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Bu arastirmada, isletmelerde yasanan degisim siirecinde egitim ¢alismalarinin nasil
bir rol oynadigi incelenmistir. Arastirmada isletmelerdeki defisim siireci orgiitsel
degisimin nedenleri, degisime karsi c¢alisanlarin tepkileri ve bu tepkileri en aza
indirmenin yollar lizerinde durulmugtur.

Arastirmanin 6rneklemini Eskisehir ve yoéresinde 500 ve tizerinde is¢i ¢alistiran,
kendi sektériinde en bilyiik olan, alti 6zel biiyiik isletme olusturmaktadir. Orneklem
Istanbul Sanayi Odasmin 1999 yilinda yaptizn “En Biiyik 500 Sanayi Kurulusu”
siralamasindan yararlamilarak segilmistir. Orneklemi; orta diizey yonetici konumundaki
107 mudiir ve sef olusturmustur. Orta diizey yoneticilere konu ile ilgili 35 soruluk bir
anket uygulanmistir.

Elde edilen verilerin istatistiksel ¢oziimlemelerinde, frekans ve yiizde dagilimlar
kullanilmistir. Frekans ve yilizde dagilimlarinin sektérlere gore ayrica cizelgeleri de
yapilmistir.

Arastirmada elde edilen sonuglar degerlendirildiginde, isletmelerde yasanan
degisim siireci ile egitim ¢alismalar1 arasinda anlamli bir iliski goriilmiistir. Galisanlara
verilen egitimler degisime uyum siirecini kolaylastirmaktadir. Kokl degisifnlerin
yasandidt bu isletmelerde degisimlere karsi olumlu bir tutum sergilenmektedir.
Degisimlere karsi daha ¢ok mavi yakalilarin tepki gosterdigi goriilmektedir. Mavi
yakalilar egitimlerden beyaz yakalilara gore daha az yararlanmaktadir. Beyaz yakalilar
daha ¢ok egitim almakta ve degisime karsi ¢ok az tepki gostermektedir. Isletmelerde,

degisime kars tepkileri en aza indirmek i¢in bilgilendirme ve egitim yapilmaktadir.
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ABSTRACT

TRAINING AS A FACTOR AFFECTING THE CHANGE
PROCESS IN COMPANIES

Bahriye KOC
Division of Educational Communications and Planning Sciences

Anadolu University Institute of Social Sciences, September 2000
Advisor: Assoc. Prof. Ali SIMSEK

This study examined the role of training activities in the process of change in
companies. In this context, potential causes of organizational change, the reactions of
employees against innovations and the ways of reducing opposition to change were
studied.

The sample of the study included 107 medium level administrators from big
companies in the representing six different sectors Eskigehir region. These companies
were the largest in their sectors, according to the rank established by the Istanbul
Chamber of Commerce in 1999. The members of the sample responded to a questionnaire
which included 35 items.

The results show that there is a meaningful relationship between training activities
and the change process. Generally, receiving training help employees to adapt themselves
to change. It seems that employees have more positive attitudes toward change in
companies where radical change are taking place. Blue colored employees exhibit more
resistance to change. On the other hand, white colored employees take the change easily
as a consequance at receiving funcional training. Therefore companies conduct more

training and informative sessions in order to reduce the opposition to important changes.
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1. GIRIS

Bu boliimde 6nce arastirmanin sorunu ortaya konulmus, daha sonra arastirmanin

amact, 6nemi, sayiltilari, simirliliklar: ve 6nemli kavramlarin tanimlarina yer verilmistir.
1.1. Problem

Uygarlik tarihine bakildiginda toplumlarin stirekli degistikleri, yeni ve
beklenmedik bir bi¢ime girdikleri dénemlere rastlanmaktadir. Bu dénemlerden insanlik
tarihinde 6nemli iz birakanlardan birincisi, insanlar1 gogebelik ve avcilik hayatindan
topraga ve yerlesik hayata baglayan tarim toplumuna gecis; ikincisi, tarim toplumundan
kitlesel tiretimin, tiikketimin ve egitimin énemli oldugu sanayi toplumuna gegistir.

Degisim, uygarlik tarthi boyunca hayatimizin bir pargasi olmaya devam etmistir.
Cagimizda da sanayi toplumundan bilgi ve iletisim toplumuna dogru hizli bir degisim
siireci yasandigi s6ylenebilir. Bugilin degisime ayak uydurmak; bireyler, toplumlar ve
isletmeler i¢in bir gereklilik olmaya baglamistir.

Iletisim ve bilgi teknolojisinin yirmibirinci ylizyila dogru bu hizhi gelisimi,
ozellikle tiretim sektériindeki isletmeler acisindan da bir degisim siirecinin yasanmasini
kacinilmaz kilmaktadir. Isletmelerin, degisimi yasarken bir ¢ok etkeni géz ©6niinde
tutmalar1 gerekmektedir. Bunlardan biri de egitimdir. Egitim, uygarlik tarihi boyunca
insanlarin vazgegemedigi bir etkinliktir.

Degisimle birlikte gelen uyum sorunu, egitim anlayisinda da degisiklik yaparak
egitimi, yasam boyu devam eden bir slire¢ olarak gérme zorunlulugunu ortaya
koymustur. Egitim, insamt degistirmeye yonelik ¢abalarin tiimidir. Egitimin temel
amaci, davrams degisikligi yaratmak ve kisileri gelecekteki islere buglinden
hazirlamaktir. Bu egi/timin gelistirme y6nudir. Calisma yasaminda egitim; kurulusa
yeni katilan personelin oryantasyon egitimiyle baslayan ve isten ayrilincaya kadar
devam eden bir siiregtir. Teknoloji ve buna bagli olarak iirlin ve hizmetlerin ¢ok hizh
degistigi giiniimiizde, okulda kazandigimiz bilgiler de kisa zamanda giincelligini
kaybetmektedir. Bu gergek, stirekli egitimi, hizh degisim yasayan isletmelerde zorunlu

hale getirmektedir.




Degisim, dnceki duruma gore farkli bir duruma gegis olarak tanimlanirsa, varolan
durum ile istenen durum arasindaki eksigi giderecek ve bu yolla basariyi artiracak
calismalar, genellikle egitim etkinlikleridir. Orgtitler. bu nedenle daha fazla kar elde
etmek. degisimi yaratmak ve kiiresellesen diinyada ezilmemek i¢in egitim ¢alismalarina
daha fazla 6nem vermektedir (Sidi, 1997).

Bu konu ile ilgili baz1 arastirmalarda, isletmelerde egitim c¢alismalarina verilen
onem soyle agiklanmaktadir. Isletmelerin bugiin firma disindan karsiladiklar: insan
kaynaklari islevlerinin basinda % 62 ile egitim c¢alismalar1 gelmektedir. Gelecek bes yil
icinde firma disindan karsilayacaklar: insan kaynaklar islevlerinin basinda ise % 55 ile
yine egitim ¢alismalar1 gelmektedir (Arthur Anderson , 1999).

Bu konu ile ilgili bir arastirmada da, gelecek ti¢ yilda Tiirkiye’de isletmelerin
karsilasacaklarini diisiindiikleri en temel insan kaynaklari sorunu, ilk sirada % 19’la
personel bulma, ikinci sirada % 14’le egitim ve liclincii olarak da % 13’le isci-isveren
iliskileri olacaktir. Bu konu ile ilgili onii¢ Avrupa llkesinde yapilan ¢alismada, bu
tilkelerin ¢ogunda en 6ncelikli ilk li¢ sorun arasinda egitimin de yer aldig1 gériilmektedir
(Uyangil, 1997).

