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GIRI§

Gindmizde ¢af yakalamak, teknolojik yenilikleri gergeklegtirmek ve bu amagla
degigimi salamek kagymlmazdir. Isletmelerin Gretim ve yOnetim streglerinin yeniden
yepilanmes, geligen teknolojilerin paralelinde defiigimi yakalamalan ve bu degtglm
etkilegimini on salikh gekilde gergeklegtirmeleri gerckmekiedir.

Defiigim, gesitli nedenlerden ve gercksinmelerden ortaya gikabilir. Onemli olan
defiigimi kazanmaya yardumc: olen bir yaklagim saBlayabilmektir, Orgttlerin kilttrd,
politikalen, yapr ve sistemleri igin dnemli degigiklikler gorckebilir. Bu nedenle insanlar
tarafindan uygulanabilir ve anlaplabilir olan, onlann harcketlerini ve destegini de
hesaplayan bir yonetim sfirecinin gergeklegtirilmesi zorunludur. Bu da sncak baganh
degigim ydnetimi stratejileri ve prosesleri ile sajlanabilir,

Yoneticiler Srgiittn iklim ve kiltiring defiigtirerek Srg0t etkinliffini geligtirebilirler,
Angcak bu stiveg gok yavay ve zor olur. Cimkd drgit ikliminde defiigiklik yapmadan evvel
uygulamslan, prosedidleri ve davramglan degigtinmelidirler. Igte defigimin riski bu
nokiada dogar. Bir yenileyme siirecine girildifinde, iggrenler yonetim énceliklerinin ne
oldufu konusunds kesin bir kam edinemsyebilirler. Bu da belirsizdik dofiurur. Bu
nedenle defiigim mesajlan no kadar tutarh akianbrsa, defiisim ve yonetim amaglan ve
oncelikleri haklanda ne kadar gok bilgi verilirse, kigilerin kendi deneyimlerine dayali
kaulim sagilanabilir. Defligim yonetimi, Orgitlerin stratejik gorinimine gore
konumlanmugtir ve en Snemli amac defigimi baganyla yerine getirebilmek, katihum en
yOksek oranda saflamaktar.

Igletmeleri uzun vadede baganh kilan sedece irtin ve hizmet kalitesi degil, firetim ve
yopstim sireglerinin baganm ve Ostimligodor. Bu enlayigla yola giklarak, bu
aragiumamn ilk bolomtnde defsigim ve defiigimin boyutlan, ikinci boltmde defigime
direniy konusu ele abnmgtr.Ogincd bolimde ise defjigim yonetiminin basansum
etkileyen temel faktorder incelenmiy, defigimi bagarma stratejileri belidemeye
calmlomgbr. Dordinet bdlomde planh defiigim ans hatlanyla incclenmig,son béltmde
isc aragtumamn bulgulan deferlendirilmigtir.

Bu g¢aligma, baganh bir defiigim strecinin pasml gorOlmesi ve uygulanmas
gerektiiini belirlemeyi, defigim stirecinde kullamlabilecek cagidag yonetim tekniklerini
tamtmay ve uygulameda karplaglan sorunlara gergekei bir bakuy agim petirmeyi
amaglamaktadur.



BiRiNCt BOLUM
DEGISIM VE ORGUT HAKKINDA GENEL BILGILER
I-BDEGISIM KONUSUNDA BAZI BILGILER
A-Degisim Kavrammun Tanum

Degisim kavramm, antik ¢afidan bu yana Ozerinde en ¢ok konugulan ve yazlan
kavramlardan binsidir.Aristotales bu terimi, kargibkl iki durumdan birinden 8biiriine
gegme olarak kullanmmgtir. Felsefi anlamda varhiktan yokluga (5ltm), yokluktan varlia
(dofum) ve varhktan varh@a (devim) olarak Ug tir defigsimden sdzeder.Herakleitos ve
Hegel zincirini izleyip metaryalist digiincede son bigimini bulan degigim kavramn bitin
nesnel olaylann en genel varolug bigimidir.Dofiasal, toplumsal ve bilingsel tim nesne ve
olgular karsiikli eikilegimle stwekli dcgisirlcr.l

Igletmeler agisindan defisim, gegmigteki norma) firetkenlifin durgun ortarmyla, yeni
pazarlardaki yiksck kalitcli, firin ve hizioet Uzerine global taleplerin kargpilanmasina
bazr olma yetenei arasinda bir dengedir.2 Ve kaviam olarak temellilik ve streklilifin
kargiidir. Yani "zaman akisina raimen aym kalan bir 6zellik" anlamuna gelen temellilik
kavram bir bakima degiigimin olumsuz olarak anlatilmasidir.Demek oluyor ki defigim,
zaman iginde aym kalmayan bir 6zelliktir. Ama ne var ki olumsuz y8nden tammlanan bu
kavram, kullamliy bigimiyle iki ayn anlamda karsimiza gikmaktadir.Bu anlamlardan
birincisi bagkalagmdir.Kabaca anlatilmak istenirse, degiigim, "siwekli bir birey ya da
dznenin deistifii veya bagka bir geyle veya bir kag nitelikle degiigtirildigi edimdir."3

Daha agik belirtilirse bagkalagum bir diz degiigim veya evreden teki evreye gepistir.
Ikinci anlama gelince bu "Bir nesnenin bir bagkasina doniigmesi veya bir nesnenin bir
difierinin yerini almas:” anlarmna gelen art arda gelme kavramindan bagka bir sey
degildir,

Defiigim ile yenilik kaviamlan gogu kez birbirlerine kangtinlmaktadir, Yenilik de bir
defiisimdir.Ancak her yeniligin  de@isim olarak  nitelendirilmesi mumkin
defiildir. Yenilikte meydana gelen defigim orjinaldir, daha 8nce bu nitelikte defigim

I Orhan HANCERILIOGLU, Felsefe S6zi03i, Remzi Kitabevi, 6.b., Ist 1982, 5.57

?Richard JOHINSON, T.Q.M. Man, Processcs For Qualitiy Op. 1.5.Q.C. Qualitiy Press Wisconsin, 1993,
8.216

# Foat CELEBIOGLU, Davramy Agwindan Orgititsel Degiigim, 10,551 Fak., 1st,1982, 5.3
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olmamgtir, meydana giktif sistemin amaglanm daba etkili ve ekonomik bigimde yerine
getimueye yonelmig olumlu ve 0zel bir defigmedir.Defiigim ise yenilik kavramindan
daba geniy kapsamhbdir, bagka defiisim sOreglerinin tecrdbe ve yOntemlerinden
yararlanma sozkonusudur.4

Degigim Orgitsel ve bireysel dizeyde olabilir, Orgittsel defiisim, Orgitlerin yaps
olarak bulunduklan cevieye uyarlanmahdir, Ozellikle dig gevredeki deigimler buna
neden olur. Iy yapma usul ve tekniklerinde defiigim, kullamlan teknolojinin degisimi,
organizasyon yapi ve siieglerinde defigim, organizasyonun tdmd wveya belirli
departmanlannda defiisim bu grupta yerabir. Bireysel defigim Orgiitin etkinlifini
arttumoak i¢in kiginin tek bagina veya gruplar balinde defiisime uyarlanmasidir. Burada
defiigtirilen Ofieler, bilgi, gorgl, tutum, tecritbe, defier yargilan, dimya goriisi ve bir
grevi yerine getirebilme yetenegidir.

Isletmeler kendi Orgitsel basanlanm uyguladiklan degisim programlanndaki
sistemlilie borgludurlar.Cinkt her igletmenin uyguladify defiigim programmns girme
sebebi farklidir.Cofiu teknolojik yapilanmamn gerisinde kalmamak igin, bir kismm yeni
rakiplerin kendilerine dilgen pazar payim azaltmasindan endigeleperek,bazlan yeni pazar
imkanlan agmak, migteri efiilimleri ve faleplerini karsilamak, biytk ¢ofunlufu da
geleceie yonelik araghrmac: ve giinimilz dinamiklerine uyum saflayabilecek bir ydnetim
anlayigion sahip olduklan i¢in defiigim sirecine girme karan almaktadirlar.Bitin
bunlann diginda bir takom hitkimet doizenlemeleri ve igletmelerin 6rgitsel bir takam
kararler almalan gerektifiinde ve farkhi bir gok durum s0z konusu oldufunda da degiigim
uygulama karan alan igletmeler bulunmaktadsr.

Isletmcler ve Orgitlerin yasamm agisindan biyk Onem tapyan defiigimi ele
alucagimzdan, Orgdtsel defigimin, defiigim ydnetiminin tanmm ve Snemi dzerine bilgiler
vermeden Once genel olarak degiigim kavrammmn boyutlanndan s6zetmek gerekir.

B-Degisimin Boyutlar:

Orgitiin varoluyunu saflayan dinamik bir faktdr diyebileceiimiz deiigim olgusunun
yagam alammn nerelerinde kargummiza giktifi) sorusunun cevab: tereddiitstiz "her alamnda”
olacaktir. Zira tammlardan da anlasilacaf gibi tim nespe ve olgularda kagimlmaz
bir degigim, bir duruma gegiy  sOzkonusudur. Bu noktadan bareketle

4 Zeyyat SABUNCUOGLU,Melek TOZ,Orgiitsel Prikoloji, Ezgi Kitabevi,Bursa, 1995,5.164
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boyutlan igerisinde defiisim alanlanm agafidaki baghklar altinda toplamak mimkindor.
1-Toplumsal-Kiltirel Defigim

Toplumsal de@iisimi incelemeye galigan kuramlar, toplumsal degigmeyi iki degigik
agidan cle almaktadir: Birincisi toplumsal defiismeyi toplumdan bireye dofiru bir akim
olarak ele olan model digeri isc toplumsal deiigmeyi bireyden topluma dogru bir akim
olarak inceleyen kuramlardir.5 Burada bu kuramlann detaylanm agiklamak konumuzu
agacafy i¢in toplumsal-kiltire! defiigmenin genel dwelliklerini belirtmekle yetinecegiz.
Moorc sosyal deBigme olarak cle aldil bu  toplumsal kilttirel boyutu goyle
tammlamaktadir; Sosyal defiigme , sosyal yapilardaki ciddi, 0nemli degigiklikler olup,
sosyal etki ve etkilegim kahiplannda (kurallar, defierler ve killtitrel iiriin ve sembollerde)
yansimasim bulan bir olgudur, Sosyal defiigmenin izl bir ivine kazandifim ileri stiren
Toffler, Futurc Shock' ta O¢ ana fukidrden s6z etmektedir.Bunlar hzh sehirlegme,
doludizgin bilimsel buluslar ve bilgi patlamasidir.6 Toplumsal degisimin tanumm
vermek gerekirse, bu kaviam yerleymig insanlaramsi iligki gekilleri ve daviamg
tekbigimlerindeki (standart) farklilagmalan anlatir. Cofu kez kolttirel degisim olarak
belirtilen toplumsal defiigim kigiler veya gruplar arasinda gbzlenen karsihkh etkilegme
kaliplanndaki defiigmeyi belirtmektedir. Kitltirel degigim ise bu kargiikh etkilegmenin
iirtinleri olan simgeler, degerler, kurallar ve maddi nesnelerdeld, 8zellikle teknolojideki
defiigimi igerir. Toplumsal defiigimi, ¢evre kogullanndaki defisim agsindan ele
aldifimmzda; defiigim Ogelerinin temelinde nidfus iligkileri, insancil toplumsal ve kiltrel
sorunlann  yathfm gOrirdz. Nitekim son ylarda kentlegme siweci, toplumsal gevre
kogullanm degigtiren 6nemli bir defigim O6fesi olmugtur, KOysel yorelerden kentlere
akin ve artan kent niMfusu, beraberinde begeri ve sosyal sorunlar getirmig, iggictindn
yapisim degigtirmigtir. Omefin lzh kentlegme nitfasun efitim dizeyini ytkseltitken,
iggiclnin yag ortalamasum digtumekiedir. Bugiin  youeticiler daba bilingli , egitilmis
geng ig¢i kiitlesiyle karsi karsiyadir. Dahba geny, bareketli ve egitilmig iggiiciinin "kendi
istediiimi yapmak" arzusu artmakta ve hatta bazen igletme igin teblikeli boyutlama
ulagmaktadir, Caliganlar 8zerklik, kigisel doyum ve Szgiultk gibi defierlerc paradan
daha ¢ok Oncm vermektedir

5 Mehmet SAGLAM,Orgﬂtsel Degtisim, TODAIE,Doffan Basimevi, Ankara 1979, 8.57
6 Norma j.BAKER, The Nature of Social Change (Lawrence 8. Wrightman, Social Psych.in the Seventics)
1979, London, 5.240-241



2-Ekonomik Degigim

Toplumsal degigimin onemli  nedenlerinden birisi olan ekonomik degigim,
toplumun bagh oldugu ekonomik iligkilerle ve firetim bigimiyle siki sikiya baglidir.
Ekonomik biyime ekonomik artik defieri sermaye birikimine donilgtiirme stirecidir.
K.Marx ve Rostow gibi ditgiiniirler insanlik tarihini bu ekonomik defigim siireci iginde
incelemiglerdir. Ekonomide bir yandan tiretilen mal ve hizmetlerin arz ve talep durumu,
tedarik, Oretim ve siriim gibi pazar kogullars ve bunlardaki dalgalanmalar, ote yandan
ekonomik egilimler ve ozellikle egemen olan ekonomik sistem igletmelerdeki drgntsel
degisim tzerinde dnemli etkiler yapar.”

Liberal ya da kapitalist bir ekonomide, igletme yoneticisinin rolti oldukca fazladir.
Uretim, pazarlama ve finansmana iligkin tdm kararlar kendi girigkenliklerine
birakilomgtir, Mogteri ve tiketiciler tamaman serbest olup istedikleri mah istedikleri
yerden satinalabilirler. Rekabet biylk oOnem tapdifindan, pazann iyi tamnmasi ve
geligmelerin yakindan izlenmesi, makiplerin davramglanmn &nceden digindlmesi,
dolayisiyla ckonomik ¢evreye iligkin genig bilgiye sahip olunmasi gerekir. Su halde
liberal ekonomide igletmelerdeki defisim, kisa ve uzun donemde plan, program ve
stratefilerin belirlenmesi ve yiritillmesinde ¢alisan, dretimde verimlilik ve rasyonelligi
arttiran, igletmenin ticari alanda parlamasinda igbirlii yapan organlann gogalmas: ve
gesilenmesi  yoniindedir. Merkezcil ve toplumcu bir sistemin egemen oldufiu
ekonomilerde ise, merkezcil plana siks sikiya bajh bir karou kurulusunda bu deBigim
baskic1 ve merkezcil niteliklerde bir 6rgitsel yapiya yonelik olacakir.

Son olarak, igletmelerin uluslararass boyutlar kazanmasi ve uluslararas
rokabet sorunu, farkh ekonomik ortamlarda galigan bu igletmelerin drgittsel yapilannda
da degisime neden olmugtur. Nitekim igletmeler byftylip, bir tilkenin simrlanm agtifn
andan itibaren farkls kilttrlere, toplumlara uyum saflamak zoruntulugu ortaya gikmakta
ve bu amagla oOrgitsel yapr cokuluslu igletmecilifin gereklerine uygun olarak
planlanmakta ya da yeniden orgitlenmektedir.

7 Hayri ULGEN, lgletmelerde Organizasyon likeleri ve Uygulamas 1015l Fak Il Ens.Iki. Yay. 2.b. lst.
1993,8. 171



3-Teknolojik Degigim

Teknolojik degiigim, toplumun ya da insanoglunun dogayr  degigtirme,
dénilstiiome amac: olan teknolojilerde ilerlemelerinin bir ifadesi ve bir stregtir. Teknoloji
insamn gevresini deistirmek igin sahip oldugiu ve kullandif ¢esitli tekniklerin timd
olarak kabul edilmekie ve aragtaki defigiklikler kiginin gevresine topluma ve onun tim
orgitl yapisina etkide bulunur. Insanoglu Benjamin Franklin'in "a tool making animal”
defiisiyle yaptifi aygit Uzerine de digiinen bOylece homo-faber (lireten insan)
agamasindan homo-sapiens (diiginen-akall) insan agamasina get;mistir.s Bunun sonucu
¢ok hizh bir deiigim strecine ginlmigtir.

Tekunolojik gevre kogullanindaki degigim bugtin toplumsal hayat en gok etkileyen
olgulardan birisidir. Nitekim gintmiizde yapilan bilimse]l aragtimalar ve bunlann
sonuglan yeni Uretim arag ve yOntemleri yamnda iletisimi kolaylagtumakta bdylece
teknik geligmelerin olugmasim mimkitn kilmaktadir. Ozellikle II. Dinya Savag: sonrast
bilgi gelismesinde akilalmaz bir hzlanma goériilmekte yeni bilgiler edindikge, eskiler ve
onun Urettiii yapmlar eskimektedir. Teknik gelime bugiin artik insan faaliyetlerinin
etkinligin{ arttiran bir arag olmakian gok isletmeye kendini zorla kabul ettiren bir bask
oesi olmugtur?.

4-Siyasal Defiisim

Insamn en énemli varhik alam olan toplumsal hayata a@ihfzm koyma ve dimnya
giriigitne uygun politik yapimn olugmasim ve idareyi ele almasim etkileyecek siyasal
varolugu tim defisim alanlanyla birlikte gelisme gostermektedir. Veya difer alanlarda
etkilesim igide bir defisim gOstermektedir. Kolelikten bireysel varolugunu
gergeklegtirme noktasina geligi, bir birey olarek terciblerde bulunabilecek yetkinlige ve
Ozgtirlige ulagmas: bunun gostergesidir.

S5-Hukuki Degisim

Insan-grup-8rgiit ¢izgisi igindeki tbmn iligki varyasyonlannda hem bireysel hem
toplumsal varolugunu belirli bir yasal giivence altina alma noktasina gelen insanofiiu

8 CELEBIOGLU, a.g.e. 5.62
? ULGENa.ge. 5. 173
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hukuki alanda déneme uygun yasal dizenlemeleri, insan hak ve dzgirlikleri yagama
hakla gibi gok temel haklanm giivence altina almmyg olurlar.

Hukuki ¢evre kogullanndaki degigim zorlayiar bir dgeye sahip olmasi nedeniyle
igletmelerin Orgitsel yapisim buyitk oranda etkiler. lgletme, toplumun yasama ve
gelismesi bakumndan bityok épemleri olan din, tore, gelenck, gorenck gibi toplumsal
iligkileri dizenleyen ilke ve kurallar yamnda, toplum ve ekonominin dizenini saglayan
anayasa, yasa, tizik, yonetmelik ve yoénergelere de uymak zorundadir.Her tlke
igletmelerin torld ydnlerden bagh tutulacaklan konulan gesitli yasalarla dizenlemig
bulunmaktadir. 19

Bu arada toplumsal degigimin  bir yonde yazih bir bigime girerek onanmas: demek
olan titzel gevre kogullanndaki  defigimi toplumsal, ekonomik ve siyasal degigimin
diginda gérmek olanaksiz olup,bunlann birbirleriyle kargilikh neden-sonug iligkisi iginde
oldugunu agiklamakta yarar vardir.

C-Degisim Tirleri

Gimdmiizde igletmelerin defigimi uygulama ydntemlerine yapr ve sistemlerine ve
degigim sorunlanna yonelmeden once igletmeler agisindan ele alinan defigim titrlerinin
ne oldugu iyi analiz edilmelidir. Ctnkd defigim ydnetimi yaklagirmm ele alan bir insan
kaynaklan yonetiminin bagan uzantisi sadece dontgtirme-defigtirme yetenegi olan bir
lidere ve giigl bir degigim mekanizmas destefine baglanmaz. Fakat bireyler tarafindan
anlagilabilir ve uygulanabilir bir defigim, onlann harcketlerini ve desteini de hesaplar.
Degigim ydnetiminin en énemli amac: defigimi bagaryla yerine getirmektir ve degigim
yOnetimi  organizasyonlann stratejik gOrénimine gdre konumlamr. Bu nedenle
depigimde stratejik ve operasyonc] olarak iki tirdn varhig s6z konusudur.11

1-Stratejik Degigim

Stratejik degigim; geniglik ;uzun dénem ve geniy organizasyon konulariyla ilgilidir.
Stratejik vizyon ve sahamn tammilanabilmesi igin gelecekteki yapiyr olugturmaya yonelik
hareket sahasi ile ilgilidir aym zamanda organizasyonun iglevini , amaglarim ve stratejik
defiigimin girket felsefesi, bilylume, kalifc defigim, insan iligkileri degerleri, mugteri

10 Apec.5174
11 N.ARMSTRONG, Human Resource Management,Sirategy and Action, Kogan Page Lid.,London,1992
8.83-84
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ihtiyaglan ve teknik igleri kapsamakiadir. Bu tammlama; rckabet avantajum, Oretim-
pazarlama geligimini sirdirmek ve stratejik bagan amaglanm gergeklegtirmek, rekabet
konpumunun 6zelliklerini belirlemek yolunda yol gosterir. Bu amaglar, pazarlama, satiy,
imalat, iwelim, geliyjme prosesi, finans, insan kaynaklan yonetimi tarafindan
desteklenmektedir.

Stratejik degigim, dig rekabet gartlan, ekonomik ve sosyal gevre, organizasyonun 6z
kaynaklan, yapabilirlik (kapabilite), kiltir, yaps ve sistem genel durumu iginde yer alir.
Bu uygulamanin bagans: bahsedilen faktrlerin planli ve formulla agamalarla, bidtoniyle
analiz cdilmesini ve incelenmesini gerektirir. 12

Firmamn devrede olan rekabet gilerini tamimasi ve anlamas: ve zamanla defiginn
nasy sagladiklarnm anlamas: igin gerckli kaynak ydnectimine ve harckefe gegirilmesine
baghdir. Stratejik degigim basitge, A'dan B'ye proscslerin dogruca ve sirah bir gekilde
gogeklegligi olarak  dogindlmemeclidir. Stratejik  defiigim, planlanan ve ydritilen
olaylann mantksal bir dizge olarak uyarlemmnasidir. Bundan su sonuca vanyoruz;
prosesin tammlanan dzelliklerinden birisi olarak yonetim eylem belirsizdir. Nadir olarak
stratejik degigimin izole edilmig bir mantify vardir ve stratejik de@iigim tek bagina karar
alip uygulama manu@ degildir. Cunkd gowedcki degigiklikler yonetim eylemini
etkilerler.

Stratejik  defiigim, stratejik plam gergeklegtirecek  hiinerdeki  personelin  ele
gogirilmesi ve elde tutulmas: ile organizasyonu saflayacak sistemleri dizayn etmeye
yardumer olur. Stratejik defisimde Orgidtin yap ve sistemni oldukga dnmem verilmesi
gereken bir noktadir. Yapisal dizaymn oynadify énemli bir stratejik rol vardir. Bu rol
insan kaynaklan ySnetimi yoneticilerinin gelenckscl yapidan ziyade, genig bir bakagy
agisa sahip olmaya razn olmalanm veya kabiliyetini gerektirir. Sistem ise stratejik
agidan degigtinlmesi zor olan bir noktayr olugturmaktadir. Roger Smithiin stratejik
degigimi tammlarken altim ¢izdifi gibi: "Kutvlan (organizasyon semasindaki)
degigtirmek kolaydir, sistemi degigtirmek zordur.”? Bu yiizden stratejik defigim planh
ve yontemli uygulanmas: gereken bir degigimdir.

Stratejik  defiigim Grgdtlenn gelece§fi  agsindan gok dmemli  bir noktada
oldufundan strtejik  defiisim  ¢egifli  yaklagmmlardan incclenmeye gahgilmgtir.Bu

125 5.¢.5.84
13Cynihia HARDY, Managing Strategic Action, Mobilizing Change, Concept, Readings and Cases, Sage
Publications, T.ondon ,1994, 8.124-125
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yaklagimlardan birtanesi Achetype yaklagmdirl4 Archetype, drgitsel degigion ve
tasanmm inccleyen gafday bir yaklagumdir. Archetype yaklagim stratejik defigimi
anlamaya ¢alisir ve temel olarak iki kavram olarak agiklamr. Birincisi, 6rgiit, yapr ve
yonetim sistemlerin bir bttin, bir iskeletin ¢atis1 olarak alinmasidir. Yani salt rgitsel
yapiyr dar anlamda almayip, genel olarak biiin iskeleti almasi modelidir. Burada
orgitsel yapt ve yonetim sistemlerinin en iyi gekilde orgitsel dnceliklerin analizi ile
degil, 6rgitin bir bitin olarak modelinin analizi (patterns) ile anlaglabilir. Ikincisi; bu
modeller ya da bir bitin olarak yapi, drgittsel yapimn ve sistemlerin iginde bulunan
fikirlerin, inanglann ve degerlerin bir fonksiyonudur.

2-Operasyonel Degigim

Operasyonel degisim, bir organizasyon blliiminin ¢aliyma kararlanm dofrudan
ctkileyebilecek tcknoloji, yapr, prosedorler ve yeni sistemlerle dofrudan iligki
igindedir.Fakat bunlann insanlar dzerindeki etkisi belli ve agik bir stratejik degigimden
daha anlamli Snemli olabilir ve dikkatlice uygulanmas: gerekir. Operasyonel degigimin
ozelligi diy etkilerin ve zorlayin degigim giglerinin varh@ ile kisa dénemde
gergeklegtirilmesi ve Jasa bir siirede sajhkh kararlar ahnip uygulama zoruntulugunun
olmasidur. Gindbmoz gartlannda igletmeler gelecege yonelik sistemli bir aragtirma yapma
zorunlulugu duymadiklan sirece  bir talum prosedinleri uygulama safhasinda
diiginmediklen bir anda ¢egithi i¢ ve diy faktorerin zorlamasiyla degigime gitme
zorunlulufiu duyacaklar ve bazrhksiz bir donemde gerckli degigimi kisa bir siirede
gergeklestirmek zorunda kalacaklardir. Bu nokiada stratejik defigimin onemi bir kez
daha orlaya gikmakiadir. Cinkii ginimiz rekabet sartlannda  kisa strede
gergeklestirilmesi gercken operasyonel degigimin yeterli olmayaca$ ortaya giknugtir.

Stratejik ve operasyonel defigim bir anlamda proaktif ve reaktif defigim yollanm

ifade etmektedir. Proaktif ve reaktif deigim yollan iiginct bolimde daha genig olarak
anlatilmaktadir.

14R GREENWOOD,C.R.HININGS "Understanding Strategic Change”, The Academy of Managemet
Journal Vol:36, N.5 (%1993, 5.1052-1053
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H-ORGOTSEL KAVRAMLAR
A-Orgiitiin Tanmn

Orgiitin tammm gegithi sekillerde yapurmgtr ancak genel anlann itibariyle farkh
yaklasimlardan aym sonuca ya da 6ze ulapldifn dikkat gekmektedir.Edgar H.Shein
"Orgit Nedir?" sorusuna cevap olaak  Oigit  kaviammn  dayandifn  temel
dugiinceleri dort ana baghkta toplar:15
-Insantar cabalann eggiiddmii yoluyla karghikli yardimlagma ile tek baglanna yerine
getiremeyecekleri baz istek ve ihtiyaglanm kargilarlar.

-S6z konusu ¢abalann eggiddimi ortak amag ya da amaglann gergeklestirilmesine
yoneliktir.

-Ortak amaglann gergeklegtirilmesinde farkh kigiler farkh igleri yaparak bir
1gb0liim{ gergeklegtirirler.

-Bir igboliimil ve eggiidiim i¢in hiyerargik bir otorite gereklidir.

Ongiitle ilgili birkag tamm sunlardar:

« Orgit, belirli bir gorevi siirekli olarak yiiklenmek iizere tek bir otoritenin emrinde
birlegmis birbirine bagh insan toplulugudur, 16

« Orgiit belli amaglan saglamak zere, belli bir geviede bir dnder Sncildginde birlikle
¢ahgan iki veya daha fazla kigiden olugmug topluluktur. 17

eBirey ve gruplardan olugan, bunlar arasindaki iligkilerle oljgunlagan ve kendine  0zg
amaglarim gergeklestiren ya da gergeklegtiomek Qizere gegitli gabalara girigen sosyal
organiznadir, 18

Yukandaki tammlar arti ve eksileriyle aym temel Ozellikleri dile getirmektedir.
Bunlan ana 8feler olarak toparlarsak, 6rgitit goyle tammlayabiliriz: "Orgdt, insanlann
ortak istek ve ihtiyaglanm yardimlagma ile gergeklegtircbileceklern bir ortak alan
yaratarak ve bir oforite yOnetiminde stirekli olarek igb6liimt yolu ile bu ortak amaglara
ulagma aracachr.”

Insanlar, begeri hayatin baglangicindan itibaren bilgi, kabiliyet, glig ve zamanlanmn
kendi istek ve ihtiyaglanm kargilamada yetersiz oldufunu anlammg ve her zaman igbirlifi
yapma ihtiyact duymugtur. Bu sebeple, ortak amaglanm gergeklegtirmek igin belirli yap,

15 §AGLAM,a.2.m., 8.57

16 JL.GEN, a.g.c., 5.43

}7 Haluk ERKUT, Yénetim, Eitim Semineri Tobligi, ORHIM Yay. 1s.1990 5.2

18 fomail BRI fgletmelerde Ydnetim ve Organizasyon,Uludag Univ.Bursa, 1993, 5.191
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kural ve streglere bagumh olamk biraraya gelmiglerdir. Bagka bir ifadeyle devietten
ailcye, kar magh igletmelerden vakiflara kadar kighk wveya bfiylk Orgditler
olusturmuslardir.

B-Oregiitsel Glugum

Orgitler, gintimiiz insammn her zaman oldufundan daha baytk 6neme sahip, fakat
cok daba karmagik boyutlar kazannug bir sorunudur. Orgiltlerin giderek daba karmapk
hale gelmesi, ceviemn sdrekli degiserek bolirsizliiin artmasi gibi sebeplerle, drgitin
bagansin artinlmas: pek kolay olmamaktadir. Artik Srgiitlerin  (veya y8neticilerinin)
sadceo ehil olmasi ve uygun bir Orgiit yapisi yeterli olmamaktadir. Dolayisiyla Orgitlerin
ele alinmasi ve incelenmesinde, yeni dilsincs ve bakig agilan gerekmekiedir.

Orgit, bir gevre iginde faaliyet gosteren ve pek gok alt sisterlerden olugan bir
botandor. 19 Orgiton gevresi sirekli degismekte ve geliymektedir, Ozellikle teknolojik
defagiklikler ve onun ket durumunda olan bilgi birikimi, alal almsz boyutlara
ulagmmgtir. Stirekli degigiklik, hizla geligen bilgi ve teknolojinin hem sebebi hem de
sonucu olmaktadir.Bu durum Orgiitieri iginde bulunduklan gevreye giderek daba bagimi
hale getirmekte ve ona uymaya zorlamaktadar,

Belirli bir denge durumunu saglamaya galigan bir orgitt, cevresine agik bir sistemndir
ve onunla karphkh etkilegim igindedir. Istc bu ctkilesim sebebiyle, geviede meydana
gelen defiigmeler, 81gitd de defiiymeye zorlamaktadir. Ancak Orgitin basans: igin
sadece gevresinde meydana gelen bu degigiklikleri kabul etmesi ve uygulamas: yeterli
olmamaktadir. (inki bu degiigiklikler, dzellikle teknoloji ve yapi defiigikliklen teknik
bir mesele oldugu kadar insan mesclesidir. Bu scbeple meydana gelen 6rgdt yclerinin
iligkiler sistcminin ve bunlann emelinde yatan defer ve varsuyimlann da defiismesi
gerekmekiedir. Aksi balde Orgitiin govieye uyum sajlamada yetersiz kalacai: ve buna
bagh olarak birtakim huzursuzluklann, ¢atigmalann ortaya gikacafh agiktir. Bunun igin
kendi kendini defierlendirme yetenegine sahip, davramg esneklifi olan ve gatigmalan
yonetebilen Orgitler kunmak zorunlu hale gelmigtir.20

Insanoflunun 6rghtltligong ve bunun amaclarm, 6zelliklerini kavrayabilmek igin
bu Orgiteclliii ve deflisim dinamiklerini analiz etmck gerekmektedir. Yagamlan

;3 Omer DINCER, Orgtit Geligtirme, Teori, Uygulama ve Teknikler, Timag Basim Tic, Istanbul, 1992, 5.3
Age.,s4
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kogullara uygun drgitlenmeyi saglayarak, defigme ile yeniyi Oretebilmek ve zincirin
devarmm saglamak varolmamn olmazsa olmaz koguludur.?!

Tim bu eikilegimlerden ve tammlamalardan anlasilacaf gibi orgiit insana 6zgidir,
orgitin dziinde insan vardir ve insanlardan olugur. Bu oluyum, bireyden bireyler
topluluguna dogru genigleyen bir halkalar sistemidir. Orgiitin i¢ merkezinde atom-birey
vardir ve yanhzdir. Bu atom aym amaci giiden atom ya da atomlarla molekaler bir birlik
igine girer ki, bu gruptur. Tek bagina belirli amac gergeklestirebilme giciinde olmayan
bu molekiier grubun bagka grup ya da gruplarla birleymesi ortak hedefe yonelmesi ile
drgitsel olugum ortaya gikar.22

1-Sosyal Atom Olarak Birey

Sosyal bir varlik olarak insamn, bircyin yagayabilmesi igin istck, arzu we
ihtiyaglari karsilayabilinesi zorunludur. Tkonomik, psikolojik ve sosyal ihtiyaglan olan
insan, iligki kurmak zorunda oldugu gevreye ya da yapiya bu ihtiyaglanm dayatmakta ve
bunlarn tatminini 6n planda tutmaktadir.

