii
Icerisinde Yer Alan Tiim Maliye ) Ekonomi ve Finans
31 Italya
Kurumlarin Muhasebe Bakanligi Bakanligi
Verilerinin Toplanmas1 i¢in
Kapasite Gelistirilmesi
Kara Para Aklama ile
Maliye . Ekonomi ve Maliye
32 | Miicadele Kapasitesinin Italya
Bakanligi Bakanlig
Giiclendirilmesi
Hava Kalitesi Olciim Kamu Sagligi ve
33 | Aglarinin [sletilmesine Saglik Bakanligi Hollanda Cevre Ulusal
Yonelik Egitim Projesi Enstitiisii
Saglik Bakanligi'nin
Biyosidal Uriinler Alaninda
Yiiriittiigii Mevzuat Uyumu Federal Cevre
34 Saghk Bakanligi | Avusturya
ve Uygulama Ajanst
Caligmalarinin
Desteklenmesi
Saglik Bakanligi'nin
Standartlar,
Kapasitesinin Artirilmasi
35 Saglhik Bakanligi Slovakya Metroloji ve Test

(T1bbi Cihazlar Konusunda

Piyasa Gozetimi Destegi)

Biirosu
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Saglik Bakanligi'min Su

Alaninda Yiiriittiigii Ekoloji ve
36 |Mevzuat Uyumu ve Saglhk Bakanligi Fransa Siirdiirtilebilir
Uygulama Calismalarimin Kalkinma Bakanlig
Desteklenmesi
Sanayi ve Ticaret
Bakanligi'nmin Kapasitesinin Sanayi ve Ekonomi ve
37 | Artirilmasi (Dokuma ve Ticaret Almanya Teknoloji Federal
Diger Alanlar Konusunda Bakanlig1 Bakanligi
Piyasa Gozetimi Destegi)
Tiirk Uygunluk
Degerlendirme Birimlerine
_ _ Sanayi ve Materyal Arastirma
ve Sanayi ve Ticaret
38 Ticaret Almanya ve Test Etme
Bakanligi'na Yeni Yaklasim )
S Bakanlig Federal Enstitiisii
Direktiflerinin
Uygulanmasina Destek
Sayistay'in Denetim
39 |Kapasitesinin Sayistay Ingiltere Milli Denetim Ofisi
Giiclendirilmesi
Sermaye Piyasasi
Kurulu’nun AB Sermaye Sermaye Maliye Federal
40 | _ Almanya
Piyasasi Standartlarina Piyasas1 Kurulu Bakanligi
Uyumunun Desteklenmesi
Katilim Oncesi Yardim
Tarim, Orman,
Araci (IPA) Kirsal Tarim ve Koy
41 Avusturya Cevre ve Su

Kalkinma Odeme Ajansinin

Kurulmasi

Isleri Bakanlig

Yonetimi Bakanlig
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Tiirkiye'nin AB

Tarim ve Koy

Tiiketicinin

Korunmasi, Gida ve

42 | Veterinerlik Mevzuatina . Almanya
Isleri Bakanlig1 Tarim Federal
Uyumunun Saglanmasi
Bakanlhig
Balikeilik Sektoriiniin Tarim, Doga ve
. Tarim ve Koy
43 | Yasal ve Idari Olarak AB . Hollanda Gida Kalitesi
Isleri Bakanlig1
Mevzuatina Uyumu Bakanligi
Bitki Pasaportu Sistemi ve Kiiltiir Bitkileri i¢in
Tarim ve Koy Almanya
44 | Operatorlerin Kayit Altina | | Federal Arastirma
Isleri Bakanlig1
Alinmasi Merkezi
Gida Giivenligi ve Kontrol Tiiketicinin
Sisteminin Yeniden Tarim ve Koy Korunmasi, Gida ve
45 . Almanya
Yapilandirilmasi ve Isleri Bakanlig Tarim Federal
Gii¢lendirilmesi Bakanlig
Nitrat Direktifinin
Uygulanmasinin Tarim ve Koy
46 _ . Avusturya Cevre Ajansi
Desteklenmesi ve Isleri Bakanlig1
Gii¢lendirilmesi
Pilot Turk Ciftligi Gida ve Kaynak
Tarim ve Koy
47 | Muhasebe Veri Agi . Danimarka Ekonomisi
Isleri Bakanlig1
Kurulumu Enstitiisii
Deniz Kaynaklar1 ve
Tiirk Balik¢ilik Sisteminde
Tarim ve Koy Eko-Sistem
48 | Stok Degerlendirmenin ) Hollanda
Isleri Bakanlig1 Calismalart
Baslatilmasi
Enstitiisii
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Tiirkiye'de Tohumculuk