Insan kaynaklan ile ilgili Tiirkiye’de biiyiik ve orta 6lgekli 50 isletmede yapilan
bir baska arastirmada da, egitim c¢alismalar1 daha ¢ok insan kaynaklari birimleri
tarafindan yriitiilmektedir. Bu isletmelerden 22’sinde ¢alisanlarin % 50 ve daha fazlasi
yil i¢inde egitime katilnuslardir. Egitim c¢alismalarinda beyaz yakalilara, mavi
yakalilardan daha fazla 6ncelik verilmektedir. Ayrica bu arastirmaya gore isletmelerin
tamamina yakin bir bolimi egitim c¢alismalarinin bazilarini kendi olanaklar ile
yaparken, bazilarini disardan satin almaktadir. Egitim programlarim ¢ogunlukla insan
kaynaklar1 gorevlileri hazirlamaktadir. Egitimlerde daha ¢ok seminer yontemi
uygulanirken en ¢ok kullanilan teknolojinin de tepegéz oldugu goriilmektedir (Simsek
& Eroglu, 2000).

Yogun rekabet ortaminda Tirkiye ve Avrupa’daki isletmelerin egitime verdikleri
onem siirekli artmaktadir. Ancak isletmelerin egitim ¢alismalarini, uygulama ve
degerlendirme konusunda farkliliklarinin oldugu gozlenmektedir ( Bilginer, 1998).

Yapilan egitim c¢aligmalari, isletmenin amacina uygun ve etkili yapildig:
durumlarda degisim igin bir anahtar olabilir. Bugiin isletmelerde yapilan bir¢ok egitim

calismasi halen istenilen diizeyde degildir. Egitimi ciddiye alip, 6énemli miktarlarda




harcama yaparak etkili bir egitim ger¢eklestiren kuruluslar oldugu gibi, bilingsiz olarak
egitim etkinligine baslayanlar da vardir.

Isletmelerde yapilan egitim c¢alismalarinda karsilasilan sorunlar soyledir.
Ulkemizde c¢ahisanlarin egitimi igin isletmeler tarafindan yeterli bir ihtivac analizi
yapilmamaktadir. Kisaca, her elemanin ne yonde, hangi konuda egitim gereksinimi
oldugu belirlenmeden egitim yapilmaktadir. Egitimin, bir program Kkapsaminda
kurumun gereksinimine cevap verebilecek sekilde diizenlenmeden, ¢ogunlukla disardan
alinmasi bir bagka sorunu olusturmaktadir. Ayrica isletmeler, egitimi 6zellikle degisimi
yapacaklan alanla ilgili olarak, amaglarina yonelik almamaktadir. Bu da sirketin
vizyonunu tamamlamamakta, degisim ig¢in itici olmaktadir. Cogu isletmeler egitimi,
egitim yapmis olmak icin gergeklestirmekte ve egitim programlan i¢in de isletmeler
o6nemli miktarlarda harcama yapmaktadir. Oysa egitim, isletmeler i¢in gegici bir moda
degil, kalic1 bir yasam bi¢imi olmalidir (Hoyi, 1998).

Karsilasilan sorunlar distintildigiinde, isletmelerdeki degisim siirecinde siradan
egitimin yeterli olamayacagi ortaya ¢ikmaktadir. Bunun igin, isletmelerdeki
degisimlerin ruhuna uygun egitim programlarina gereksinim vardir. Degisimler
dogrultusunda tasarlanarak yuriitilen egitim programlari, isletmelerde daha kalict
etkiler saglayacaktir.

Sonu¢ olarak, bazi isletmeler egitimi giinimiizde belirli bir ihtiya¢ analizi
yapmadan disaridan satin almaktadir. Bu da degisimi yasayacak biiylik sirketler i¢in
islevsel degildir. Bu konuda degisimi yasayacak isletmelerin, degisimi yaratacak diger
etkenler kadar, isletmenin amaglarina uygun ve etkili egitim programlarina gereksinimi
vardir. Bunun i¢inde, su andaki durumun ayrintili olarak incelenmesi gerekmektedir.

Iste bu arastirma, hizli ve siirekli degisim yasayan isletmelerin degisim siirecini
etkin bir sekilde yonetebilmelerinde egitimin nasil bir islev islenebilecegini ortaya
koyabilmek i¢in yapilmistir. Bagka bir deyisle bu ¢alisma, degisim siireci ile egitim

calismalar1 arasinda ne tiir bir iliskinin var oldugunu belirlemek i¢in gergeklestirilmistir.

1.2. Amag

Bu arastirmanin temel amaci, igletmelerin yasadigi degisim siirecinde egitimin
etkisini degerlendirmektir. Bu amaca ulasmak i¢in su sorulara yanit aranmigtir.

1. Isletmelerde, degisimi gerektiren temel etkenler nelerdir?




2. Isletmelerdeki degisimler hangi alanlarda daha yogun yaganmaktadir?

3. Isletmelerdeki degisimden en ¢ok hangi kesimler etkilenmektedir?

4. Degisimi olumlu bigimde ydnetebilme konusunda, isletmelerin izledigi politikalarin
temel karakteristikleri nelerdir?

5. Isletmelerin degisime uyum saglama siirecinde. egitim ¢aligmalari nasil bir rol
oynamaktadir?

6. Degisimi yonetebilmek konusunda, egitim agisindan ne gibi onlemler alinmasi

gerekmektedir?

1.3. Onem

Bu arastirmada toplanacak veriler, isletmelerin degisim siireciyle yakindan iligkili
birimlerine, yonetici ve uzmanlarina degisimin basarili olmasinda yol gdsterici
olacaktir. Isletmelerdeki egitim programlari hakkinda daha gercek¢i degerlendirmeler
yapilmasina olanak saglayacaktir. Insan kaynaklari biriminde ¢alisan egitim
uzmanlarina, degisimle ilgili hizmet i¢i egitim programlarinda yetersizliklerin
giderilmesi ve izlenecek yaklagimlarin neler olacagi konusunda 1sik tutacagl

distiniilmektedir.

1.4. Sayiltilar

Bu arastirmada su sayiltilardan hareket edilmistir.

a. Taranan kaynaklar gegerli, dogru ve giivenilir bilgiler vermektedir.

b. Uygulamalarla ilgili olarak goriislerine bagvurulan yoneticilerin verdigi bilgiler
gercek durumu yansitmaktadir.

c. Secilen érneklem, belirtilen smirhliklar igerisinde evreni temsil yeterliligine

sahiptir.
1.5. Smirlihiklar
Bu arastirmanim su konularda smirli oldugu bastan kabul edilmistir.

a. Arastirma, Eskisehir ve cevresinde etkinlik gosteren iiretim sektoriindeki ozel

isletmelerle sinirlidir.
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b. Buisletmeler en az 500 is¢i ¢alistiran biiyiik isletmeler arasindan se¢ilmistir.

c. Arastirma: otomotiv, gida, tekstil, beyaz esya, enerji ve orman lriinleri
sektorlerinden segilen birer isletme ile sinirhidir.

d. Goriiglerine basvurulan yoneticiler; sef ve miidiirlerden olusan orta kademe

yoneticilerle sinirlidir.

1.6. Tanimlar

Arastirmada bazi kavramlar kullanildig bigimi ile asagida tanimlanmistir

Degisimle ilgili olarak birbirine karistirilan kavramlar vardir. Evrim ve gelisme
kavramlar1 az ya da ¢ok degisimi ifade etmektedir.