Bir canhi varhik olan birey, dogia yasalanna diger vathiklardan farkh olarak gogu kez
kargt ikmasmna ve bunda da baganh olmasina karyin,dogal bir olgu olan birlikte yagama
gerpegtine kary gikma geregiini duymamghr.Bireysel yeteneklerin bilesimi ile bagan ve
ilcrleme kaydedilecefi gergefii ile bireyler, birlikte yagama, amaglar belirleme, gruplar
olugturma gerekliligi duymuglardar.

2-Sosyal Molektil Olarak Grup

Grup, ortak norn ve davramy ilkelerini paylagmak suretiyle, igbdlimi ile ortak bir
arac: paylasan ve bu yonde birbirleriyle iletigim iginde karsthkl etkileyim halinde olan
iki ve daha gok bireyin togkil ettifi bir sosyal olgudur.23 En basit bigimde grup, ortak
bir amag igin biraraya gelmiy insan toplulugu olarak tammlanabilir. Bir grup olgusundan
802 edebilmek igin baa temel Gzellikler bulunmalidir:24
-Fin az iki kiginin varh@

-Ulyeleraras iletigim, bilinghi topluluk

21 JOHNSON,a.g.¢.,.5.213

2 grl, ag.c., 5.188-192

23 Age.,8.189

248 ABUNCUOGLU,TOZ ag.e., 8.66
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-Her tiyenin amaglann gergeklestirilmesine katkisi
-Amaglara ulagim konusunda anlagma
-Bylem bigimi tizerinde birlegme
-Uyeler arasinda grubu yonelimek tizere segilen kigi (lider) konusunda anlayma
Bu ozelliklerin timing her grupta bulabilmek giig olmakla birlikte bunlann
gereklilii agiktar.

a-Grubun Ozelligi

Farkli rolleri olan bireylerden meydana gelir.Ortak bir amag yoniinde yeni bir
kunallar ve ilkeler dizgesi olugturur. Kargiikh bir etkilegim ile bireysel ozellikleri geri
plapa iterek grubu one gikanr. Grubun etkin ve baganh iglemesinde rol oynayan
faktorler; ortak bir amaca inanmak ve ydnelmek, isbirlifi havas: iginde ortak gaba
harcamak, tyelerin giivenini ve destefini kazanmug ortak bir lidere inanmak ve fiyelerin
moral diizeylerini olumlu yonde etkileyecek ¢aligma kogullanm saflamaktir.

b-Grup Dinamifii

Grubun kendi igindeki kigilerarasi etki ve tepkileri, grubun bir organ olaak dig
kogullara begliiim ve bagka gruplarla iligkilerini ifade eder. Grup dinamiginde
puikolojik etkilegimlerin timd her grup dyesinin kendi iginde meydana gelir ve etkilenen
bireylerin  nitelikleri tarafindan kogullandinlir25 Insaular yeni bir i yagamuna
bagladiklaninda veya yeni bir okula gittiklerinde yani yeni bir ortanmn kogullanna ve
kendilerinden dnce olugan bir grubun tiyelifine ahgmalan gerektiginde, igine girdikleri
bu yeni gevre kigilere belirli davramg ozellikleri ve defier yargilan kazandirmasina
kargin, baza davramglan kisitlamasina da neden olur. Bu durum grup dinamifinin bir
ifadesi, kigilerin kargilikh etkilegim i¢inde bulunmalandar.

c-Grupsal Farkhihiklar
Ortak paydada bulugan bireylerin olugturdugu bir grup bir baska paydada birlegen

bireylerin olugturdugu grupla gesitli nedenlerle ve amaglarla iligki icerisindedir. Bu farkh
paydalar, gruplarams: geligkileri ve ¢atigmalan dofurur. Gruplardaki farkliiklar iyi

25 Erol EREN, Yonetim Psikolojisi, Igletme ikt.Ene.Ist., 1989, 5. 162-163
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yOnlendirildifinde verimli ve geligmeci bir sonuca gbtiirtirken kontrol edilemeyen
farkhhklar 0g nokiada toplanabilir:26

-Bilgi ve digtince ydninden

-Orgiit hakkinda idealler ve standartlar yoninden

-Orgitte baghlik ve 8rgith destekleme bakimindan ortaya gikan farkliliklar.

3-Sosyal Organizma Olarak Orgilt

Orgdt tamrnda Ugiinctt noktada verdiiimiz  tammda belirtildifii gibi birey ve
gruplardan olugan ve bunlar arasindaki iligkilerle olgunlasip kendine 8zgit amaglar
dogrultusunda gaba igenisinde olan drgiit kendi yapisina uygun bir yagam scyri kurarak,
bunu siirekli ve saghkh kilmak durumundadir.

a-Org0it-Birey ligkileri

Bir orgitin kendi i¢inde bir i¢ uyum ve ahenkleyme yaratabilinesi, orgitiin
amaglanm gemeklestirebilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Org0td olugturanlar 8rgit
amaglanna bafhbklanmn samimiyeti Olgstinde bu amaglara yOneleceklerdir. Bu
pedenle birey-Orgdt iligkisinde {i¢ noktay: dikkate almek ve gerefiine uygun ortamm ve
motivasyonu saglamak gereklidir:27
-Amaglara kary ilgi,

-Grubu benimseme,
-Kigisel defier kazamna istefii, bu ¢ 6nemli noktayr olugturmaktadsr.

b-Orgtt-Grup Digkileri

Orgitlerin ¢egitli amaglan gergeklestimmeye yonelik gruplardan olugiugu yontinde
Cynl Sofer'in Orgiit anlayin Orgiitiin grupla ¢ok boyutlu bir i¢ ilisgkiye dayandigam
postermektedir. 28Gruplann drgdtlerin verimli etkin igleyigi 0zerindeki etkilerine yonelik
¢aligmalar, grup fakiOrlerinin Orgitscl davramg Onemli boyutlarda etkiledigini
gOstermigtir. Grup normlanna aykin bir i dizenlemesi yapildifinda, isten aynlma,
servis kalitesinde bozulma, grup dayamgmasimn ve iligkisinin bozuldufunu gosteren
galigma William F. Whyte'e aittir.29

26 Ag.e., 8.100-105

27 Age., 5.44-46

28 SAGLAM,a.g.m., 8.92
29 SAGLAM, a.gm.5.93
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Isgi verimi grup dayamgmasm aramndaki bir iligkinin varh@im ortaya koyan
S.T.Seashore'un bir afir sanayi kurulugunda yaptifh aragtumamn sonucuna gére, yoksek
dizeyde dayamyma iginde bulunan bir grubun ityelerinin érgiit yénetimine gitveniyorsa
verim daha yoksek, giivenmiyorsa daha digiiktiir.

c-Orgitlerde Gruplar

Orgot iginde bulunan gruplar, ya 6rgit taratindan her kademedeki personel arasinda
belirli gorevierin baganilmas: igin gegici-stirekli olarak meydana getirilen formal
gruplardir ya da iligkinin yamnda bigimsel iy grubuna kendi defier yargilan, kiltiuler,
etnik nitelikleriyle birlikte gelen kigilerin, kigisel ihtiyaglanmn tatmini dogrultusunda
bagka kigilerle dogal olarak kurulan dogial gruplardar.

C-Orgiit Yapisa

Orgpt yapisi, iyletme igindeki maddi ve beseri unsurlardan en Gstin verimi elde
etmcye yarayan bir aragtir. Bu nedenle yapimn maliyetleri ditgitriict ve etkinligi arttinc
bir etken olarak gorilmesi gerekir. Orgiit yapisimn bir bittdn olarak agik bir bigimde
kavranmasi , daha sik yapilmas: gereken aynntilarla ilgili yapisal ayarlamalara, yardime
olur. Bu arada gergeklegtirilen bu ayarlamalann temel &rgiit yapisi ile tutark ve uyum
halinde olmas gerekir. Zira bu temel yapi, yonetim iligkilerinin dayanmasi gereken bir
ana dilzen olup, igletmenin boyoklogine paralel olarak gelisir veya kigilor.30Bu
nedenle igletmelerdeki Grgiit yapilan, igletmenin gelecekteki bagans: igin sik sik gozden
gesirilmeli ve gerekli olan degigikliklerin yapilmas aynica biitin bunlar yapilirken insan
unsuruna gereken 6nem verilmeli ve beklentiler saglikh bir gekilde gergeklegtirilmelidir,

Isletmelerdelki rgnt yapilanm veya anlanum degistiricken yoneticiler, yanhz
Onsezilerinin etkisinde kalmamali, mdmkin oldufu kadar deneysel metodlardan
yararlanarak, rasyonel ¢dziimlere gitmelidirler. Bu ilkelerin ortaya gikmasina, geligen
igletme yapilanmn incelenmesi ve yapilan birtakum deneyler yardume: olacak, ilkelerin
geperliligi ise uygulandiklan yapilann etkinligi ile defierlendirecektir. Orgat yapim ile
ilgih ilkeleri etkileyen en dnemli unsurlar; ekonomi ve verimliliktir. Zira bir igletmenin
faaliyct maliyeti bilytik oranda uyguladifs drgiit yapisina baghdar.

30 OLGEN, a.g.e., 9.52
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Orgt yapisimn igletme agisindan en verimli bale getirilobilmesi igin uygulamada
bir takim noktalam dnem vermek gerckmektedir.3! Bunlardan ilki; personclin sayisim
azaltmak digier bir deyimle "insandan tasarruf” olmahdir. Belirli igleri gergeklegtirmeye
yeieoek personelden fazlasi istihdam edilmemeli, faaliyetlerdeki oOzellikler dikkate
alinarak ve psiko-sosyal bir takim kurallara uymak zorunda olan insan unsurunun énemi
gozden uzak tutulmadan igletmenin kadro yapisim en az dilzeye indirecek bir yam
uygulanmalidir.

Ikinci olarak "iligkilerden tasarruf® ilkesine gereken énem verilmelidir. Normal
igloyen bir iligki sisteminde bile, haberlegme; devre iginde yeralan iligkilerin
zamanlanmn bilydk bir bdlimind alir. Aynca haberleyme kanallanmn uzunlugu
igletme i¢in zararh zaman kayiplan gerektirdifi gibi, baber de bir kigiden diferine
gecerken dogrulufunu kaybetmektedir. Bu nedenle hiyerargi kademelerinde bir azalma
yaratan, insandan tasarruf ilkesi ile onun bir sonucu olarak goritlebilen iligkilerin
basitlegtirilmesi ve iligkilerden tasarruf ilkesi, yapumn kurulmasinda dikkat edilecek
onemli itkelerdendir.

Ugiinci ilke isc, yapiyr olugturan "kigilerin istithdarm” olarak dikkati geker. Orgiit
yapist, igletmenin biyoklogn, firetinn dali, ameg ve hedefleri v.b. ile onu olugturan
insanlann davramglan gozonime almarak dnzenléndiginden, bu dizenleme insanlarn
kapasitelerinin tam kullamimmm saflayacak bigimde toplayip, birlegtirmede etkinlilik ve
verimlilik yoniinden yarar vardir.

Bu iy temel ilke yamnda Fayol, sosyal yapimn iyi iglemesi ve sihhatli olabilmesi
igin gerekli ydnetim ilkelerini onddrt medde halinde toplammgtir. Fayol'un dngérdagn
temel ilkeler g0yle siralanmakiadir; Isboliimi ilkesi, yetki ve sorumluluk ilkesi, disiplin
ilkesi, kumanda birligi ilkesi, ama¢ birlii ilkesi, ozel g¢ikatlann genel qikarlara
bagimlslify ilkesi, iyi bir leret politikas: itkesi, merkeziyet ilkesi, maddi ve sosyal di\zen
ilkesi, hakkaniyet ve dofruluk ilkesi persomele istikrar ilkesi, girigkenlik veya
tegebbisliik ilkesi ve son olarak personel arasinda igbirliji ilkesi.

31Ape 8.52-53
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IKiNCI BOLOM
ORGUTSEL DEGI§IM VE DEGISIME KARSI DIRENLS

I-ORGUTSEL DEGISIMIN ANALIZI

Cafinmz insam, siirekli defiigim iginde bulunan bir evrende yagamaktadir. Giln
gestikee iginde bulundufiu organizasyonlan degigmez bir varlik, bilimsel deyimiyle bir
veri olarak kabullenme zorunda kalmaktadir. Omefiin insanoglu dogdugu ve ozellikle
okula bagladifh andan itibaren kendisini birgok organizasyon iginde bulmakta, onlann
toplumsal ve kilttirel etkisi altinda blytimektedir.Yine insanlar cahgtklan yerlerden
eflendikleri, bog vakitlerini gegirdikleri yerlere kadar gok genig bir yelpazede ¢ok sayida
organizasyonun Oyesidirler. Ve bu organizasyonlar iginde kigisel rollerinin bilincine
-varmuglardir. Bu pedenle organizasyon veya Orgit kavram oldukgs genig bir alanda
incelenmeli ve insanlann bireysel etkinliliklerinin ve verimliliklerinin saglanmasindaki
rold iyi bilinmelidir.

Yagadifimz dinya hergln ylzlerce degiisikliiin meydana geldifii son derece
dinamik bir ortamdir. Gerek insanlar, gerek Orgit ve toplumlar yagamlanm
sirditrebilmek igin bu yenilik ve degiigikliklere ayak uydurmak zorundadir. Ozellikle
Orgitler "yasam sirdirme” amacina ulagabilmek igin nzla defiisen kogullara uyum
saflamazlarsa "entropi" demilen  "sistemin Olmesi" gergefi ile kargikarmiya
kalacaklardir.32 Bu nedenle saghkh igletme geligim stireci gegirebilmek igin ilk 6nce
Orgitin yapisina ve Orgitsel unsurlara genig yer verilmeli daha sonm gevresel unsurlar
incelenmelidir.

Bu baglamda, Orgitlerin yagammmn 6n kogulu saydifimmz genel anlamda defiigim
kavramndan, Orgitsel deffigim kavrammna gegersek, savinmz Ozellegtinmig oluruz.
Kisacasi, tiim alanda varolan degiisim, Orghisel defiigim kavramm ile konumuzun ana
baghfim olugturur.

A-Orgilitsel Degigimin Anlamm ve Yakm Kavramlar

Orgiitsel defiisim,brg0tin gegitli alt sistemlerinde ve bunlar arasindaki iligkilerde
meydana gelebilecek her tirld defiigikligii ifade eder.Bir ¢ok etrafina bakma ve kendine

32 Semra ARIKAN,Degigim Onderligi, Verimlilik Dergisi,Ankara, 1994 2, 5.139
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gelme stratejisinde en gok kullanilan drgiitsel degigim tekniklerinden biri, kilit mevkilere
yeni yoneticiler getirmek veya meveut yoneticilerin yerini degigtirmektir. Bu yaklasum,
yoneticiler iyi segildifii takdirde baganyr arttirmada etkili olabilmektedir. Yeni tayinler
dikkatleri amaglara yoneltmeye, morali ylkselteye ve tim Orgit kademelerinde bir
kipirdanmaya sebep olabilir. 33

Orgotlerin yasamu agisindan bityk onem tagiyan Grgitsel degigme konusu, son
yillarda Dizerinde oldukga durulmug ve pek ¢ok agidan incelenmig bir konudur. Davramy
bilimeilerden, organizasyon uzmanlanna kadar bu konu ile uzaktan veya yakindan ilgili
olan yazarlar kendilerine gore bir tamm geligtinmekte ve kullanmaktadsirlar. Bunun
sonucu olarak &rgitsel degigim, bir kag amaca hizmet eden bir terim olarak karyumiza
gikmaktadir. Ote yandan bir gok yazar orgitsel degiigim konusuna definirken, bu
konuyla yakin ilgisini gord0gn bir dizi kavramm da tammlamgtir. Bu sebeple Gordon
L.Lippitt yu kavramlan ele almgtir:34

-Orgtit Yenileme (Organizational Rencwal): Orgitlerin yagayabilir duruma gelmesi,
yeni kogullara uyumu sorunlan ¢dzmesi ve daha bitylk Orgitsel olgunluBa erigmesini
olanakli kilacak defigimleri baglatma, yaratma ve karmlama silrecidir.Genel anlamda
yenilik yapma; sorun ¢dzme, yapici diglinme, icad etme, teknik buluglar gibi gesitli zihni
stireglerle yakindan ilgilidir.

"Nitckim bir giriige gbre, yenilik yapma (Innover) kavrarm cle almuken, dnce icad ctmek
(Inventer) kavramna degiinilmektc ve icad etmek "dilglince ile yeni bir gey bulmak”™ olarak tammlanmakta,
venilik yapmak ise "bir takem yeni faaliyetlere girme, meveut olan durumda baz defigiklikler yapma ™
olarsk ifade edilmektedir."3>

Bu nedenle yenilik kesinlikle bir degigim degildir. Yenilik sadece bir degigme
strecidir. Fakat her defiiyme bir yenilik degildir. Orgot yenileme kapasitesi, onun
degiiyme ve geligme kabiliyetini dlgmede bir kriter olarak kullamlabilir. Buna gére bir
orgt yenilife ne kadar agiksa, defiisiklik yapmaya, gevresine uyum saflamaya o kadar
yatkin demektir.

-Orgiitsel Buytme (Organizational Growht): Organizasyonlann kurulmasi ve
olgunluga ulagmas: sirecinde sahip olunan karmagik organizmalardir, Biiytme,

33 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikes, Timag Basim Tic.Ist., 1991, 5.227-228
34 OLGEN, a.g.c., 8.167
35 DINCER, a.g.e., 5.6
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amaglann daha etkili bir bigimde elde edilmesini saglayacak teknik vo yonetimle ilgili
geligmeleri kapsar. Yani Orgitiin, yaptr, mamil, teknoloji, insan gibi cesitli
unsurlanndaki hacim yoniinden bir arti1 veya miktar artigum ifade eder. Omejin, orgit
Dyelerinin sayisindaki bir artig bityime olay: ile ilgilidir.

-Orgiit Geligtirme (Organizational Development): Igletmelerin organik sisteminin
amaglanna ulagmak igin egitli organizasyon iglevlerini geligtiren begeri siireglerin
giglenmesidir. Bu kavrarm Bennis goyle agiklar:"Orgitsel geligme, kigilerin yeni
teknolojilere, pazarlara ve micadele konularina ve defiigiklifin bagdondarticd hizina
daba kolayhikla uyabilmeleri i¢in kigilerin inang, davramg ve degerlerinin ve
organizasyonlann yapilanm deBigtirmeyi amaglar."36Degigim, onceki tammilamalarda
da belirtildifii gibi bir drgitte vey stiregte gegerli durumu planh yada plansiz olarak bir
bagka bigime dontigmesidir.

Bu kavmamlardan sonra, orgitsel defigimi goyle agtklayabiliriz. Orgiitsel degigim,
orgitin btdn yap, teknoloji, iy ve gérevlerini etkileyen herhangi bir durumun planh
yada plansiz bir bigimde defigimidir.

B-Orgiitsel Dejighnin Amaa

Cafdag anlayiglarda kendilifinden defigime yer yoktur. Planuiz defiigim hedefini
gormek isteyen ydmetimin igini zorlaghnr. Bu npedenle planh defigimler orgiitsel
defigimde ana yeklagm olmakiadir. Her defigimin bir hedefi olmahdir. Orgtsel
defiigimi uygulamadan evvel her yonetici, bir defiigim ajam gibi alisip ilk 6nce hedefleri
belirleyerek orgatsel dgelerin degigimini dojrudan dogruya dikkatle uygulamalidir. Sekil
'de goraldnga gibi degigim hedefleri insan, yaps,sistem, amag, gérev, kaltnr, teknoloji
ve tarafuzhk olarek belirlenmistir.3? Orgatler dncelikle insan unsuru ve organizasyon
yapisimn mikemmellegtirilmesi konusunu  birincil hedef olarak belirlerler. Fakat
orgitsel degigimde yaps, sistem,amag,insan unsuru kadar tarafsiziik, kiltor, gérev ve
teknoloji unsurlanmnda dnemi bityitktar. lyi bir yonetici bu hedef unsurlanm birbirine
baglayarak tammlamah ve benimsetme ¢aligmalar yapmalidir.

36 Herbert G. HICKS, C.Ray GULLET, Organizasyonlar: Teori ve Davrang (Cev:Besim Baykal)
fstanbul, 1981, 5,313

37John R.SCHERMERON,).G.HUNT,R.N.OSBORN,Basic Organizational Behavior,John Wilcy and
Sons Inc. USA, 1995, 5.271
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Bir drgiitsel temel gorev performansindaki degigim, teknolojik defiigime kagimlmaz
olamak eslik etmek zorundadir. Bunun gibi ber unsur birer basamak tamamlama gérevini
Ostlenir. Bu gorev ve teknoloji defiigimleri genellikle Orgitsel yapida dizeltmeleri ve
degigiklikleri gercktirdifii gibi iletisim ve otorite modellerindeki degiigimleri de
gerektirmektedir.38

ARIRG
TARAFSIZLIK Ozel filr veya TEKNOLOJI
Beliri
performans amaglar yaratmak Donarim, bina
veya agikdamak ve tesisat
hedefierin|
nitetendirmec geligtime
STRATEUI \ / YAPI
Stratejik planiar Orgatsel plan ve
yaratmak HI:EJGE‘:::RI koordinasyon
vaya mekanizmalanm
aclklamak goncellegtirmek
KOLTOR GOREV
Gergek Inang ve nsAN
deferleri Egitim ve pratik Bl;' "’d . V;ﬂ?:"
yaratmak veya imkanian gelistime
agikdamak gellgtirme
SEKIL-1

PLANLI DEGISIMDE ORGUTSEL HEDEFLER?®

Isletmeler agimndan cahiganlann motivasyonunun saflanmasi, kalite bilincinin
yerlegtirilmesi, gbrev apsndan yetki ve sorumluluklanmn dagatimas, organizasyon
yapisuun dizenlenmesi, teknolojik geligimleri yakindan izleyebilmek ve ksa stirede
uygulamaya konmssim saflamak oldukea Omemlidir. Bu nedenle iy dizaynlanm
modemlegtinme, ¢aliganlam stratejik ve operasyonel planlan agiklama, donamm, tesisat
cabigmalanm geligtirme, kalite bilincini yerlegtinme, efiitim imkanlanm geligtirme
gabalan gostermektedirler.

3BA g0, 8271
39A p0.8.272
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Sazkonusu teknolojik, yapisal ve insana yonelik defsigimler orgitsel iy sistemlerini
olugturan ve kaynaklan kullanan &rgdt fyelerinin bayok bir béliminon de degigimini
gercktirir. Boylelikle defigim hedeflerinin belidenmesi ve benimsetilmesi gabalan
sonucu ¢aliganlar yeni ig becerileri, yeni teknolojik bilgiler edinirler.

Orgtsel degigimin amaca, genel olarak "Degigen ig ve dig gevre kogullanna kargin
Grgitin etkinlik ve verimliligini arttimak, Oyelerinin en yiksek doyumu saglamalanna
ve geligmelerine olanak veren bir drgiitsel yaptyr kurmaktir."40 Ancak drgotsel degigim
karan alndifinda bu amaglann aynntlanmn dzenle belirlenmesi gerekir.Omegin;
ydnetim giderlerini azaltmak, merkezkag yetki gocerilmesini saflamak, sorumluluklan
belirlemek ve arttumak, daha iyi koordinasyon olanaklan saglamak, st dizwy yonetimi
veya veya differ mevkiler Dzerindekd iy yokiinG azaltmak, hiyerargi zincirini kisaltmak bu
amaglardan bir kapdir. Bir drgitsel deffigim galigmasim, bunlar diginda da bir talam
amaglanmn olabilecegi bir gergektir. Ote yandan bu amaglann timiyle esas ahnmas da
olanaksizdir. Nitekim bunlardan kimisi kendi amlannda bajdagamaz. Omegin,
sorumluluklann belirlenmesi ve arttinlmas ile merkezkae ydnetimin saflanmas:
birbirlerini tamamlayan iki amag olmasina kargin, bu iki amagla birlikte yonetim
gidetlerini azaltmak veya daha iyibir koordinasyon saglamak en azindan kisa dénemde
aldukga gigtir. Aym sekilde hiyerargi zincirinin vzunlugu ile yakin iligkisi bulunan
denctim alamm dareltmadan, kimi mevkiler izerinde iy yOkind azaltmak mumkin
degildir.

Orgotsel degigimin amaci; 6rgdttn etkinlilifini saflamaktir, etkinlifii saglarken
orgiton iklimi ve kaltdrini de degiglirmek 56z konusu olur. Yani orgitsel degigimin
amaglan arasinda drgitiin iklim ve koltriind de degigtirmek de vardir.41 Bir igletmenin
organizasyon uygulamas sirecinde ydneticiler, drgiitin iklim ve kltiriind degigtirerck
orgitton etkinlifiini geligtirebilirler. Ancak bu stireg gok yavag ve zor yapihir. Zira iklimde
depigiklik olmazdan evwvel yoneticiler uygulamalan, prosedileri ve yodnettikleri
davramglan degigtirmeliditler. Iklim degigimi kaltdr degigimini izler. Tipka bir ugafin
havalanmadan evvel higbir hareket olmaksizin hazirlanmass ve kalkigi, yakitimn gogunu
harcamas gibi yéneticide de iklim ve koltiri degistirmek igin gok enerji barcar, ancak
bu gorintrde farkedilmez.

40 0LGENa.g.€., 8177
41B.SCHNEIDER,S. K. GUNNARSON,K.NILES-JOLLY,"Creatingthe Climate of Success"Organizational
Dynamics Sumaner, U.S.A.,1994, 5.25




22

Yeni iklim yaratildifanda, iggrenler yonetimin dnceliklerinin ne oldufin konusunda
kesin bir kam edinemeyebilirler. Bu bir siire i¢in belirsizdik dogurur. Bu argntsel
defigimin bir riskidir. Ancak degigim ve defigim prosesi olumlu sonuglarda getirir.
Messjlar ne kadar tutarh aktanlirsa, yeni 6ncelikler konusunda ve defigime ne kadar ne
kadar iggoren katihrsa iklimde degigim de o oranda gergeklesir. Yeni kiltir ise,
iggorenler neler olup bittifini birbirleriyle konugma firsatr bulduklannda ortaya gikar.
Isgorenler defiigimin vo yOnetimin amaglan ve Oncelikleri hakkinda inanglanm
paylasmaya baglarlar ve kendi deneyimlerine dayali olarak yonetim degerlerine atif
yapatlar. Genel olarak yonetim; iklimi, kitltire gore daha dolaysiz olarak defjigtirir.

Orgitsel defigimin, orgtt iklimini ve kiltdrd yaratmaya yonelik amaglanm
gengeklegtirirken dikkate alinmas gereken baz ozellikler sozkonusudur. Bunlar:42

~Yeni Iggoren Bulma (Recruitment)

Yeni iggoren segimi ve katihmm saflamada orgitsel kndem sirasina gore kigilere
etkili mesajlar iletmek gerekmektedir. Ornofiin insan kaynaklam yetkilileri, iggoren
segimi agamasinda Onemli kimlikleri ve karakteristik 6zellikleri iy ve Srgptsel analiz
apisindan yol gostericidir. Yanhzca goreve uygun kigiler yerlegtirilir ve tcretlendirilir. Ve
bu kigiler sadece kidem aldiklannda degil, kendileriyle aym statiide bulunanlardan daha
fazla ustalik, enerji ve beceri gosterdiklerinde de tcretlendirilmeleri iy motivasyonunu
saflamak aisindan en iyi yol olarek uygulanmalidsr,

-Egitim (Training)

Bilimsel bir effitim programinda sadece hazr bulunmak yetmemektedir.Sézkonusu
efiitim progranm sayesinde Orgitsel kidemlilifie ulagmak igin iggorene etkili mesajlar
iletilmektedir. Bu mesajlann amacina ulagmesim saflamak icin iggbrenin bu efitim
progamina kendisini vermesi ve sonugta birgeyler Ofirenmesi zorunludur. Cofiu
orgittlerde simrh olarak edinilen bilgiler yeterli gordlmektedir.Fakat daha bilimsel
dogindldofiinde bitin iggorenlerin drgitsel gegiy Ostinldfnnid kazanmak igin daha
yogun eitim programmna tutulmalan gerektifi ortaya gikmaktadir. Sorumluluk sahibi her
iggotren yenilikleri yakalayabilmek igin ¢aba sarfeder vo daha sonraki ig ve dig etkilerin
de tesiriyle daha fistin konuma gelir. Sonugta bu firsatlan yakalayarak bireysel bagan
safladifiy gibi drgitsel geligmeye de yardimes ve destekgi olmaktadar.

42 A gm, 8.26-27




Egitim ve kabiliyet yetenefii olan gofiu iggbren Orghitsel kathm geligtirir. Egitim
sayesinde bu kigilerin, efiilim ve yetencklerinin aktif olarak kullanmalan
saflanabilmektedir. Difier bir doyigle efiitim, kiginin wustahk olugturmadaki
motivasyonunu saflamaktadar.

-Formal ve Informal Odol Sistemleri

Bu konuda iki sorun bulunmaktadir. Birincisi bangi davramglann ddtllendirilecefi,
difieri ise Odillerin tamafsiz dafithp dagitlmadifndar.sletme yopetimi Orgittsel gegiy
Ostinl0finin katsayisum arttirmak igin 6dol sistemini gergeklegtirirken aym zamanda
gerceklegtirilen hiner, bilgi ve bagan cldestme yolunda en safilam davramglan temin
etmek zorunlulugundadar, 43

Migteri yonelimini ve yenilik hareketlerini etkileyen davramslar ve topluma yararh
davramslar da Oddllendirilebilir. Odtl degerlendirilmesi sadece tcret 8deme ve
promosyon etkinliklerinden ibaret olmamakta, bunun yamnda kiginin Ostleri tarafindan
bilgi alinabilecek nitelikte kabul gOrmesine, tamnmasma veya baz imkanlann
saglanmasina (Araba imkam, ofis defiigimi vb.) olanak verilmektedir.

Bir igletme ¢ahganlan gegis Ostinldf0 elde etmek igin iglerinde kolaylagtina
kabiliyetlere sahip olduklan gibi engel olucu kabiliyetlere de sahiptirler. Fakat bu tir
davramglar bagsansizhk ve ahlak kurallanm tammamak olarek ifade edilebilir. Bu
nedenle kigiler ne zaman nasil davrapacaklanm iyl bilmelidirler. Bu kaynaklar yeni
etkinlikleri ve yenilikleri elde etmek igin gerekmektedir. Bu gibi durumlarda yOneticiler
igletmenin prosedirerini, uygulamalanm ve 6dil sistemlerini gozden gegirmeli ve
organizasyonda ihmal edilmig bir durum veya bir tutarsizik olup olmadifiina karar
vermeliditler. Ve Orgit ikliminin bilincini, igletme defierleri apsindan irdeleyerek
iggOrene benimsetmelidirler.

Biittn bu unsurlann géz0nine alinmasi diinda, Orgiitsel defigmenin nedenleri de
Orgitsel unsurlarda ve gevresel unsurlarda meydana gelen defiismeler geklinde
agiklanmaktadar, Bir orgiitteki Orgotsel unsurlar; yap, insan unsuru, teknoloji ve driin-

BApm, 827
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hizmet olarak dogindlebilir. Orgittin yap1 ve amaglannda, politikalannda, adol-ceza
sistemlerinde, iggorenin davramsy, beceri, tutum ve beklentilerinde kullamlan makina ve
techizatin teknolojisinde ve nihayet tretilen mal veya hizmet unsurlannda meydana
gelebilecek bir degigme, drgotsel degigmeyi gerekli kalabilecegi gibi; koltor, endostn,
insan kaynaklan, pazar finansal kaynaklar, ekonomik kogullar, hokiimet vb. gibi gevresel
unsurlarda meydana gelecek berhangi bir defliymede &rgitsel defligmenin nedeni
olabilir 44

Basit bir 6rnek olarak rakiplerin yeni bir teknolojiyi baglatrmg olmalan bir degigim
nedeni olabilecefi gibi; mal ve hizmet giktilanmn yetersizlifi, maliyetlerin yoksekligi,
iggorenin igien tatmin olmamasi da drgitd defiigmeye iten nedenler arasinda sayilabilir.

Sayilan bu nedenlerden biri veya bitkag: ortaya gkt zaman, drgitte defigimin
baglatilmass gerekir. Bu ¢aba sadece baglatlmakia kalmaz, aynca basanyla
sirdirebilmek zorumlulufu meveuttur. Bu agamada gereksinim duyulan unsur etkili bir
onderliktir.

C-Orglitsel Degigimin Nedenleri

Toplam kalite yonetimi performansim yaptima konusunda orgitsel defigimin
varh@ kagumimazdir. Orgittsel defiigimin mitkemmellifini giglendirmek igin iki faktor
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi bilgi diferi ise arzudur. Bilgi unsuru , kigileri
strekli bir performans arthoum igin defisiklific iter. Geligme ve biydme stirecinde
bilginin énemi yadsinamaz Cinkid bilgi edindik¢e, mikemmellife giden yolu kisalmas:
s6zkonusudur. Teknik apidan bilgi edinimi, yeni ufukiar aglmasina ve giderek
bilinmezlerin azaltimasina ulagimda yararh bir yoldur. Bilgi edindikee, yeni bilgiler
edinmek igin insan kendini aymak igin bir yanga girer. Arzu ise bir igin
gerpeklegtirilebilmesi ve sonuca ulagtirabilmesi igin bir temeldir..4> Istek bir strecin
gergeklegtirilebilmesi igin bir stiricd gogtir. Diger bir anlamda ise amaglara ulagmay
saflamada yolun kisaltlmasidir. Organizasyomun deigik gekillerde ¢aligmas: igin ve
onderlik kurulabilmesi igin temelde bu iki faktsrin varhih gerekmektedir.