Tarim ve Koy

49 | Sektoriiniin Gelistirilmesi . Fransa Tarim Bakanligi
Isleri Bakanlig
ve AB'ye Uyumu
Yeni Sinir Kontrol Tarim ve Koy ) Avrupa Kamu
50 . Yunanistan
Noktalarinin Kurulmasi Isleri Bakanlig1 Hukuku Merkezi
Tiirkiye Biiyiik Millet
Tiirkiye Biiyiik
51 |Meclisi'nin Kapasitesinin Macaristan Milli Meclisi
Millet Meclisi
Gii¢lendirilmesi
Ulasim, Konut
Demiryolu Tasimacilig
Edindirme ve Kirsal
Sektoriiniin Yeniden Ulastirma
52 Almanya Kalkinma Federal
Yapilandirilmasi ve Bakanlig1
Bakanligi ve Alman
Giiclendirilmesi
Demiryollar
Ulasim, Kamu Isleri
Tiirk Karayolu Tasimacilik Ulastirma
53 Hollanda ve Su Yonetimi
Sektoriine Destek Bakanligi

Bakanlhig
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EK-2: ANKET KAGIDI HAZIRLANMADAN ONCE GORUSULEN PROJELER

Tiirkiye Kamu

Proje Ad . AB Ulkesi AB Kamu Orgiitii
Orgiitii
Bayindirlik ve Iskan
Bakanligi'min Kapasitesinin
) Baymndirlik ve . Belediyeler ve Yerel
Artirilmasi (Insaat . Ingiltere o
Iskan Bakanligt Hiikiimet Dairesi
Malzemeleri Alaninda Piyasa
Gozetimi Destegi)
Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligi'nmin Kapasitesinin Calisma ve Sosyal
Kamu Yonetimi
Artirllmasi (Kisisel Korunma Giivenlik Finlandiya
Enstitiisii
Ekipmani Alaninda Piyasa Bakanlig:
Gozetimi Destegi)
Cevre ve Orman Cevre, Doganin
Bakanligi'nin Ozel Atk Cevre ve Orman Korunmas ve Niikleer
Almanya
Yonetimi Kapasitesinin Bakanligi Giivenlik Federal
Gii¢lendirilmesi Bakanlig
Cevre ve Orman Cevre, Doganin
Bakanligr’min Giiriilti Cevre ve Orman Korunmas ve Niikleer
Almanya
Yonetimi Kapasitesinin Bakanligi Giivenlik Federal
Gii¢lendirilmesi Bakanligi
Tiirkiye'deki Deniz
Denizcilik . Ramolquez
Tasimaciliginin Giivenliginin Ispanya -
Miistesarligi Maritimos,S.A

Artirilmasina Destek
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Devlet Planlama Tegkilati'nin
(DPT) Bolgesel Gelisme ve