Evrim: Zaman igerisinde yavas yavas olusan, iyiye, glicliye ve miikemmele
dogru giden asamali bir degisimdir. Toplumun ve kurumlarin basit bir yapidan daha
karmasik bir yapiya dogru biiyimesi ve geniglemesi seklinde stirekli bir olusumu ifade
eder.

Gelisme: Biyliylp boy atma, agilma, ilerleme, genisleme gibi anlamlara gelir. Bu
anlamda bir ¢ocugun gelismesinden s6z edilebilir. Ama ayni sekilde sosyal gelismeden
s6z etmek oldukea giictiir. Sosyolojide birden fazla olan ilerlemeler gelisme kavramu ile
dile getirilmektedir. Ekonomik, sosyal, kiilttirel gelisme terimleri bu anlamda kullanilir.

Degisim: Onceki durum ya da bigime gore farkli bir durum ya da bigimin ortaya
¢ikmasidir. Degisim bir bitiintin &gelerinde, 6gelerinde birbirleriyle iligkilerinde
dncekine gore nicelik ve nitelik¢e gézlenebilir bir farkhilifin olusmasidir

Biiyiik Isletme: Biinyesinde en az 500 mavi ve beyaz yakali is¢i ¢alistiran genis
Oleekli tiretim birimidir.

Orta Diizey Yonetici: Isletmelerde ¢alisan birim miidiirleri ve seflerdir.




2. LITERATUR TARAMASI

Bu bolimde. arastirmanin amacinda belirtilen sorulari, kavramsal bir cergeve
icinde tartisabilmek amaciyla literatiir incelenmistir. Literatiirde ele alinan konulardan

birincisi isletmelerde degisim, ikincisi de degisimde egitimin etkisidir.
2.1. Degisim

Glinlimiliz dlinyasinda siyasal, ekonomik, toplumsal ve teknolojik konularda hizh
bir degisim ve doniislim yasanmaktadir. Gelismis tilkelerde baslayan bu degisim
riizgar, iletisim ve bilgi teknolojilerindeki yeni gelismelere bagl olarak, bilginin hizla
artmas1 nedeniyle biitiin diinyaya yayilmaktadir. Degisim, evrensel bir olgudur.
Cevremizdeki her sey, nesneler, olaylar, dislinceler, sistemler, orglitler, stirekli degisim
icindedir.

Degisme, Hangerlioglu'nun Toplum Bilimleri Sézliigii’'nde (1993) “Biitiin nesne
ve olaylarin her tiirlt devinimi ve etkilesmeyi, bir durumdan bagka bir duruma her tiirlii
gecisi dile getiren en genel varolus bigimi” olarak tanimlanmaktadir. Baska bir tanimda
degisim, bir olgunun, nesnenin ya da olaymn bir durumdan yeni bir duruma ge¢isidir
(Dogan, 1995). Degisme yonsiiz bir kavram olup, ilerleme kadar gerileme bi¢iminde de
gerceklesebilir (Tezcan, 1997).

Celebioglu'na (1990) gore ise degisim, bir nesne ya da durumun zaman iginde
ayni kalmama ozelligidir. Degisim kavrami, iki ayr bi¢imde ele alinmaktadir. Bu
anlamlardan birincisi baskalasimdir. Baskalasim, bir varligin kendisinin siirekli olarak
degistigi, baska bir seyle ya da nitelikle yenilendigi edim olarak tanimlanmaktadir. Bu
tanimda degisim, varligin kendisinin, olumlu ya da olumsuz bir nitelik degisimine
ugramasi anlamindadir.

Degisimin ikinci kullanilis bi¢imi de, degisimde bir varhigin, bir baska varlikla
yer degistirmesi, digerinin yerini almasidir. Bu anlamda degisim, 6nceden varolan bir
nesnenin ya da durumun ortadan kaldirilarak, yerine yenisinin ge¢irilmesidir. Kisaca,
eski durumda bir degisiklik yapmak yerine, daha etkili oldugu diisiiniilen yeni bir

durumun uygulamaya konulmasidir.
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Diinyada, degisim stireci degisik boyutlarda yasanmaktadir. Bu boyutlar
toplumsal, ekonomik, siyasal, orgilitsel, kiiltiirel ve teknolojik degisim olarak
siralanabilir (Eren. 1985). Degisim, evrenin baslangicindan beri, siireklilik gdsteren
dinamik bir slire¢ ve olgudur.

Tarih boyunca toplumlar, kendine 6zgii karakteristik 6zellikler tasiyan farklh
asamalardan ge¢mislerdir. Bunlar sirasi ile tarnim toplumu, sanayi toplumu ve bilgi
toplumudur (Kaya, 1996). Toffler (1992) da birinci dalgay: tarim, ikinci dalgay: sanayi
toplumlarimin olusturdugunu vurgulamis; bilgi toplumuna gegisi ise, ti¢lincii dalga
olarak nitelendirmistir.

Tarim toplumundan sanayi toplumuna gecildiginde, nasil tiim kavram ve
kurumlar, yasayis bicimi vs. kokten degismisse, bilgi toplumuna gegiste de bir dnceki
donemin kavram ve kurumlarinin degismesi gerekmektedir (Karakoyunlu, 1997).

Yeni ylizyiln toplumu olan bilgi toplumunun o6nemli 6zellikleri sunlardir
(Findike1,1996):

a. Hizli bilgi artis1, hizli gelisme ve degisme, bilgi toplumunda toplumsal ve

ekonomik yasami derinden etkilemektedir.

b. Hizla artan bilgi birikimi, bilgide segicilige yol agmaktadir.

c. Ogrenmeyi 6grenmek ve bireysel grenme, egitim siirecinin temelidir.

d. Egitimde stireklilik ve aktif 6grenme stireci 6n plandadir.

Bilgi toplumunun 6nemli bir 6zelligi olan degisim; olumlu, ileriye dontik, hizli ve
yapictdir (Sidi, 1997). Degisim, 21. ylizyilda sadece bireyler, toplum, sistem ve
araclarla sinirli kalmayacaktir. Degisime uyum saglamak, birey ve toplumlarda oldugu
kadar organizasyonlarda da bir gerekliliktir (Baydere, 1997).

Ekonomik sistem olarak isletmeler, diinyada ve ¢evrede yasanan bir ¢ok olumlu
ve olumsuz degisiklerden etkilenen birimlerdir. Y&netim bigimlerinden, isgdéren
davranislarina; isgdérme yontemlerinden, is araglarina ve teknolojilerine kadar kokli
degisim kosullart altinda calisan isletmeler, ayakta kalabilmek ve biiyliyebilmek igin
yenilikler yapmak ve bunu basarmak zorundadirlar (Eren, 1985). Degisim olgusu ve
kiiresellesme, isletmelerde makinenin yerine insani 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu olgu
icerisinde stirekli iyilestirme ve gelistirme anlayisi, isletmelerde bir felsefe haline

gelmektedir.




2. 2. Isletmelerde Degisim

lletisim ve bilgi teknolojisi alanindaki hizli ilerlemeler. her alani oldugu gibi
kuskusuz isletmeleri ve 6rgiitleri de etkilemektedir. I diinyasinin bu degisim karsisinda
kapilarini kapatarak. “cevrede ne gibi degismeler olursa olsun bizi ilgilendirmez™
mantigiyla kayitsiz kalmalar1 miimkiin degildir (Senell1, 1997).