Bir degigimin birgok boyhk sebebi vardir.Onemli olan bu biiylk nedenleri ve
degiisimin baglama stirecini drgiit yapisina kabullendirmek ve destegini saglayabllnwkur

44ARIKAN, a.g.m., 5.141
43 JOHNSON, a.g.e., 8.211
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Bilindigi gibi orgitler igletmelerin dinamik yonodir ve strekli olarak degisir ve
geligirler. Her zaman dinamik bir yapiya sahiptirler. Igletmeler bitytidikee ve galigma
kogullan defiigtikce, orgitsel yap: belirli araliklarla yapilacak aragtirmalar sonucunda
ginin gerekletine uygun duruma getirilmelidir. Igletmelerin  canliliklanm
sirdorebilmeleri, digier bir deyigle yagama ve geligme gilctine sahip olabilmeleri igin
iginde bulunduklan dogal, tophumsal, ekonomik, tizel ve teknolojik gevreyo uymalan ile
mimkiinditr. Bu nedenle birer teknik, ekonomik toplumsal, tiizel iligkiler sistemi olarak
gorilen igletmenin ¢evresine bagh olmadan diiginblmesi olanaksizdir. Orgit, ip ve dag
¢evrenin gegiti Ofelerinin etkisi altinda bulundufundan, bunlardaki defigimin
igletmenin Srgitsel yapisim etkileyecegi de bir gergektir.

1-Cevre Kogullanndaki Defiigim

Orgptsel deiigimin dnemli nedenlerinden biri igletme digindaki faktbrlerin varhif ve
defiigime zotlayia  gigleridir.Cevre  kogullanindaki  defiigimleri su gekilde
simflandirabiliriz:

a-Dojial Cevre Kogullanindaki Degigim

Dogal gevre kogullanndaki degiigim 6zellikle dogal ve tannmsal hammadde kullanan
igletmelerde, firetim veya ulagimda sudan yaralanan igletmelesde degigime neden olabilir.
Aym gekilde bu igletmelerde iklim 8fesinin drgitsel defigim Dzerindeki etkisi oldukea
onemlidir. Son yillarda 6nem tagryan bir difier defigim Ofesi ise cevre kirlenmesidir.
Igletme bu degigim dgelerine ya edilgen bir bigimde uyar ve kendi 6z yapisam degigtirir
ya da dogal kogullan olumlu ydnde degigtirerek etkin bir bigimde gevreye uyar. Baylece
bu dost deyi kendine en yarath olacak bigimde etkilemeye yonelir.

b-Toplumsal Cevre Kogullannda Defigim

Nufos iligkileri, insancl, toplumsal ve koltirel faktdrler toplumsal gevre
kogullanndaki defiigimin temeline olugtururiar. Hizh ve ¢arpak kentleyme sonucu koyler
gehitlere taginnmg ve koy kaltdrd ile gehir kltirindn birdegtifi noktada acith amabesk
kultdr ortaya ctkemgtir. Yine, iggiiciniln niteliinde ve efiitiminde defigim, ileri yone
dofru bir seviyeyo neden olabilmigtir. DoBaldir ki igcinin bu ditzeye ulagmas ile
beklentilerinde, ihtiyaglarinda gesitlilik meydana gelmig ve hak arama, 8zgdr geligimi
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saglama yoniinde 6rgitlil yapiya ydnelmesi, ydnetimin bu yeni durumu &rgit yapisina
yansitmasim zorunlu kilmmgtr.

c-Ekonomik Cevre Kogullanndaki Degigim

Isletmelerin siki sikaya bagh oldugiu ekonomik iligkiler ve geligmeler Srgitsel
degisimin en Onemli ctkenlerinden birisidir. Urctilen malin arz va talep durumu,
ckonomik egilimler, egemen ekonomik sistem, ekonomik bityime, ulusal-uluslararas:
ekonomi gibi faktorler Grgitin degigim yaratmasim gerekli kilmmgtr.

d-Teknolojik Cevre Kogullannda Degigim:

Bilimsel araghrmalann yogun yeni fretim ve yontemleri ile iletigim alamindaki
etkileri devasa bir teknik gelisme ve birikime yolagmaktadir. Teknik geligmeler drgotler
i¢in faaliyetlerin verimlilii agisindan arag olmakian gikarak bir bask: desi safhasina
ulagmugtir. 46 lgletmelerin AR-GE bélimleri kurmalan ve bunlann bitigeleri bu baskamn
giddeti hakkinda Gnemli bir dlgiidir. Yine otomasyon Srgiitsel defigime yogun etkide
bulunur. 19.Yiizyllda sanayi devrimi ile ginOmize kadar gelen insan gicl yerine
mekanik Oretim araglanmn kullammm igletmelerin yapilannda buiyok degigikliklere
neden olmugtur. Nitekim elektronik bilgi igleme sistemleri muhasebe, Gicretleme, stok
denctimi gibi alagalnmy tekdiize ydnetsel faaliyetlerden, yatinmlann ve kaynaklarnn
degerlendirilmesi, dafiitum sistemleri pazarlama ve fiyatlandirma politikalart gibi st
yonetim faaliyetlerine iligkin kararlar alinmasina kadar etkin olabilmektedir. Ancak bu
capdas tcknolojinin kendisi de@il, tepe yoneticilerinin bunu kullanma bigimini,
teknolojinin drgiitsel yapidaki degigime etkilerini belirler.

e-ITukuki Cevre Kogullanindaki Degigim:
lgletmeler toplumsal bayatin ana &geleri olan din, tore, gelenek gibi toplumsal

iligkilerimin yaminda toplumsal iligkiyi dizenleyen yasa, kaide, tizOklere de uymak
durumundadir. Orgitsel deigimi yaratmada bunlann yaptinm giicd sozkonusudur.

46 ULGEN,ag.¢.,8.172-173



2-Iletme Isi Kogullardaki Degigim

Dogial, toplumsal, ekonomik, hukuki, teknolojik gevre kogullan gibi igletme dip
defiigim faktSrlerinin yamnda igletmenin kendi i yapisinda ve igleyiginde de igletme
smaglan yOntnde defiisime neden olabilecek faktbrler mewvcuttur. Bu faktdrler
gunlatdn‘:47

* Isletmenin belli bir bitydklikte ve organizasyon yapisi igerisinde bliydme
gOstermesi olafiandir. Bu blyyme boltmleraras: iglevierde ve rollerde meveut durumu
sarsacak bir niteliie sahiptir. Defiigen kogullar ve agin biyylime karmsinda yetki ve
sorumlulukiar kalmaktadir. Bu nedenle, igletmeler belirli bir bityOkltkten sonra, mevout
iggoren ve i§ yontemleriyle igleri yoritemez duruma gelir ve kokld bir orgiitsel defigime
gerek duyar

* Sirketleraras1 birlesmeler ya da sirketin ahm-satiom. Boyle bir iglem somucu
kadro ve personel yenilenmesi sdzkonusu olacafindan, caliganlar da ybpeticilerin
Orgitleme anlayigina gbre degigtirileceklerdir. Bu durumda Orgitsel defiisim gerefii daha
da artar.

* Isletmenin satiglan ve karlannda azmlma: Isletmelerin gelirlerindeki azalmalar,
yOnetimin yetkiyi merkezilegtirmesine ve denetimin giglenmesine yolagar. Bu baflamda,
bir maliyet azalta program ile 6rgitsel deffigim yOritalr,

* Tepe yOneficilerinin defigmesi:Yem yOnetim kendi Orgiitsel anlayisina uygun
olarak galigma ahgkanhklan, uzmanhk alam gibi 8zellikleri dogrultusunda bir defiigime
yonelebilir.

* Yonetim bilimindeki yeni geligmeler ve baganh Orgiitsel defiisim uygulamalan:
Yonetim anlayisindaki defiigmeler, igletmelerin bilylik boyutlara ulagmas: sonucu sahip
yOpeticilifiin profesyonel yoneficilife yerini biakmas iglev kazanmmgtr. Yoneticilerin
eksiklik duyduklan alanlarda baganh kuruluglan 0mek almalan dikkat ¢ekmektedir.

* Orgiitsel eksikliklerin yogiunlagmasi: Defiisen ¢evreye rafimen, duragian bir Orgit
sbzkonusu olabilir, Bu durumda gevredeki defiiime uyum safilayabilecek bir defiigim
progrann uygulanabilir. E.Greiner, isletme tepe yonetiminin defiigen ¢evre ile durafian

47 Age., 8.175-176
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orgit amasindaki farky kapatmak igin defigime kari devrimsel bir tutumla yaklagtiklarim
ileri strmOgtir.

Cahganlan etkileme ve bilinglendinme siireci iginde gegitli etki ve sartlara gére
ortaya gikan drgitsel defigimin hangi gartlarda ve ne gibi kogullarda gerpeklestifi
defiisim yaklapmlanndan Ogrenilmekte, degisim evreleri ise, defiigimin planlandif
andan itibaren hangi safhalarda ve hangi kogullarda gergeklegobilecefiini anlatmakiadar.

D-Orglitsel Dejiigim Yaldagimiar

Orgitsel dejigim yaklagpimlan , Srgitin ameg durumu, goy dagilum, degigimin
gergeklogtinilmesi agilanndan farkls gekillerde orteya gaikmakiadur. Ceyitli efkilere ve gevre
sartlanna gore meydana gelen defigimi ,Bennis, planh defiigime ek olarak yedi gruba
ayirmgtir:48

-Ofretiye Afirhk Veren (Indoctrination Change) Degiigim: Bu degigim;karpihkh ve
tartigmah amag durumu saptamasum kapsar. Defiigim stirecinde karsihkh bilgi edinimi
ve bilgi paylagum sonug itibariyle Snem kazamr ve defiigim tek yanh giiciin denetiminde
alur.

-Zotlayicr Defiigim: Tek yanh bir giicQl kullanan tartiymal ereklerle tek yanl amag
durumu ssptanmaktadir.Hangi kogullarda olursa olsun defigim kabul ettirilmeye
¢aliphir, bu ydnde baskici unsurlar dn plana gikanlirNitekim, Cinlilerin bir ¢ok
yontemde kullandiklan "beyin yikama" teknigi bunun bir Stneidir.

-Teknokratik Degigim: Teknokratik defigimde tek yanh amag¢ durumu fakat aym
zamanda gy durumu paylagimm vardir. Bir bdltm amacn ve nedenlerini fammiarken,
difier bolim soru sormaksizin defiigimin gergeklegtivilmesine yardim eder. Buradaki
degiigim stirecinin gergeklegtirilmesi tek yanh amag durumundaki giie paylapinumn olay
irdelemeksizin ortaya qikar.

-Karphkh Edimsel (Interactional Change) Defligim: Amaglann tartigmah olarak
bulunmadifiy kogullar altinda gy paylaginuna dayamr. Bu defigimde amag ve nedenler
tartipilmaz ve belirleyici bir tammiamaya gidilimez fakat, stirecin gergeklegtiriimesinde
gig paylagum s6z konusudur.

48 CELEBIOGLU a.g., 8.133




~Toplumculagtirma Defiigimi: Gtig tek yanh, emag gerceklegtirilmesi ortaklagadsr.
Bu na en basit mek aile iginde bir gecufjun amaglanmn tek yanl olarak anne ve babasi
tarafindan belitlenmesi, gocufjun da bunlenn etkisi altnda kalarak fakat kendi
dofrultusunda yetigmesi verilebilir. Genel olarek balildifinda stirecin baglangicinda
amag belirleme safhasinda amaglann belilenmesi ve tammlanmas ortaklaga gig
paylagim ile gergeklegmekte fakat bundan sonveli karar agamalannda gicln tek yanh
kullanamm sézkonusu olmaktadsr.

~Yangmacs Defigim: Bu defiisimde tek yank gie hekimiyeti vardir. Tertigmah
amaglara yer verilmez. Bu defiigim term deba gok astlann dstleriyle yangtifn bigimsel
Orgiite gorilor.

-Dogial Defsigim: Tartiymasiz amaclar ve paylagilomg giip sonucinda tesaddfi ortaya
alinmasng firsat vermeden gegitli i¢ vo dig etkenler sonucu beklenmedik sonuglerla
ortaya qikar,

E-Orgiitsel Degisim Evreleri

Orgotsel defiisim evreleri bugtine kadar birgok yazar tarafindan incelenmigtir,
Birgok yonden birbirine yakin faket baz yonlerden farkhilagma gosteren boltimlerden
olugan farkh yazarlann fikirleri sonug olarak, bir ok yazann gorily birlifine vardifs beg
ana baghkta toplanabilmigtir. Defiisim karanimin verilmesi, kapsammmn saptanmasi ve
kabul kazanmam ile defiigime direnigin giderilmosi, orgtitsel defiigim cahymalanmn
yepilmasindan 8nce ve sonra biydk oranda igletmenin dst dizey yoneticilerinin
gbzhmlemesi gereken sorunlardir. Defiigim emag ve politikalanmn geligtirilmesi ise,
mevout yapimn incelenmesi siwrasinda igletmenin emeg ve politikelen uzmanlar
tarafindan gozden gegirilitken st dizey yoneticileriyle gorigiilap, gergeklegtirilecektir.
Sonug olarak Orgitsel defigim evreleri; defiisim soruminlufiunun verilmesi, mevcut
yapimun incelenmesi, ideal yapumn bemrdenmes:, ideal yapimn mevout yapiya
uyarlanmast ve defiigim planimn uygulamaya konulmas: konularindan olugmakiadie 49

49 ULGENa.g.0.,8.187-190
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1-Sorumiuklarin Verilmesi

Orgpitsel degigim karan alindiktan sonra defisim gabalanmn sorumlulugu ve bu
sorumluluga uygun yetkiler belirli bir bireye, komiteye ya da uzman kuruluga verilir.
Verilen sorumlufia uygun bir bigimde yetkinin de verilmesi s6zkonusu olar.igletme ici
veya digt organiara yapilacak bu tiir bir yetki ve sorumiuluk gdgerilmesi, galigmamn
yoritilmesi swasinda  Orgtt igi birimlerden gerekli bilgilerin alinmasinda ve
bolumlerarass igbirlifinin saflanmasinda yararh olan bir yontemdir. Ayrica béyle bir
sorumiulufun verilmesi, bu sitreci denetleyen ydneticinin de igini kolaylagtiracaktir.

2-Meveut Yapuun Incelenmesi

Orgit defiigim sorumiugu alan birey ya da kurulug igletmenin bigimsel ya da
bigimsel olmayan yapilarimn analiz ile ige baglar. Bigimsel yapt ¢dziimlemelerinde drgit
semalan, el kitaplan yonetmelikler, yillik ¢aligma raporian, tanaklar, kurulug yasalan
gibi yazh kaynaklar incelenir. Boylece drgitsel amag ve politikalar, yetkili sorumiuluk
hiyerargisi belirlenmis olur. Ancak yazh bir belgeye dayanmayan ve igletmede Snemli
bir unsur olan bigimsel olmayan yapinin da analiz edilmesi gerekmektedir. Bu yonde bir
anket hazirlanarak orgit Dyelerine uygulann ve her iglev ve organ igin iy akig ¢izelgeleri
olugturulur. Boylece igletmede farkh iglevleri yhklemen bireylerin yetki ve
sorumiuluklanmn incelenmesi; yinelenen ve dzen gosterilmeyen Onemli iglevieri ortaya
gikanp, catigan yetki ve sorumiuluklarla, dengesiz olarak daflan iy gocil ortaya gikarlar,

3-Ideal Yapumn Hazntlanmas:

Mevcut yapimn incelenmesi ile ortaya gikan eksiklikler ile dnggdritlen isletme amag
ve politikalaring en uygun yapimn belirlenmesine gegilir. Ideal yap, isletmenin meveut
durumu, amag ve politikalan agisindan bir slgdttir. Ancak Srgiisel simrhihiklarda s6z0
edilen fakttrleri (insancil, kurumsal v.b) dikkate almadify icin kisa dénemden gok uzun
donemde uygulanabilir tasan olarak cle alimr. Ideal yapimn hazarlanmas: bir rapor ile
tamamlanir. Bu raporda orgdtsel defisim ¢aligmasinin amaglan, biyyiime ve dejiginolerin
islevsel bolilmlere etkileri, mevout durum degerlendirmesinin sonuglan, onerilen yeni
yapr ve modelleri, degigimin dniindeki engellerin agilmasi yollan ele alimr ve iist dizey
yonsticilerle tartipilarak onay ahimr. Ust diizey yénetiminin onayndan ve ilgili bolam
yoneticileri ile yapilan gorigmelerden sonra ideal yapimin meveut yapiya uyarlanmasi ile
ilgili gahymalar yapilur.
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4-1dcal Yapimn Meveut Yapiya Uyarlanmas:

Ideal yap1 raporunun enay1 alindikian sonra, bu yapimn meveut yaptya uyarlanmas:
sathasine gegilir. Bu noktada ideal yapida yapilmas: 8ngéritlen diizenlemelerin derecesi
ve zamanlamas: 6pemli olmaktadir. Orgdtiin temel kavramlanm ihmal eden bir proje
sOzkonusu olabilir ki bu da defisimi yozlagnr ve Orgit igindeki iligki dtizeninde
kopmalar olabilir. Yukanda defiindifiimiz gibi ideal yap1, vzun dénemde etkin olabilecek
bir tasandir. Kisa ddnemde uygulamaya girmesi ve meveut duruma uyarlanmas: drgit
igi insancil iligkilen bozabilir. Bu tip sorunlan agmamn yolu, uwzun donemde bir
uyarlama ¢ahgmasimn gergeklestinlmesidir. Bu esnada yeni yetki ve sorumiuluklara
denk dagecek iggbren yetenek ve becerilerinin geligtinilmesi ve degiisimi engellemelerinin
psiko-sosyal ve ekonomik sebepler ortadan kaldinlabilir. Bu amada, Orghtsel degigin
tasarlayan uzmanlar yeni organizasyon semalan ve el kitaplan dizenlemek zorunda
kalabileceklerdir. Meveut bigimsel yapiy agik ve segik olarek tammlayan bu ydpetim
araclan, 6rgit Uyeleri arasinda kangkhiklan ve yanhs anlagtlmalan 6nlerken bunlam
genis olgiide isbirdifii yapabilme olanafi saflayabilecektir.

5-Degisim Planimn Uygulamaya Konulmasi:

Orgitsel defiigim plammn uygulamaya konvlmasmdan evvel bir dizi ¢aligma
yapilmah ve deigimin kabulune zemin hazrlanmahdir.Bu ¢aligmalar efitim ve yaratilan
hava ile birlikte Ost dilzey yOueticisi defiigim tarihini agiklar gergek uygulamaya kadar
yaratilan atmosferin korunmas: ve igbirlii yollanmn pekigtirilmesini saglar. Defiigimin
yaratimasinda en gy gorevierden birisi defiigimin Orgittsel yapisimin iggdrenlerce kabul
edilmesini saflamaktir. Yopeticinin kendisi bu defisime tOGmiyle inanmg olsa bile,
defisimden etkilenen bireylerin bu tiir defiigiklikleri anlama ve kabullenmeleri oldukea
zordur. Bu degigikliklerden Onemli olan bazlanna iggGrenler zaman zaman karg
koyabilirler. Bu noktada defigimi bazrlayan yOneticinin inanmas: gereken gey; degiigim
plammn timityle kabul edilmesinin olanaksiz oldufunm gbérmektir. Ancak defigime
kargi koyuslan en az diizeye indinneye ¢aligmalidir. Aynca bu karst koyuslan en aza
indirgemenin ve defigimin kabulunu saglamamn bir bagka yolu da , kathme: ySnetimin
ne derecede geligtinildi@ini gdrmek ve drgiit igindeld bavay iyi analiz edebilmektir. Efer
Orgt igindeki bireyler ve katilimeilar yeterli anlayiga sahip ve uygulama igin uygun bir
ortam g0riliyorsa, bu Orgdtd degistinnede katihm yarath dperi ve gelismeler getirebilir.
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II-DEGISIME KARSI DIRENES VE DIRENISIN ONLENMEST
A-Degisime Kars: Direnis

Baganh ve sahikh bir defiisimin gergeklestirilmesinde yonetim kademelerinin ve
stirecinin Oniinde bir gok engeller bulunmaktadir.Bu engeller Orgit i¢i vo Orgit dig,
diggal faktdrlerin neden oldufu engeller olabilir, Onemli olan bu engelleri iyi analiz
edebilip, sorunlann ¢8ziimilne inandinc: ve mantiksal bir dizgeyle yaklagabilmektir.
Degiisimin 6niindeki engellerden en Onemlisi defiigime direnigtir, Bir takum faaliyetlerin
uygulanmasim ve yeni uyarlamalann getirilmesini ve bunun gibi bir ¢ok geligimi
anlayamsyan ve getireceffi faydalan kavrayamayan bir takim gevreler ve 6rgiit tyeleri bir
takam davramglarle defiisimi kabul etmediklerini anlatmaya caligitlar ve bir talam
davramglarla bunu belli etmeye galigurlar. Basitge tammlamaya calipirsak, defiigime
direnis; berhangi bir tavir yada davramgtir. Bu tavir kiginin isteksizliini yansitr,50
Defiisime direnme her zaman ko6tli degildir. Bazen defiigime direniy sayesinde
¢ahiganlann peye karm qiktiklanm anlayabilmesinde ve eski durumun incelemesini
yapip, gelecefie yOnelik saflkh karar veriimesinde oldukga etkili bir yOntem
olabilmektedir,

Defiiyime direnigin belli bir gbstergesi yoktur. Ijgorenin gegitli yekillerde
gOsterocefii davramglar buou anlamaya yarayan izlerdir. Fakat is kumallanmn
uygulamginda bir takam huzursuzluklar ve iy veriminin digist bu tir bir direnig
faaliyetlerinin ilk gOstergesi olabilir. Bunun dispinda bir direnigin varh@m anlamamiza
yarayan diger unsurlar, tretim-hizmet performansindaki dogigler, iggorenlerden gelen
cegitli istekler, bolim defiigtinme talepleri,Orgiitsel ve grupsal ¢atigmalann sik mk
meydana gelmesi, ansizan gikan grevier, defiigimi engellemeye ydnelik cegitli davramsglar
ve defiisimin cegitli nedenlerle uygulanamayacafim belirtme yollanndaki artiglarla
kendini gOsterebilir. Bunlann diginda bir gok Omekle bu tepkiler dile getirilmeye
cahiplabilir, bunlar; iygorenin pasif kalmasi, kayitsiz kalma, igi yavaglatma, bilerek
yanhs yapma, igten aynlmalann ¢ofialmas:, 6firenmemeye yonelik daviamglann artmas:
gibi dmeklerle ortaya gikar.

S0SCHERMERHON,HUNT,OSBORN, a.g.¢c., 5.273-274
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Tablo 1'de gosterilen negatifler defiigime kay tipik reaksiyonlardir.5! Omegin
danlma (ghcenme), organizasyona katilan pek ok kiginin kafasinda bir anlagma
vardir:"Ben X'i verecefim, sen Y'yi birakacaksin." Maalesef, organizasyonlardaki igsel
baskilann anlamm bu kurallann tek tarafh defigtifidir.Ve kigilerle organizasyon
arasindaki defigimler arasindaki anlagmay ifade eder. Bu da anlagilabilir bir gicenmeye
sebep olur. Bu bazen orta kademe yoneticilerin bagina gelmektedir. Bu kigiler gok uzun
bir sire bir igletmede ¢ahigidar ve iy glOvencesi, statd ve mshathk seviyelerini
saflamlagtirdiklanm umarlar, Ancak bu ortamm safilamak i¢in yirmi yil u@ragtiktan
sonra, kurallan defigmiy olarak bulurlar. Bununla birlikte olumlu ydnleri de vardur.
Degiisim aym zamanda firsatlar, tercibler ve heyecan demektir. Yoneticinin Onemi,
birlikte ¢ahigh@ insanlann, degigimin olumlu ydnlerinin gogunu, olumsuz yénlerinin
azim gormelerim salamakiar.

POZITIF NEGATIF
lstek heves Korku,endige, sikinti
Firsat gnphe, ghvensiziik
Mlcadele arsinti
Heyecan Otke, hiddet
Yeni htinerler Stres
Kalici oima hevesi Egilim géstermeme
Odul Motivasyonsuziuk
l$l basariyla yapma | Kesinlik kazanmama
eni baglangiglar Depresyon
Deneyim kazanma Kiginin kendi
Motivasyon saygisini yitirmesil
Seg¢im yaratma Kigisel kKimlik kaybi
Yeni bilgi Eteg? gynlma
adlik yitirme
Umltslgillf
,nat bagkald
syan, bagkaldiri
Yoksek risk
Tanimama, sahip
ikmama
Kias?se!'ﬁ' (t’erg ;inlama
edisim
Uykusuziuk

TABLO 1- DEGISIME TEPKI TURLER{

51Liz CLARKE, The Essence of Change, Prentice Hall international (UK) Ltd. 1994, 5.76
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B-Degisime Direnigi Ortaya Cikaran Ktmenler

Degfiigime direnig ¢egitli faktorlerden ve iggbrenin baz unsurlan yanhg
defierlerdirmesinden ortaya gikabilir. Cahiganlar daba gok , defigimden kaynaklanan yeni
diizenin kendi rabatlanm bozacafindan endigelerirler geligtirelen yeni yap1 ve sistemde
kendilerine bir yer bulamadiklanndan defiigine tepki gOsterirler. Fakat yeni sistemde
konumlam zarar verilmediyse direnig goriilmez. Yetki ve sorumluklann azaltilmasiyla
direnig davramsglan fark edilmeye baglamr.

Dejigime direnigin ortaya gikmasina neden olan vnsurlardan biri de 6rgittsel killtir
ve gice bagil engél]erin ortaya cilomasidir, Ciink?d drgiitsel kiiltdr ve Orgiitlerin gilg
yapisi, Orgitlerdeki kaba ve safilam davramg sekillerinin strd@rlmesine yardimer
olur.>2 Cunko koltdr degigimi en zor olan bir vnsurdur. Kaltor yapisi defiigime kargi
kendi kendini kuvvetlendiren anlamli bir engeldir. Bu nedenledir ki defigmenin giip
kaybettifiini gosteren belglelenmig bir sebeptir. Bu nedenle bir 0rgiit iginde politik ve
orgittsel kdltiire yer verilmeden ve isgbren igin dnemli baz Orgiitsel kiltir etkinlikliklere
yer verilmeden defiisimin saglanmas: oldukea giictir.

Eger bir ydnetici aprsindan defiigimi ele alirsak, bu y0netici deffigimi dngdrmemigse,
defiigimi kigisel statistine ve yetkisine kargi yapilnug bir uygulama olarak goriir ve tepki
gOsterir.Bir yOnetici igin stath olduk¢a Opemlidir. Aym gekilde iggbren de kendi
6ngérmedigi degisim gekli Gizerinde tepki gdsterecektir. Ciinkdl prestij ve statd iggbren
iginde oldukea Onemlidir. Ancak iggorenin bireysel anlamda tepkisi, ydnetici kadar etkili
olmayabilir. Bu yizden defiisimden etkilenen gruplann tepkisi oldukga ses getirici
olacaktir.

Biitdn bunlann yaminda defigimin boyutlan da defigime direnigin boyutlanyla
yakindan ilgilidir. COnk{l degiigim ne kadar genig kapsaml ise bunun galigamn bakug
agisina gore ctkisi daha bilylk olacaktir ve o derecede tepki alacaktir, Defiigime direnigi
arttine etminler arasinda baz liderlerin olaya bakig aqlan da olduke¢a 6nemlidir.Baa
liderler ki bunlar kisa ddpemde kazang nzun ddnemde zarar safilama yolunda sonuglara
ufrarlar. Bunlar, ¢absamn istcklerini ve yaplanm dikkate almmyan liderlerdir. Bir

52 HL.TOSLLRRIZZO,8J.CARROL, Managing Organizational Behavior, Business Publishers,
Cambridge USA 1986 8.542-543
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degigim programm gergeklegtirirken, degigimin niteliklerine ve uzun veya kisa ddnem
etkilerine 6nem vermezler ve hatta ¢alisanlann bu degigime tepki gostereceklerini hesaba
katmazlar. Bu gekilde yoneticilik ve liderlik vasiflarina sahip olmayan kigilerin yanlig
uygulamalan ve iggorenin beklentilerini dikkate almamalan nedeniyle degigime direnigin
giddeti artabilir ve defigimi kendilerine tamitmadan, rgit iiyelerin  dikkate almadan
yapilan bir degigikligi kabullenmeyi ahigantar reddedebilirler.53

Sonug olarak degisime direnigin yonetimini saglayabilmek igin insanlann deiigime
neden tepki gosterdiklerini anlamak gerekir. Baganh yoneticiler ve defigim ajanlani
degigime direnigi her zaman beklemeli ve dnceden tahmin etmelidirler.Sonuglara kargt
mubalif etkileri en aza indirgemek igin her zaman dogru adimlar atmahidurlar.

Genel olarak defigime direnig nedenlerini yedi grupta toplayabiliriz: 34
1-Bilinmeyenden Korkma

Bir igletme binyesinde g¢aliganlara gére yeni gelen bir sistem ve uygulamalar
bilinmezler kiimesidir.Ciink® bu yeni sistemin kullanma yeteneklerine ve bilgisine sahip
degildirler.Omegin bir igletmede bilgisayar sistemine gegigte, ¢aliyanlar daba Suce
bilgisayar kullammm gereklegtirmediklerinden bu yeni teknik onlar igin bir bilinmez
olacaktir.Ve bu bilinmezlik onlan bu sistemden korkmaya ve dolayisiyla bu degigime
tepkiye iteccktir.Genellikle bireyler bilimmeyenden dolayr meydana gelen belirsizlikten
kagar. Cinki bilinmezlik ,ycniden dgrenme proscsini gerektirir. Bu yeniden dfrenme
prosesi de "Yeni davramy ve kabiplann, tutumlann, kisileraras iligkilerin ve ig
prosediirlerinin geligtirilmesi ve test edilmesidir." Yeniden 8frenme prosesine bagh
olarak; bir igi bagaramama, bagansizhk, moral ve cesaret kirginhfz olambhiklan ortaya
gikabilir33,

2-Gavenlik Ihtiyac: Hissetme

Bir igleime personeli, uygulanan degigim sonucu islerini kaybetmeyeceklerine dair
teminat alma geregi hissederler.Ciinki herhangi bir durumdan dolay: iglerini kaybetmeyi

53 RJOHNSONa.g.e., 8.216-217

54 SCHERMERHON,HUNT,OSBORN,a.g.c., 5.274

55 Donald D.WHITE,David A BEDNAR,Organizational Behavior,Understanding and Managing People at
Work Allyn and Bacon, A Division of Simon and Schuster fnc. 1991 2.Ed. 8.509-510
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goze alamaziar. Bunun nedeni geligen teknolojilerin geredi deigime gidigte, bazn
teknolojik kaynaklardan dolayr insan giictine gerek kalmayacafina inandiklanindandar.

3- Tecritbelerin Tehditi

Bir igletme personelinin motivasyonunu saflayacak en 6nemli yontemlerden birisi;
baa kararlara onlann kathmun safilamak ve gorly ve fikirlerini almakur. Fakat
uygulanacak olan degigim, daha onceden personel ile oturulup, tartigilmadigs zaman
topkiyle kargilamir. Bu nedenle galiganlar isglerinin elinden alinacagina dair bir korku
yasatlar. Bu da defisime direnigi yaratan etmenler baginda gelmektedir. Bu durumda,
degigim kiginin o zamana dek edindiklerini bir tehdit olarak gorebilir.Ve bu ylizden
statitkoyu siirdiirmek i¢in savummac davramglar ortaya gikabilir.

4-Yanhg Yorumlama

Degigimin onindeki en onemli engellerden biri, defigimin anlagilmamasi veya
yanhs anlagiimasidir. Cinkd defigim gerekleri ve uygulama prosesleri yanhg
anlagildifinda defiigime direnig engellenemez duruma gelecektir.

5-Zaman Yetersizlifi

Bir yenilik uygulandifyinda, bu yeniliiin Sfrenilmesi igin belli bir shrenin
harcanmas gerekmekiedir. Igletme personeli bu 6frenme stirecinin yeterli olmayacagim
ve bu silre iginde yeterli bilgi edinimini saglayamayacaklanm dilginiiler ve bunun
sonucu degisime tepki gosterirler.

6-Kaynak Yetersizligi

Egitim sirecinde personele aktanlacak bilgilerin eksiklifinden gophe duyan
personel, bu konuda iyi efitilemeyeceklerini digindiklerinden degigime karst cephe
alular.

C-Degigime Direnigin Onlenmest

Baganl bir defigim programu uygulamamn temelinde sorunsuz bir defisim
gergeklestivme yatmaktadir. Sorunlann femeline direniy bulundun i¢in, direnisi
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engellemek igin bir takim gabalara gingmenin  gereklilii yadsimamaz. Degigime
direnigin engellenmesi igin baz ydntemlerin uygulanmas: gerckmektedir. Degigimde
salikli sonuglann alinabilmesi igin, degigime direnigin 8nlenmesi konusunda izlenmesi
gercken baza yontemler sunlardir: 56

1-Haberlegme

Defiigim plamm uygulamaya konmasmdan evvel unutulmamasi gereken nokta,
defiisim hakkmdaki bilgilerin ilgilikigilere verilmesi ve defiigim sonuglanmn dolayl
olarak onlann da tzerindeki etkilerinin olumlu olacag anlatilmahdir, Conkd kigilerd
etkileyecek olan defigklikler hakkinda bilgi sahibi olunmadifinda konu hakkindaki
fikirleri olumsuz olabilecegi dityimilmelidir. Yonetici degigim fikir dizeyinde iken, bu
defiigim etkilerinin faydalanim anlatmab ve defigim sonucunda herbangi bir kayiba
ugramlmayacafimun ghvencesini vermelidir. Cinkd bilgi eksiklifinden ve yanhg
anlaplmalardan dolay kayplar olabilecefti diigiindlmelidir.Aynca herhangi bir konuda
gidiligin direnci artiracaf bir gergektir. Aynca, defiisim dénemlerinde haberlesmenin
arinlmasi, alt-tst iligkilerini geligtirir, yanhs anlagilmalan azaltir, beklentilerde
dogruluk saglamr ve 6nyargah davramglar ortadan kalkar.