Yapisal Uyum Genel Devlet Planlama fral Ekonomi ve Maliye
talya
Miidiirliigii'niin Kurumsal ve Teskilati Y Bakanhig:
Idari Kapasitesinin
Gelistirilmesi
Vergi Dairesi Kapasite Gelirler Genel Maliye Federal
Almanya
Gelistirmesi Miidiirliigii Bakanligi
Tiirk Giimriik Idaresinin
Glimriik Federal Maliye
Modernizasyonu Sonradan Almanya
Miistesarlig Bakanlig
Kontrol ve Egitim
Tiirk Kamu Ihale Sisteminin Kamu Ihale fal Ekonomi ve Maliye
talya
Gii¢lendirilmesi Kurumu Bakanlig
Saglik Bakanligi'nin
Kapasitesinin Artirilmasi Standartlar, Metroloji
Saglik Bakanlig Slovakya
(T1bbi Cihazlar Konusunda ve Test Biirosu
Piyasa Gozetimi Destegi)
Sanayi ve Ticaret
Bakanligi'nin Kapasitesinin
_ Sanayi ve Ticaret Ekonomi ve Teknoloji
Artirilmasi (Dokuma ve Diger Almanya
Bakanligi Federal Bakanlig
Alanlar Konusunda Piyasa
Gozetimi Destegi)
Sayistay'in Denetim )
Sayistay Ingiltere Milli Denetim Ofisi

Kapasitesinin Giiglendirilmesi
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Gida Giivenligi ve Kontrol

Sisteminin Yeniden

Tarim ve Koy

Tiiketicinin Korunmasi,

. Almanya Gida ve Tarim Federal

Yapilandirilmas1 ve Isleri Bakanligi
Bakanlig
Giiclendirilmesi
Kirsal Kalkinma Planinin
. Tarim ve Koy Tarim, Doga ve Gida

Etkili Uygulanmasi i¢in Idari , Hollanda

Isleri Bakanligi Kalitesi Bakanlig1
Kapasitenin Giiclendirilmesi
Karayolu Sektoriiniin Ulastirma Ulasim, Kamu Isleri ve

Hollanda

Gii¢lendirilmesi Projesi Bakanlig: Su Yo6netimi Bakanlhig
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EK-3: ANKETIN TEST EDIiLDiGi KAMU KURUMLARI

Proje Ad1

Kurum

Pozisyon

Tiim Projeler

Merkezi Finans ve

Eslestirme Projeleri

Ihale Birimi (MFIB) Koordinatorii
. o o Miistesar,
Uriin Giivenligi Sisteminin
Dis Ticaret Standardizasyon
Tiirkiye'de Kurulmasina Yo6nelik Dis Ticaret
Genel Mudir Yrd.,
Olarak Kurumsal Kapasitenin Miistesarlig1 o
o _ Avrupa Birligi Genel
Giiclendirilmesi
Miidiirliigii Uzmani
Tiirkiye Biiytik Millet Meclisi'nin _ _
Tirkiye Biiyiik Millet
(TBMM) Kapasitesinin Arastirma Merkezi Md. Yrd.
Meclisi (TBMM)

Giiclendirilmesi

Tiirk Polisinin Denetime

o Emniyet Genel Emniyet Genel Miidiir
Acikliginin, Verimliliginin ve
Miidiirliigii Yardimcist

Etkinliginin Gelistirilmesi Projesi
Bayindirlik ve iskAn Bakanligi'nin
Kapasitesinin Artirilmasi (Insaat Bayindirlik ve Iskan o

) ] Avrupa Birligi Uzmani
Malzemeleri Alaninda Piyasa Bakanlig1
Gozetimi Destegi)
Tiirk Giimriik Idaresinin
Modernizasyonu Sonradan Kontrol | Giimriik Miistesarligi Avrupa Birligi Uzmani

ve Egitim
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EK-4: ANKET KAGIDI

Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Yonetim ve Organizasyon Doktora Programm
ogrencisiyim. Prof. Dr. Siikrii OZEN’in damsmanlhiginda Tiirkiye’de Avrupa Birligi eslestirme
(twinning) projesi uygulayan kamu kurum ve kuruluslarinin kurumsallagma diizeyi ile orgiitsel
degisim ve degisime karsi direng boyutlar1 arasindaki iliskiyi inceleyen doktora tezim iizerinde

calismaktayim.