Giiniimiizde yeni Orgiit anlayiginin dayandigi Snemli noktalar s6yle siralanabilir
(Tokat, 1996):

a. Orgiitler, birer agik sistem olarak kabul edilebilirler. Bu sistem, gevresi ile
stirekli karsilikli iliski icindedir.

b. Orgtitler, cok yonlii amaglar ve islevleri olan sistemlerdir.

c. Orgiitler, bir ¢ok alt sistemlerden olusur, bu alt sistemler birbirleriyle ve
orgiitiin biitlini ile dinamik bir iliski i¢indedir. Orgiit agiklanirken bu alt
sistemler, roller ve gruplar agisindan da incelenmelidir.

d. Orgiit sisteminin alt sistemleri, birbirine bagli oldugu igin bir alt sistemdeki
degisme, diger alt sistemlerin ve biitliniin davranigini etkileyecektir.

e. Orgiit, dinamik bir ¢evre i¢indedir ve bu gevre baska sistemleri de kapsamina
almistir. Bu ¢evre 6rgiitten bazi isteklerde bulunur ya da orglite bazi baskilar ve
sinirlamalar koyar.

f. Orgiit ve cevresi arasindaki baglarin ¢oklugu ve karmagikligi, érgiit sinirlarinin

saptanmasinda giiclikler yaratmaktadir.

Bu o6zellikleri g6z Oniine alarak 6rgiiti, cesitli unsurlardan ve alt sistemlerden
olusan, bu sistemleri, siirekli olarak degisen gevreyle ve birbirleriyle karsilikli etkilesim
halinde bulunan ve biitiin niteligini koruyan bir sistem olarak tanimlayabiliriz. Her
orglitiin dnceden belirlenmis amagclar vardir. Bu amaglar gergeklestirmek igin 6rgiit,
belirli bir yonde ¢aba ve enerji harcar.

Orgiitler amaglarini gergeklestirmek i¢in, ¢evresel bir ¢ok faktdriin etkisinde
kalmaktadir. Cevre ve teknolojideki degisiklikler, 6rgiitlerde degisime olan gereksinimi
artirmaktadir (Yeditepe, 1999). Orgiitlerin degisimin etkisini hissetmemesi olanaksizdr.
Onemli olan bu etkiyi, en yararli bi¢imde kullanabilmektir. Bu disilince asagidaki

arastirmada da desteklenmektedir.



Son yillarda diinyadaki gelismelere bagli olarak Tiirk sirketlerinde de Snemli
degisiklikler olmaktadir. Turk sirketlerinde meydana gelen degisiklikleri incelemek icin
Muter (1996) bir anket ¢alismasi yapmustir. Anket ¢alismast 70 farkli kurulusta
gerceklestirilmistir. Anketin igerigi, iist yoneticilerin degisim konusundaki diistince ve
vaklasimlarim kapsamaktadir. Ankete katilan sirketlerin % 48°1 orglitsel degisim
gecirdigini, % 29'u orglitsel degisime ihtiyag duydugunu ve % 2371 ise Orglitsel
degisime hig bir ihtiya¢ duymadigini belirtmislerdir (Aktaran: Cetin, 1999).

Orgiitlerle ilgili bu aciklamalardan sonra orgiitsel degisim kisaca soyle
tanimlanabilir. Orglitsel degisim; orgiitiin alt sistemlerinde, alt sistemlerin de
birbirleriyle, orgiitle ve ¢evreyle gelistirdigi iliski ve etkilesim kaliplarinda gézlenen her
tiirlii degismedir (Alig, 1990). Orgiitsel degismenin bu tanimi, 6rgiit gelistirme, drgiitsel
biiylime ve degisim miihendisligini de icine alan bir kavramdir. Orgiitsel degisme icinde
yer alan bu tanimlar kisaca soyle aciklanabilir.

Orgiit gelistirme, Beckhard’a (1969) gore, planl, orgiit c¢apinda yukaridan
yonetilen, orgiitiin etkinlik ve verimini artirmak amaciyla davranig bilimlerinin ortaya
koydugu bilgilerden sistematik olarak yararlanilarak, o©rgiit stirecine yapilan
miidahaledir (Aktaran: Dinger, 1992).

Orgiit gelistirmenin amaci, &rgiitii cevreden gelen degisikliklere karsi zamaninda
uyumlastirmak, etkinlik ve verimliligi arttirarak 6rgiitii daha basarili hale getirmektir
(Mutlu, 1996). Orgiit gelistirme, 6rgiitii bir biitiin olarak ele alip, drgiitiin etkinligini
artirmay1 hedefleyen bir degisim siirecidir. Sonugta orgiit, i¢ ve dis cevresindeki
sorunlarla bas etmekte ve problem ¢6zme kapasitesini arttirmaktadir.

Orgiitsel biiyiime ise, isletme ve kuruluslarin tipkr diger canlilar gibi kiigiik bir
birim olarak dogduklarim, zamanla etkinlik ve fonksiyonlarindaki artiglarla biiyliyiip
gelistiklerini, bu bilyimenin siire¢lerde, isgéren say1 ve kalitesinde, ara¢ ve gereclerde
degismelere yol actigimi belirten bir kavramdir (Eren, 1985). Biiyiime, orgiitiin gesitli
yapilarinda (insan, isgiicli, teknoloji vb.) hacimsel olarak artis iceren bir degisim
stirecidir.

Son olarak degisim mithendisligi ise, sirketlerin degisime uyum saglamalari igin is
stireclerinde yapilan degisikliklerdir. Hammer ve Champy’e (1994) gore, degisim
milhendisligi su sekilde tanimlanmaktadir. “Maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi 6nemli

performans 6lgiilerinde ¢arpict gelismeler yapmak amaciyla, is siireglerinin temelden
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yeniden dustiniilmesi, radikal bir bi¢imde yeniden tasarlanmasi™ Degisim miihendisligi,
onarim ve tamir etme degil, stireclerin yeniden dlizenlenmesidir.

Orgiitse]l degisimin daha iyi kavramlabilmesi i¢in, 6ncelikle 6rgiitsel degisimin
amacini ele almak vararli olacakur. Orgiitsel degisimin amaci. genel olarak degisen i¢
ve dis gevre kosullarina karsin orgiitiin etkinlik ve verimliligini artirmak, tivelerinin en
yliksek doyumu saglamalarina ve gelismelerine olanak veren bir drgiitsel yapiyi
kurmaktir (Tokat, 1996).

Degisimin en oOnemli amaci etkinligin artinlmast ya da yapilan isi daha
etkinlestirmek i¢in, isin gerekleri ile isi yapanmin niteliklerini biitiinlestirmektir.
Degisimin diger bir amaci da, verimliligi artirmaktir. Yapilan isler ve is yapma sekilleri,
kullanilan arag-gerecler, kisiler ve iliskiler diizeyinde meydana gelen degisiklikler
verimliligi artinr. Orgiitlerdeki degisimin amaclarindan birisi de 6rgiitlerde yenilik
saglamaktir. Gelisen teknolojiyle birlikte orglitlerin  giin  gectikge  biiyllyiip
karmasiklasmasi ve toplumlarin hizli bir degisime konu olmasi yiiziinden, giiniimiizde
oOrgiitlerin degisimi daha bir 6nem kazanmaktadir.

Isletmeler degisime farkhi sekilde yaklasmaktadirlar. Bu farklilik, kurulusun
kiiltiirline, y®neticinin tarzina, kurulusun amaglarina gore degisebilir. Isletmelerde
degisim i¢in gozlenen li¢ yaklasim vardir (Tugay, 1998a).