2-Egitim

Uygulanan defigim prograommn, bir takum yeni bilgiler ve tecritbelelerde
gergekleseceinden bu program dahilinde olan kigilerin bu program hakkinda yeni
bilgilerle aydinlatilmas: gerekmektedir. So6zkonusu bilgilerin  ve  tecriibelerin
edinilmesindeki 6n kogul buplann sistemli bir gekilde uygulanabilmesidir. Buoun
saglanabilmesi igindc bu kigilerin bir cfiitim sizgecinen gegmeleri gerekir. Igletme
diginda veya iginde personeli yeni kogullara gore ciitmek bu yolda yapilacak cn Onemli
adikdir. Boylece ilgili personel oOnceden defiigiklife bazrlanmmg olur. Kigiler
aydimlatmak amaciyla kullamlabilecek efitim yOntemleri arasinda, tarbgma ve grup
oturumlan Onerilcbilir ve gegitli teorik kurslar diizenlenebilir.

3-Katthm

Yukanda bahsedilen yontemlerle personelin katthmimn saflanmas garttir. Ctinkd
kigiler defiiim plamn uygulama safhasina kadar bilgi sahibi iseler vo katihmlan

56 SABUNCUOGLU,T07Z, a.g.c.,8.175-177
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saglamrsa sistemi degigiklige ugratmada bagan saglanabilir.Bu agamada yapilacak diger
6nemli nokta, katlim saflanan personelin fikirderinden yararlamlmaya galigilmasidar.
Cinki caliganlar o sistemin iginde bir yap: tag olduklanm hissettiklerinde daha verimli
olacaklar ve degigimi gergeklegtiomek igin kigisel gayretlerini en st noktada
gostereceklerdir.

4-Destekleme

Degigime direnigin nedenleri amsinda yonetime giivensizlik de bulunmaktadir. Bu
glvensidii ve baza sorulan ccovaplayammk bdyle bir izlenimin ortadan kalkmas
gerekmekiedir. Bu siircgte gahganlann yeni durunlara uyomlanm kolaylagrmak igin
yonetim tarafindan destekleyici faaliyetlere yoneltilmesi gerekir. Bunlar, uyum sorunlan
olan bireylere moral izinleri vermek veya kigilere yeni beceriler kazandirmak gibi gesitli
destekleme faaliyetleri uygulamak olabilir.

5-Pazarhik ve Anlagma

Bu yontemde tepki gasteren kigilere pazarhk sistemiyle gegitli dller verilebilir.
Eger baytk bir grup topki gdsteriyorsa ve degigiklige olumsuz etkileri biyik oranda
olacak ise bu yola bagvurulur. Bu yontem daha 6nemli tepkileri énlemek igin digerlerine
oranla daha kolay bir yontemdir.

6-Taviz Verme

Degigime uyun saglamada problem yaratan ve defigime direnigi arttina yénde
egilim gosterenleri engellemek i¢in baz tavizler verilerek, bu kisilerin igletme agisindan
deisime katlunlan saglanabilir. Bu yontem difer yontemlerin kullamlmadif
zamanlarda kullamlir ve tepkileri gabuk ve ucuz olarak énleme ydntemidir. Bu yonieme
6mek olarak, baz tnemli gorevlerin bu kigilere verilmesi gosterilebilir.

7-Tehdit ve Bask: Yapma

En son gare olarak kullamlabilecek bir yontemdir. Bu yontemde otorite kullamlarak
defiisimin zorla kabul ettirilmesi sozkonusudur ve zamamn ksith oldufu uygulama
safhalannda kullamhir. Bu ydniemin kullamlmasimn sakincasi, baz kigilerin yoneticilere
karg tahrik edilmesine neden olur.
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Bunlann diginda defigim programmm uygularken defiigime direnigi azaltmak igin,
defiigim programumn uygulamaya konmasinda aceleci davranmamak gerekir. Ayrca
degigimin gerekliliginin kesinlik kazanmasi garttir. Defiigimden korkan, degigimi
anlayamayan ve kabullenmekie giglik geken, defigime direnig gosteren ¢aliganlarla
kargthikh konugarak onlan rahatlatmali ve sorunlanm agikea anlatabilmelerine yardime
olunmalidir,

D-Dejligimin Zararian

Defiigim bir gok insam, kafada ve kalpte tehdit eder. Defjigim ydnetimi sadece ussal
bir metod defiildir. Cok sik olarak defigimle karpilagildifiinda insanlar boyun eferler,
fakat ayaklan o ybne dofiru gitmek istemez. Sloan School of Management'in profesorit
Edgar Schein "Ofrenmenin ¢ofu zaman katigiksiz bilgi edinmek ve himer kazanmak
oldujiu ditgondlor, fakat ofrenmenin daha kuvvetli tipleri vardir."57 demigtir. Yegil bir
odaya bir képek koyun diyor Schein. Ve zl galip, kopefie aca verecek gekilde elektrik
goku verin. Kopek zl ¢aldiganda o odadan korker ve odadan uzak durmayr 8renir. Sok
mekanizmasim dururduktan sonra bu kdpek asla o odaya girmez ve asla o odamn artik
tehlikeli olmadifam dgrenemez. Bu nedenle defiigim her zaman endige seviyesini arttinir
ve yeni defiigim Onceki baganlardaki dnceki dfrenme birikimleri ile ¢atigtifinda cekimser
davramglar artar. Bdylece defiigim sonrasi orgitteki birey, dogindogind sdyleyemeyen,
meydan okumayan, sorumluluk alamayan birey haline gelir. Ciinkd bayle bir davramsg

Degigime direnme dogial bir reaksiyondur. Pek gok yodneticinin dogondogn gibi
mantiksiz defiildir. Defiigitoe kargi direnme kagimlmazdir ve defiigim ammn galigmasim
da safilayabilir. Yonetici gruplan ile yaptlan ¢ahigmalarda gorolmagtar ki, defiigim iki
yond de gerektirir; tehdit ve firsat. Degiigim bher zaman olumsuzu igerir fakat aym
zamanda clumiluya da sabip olabilir. Bununla bitlikte pek gok grup negatifin pozitifien
daha fazla oldufiunu ifade etmiglerdir.

Bir defigim ortamunda insanlar kendilerini glivende hissetmezler. Kazamlacak
geylerin kaybedilecek geylerden daha fazla olduffunu diiginemezler. Ve bu giivensizlik
psikolojisi igindeyken de hata yapma oram oldukea yhksek oldugu igin olumsuziuklar
fazlalagabilir. Ite defigimin en biydk zararlanndan birisi de budur. Bu durumda

STCLARKE a.ge.,s. 73-74
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defiigimne karyn gosterilen reaksiyonlar digincesel ydnde olmayan iggodiisel
reaksiyonlardir. Stres seviyesi bu ortamda gok 6ncmlidir ve pek gok yonetici mhatsiz bir
ortamin fiziksel ipuglanm gorebilir. Gilineyen ybzler, digdk performans, terli vicutlar
ve korkulu yizler bunlann gistergesidir. Bu nedenle gergek bir deglisim igin destekleyici
bir ortam, efitim firsati, rehberlik 8dillendirme, baganiabilir bedefler, yeni depemeler ve
hata yapma firsatlannin sagilanmast gerckmektedir.>8

E-Degisime Direnigi Yonetme ve Tepkilerin Frenlenmesi

Araghrmacilar defiigime direnigin Ostesinden gelmek igin ok gesitli stratejiler ve
teknikler ortaya koymuglardir. Ozellikle iki galigma defiigime direnigi yonetme agsindan
Opnemlidir. Bu ¢ahgmalann ilki; Kurt Lewin'in diieni Lester Coch ve Jobn French'in
amsnrmalandlrﬁg

Kurt Lewin'in aragtirmasi,defisime direnigi azaltmanin bir araci olarak, bir grup
karar metodunun etkinliini bir konferansla kargilagirdifn gahigmadir. Sonugta
konferans yoluyla bilgi edinen kigilerin sadece %3'0 defiigime yonelmigtir. Buna kargihk
grup karan mctoduna tabii tutulan kigilerin %32'si defisime cevap vermiglerdir, Bu.
aragurmadan ortaya gikan; kathim ve grup baskismun konfercns yoluyla bilgi edinimine
gore daha etkili oldugudur.

Lester Coch ve Jobn French'in yaptiklan aragtirma ise bir tekstil fabrikasinda
uyguladiklan gahgmadir. Bu  arastinnada, ¢aliyma prosedinderinde defiisime direnigin
dstesinden gelmek amacglanomstir, Bu ¢ahgmada defigime g apidan yaklagilnmstr.
'Bidncisinde yonetim, yeni ig prosediilerim kendi bagina formille ederek, bunlan
iggorenlerc duyurmustur. Ikincisinde,yeni is prosediileri tasanmda segilen temsilciler
yoluyla ijgbren katihmm saflammg, UglncOstinde ise, bitin iggbrenlerin yeni ig
metodlanmn {asanminda segilen temsilciler yoluyla iggoren kathinm gergeklestirmigtir.
ikinci yaklajunda temsilei yoluyla, Oglincisiinde tam katilun s6zkonusu. olan bir
gahyma uygulanimgtir.

Sonug olarak bu ¢aligmada, yeni is prosedirieri uygulamasindan sonra verimlilik

Olgimleri yapilung ve birinci grupta Oretimde saat bajn 60 pargadan 48 pargaya
dogtldogn gorilmistir. Ikinci yOnterde yani temsilci yOnteminde ise, aragtirmamn

SBa.ge., 6.74
59WHITE,BEDNAR. a.p.e.,5.510
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uygulandifz grubun saate 68 birim drettii goézlenmiy ve Uglincd grupta ise yani
katihmun tam olarak saflandifz grupta ise 73 birim dretildifi ortaya gikmmgtir. Bu
sonuglann tdm®, kigilere planlama ve uygulama safhasinda konugma imkam
verildiginde degigimin bagan sansimn daha yitksek oldugunu gostermektedir.

Degisime direnigi azaltmak ve tepkileri frenlemck igin baz faktorlerin varhig
sozkonusudur:60
eDegiigime kary insanlan motive eden gicld ihtiyacin, ortanun yaratilmas:. Bireyler
birgeylerin ellerinden gitmedigiini anlamak igin bdyle bir ortama ihtiyag duyarlar.
eDefiigimi strdiirecck yoterli kaynaklann saflanmasi. Cimkd defigime direnisi ortaya
gikaran nedenler arasinda kaynak yetersizlii de sdz komusu oldufundan kaynaklan
yeterli derecede saglanmas: oldukga énemlidir.
sDefisimi gitglendirmek ve direnigi en aza indirmek igin etkili yollardan biri de itibar
edilen bir suponsorun ve inamlan, giivenilen bir defigim ySnetmeninin bulunmasidar.
Personel baginda giivenilir bir yonetmenin bulundufunu ve bunun da giigld bir sck.i{dc
desteklendigini bildiginde degigime bakiy agis1 olumlu olmaktadur..
eDegigimde genel amaglardan, spesifik planlara ve hedeflere dogru bir eylem plam
hazranmalidir. {ggdren agisindan planlan daha da basite indirgenmesi ve planlann
daha bolomlendirilmesi, departmanlara ait planlann yapilmas: defigim ve kathm
agisindan 1yi bir yol olmaktadur..
eDefisimde yer alan insanlann kendi itibarlanm arttiracak bir eylem plam
hanranmalidir. Ciinkd kigiler takdir edildikleri derecede bir igte bagan kaydedebilirler.
eYeni sosyal iligkilerde oriaya konacak veya yeni davramglar ve tutumlar etrafinda eski
iligkilerin yeniden formilasyonunu saglayacak bir degigim plam bazrlanmahdir. Bu
plan her geyin yeniden dizenlenerek yapildifs bir plan olmab ya da eski iligkilerin
divzenledii bir plan olmalidir.

60 Age., 5.510-511



42

UCUNCU BOLOM
DEGiSiM YONETIML

I-DEGISIM YONETIMI KAVRAMI

Gundmozde i dinyas: globallagmaya dofru bir hareket igindedir. Bu gabalar
rekabet oramm gittikee arttirmakta, rekabet ortam iginde rakipler, kendi Qretimlerini,
verimliliklerini geligtirmek i¢in diferleri izerinde daha etkili olmakia ve buna bafh
olarak teknik degisim oram ¢ok yiksek dizeylere ulagmaktadir. Bu da igletmeleri , yeni
firiin ve prosesler geligtirmeye yonelik bir git¢ odaZy haline getirmigtir. Bu geligtirmeye
paralel olarak ihtiyag duyulan defiisimin gerefii sosyal, hukuki ve siyasal gevrelerde
onemli degigiklikler sézkonusu olmakia ve buginiin geligen teknolojik sartlan iginde
fretim sistemlorindeki efilimler yoneticilerin, drgitlenme, yeniden yapuandirma ve
esnek olma konulannda sistemli bir performans gosterme yolunda gaba gdstermeleri
zomnluluguna itinekiedir. Bitda bu gelisineler sonucu igletmeler agisindan bir deBigim
gereklilii dogmug ve bu gereklilifin bitin prosesler gozonine alinarak saphikh bir
gekilde getirilmesi gerekmigtir. Buna bafh olarak defigim yonetimini; insan
kaynaklarimin baglangici ve geligimi olarak, orgitlerin kiltid, politikalan, yapr ve
sistomloni igin dnemli degigiklikleri saflayan ve bunu gergeklestirirken stratejileri ve
prosesleri degiisime cevap verici nitelikte olugturan bir sister olarak tammlayabiliriz.61

Difier bir tamm ise, defigim ydnetiminin; stratejik, dolaysiz defigim programlan ve
performans amaglan ile birbirini etkileyen proseslerden olugan ve toplumsal
perspektiflere ve kargihkh faydalh amaclara ulagmaya ve bunlann bitiinlegtirilmesine
galigan bir yonetim sistemi oldufudur. Orgit liderleri, yeniden tammlamalari, yeniden
tasarlamalan, defiigim iligkilerini, don0gdmld kaltirleri ve defigim sirecindeki yeni
rolleri, kadroyu, takim Oyelerini vo iggdrenlerin derin degigimle ilgili etkili tesirli yollan
bulmaya caligmalandir52 Liderlerin degigim yonetimindeki rol oldukga dnemlidir. Bu
agidan bakildifanda liderler, deZigim yOnetimini yaratmak ve &rgiitlere etkili kuvvet
vermek igin belli agamalarda siireci kolaylagtinic: bir yol izlemek zorundaditlar. Yonetim
baglantih kaynaklar performans ile gitlikge daba gok ilgili olmaya ve dinamik birbirine
bagh sistemnler ogrenme destekli olmaya baglanmgtir. Bu koordinasyon bir ¢ok

61 ARMSTRONG, a.g.e.,s. 83

62 Patricia K.FELKIS, BJ.CHAKIRIS, Kenneth N.CHAKIRIS, Change Management, A Model for
Effective Organizational Performance, Qualitiy Resources A Division of the Kraus Organization,
Newyork, 1993, 4.23-24
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zorluklann altinda gergeklestirilmektedir. Defiigimi yOnetmenin 8nemi igte bu noktada
bu zorluklan sistemli bir gekilde agabilmekte ortaya ¢ikar,

Gintuntizde gerck profesyonellerin gerekse yOnetim bilimcilerin tizerinde en fazla
durduklan konunun defigimin ySnetimi olduunu sdylemek yanhs olmayacaktir. Ciink
kurulugun performansim olumlu ydnde geligtiren biytk olgitde degigimdir. Defigim
yOpetimi kavanmmn ortaya ¢ikig pedenlerinden en Onemlisi, ekonomi ve ticaretteki
tirblansh ortaxmn girketlere hem bir tehdit hem de bir firsat ortarm yaratmasidir. Bu
ortam nedeniyle kimi girket krize girerken, kimi de satiglanm ve karlanm katlama
imkamna kavugmugtur."Degigim Yonetimi”,"Kriz Yonetimi" ve "Geligmenin yOnetimi
gibi kavramlar da bu ortamda kendine gikig yolu arayan yOneticiler tarafindan giindeme
getirilmigtir.63

I-DEGI§IM YONETIMININ BASARISINDA TEMEL FAKTORLER

Bugin igletmelerin deflisimi bagamyla sonuglandirmalan boydk bir Orgiitsel
verimlilikle iligkilidir. Diinya ¢apindeki i yagamimn globallegmesi rekabeti arttirmig ve
biitin igletmelerin global rekabetle yliz ylize gelmesine neden olmugtur.Bu durumda
verimli olan igleteler digerlerine tiretken olmalan igin bask: yapmaktadular. Buna ek
olarak teknolojideki defiigimin oram da gok yiksektir.Bu da insanlan yeni GrQmler ve
yeni prosesler olugturmaya yOneltmektedir.Aynca igletmelerin politik ve hukuki
¢evrelerinde ve insan kaynaklanm safladiklan ¢evrede de Opemli defiigimler
olmaktadir.Oretim sistemlerindeki ve ¢evredeki bu defiigimlerin orgiitleri yeniden
yapilandirmaya yOneltmesi sonucu olugturulan defiigim programmm ydnlendirecek bir
yOnetim sisteminin olugturulmas: zorunlulugu dofimaktadir. Bu durumda kagimlmez
olan sonug, Orgitlerin defiisimin kapimimaz dncileri olma zorunlulugudur, 54

Bununla birlikte defligim gartlanmn incelenmesi, defiisimin gergeklegtifii ortam,
defiigimin Ofrenilmesi, defigsimin benimsetilmesi ve desteklenmesinin saflanmasi,
defiigimdeki liderdlik vasiflanmn belilenmesi ve uygulanmasi, deffisime hazrhk
safhalannda efitim wve bilgilendimme agamelanna Opem verilmesi bir defiigim
yOnetiminde g0z 6ntinde bulundurulmas: gereken temel faktorderdendir.

63 fbrahim KAVRAKOGLU, Sinerjik Y dnetim, Kalder Yay.lst.,1994, 8.9
S4RELKIS,CHAKIRIS CHAKIRIS a.p.0.5.40



A-Degiisim Prosesi

Bir defigim sireci uygulamaya karar verildifinde atlacak ilk adim deBigim
prosesini oluglurmaktir. Degisimin  dzclliklerini  belitlemek, efitim ve uygulama
programlanm olugturmak, degigim kogullanm gergeklegtirmek ve kattlhim saglamak en
Onemli agamalan olugturmaktadir. Kanter'in dedifii gibi degisim, "Gelecek igin gerckli
olan, buglnkid aksiyonlan saglamak i¢in gegmigin analiz proscsidir.” Bu gimdiki
durumdan, gelecekicki arzu edilen yoneliyi, hareketi igerir ve proses bir degigiklige olan
ihtiyacin farkina varmakla baglar.03Bu durumdaki analiz ve ortaya gikan durumlar yeni
durumlann aywdedici  karakteristiklerinin teghisine yol gostermelidir. Boylelikle
mimkin olan agamalar, tammlanabilir, degerlendirilir ve imtiyazh bir hareket segimine
yardimer olabilir. -

Prosesler gimdiki durumdan yenisine nasil gegilmesi gercktifine karar verilme
stresinde gereklidirler.Degigim yonetini prosesi, defigim prosesinde dnemli bir safha ve
yonetimi gergeklegtiren degigimi tammlayan problemlerdir. Bu prablemler;, degisime
direniy, dilgik denge, stresin yiksek dizeyde olmasi, yanhy yonlendirilmiy enerji,
atlagymak ve kaybedilen giigtir ve bu sebeplerden dolayn miunkiin olabilecek her duruma
tepkileri  bekleyecek ve dofigimin  piriizsiz  olmasina  engel  olabilecek
durumlardir Bunun  yamnda defigim hedeflei ve degigim yollan da dikkate
alinmahdir. Tablo 2'de degigim iglemine yaklajim gozikmektedir.%Tabloda garildign
gibi defisim baskim1 bireye, gruba veya bir orgiite bafili olabildii gibi, defigim
planlanmug ve sistematik veya infonmnal ve reakiif yollardan olabilinektedir. Sistematik
degigim gencllikle damymanlar tarafindan tasarlamr ama informal ve reaktif degigimler
yoneticilerin ginlitk iy yoklerini yerine getirme ¢abalarindan olugmaktadir.Bu tabla
bireye, gruba ve drgiite uygun olan defigim prosesi ana sathalan gdsterilmektedir. Buna
baglh olarak, dwumlara gore defiigim motivasyonunu yaratmak, uygun degigim
metodunu  uygulamak, ve defisimi desteklemek prosesin  ana  safbalanm
olugturmaktadir.

Degigim prosesindeki bu dizenleyici adimlar oldukga giig olabilir. Degigim
planlandifs zaman insanlar arasinda egilim ve tamamen mantikl: ve dogrusal bir iligki
kurulmalidir.Degiigim prosesi gergeklegirken, defigim alammn ve degigim prensiplerinin
dnemi oldukea bitytktir,

65 ARMSTRONG, a.g.e. .85
66TOSLRIZZO,CARROL 2.g.0. 8.541
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Degigim Prosesi Detisim
Ana Safhalan Hedefleri
Degisim Baskilan Birey Grup Orgot
Degigim motivasyonu oDeigim ihtiyec: analizi eMode] olusturma eEylem aregtirmas
yatatma ePerformans goribesleme | eQozem ePilot gahgma analizi
Uvgun degiisim metodum |  eBireylerin efitim eGrup efsitimi eDefsigim gorevieri
kullanima sBireyse] dansgmenik eTelkm olugturme eSistem totkikleri
ePoitif reaksiyon oGrup yocehtme olglevieri geligtinme
Deftisimi destekleme eDamgmen destopi olglevieri geligtinme eDijter Srgfidleri Svme
oPerformans bageriss ePerformans begarst ePerformans bagans
TABLO-2
TEMEL BIR DEGiSIM MODELL
1-Degiisim Arenas

Komplex degigimde ilk yapilacak yoy degiiyime yol agan gigleri ve direniyi
tanimlamaktir. Defigime direnigi daha dnceki bdlimde agkladifinmza gore, degigim
ghiglerinin ne oldugiuna bakmaliyiz. Defiigim gtigleri g yekilde ortaya gtkmaktadir.67
Birincisi, sosyo-politik, ckonomik, icknolojik, rckabetgi ve drgitsel goviedeki ofilimlor
dir ve bunlar diy fakiorler olarak adlandinbr. fkincisi, bu efilimlerin dénim nokialan,
(limitleri) yatunm, bilytime, kapasite, meveut kaynaklar ve yem egilimleni harckete
gesiren faktorlerdir ve bunlara drnek olarak yenileyme, bayat efirisindeki defiigimler
drock verilebilir, Ugbnctisd isc yoni yonsticilerin defiigim ajanlan bigiminde ortaya gikan
igscl defiigim gigleridir.

67 Paul STREBEL, "Choosing the Right Change Path"Colifomia Management Revicw, University
California, Berkeley Vol:36, N:2 Winter ,1994, .30
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Degigime ditenig gigleri ise bildiimiz gibi, Orgotlerin kati yapilan ve sistemleri,
tekmoloji wve deflisim gigleriyle uyumlu olmayan ¢kar gruplan kaynaklan
pedeniyle,defiisim gilglerinin duyarsiz olan igletme inanglan ve stratejilerini  yansitan
kapah goruglildkien,ceviede olup bitenlere ilgisiz kalmaktan ve defiigim giglerine
adapte olamayan defierler daviamglar ve becerilerle ortaya ¢ikan sabit kiOltdr nedeniyle
ortaya gikomaktadir.68

Degiigim gilglerinin ne kadar giglt oldufunu ve girketin performansina etkilerinin
pe oldufiu, defiisim konusunda cevaplandinlmasi gereken bir sorudur. Bu agidan
defisim garflanm reaktif defigim gartlan ve proaktif defiisim sartlan olarsk ayirmak

gerekmektedir.69

DEGISIM VE DEGISIME
DIRENIS DEGISIM YOLU | YOLUN YAPISI | YONELIK
_ GUCLERI - 1 MOTIVASYON
Dep. gpiicd kolay| Sirketin yeniden Orgitsel
tammlanabilir, diizenlenmesi Orgotsel zitlik tansiyonu ¢dzme
orgit ded,. kapah firsatt
Deg. giicii kolay Agamah Deg. giglerinde Katihmo
- tammlanabilir, Uygulama agsamals baglihk
orgiit defiisime adaptasyon
apik
Deg. gitc) zor Degigim Benchmarking, Benchmarking
tammmlanabilir, Miohendisligi agik, younlagnmy | performansinda
orgitt deg, kapah kargilagtirmalar gii tehdit
Deg. gitedl zor Tabandan Baganlh igsel de§. | Omepi kargilayan
tammlanabilir Yukan orneklerinden (uygun) yang
drgiit deg. acik Uygulama yararlanma

TABLO 3- PROAKTIF DEGISIM YOLLARI

Proaktif defiigimde, defiigim 8ncesi defigime hazrikh olmak s6zkonusudur ve bu
cabiymalar nedeniyle defiigim yolunda sirket olumlu geligmeler gosterebilir. Ancak
perforimans izerinde defigim giglerinin etkisi mubtemeldir. (Tablo 3)7

SRFELKIS,CHAKIRIS.CHAKIRIS a2 g.c.,6.51

% Agm., 5.35-45
T0A p.1m.,8.40
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Reaktif degisim sartlannda ise girket performans: Ozerinde degigim goglerinin
ncgatif ctkileri fazladir Tammlanmas: gerekirse, reaktif defigim; hazhksiz bir
degigimdir. Degisime uyum saglamaya ¢aliyan bir gahiyma sdzkonusudur.(Tablo 4)™

Degigim gogleri zayif oldugu zaman proaktif defiigim, gigld oldufu zaman reaktif
degisim ortaya gikar.Ciinki proaktif defiisimde giiglerin zayif olmasi, proaktif defigimin
uygulanmasi ydzindendir. Proaktif defiigim uygulandifh igin giigler azalulabilmektedir.

Degigim yonetiminin sikanti gektii (birbirleriyle yangan) yaklapmmlan vardir. Bir
yanda becerileri ve davramglan defigtirmek igin gerekli zamam ve prosesi fazlaca
onemsemeyen radikal yeniden yapilanma, dbir yanda ise girketlerde kokld kiltrel
degigimi ele alan drgiitsel davramy teorileri bulunmaktadir. Her ikisi de tek bagina yeterli
yaklagim olmamakla birlikte, birincisinde yeniden yapilanma tamamlandifinda degigim
durmakta, ikincisinde ise digsal degiisim fakiorlerinin etkisi devreye ginmektedir.

REAKTIF DEGIgIM pirenl
'3 Degjigim gagleri 9
fireat sunuyor mu? Evet
Dedigim guglert Hayir
teraine gevrliebllir mi? & YENiLEME
Hayir GUCLERDIRME
MNe kadar zaman vet
yaratilabliir? Hayir TEKRAR
Defitgim giiglerl o¢lo YAPILANMA
ne kadar gilgifi? yif SIRKETIN
Orgat aeemme-< YENIDEN DOZENI
agik mr? A
Evet ASAMALL
Degjisim gagcler UYGULAMA
Hayir
kolayea tanimianabllir mi?
Orgat defjisime DEGIgin
9 mUHENDISLIGI
agik mi? A
TABANDAN
PROAIKTIF DEGISIM YUKARI UYGULAMA

SEKIL 2 -DEGISIM YOLU TESHISt

Hem degigim gglerinin giglerinin hem de direnigin teghisine dayah bir degigim
yolu segmek daba dogrudur.19407arda degigim giglerinin ve dircnigin énemini Kurt
Lewin belirtmigtir.

TAgm., 538
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Sekil 2'de belirtildigi gibi degisim goglerini gigld ve zayf olarak ayngtirarak,
direnig goglerini do giigld ve zayif olarsk ayngtirarak ve bunlar arasinda bir denge ile
sekiz farkh degigim yolu tamimlanabilir.72

Defiisim ve direnig giglerinin goglilogond defierleme sekiz dedisik defisim yolu
arasinda tercihin ergovesini sunmakiadir Depigim gigler guglt ise (reaktif degigim
yollar) temel konu nerede ve ne zaman direnigin agilabileceBidir.Defigim gigleri zayif
ise (proaktif defigim yollan) temel sorun degisim gilerinin  tammlamp
tammlanamayacafidir. Tammlandifyy takdirde ise en uygun defiigim yolunu &rgitin
defigime agik yada kapali olusu belirlemektedir.

Degiigimi yonetmede baganih oldufin slgidde (dncelikle proaktif defiigimde) lider
girketler endistride degigim gict nitelii kazanmaktadir. Gerek reaktif, gerekse proaktif
olarak igsel doniim noktalan ve kinlma noktalanmn ydnetimi becerisini geligtirerek,
firmalar geviesel degigim ve rekabet avantajum elde etmeye caligmaktadirlar.

pirenis v DEGigiM préisim DEGisiM DEGIsiM
GUCLERE ADIMLARI HAREKETI PROSESE
ARASINDAKI RTKI ADIM1
Degsigim giigleri tehdit DIRENIS fgsel Degigim yok Degigim  ghiciine
olugturuyorsa bagh
Degsigim gigleri firsat YENILEME Kismi Degigim Pesiyodik
olugturuyorsa Degigim
Deftigim ghicleri geri GUCLENME TomOrgitic Siregiden | Yavag stirckli
dinmilyorsa, 221nan var ise Bir Defiigim ahstama
Deigim giigleri geri YENIDEN Bazi Boyutlarda Ani degigim
donmilyorsa,zaman az ise YAPILANMA Yogun Degigim atlamast

TABLO 4-REAKTIF DEGISIM YOLLARI
2-Degigim Prensipleri
Bir ¢ok yazann ortak fikirlerinden ve yazann bir damgman veya bir genel midir

olarak tecritbelerinden yararlamlarak defigim giichh igin gerekli degigim prensipleri
gikanlmigtir.73

724 a1, 8.29-30
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-Siweklilik arzeden defiigimlerin Ostesinden gelebilmek yOpetimin iyi liderlifini ve
kararhihifim gerektirmektedir.

-Organizasyon kiltird ile bu koltdr igindeki defiigim igin etkili olabilecek dizeylerin
anlagilmas: bir gerekliliktir.

-Totm seviyelerdeki yonetim defigiklifii ile ilgili olanlar defigim stratejilerini ve
organizasyon gartlanna uygun liderlik ve 6lgtililk becerilerine sahip olmahdirlar,
~Defiigime yardim eden bir ¢aligma ortanu yaratmak esastir. Bu girketin "0frencn
organizasyon"olarak geliymesidir.

-Aynntih bir girket stratejisini bitdnlegtkiren bir parga olarak gérilmesi degigimi daha
ctkili kilacaktir,

-Aynnuli bir defiigim stratejisi olma olasihfiina rafmen.cn iyisi azar azar artmasiyla
ugraysmakbir(kniz gartlan harig).Defiisim program kigilerin sorumlu tutulabilecegii dava
edilebilir pargalara bolinmelidir.

-Reward sistem yenilifi cesarctlendirmeli ve defiigime ulagmada baganya Onem
vermelidir.

-Degiigim zaman iginde faaliyet akimlanm ima eder ve boy yere yapilan ¢abalann
tahammiliine veya kisa vadeli atthmlann yer almasina izin veren bir geligim safhasimn
kurulmasina gerek duyulabilir.

-Degigim stwekli "bagan" ve "basansizhik" ile beraberdir.Basansizhklar beklenmeli ve
bundan ders ahnmalidsr.

-Ulagilmasinda en gerekli neslelerden binileri,veri ve kesin kamttr.fakat degigim
ibtiyacim olugturmak, onu nasil saflayacafiimmza karar vermekten daha kolaydar.
-Organizasyonda defiisimin sagladify firsatlan ve riskleri iyi karmlayan insanlar
vardir.Bunlar degisim temsilcileri olarak segilenlerdir.

-Orta diizey yOneticiler degiigimi idare etmekle en gok ufiragacak kigilerdir.Onlan bunun
bir gereklilik oldufuna inandirmah onlara eitim, yardum ve cesaret verilmelidir.

-Agikea veye gizlice kotiiye gidildifiine dair bir his meydana gikarsa defiigime dayanmak
imkansizdir. Beceriksiz bir yénetim bu reaksiyonu sa@layacaktir,

-(Global rekabetin, teknolojinin yenilegmesinin, devamsizhiimn, kargagamn hatta kaosun
bulundufiu  bir ¢agda defiisim kagmlmaz ve gereklidir.Organizasyon defigimin neden
gerekli oldfiunu ve her bir kisiyi nasil etkileyebilece@ini agiklayabilmek igin hergeyi
yapmahdir.Buna ilaveten her ¢aba defiisimden etkilenenlerin ilgilerini korumak i¢in
yapilmalidir.

-Sadece defiigim scbeplerini anlatmamak, aym zamanda ilgili kigilere de kulak vermek
reaksiyonlanina gore davranmak gerekir.

TBARMSTRONG a.g.e.5.92
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Yukandaki bu aynntth maddelerin tiunii baganh bir defigim prosesinin igerigini
olugturimakiadir.

B-Degisimi Ofrenme Modeli

Onemli organizasyonel ya da personcl defigimine kary persobelin gosterdigi
reaksiyonun agamalan onceden tahmin edilebilmesi imkam olsa, ydneticilere metodun
uygulanmasinda yardimci olmak imkam olurdu. Fakat defigim metodu asla dogrusal
degildir.Fakat karmagik ve tekrarlanan bir yapidir."Biz neredeydik 7Neredeyiz’Nercye
gidiyoruz?" sorulan organizasyonlann defigimindeki temel ilkelerdir. Bu nedenle efier
yonetim takinuyla modeli bsliigmek sdzkonusu olursa, degigim metodunun bilinmesinde
ve haberdar olunmasindabiiyiik bir baglangi¢ yapma imkam bulunur.