Kurumunuzun uygulamis oldugu eslestirme projesi hakkinda bilgi ve birikim sahibi oldugunuzu
diisiinerek ekte dort bolim halinde yer alan anket sorularini yanitlamanmiz igin tarafiniza
sunuyorum. Birinci boliimde kisisel bilgileriniz ile ilgili sorular bulunmaktadir. Ikinci boliimde,
eslestirme projesinden bagimsiz olarak kurumunuzun kurumsallagsma diizeyini 6lgmeye calisan
sorular yer almaktadir. Uciincii boliimde, eslestirme projesinin uygulanmasi neticesinde
kurumunuzda yasanan yapisal (idari) ve siirecsel degisimin derecesi anlasilmaya calisilmaktadir.
Dordiincii boliimde ise yasanan bu degisime karsi kurum personelinin gosterdigi direng seviyesini

anlamaya yonelik sorular bulunmaktadir.

Liitfen ankette yer alan sorulara igtenlikle ve yansiz olarak cevap veriniz. Hi¢bir soruyu atlamadan
tim sorular1 cevaplamaya calisiniz. Arastirmamiz “olmast gerekeni” degil “olani” ortaya
cikarmaya yonelik oldugundan, liitfen sorular1 gercekte nasil diisiindiigiiniizii yansitacak bi¢imde

cevaplaymiz.

Liitfen anketi bizzat kendiniz doldurunuz. Cevaplariniz arastirma amaci disinda hicbir sekilde
kullanilmayacaktir. Anket neticesinde elde edilen sonuglar anonim olarak rapor edilecektir.
Herhangi bir konuda bilgi almak veya iletmek istediginizde asagidaki telefonlari arayabilirsiniz:

Tel: (312) 420 62 86—87 (Neriman Hamim) Mobil: 0 (532) 520 77 94

Anket kAgidim doldurduktan sonra Halkla iliskiler Binasi A Blok 1.Kat 4.Banko
TBMM/ANKARA adresine elden veya posta/kargo ile gonderebilirsiniz. Talep etmeniz
durumunda anket kagidinin makaminizdan alinmasi da miimkiin olacaktir. Anket kagidin1 e-posta
ile gondermenizin ve anketi cevaplayan kisinin belli olmasinin sorulara verdiginiz cevaplari

etkilemeyecegini  diisiiniiyorsaniz ~ abdullahcaliskan@tbmm.gov.tr  e-posta  adresime de

gonderebilirsiniz. Arastirmaya gosterdiginiz ilgiye tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar

dilerim.

Abdullah CALISKAN
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LBOLUM

1. Cahstigimz Kurum/Baskanlhik/Genel Miidiirliik:
2. Kurumdaki Pozisyonunuz:
O Miistesar O Miistesar Yrd. O Bagkan O Bagkan Yrd. O Genel Sekreter
O Genel Sekreter Yrd. O Genel Md. O Genel Md.Yrd. O Daire Bsk.
O Daire Bsk.Yrd. O Sube Md. O Sube Md.Yrd. O Miidir O Miidiir Yrd.
O Uzman O Uzman Yrd. O Sef O Miihendis O Memur O Diger...............
3. Kurumdaki Calisma Siireniz (yil):
4. Kamu Sektoriinde Calisma Siireniz (yil):
5. Eslestirme Projesinin Adi:
6. Eslestirme Projesinde Gorev Aldimz mi? O Hayir O Evet
7. Gorev Aldinz ise Projedeki Goreviniz:
8. Yasimz:
9. Cinsiyetiniz: O Erkek O Bayan
10. Egitim Diizeyiniz: O Lise O Universite O Y.Lisans O Doktora
11. Yabana Dil Diizeyiniz:
A. Ingilizce: O Az OOrta Olyi O Cok lyi
B. Fransizca: O Az OOrta Olyi O Cok lyi
C. Almanca: OAz OOrta Olyi O Cok lyi
D. Diger: OAz OOrta Olyi O Cok lyi
12. Yurt Dis1 Deneyiminiz: O Yok O Var 11.A. Varsa kac yil:

13. Hangi Ulkelerde Ne Amacla Kaldimiz (master, staj, vb.):
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II. BOLUM

Bu boéliimde yer alan maddelere “Kesinlikle katilmiyorum” ile “Tamamen katiltyorum”
araliginda 5 diizeyde cevap verebilirsiniz. Liitfen size uygun diisen kutucuga “X” isareti
koyunuz.