Ik yaklasim tarzi, degisim i¢in devrimci yaklagimdir. Sirket evliligi, kurulus
hisselerinin el degistirmesi, yeni yoneticinin gelmesi ile ortaya cikabilecek tepeden
inme bir degisimdir. Tepeden inme devrimci degisimlerin, tiim organizasyon ve
calisanlanin katiliminin ve katkisii saglamakta zorlanmasi ile genellikle basarisizlikla
sonuc¢landigr ve kalici olmadigr gériilmektedir.

Degisime ikinci bir yaklasim evrimci yaklagimdir. Bu yaklasim tarzi, degisimi
daha ylizeysel bir sekilde ele alirken, popiiler ve moda yontemlerle sonuca ulagmay:
tercih etmektedir.

Yukarida sayilan yaklasimlara gére, basarili olma sansinin ¢ok daha fazla oldugu
kanitlannus ficlincti bir yaklasim da sistematik degisimdir. Sistematik degisimde
isletme, her seyden once bir vizyon belirlemelidir. Calisanlar, bu degisime kararli ve

istekli olmahdir. Degisim, iist yonetim tarafindan da desteklenmelidir.
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2.2.1. Degisim I¢in Vizyon

Vizyon latince ** videre™ kokiinden gelir ve gérmek anlaminda kullanilir. Bu
anlamindan baska, sinir ¢izilemeyen diis giicti olarak da algilanmaktadir
(Budak. 1999).

Yonetim agisindan ise vizyon, oOrgiitiin ulasmak istedigi amag¢ ve hedefler
toplamindan daha fazla bir anlami igermektedir (Hammer & Champy, 1994).

Isletmelerin degerleri, sistemleri ve bireyleri siirekli degisim halindedir.
Basarili ve sistematik degisim igin isletmelerin, dnce vizyonlarini ortaya koymasi
gerekmektedir. Kisaca vizyon, “ne olmak istiyoruz?” ya da “degisim nasil olacak?”
sorusunun cevabidir (Tugay, 1998a).

Shelton (1997) degisimin basarili olmasi i¢in. “ ulasmak istediklerinize iliskin bir
vizyon olusturun” 6nerisinde bulunuyor. Ona gére vizyon, su anki gerceklikten farkli
bir durumu simgeler ve ulasilmak istenen idealle ilgilidir. Su anki gercekle, ulasilmak
istenen degisiklik arasindaki farki azaltacak sey, olusturulan vizyonun paylasilmasidir.

Kalic1 basariyr yasayan sirketler, bir yandan degisen diinyaya uyum saglamaya
calisirken, bir yandan da degismeyen degerlere sahip olmak zorundadir. Siireklilik ile
degisimi dengelemek, vizyon ile yakindan iliskilidir. Vizyon, sirketlerde neyin
degisecegi ve neyin korunacagi konusunda kilavuzluk yapar. Bu gergcevenin temel
bélumleri, ¢ekirdek ideoloji ve tasarlanan gelecektir.

Gekirdek ideoloji; bir ¢rgiitiin temel degerleri ile temel amacim birlestirir.
Temel degerler, bir orgiitiin gerekli ve kalic1 6gretileri; temel amag ise, drgiitiin ana
varlik nedenidir.

Vizyonun ikinci bileseni ise tasarlanan gelecektir. Isletme, cesur hedefler
saptayarak, bu hedeflere ulasmanin ne anlama gelecegini canli tariflerle dile
getirmelidir. Sonu¢ olarak, vizyon sahibi sirketler temel dinamiklerini koruyarak
degisimi hizlandirmaktadir (Collins & Porras, 1999).

Yoneticiler vizyonu yonettigi kisilerle olustururlarsa, vizyonu ortak kilarak, bu
vizyonun etrafinda toplanmak ve vizyonun gosterdigi yolda ilerlemek daha kolay
olmaktadir (Budak, 1999). Vizyon gercekei acik ve net bir sekilde ortaya konulmali,

izlenecek adimlar icermelidir.

Anadelu Urmoorsin
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Isletmelerde etkin vizyon olusturulmas icin Peters (1987) sekiz ilke Onermistir.

Buna gore etkin vizyon;

1. insanlarin davranislarini etkileyebilecek dzellikte olmalidir,
2. Acik olmali ve organizasyonda basariy1 kamg¢ilamalidir.

Miikemmeli aramahdir.

(O8]

Kati kurallan degil, esnekligi igermelidir.
istikrarli olmali ve siirekli yeniliklere agik olmahidir.
Once calisanlara yetki devretmeyi amaglamalidir.

Gegmisi serefle anmali, gelecegi hedef almahdr.

© N Wk

Miikemmeli aramay! amaglamalidir (Aktaran: Aktan, 1997).

Vizyon sayesinde isletmeler, degisimi daha sistemli ve planli bir sekilde
gerceklestirirler. Atacaklarl bir sonraki adimin ne oldugunu bildiklerinden belirsizlik
yoktur. Isletmelerdeki vizyonun, tim calisanlara verilecek egitim ile agiklanmasi ve
paylasilmasi gerekmektedir. Béylece ¢aliganlar degisimin ne yonde gergeklesecegini ve

nereye ulasacaklarini 8nceden bilir, o yonde davrams degisikligini gergeklestirirler.

2.2.2. Orgiitsel Degisimin Nedenleri

Orgiit, bir ¢evre iginde etkinlik gdsteren, pek cok alt sistemlerden olusan bir
biitiindiir. Belirli bir denge durumunda olmak zorunda olan orgiit, ¢evreye acik bir
sistemdir. Orgiitiin cevresi stirekli degismekte ve gelismektedir. Ozellikle teknolojik
degisiklikler ve onun devami durumundaki bilgi birikimi, bliytik boyutlara ulagmistir.
Sosyo- ekonomik, kiiltiirel ve teknolojik degisimler, orgiitlere bir takim sorumluluklar
yiiklemektedir. Bu sorumluluklar da, orgiitsel degisimi zorunlu kilmaktadir. Bu
boliimde, drgiitlerde degisimin uyarici nedenleri tizerinde durulacaktir.

Ozkara’ya (1999) gore orgiitsel degisim gereksinimini etkileyen kosullar
sunlardir.

1. Teknolojik Cevre: Uygulamaya konulan yeni bilgi, yontem veya araglar

sayesinde tiretim ya da hizmet alaninda degisimler meydana gelmektedir. Bu
degisimler; bilgi patlamasi, daha fazla egitimli isgict, tiretim araglarindaki

gelismeler, tiriinlerin capragikligindaki geligmeler, iletisim patlamasi.



o

Toplumsal Cevre: Insan iliskilerinde yerlesmis tutum ve davramslarda.
toplumsal  kurumlarda ve bunlanin  isleyislerindeki  degisimlerden
olusmaktadir. Bunlar: ise iliskin degerlerin degismesi, orgiitlerin toplumsal

sorumluluklarinda artis, devletin yasalari, niifus artist ve toplumsal hareketlilik.

(S

Orgiitsel Cevre: Birbirleriyle ilgili 63elerden olusmaktadir. Bunlarn isgiici,
teknoloji. drgiitsel ve yonetsel amaglar, isgiiciiniin katilim talebi, ileri teknoloji
ve 6rgiit bilyiikligi ile ilgili yabancilasma, sendikal etkinliklerde artis, degisen

yOnetsel ve isgdren degerleri olarak siralayabiliriz.