/ (" UNFREEZE 2 \

-Meveut i yoilan ise yaramiyorsa
-Yan! bir gey afrenllemlyorsa
bagansiz olunur

Coziliime

( CHANGE A

-Dedigim ortaminin saglanmasi
-Ofrenme ve uygulama firsatian
-Dastek ve gluglendirme

Degigim

\ REFREEZE /

leylci mekanizmsian
devreye sokmak
-Dafjerieme

SEKIL 3- DEGISIMI OGRENME

Degigimin yerlegtitilmesinin ne kadar zor oldufu, geri gekilmenin ve bilinen
geymiye geri dénmenin ne kadar kolay oldugu kolayca goritlebilir.Insanlar gegmiy ve
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gelecek amasindaki  defigim teredd0tl ile bagagikmakiadirlarBu metodu en iyi
tammlayan sistem de Lewin'in tammladifi ¢ temel prosese dayansan "Unfreeze-
Change-Refreeze " dir.74 Sekil 3'de goroldogn gibi Cozblme-Deigim-Tekrar donma
modeli pek gok karmagik konuyn dzetlemektedir.Bir organizasyon igin degigim dengeli
olmalh ve katt durumdan likit duruma donigtirdlebilmelidir.Bu yizden defigim her
zaman akici, karmamtk ve belirsizdiv.Efier defiisim her zaman endige igerirse,
¢Oziimlelenin anlanm daba buyilk bir endigenin yaratilmas: demektir.Efier insanlar yeni
birgeyler Grenmez iseler bir ok hatalar yaparlar.Bu metod dier metodlar gibi bir beyin
yrtkama metodu degildir.Bu metod defiisim i¢in gdzardi edilemeyecek, yonlendirici,
destekleyici ve fiziksel giiven verici bir metodtur.

1-Cozilme (Unfreezing)

Lewin'in 8ngdrd0gn bu birinci temel proses; bir degigim ihtiyacimn gorithmesi ve
tespit edilmesi olarak kabul edilen ve tespit etme agamas: olarakia adlandirilabilen
agamadir. Ve defigim igin ydnetime ait olan sorumluluktur.Cevresel baski, sarfedilen
gabamn digmesi, problemin tamtilmas ya da farkina venlmasiyla bu safhada kolayhk
salanabilir. 75

Degiigimin olugmas igin, mevcut durafan dengenin, yine mevcut davramsg ve
tutumlann destegi ile degiigimden dnce bagkalagmas: zonmludur.Zira Lewin, toplumsal
durumlan, yaklagk durafan denge durumlan olarak tammlamaktadir.Bu kavram
toplumsal yasamdaki g6rinen kogullann defisime karjin toplumsal olaylann
dozenlilifini apiklamayr gerektirir. Lewin'in temel noktalanndan birisi degigimlerin
birgofunun sorunlann ¢dzimtnde unfrozen yani ¢dzilme ve probleri yumusatma
egilimi i¢inde olmadifh ve bu ydzden bu deiisimlerin gergeklegemeyecegidir.Bu nedenle
bu agama defigime hareket kazandiran ve gdzardh edilemeyecek bir basamaktur.

2- Degiigim (Changing)

Dejigim safhasinda ise defiigimin gerekliliii artik  belirlenmigtir. Bu safhada
yapilacak goy Jdgilere degigim ihtiyacina inadiktan sonra gerekli fiziksel govenceyi,
destefii ve eski durumdan yeni duruma gegigte kendilerinden ne istendifiini belirtecek
bilgileri vermektir.Ctinktt bilgisel olarak yeniden tamimlama strecinin baglamas

74 CLARKE, a.g.c. 5.80-81
TSSCHERMERHORN,HUNT, »OSBORN,a.g.6.,8.271-272
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sdzkonusudur. Bireyler bu durumda kendilerine, bagkalanna ve duruma iligkin bilgileri
yeniden tammlar. 76

Bu siiregte bilgi saflamamn yamsira etkilemenin varhj da s6z konusudur.Cionkd
yeni duruma gegigto gerekli baz bilgilerin verilmesinin yamnda bu bilgiler 1pfinda
uygulamaya gecisi safilamak igin baz etkilegimlerin olmas: gereklidir.Bu sireg baz
dogrulayica bilgilerin ya da baz toplumsal pekigtirmelerin elde edilmesidir.Ve bu
agamada arzn edilen seviyeye ulagmak  fzere harekete gegme, eylem siireci
gerceklegir Bu eylem agamasinda alts edim vardsr:77
-Geyitli pozitif ve negatif gigleri tammlamak.

-Her giciin goreceli afirhifiim defierlemek, etkisini ortaya koymak,

-Hangi gilerin gerpekyi bir bigimde defigtirilebilecefiine karar vermek,

-Bu tegvik edici gigleri arttimak, simslayict giigleri azaltmak igin strateji olugturmak,
-Strateji uygulamasi yapmak,

~Sonuglan dejerlendirmek

3-Yerlogme (Refreezing)

Yeniden donmemn anlarm, insanlann vezgegemsyecekleri iy sorumluluklanmn,
yapilann prosediiderin ve alt yap sistemlerinin kullammudir.Ve defiigimin dengede
tutma, arznlanan seviyede defiigimni stabilize etme safhasidir.78 Yeni odal sistemleri,
efitim programlan, politika defigimi uygulanarak bu sathada defiisim dengede
tutulmaya ¢aligilir. Cofin igletmeler bu defiisim prosesine Onem vermediklerinden
degiimde bagansizhia uramaktadirlar.

Cozhlme-defigim-yerlegme modeli pek ¢ok karmayjik konuyu ozefler. Bir
organizasyon igin defiigim dengeli olmahdir. Kati durumdan likit duruma gevrilmelidir.
Bu yiizden defiigim her zaman akic1, kammagik ve belirsizdir. Ofrenmeyi hizlandirmak
igin ¢ozilmeyi Mzlandirmak gerekir. Efier defiigim her zaman endige igerirse,
¢Oziimlenmenin anlarm daha bityitk bir endigenin yaratilmasi demektir. Efier insanlar
yeni bir geyler 6firenmezlerse hata yapma oranlan gittikge artabilmektedir. Bu mstod
diger ideolojilerde oldugiu gibi bir beyin yikama metodu degildir. Sekil 2'de gorildagn
gibi cbzilme safhas defigim igin hareket yaratir ve gdzardi edilmeyecek bir
basamaktir Defiigim  safhasinda  insanlar fiziksel givenceye, desteklenmeye,

7SCLARKE, a.g.e. 5.81
77 SCHERMERHORN,HUNT,O8BORN, a.g.c. £.272

78 CLARKE, a g.e. 8.82
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yonlendirilmeye ihtiyag duyarlar. Cink@t yem risklerle ve belirsizliklerle karpt
karpiyadirlar.  Yerleymenin  anlanm  ise  insanlamn  vazgegemeyecekleri  ig
sorumluluklannin, yapilann, prosediulerin ve alt yap: sistemlerinin kullamomdar, 79

C-Degigim Olusumunu Gergeldegtirmek

Degiisimi olugtururken belirtilen direktifler tek bir yénde toplannmgtir;deisimin
neden gerekli oldufuna karar vermig olmak, amaglann neler oldujunu ve bunlara nasil
ulaglabilineceini ve en Onemli nokta ise Onerilen defigimle ilgili olanlann olurunu
kazanmaktir.

Degigim icin kabul stratejisi gu safhalan kapsamalidar,80
1-Hazirhk:

Bu birinci safhada, 6nerilen defigimden etkilenecek kigi ya da kigiler bir degiyimin
tasarlandifih gercefiinin haberdar edilmesi amaciyla temas kurulacaktir.

2-Kabul:

Ikinci sathada defiigimin nasl yirdlitecedi ve bundan girketin nasil etkilenecefi
konulannda defigimin amaglanm agiklayan bilgiler saflanacaktir.Amag deflisimin ne
anlama geldigini anlamak ve olumlu bir tepki elde etmektir.Bu daha gok yu gartlarda
olmaktadsr:

-Defiigim, organizasyonun misyon ve degerleri ile tutarh olarak kabul edilirse,

-Degiigim tehdit edici olarak diginilmezse

-Defiigim sirketlerin ibtiyaglanm kargpilayacak gekilde ise,

-Bir bask: ve defiisim i¢in tam olarek anlasilan bir sebep varsa,

-Insanlar yaratuklanm destekleme prensibine daysparak, bu girketler degisim
programimn planlanmas: ve ylriitdlmesi ile ilgili olurlarsa,

-Defiigimin zarar vercbilecek etkilerini azaltmak igin ber tirld Onlemin ahinacaf
anlagilirsa.

9 Age. 5.81
80 ARMSTRONG a.g.c. 5.93-94
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Bu istekleri saglamak belki zor belki de imkansiz olacaktir. Bu degisim olugumunun
deferinin altinda paha bigilmesindendir. Tepkilerin olumlu ya da olumsuz olarak
degerlendirilmesi ve buna gdre harcket edilmesi bu safhada olmaktadur.

Mantikh kararlann alinmasi igin orjinal planlann biraz degigtirilmesi bu basamakta
olmaktadsr Petttigraw ve Whipp'in aragurmalanndan elde ettikleri sonuca gore bir
degigimi yirdtmek, direnme ve cahillikien kuriulmak igin yineleyici hareket gruplanmn
hareket gruplanm igerebilir.

3-Benimseme(Commitment):

Ugtinct safhada degisim tamamlanmg ve kullamlmays hazr hale gelmigtir Degiigim
streci ve kigilerin ona olan fepkisi izlenmelidir Kagimlmaz olarak gecikmeler,
engellemeler ve dabha Once gorilmeyen problemler defigimin gergefi ile yOzylze
gelenlerin olumsuz tepkileri olacaktir.Dogru elegtirilorin defigim Ozerine nasil tesir
edecefiini veya niye defigimin planlandify gibi ylritdlmesi gerektifini agklayacak
gekilde bu tepkilere bir covap verilmesi esastur.

Bu safhada verilecck karar, defiigimin devam edip ctmeyecedi veya degisiklik
yapilmas: gerektifii mi yoksa iptal mi edilecegidir.Bu konuda ilgili kigilerin gérugleri de
dikkate alinmalxdar.

Nibayetinde gerektifii gibi yapilan degigikliklerden sonra degigim kurumlagmmg ve
organizasyonun kiltirinin ve igleme tarzamn pargas: olmaktadar.

D-Degisimde Liderlik ve Yoneticilik Yaldagimm

Liderlik, kavram olarak ortaya atilmasindan itibaren, yonetici davramgi, iletigim ve
eikilegim, izleyicileri ve astlan ydnlendirme, organizasyonun yapisim ve kiltiirond
etkileme ve benzri konular apisindan tammlanmmgtir.8!Yapilan tammlann ortak
noktas, liderlifin gevresini etkileme sirecidir. Cevrenin etkilenmesi sdzkonusu degil ise
liderlik sitreci gahigmyor demektir.

Liderlikte yeni bir model olarak diigindlen reformeu-degigimoi liderlik kavramm
esasinda daha énceki dénemlerde ele alinmyg, ancak dnemi igletmelerin biytk teknolojik
ve yonetsel defigimi ile birikte anlaplimgtr. Bu donemin baglamasm ile birlikte

81 Goney N. BERBEROGLU, Yirmibirinci Yiizyiln Egiginde gl Bil.ve Uyg.Dokuz Eyit 0.1991 5,123
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reformeu liderlik ve reformist liderler yonetimde teorik ve amprik galigmalann ilging bir
alamm olugturmugtur. 82

Degigim, organizasyonda enerji yaratan ve ydneten her sathada bir liderlife ihtiyag
duyar, Kotter'in yazdig gibi;83

"fdarecilik karmagiklskla ugrasmakiir. Liderlik ise defigiklikle uggragmaktr, Liderler gdriiy ve
strateji yaratirlar. Bunlar; bir igi, teknoloji veya birlegmig kilt@irin ne olmas gerektifi yoniinde agiklayan ve
sonra bu amaglan elde etme  yollanindan birini tammlar.”

Yonetmoyi yorotecek birinin olmasi gerekmekiedir. Oyle ki stratejik degigimlero
ihtiyag duyuldugunda organizasyonun basinda biri bulunsun. Fakat liderler tek baglarna
ilerleme gosteremeyeccklerinden ve yardim temin ettiklerinde bagkalan tarafindan
yiriitilmek iizere bir ig baglattiklaninda liderlik stireci zaman iginde bir iligkiler akimm
igine alir.Sirketin ber seviyesinde ve fonksiyommda, organizasyonun her seviyesinde
lidetler olacaktir. Tepe yonetimi ise, gorev harekete gegirmek, yonetmek ve degigimi elde
etmek i¢in cabalan koordine etmektir.Bu yinelenecek bir siregtir.Liderin gorogh ve
stratejisi, zaman iginde yeni hedeflere ulagmak ve difier kigilerin gorilglerine cevap
vermek i¢in degisiklik gosterecektir.

Degigime olur kazanacak tek bir liderlik gekli yoktur.Bu agidan donigimi liderlik
olmahs, fakat liderin donfgiimi nasil etkileyecegi belirlenmeli ve etkili liderler defigim
ihtiyaglara ulagmak igin stillerinde degigiklik yapmaya mukiedir olmahdurlar.

Reformeu-degigimei liderlikte astlann yonlendirilmesi igin agafidaki ézelliklerden
bir veya birden fazlasina gereksinme vardir:84
-Karizma: Yeni bir bakig agis: ve gorev bilinci kazandinr;, sayg: ve giiven sembolildir.
-Akila tegvik: Bilimsellik, yetkinlik ve tedbitli dravramglar desteklenr.
-Bireylere ydnelme:astlara 6zel ilgi gosterilir, herbiri bireysel olarak ydnlendirilir ve
gelisimi saflamr.

Reformeu-degigimei liderlikle ilgili ozellikler tammlanabildigine gére, bu dzellikler
igletmelerin yonetici saflama ige alma, yerlestirme ve yetigtirme programlarinda devreye
sokulabilir.Bu tir bir uygulamamn amaci yoneticilere igletmeye giriglerinden ve alt

82 Apm,s.127
83 ARMSTRONG,a.g.c,.s. 92
84 BERBEROGLU, agm.,s.129-130
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yinetimm basamaklanndan baglayarak, gercksinme duyulan liderlik niteliklerine sabip
olabilmesidir.

Degigime bakig agsi konu alwdiinda iy tip liderin varh@indan sozedilebilir:83
eBirinci tip liderler,vizyon sahibi olan liderlerdir.Bu tip liderler defiigim igin faydah
liderlerdir.Onlar pozitif gelecefiin sadece defiigim ile sagilanabileceini cazip bir gekilde
anlatabilirler
olkinci tip liderler ise iggilerin defigime direnecegini didginilrler fakat iggileri dikkate
almazlar. Bunun sonucunda da kisa dénem kezang , vzun donemde zarar etroig olurlar.
oUslinct tip liderler, degisimi yaratma alaminda igghct (zerine gok fazla enerji ve 6nem

vermektedirler. Fakat bu da degigim yaratmadaki endigeyi aza indirgemeye
yetmemektedir.

Liderler deiigimi gergeklogtirirken {ig ayn durumla kars kargiya kalabilirer:86
o Liderler daba yiksck bir otoriteye damgmadan isin gerektirdigi defigiklikleri yapmak
dJurumunda kalabilirler.Bu fikirler kalite gruplanndan, performans takimlanndan ve
kendiliinden gelebilir.Sonugta byle bir defigim yapma karan lidere kalmigtir.
e Daha yiksck otoritelerden onay alinarak,liderin yaptifs degisikliklerdir. Ust kademeden
gelen defiisim istefii s0zkonusudur.Bu durumda lider y&ksek otoritelerle fikir birligine
ulagmakta ve boyle bir degigimin gerekliligini ilgili kigilere ¢ekici bir yekilde
anlatmaktadar,
¢ Son durumda digtan gelen bir bask: sonucu defiisim istenmesi ve liderin bu defiigime
hemfikir olmamas: sdzkonusudur.Bu durumda liderler,aynihip kendilerine bagka bir
pozsyon bulabilirler. Ya bu degigimi yaparlar fakat gereksiz oldugunu vurgulatlar ya da
bu fikrin yanhg olduunu otoxiteje bildirebilirler.S0zkonusu durumda ¢ok iyi karar
verilmesi gerekmektedir,

Sonug olarak sbylenebilecek ek goy; difier thm Orgiitsel fonksiyonlardz oldugu
gibi defiigim c¢abalannda da bagan elde edebilmek igin yOnetici konumunda olan
kigilerin iyi birer lider olma Ozclliklerini tagimas: gerekmektedir. Ancak igletmelerde
kuruculuk-yoneticilik arasindaki farkin Oneminin de ¢ok iyi bilinmesi gerekmektedir.
ABD.de kuruculuk ve yoOmeticilik amsindaki farkin Onemini anlatan Omekler
bulunmaktadir, Omefiin, Amerika'da genig kitleler icin ilk ambayt yapan kurulug
Ford'dur, Fakat Ford "Kurucusu ben oldufuma gore yoneticisi de benim" fikrine sahip

835 JOHNSON, a.g.e., 8.224
86 Ape, 8225
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oldugu igin kuruluyunu batmaya dogru stroklemistir.37Savag sonms devietin ugak
yapma gibi olanaklar tamimasindan sonra Ford 'un kurulusu ayaga kalkmmgtir.Geligim
igin bir gok degigimler yapma zorunlulufunun bilincine ulagan ve bunun igin etkili
liderlik vasfi tajtyan yoneticilere yer veren Ford kurulugu defigim yaratirken gerekli
agamalan gergeklestirdifinden baganya ulagmmgtir.Bu nedenle yoneticiler yukanda
sayiginuz asamalar diginda degigiklifin sadecc su dort kogulda yapilabilecegini
kegfetmelidirler: 88 Bir iste yeni olundugiu zaman, yeni egitimler aldiklan zaman, Yeni bir
teknolojiye sahip olundugu zaman, Isgich, hikiimet,ist yonetim, yeni pazarlar ve gikar
gruplanndan bask: geldifii zaman.

E-Degisimde Insan Kaynaklar Uzmanlarmmn Rolil

Finansman, pazarlama, tretim gibi pek ¢ok sermaye varhiklan gruplar tarafindan
yOrdtiilmesine rafmeninsan kaynaklan yonetimi bu gruplan, asiste eder ve insan
kaynaklanmn yonetiminde lider roldl oynayabilirler. Birlik i¢inde caligan liderler de
stratejik yoni belirlerler. Her bolim kendi dzel stratejisini belirlerken, sirketin genel
stratejisini de destekler.Ozetle, finansman ve insan kaynaklan yonetimi bitdn olarak
igletmenin stratejisini destekleyecek gekilde stratejilerini geligtirebilirler. Bu nedenle insan
kaynaklan y6netimi bir organizasyonun temelidir ve bir organizasyonun bagans: igin
finansal kaynaklar gok énemli olmasina ragmen, insan tarafindan yonetilmedikee ve bir
takum defigim kararlanmn insanlar tarafindan benimsetilmesi saglanmadikea faydal
olamaz 89

Bir degisim gergeklegirken, insan kaynaklan vzmanlan 6zellikle tepe yonetiminden
birileri ise ve yetkili saluslar gibi olaylan gorebiliyorlarsa degigime biiyok bir etki
yapabilirler. Insan kaynaklan uzmanlanmn, deigim belirleyicileri olan stregler,
sistemleri, medyay, engelleri ve iligkileri anladiklannda ve bunu koltiirle, anahiar iglerle
ve drgitd etkileyen insan fikirleriyle bagdagurdiklannda degisim dzerindeki etkileri en
yuksek diizeyde olmaktadir,

insan Kaynaklan vzmanlan gu gartlarda degisim yonetimini kolaylagtinrar:90
-Degigime nerede ihtiyag duyuldugunu gostermek igin micadele ederlerse,
-insanlann degigime nasl tepki gosterdiklerini analiz ederlerse,

87 »1980 Kogullan Ydnetim Konusu® Kapital Dergisi, 1987,Y:2, 8.16 8.17
88 JOHNSON, a.g.c.,5.225

S9HARDY, a.g.¢., 5.123

90 ARMSTRONG, a.g.0., 5.95-96
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-Defiigim igin gindemde olan digiincelerin agifia ikmasina yardume: olurlarsa,

-Degfiigime direnigi en aza indirmek igin defiigim giindeminin nasil olmas: gerektifii
konusunda tavsiyeler verir ve iletigimi sajlamaya ¢ahiqirlarsa,

-Degiisim nedenlerinin analizinde kolayca anlapilmayan konulan basitlegtirir, defigim

yeri ve uygulamalan igin farhyma ortamm yaratirlarsa,

-Yeni sistemlerin uygulanmasinda ve defiigimin tamtlmasinda iggdrenin beceri ve bilgi

sahibi olmasinda efiitim programlanmn uygulanmss: gerektifiini tavsiye ederlerse

defligim siirecini kolaylagtinc: bir rol oynarlar.

Ginden giine her igletmede bir takum degiigimler olur. Bunlar yeni bir Grfnle, yeni
yozderle veya yeni sistemlerle tamgmayr gercktirirr Bu yeni sistemler de politik
entrikalan, olay gikarmalan, igi yaveslatma cylemlerini, tansiyon stres veya sabotaji
getirebilir. Bunlar kiigtik degigimlerdir. Kiltiirel defiigim programlan, igin tasfiyesi veya
iki girketin birleymesi gibi bllydk defiigimlerin s0zkonusu oldufiu durumlarda daha
Onemli problemler gikabilir.

Bir toplantida ya da personel kantininde veya dinlenmek igin gidilen bir kafede,
insanlan gozedifinizde, insanoflunun ahgkanhklar yarattfiim goérlirstniz. Aym masa,
aym konugma grubu v.b gibi. Pek ¢ok insan defiisimi sevinez, daba ¢ok defligmeyen
aym kalan geyleri severler. Bununla bidikte biz istesck de istemesek de sosyal,
ckonomik, politik ¢evie gibi bir takum digsal faktOrer defiigir.Burada yOnetim igin
Onemii bir gkmaz vardir. Cinkd bir defiisim karmsinda insanlann iyi hissctmesini
safilamaya ¢aligmak bir balamm meydan okumaktir.Orgiitierde yapilan yapilan en dnemli
ortak hata defiigimin etkisini eksik hesaplamaktir.Defiigimin baganya ulagamamasimn
ihtimalinin yOksekliiinden dolayr bu hata ¢ok pahaliya patlayabilir.Ve ginden glne
verimlilii szaltica bir etken olur. Ashnda personel deiigimi ile Orgitsel defigim
amsinda Onemli bir fark yoktur, Metod aymdir.Defiigimler her zaman kayiplan igerir.
Gegmigin kaybi, konforun kaybs, iliskilerin kayb, alipilnmy ig programlanmn kaybs gibi.
Fakat efier olmasma izin verilirse, yeni bir geylerin baglangic1 da olabilir.91 Bu nedenle
ghotmizde baganh defiigimin Orgitsel etkinlikle birlegtifiinin bilincine vanlmas:
gerekmektedir. Zira globallegmeye dofiru harcket, rekabeti daha daba biyik oranda
arttrmaya baglamgtir.Buginin is dioyas:1 daba ¢ok global harcketler iginde
bulundufiundan rekabet ortarm daha da fazlalagmaktadir. Artik makipler eskiye oranla

91 CLARKE a.ge.,5.72-73
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daba ¢ok etkilidider ve kendi tretimleri, verimliliklerini geligtirmek igin digerleri
tzerinde Grdn geligtirmeye yonelik daha gok bask yapmaktadurdar.

Bugin teknik degigim oram gok ytkseklerde oldugundan yeni riinleri ve prosesleri
geligtirmeye yonelik zorlayicn bir rol oynamaktadirlar. Bu teknolojik geligimler ve
Oretim sistemlerindeki efilimler, yoncticileri oOrgitlenme, yeniden yapilandirma
konulannda daha esnck olmaya zoriamaktadar. '

Orgittler baganh degigimi gerpeklegtirebilmek igin, bir defigim uzmant ve hakimi
olmak zorundadirlar. A B.D.'de yapilan aragtirmelar defiisim yonetimi prosesine hakim
olan firmalann performanslannda oldukga iyi olduunu gdstermektedir.Deffigim
yonotimine hakim olan baz finmalara OGrpek olarak; Eastman Kodak,Arthur
Anderson, Whirlpool British Petroleum ve Taco Bell verilebilir.Bu firmalar, gevresel
degigikliklere kolayca yamt verme olanafim saflayan bir yonetim tarzm (Generatif
Leamning ) benimsediklerinden baganya ulagmuglardir. 92

F-Degigimi Bagarma Stratejileri

Degiigimi bagarmak yolunda orgitsel ctkinlife yeterince yer vermenin yamsira
yapilacak Gnemli geyler mevcuttur. Bunlar arasinda vizyon paylaginm, bugin ve gelecek
arasinda denge kurabilme, takum ¢aligmasina gereken Opemin verilmesi ve mewvout
kaypaklardan oOrgit ve igletme apsindan gerefii gibi faydalanabilme, sistem
cOziimleyicilere yOonelme gibi adimlar sayilabilir Nitekim, yapilan aragtirmalara gore
defsiyimi bagarma stratejileri yu gekilde belirlenmigtir:93

1-Vizyon Paylagim
Vizyon paylaginm, thm teme] fonksiyonlarda birimler arasinda ve tim iggdren
gruplannda vizyonun yaratilmas: ve iletilimesidir.

2-Global Takum Galigmas:

Bu agama eski koltord inceleme ve test etmek agamasidirBitin ckip koltird
baganh proses yonetimi igin gerekli ve defiisim prosesine ilgili gruplann katihum
sozkonusudur.Defiigim bir ekibin biraraya getirilmesi ve motive edilmesinin bir
sonncudur. Arzulanan bedefo ulagmsay: bagarmak zere ortak bir gaye ile birarada galigan

9270881, R1ZZO,CARROL a.g 0., 8.540
93Graham M.PALMER,"Revolutionizing the Business: Strategies For Suceeding With Change” The
Human Resource Planning Society, March 1992 8.78-79-80-81



60

cogitli yetenekleri ifade eder. Ekip yeklaginm organizasyonun em (stinde tepe
yonetiminde baglamahdir. Fakat bu ekip yaklagim organizasyonun biltiin seviyelerine
aktanlmalidir. Bir igletme kendi amaglanim bagarabilmesi igin her bir ¢ahigamn kigisel
olamak proseste yer eldsfiim hissetmesi ve gabalenindan soruntiu olmas gerekmektedir. 94

3-Bugiin ve Gelecek Aresinda Dengenin Kurulmasi
Bir degtigim stirecinde, bireylerin kendi fonksiyonel gruplanndan
fonksiyonel (Cross Functional) ekiplere katilmassdir

4-Proses Konseyi

Iy proses konseyleri gapraz fonksiyonel orgenizasyonlan beraraya getirme anlenmm
yaratirlas. Ve yonsticilero izl gaprez proses defiigimini anlama, yinetme ve etkileme
ghoini verirler.

5-Prosesi Bagaranler

Prosesi yiriimeyi bagaranlar ¢ seviyede oriaya gikar, birincisi st ySnetimin
defiisim baglaticiss olarak rol oynamasdir. Digerleri defiigim yetkilisi olarak st idareci
ve deiigim gampiyonlan olarak ekip liderleri-ekip tiyeleri olarak belirlenir.

6-Sistem Coziimleme
Mevout bilgi teknoloji sistemlerinin bir terafa atitlip, yeni prosesten sonra teknoloji
sistemlerinin tasarlanmas ve areglann yaratilmasdar.,

7-Mugteriyi Yamna Cekme (Customer Partnering)
Milgteriler ve Gireticiler vizyonlan paylagirlar ve ortak davramrlarsa mikemmel bir

sinerji ortaye ¢ikar ve yeniden yapilanma sirecine bu insanieninda katilinm saflamr.

B-Kaymklér
Degiigim Yonetimi prosesi belli kaynaklar gerektirir; yetenekli iggorenler, teknolojik
ghzimaler igin nakit, zaman, plan ve uygulama bunlardan bir kagidir.

Bittn bu egameler baganh defigimi saflamade
olugturmektadir. Fakat yoneticiler, dncelikleri belirlemede ve iletmede ¢abuk olmah ve

¢apraz fonksiyonel enerjilerin bozulmamss igin ¢aba serf etmelidirler.Efer bir defiigim

94 A W.CLAUSEN,"Stratogic Issues in Managing Chanco",California Management Review, Vol:33
Winter 1990, University of Califomie, 8.103
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yaratiltyorsa, yeni defiigimi gergeklegtirebilecek ekip, lider, caliganlar segiliyorsa ¢apraz
fonksiyonlar ortaya ¢ikar.Bu herzaman olmayabilir, fakat defiigimi bagarmak igin bdyle
bir itici giictin varhi zorunludur.

G-Degigim Yonetiminde Stratejinin Onemi

Gegtiiimiz on il iginde, bir gok profesdr ,yOnetim damgmanlan, gazeteciler ve
gelecek bilimciler, devamh degfiigim, yeniden canlandirma ve doniigim hakkinda
araghrma yaparak, orta kademe ydneticilerine afir ylirdyen igb8lamin® nasil dinamik bir
igbtliimine dondgtirebileceklerini Ofretmeye ¢aligmuglardir. Ancak biitiin gabalara
rafmen statitkoyu engelleyememiglerdir ve bunca ¢abamn boguna  oldufunu
anlamuslardir, Bu konuda sadece birtakum kigiler suglanarak bir yerlere gelinemez. I
bagans: igin en biyiik sorumlulufv orta kademe yOneticilerinin de Ustlenmesi dofiru
defiildir. Sorun, anahtar konumundaki ybneticilerin pasil olup da daba yetkin birer
defiisim lideri olacafidr. Ginimizin liderleri globallegme, kaynak yoksunluiiu ve
acumasiz ckonomik baskilar amasindan gegerek zorlukla da olsa yollanm bulmalan
gerekmektedir.Bu dev boyutlu defiigim sorunlan kargisinda, liderlerin geligim ve yagama
igin gerekli bir takum 6zellikleri nasil olup da en gabuk ve en geniy kapsamh olamak
uygulayacaklanpa karar vermeleri gerekmektedir.Gelecek ylzyihn gerektirdifii bu
geligim ve yagam prensibleri sunlardir:93
-Uzun vadeli vizyon belirleme
-Pazar ve tiriinlere global bir yaklagimla bekabilme
-Mugteri zerine odaklanma
-Daha inig-ikagsiz, daha gevsek ve defiigime milsait organizasyonel yapilar olugturma.
-lletisim destekli teknoloji
-Defer katlah yaklagim
-Ofirenmeye agik gahganlar edinebilme
-Egiitimsiz, cahsan kadrosu ydnetme konusunda gosterilecek duyarhihk.

-Cok yonlti diginebilme ve davranabilme

-Sonuca ulaghracak fikir ve aksiyonlarda bulunabilme

-Uygun sistem, yap: ve insanlar edincbilme

yapmak ve anlamlanm agiklamak durumunda kalinz, Nitekim, stratejinin bir {irlin

95 william A. SCHIEMAN "Organizational Change Starts With A Strategic Focus"Journal of Business
Strategy Vol:34 N:1 San-Feb 1993 543
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olarak ve bir proses olarak karmilagtinlmas:, sorumluluklann belirlenmesi, siralama,
zorluklan lgme ve talam anlayis1 bunnun bir geregiidir, 96

1-Stratejinin Bir Urin ve Bir Proses Olarak Degierlendirilmesi:

Baganh defiigim ilk Once stratejinin ybnintin belirlenmesiyle baglar.Bundan evvel
ilk 6nce strateji nedir onu bilmek gerekir. $irketin orta kademe yOneticilerini tasfiye edip
yenilesmeye karar veren bir yaymevi, Opemli noktalarda g6rev yapacak 13 kisi
belirliyorlar.Fakat bu kigiler arasinda organizasyonsuzluk oldufiu igin, girketin iginde
defiigik Onitelerde de iletisim kopuklufiu oluyor.Bu kigiler girketin belli bagh bir
stratejisi oldufiunu diginerck gOrevierini yapiyorlar.Fakat bu girketin doktimanlan
sadece Qist yOnetimin elinde olan dokmanlar ¢ahganlara bu konuda herhangi bir bilgi
verilmiyor. Igletme Opemli bir gegis doneminde stratejiyi sadece bir siweg olarak
disind0gd icin igletme igi olumsuzluklar yagamyor. Sistemli bir strateji olmadifiy i¢in ,
bir strateji insanlan dofiru bir yOne gétiremiyor.

Sonug olarak bdyle bir yOnetim stratejiyi kendi mallan gibi gértip bunun bir Grfin
bir mal oldufunu diiglinen bir yonetim ve bdyle olmas: nedeniyle degiigik kaynaklardan
olugan verileri birlegtirip bir fikir birliine ulagamayan bir yonetim.

Digier bir girketto ise, bir yOnetici yukandaki uygulamamn tam tersine dinlemek,
sorgulamak ve anlamak amsaciyla dirck olarak migterilerin ve ¢aliganlann aralanna
giriyor. Ve sorunlann ¢0ziiminde baganlacak noktalar npelerdir sorusunun cevabim
anyor.Ve bu sorulann cevabim bulmak ve kendine strateji belirlemek igin yetkili
kigilerden taskumlar olugturuyorBu tarz bir sistem, stratejinin bir proses olarak
gortlebilmesine 6mek olabilecek bir sistem ¢inkd bu gekilde, gergek anlamda fikir
toplantilanmn yapildifs, berkese kendi fikrini sOyleme firsaimn  verildifi
gOrillmekitedir.