Kesinlikle Fikrim Tamamen
NO | MADDELER Katilmiyorum Katiliyorum

Katilmiyorum Yok Katiliyorum

Kurumumuz disardan baska
bir kurum (akredite/lisans)
tarafindan belli araliklarla

kontrol edilmektedir.

Kurumumuz benzer
2 kurumlarin kurdugu bir

yapilanmaya iiyedir.

Diger kurumlarin
uygulamalar1 kurumumuzun
performansini yakindan

ilgilendirir.

Kurumumuzun bir¢ok
uygulamasi uluslararasi

4 orgiitler (Avrupa Birligi,
IMF, Diinya Bankasi, vb.)

tarafindan diizenlenmektedir.

Kurumumuzun iist yonetimi
5 genelde kurum iginden

gelmis kisilerden olusur.

Kurumumuzun iist yonetimi

¢ok sik degismektedir.

Kurumumuzun iist yonetimi
7 gliclinii sadece bulundugu

makamdan alir.
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Kurumumuzda imtiyazli bir

personel bulunmamaktadir.

Kurum i¢i yiikselme sistemi

tarafsizdir.

10

Kurumumuzun faaliyetleri
¢ogunlukla siyasilerden

etkilenir.

11

Kurumumuzda yeni goreve
baslayan bir kisi, iyi
performans gostermesi
halinde bir giin ist yonetime

gelebilecegine inanir.

12

Kurum disindan bir miidahale
veya tavsiye, alacagimiz

kararlari etkilemez.

13

Kurumumuzda herhangi bir
personel kendi gorev ve
sorumluluk alanina giren bir
konuda kendi bagina karar

almaya yetkilidir.

14

Ust yonetimin veya amirimin
baskis1 alacagim karart

etkilemez.

15

Kurumumuzun tasra teskilati
tarafindan alinmasi gereken
kararlar kontrolii ve giicii
elinde tutmak amaci ile

merkezden alinmaktadir.

16

Kurumumuzun
toplumumuzda itibari

yiiksektir.

17

Kurumumuz bazi
fonksiyonlarini yerine
getiremese de kurumumuza
ayrilan biitce bundan

etkilenmez.
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18

Kurumumuzun performansi
diisiik olsa da bu
kamuoyunda elestiri konusu

olmaz.

19

Kurumumuzun personelin
gorev ve sorumluluklarini
acik ve net olarak tanimlayan

tegkilat yasast bulunmaktadir.

20

Kurumumuz tamamen
yasalarla kendine taninan

gorev alani icinde calisir.

21

Kurumumuzun amaci
cercevesinde birimler
arasinda gerekli isboliimii

yapilmigtir.

22

Kurumumuzdaki birimler
arasindaki yazili ve sozel
iletisim siireci sorunsuz

caligmaktadir.

23

Kurum personelinin gorev ve
sorumluluk alani yazili olarak

belirlenmistir.

24

Kurumumuzda yapilan igin
niteligi ve kalitesi isi yapan

kisiye gore degismez.

25

Her kurum personelinin isini
yaparken kendine 6zgii

kurallar1 vardir.

26

Kurum personeli gerekli
oldugu zaman iistiinden

destek alabilmektedir.

27

Kurum personelinin herhangi
bir neden ile gérevinin
basinda olmadig1 zaman

yapilan is aksamaz.
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28

Kurum personelinin kurum
kurallarina uyup uymadigi

her an kontrol edilmektedir.

29

Kurum i¢i talimatlar

tamamen yazili olarak yapilir.

30

Kurumumuzda karar alma
stirecleri yasalar ve
yonetmelikler cercevesinde

yazili olarak belirlenmistir.

31

Kurum personelimiz bir
iistiinden onay almadan
yaptigi is ile ilgili karar alma
noktasinda inisiyatif

kullanmaz.

32

Kurumumuz personeli kendi
yetki ve sorumluluk alanina
giren yeni politikalarin
kararlastirilmasi siirecinde

aktif olarak yer alir.
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IIL. BOLUM

Bu béliimde yer alan maddelere “Hicbir degisiklik olmadi” ile “Cok onemli degisiklikler
oldy” araliginda 5 diizeyde cevap verebilirsiniz. Liitfen size uygun diisen kutucuga “X”
isareti koyunuz.