Pek ¢ok orgiit siirekli degisim gegirmektedir ve bir degisim ile diger degisimler
arasindaki soluklanma siiresi gliniimiizde neredeyse kaybolmaktadir. Buna neden olan

giicleri Hussey (1997) soyle aciklamaktadir.

a. Teknolojik degisim hizlanmaya devam etmektedir. Orgiitler rakiplerine karsi
avantajli duruma gegecekleri higbir durumu gézard: etmeyecektir.

b. Rekabet hizlanmakta ve kiresellesmektedir. Bir¢ok endiistri kolu diinya
¢apinda yayginlagmistir ve bu sartlar altinda ekonomiyi tek bir iilke bazinda
ele almak dogru bir yaklasim olmayacaktir.

c. Misterilerin talepleri daha da artmakta, kotli hizmet veya diisiik kalite
miisteriler tarafindan kabul gérmemektedir.

d. Ulkelerin niifus ve toplumsal yapist degismektedir. Ulkelerde yaslhi niifus

giderek artmaktadir.

Orgiitler giderek artan oranda degisen bir ¢evre ile karsilagmakta, bu durum
isletmelerin iwum saglamalarini zorunlu kilmaktadir. Robbins (1991) de degismede
uyarict olan nedenleri bsb'yle siralamaktadir (Aktaran: Ozkalp & Kirel, 1996).

Isgiicii Yapisi: Toplumlar, tarim toplumundan, endiistri ve bilgi toplumuna
gecerken bir gelisim yasamaktadirlar. Bu nedenle degisim, ¢evre ve teknolojisi farkh bir
isgiici yapisim gerekli kilmaktadir. Bunlari, birden fazla dil bilmek, egitim diizeyi, yas,
esneklik, kararlihk, is tatmini, bilgisayar gibi teknolojileri kullanilabilme yetenegi diye

siralayabiliriz.
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Teknoloji: Insanlarin dogada bulunan maddeleri kendi yararlarina doniistirmek
ve yeni maddeler bulmak igin olusturduklan bilgi, yéntem, makine, arag ve gereglerin
timiine teknoloji denir. Teknolojik yapida olan degismeler isin dogasini ve yapilis
bigimini degistirir. Bilgisayar, telekomiinikasyon sistemleri. robot kullammi gibi
teknolojileri benimsemek, orgiitler iizerinde degisiklikler yapmaktadir. Teknolojik
degisim yoluyla &rgiit; ¢alisanlarint daha iyi organize eder, daha iyi ¢ikuilar saglar ve
daha ivi rekabet edebilir. Sonugta teknoloji rgiitsel degisimi baslatmada &nemli bir
gercekliktir. Bu gercek, gelismis tilkelerde, ozellikle kiiresel boyutta tiretim yapan
isletmelerde orgiitsel degisim ile es anlamli gériilmektedir.

Ekonomik Krizler: Cagimiz, siirekli kiiresellesen diinyada olusan olaylardan
etkilenmektedir. Ekonomik, sosyal, siyasal, kiiltiirel krizler gibi. Bu tiir krizleri tahmin
etmek cok zordur. Onun igin sirketler kriz aninda yapacaklarimi giiniin kogsullarina
uygun olarak planlar.

Diinyadaki Sosyal Egilimler: Politik gelismeler ve son olarak da rekabet, orgiitsel
degisimin bir nedenidir. Son yillarda dinya politikalarinda birgok degisim
yasanmaktadir. Rekabet, kiiresel ekonominin bir sonucudur. Rekabete karsi kendi
yapisinda gerekli degisikligi yapabilen 6rgiitler genellikle basarli olmaktadir.

Yukarida orgiitsel degisimin nedenlerine iliskin bazi yazarlarin goriisleri
ozetlenmistir. Bu gérislerin dogrultusunda, 21. yiizyilin ilk yanisinda orgiitleri degisime
yonelten nedenleri soyle siralayabiliriz.

a. lletisim ve bilgi teknolojileri

b. Insan kaynaklari

c. Toplumsal cevre

d. Ekonomik etkenler

e. Rekabet ve kiiresellesme

f. Orgiit yapisi
Isletmeler yukaridaki degisimleri organize bigimde takip ederek, daha hizli bir

orgiitsel degisim yasayacak ve bdylece degisen diinya kosullarinda rekabet avantaji

yakalayarak, rakiplerinden bir adim éne gegeceklerdir.
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2.2.3. Orgiitsel Degisime Kars1 Tepkiler ve Nedenleri

Degisim bazi orgiitlerde olumlu karsilanirken, bazi ¢rgiitlerde riskin varlifn ve
basarisizik korkusu. oOrgiitiin degisime direnmesine neden olur (Covey. 1997).
Degisime karsi direnci; degisimi uygulama bi¢imi, ¢alisanlarin bireysel farkliliklart ve
cevresel faktorler etkilemektedir.

Yeniden yapilanma ve degisim ¢abasinda olan sirketler, her zaman basanh
olamazlar. Bazen g6zden kagan ve planlayamadiklar stiregler olabilir. Bu konuda bir
arastrma da Fortune 100 sirketleri arasinda yapilmistir. Yeniden yapilanmadaki
basarilar1 % 50, hatta bazi sirketlerde % 20 diizeyinde kaldig: gériilmektedir. Kisaca {ist
yonetim astlarindan, yeniden yapilanma stirecinde cosku, kabul ve adanmishk
beklemektedir. Ancak bir stire sonra islerin planlandig1 gibi gitmemesi, iletisim kazalari
ve uygulamadaki aksakliklar, hedef ve beklentileri ertelemeyi zorunlu kilmaktadir
(Baltas, 1999).

Mathews’in (1995) yaptig1 bir arastirmada, ¢alisanlara gére degisime engel olan
faktorler s6yle siralanmaktadir.

a. Degisimin gerekliligine inanmamak (% 64)

b. Ust yonetimin desteginin eksikligi (% 44)

c. Degisim icin yeteri kadar deneyim sahibi olmama (% 44)

d. Degisiklige direng (% 44)

e. Tesvik edici 6dul sisteminin olmayist (% 36)

f. Kiiciilme, isteksizlik veya yetersizlik (% 31) (Aktaran: Bursali, 1995).

Cogu c¢alisanlar, ¢aligtiklan isletmelerde bulunduklari durumdan sikayetgidir.
Ama yine de yapilacak degisiklikler onlar korkutur, ¢linkii degisimin var olan durumu
iyilestirecegi gibi bazen de bozucu olacagina inanirlar. Degisim slirecinde bazi
zorluklarla karsilasiimast dogaldir. Her seyden énce degisimi stirdtirmek basli bagina bir
sorundur. Bazen degisimi baslatanlarla, faydalananlar aym kisiler degildir (Erengiil,
1997). Degisim ortaminda yasanan bu belirsizlikler ¢alisanlarin tepki géstermesine

neden olur.
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Degisime karst direnmenin kayitsizlik. pasif direnme ve aktif direnme olarak tig
sekli vardir. Kayitsizlik daha ¢ok ise kars: ilgisizlik, yalniz séylenenleri yerine getirme
olarak goriiltir. Pasif direnmede ise, c¢alisanlar degisimle ilgili veni bilgileri
ogrenmemekte israr ederler. Calisanlar tarafindan {iretimin yavaslattirilmasi, verimin
distiriilmesi ve tiretim araglarinin bozulmasi aktif direnmenin sekilleridir

(Simsek, 1978).