2-Sorumluluklann Belirlenmesi:

80%erden itibaren kazanmak ve birtakam geyleri gerpeklegtirmek igin gerekli olan en
Onemli geyin belirgin ve net strateji amaglanmn belirlenmesi ve kaynaklann bunlara gére
yonlendirilmesi oldufiu diginilmbgtir.Ancak birgok pazann bulundugiu bir ortamda bu
yOnlendirmenin ne kadar giigli olabileceii digindlmelidir. Bu stratejik odaklanma, orta

96 Agm., 5.44-47
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duzey yoneticilerinin daha alt kademedekilere stratejinin ne oldugunu iyi bir gekilde dikte
etlirmesiyle saflanabilir. Omegin bir igletmede bir grev dilgiincesinin ortaya gikmasiyla
orta kademe yoneticileri ilk once no yapacaklarim gaguabilirier. Fakat daha sonra strateji
planlan uygulamaya baglarlar. Butin planlar degiserek kisa vadede neler yapilabilinecei
diiginolor. Boylelikle degisime agik olan insanlar sayesinde ve stratejinin belirlenmesiyle
ve daha da 6nemlisi kisa vadeli plam birbitlerinin eksik taraflannm tamamlamaya
yonelik hazilanimasi, sorumluluklanin buna gore belilenmesiyle defiisimi bagarmak
yolunda olumiu adumlar atilabiliyor.

3-Siralama (Alignment):

Degigimin gergeklegebilmesi igin bir siralammmn bulunmas: gerekmektedir. Fakat
stratejik bir siwralamamn bulunmadifs bir ortamda performans alinamamaktadir.
Amaglan Orind pazara daha ¢abuk iletmeye gahigan bir organizasyonda aralannda
degisim fikrini en iyi yekilde uygulayabilecek kigiler varken bunlan yani tek tek bagarih
olan kigileri biraraya getiremediklerinden degigimi meydana getiremeyebilme olasihi
daha fazladir.9? Bu nedenle bir igletmede organizasyonsuziuk bulundufundan ve belli
yetenekleri olan kigileri bir Onitede biraraya getiremediklerinden, yetenckleri
siralayamadiklanndan stratejiyi olugturan kigilerin yaraticihk ve yenilegtirici vasiflanim
birlestiremediklerinden defiigim olugumunu saglayamamaktadirlar.

Hizmet scktoriinde ¢aligan bir girkette, migteriler gitgide defigmekte ve buna
paralel olarak stratejilerde defigmek zorunda kalmaktadir Bunun farkina varan ydnetim,
tek baglanina fonksiyonlan olan gekirdek kadrolar olugturmakta fakat butiin sorunlar
ortada olduBu halde st dozeydeki yoneticiler gokirdek kadrolan ydnlendirmede ve yeni
bir sitem ve amag belirflemede bagarisiz olmaktadirlar.. Ancak alt kadrolan olugturdukian
i¢in, buradaki kigisel baganlar nedeniyle degisimi gerceklestirebilmektedirler. Ciinkdt bu
alt kadrodaki insanlar bask: olmadiffy igin iyl bir takum galigmas: gerceklegtirmigler ve
amaglara daha iyi ulagmay: bagarabilmiglerdir.

4-Zorluklan Olgme

Bagarniyr yakalamaya ¢aliganlanin gofiu, kigisel gorevlerinin hep zorluklarla
ugragmamn ilk adinu oldufunu doginmektedirler. Kagiik sorunlar ashnda goraldogn
kader kigok degildirler ve hatta bam konularda Snemli basamaklan oluginrurlar.Bu

97A.8m.,8.75
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nedenle konulann gok iyi Olghlmesi vo Qst dizey ydocticiler tarafindan bu kighk
sorunlanin nasil bir yer fegkil ettii gortilmesi gerekmektedir.

Omeggin 3 M isimli bir girket pazara yeni Grtnleri rakiplerinden daba once
sunuyor.Bunu gerpeklegtiritken de o anda bir strateji bulmasi gerekiyor ve bunun igin bir
sistem geligtirebiliyor ve bitin kadrolarla iletigimi dovam ettirebiliyor. Bu nedenle
girketlerin dikkat etmesi gereken nokta, kighk-biyik synmm goztmeden bir Slgim
bulmalandir. Aksi halde baz olanakian geri tepmig olurlar.Bunu yaparken nemli olan
diger bir nokta da kurallara saplamp kslinmemasi, migteri beklentisi ve kalite
konusunun gereklerine dnem verilmesi gerckmekiedir.

5-Takum-Bitinltk Anlayig

Bolgelere aynlmmg bir firmada, bolgesel sorumluvluk gozardy edilip, firmamn
bittininin gkadan femel amag edinilmelidir Aml ameg belirlenip, bolgesel kioghk
qikarlar bir adum olarak defierlendirilmelidir.Omek olarek bir bolgede firtntn eritilmesi
igin gerekli olanaklar kisith ise bu frinin pazara sunulmas bir engel degildir.Sadece
satiy yojunluklanmn azaltihp, gogaltilmasiyla ilgili bir olaydir.Pazarda &nemli olan
mbgteri kimse, ona yonelmelidir.

H-Defiigin Yinstimi Aqemdan KatGiimeo Planiame

Bir defiigim stirecini baglatmedan evvel Gzerinde iyi ddgdndimby bir planlamamn
yapilmas gercklidir. Bitin sireci etkileyeoek olan bu planlamada stregte kullamlacak
tom fonksiyonlar iyice analiz edilip, etkili yontemlerin kullamlmasi gereklidir. Katihime
planlama 6rgOtin t0m Oyelerinin yer aldifn bir planlama sistemidir. Bu planlama
prosesinde yer alan tyeler (6rgtin tim tyeleri) yanlizea stiregiden bir prosese bagh
kalmayip, kendi arzulan bagkalenmn arzulan(drgittcki) ve dig gevredekilerin arzulanm
ve bu arzulan bagarmamn yollanm Gfrenirler.Bu planlamada orgitt Gyelerinin katithmm
zorunludur. Ve bir gok igletmede planlams sistemi Srgiit Gyeleri izerinde etkili 8Frenme
sistemi clarak da kullamimaktadir. Planlama sisteminde esas olarak kullamlan iki sistem
vardir. 98

88,G.GOLDSTEIN,"A Structure for Chango” Human Reletions, Vol:31,Number:11,1978,8.965-967
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1-Kaynak Degigtirme Sistemi (Resource Conversion System)

Bu sistemde devam eden sonuglar ve amglar incelenmektedir. Gelecek yonld
degiigimi igeren bu sistemin bir pargast; takvime baglama,programlama anlanmnpa gelen
Scheduling sathasidir. Bu satha stregiden sistemin fonksiyonlanm belirlemek igin
stiregiden sonuglar ve araglarla ilgilenmektedir.

2-Ogrenme Sistemi (Leaming System)

Katihme planlamada amag olarak Orgiit Oyelerinin katthmimn saflanmasi ve bu
katihim sonucu Orgiitsel etkinlifi geligtirici wygulamalann yapilmas1 sOzkonusudur.
Ogrenme sistemi iki gekilde ortaya gikmaktadar.®

a-Temel Ofrenme :

Burada amag¢ herkesin ne istedifiini Ofrencbilmektir. Herkesin ne istedifi ve
degigimden neler bekledigi de izleme ve kaydetme yoluyla 6grenilmeye galigilmaktadar.

b-Yaratica Ofrenme:

Bu agamada bireylerin neyi arzuladifn 8renildikten sonra , bu arzulam ve isteklere
nasil ulasilabilinecefli aragtnlhr. Bu aragtirma da sonuglara ulagmay ve yollan bulmay
kesfetme ve geligtinne ile yapilmaktadir. Temel 8grenine ile arasindaki fark ise, temel
ogrenmenin sadece insanlann isiek ve arzulan ile ilgilenmesi, yaratic: Sgrenmenin ise bu

“istek ve arzulara ulagma yolunu bulmasidir.!90

Sonug olarak, bir 6rgitte iki proses kiimesinden sOzedilebilir. Birincisi siwekli
(stregiden) prosesler kiimesi ya da programlamamn (scheduling) pargas: olan kaynak-
degiigtirme sistemleri (resource-conversion systems) ktimesidir. Ikincisi ise lanlama ve
programlama diye ele ahmabilecek s6zkonusu prosesesinden planlama; arzulanan
sonuglar ve araglarla (defiigim) ile ilgili iken, programlama prosesi strekli sonuglar ve
araglarla ilgilenmektedir.Planlama (Ofirenme) sistemleri ile siregiden (kaynak-
degiistinme) sistemleri arasindaki simrlar ve 6zellikleri Tablo 5'de gosterilmigtir.101

A g.m. 5.965
1004 0.m., 5,967
1014 pm. 5971
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KOSULLAR KAYNAK DEGISTIRME | PLANLAMA SISTEML
SISTEMI
Duyarhilik (Suur) Yiksek Digik
Bilgiye ulagma Yiksek veya ditgik Yitksek
Programlama gorevien Cok Az
Planlamsa gorevleri Az Cok
Catigma cdzimleme mek. Cok Az
Uyelik Sabit, yan profesyonel Tom kaynak-degigtirme
e ya da profesyoned sistemlerindengeridongli
Uyelik homojenlii Yisksek Disitk
Gegici dzellik Simslar icinde stirekli Daimi(belirli toplantilar)
_ Yasalhik(megruluk) Yiksek Yiksek
Kontrol Yitksek Yiksek
Rol diizenlilifi (stikrarn) Yitksek Yioksek
Dayamklibk (direng) Yitksek veya disdk Yiksek
Otoriteye uyum Yiksek veya digtik Diigok
Kaltir Sosyoteknik Yaratici, tatbiki
Odaller ik olarak maddi,ikinci Iik olarak psikososyal
olarak psikososyal ikinci olarak maddi
Orgiitin_tarz Otoriter veya kathhma Katlimc
fliskiler Dayamgmac, igbirlikei {ddiac1

TABLO 5- KAYNAK DEGISTIRME VE PLANLAMA(OGRENME)

SISTEMI ARASINDAKI FARK

Buradan hareketle planlama

stirecinin  strekli

olmas: gerektifi oriaya

prkmaktadir.Cinkd sézkonusu olan arzu ve istekler devamli bir defigme gosterebilir ve
bu arzulara ulagmak giclesebilir. Aynca sonuglar toplum ya da birey agisindan tatmin
olmayabilir. Bittiin bu sebeplerden dolayr plenlama sirekli olmahdar.

Insanlar dfrenme sistemlerine orgitleri ve gevreleri baklandaki istekleri ve
bilgilerini getirmektedirler. Bu anlamda dfrenme sistemlerinin gérev agamalanndan
bahsedilebilir. Dort satha s6zkonusudur:102

1024,0m, 5.974-976




67

1-Oprenme sistemlerinin ilk gorevi bireysel istekleri tammlamak.

2-Bu isteklerin 6rgtiin bitdnd ve gevresi igin iyi olup olmadifina bakmak.
3-Eger iyi ve yararh ise, bu isteklerin nasil uygulanabilecefini belirlemek.
4-Segilen isteklerin uygulanmasi sathasi.

Bu dort sathamn otoriter 6rgiit agisindan anlanmu yudur; iletigim goritglerden eyleme
dogru oldufundan, sorunlara yaratica ¢6zimler bulma ve fikir geligtirme imkam verir ve
fikirlerin uygulanmasi i¢in sorumluluk getirir.
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DORDUNCU BOLUM
PLANLI DEGIsiM

I-PLANLI DEGiSIM KAVRAMI

Orgotlerde bir degiigimin gerefii mevcut ise bunun nasi gergeklegtirilecefii sorusu
karpimuza qikmakiadir Defigim siirekli vardir fakat evrimsel ve devrimsel olmasi
sozkonusudur.Bu da geleneksel ve planh defigimi ifade eder. Buna balh olarak
evrimsel olarak nitelendirilen gelencksel degigim, bilimin gicind ve kuramsalhifim 6n
planda tutan kendilifiinden defigimi anlatmaktadir. Bu defiigim ydnteminde sfirenin
uzamasi, defigime direnen Orgit i¢i kedrolann bunn bilerek uzatmasina neden olur.
Hatta bu yoéntemle beklenen defigim &rgiitin thmind kapsamama gibi bir sonug
yaraiabilir. Planh Defigim ise, defigimin devrimei nitelifiini tagtyan, mddahaleci bir
yontemdir. Igletmenin bitiintine ve kokten deBigime yonelir. Bilimin gociinil uygulama ile
pekigtiren bu yontem ele alinan toplumsal gruptan ya da grubun bir bélimtnden gelen
bilingli bir defigim sistemini ifade eder.l03Komnu olarak biz plank degigim
ilgilendirdigii igin kavram olarak ve etkilegimleri agtsindan planh defiigimin kuramlarim
incelememiz ve agiklamammz gerekmektedir.

Genel anlamda planh deigim, bir kiginin, grubun, Grgiitin, veya daha genig bir
sosyal sistemin varolan durumn dofirudan etkilemek ve bagka bir gekle doniigtirmek igin
gosterdifi planh ve amagh gabadir. 104Planl: defiigimde sanayi drgttleri on plandadir. Ve
bu tir rgitlerde belirleyici olan ve kargilikh iligki igersinde en az dort defigken vardr.
Bunlar; gorev, yap,teknoloji ve insan degigkenleridir. 105 (Sekil 4)

o Gorev ya da iy, sanayi drgitlerinin varolug nedeni olan mal ve hizmet tiretimidir.

 Yap1 ve iletigim, yetki ve iy akig sistemierini ifade eder.

o Teknolojik degiskenler,ig 6lgim teknikleri veya bilgisayaslara iligkin sorunlann
gdzimleriyledogrudan baflantih defigkenlerdir.

o Insan defiiskeni halktir ve aktdr deyimiyle de dile getirilir.

103cg1 EBIOGLU a.8.0., 5.104
104 DINCER,Orgit Geligtirme, Teori, Uygulama ve Teknikler,1992,5.32
105CELEBIOGLU 0.g:0.,8.108
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Somut degigiklikler organizasyonun tiim seviyelerinden gelen wverilerin dikkatli
planlanmasim gerektirir. Dikkatli, zamanlanmig aksiyon planlan, planh degisimin
uygulanmasim destekler. Bu planlann  hazirlanmas: igin  bir takum sorulann
cevaplandinimas: gerekmektedirl 06
-Orgiltsel yap: planh degigime hazirm?

-Orgiitsel yap1 degigiklikleri destckleyecck gekilde mi?

-Takim fyeleri gerekli degigiklikleri yapmak tizere gerekli yeteneklere sahip mi?
-Degigim ekibi islemin iglemin uygulanmasinda bagan saglamlacagindan eminmi?
-Organizasyonun liderlii degigim ¢abalanna liderlik etmeye hazir nm?

-Orgit planlanan degigiklik hakkinda fikir birlifine sahip mi?

-Kaynaklar degigiklik igin yeterli mi?

gibi sorular planli degigimin uygulamaya konmasindan evvel sorulmas: gercken baz
sorulardir.

Yapi

/T\

GOrW\ 7 Halk

\,/

Teknoleji

SEKIL 4-PLANLI DEGISIM DEGISKENLERY

Yeni olmayan planh degigim kavrami, Kurt Lewin'in ¢aligmalanina kadar uzanmakta
dir. Ve lewin'in c¢aliymalan planh defisime bir temel olugturmugtur. Planh
degigim konusunda hemen bitin sosyal bilimcilerin yaptis tammlamalarda fikir birligi
bulunmaktadir. Botdn tammlardan bareketle planli defigimin  Szellikleri gayle
belirlenebilir: 107

-Orgoti) bir etkinlik seviyesinden, daha st bir etkinlik seviyesine yikseltmek ve bu
seviyede tutmak amaciyla diizenlenmiy uzun stireli bir defigme programmdar.
-Problem ¢izme ve geliyme programlan igin suurlu, amagh agik bir karan igerir.

106 JOHNSON,a.g.¢., 8.220-221
107 DINCER, Orgiit Geligtinne,s.33
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-Alict sistem ister kigi, ister grup, isterse bir érgiit veya toplum olsun, degisiklik yapmak
i¢in hepsine uygulanabilir.

-Cenel olarak defiyme problemleriyle ilgili bilgileri kullanma ve 5zel teknikleri
uygulama kabiliyetine sahip defisim uzmam veya profesyonel damgman kullanmay
gerektirir.

-Degigim uzmam ile alic sistem arasinda gitg paylagim ve igbirligini gerektirir.
-Degigikligi yorotebilmek igin gegerli bilgi ve verilerden faydalanmaya gahigir.

A-Planh Degigim Yakiagimiar

Orgiitlerde birbiriyle karsilikl iligki iginde olan insan, yapi, gorev ve teknoloji
degigkenlerine bagh olarak planh degigimin dort yaklagumla ele abnmas: s6zkonusudur.
Bunlar;yapisal, teknoloji, giig-denklestirme ve halk yaklagimlaridir. 108

1-Yapisal Yaklagunlar

Planl degigimin gerefi olarak yapisallifs ele alan iig yaklagim vardir. Klasik 6rgit
kuramimn mckanizmasindan ibaret olup, birokmatik yonetimde ortaya konulan diizen,
disiplin, sistem ve otoritenin kabullenilmesini anlatir.

Ikinci yaklagim klasik érgdt kuranumn bir alt bolamil olan merkezkaglagtirma
siirecidir. Merkezkage: ydnetim, kar merkezleri kurarak, yerel yoneticilerin gndilenmesini
ve amaca yonelik davramglan arttirmay, kivgitk karar, gitg ve bilgi merkezleri yaratilarak
teknolojik degigimlerin uygulanmasim saglar.

Ugiinctt yaklagim ise mohendislik yaklaginmdir.Gouldner yaklaginu olarak bilinen
bu yaklagima gore amag, iste baganhifs artwmak i¢in halkin davramgim
degistirmektir Agik bir anlatimla beliriilirse, iy alagimin planlanmasi ve uzmanhiklann
ktimelenditilmesi iggorenlerin moralini, davramgim ve rettiklerini dogrudan dogruya
etkiler.

2-Teknolojik Yaklagimlar

Bilgisayar programlamas1, Taylor'un bilimsel ydntemi, gevre bitylimesi ve yayilmas:
gibi depigimleri igermektedir. Taylor'un bilimsel i olghmind, kol gicine dayah

108 CRLEBIOGLU a.g.¢.5.109-111
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durumlar ise parmak ustabf testlerini 8ne gikarmigtir. lkinei dinya savagindan sonma,
yOneylem aragtirma teknikleri, insan mithendislidi, bilgi iglem ve dofrusal programlama
yontemleri sonucunds wanan kurmay sumfi olarak ortaya gikmigur.Ozetle zaman ve
hareket etiddlerinin yerini dogrusal programlama almmg ve bilgisayarlarla zaman kaybim
Onlemigtir.

3-Halk Yaklasumlan

Halk yaklagumlan Orgiit dyelerinin davramglanm defigtirerek buradan Orgiith
degigtirmeye yoOnelir. Bu yaklagimlardan en Opemlisi Dale Camegic'nin defiigim
modelidir. Dejigtiren-degigtirilen iligkisi iginde deffigimin 6n kogullanmn duygu ve
tutumlardaki degigimde bulundugunu ileri siirer. Camegie, bir kiginin bir difierini, énce
bu kigiyle degerli bir iliskiyi geligtirerek ve bu iligkiyi defigimi saglamada kullanarak
degistirmesini 6nerir. Omegiin X, Y'i hognut eder bir atmosfer yaratir. Sonra Y'yi
istedigi yonde degigime yoneltir. Fakat Coch ve French davramgmn ustahkla yapilan bir
katiimla degistirilebilecegini ileri sinmcktedir. Bu duruma 8mek olarsk, X, Y'nin
daviamginda Onceden belirledii defigimi aktarmgtir. Coch ve French, &nceden
planlanan degigim yOntemlerini  ssat bagina ¢abgan  iggilerc  benimsetmeye
calismmglardir. Bu yontemlerde bisydk olgiide dolayhhk sézkonusudur, Onlara gbre gilg
veya erk defismez bir veridir. Ne varki  difer yaklagimlar iki yaklagim da da
goremedifimiz gich ya da erki ihmal etmiglerdir.

4-Gilg -Denklegtinne Yaklagimlan

Bireylerle ve kiigiik gruplarla yapilan ¢ahgmalara dayamr. Bu anlayist iki itici gilp
vardir; migteri merkezi tedavi merkezi ve grup dinamigi. Bu yaklagimlara gore 6rgiitsel
defiiyme ya halki defigtirerck, ya da halkin defigmesine destek olunark, ya da
degigtirici-degistirilen arasinda igbirligi geligtirilerck ulagilabilir.Bu ise Carl Roger'in
yOnergesiz psikoterapisini 6pe gikanr.Burada damgman bir hakem gérevi gorerek, iki
grubun kendi aralannda tartiymasim ister. 1ki tiir giig-denklestinne modeli vardur:
a-Migteri-merkezli damgma:Lipitt, Watson, Wesley,Bennis, Benne ve Chin bu modeli
onermektedir.
b-Katilmac: ynetim: Grup dizeyi ve Orgiit diizeyi olarak ikiye aynlir.Grup dizeyinde, T
grubu ad1 verilen efiitim grubunun yol gostericileri edilgin bir tutum iginde kaynak kigi
olarak gruplan belli bir yone gotiwrdr. Orgiit dilzeyinde, Me.Gregorotoriter X kuram
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yerine ileri sirddgd katilmact Y kuramm , Liker'in kargihikh iligki ve etkileme kuram
baghica kuramlardar.

B-Planh Dejgigim Stratejileri

Yoncticiler ve degiigim ajanlan bircylerin planh degiigim gabalanm destekiemeleri
igin baa degigim stratcjilerind ve gy seferberliginin etkilerini kullanular. Yoneticiler
tarafindan kullamlan en yaygin degisim stratejileri ; bask yoluyla etkileme stratejisi
(foerce-caercion), mantik ve bilgi yoluyla etkileme (rational persuasion), igtrak ve katihih
saglama stratejisi (shared power)dir. 109

1-Kuvvet Baskisi(Force-Coercion) ve Planh Degigim

Yoneticiler, degigim direktiflerini uygulayabilmek igin  kendi otoritelerininin
ctkilerini baski yoluyla ve zorlama yoluyla kabul cttirmeye ¢alipirlar. Bu direktifler,
organizasyondaki Ost diizeydeki statidlerinin yasal giicini ve degisim emirlerinin tarafh
¢abalarim barekete gegirmek igin kuilamhr.Bunlar en belirgin olarak, 6zel ddilleri ve
ceza tehditlerini igerebilir.Cezadan kaginmak veya &dillendirme sisteminde qikar
saglamak amaciyla diigok statide olan  iggdrenler yoOneticinin isteklerine cevap
verebilirler. Degigim ajanlanmn direktifleri genellikle gegicidir.Onlann etkileri otorite
iligkilerinin net olmas1 ve veya odillendirme ve cezalanduma  sistemlerinin varhif
sozkonusu oldugu strece vardir.Bu strateji bir defigim durumu igin iyi bir ¢dzilme
safhasi olabilir fakat uzon dopemli problem ¢dzhumleyici sistem olmasi miimkiin
degildir.

2-Mantik - {kna (Rational Persuasion) ve Planli Degigim

Planh degigimin kabul edilmesinde mantikla ikna etme yolunu kullanan yéneticiler
bunu degigim igin yeni fikirler almak, dzcl bilgi iletimini saglamak, deneysel sonuglar
clde ctmck ve mantkh gority bildirilecck tartigma oriamlanm safilayabilmek igin
yaparlar.Bu yontem kigileri degigim direktifleri igin bir ikna etmek yoludur.Degigimin
gerekliligi, degigim sonuglanmn drgit igin verimliliji artiner bir etmen olugu bu strateji
yoluyla anlanlinaya caligtlir Bu stratejinin ternel fikd insanlann mantikla sebeplerden
dolayy bir degisim fikrini destekleyebilecekleridir.Kendi konulannda gigld olan
yoneticiler, caliganlan inandine: sdzler soyleyerck ve kigisel gikarlann varh@indan da s6z

109 SCHARMERHON,HUNT,O8BORN, a.g.¢., 8.272-273
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ederek bagarmaya ¢ahgirlar.Bu strateji uzun dénem baganlann gergeklegebilecefi bir
sistemdir ve yoncticiler i¢in olumiu beceriletin de kullamlabilecefi bir ortanmn
yaratilmasi saglanabilir.

3-Gilg Paylagimi (Shared Power) ve Planh Degigim

Yoneticiler bu stratejiyi akiif ve igten katlmayr salamak ve herbangi bir
degigimde kigileri etkileyecek anahtar kararlan alarak buna gore planlama yapmak igin
uygularlar.(Normative-Reeducative Strategy) olarak da adlandinlan bu strateji, gig
paylapimunda defiigim destefi ve saflam yapmlan kurabilmek igin bireylor fizerinde
aragirna yapmakiadir.Bu agidan kigisel degerler, grup normlan ve amag paylaginnmin
incelenmesi dogal degigim ouerilerinin getirilmesinde  femelleri inga etmesi igin
onemlidir.Bu yaklasimda bir takim giiglere bagvuruldufiu ve degisimi gergeklestirirken ,
planlama safhast igin bireylerin durumlanimn da hesaba katildifn vurgulanmaktadir.Bu
strateji yoksok dizeylerde katihnm saglamekia ve digerlerine gore daha uzun donemde
bagan elde edilebilmektedir.

II-PLANLI DEGISIM MODELLER{

Planl: degigim siiregleri olugtururken her igletme kendi sistem ve kosullarina gére
bir program olugturmahdirBagka bir 6rgitin defigim programum alip uygulamak
defiisimden beklenen faydayr saflamazBu mnedenle meveut defisim modelleri
incelenmeli igletmelerin Orgitt yapilan derinlemesine analiz edilerek uygun olam
segilmelidir. Bir 6rgdtin  kullandify degigim yontemlerini aynen alip uygulamak,
Orgitin 6zl kogullanm dikkate almadan kaebullenmek, defigim yaranm
safilamaz.Genellikle kaynak tasarrufu araciyla bagvurulan bu yéntem, bir drgitiln bagka
bir érgiile aym 6zellikleri tagumasy sézkonusu olmayacag: igin istenen sonucu vermez ve
hatta 6rgiitiin sona ermesine neden olabilir.110

10Melek VERGILIEL TUZ, Kriz Ddneminde Igletme Yonetimi,Fkin Kitabevi,Bursa, 1996,8.27
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Degjisime Zoriayan Gugler

Deglsim |htiyacini Belirteme

Problemin Teghisi
/N {Tani Koyma)

Alternatif Orgot Geligtirme Metodian ve
Stratejileri Tesplt Etme

Feedback

Sinirlayict Sartlan Belileme

Metod ve Strateji Segimi

Progranmin Uygulanmast

AFeedback

Programin Degerlendiriimest
SEKIL, 5
DEGISIM YONETIMI MODELI

A-Kurt Lewin'in Planh Degisim Modeli

Ik kez Kurt Lewin tarafindan ortaya atilan planh defisim slreci dort agamadan
olugur:!!1Teghis (tam) koyma, defisim programum geligtinme, program uygulama ve
program sonuglanm degerlendirme.

1-Teghis (Tam) Koyma

Bir de@igim programm olugturmadan evvel degigimin tamsmm dogru koymak
onemlidir.Degigim hedeflerinden kaynaklavan defiigimin gereklilifi konusunda kesin
bilgi edinmenin zorunlulugu vardir. Degiisimin gereklilifini kamtlayacak veriler,
isletmelerin giinltk sorunlan, esitli ipuglan ve trendler gdzlemler, sistematik aragtirma
ve inceleme sonuglandir.Bu verilerle tiim 6rgit problem sabalanm ve sebeplerini teghis
etmek igin ig birlifine gider ve tepe yonetimi bdyle bir degigime gidildigini tim

HISARUNCLIOGLU,TUZ a.g.e. 5.168-170
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kademelerc anlatarak defigimin kabullenmesi igin ¢aligmalama ve defigim programum
geligtirme safhasina gegilir.

2-Degigim Programm Geligtinme

Bir degisim progranmnin amaci belirlendikten sonra defiisimi uygulayacak kigilerin
belilenmesi ve gorev dagalim yapilmasi gercklidir Bunun yamnda degisimi kimin
baglatacag énemlidir.Degigim orgiit iginden etkin bir lider tarafindan baglatilaca$ gibi,
orgit digindan bir damgmanin destefi ile yirotilebilir. Bu agidan bir degigim liderinde,
sayginhik, given unsuruastlara ilgi gosterme ve bilimsel etkinlik ozelliklerinin
bulunmas gerekmektedir.

Degigim programimn bazirlanmasinda son olarak efigim igin &n gorilen sire,
baglangig ve bitig taribi olarak belirlenmelidir. Degigikliin psikolojik bir gercksinim
olarak arzulandify zamanlar kollanmalidir.!!? Degigimin siresinin, baglangig ve bitig
arasi zamammn belirdenmesi de prograrmun saghkhi uygulanmasimn gereklerinden
biridir.Degigime karar verme sathasi ve uygulama sathasi ardarda gelmelidir. Orgtitin
degigime bazr oldugunu anlamak ve 6rgit ikliminin uygun oldugu am deferlendirmek
gereklidir. Conka drgit tiyelerinin psikolojik durumlanmn uygun olmadifs bir ortamda
en basit de@isim programimn uygulanmas: bile oldukea zordur. ‘

3-Degigim Progranmm Uygulama

Bu agama, gimdiye kadar tasarlanan durumlann uygulamaya konma, digmeye
basma agamasidir.Mevcut durum, meveut tutum ve inanglar, davramglar bozulur veya
dondurulur. Artik eski durumun gegersizlifi ve yeni duruma gegiy dnemlidir.Degigim
saglandiktan sonra bu defigimi benimsetme, yerlestiome gabalan sdzkonusu
olacaktir. Yeni durumu yerlegtirme ¢abalanndan sonra eski duruma dénmek degigimin
bagansizhigim gosterecektir.Uygulama sathasinda drgit Gyelerinin katthmm saglamak
igin hazrhk ¢aliymalannda bagvurulan cgitim, katthm saglama.toplantt ve haberlesme
tekniklerinden faydalanma yolunun terkedilmemesi gerekir.

12T07,a.g.¢., 530
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4-Program Sonuglanm Defierlendinme

Bir defiigim programm sonucunda defiisim hedeflerine wulagthp waplamadifn
araghnimahidir. Defligim  sonucunda  msliyetlerin  digish, migleri-iggoren
tatmini, verimlilik artis, kaliteli Oretimin safilanmesi, dabs az gikayet,direnigin lanlmas,
dabs fazla Uretim imkammn yarstdmas: gibi sonuglera vlamlanamadiyss programn
uygulamgmnda bir cksiklik, bagansizhik s6zkenusudur, $ekil 5'de gortildtgn gibi streg
yeniden cle alinmali, baga déntlmelidir,113

B-Greiner'in Al Asamalh Defigim Modeli

Greiner 18 orgamizasyon igerisindeki Omemli defiigiklikleri araghnrken buldufiu
olumlu adeptasyondan dahe fazlasum agiklayen bir defigim modeli geligtirmig ve ilgili
buldufu bu deflisim cesitlerini yOoetmenin ortek Ozelliklerini 6 safha geklinde
agiklarmgtir; 114

1-Bask ve Defiigim Ihtiyac: (Arousal)

Tepe yOnetimi, defiigimin kendilerinde ve personelde olacafim hissetinekle defiisime
baglar.Bu duwruma genellikle sadece halk baskis:, birdenbire digen fiyatlarrekabetin
zaman, gikarcr gruplann bognuisuzlufiv gibi digtan gelen baskilarla, i¢ anlagmazhiklar,
ditghk moral, igorganizasyon ¢atigmas:, yiliksek maliyetler, digik Oretim gibi igsel
baslklar sebep olur. Tepe yOnstim bu durumumn kendi becerisini yansithifim hisseder ve
digandan bir yardumns: vzmen amyigis girer.

2-Midahale ve Uyarlama

Bir gruba dehil olmayan ve segilen kigi tepe yOneticisi tarafindan egit olarak kabul
edilmeli ve organizasyonel iglovi gelistirmedeki yardinm ve becerisi 6nemle izienmelidir.
Ozl problemlere gareler yaratmaktan ziyade, bu defisim femsilcisi, tepe yOnetimini
gegmig tecritbelerini sinamaya ve problemlerin teghisine cesarctlendirmektedir. Buradaki
anshtar slrep, problemin alimds yatan ssmlenmn ve gelemcksel tfecriibelerin tekyar
araghnlmasidir,

113§ ABUNCUCGLU.TOZ 8 ge., 8. 167
114 Henry WILKINSON,Influencing Pecple in Organizations Concepts and Cases, The Dreyden Press
Harcourt Brace Collage Puiblishers, Rice Iknvmnty 1993 5. 157-158




77
3)l'eghis ve Tanima

Tekrar amgtinna siireci thm organizasyona yayilmaya basglar, bilgi toplamr.Bireyler
problem sahalanm ve sebeplerini teghis etmek i¢in igbirliine giderler.Gig paylagimm,
damgman, tepe ybnetimi ve organizasyonun geri kalan kismm ile olmakta, eskiden tabu
olarak géritlen konular tartigilmaya baglanmaktadir.Eger bu agama baganya ulasirsa,iist
yonetimin defiisime istekli oldufu tOm astlara gosterilecek, daha 6nce gbrmezikten
gelinen problem sahalan agiklanacak ve elo alacak, alt calisanlann fikirleri kabul
edilecek ve bunlar defierlendirilecek, sonugta geligim yollan agilacaktir. Efer bu agamada
tepe yOpetimi problemlerin {ammlanmasinda iradesini kullanamaz ve tek tarafh
davranusave kalabalifs azaltmak igin delegeler vasitasiyla mesuliyetini fizerinden atarsa,
siegteki  organizasyonel giiven kaybolacak ve deofiisim ¢abalan basansiziga
ugrayacaktr. 113

4)Coziim Yollanm Arama:

Geleneksel tecriibelent birakarak ve problem sahalanm teghis ederek organizasyona
uygun yeni ¢Ozlimler aranmalidir.Efer daha 6nceki agamalar baganya ulastiysa, grupla
problem ¢0ziimiinde bir isbirlifi saglanacaktir. Grup dinamigi iginde kargikh yaraticilik
ahgverisinde bulunmak i¢in organizasyon iyelerine gosterilebilecek bir ok ¢esit
geligtirilmig teknikler mevcuttur.