Avrupa Birligi Eslestirme Projesi Kurumumuzda Uygulandiktan Sonra...

Hicbir Kiiciik Caph | Dikkate Deger Onemli Cok Onemli
NO | MADDELER Degisiklik | Degisiklikler | Degisiklikler Degisiklikler | Degisiklikler
Olmadi Oldu Oldu Oldu Oldu
Kurumumuzun stratejik
1 | planlamasinda (vizyon,
misyon, hedef)
Kurumumuzun teskilat
2
semasinda
Merkez birimlerinin
3
teskilatlanmasinda
Kurumumuzun personel
4
sayisinda
Kurumumuzun gorev
5
tanimlarinda
Kurumumuzun yetki
6
tanimlarinda
Kurumumuzun egitim
7
sisteminde
Kurum personelinin
8
uzmanlagmasinda
Kurumumuzun ¢aligma
esaslarini belirleyen
9

mevzuatta (kanun,

yonetmelik, genelge, vb.)
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Birimlerin yetki ve

10
sorumluluklarinda

u Kurumumuzun iletisim
sisteminde (yazili ve sozlil)

" Kurum hizmetinin
standartlagma diizeyinde

13 | Kurum i¢i isboliimiinde
Kural, is tanimu, is emri, vb.

14 | siireclerin yazili hale
gelmesinde

. Kurumumuzun is yapma

5

bicimlerinde

16 | Kurumumuzun is akiglarinda

17 Kurumumuzda uygulanan
prosediirlerde
Kurumumuzun mevcut yasa

18 | ve yonetmeliklerinin
uygulamasinda
Kurumumuzun gevresine

19
verdigi hizmetlerde

20 Avrupa Birligi mevzuatinin
uygulanmasinda
Kurumumuzun bilgi islem

21
uygulamalarinda

- Kurumumuzun kullandig:
teknolojide
Kurumumuzun insan

23

kaynaklar1 uygulamalarinda
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Kurumumuzun denetim ve

24 )
kontrol siireclerinde

’s Kurumumuzun karar alma
siireclerinde
Kurumumuzun iletisim

26

siireclerinde
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IV. BOLUM

Bu boliimde yer alan maddelere “Hichir direngc gostermedi” ile “Cok onemli diizeyde
direng gosterdi” araliginda 5 diizeyde cevap verebilirsiniz. Liitfen size uygun diisen
kutucuga “X” isareti koyunuz.

Avrupa Birligi Eslestirme Projesi Sonucunda Kurum Personelimiz...

o ok
Cok Kiiciik Onemli . ¢

Hicbir Dikkate Deger " Onemli
Caph Bir o Olciide

NO | MADDELER Direnc . Olciide Direnc . Diizeyde
Direncg Direncg

Gostermedi Gosterdi Direng
Gosterdi Gosterdi
Gosterdi

Kurumumuzun stratejik
1 planlamasinda (vizyon, misyon,

hedef) yapilan degisiklige

Kurumumuzun teskilat

semasinda yapilan degisiklige

Merkez birimlerinin
3 teskilatlanmasinda yapilan

degisiklige

Kurumumuzun personel

4
sayisinda yapilan degisiklige
Kurumumuzun gérev

5
tanimlarinda yapilan degisiklige

p Kurumumuzun yetki
tanimlarinda yapilan degisiklige
Kurumumuzun egitim

7
sisteminde yapilan degisiklige
Kurum personelinin

8 uzmanlasmasinda yapilan

degisiklige
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Kurumumuzun ¢aligma
esaslarini belirleyen mevzuatta
(kanun, yonetmelik, genelge,

vb.) yapilan degisiklige

10

Birimlerin yetki ve
sorumluluklarinda yapilan

degisiklige

11

Kurumumuzun iletisim
sisteminde (yazili ve sozlii)

yapilan degisiklige

12

Kurum hizmetinin standartlagsma

diizeyinde yapilan degisiklige

13

Kurum i¢i is boliimiinde yapilan

degisiklige

14

Kural, is tanimi, is emri, vb.
stireclerin yazili hale gelmesinde

yapilan degisiklige

15

Kurumumuzun is yapma

bicimlerinde yaganan degisime

16

Kurumumuzun is akiglarinda

yasanan degisime

17

Kurumumuzda uygulanan

prosediirlerde yasanan degisime

18

Kurumumuzun mevcut yasa ve
yonetmeliklerinin
uygulamasinda yasanan

degisime

19

Kurumumuzun ¢evresine verdigi

hizmetlerde yapilan degisiklige
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20