Kavusiziik Pasif Dirennie Aktif Direnme
Ise karsi ilgisizlik Ogrenmemede israr etme Uretimin yavaslattirilmasi
Yalniz séylenenleri Protesto Uretimin kasten diismesi
yerine getirme Fazla mesaiden kagma Bilerek hata isleme

Is baginda oturma Uretim araclarini bozma

Degisime direnme sorununu derinlemesine arastiran psikologlar, orgiitsel
degisime diren¢ gdstermenin oldukea rasyonel bir davranis oldugunu ileri siirmektedir.
Hatta varsayimlara meydan okuyarak degisimin, karsilikli kabul edilebilir amaglarin
gelistirilmesini  saglayabildigi i¢in olumlu bir deger olarak benimsenmesini
dnermektedir. Degisime direnme, ayrica durgunlugu dnlemeye de yol acabilir. Ornegin,
cogu zaman calisanlarin gosterdigi direng, aydinlatilmasi gereken konulara dikkat
cekebilmektedir. Hatta Onerilen degisiklik ¢ogunlugun zararina ise, diren¢ bu zararin
anlasiimasi ve durdurulmas tliriinden bir islevi de yerine getirmektedir (Kdse, 1996).

Béylece degisime olan direnme, bir bakima olumlu bir sonu¢ da dogurabilir.
Diizensiz, rastgele ve plansiz degisimlerde bir catisma kaynag: olarak degisimin tekrar
kontrol edilmesi ve gézden gecirilmesini saglayabilmektedir. Degisime gésterilen bu
direng, bireyler tarafindan orgiite karsi bir uyari anlamina da gelmektedir.

Baltag’a (1999) goére degisime direncin bir nedeni de degisimin farkh
algilanmasidir. Ust diizey yoneticiler degisimi, ** sirketin giiclenmesi ve kendi mesleki
gelisimleri igin profesyonel hayatin kendilerine sundugu bir firsat” olarak gorirken,
orta diizey yoneticiler de dahil olmak iizere cahisanlarin biiylik bélimiu degisimi,
“istenmeyen, beklenmeyen ve rahatsiz edici bir durum” olarak algilariar. Bu durum
sirket dengelerini bozar. Ust diizey yoneticiler bu algidan dogan izleri yeterince
degerlendiremediklerinden, degisimin sirket icinde kabul edilmesi igin gerekli destegi
kaybetmis olurlar. Bunu engellemek igin iist diizey yoneticilerin, diinyaya ve olaylara,

calisanlarin bakis agisindan da bakmalar gerekir.
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Hussey’e (1997) gore de orgiitlerde degisime kars1 ortaya ¢ikan direnisin temel
nedenleri sunlardir.

Korku: 1si kaybetme korkusunun yamnda. kisisel itibar1 ya da prestijini
etkilevecegine inanma, ¢alisanlarin degisime direnmesine neden olur.

Degisimi Gergeklestirenlere Duyulan Giivensizlik: Degisimi yapanlara kars
sayg1 duyulmuyorsa, (etkili olmayan liderlik, iletisim eksikligi) degisime kars1 direnis
artar.

Degisimin  Zorla Kabul Ettirilmesi: Insanlar degisim fikrine soguk
bakmayabilirler. Ancak kendi anlayis ve uzmanlik alanlan geregi, bazi 6nemli konularin
gbzden kagtigina inanirlar. Degisim planlanirken, ¢alisanlarin gorisiiniin alinmamasi ve
degisimin ¢alisanlara zorla kabul ettirilmesi, degisime kars: olan direnci arttirir.

Degisime bireylerden gelen tepkiler her zaman aym olmayabilir. Bu tepkiler
bazen belirli, belirsiz, dolayll ya da asirt olabilmektedir. Bunlarin disinda ajitasyon,
dikkatin azalmasi, devamsizlik ve hastaliklar, saldirgan davranislar, depresyon gibi
davrams bigimlerine de rastlanmaktadir. Uzun siiren degisimler insanlari yipratmakta,
pek ¢ok olaya karsi duyarli kilmaktadir. Bazen bu durum, grupta isin yapilmamasi
pahasina abartili, kendini korumaya kadar gidebilmektedir (Kdse, 1996). Bireysel
direnglerin nedenleri, genelde insanin temel karakteristiklerine dayalidir.

Arastirmacilar degisime diren¢ nedenlerini, bireysel ve orgiitsel direng nedenleri
olarak ikiye ayirmaktadir.

Bireysel direng nedenleri Nadler’e (1983) gére alt1 baglikta toplanmaktadir.

1. Aliskanliklar

2. Giivenlik
Ekonomik Faktorler

('S)

Bilinmeyen Korkusu

Igili Olmama

Sosyal Nedenler (Aktaran: Ozkalp & Kirel, 1996).

AT

Aliskanliklar: Insanlar  genellikle yaptiklari isi aym bigimde yapmak
arzusundadir. Isi yaparken takip ettikleri adimlar, ayni bigimde tekrarlanirsa isi yapmak

o derece kolaylasir. Ancak, isi yerine getirirken yeni seyler 6grenmek durumundaysa,
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bu isin yapilmasimi zorlastirir. Bu sebeple insanlar, 6grenerek aligkanlik haline
getirdikleri isleri yapmayi, zor bir ise tercih ederler.

Giivenlik: Yuksek giivenlik ihtiyaci icinde olan kisiler, genelde degismeye kars
cikarlar. Cinkl degisme giivenlik duygusunu tehdit ediyor olabilir. Bazi kisiler i¢in
rahat ve glvenli bir isyeri bir¢ok seve tercih edilebilir. Eger degisme. bu giiveni
etkiliyvorsa birey tepki gosterir.

Ekonomik Faktirler: Bireysel direncin bir baska kaynagi, degisikligin bireyin
gelirini azaltmasi stiphesidir. Calisma standardindaki degismeler, isgilerin gelirini
azaltacagi korkusuyla direngle karsilanir.

Bilinmeyen Korkusu: Dogal olarak insanlar kendilerine yabanci olan seylerden
korku duyarlar. Bilinmeyen seyler, bilinenlere gére belirsizlik ortami yaratir. Ornegin;
insanlar ¢alistig1 yerlerde patronlarini, is arkadaslarini, ¢alisma ortamini iyi tanirlar. Bir
kisiye, artik calisma arkadaslarinin ve patronlarinin degistigi sGylenirse, birey calisacag:
kimseyi tanimadi81 zaman korkup, tepki verebilir.

Igili Olmama: llgilenmeme; insanlarin algisal kisithilig, dikkatte kayma, secici
dikkat gibi psikolojik nedenlerle, bireyin degisen bir kuralin farkina varmamasi, eski
davramslarini siirdiirmesidir. Insanlar genellikle kendi bakis acilarmi ve fikirlerini
destekleyen konulara dikkat eder.

Sosyal Nedenler: Diger bir neden ise, ¢alisanlarin baskalarinin kendi hakkinda ne
diistinecegi korkusundan kaynaklanir. Ozellikle grup olgusunun 6nem tasidigi
orglitlerde birey, degisimi benimsemis olsa bile calistigi is grubunun degisim
hakkindaki olumsuz tavirlari, onun da olumsuz tavir takinip degisime direnmesine
neden olur.

Isletmelerde yasanan degisime direncin nedeni yalmzca bireysel degildir. Bazen
bu direncin nedeni &rgiitsel de olabilir. Katz ve Kahn’a (1978) gore, direncin &rgiitsel
sebepleri alt1 grupta toplanabilir.