5)Deneme ve lzleme:

Deneme yamlmaya ait ¢0zOmler bitybk Olgekli bir yerde uygulanmadan 6nce test
edilmelidirler.Burada bem 6zel ¢6zlimlerin hem de paylagiloms gt (Shared Power)
fikrinin gegerlilifi dikkatlice incelenmelidir. Organizasyonun her seviyesinde kighk
degisiklikler yapilmakta ve sonuglar kayit edilmekiedir. Degigimler sadece deneysel
olarak kabul edilmekte, olumlu neticeler ararunaktadir.

0)Giglendirme ve Kabul:
Figer  segilem  ¢Ozlimler adapte  edilebilirse, bu  birlegme  sathasim

olugturmaktadir. Burada organizasyonel amaglara ulagilmasinda bir gelisme vardir.Bu
olumlu sonuglar, organizasyonun her seviyesinden defiijim igin  destek

H5Ape 8157
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getimnektedir.Buna ek olarak paylagilan giic pratii ile birlikte daba genig bir alanda
kabul goreccktir.Stirecin daba fazla problem alamm ortaya gikaracafii ve yaraticl
gOziunler getirecegii winulmaktadir. Zorlugupa kargi bu tamma ve tepke modeli kabul
edilir ve organizasyonun dizenli iglerini yapmakta kullamhr.Boyle durumda
organizasyon kendi kendine ilerlemeye baglar ve damgmana olan ihtiyag eskisine oranla
azalmaya baglar,

1967 yihinda ortays koyulan bu basamaklar Kouzes ve Posner'in organizasyonel
seviyede uyguladiklan ve 1987 yihinda ileri stirdiikleri stireci kolaylagtirmak amaciyla
disandan bir uzman kullamlmas sistemine benzedifi dikkate alinmahidir. 1967'dekd sabit
(lincar) dilgiinceye yonelik efiilimler ve sabit olmayan (nonlinear) digince ile metinsel
(contextual) digincenin iyl liderlerde oldufiu gergefiinin reddi, dis yardumcilann sabit
olmaya ve metinsel becerilerinin eksiklifiini veya bastinlmigh@m gidermek igin gerekli
oldugu nokiasina varmgtir.!16

Greiner'in  modeline esas olan dogince paylapilan gil¢ (Shared Power)
digiincesidir.Greiner'e gore problem g¢dzme glrevi orgapizasyopun tim seviyeler
arasinda igbirliine gidilmesini 6ngOrir.

II-PLANLI DEGISIMDE YONETIM FONKSIYONLARI

Yagadifimz diinyada elementler aym olmasina karsin defierler,yagama bigimleri ve
degigimler Onceden edinilen tecritbelerle yerine getirilmektedir. Bugin gegitli igletmelerde
gorilen degigimler sadece pazar imkanlan, iretim kapasiteleri , finansal 6zellikler ve
teknik kaynaklar ile tammlanamaz. Bilgi ve iletigimdeki tekmoloji patlamas: insanlar
aras: iligkilerde bir dimya yaratomgtir.Dilnya ¢apindaki degigimler,cevresel baglantlar,
sosyal yagamda kadumn rold, organizasyonlarda saglifin Onemi gibi konulann hepsi
Orgitsel fonksiyonlardaki ¢evre ve ybnetim fonksiyonlan ile tammlanabilir Sézkonusu
gevre, bu kigilerin ve Orgitlerin fonksiyonlanna karar verebilme yeteneklerini idare
edebilen, sorumlbuluklan ve gorevlerd olan Orgitsel liderlere muhtactir.Eskiden
organizasyonlann durvinlan ve yOnetimi konusunda yapilan tahminler iki  durumda
agiklanmaya ¢abipthyordu.Birincisi organizasyonlann kontrollerinin kendi kaderine
birakldifn digeri ise defiigim uygulamalanpin eskiye nispeten daha sabit ve sonuglar
konusunda iddia edilmesi mOmkan bir ¢evrede gergeklegebilmesiydi.117

11605158
117Richard BECHARD,Wendy PRITCHARD,Changing the EssemceJossey-Bass Publishers
8.Francisco, 1991 8.3
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Bunun yaninda organizasyonlann hangi bigimlerde defiigitifi konusu da aragtinimig
ve buna gOre bir yonetim tarza olugturulmaya ¢ahisilimgtur.Bu konuda baghca i metod
tzerinde durulmustur:118Birincisi orgitlerdeld degiyimin degigim gevreleri ile olan
ihigkileninden kaynaklanabildifiidir. Bu da,ortakiiklann, kazancin, anlasmalann ve gegitli
olanaklann yoksunlujundan dofian similamalarla, yeniden yapilanma, yeniden
yaplanma ile giglé qkar gruplanmn  pazmlada dofial olan  baflanndan
kaynaklanmaktadir.

Tkincisi ise Srgtitlerin tnitelerinin ve gizdikleri yonlerin birbirleriyle olan iligkilerine
bafhidirBu Orgitlerin killtr ve yapilanmn i¢ koordinasyonlanndaki degigiklikler
sayesinde, iy dim smatlerdeki orpanik iligkilerine baghdir.Planh defigimde en gok
dikkate alinan bigim bu bigimdir. Ciinkd drgitlerin defigimi kabul etme efilimleri ve
geligimleri 6rgiit Oyelerinin birbirleriyle olan iligkilerine ve biiylik oranda 61giit yapisi
ve killtrime baghdar.,

Usiinciisii ise 6rgittlerin yapisal kontrollerinin dofiasina bagh olarak gergeklesen
degiigimlerdir.Bu sathada kontrol yapilanmn dzelliini degigtirme sézkonusudur.Orgiith
yoneten hakim grubun gikarlarim igeren taraflar ve gikarlann dafihy bigimine gdre
defiigim yapilmaktadir

A-Planh Degisimde Tepe Yonetimi Fonksiyonlar

Yeni teknolojiler ve bilgi igleme  sistemleri  tim  girketler igin  operasyonlann
yonlerini deffigtirmektedir ve defisiklikler; gesitli baskilar, iggiict, yonetim, htkiimet ve
degiigik 0zcl kar gruplanndan gelen baskilar sonucu olugmaktadir.Bu konuda tepe
yOnctiminin ¢abalanm ve etkili yOoetim fonksiyonlanm devieye sokmalan
gerekmektedir. Yonetim alamnda ¢ok temel olarak iki dokirinden sOzetmek
mimkiindtr,. 12 :

118 Rosabeth Moss KANTER,B.A.STEIN, Todd D.JICK, The Challenge of Organizational Change, The
Free Press A Division of Macmilian Inc. New York, 1992, 8.211-212

1198umantra GHOSHAL,C.A.BARTLETT,"Changing the Role of Top Management™ Harvard Business
Rewicv,Jan-Fcb. 1995 8.87-91
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1-Yam-Sistem ve Strateji 1Joktrini

Bu doktrin, yoneticilerin kaynaklan dagitim, sorumluluklann belirlenmesi ve etkili
yonetim kontroli: gibi unsurlan igermektedir.Klasik hiyerargik yapimn dikey iligkileri
zerine yofiunlagmy bir doktrindir.Bu dikey kaynakl, finansa) temelli, otorite kaynakls
doktrin bilgi ve kapitalin 8rgtin tepesine ¢ekildigi, kaynak, sorumluluklar ve Ustten
agafii kontroli) safilayan kararlar vermek igin girket yOneticisine imkan saflayan bir 6zel
liktedir.

Bu doktrin dikey bir 8zcllik gdsterdifiinden, ¢apraz Orgiitse simrlan asamayan bir
model sayabilir,

2- Maksat-Proses-Insan Doktrini

Bu doktrine g0re amag, gbrevi organize etmek, insanlann davramglanm gekillendir-
mek ve insiyatif alarsk igbirlifi yapmak ve Ogrenmek imkam safilayan bir
cevie yamatmaktir.Bu doktrin {i¢ grupta ele alinabilir.Diger bir deyigle yeni organizasyon
ve yonetim felsefesinin motivasyon ve davramsga iligkin farkh 6ng6riler (assumption)
tizerine inga edilir.Dikey yap:r yerine yatay(horizontal) proseslerin 6n plapa gegtigi ve
boylece Orgltsel simrdann epldifn bu yemi yaklagim yOneficilerin  gbzdesi
olmugtur.Toplam kalite yOpetimi bOylesi bir prosestir.Us Orgitsel proses ile
baganlabilen bu Maksat-Proses-Insan doktrini is organizasyonunu (gérevin organize
edilmesini)insanlann daviamglanm gekillendirmek ve onlann insiyatif alacaklan,
igbirliii yapacaklan ve Ofrenccekleri bir gevre yaratmak olarak goérmektedir.Bu ig
proses;girigimei proses, ustalik olugturma ve yenilerne prosesleridir.!20

a-Girigim-I'rosesi(Entreprencuiral Process):

Bu bireylerin insiyatit' alabilmelerini dng6riir ve insanlann insiyatif almalanm
desteklemek igin gerekli mekanizinalan ve ortarm yaratir. ABB,3M,BE Komatsu gibi
dev sirketlerin bitytiwken baganli olarak kullandiklan bu prosesin ortaya gikmasi, Ost
yoneficilerin tepeden asagnya direktifler ve delegasyon modeli ile organizasyonlanm
gergeklegtiremeyeceklerini anlamalanyla baglar.3u noktada tepe yoneticileri alttan-yukan
fikirler ve inisyatifieri geligtinme, destekleme yaklagimna ydpelirler.Bu alttan yukan
girisimei prosesi alt yonetimin (frontline management) rold uygulayiaihiktan inisiyatif

120 GHOSHAL,BARTLETT,a.g.m.,8.89-90
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kazanma (initialar) bigimine déniigiirse, ve tepe yonetiminin roli girigimeilik olugturacak
bir ortam saglama bigimine biriinOrse ancak meydana gikabilir.

b-Ustalik Olugturma Prosesi (Competence-Building )

Bu igbirlik¢i davramyg yoniinde bir gevre ongdrir ve gekillendirir.lygorenlerin
yeteneklerinden ve bilgilerinden yararlanmay ve bbylece rekabet arenasinda avantaj elde
etmeyi hedefleyen bir yaklasimdir. Bu proses de kigik alt birimlerin (frontline unit)
becerilerini bilgilerini avantaja doniigtiirmeye (girigimei proseste oldugu gibi) galigir. Ust
ybnetim igletim birimlerine (operating units)giiveni geligtinmeli ve onlann lokal firsatlan
yakalamalan igin gerekli ustaliklann yaratilmas: firsatlanm dikkate almahdir. KAO
girketi bu yaklagndan hareketle olugturdugu (st yonetimin olugturdugu) iletigim
kanallanm, karar verme forumlanm yaygin laboratuarlanna, satiy ve yonetim biirolanna
fabrikalanna baglayarak; boylesi bir network olugturarak birkag yilda Japonya"mn 8ncil
sabun ve deterjan girketi ve iki nwnarah kozmatik girketi olumugtur.

c-Yenileme Prosesi(Renewal Process)

Bu insanlann ihtiyag duydugu aletleri araglan ve kaynaklan yaratarak &frenmek
tzere dofa, insan motivasyonundan faydalamr.Bu davramslan besleyen bir drgit
geligtirmek tek bagina yapimn yapamayacagi bir geydir. Organizasyonun Gziinde
temelden yeni Grgitsel proses yaratmak 0st ydnetim, yapr-sistemler ve koltiir olarak
bidtidn araglanmin kullamlimasim gercktinir.

Bu proses bir girketin stratejilerini ve Ongorilerini (assumptions) firsata
donigtirmek, bunlardan yararlanmak iizere tasanmlamr. Bu proses sistemler-destekli
prosesi tersine geviren, verileri enformasyona , enformasyonu bilgiye degigtirerck bu
bilgileri orgitsel politika ve uygulamalan formble etmekte kullanan bir prosestir. Ust
yonetimin dogrudan rolimiin bulundugu bir &rgiitsel prosestir. Gankd birilerinin Srgit
icindeki saghkh caligmalan ve firsatlan g¢ozimlemesi gereknektedir.Dolayisiyla
yonetimin (dst) bir rol tstlenmesi gereklidirBu yon gdsterme ve birlegtiricilik
(coherence) tir.

Sonug olarak, insan unsuru gdzonine ahnmadan, sadece yapumn degigtirilmesi
basanya ulagmada sdzkonusu olmamaktadir.Insan davramglan, istekleri, performans: ve
verimliligi gozonune alinmahdir
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B-Defigim Gorevlisi (Change Agent)

Bir orgiitsel geliyme stratejisinin planlanmasinda vo uygulanmasinda énemli olan
kigilerden biri drgiitsel geligme damgmam yada defiigim gorevlisidir.Etkili bir degigim
gorevlisi, orgitscl davramg bilimi teorilerinde ve metodlannda donanimh olmals vo bu
bilgiyi yooeticilerinin  kendi  sorunlanm  ¢dz@imlemesinde yardim amaciyla
kullanmahdir Degigim gorevlisinin temel roli), orgitin kendisini teshis etmesine
yardimer olmak, ikincisi planh defigimin gergeklegtirilmesi igin gerekli olan &frenme
proseslerinde ve tekniklerinde drgit Oyelerine yardimer olmaktir. 121 Her geyden dnce
meslek sahibi olan kisilerden olugan defigim gorevlileri,orgiitsel etkinlifin artiginda,
geligtirilmesinde ve 6lgiminde 6nemli rol oynarlar.Ayrica halk yaklaginm ve karjlikh
insan iligkileriyle ilgilenirler.lligkilerin, kigisel algilann ve mevcut personel degerinin
degisimi de bunlann baglica ugrag alanlandir.

Degisim gorevlileri orgit iginden veya bir damgmanhik firmasindan olabilir Fakat
drg0tiin iginden olmas, bir damsgmanhik firmasinden veya iiniversiteden olmasi degigim
gorevlisinin igini degigtirmez, aym igi yapar.Damgman, defigim yapmaz ya da ¢dzitmler
sunmaz, sadece teshiste bulunur ve Srgiitin meveut dwrumunu deBerleyecek datalan
toplar.Bu datalar tablo 6'da verilmigtir.Dogiigim gorevlisi bazr sorulann cevaplanm
bulabilmek icin bu datalardan faydelanmaktadir. Bunlar:122
-Biz gimdi nerdeyiz ve ulagmayr amagladifainmz yer neresi?

-Onemli 6rgitsel amaglara ulagmay: engelleyen olumsuzluklar nelerdir?
-Bu olumsuzluklann tistesinden gelebilmek igin neler yapilabilir?
-Sahip oldugumuz giigler nelerdir?

~Bu gigleri daba ctkin kilabilmemiz igin nasil kullanabiliriz?

Degigim sorumlusu defisimde cezalandirma veya teshis etme konulannda kisisel
performans gostermez, sadece bireylere prosesleri teghis etmeleri ve kendilerini
yenilemeleri igin yol gdsterir.

121 wHiTE,BEDNARR , a.g.c..513
124 0e.,8514
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METOD TANIMLAMA OLUMLU OLUMSUZ
YONLERI YONLERI
Bir toplani veya] Amnda sonug,
Minlakat siylegi sirasinda belirsiz sorulan a- | Zaman ve masraf
bireylerin fikirleri- | ¢iklama ve
m dfrenme adaplas-
yon saglama
Bireylere Digerlerine oranla §| Anket hazrlamave
Anket cevaplayacaklan daha diygok degierlemek igin vz~
sorular bazrlama maliyet man gereklilifi, net
sonuglar alamama
Bireylerin 6zellik Bireyleraras: Test uygulanacak
Test ve ahigkanliklarim | kiyaslama (kolay kigilerin yeterlili-
belirleyebilmek dgrenme kabiliyeti | Sine gore (zeka ve
i¢in sornlar v.b) olanaf verir. | dil ozellikleri)
yoneltme sorular hanrlaya-
cak uzman
gereklilig
Kigisel davramglan | Isteksiz Bir takim
Davramg Gozlemi | iZleme ve rapor{ davrampglan belirle-| 6nyargilarla kigiler
etme ydntemi me ve etkileme| etkilenmeye galip-
yolunda bilgi§ br, pabali ve zaman
verme alica bir yéntemdir.

Degigim  gorevlisinin

TABLO 6-BILGI TOPLAMA METODLARI

uzmenbk  yonit  vardir.Conkd  konmusunu  gok iy

bilmektedir.Ama degigim gOrevlisinin esas gich, goérinligte bagvuru Ozdeglegtirme
giconden ve bati sisteminin defier yargilanna bagh bir defier giclinden ibarettir.Bu
giiglere dayanan degisim gorevlisi iki ydnde ige kangabilir: 123

123 CELEBIOGLU, ag.e. 8,127
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Dogrudan dogruya veya dolayh ige kangma ve yonergesel veya yénergesel olmayan
ige kanigma.Dogrudan dofruya veya dolayh ige kangmada ¢ diizey sézkonusudur.Gorev
dizeyinde, yalmzea yapi ve iletigimler dizeyibnde ve ve yanlizea iletigimler dizeyinde.

Bu ige kangmada degigim gorevlisi, amaglara erk giciniin dafihmmna, dyelerin
statiistine, yaptinmlara, iy yontemlerine iligkin -~ degigimleri zorunlu Jalar veya dnerirse
grup yapisina iligkin bir ige kangma sdzkonusu olur.

C-Planh Degisimde Teghise Dayah Ara¢ Yintemi

Gindmizde drgitler huzhi bir degigim ortamu iginde yeralmaktadular.Bu zh
degigim sartlannda bagansiz olan igletmelerin cevaplandirmas: gereken en dnemli soru,
onlan bagansiz kilan sebebin ne oldugu degil, kurtulug yolunun ne olacagidir.Bunun
icin cn iyl cevap, degigen gevrenin karmlagiklifh iginde firmamn kendisini gabuk ve etkili
bir gekilde yeniden yapilandirabilme kabiliyetidir.Bu gabuk ve etkin yapilanmay
saglamada teshise dayali amag, istenen sonuca ulagmada etkili bir yontem olarak
onerilmektedir. 124 "Teghise Dayah Arag" yontemi, karmagik organizasyonlarda baganh
bir drgittscl degigim galigmasimn pasil gergeklegtirilece$ini izah etmektedir

Teghise dayah arag ii¢ ana degigkenden oluymaktadar; migteri organizasyonunun
karakteristikleri, damgmamn  karakteristikleri, ¢evrenin  karakteristiklen bu
degiskenlerdir.

1-Organizasyonel Karakteristikler:

Misteri  organizasyonun  karakferistiklerinde  bir  takom  gerekler
sdzkonusudur.Bunlardan ilki fepe yonetiminin degigimi gergeklegtireceklerine dair
garanti vermeleridir.Bu degigimin gergeklestirilmesi ve siregte birarada bulunacak
damgmanlarla caligilmasim ifade etmektedir. Tepe yonetimi degiyim konusunda dncelikle
kendi iglerinde bir istefic sahip olmahdilar.Conki béyle bir degigimin, kendileri,
organizasyon, isgorenler ve diy gevie agisindan olduk¢a dnemli oldufunun bilincinde
olmalan gerekmektedir.Boyle bir istefin varhifum anlayabilmek igin bir gok yol
vardur. Birincisi, Personelin zamamm, cnerjisini ve kaynaklan tepe ySnetimin defigim
stirceine uygun olarak yonlendirmeye galismasdir.fkincisi, tepe ydnetimin bir énccki

1218ema DONDAR,"Orgiitsel Degtigimde Teghise Dayali Arag Yontemi" Yonetim LOJsLik Ens.
Dergisi, Y1l 4, say1 16 1993, 5,42-45
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planh degisim gahgmalanndaki s6z ve hareketleri arasindaki tutarlilify analiz etmek
fizere ig hissedar gruplanndan elde edilen verilerin toplanmasim igerir. Ugiincfist, planh
dufiigim siireci boyunca migteriniu ortak gahgacafi damgmanlarla, galigma kapsamim
ifade etmekiedir.lJigeri ise tepe yoneticilerinin problemlerin ¢dzilmlenmesi konusunda
sadece kendi tammlamalanna bafli  kalmayarak difer alternatifleri de
defierlendirmeleridir 125

Organizasyonel kamakteristiklerin saflanmasinda gerekli olan diger bir durum ise;
defiisime gergekten inanan, giice, sayginhifa, liderlik ozelligine ve kigileraram etkili
iligkilere sahip ve defigim amaglanm gergeklestirmede kendisini kigisel olarak sorumin
hisseden bir tepe ydneticisinin organizasyon ve damgmanlar arasinda bir arac1 gibi
hissetmesidir.Defigim sirecinde damgmaniarla yapilan ortak bir ¢ahyma ve
damgmanlara gosterilen yardim, damsmaniann bu konuda daha istekli olmalarim
saflayacaktir.

Bir digeri ise organizasyon killtiiriniin, inanglarin ve davramsg gekillerinin , degigim
strecinde bir talim normlarla gatigmaya digmesini Onlemektir. Cinkd bu durum
degisim agamalanmn bagansiz sonuglanmasina neden olabilir Kiltdr orfganizasyonlarda
oldukga onemli bir etkendir ve degigimler i¢in zaman zaman simirlamalar getirebilir.Bu
nedenle uyum saflanchif oranda, giglit bir kiltiir yapis1 olugturulabilir Kiltirin diginda
organizasyonun mne kadar esnek oldufunun, risklerle ne kadar basa ¢ikabilecegi
konusunun iyi analiz cdelmesi gerekmektedir.Cinkn birokratik ve otokratik bir yap
varsa degigim gergeklestirmek o derecede ghigtir.Esnek organizasyonlarda daha yatay bir
hiyerarsi, yenilik¢i ¢oziimleri aragtirmaya daha agik, bittiin yonlere akan bir haberlegme;,
genel gérev tammlamalan, yetkinin devredilmesi ve gevresel beklentilere karst daha
fazla bir duyarhilik vardir, Btin bu ozellikler defigim igin gerekli 6zelliklerdir. Ayrica
iggorenin tatmin dizeyi ve defigime gerekli mantikh agiklamalarla hazrlanmas: da
dikkat edilmesi gereken konular arasindadar.

2- Damgman Karateristikleri

Migteri ve damgman arasinda bir uyum zoruniulugn bulunmaktadir. Ve
damigmanlar migterilerin beklentilerini incelemek zorundadirlar Bu inceleme deger
yargilan, amaglar,  metodoloji ve  damsman  rekabeti aglanndan
incelenebilmektedir.Degier yargilanyla ifade edilmek istenen, kigiler i¢in neyin

125A g 101.,5.43
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Onemsizneyin  Gnemli, npeyin arzulamr, neyin arzulanmaz oldufupa iligkin
inamglardir. Misterinin defier yargilan damgmamn defier yargilanyla uyumlagtinlmaya
caliglmahdar.

lkinci koyul, amaglar ise; migteri ve damgmanlann inanglanpda, bu amaglara
ulagmak icin yardimer olabilecek ne tiir aktivitclerin igletmelerin bagan anahtanm tegkil
edecefinin belirflenmesidir,

Ugtncts kosulda ise mosteri ve damgmanlann kullandiklan metodolojinin , arag ve
tckniklerin farkhilagmamas: s8zkonusudur. Cnkd efer milgteri ve damgmanlar, farkl
metodolojileri onaylarlarsa, 6rnefiin igbirlikei rabat bir galigina ortanm yerine, siki ve kat
kuralian olan bir gahigma ortanmnda dogal olarak igbirlifi uygulanamaz.Bunun yamnda
efier aym metodolajiyi kabul etmekle beraber farkh arag ve teknikler uygulama yoluna
giderlerse, igbirlikei dizen yine de saglanamamgtr demekdir,

Son uyum kogulu ise, damgmanlann bilgisi, deneyimi, efitimi ve disiplini
konusunda migterinin alglamasidir Milgteri agisindan damgmamn disiplini  6nem
tasimaktadar.

3-Cevresel Karakteristikler

Cevie genellikle, diy hissedarlan, sendikalan, endiistrinin yapisim, rakiplen
teknolojiyi, kiltirh, demografik yapiym ve ekonomik, sosyal ve politik kogullan
kapsamaktadir.Planli defigim cahigmalannda ¢evreye dayall amsglar sézkonusudur.
Bunlardan binncisi, organizasyon wve g¢evresi arasindaki uywmun geligtinilmesi
konusudur.Buna bafli olarak damgmanlar, Oncelikle, dig hisscdarlann varolan
ihtiyaglanm karyilama yetenefii konusundaki algilamalan anlamak zorundadrlar. Ikincisi
ise, damgman grubun, dig hissedarlann gelecekteki ihtiyaglanm nasil karplayacaklarnina
iligkin algilamalandir.lhig bissedarlarn gelecekteld ibtiyaglan ve organizasyonlann
bunlan nasil giderecegine iligkin algilamalanna gore planh degisim ¢abasi da baganya
ufirayacaktir.

Bir digeni, i¢ hissedarlann, dig hissedarlann nispi glicliyle ilgili olarak bir uzlagma
veya zthin varhiim igerirl hissedarlar organizasyonun yagamas: igin sadece dig
hissedarlann en dnemli oldugu inanc iginde olabilirler. Bu durvmda i¢ hissedarlar kendi
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pozisyonlanm  degigtirirlerse ve damgmanlar tarafindan toplanan veriler konusunda
anlagabilirlerse defigim ¢aliymas: fizibilitesi gergeklegebilir.

Son durumda ise, damgman grubunun, organizasyonun rekabet durumunu, dig
hissedarlann nispi giicinit ve tepe ydnetimin bu konudaki takdirini ve bagtan sona
kadar tim sonuglan bafimsiz ve objektif olarak belitlemesi  sdzkonusudur.Tepe
yopetimiyle damgmanlar arasinda bu takdire iligkin fark biiyidikge, planh degigim
¢abasina daha ¢ok ihtiyag duyulmakia ve defigim de gigleymekiedir.Burada
organizasyonel hatalardan birtanesi, hissedarlann gil¢ ve beklentilerinin uygunsuz
gekilde degerlendirilmesidir. Tepe yonetimi defierlendirmesi genellikle  damgman
grubuukinden farkhibk gosterir; o ybzden damgman grubun dyeleri, dig hissedarlann
tatmininin ditzeyl konusunda kendilerini simrlamamali fakat onlann nispi gigleni
konusunda 1yi bir degerlendirme yapmahdirlar.

Sonug olarak ozetlemek gerckirse teghise dayal arag , deferlendirmenin yapilmasi
amacyla;, organizasyon, damgman ve gevre ile ilgili 0¢ boyut ve onilg karakteristikten
olugmaktadir.Bu karakteristigin var olup olmadifim anlamak tizere her bir karakteristik,
bir test veya test grubuna sahiptir; daha da Ofesi her test belirtilerden ziyade
organizasyonun baga gikmas gereken gergek problemler igin kullamlabilir.Daha sonra
damymanlar gergekgi olarak organizasyonun problemlerinin  ¢éziminde ve i
hissedarlardan almalan gercken iyeligin belirlenmesinde yardimc: olup olmayacagim
beliderler.




BESINCI BOLOM

DEGIgIM YONETIMI VE PLANLI DEGISIM KONUSUNDA
BIR ARASTIRMA

I-ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BILGILER

A-Aragtirmanm Amac:

Ulkemizde bir gok igletme giniimizdeki rekabet gartlanna ayak uydurabilmek ve
kendilerini golijen sartlara hazrlayabilmek igin belli amaglar gercevesinde bir takum
gabalar gostermek zorunlulugu hissetmigtir. Defiigim Yonetimi ady alinda toplanan bu
cabalar, sistemli planh bir siireci ifade etmektedir.Defiigim yonetimi stirecini baglatrmg
igletmelerin gofu defiigim giglerinin zorlamasiyla bu stirece gerek duymuglar, gogu da
Gngorilen geliymeler dogrultusunda sadece geligen dinamikler karsisinda kendilerini
kamtlayabilmek igin defiigim siirecine girmiglerdir.

Degiigim sitirecine girme sebebi ne olursa olsun, bir degigim programm geligtirmek
kadar, bu stireci bagariyla gergekiegtirmek de o &lgiide énemlidir. Bu aragtirmamn amac
degisimi baganyla gergeklegtirebilmenin yollarim ortaya koyabilmek ve degigimi
uygulamy igletmelerin hangi zorluklarla karmilagtiklanm belirleyerek, ne gibi dnlemler
aldiklanm ortaya qikarabilmektir. Bunun yamnda defigim sireglerini belitlerken
kullamlan ydntemlerin ve prosediwlerin dnemini saptayarak, defigimde rol oynayan
unsurlann dzelliklerini belirleyebilmektir.

Sirketlerin goffiunun teknolojiye bakiy agilannda yaptiklan hata, teknolojiyi meveut
iy stregleri gergevesinde degerlendirmeleridir. Degiisen piyasa kogullarna lizla uyum
safilayabilecek kadar esnck, tiim rakiplerinin fiyatianm bastiracak kadar gevik, Grinlerini
ve hizmetlerini tcknolojik apidan taze tutacak kadar yenilikei ve en Uist dizeyde kalite ve
mugteri hizmeti sunacak kadar kendini adanmy bir organizasyon istemeyen tek bir girket
yoktur.Onemli olan bu fukidrler g0zoniine almamak, defigim rozgadan karpisinda
direnen defiil, defigimi seven, kabullenen ve yéneten kiltdre sahip olabilmektir.Bu
¢aliymamn amac1 da Orgitlerde degigim kultbrinin ve defigim prosesi kriterlerinin
varhfixm ortaya gkarabilmek ve etkin ydnetim sistemlerini belirleyebilmektir.
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B-Aragtirmamn Kapsamui

Araghirma degisim programun uygulayan ve uygulamakta olan beg firma tizerinde
gergeklegtirilmigtir. Bu igletmelerin ilki otomativ sanayinde belirli bir yeri olan Tofag,
ikincisi hizmet sektdriinde kokln igletmelerden Hilton Oteli difierleri ise yine hizmet
sekibriindeki belli isimlerden Interbank, Bilgi iglem firmas: Intertech ve Camagir
Makinas: iretiminde hizmet veren Argelik'tir. Bu igletmeler kendi sistemlerine gore birer
defiisim yonetimi uygularmglar ve baganh olmaya caligmmglardir. Araghirma kapsamm
iginde, ybneticilere yoneltilen sorularla, mevcut durumu tespit etmek ve degigimi ne
oranda dikkate aldiklan ve nasil uyguladiklanm belirlemek bu galigmamin temel
amacidir.

Aragtirma kapsamm igerisinde igletmelerde gorigilen kimseler bizzat defigim
faaliyetleriyle ilgilenmis fist ve orta dizey ydneticilerdir.(Tablo 7)

GORUSULEN FIRMA GORUSULEN RiSiNIN KONUMU
TOFAS Insen Kaynaklsn Mudir Yardmcis
HILTON OTELI Personel Moidir Yardmens
INTERTECH (leno) Mildilr Yardimein
INTERBANK _Efitim Yonctmeni
ARCELIK insen Kaynaklsn Uzmsm
TABLO 7-ARASTIRMA YAPILAN FIRMAI.ARDA
GORUSULEN KISILERIN KONUMLARI
C-Aragtirmada Kullamlan Yéntem

Bu aragtirmada anket yoluyla teoride ve uygulamada esas alinan sorulan cevaplama
yontemi kullamlmsgtir.(Bkz. Ek-1) Baz durumlarda anket sorulan kapsami diginda
gorisme yontemi kullamldifindan aynnth bilgiler alma yoluna gidilmigtir.

D-Aragtirma Bulgulan

1-Amgtirma Yapilan lsletmelerin Degigim Progranmm Uygulama Nedenleri:

Aragtirma yapilan girketler % 80 oraminda yeni pazar egilimleri nedeniyle, % 60
oramnda ydnetiminin defiigime bakiy agis1 ve gerek duymas: nedeniyle, % 20 oramnda
ise yeni teknolojilere ayak uydurmak ve yenilikleri takip etmek amaciyla bir defigim
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programm uygulama karan aldifis ortaya gikmmghr.Tablo 8'de gérdldogi gibi hangi
nedenlerden defiigime gidildifini beliflemek igin ydneltilen soruya tek segenekli bir
covap verilmenuis; ¢ofu, birden fazla nedenden dolay: boyle bir stirece girdiklerini ifade
clmiglerdir. Afarhkli olarak belirlenen nedenin yem pazar efilimleri oldugu ortaya
grkmstir,

TABLO-8
{SLETMELERIN DEGISIM PROGRAMINI UYGULAMA NEDENLERI
Konu 1 2 3 4 5 6

Firma

Tofag

Hilton X X

Intertech X

Interbank X

Arcelik X X

Toplam 4 3

Oran(%) 20 - 80 60 - -
(1)Yeni Teknolojiler (4)Y dnetim Anlayis
(2)Yeni Rakipler (5)Hokamet Dizenlemeleri
(3)Yeni Pazar Egilimleri (6) Diger

2-Isletmelerin Degigim Hedefleri ve Degigim Programm Sonucunda Hedeflere
Ulagma Oram

Araghirma yapilan igleteler aresinda hedef belitlemesi yapildifinda, Tofagin
birinci derecede hedefinin migteri mutlulugunu saglamak igin sireglere gére konulmug
olan yaln organizasyonu gergeklegtirmek oldufin ortaya gikmmgtir Bir hizmet igletmesi
olan Hilton Otcli'nin ise ilk bedefi kalite oramm yokseltmek ve daha sonra gubeler ile
esgidiim ve teknoloji yenileme hedeflerini amagladif, yine bir hizmet igletmesi olan
Interbank'in ise ilk olarak ¢aliganlarn motivasyon ve iatmininin arttinlmasi daba sonra
migteri tatmininin saflanmasi, ¢aligenlann devir oranmmn azaltilmas: ve kalite bilincinin
yerlegtirilmesi hedeflerinin benimsendigi belirlenmigtir. Camagir makinasi tiretimi yapan
Argelik'ie ise hedefler siralandifinda; kademelerin azaltlmas: birinci sirada alinarek,
calisanlar arasindaki iletigim problemini ¢dzmek, kademelerin azalinlmas: amaciyla yalin
organizasyonu gergeklegtirebilmek, motivasyon artig, yetki ve sorumluluk dafihmimn
saglanmasi bedeflendifi ortaya gikimaktadr.