Avrupa Birligi mevzuatinin
uygulanmasinda yasanan

degisime

21

Kurumumuzun bilgi islem
uygulamalarinda yasanan

degisime

22

Kurumumuzun kullandig:

teknolojide yasanan degisime

23

Kurumumuzun insan kaynaklari
uygulamalarinda yasanan

degisime

24

Kurumumuzun denetim ve
kontrol siireclerinde yasanan

degisime

25

Kurumumuzun karar alma

stireclerine yasanan degisime

26

Kurumumuzun iletisim

stireclerinde yaganan degisime

Tesekkiirler...
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EK-5: ANKETE KATILAN ESLESTiRME PROJELERININ DAGILIMI

Eslestirme Projesi Adi Anket Sayis1

1 Balik¢ilik Sektoriiniin Yasal ve idari Olarak AB Mevzuatina 3
Uyumu

2 | Bitki Pasaportu Sistemi ve Operatorlerin Kayit Altina Alinmasi 6

3 Cevre ve Orman Bakanligi'min Giiriiltii ve Ozel Atik Yonetimi 7
Kapasitesinin Gii¢lendirilmesi

4 Demiryolu Tagimaciligr Sektoriiniin Yeniden Yapilandirilmasi 7
ve Giiclendirilmesi
E-Devlet Kapsaminda Genel Devlet Sektorii icerisinde Yer Alan

5 | Tiim Kurumlarin Muhasebe Verilerinin Toplanmasi i¢in 3
Kapasite Gelistirilmesi

6 | Gelir idaresinin Kapasitesinin Gelistirilmesi 7

7 Gida Giivenligi ve Kontrol Sisteminin Yeniden Yapilandirilmasi 3
ve Giiclendirilmesi

3 Hava Kalitesi Ol¢iim Aglarinin Isletilmesine Yonelik Egitim 3
Projesi

9 Hava Kalitesi, Atik Yonetimi ve Kimyasallar Alaninda 3
Tiirkiye'ye Destek Projesi

10 | Ifade Alma Teknikleri ve Ifade Alma Odalarinin Iyilestirilmesi 4

11 | Insan Ticaretiyle Miicadelenin Giiglendirilmesi 5

12 | Is Teftis Sisteminin lyilestirilmesi 4

13 | Kara Para Aklama ile Miicadele Kapasitesinin Gii¢lendirilmesi 7

14 Katilim Oncesi Yardim Araci (IPA) Kirsal Kalkinma Odeme 1
Ajansinin Kurulmasi
Kisisel Koruyucu Donanimlar i¢in Piyasa Gozetiminin

15 ) 6
Desteklenmesi

16 Korsanlikla Miicadele Cercevesinde Fikri Miilkiyet Haklar 3
Alaninda Tiirkiye'nin Tam Uyumunun Desteklenmesi

17 | Kurumsal Kapasitenin Gii¢lendirilmesi 5
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Kuslar ve Habitat Yonetmeliklerinin (CITES Anlasmasi)

18 Uygulanmasinda Yardim 3
Nitrat Direktifinin Uygulanmasinin Desteklenmesi ve

19 N . . 4
Giiclendirilmesi

20 | Organize Suglara Karsi Miicadelenin Gii¢lendirilmesi 3

21 | Pilot Tiirk Ciftligi Muhasebe Veri Ag1 Kurulumu 2

2 Saglik Bakanligi'nin Biyosidal Uriinler Alaninda Yiiriittiigii 3
Mevzuat Uyumu ve Uygulama Calismalarinin Desteklenmesi

23 Saglik Bakanligi'min Kapasitesinin Artiritlmasi (Tibbi Cihazlar 3
Konusunda Piyasa Gozetimi Destegi)
Saglik Bakanligi'min Su Alaninda Yiriittigi Mevzuat Uyumu ve

24 . 5
Uygulama Caligmalarinin Desteklenmesi
Sanayi ve Ticaret Bakanligi'nin Kapasitesinin Artirilmasi

25 | (Dokuma ve Diger Alanlar Konusunda Piyasa Gozetimi 1
Destegi)

26 | Sayistay'm Denetim Kapasitesinin Gii¢lendirilmesi 3

7 Sermaye Piyasasi Kurulu'nun AB Sermaye Piyasasi 14
Standartlarina Uyumunun Desteklenmesi

73 Sucun Finans Kaynaklari, Kara Paranin Aklama ve Terdrizmin 1
Finansmani ile Miicadelenin Gii¢lendirilmesi

29 | Toplumsal Cinsiyet Esitliginin Gelistirilmesi 3

30 | Tirk Balik¢ilik Sisteminde Stok Degerlendirmenin Baslatilmasi 1

31 Tiirk Giimriik Idaresinin Modernizasyonu Sonradan Kontrol ve 6
Egitim

32 | Tiirk Giimriik Idaresinin Modernlestirilmesi Projesi 3

33 | Tiirk Kamu Ihale Sisteminin Giiglendirilmesi 2

34 | Turk Karayolu Tagimacilik Sektoriine Destek 3

35 Tiirk Limanlarinda ve Kiyilarinda Deniz Giivenliginin 3
Gelistirilmesi

36 | Tiirk Polis Tegkilatinin Adli Kapasitesinin Gii¢lendirilmesi 4
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Tiirk Polis Teskilatinin Sorumlulugunun, Etkinliginin ve

37 Verimliliginin Gii¢lendirilmesi 6

33 Tiirk Polisi'nin Fikri ve Sinai Miilkiyet Haklar1 ihlalleri ile ’
Miicadelesinin Desteklenmesi
Tiirk Uygunluk Degerlendirme Birimlerine ve Sanayi ve Ticaret

39 | Bakanhigi'na Yeni Yaklasim Direktiflerinin Uygulanmasina 1
Destek

40 | Tiirkiye'de Denetimli Serbestlik Hizmetlerinin Gelistirilmesi 10

41 | Tiirkiye'de Enerji Verimliliginin Artirllmasi Projesi 1

42 | Tiirkiye'de Istinaf Mahkemelerinin Kurulmasi 2

43 Tiirkiye'de Su Sektoriiniin Yeniden Yapilanmasi i¢in Destek 3
Projesi

44 Tiirkiye'de Tohumculuk Sektoriiniin Gelistirilmesi ve AB'ye >
Uyumu
Tiirkiye'de Uriin Giivenligi Sisteminin Kurulmasi icin Kurumsal

45 R . . 4
Kapasitenin Gii¢lendirilmesi

46 Tiirkiye'deki Deniz Tasimacilifinin Giivenliginin Artirilmasina 4
Destek

47 | Tirkiye'nin AB Veterinerlik Mevzuatina Uyumunun Saglanmasi 1

48 Tiirkiye'nin Entegre Sinir Y6netim Stratejisinin Uygulanmast 2
icin Bir Eylem Plan Gelistirilmesine Destek Saglanmasi

49 Tiirkiye'nin iltica ve Go¢ Stratejisinin Uygulanmasi icin Bir 1
Eylem Plan Gelistirilmesine Destek Saglanmasi
Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi'nin (TBMM) Kapasitesinin

50 | ~. . . 10
Giiclendirilmesi

5 Tiirkiye Sinir Otesi Elektrik Ticaretinin En Etkin AB 6
Uygulamalari ile Uyumu i¢in Kosullarin Giiclendirilmesi

50 Yap1 Malzemeleri Alanindaki Piyasa Gozetimi ve Denetiminin 3
Desteklenmesi

53 | Yeni Sinir Kontrol Noktalarinin Kurulmasi 1
TOPLAM 208
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