)
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Son olarak bir bilgi iglem girketi olan Intertech'te ise hedefler goyle siralanmaktadar: iy
stireglerinin dofiru  gahigmasim  saflamak igin iyilegtinme ¢aligmalanm gergeklestirmek,
organizasyon yapisun yeni silreglere uygun dizenlemek, iletigim kopuklanm dozelimek,
miyien ve ¢ahiyan memnuniyetini saglamak.(Tablo 9)

Degigim programn uygulams safthasinda ve sonrasmnda amaglanan hedeflerden
hangilcrine ulagildify araginlinca, Tofagta Oretim ile ilgili alanlann sireglere gore
organize oldugu ve buna bagh olarsk kalite ve verimlilifin artipn saglandagy
belirlenmigtir. Hilton'da ise yeni kalite ve verimlilik aripmin saglandifn ortaya gikomy,
Interbank'ta ise degigim uzun bir déneme yayildigindan her sonug tckrar tckrar incelenip,
daha iyi sonuglara ulagmak igin yeniden cle abnmakta oldufu ve gimdiye kadar
hedeflediklerinden goguna ulagtiklan gozlemlenmigtir.(Tablo 10)

Argelik firmasinda  belirlenen hedeflerden, iletigimin hizlanmasi, kademelerin
azalmasi, sorumluluk ve yetki dailimumn astlara indirgenmesi ve mativasyon artijimn
saglanmas1 noktalanna ulamjldifn oriaye qikemgtr. Intertech'te ise organizasyon
yapisimn  deBigtifi, iy sireglerinin diizenlendifi, ve iletisim sorunlanmn azmldif
belirdenmigtir.

1 2 3 4 5

Konu
Firma
Tofag Yahn or-

2anmzasyon
Hilton Kaliteyi Subelerile | Teknoloji

Yikseltme | eggidiun | yenileme
Intertech | Issiiregleri| Org.yapisi | lletigim Miigteri

iyilegtirme | dizenleme mutlulugu
Interbank | Motivasyo | Migter Isgoren Kalite

n tatmini devri bilinci

artigs
Argelik Kademe Detigim Yalin Motivasyo | Yetki

azalthmas Org. n dagalinn

arfigi
TABLO-9

DEGISIM IHHEDEFLERI




Kony 1 2 3 4
Firma
Tofag Uretim stireci Kalite ve
yenilendi s mlilil
Hilton Kalite ve
Intertech | Organizasyon | Iy siwegler Detigim
yapisi degigti dtzenlendi hzland:
Interbank Kalite ve
Argelik letigim Kademeler Sorumiuluk ve | Motivasyon
zlanda azaltilda yetki dafihom | artim safland

TABLO-10 HEDEFLERE ULASMA ORANI

Tablo 9 ve tablo 10' u konu alan sorvlar dnem sirasing gore belirlenmesi istenmiy agik
uglu sorulandsr.

3-Orgtitsel Defiigim Karan Almcdiinda Isletmelerin Ameaglan Aqsindan Afurhik
Verdikleri Konular

Tablo 11'de goroldofn gibi, igletmelerin = %60 afurhikh olarak birinci siraya
yerlegtirerek belirledikleri, hiyeraryi zincirini kisaltmak amacim gottikleri ortaya
cikmigtir. Hetigim  sorunlanimn  giderilmesi ve daba iyi koordinasyon olanaklarimn
saflanmasimn dnemi ise afirhkh olarak ikinci sinda konumlanmgtsr.

Aym gekilde igletmelerin defiisime balag apilen boyutunda sorumluluklann
belirlenmesi ve artinlmas konusunun % 40 oramnda da olse fghnod sirada belirlendifii
gordimektedir Bununla birlikte bu konumun birinci ve ikinci derecede Onemsendifi
yapilan siralamadan enlagilmakiadir.Bu da 6nem derecesine gore ilk 0 siray1, hiyerargi
zincirini  kisaltmak, koordinasyon olensklanm geligtitmek wve sorumluluklann

Yine tabloll'de gordldogn gibi merkezkag yetki gOgerilmesini saflamak
konusunun %80 afurhikla 6nem siresinda dordincnlofin, yine %80 oramnda Ost diizey
yonetiminin ig yiiking azeltmek konusunun begincilifii aldify belirlenmekle beraber,tiim
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igletmelerin ortak olamk % 100 oramyla belirledikleri yOpetim giderleri azaltma
amacinn en son amag olabilecefii ortay: gikomgtar.

1 2 3 4 5 6
Konu
Firma
Tofag 6 3 2 4 5 1
Hilton 6 4 3 2 5 1
fntertech 6 4 3 1 5 2
Interbank | 6 4 5 3 2 1
Argelik 6 4 1 2 5 3
Onem 6 4 3 2 5 1
Swasive | %100 | %80 % 40 % 40 %80 | %60
Oram
TABLO -11 AMAGC BELIRLEME AGIRLIKLARI
(1) Yonetim gidererini azaltmak
(2)Merkezkag yetki gocerilmesini saflamak
(3)Sorumlulukian belirlemek ve artturmak
(4)Daha iyi koordinasyon olanaklan sagjlamak

(5)Ust diizey yOnetimi veya mevkiler igerisindeki ig ytikiint azaltmak
(6)Hiyerargi zincirini kisaltmak

4-Defiigim Oncesi, Defiigim Kavrarmm Benimsetmek ve Kigileri Hazarlamak Igin
Yapilan Caligmalar

Yapilan amgtrmada, defiisim Oncesinde, defligim olgusunu Ofretmek ve
benimsetmek iin yapilan saligmalann, Egitim, toplants ve bilgilendinme agirlikh oldugu
saptenmmgtir. Areghrma yaplan girketlerin % 80 oramnda bilgilendinme ve yine aym
afirlikta toplantt yOntemine bagvurduklan, % 60 oramnda efitime afurhk verdikleri,
% 20 oramnda ise Odiil sistemini kullandiklan belirlenmigtir.(Tablo 12) Aragtioma
yapilan girketlerin hepsi efiitim, toplanti ve bilgilendinme yéntemlerinin O¢tne birden
bagvurmeakts sadece birinin (Hilton Ofeli) 06dil yOntemine de bagvurmakta oldugu
ortaya gtknmgtir



94

Konu 1 2 3 4 5
Firma
Tofag X
Hilton X X X
Intertech X x
Interbank
Arcelik , X X X
Toplam 3 4 1 4
Oran(%o) 60 80 20 80
TABLO 12-DEGISIME HAZIRLIK GALISMALARI
(DEgitim (4)Bilgilendirme
(2)Toplantlar (5)Diger

5-lgletmelerin Kargilagtiklan Degiisime Direnig Noktalann ve Defiigime Direnigi
Azaltma Yollan

Deiigime direnigin hangi noktalarda kendini gdsterdifini anlamak igin sorulan
soruda, direniy noktalanmn % 40wmin iggbrenlerde, % 20'sinin orta kademe
yOnetiminde, % 20'sinin tim kademeclerde ortaya gikufn belirlenmigtir.(Tablo13) Bu
sonuglam gbre en kuvvetli direnig noktalanmn iggOrenler oldufu, en az tepkinin ise tepe
ytnetiminde ortaya iktifn sonucuna wagilmstir.

Konu 1 2 3 4
Firma

Tofag X
ITilion

Intertech X

Interbank X
Argelik X

TOPLAM ‘ 1 2 2
ORAN | e % 20 % 40 % 40

TABLO 13-DEGISIME DIRENIS NOKTALARI
(1)Tepe Yonetimi (3)lggorenler

(2)Orta Kademe Yonetimi (4)Diger



95

Degigime direnigin varhifini hissetmeye neden olan durumlar aragtinidifinda,
igletmelerin direnigin varlifim % 60'1mn yonetim-hizmet performansindaki digilglerden,
% 40hmn ise galiganlardan gelen gikayetler ve boliim degistirme isteklerinden anladif:
ortaya gikmaktadir.(Tablo 14)

Yapilan aragtirmada defiisime direnigi engelleme yollarimn belirlenmesi sathasinda
bitdn igletmelerin temel olarak, efitim, haberleyme, katthm saflama ve fikir alma
yontemlerinin hepsine bagvurduklan % 10070k bir oranla ortaya ¢iknmstir. Igletmelerin
hepsi sadece bir yola bagvurmakla kalmanug, tohdit ve baski uygulama disinda bitiin
yontemlere egit airlikli olarak bagvurduklan belirlenmigtir.(Tablo 15)

Konu 1 2 3 4 5 6
Firma
Tofag X X
Hilton
Intertech
Interbank
Argelik X
Toplam - 3 - 2 - -
Oran(%) - 60 - 40 - -

TABLO-14
DEGISIME DIRENIS BELIR TILERI

(Dls veriminin digiigh ve iy kurallannn uygulamginda bir takim huzursuziuklar
(2)Yonetim-hizoet performansindaki digogler

(3)Orgiltsel ve grupsal gatigmalar

(Ml yavaglatma, grev eylemleri ve igten aynilmalar

(5)Digier



Konu 1 2 3 4
Firma
‘Tofag X X X
Ilton X X X
r Intertech X X X
Interbank X X X
Argelik X X X
Toplam 5 5 5
Oran(%) 100 100 100 -
TABLO 15-DEGISIME DIRENISI ENGELLEME YOLLARI
(1)Haberlegme ve bilgi verme
(2)Egitim
(3)Katihm safilama
(@ Tehdit vo baski
(5)Diger

6-Degigim Programimn Uygulandifs Degisim Arenasindaki Defigim Yollan

Tablo 16'da gordlddgn gibi, aagtirmada igletmelerin % 60'1mn degigim giglerinin
herhangi bir zorlamas1 olmadan sadece dngorillen degigimler dogrultusunda Proaktif
defigim yolunmu segtifi, % 40'mn ise defigim goglerinin zorlamasiyla, ¢egitli

zorunluluklardan stordh Reaktif deBigim yolunu segtifi ortaya gikmigtir.,

KONU
FIRMA

Reaktif Degigim

Proaktif Degigim

Tofag

Hilton

Intertech

Interbank

Argelik

Toplam

2

Oran (%)

40

D e | |x

TABLO 16-DEGISIM YOLLARI
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7-Bir Degigim Programinda Degigim Liderinin Ozellikleri

Amagurna yapilan bey sirkeiten Og0 bir degigim liderinde bulunmas: gercken
ozelliklerden en Gnemlisinin karizma oldugunu, sayg ve gitven olgusunu yansitmasi
gercktifini savunmugtur.Bu igletmelerden sadece bini karizmatik 8zelligi ikinci derecede
6ncmli bulmug, biri ise Ugincll siraya yerlegtinmigtir.Sonug olarak karizmatik dzellik
% 60 oraninda birinei dercoede onemli bulunmugtur.(Tablo 17)

Bir liderin Akila tegvik ydniin@l birinci derecede dnemli bulan sadece iki igletmedir
ve % 40 oramnda bir liderde bilimsellik, yetkinlik ve tedbirli davramglann varhi birinci
derecede onemli bulunmugtur.

Bir liderin bireylerc yonelme, astlara &zel ilgi ve bilgilendirme &zellikleri higbir
igletme tarafindan birinci derecede dnemli bulunmamg, bununla birlikte % 20 oraminda
ikinci siraya yerlegtirilmig ve % 60 oraninda tigiinci) sirada degierlendirilmigtir.

Konu 1 2 3

Firma
Tofag 1 3 2
Hilton 3 1 2
Intertech 2 1 3
interbank 1 2 3
Arcelik 1 3 2
Onem Sirus 1 3 2

Oran % 60 % 40 %60
TABLO-17
DEGISIM LIDERT OZELLIKLERL
(1)Karizma; sayg ve gliven sembolil

(2)Aklh tegvik; bilimsellik, yetkinlik ve tedbirli davramglar
(3)Bireylere yonelme, astlara &zcl ilgi ve bilgilendirme
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8-Isletmelerin Degisim Strecinde Faydalandiklan Degisim Gorevlisinin Ozellikleri ve
Konumu

Yaplan amagurmada degerlendirmeye tabi tutulan Tofag'te defigim gdrevlisi
sorumlulufunun Genel Midiir konumunda olan kigi tarafindan , Interbank'ta ise bu
gorevin Genel Midor yardimeisy tarafindan yirdtnldogo belirlenmigtir. Argelik'te ise bu
gorov lider ozelliklerin timiine sahip igletme iginden bir uzman tamfindan
gengeklegtirilmektedir. Hilton'da ise bu goOrevi yiiriitecek tek bir sorumlunun
bulunmedifn, degisim konusunda gorev dafiihmmmn bulundufu ortaya giknmgtir.
Aragtirmaya tabi tutulan bey isletmenin sadcce bir tanesinde; Intertech'to islotme
disindan bir uzinandan faydalamldify belirlenmigtir.(Tablo 18)

FIRMA DEGISIM - GOREVLISI
Tofag Genel Midir
Hilton Tek bir yetkali yok, gOrev dagihim var
lntertech Sirket dis1 uzman bir damgman
Interbank Genel Md.Y1d. Insan kaynaklanndan
ve egitim fonksiyonlanndan sorumlu
Argelik Igletme iginden lider 6zelliklerinin
tdmiine sahip bir uzman

TABLO-18 DEGISIM GOREVLISE
9-Degisim Programumn Silresi

Aragtirma yapilan sirketlerden sadece bir tanesi stireci tamamlamug ve defigim
programimn uygulamst 4 ay sirmigtiic. Bu igletmelerin % 80'ninde degigim programm
devam etmekte ve uygulama ,bitis siiresi ortalama olarak % 60'inda 5 wl, % 20'sinde ise
1 yil olarak belirlendifi ortaya ¢tkmmgtir.(Tablo 19)




Konu | Hedeflenen Stresinde Siresinde Uygulama
Sire Gorgeklegti Gorgeklegmedi Safthasi
Firma (Sapmu oram) | Devam
ediyor
Tofag 4/5 Yil X
Hilton 51 X
Intertech 1 il X
Interbank 5 Yil X
Arcelik 4 Ay X
Toplam - 1 - 4
Oran(%) - 20 - 80

TABLO-19 DEGISIM SORES!

10-Iglotmelerin Degisim Baganlan

Degigimi uygulayan ve uygulamakia olan bey igletmeden sadeco bir tanesi Argelik,
bu siireci tamamlamg ve sonucu basarils olarak nitelendirmigtir.Diger dort igletme yani
% 80% bu programy uygulama safhasim bitirmemis olmakla beraber, program
sireglerinden gergeklcgen boliumleri bagarih olarak bolirtmiglerdir.( Tablo 20)

Konu 1 2 3 4
Firma
Tolag
Hilton
Intertech -
Interbank
Argelik
Toplam - - 3
Oran (%) 40 - - 60

TABLO-20 DEGISIM BASARI ORANI

[ I T

(1DBagansiz

(2)Baganh

(3)% 50 Baganh

(1) Diger (Devam Idiyor)
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11-Degigim Sonuglan

Aragtirmada esas alinan beg iglctmenin % 804 defigim cabalan sonucunda kalite ve
_verimliliin arttfim yine % B804 isleime igi buzursuzluklann azaldifim, % 604
maliyelleri digiime ¢abalanmn ige yaradifumu, % 401 ise iy kazalanndaki oranin
dugtigimi belirlemiglerdir.(Tablo 21) Bu konuda biitin igletmelerde birden fazla sonug
ortaya giktif1 saptanmgtir.

Kony | 2 3 4
Firma
Tofag X X X .3
Hilton
Intertech X
Interbank - X X
Arcelik X X X
Toplam 4 3 2 4
Oran(%) 80 60 40 80

TABLO-21 DEGISIM SONUCLARI
(1)Kalite ve verimlilik artisi
(DMaliyetler digta
(3)ls kamlan azaldi
(4lsletme igi huzursuzluklar azalda
(5)Digger

-
12-Defiigim Bagan Krilerleri

Tablo 22'de gorildogn gibi, uygulanan deffisim ¢abalannda baganya ulagmaya
neden olan faktotlerden cn 8nemlisinin % 80 oranla hedeflere gelinen nokta oldufiu
belilenmigtir. Bununla birlikte defiisim kilirinin varhmn bulunmas: da % 60
oramndsa deferlendirilerek ikinci 6pemli faktor oldufiv ve % 40 oranla kaynaklann
rasyonel kullammnda 6nem derecesine girdiii ve % 20 oramnda performans
kriterlerinin ctkili oldugiu ortaya gikmgtir.
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Konu 1 2 3 4
Firma
Tofas X
Hilton X
tutertoch X
Interbank x X
Arcelik X X X
Toplam 4 3 1 2
Oran (%) 80 60 20 40

(1)Hedeflere Ulagma Oram  ve Gelinen Nokta
(2)Degigim Kultirinin Varhig

(3)Performans Kriterleri

(4)Kaynaklann Rasyoncl Kullamom

(5)Diger

TABLO-22 DEGISIM BASARI KRITERLERI

T-C. YOKSEXDERET]
MK
DOKUMANTASYOH g, -
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E-Aragtirmna Sonuglarmm Deferlendirilmesi

Dogiigim programmm gergeklegtiron  igletmoler Ozerinde yapilan amsgtnmeda,
glrdmizde igletmelerin deffigimi uygulama yontemlerine, yapr ve sistemlerine, defiigim
ile ilgili karplagtiklan sorunlara afirhk verilmigtir. Deffigim yOnetimi organizasyonlann
stratejik gOrimtunlerine gére konumlendifindan igletmelerin  bagsan  kriterlenind
belirlemek, idedikieri yontemleri ve sonugianm incelemsek bir zorvaluluktur.

Araghirms gerefii yOneltilen sorulara verilen covaplars gore igletmelerin gofunda
deffigim programmn sistemli bir cahyma sonucu gerpeldestirildifii ortaya qiknmstir. Buna
bagili olarak igletmelerin defiisime karar verme nedepleri amgtinldifinda, cofivoun yeni
pazar efilimleri nedeniyle boyle bir kerar aldiklan belirlenmig ve ikinci bir neden olarak
yonetim aplayigindan dolayr boyle bir kerar mekenizmam olugturvldufu iler
strilmdsttr. Bununla blrhkte igletmelerin deffigim progremianndaki birincil hedeflerin
afurhkh olerek, yahin organizasyon, maliyeti ybkselime, iy sireglerini  iyilegtirme,
motivasyon arby ve kademelerin azaltlmesi oldufe belidenmigtiv. Aym gekilde
amgtrmaya kafilan bitin igletmelerin temel olarak hiyereryi zincirind kisaltmak amacim
benimsedikleri ortaya pikomgtar.

Defiigim yOnetimi konusunda karmlagilan en biytk soruniarden birisi deffigime
direnig ve direnigi azaltma gabalandir. Bu nedenle gergeklogtirilmesi gereken ilk adum,
¢ahsanlann defiigimi tammelanm ve kabullenmelerini seflamaktir, Bu adimn
gergeklegtirilmesinde temel adim efitim olmakis beraber igletmeler, toplantt ve
bilgilendirme ybntemlerini de deflisim konusunu benimsetmek ve tamimak igin
kullanmektadirlar, Efitim yOnteminin afuhkh olarak uygulenmasimn bir nedeni de
igletmelerdeki direniy noktalanmn ¢ofivnlukla efiitim dizeyi doghk iggorenler
olmasindandar,

Degiigime direnigin ortaya gikimssing neden olan unsurlardan biri Srgiitsel kiltir ve
glce bajh engellerin ortaya gkmamdir. Coinkd 6rgitsel kiltir ve drgttlenin gl yapsi,
Orgiitlerdeki kaha ve safilam daviumg gekillerinin stirdirillmesine yardimes olur. Bu
nedenledir ki amgtrma sonucunda defiisime diremig belirtileri yOnetim hizmet
performanmndaki digiiglerle kendini hissettimigtir. I3 yavaglatms ve isten aynlmalarda
difier belirtiler olmugtur. Buna bagh olarak igletmelerin defligime direnigi engelleme
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yollan aragtnidifinda, haberlesme, bilgi verme, efiitim, katlim saglama ydntemlerinin
cgit afurhkh olamk kullamldif, hig bir igletmenin tehdit ve bask: yOntemine
bagvurmadify gbzlemlenmmigtir.

Gilnlimiiz yofun rekabet gartlannda, igletmelerin defligim giiglerini tammilamalan ve
zorunluluktan dofian bir reaktif defiisimden ¢ok, gelisen kogullara gbre kendini
geligtiome zorunlulugiu dilgiincesiyle proaktif bir deffigimi uygulamalan gerckmektedir,
Yapilan amagtnmalar sonucunda, igletmelerin ¢offunun bu mantikla defiisimi ele
aldiklan, proaktif bir defiigim uyguladiklan ortaya gikmaktadr.

Defiigim yonetimi agsindan g6z6niinde bulundurulmas: gerekli konulardan birisi de
liderlik yaklegumdur, ¢kl bir deflisim progmmumn bagans1 ardinda astlan
yOnlendinme, organizasyon yapisim ve killttirinil etkileme yoniinden reformeu-defiigimei
bir liderin varhii sdzkonusudur, Isletmeler bir defisim liderini karizmatik 8zelliklere
sahip olmas1 gerektifiini savunmuglardir.

Sonug olarak, aragrma sonuglan bir bitdn olarek incelendifiinde, defigim
bagansimn temelinde Orgiitsel verimlilifie verilen 6nem yatmaktadir. GinOmibzde, ig
yasarmmn globallegmesi sonucy teknolojideki defligim orammn ne kadar yliksek oldugiu
diginildidginde, igletmelerin yeni Orimler ve yeni prosesler twetmek iin sisternli
cabalara girmeleri vo defiiyim gerefii Orgitleri yeniden yspilandirmaya yOneltmeleri
zorunlulufu ortaya gikmmgtir, Isletmeler kigileramasi efiilim ve mantiksal bir dizge ile
defiigim prensiplerini ve bir takun kriterleri olugturduklanm savunmuglardir. Bu
nedenledir ki,aragtrmaya konu olan igletmelerin hepsi uyguladiklan defiisim programm
yOnetmede kendilerini baganh bulmuglardir, ve bu bagan kriterlerini bitytik bir oranla
hedeflere vlagma oram ve gelinen nokta ile nitelendirmiglerdir.

Bu gahigmamn teorik boliminde ¢egitli kaynaklara dayamlarak, bir takim sistemler
ve deiigim yOnetimi programlan ortaya konulmugtur, Uygulama sathasinda ortaya ¢ikan
sonuglarla Olkemizde uygulanan defigim programlanmn bilimsel ySntemlere uygun
olarak gerpeklestinildigi belirlenmigtir. Aym gekilde, Orgiitlerin koltiuleri, politikalan,
yap1 ve sistemleri i¢in 8nemli defiigiklikleri saflayan ve gergeklegtiren defiigim yOnetimi
programlanmn 8rgit apmndan gok 8nemli oldufiu ortaya gikomghr.
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SONUC

Yagadiumz dinya hergln yizerce defisikliiin meydana geldii son derece
dinamik bir ortamdir. Gerek insanlar, gerek oOrgiit ve toplumlar yagamlanm
stirdarebilmek igin bu yenilik ve degigikliklere ayak uydurmak zorundadir. Ozellikle
igletmeler, giderck globalleyen iy dinyam ortanunda yofun rekabet gartlaninda

Igletmelerin  boyle bir yapiya sship olabilmeleri, bir degigim bilincinin
yerlegtirilmesine baghdir. Bu degiigim igsel ve digsal baz giglerin zorlamasiyla degil,
geligmelerin  gerisinde kalmamak amaciyla ve her kogyulun mikemmel oldufu
dénemlerde bile ongérilen defiigiklikleri saflamak amaciyla, yiksek performans
¢abalanyla olmahdar.

Bu nedenle bir defigim programm sozkonusu oldufunda, defigim sirecinin
kriterlerinin en ince noktasina kadar belirlenmis olmam gerekmektedir. Ulkemizde
degisimi uygulanng igletmelere baktianmzda; bu igletmelerin degigimin anlagiimas: ve
kabul edilmesi igin detigim dncesi bilinglendinme gahymalanim gergeklegtirdifiini ve bu
¢ahgmalann efitim afirhkh oldufunu gommekteyiz. Ciinkd defigime tepki verilmesi ve
direnigle karplagilmasi defigim proseslerinin gerpeklegtirilmesinin ve ydnetim
kademelerinin dniinde en byik engellerden birini tegkil etmektedir.Bu durumun dnine
gegmenin en iyi yolu de drgit igi ve drgiit digt faktorlerin neden oldufu engelleri iyi
analiz edip, sorunlann ¢6zimone inandinc: ve mantiksal bir dizgeyle yaklagabilmektir.

Gintmizde yonetim bilimcilerin Ozerinde en fazla durduklan konu degigim
yonetimidir. Cinkd igletmelerin  performansim baytk olgide geligtiren defigimdir.
Degigim yonetimi kavramumn oriaya gikig nedenlerinden en Onemlisi, ckonomi ve
ticaretteki tirbulansh ortanun girketlere hem bir tehdit hem de firsat ortarm yaratmasidar.
Igletmeleri yeni Grin ve prosesler geligtirmeye yonelik bir gty odafi baline getiren
rekabet ortamlan, defigim yOnetimi olgusunun gereklilifini gdstermektedir. Bu
baglamda defiyim yonetimi kavramum stratejik, dolaysiz deffisim programlan ve
performans amaglan ile birbirini etkileyen proseslerden olugan, toplumsal perspektiflere
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ve kargibkh faydah amaglara ulagmay: hedefleyen bir yopetim sistemi olarak
tanmlayabiliriz. Aym zamenda defigim yonetimi, drgitleri yeniden yapilandirmaya
yonslten, olugturulan defigim progranmm ydnlendiren bir yonetim sistenni oldufiu ortaya
grikmaktadar.

Capdag anlayiglarda kendilifiinden defigime yer yoktur. Bu nedenle drgatlerde bir
degisim gerefii meveut ise bunun nasil sisteme oturtulacaf soz konusudur. Bu nokiada,
orgitisel defigimlerde ana yaklasun olarak nitelendirilen "planh defigim" kavremm
ortaya ¢tkmaktachr. Bu kavram, defiigimin devrimei nitelifiini tagiyan, igletmenin botoina
kokten defigime yonelten, miidabaleci bir yontem olarek bilingli bir defigim sisternini
ifade eder.

Planh defiigimlerde en énemli unsuslar rgitsel etkinlik, bilimsel, yotkin liderler ve
degiigimin gergeklegmesinde rgiit ftyelerine yardimen olan defigim ejanlaridir. Aragtirma
konusu gerefti, defiigimi uygulanmg ve uygulamekta olan bey igletmenin genslinde,
defigim olugumunu gergeklegtiritken astlan yonlendinme, organizasyon yapimm ve
kaltoring etkileme konusunda etkili olan bir defiigim liderinin varhifimn gereklilifii
ortaya ¢ikvmg, aym gekilde, igletmelerde Orgiitin kendisini teghis etmesine yardimcs
olmada, Ofirenme proseslerinde ve tekniklerinde Orgiitd yonlendirmede defiigim
gorevlisinin dneminin bayok oldugu savunulmugtor.

Degiigim sirecine baglarken, igletmelerin gofunun hedefleri arasinda bulunan,
motivasyon safilanmasi, i§ streglerinin ve organizasyon yeprsimin ditzenlenmesi, kalite
bilincinin artinlmasi konulan, degigim progrann sonucunda defigim killtirintn varhf
vo performans kriterleri sayesinde biiytik bir oranda gerpeklegtirilmigtir. Sonug olarak,
defisen ig ve diy ¢evre kogullanina kargin, drgitin etkinlik ve veerimlilifini arttirmak,
fiyelerin yiiksek doyum safilamalanns, geligmelerine olansk veren bir drgitsel yapiy
kurmak igin bilimsel yonetim teknikleri ile planh defigim progremlannn olugturulmas:
ve defiigim yonetimi kriterleriyle bigimlendirilmesi gereklilifi ortaya ¢ilomaktadsr.
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EK-1.ANKET

ANKET SORULARI

1-Hangi sebeplerden dolay: bir defiigim stirecine ginmeye karar verdiniz?
a-Yeni teknolojiler d-Yonetim anlayit
b-Yeni mkipler , e-Hiukiimet diizenlemeleri
c-Yeni pazar ve migteri efilimleri f-Difer (Lotfen belirtiniz)

2-Degiisimden beklediginiz hedefler nelerdi ?

3-Defiisimin ¢egitli sebepleri olmasing rafmen en Opemli nokta defiigimi baglatma
stirecini Orgiit yapismna kabullendirmek ve destefiini safilayabilmektir. Bu agiden
degligime hazrhk ¢aligmalannda hangi konuya afurhk verdiniz?

a-Bgiitim

b-Toplantilar

c-Odtller (Tard:.....)

d-Bilgilendirme

e-Dideri (Litfen belirtiniz)

4-Uyguladiimz degiigim,

a-Defiigim giliclerinin zorlamasiyla gergeklegtirilen, kisa vadeli vzun adimlardan olugan
degiigimdir.

b-Ongdrillen geligmeler dofrultusunda Onceden gergeklegtirilen, vzum vadeli ve kisa

adumlardan olugan defiigimdir.

5-Orgitsel defiigim karan abndifinda, amaglar agisindan agafidaki durumlardan
hangisine sirasiyla afiirhk verilmelidir?

( ) Yonetim giderlerini azaltmak

( ) Merkezkag yetki gogerilmesini saglamak

( ) Sorumluluklan belirlemek ve arthrmak

( ) Daha iyi koordinasyon olanaklan saflamak

( ) Ust di\zey yOnetimi veya mevkiler igerisindeki ig ylktn( azaltmak

( ) Hiyerarsi zincirini kisaltmak
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6-Degigime direnig hangi noktalarda kendini gostermigtir?
a-Tepe yonetiminde

b-Orta kademe ydnetiminde

c-lygorenlerde

7-Degigime direnigini varh$im anlamamza yarayan unsurlar neler olmugtur?
a-Iy veriminin dogigd ve iy kurallanmn uygulamginda bir takum huzursuzluklar
b-Yénetim-hizmet performansindaki digigler

c-Orgitsel ve grupsal gatigmalar

d-Caliganlardan gelen gikayetler ve bolim degigtirme istekleri

e-1y yavaglatma, grev eylemleri ve igten aynilmalar

f-Digeri (Lotfen belirtiniz)

8-Defisime direnigi engelleme konusunda hangi ydntemlere bagvurdunuz?
a-Haberleyme-bilgi verme

b-Egiitim

c-Kathm saflama, fikir alma

d-Tehdit ve bask:

e-Digeri (Lutfen belirtiniz)

9-Bir degiigim stirecinde, astlan yanlendirebilmesi agsindan bir degigim liderinde
bulummas gereken dzelliklerden hangisi sirasiyla daha dnemlidir?

a-Karizma; sayg1 ve giiven sembolil

b-Akalcs fegvik; bilimsellik, yetkinlik ve tedbirli davranglar

c-Bircylere yonelme; astlara 6z¢l ilgi ve bilgilendinme

10-Degigim stirecinde amagladifimz hedeflerden hangileri gergeklogti?

11-Degigim prograxmnda agagndaki sonuglardan hangisine ulagtumz?
a-Kalite ve verimlilik artth

b-Maliyetler dogti

c-1y kazalan azalds

d-Igletme ici huzursuzluklar azalda

e-Digeri (Lotfen belirtiniz)
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12-Degigimi planladifimz sirede gerceklegirebildiniz mi?
a-Evet

b-Hayir

13-Yukandaki soruda cevabimz hayir ise, ne kadar sitrelik bir sapma oldu?
Lutfen belirtiniz,

14-Uyguladifimz defiigim programmmn stiresi nedir?
(Baglama-bitiy aras1 zaman siiresi)

----------------------------------------

15-Degiigim sirecinde faydalandifimz deffigim goreviisinin konumu, dzellikleri ve
defiigim sirecine katkilan nelerdir?

-----------------------------------------

16-Degigim hedeflerine ulagmada bagan orammz ne oldu?
a-Bagansiz
b-Baganih

¢-% 50 baganh
d-Digeri (Latfen belirtiniz)

17-Uyguladifimz degigim streci sonucunda degigimin bagans: agafiidaki faktorlerden
hangisine bagh olmugtur?

a-Hedeflere ulagma oram ve gelinen nokta

b-Degigim kultirtnin varhg

c-Performans kriterleri

d-Kaynaklann msyonel kullaninm

e-Digeri (Lutfon belirtiniz)
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