. Asint Kararlilik

—

2. Sirh Degisme Odagi

3. Grup Yapisi

4. Uzmanhgi Tehdit

5. Yerlesik Giig iliskilerini Tehdit

6. Kaynak Dagilimi (Aktaran: Ozkalp & Kirel, 1996)
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Asirt Kararliik: ( Orgiitiin i¢ yapis1 ) Her &rgiitiin i¢inde duraganhgim saglayan
bir takim sistemler vardir. Ornegin, Srgiitiin ¢alisanlarinin  basarilarimi nasil kontrol
ettigine bakmak gerekirse, calisanlarin Orgiitin istedigi bir bigimde performans
gosterebilmeleri i¢in daha personel se¢iminde belirli &zellikleri gostermeleri istenir.
Bireyin performans: dogrultusunda 6diil ya da ceza sistemi bireye uygulanir. Bu tiir
isletmeler de yapiy1 devamli kilabilmek i¢in degisime direng gdsterir.

Suurlt Degisme Olanagi: Orgiit iginde yapilan degisme ¢abalari ¢ok siurli bir
alana sikisir. Her orgiit birbirine bagli bir ¢ok alt sistemden olusur. Bir digerini
etkilemeden degisimi gerceklestirmek ¢ok zordur. Ornegin, efer ydnetim, &rgiitiin
teknolojik yapisini, Orgiitiin i¢ yapisiu dedistirmeden bu yapiya uyum saglamadan
degistirmeye kalkarsa, teknolojik degisim biiylik olasilikla kabul gérmeyecektir. Bu
nedenle alt sistemlerden olusturulan sl bir degisme, daha biiylik sistemler
tarafindan gegersiz kilinacaktir.

Grup Yapisi: Orgiit icinde calisanlarin, is davramslarini degistirmek isteseler bile,
grup ve grubun {yeleri, bireyin lzerinde bir baski olusturarak davranmis degisimini
engelleyebilirler. Bu nedenle grup normlarn, degismede bir baski unsuru olarak ortaya
cikar.

Uzmanhigi Tehdit: Orgiit icinde yapilan bir degisme, ihtisas sahibi olmus birey ya
da gruplarin yillar boyunca elde ettikleri uzmanlhklarin tehlikeye sokabilir. Isin yeniden
tasarimi ya da yapisal bir degisme, bireyin yillardir tstlendigi sorumlulugu baskalarina
devretmesine neden olabilir. Bu durumda da direng ortaya ¢ikar.

Yerlesik Gii¢ Iliskilerini Tehdit: Karar verici otoritelerin yeniden dagihmi ya da
degisimi, oOrgiitiin i¢inde uzun donemde kurulmus olan gii¢ iligkilerini tehdit eder.
Insanlar ve yoneticiler 6rgiit icinde sahip olduklan gii¢lerini kaybetmekten hoslanmaz.

Kaynak Dagiimi: Orgiit icindeki kaynaklari kontrol edip dagilimini yapan
gruplarda, degisimi kendilerine yénelmis bir tehdit olarak goriirler. Bu kaynaklar (para,
arag) daha ¢ok maddidir. Ozellikle bu kaynak dagilimindan biiyiik pay1 olan gruplar,

kaynaklarinin kesilmesiyle direnglerini artiracaklardir.
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2.2.4. Orgiitsel Degisime Karsi Tepkiyi Yenmenin Yollari

Degisim. kiiresellesen diinyada orgiitler i¢in kac¢inilmaz bir olgu olmustur. Buna
yon vermekte insanlarin ve orglitlerin elindedir. Degisimin itici glicl iletisim ve bilgi
teknolojileri, orgiitlere genis olanaklar sunmaktadir. Onemli olan nokta, degismenin
nasil yonetilip gerceklestirilecegidir (Kavrakoglu, 1998).

Degisim yonetimi, ¢ok hassas dengeler {izerine kuruludur. Bunun igin yeni
stratejileri uygulamak, insanlar arasindaki iletisimi saglamak, degisimin gergeklesecegi
bir 6rgiit baglami yaratmak ve basarili bir doniistim i¢in gerekli duygusal baglantilar
yonetmek gerekmektedir (Duck, 1999).

Orgiit gelistirme ¢aligmalarina baglamadan 6nce bir ihtiyag analizi yapilmalidir.
Gergekten orgiitte bir degisiklige ihtiyag varmidir? (Dinger, 1992). Degisikliklerin ¢ogu
gelecekteki basarilar i¢in kaginilmaz ve yasamsal olabilir, bazilar1 da gercekten 6rgiit
icin ¢ok onemli degildir. Eger biliylik 6nem arz etmiyorlarsa, ufak tefek degisiklikler
yapmanin bir anlami yoktur (Hussey, 1997).

Yapilacak degisikliklerin yaratacagi sonuglarin ¢ok iyi degerlendirilmesi
gerekmektedir. Sonuglar, kisi, grup ve Orgiitiin beklentileri arasinda bir  biitlinlitk
saglamaya calismali ve denge kurmalidir. Kisi ve gruplar, degisiklik kararina
katmahdir (Dinger, 1992). Cahisanlarin, kendi katildiklar1 degisim kararlarina
direnmeleri zordur. Ancak unutulmamas: gereken nokta, tim calisanlarin katilacag:
degisim siireci uzun zaman almaktadir. Onun i¢in dnce, degisime en ¢ok kars: ¢ikanlan
karar verici pozisyonlara getirmekte bilyiik yararlar vardir. Boylece yonetici durumunda
olanlar sorumluluklar1 nedeniyle degisime daha ¢ok katilacaklardir
(Ozkalp & Kirel, 1996).

Degisimlerin sonucunda ¢alisanlarin ekonomik dengelerinin, rol ve statiilerinin
olumsuz yonde etkilenecegi kanisi uyandirilmamalidir. Eger bu dengeler gergekten
bozulacaksa bunun 6nlemlerinin 6nceden alinmasi, degisimde basari i¢in gereklidir.
Yapilacak degisimler 6nceden bildirilmeli, anlasilacak sekilde uygulama ve sonuglari
hakkinda bilgiler verilmelidir.

Degisikliklere direnenler az ya da ¢ok olacaktir. Direnenlere karsi samimiyetle
davraniimalidir. Direnmenin gorildigi yerde yok edilmesi diisiincesinden uzaklasarak,

aksine bir seylerin ters gittigini ve yanhis yapildigim gosteren bir isaret olarak

samio P rrraretiey
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degerlendirilmelidir. Bazen bu direnisler isletmelerde yapilan hatalarin diizeltilmesi i¢in
bir firsat da olabilir.

Ust yoénetimde bulunanlar, yapilan degisim ¢alismalarm yaminda oldugunu ve
destekledigini her zaman hissettirmelidir (Dinger. 1992). Orgtitlerde, ydnetimin yiiksek
sesle dile getirdikleriyle, yoneticilerin davramslan arasinda tutarhligin, ¢alisanlar
tarafindan algilamsi, onlarin orgiite olan baghligini belirler. Bu tutarhlifin olmadig
durumlarda, yonetimin kaybettigi giiveni kazanmast ¢ok zordur. Bu durumda, sirkette
degisim i¢in tam katihm ve sinerjinin saglanmasi miimkiin olmayabilir (Baltas, 1999).

Degisim ¢alisanlar tarafindan, tst yonetimin tutarsizhgindan dolayr yanlis
algilanirsa  bir tehdit olarak gériiliir ve ¢alisanlar degisime karsi direng gdsterirler.
Degisim, c¢alisanlara gelecekleri i¢in bir firsat yada gereklilik olarak hissettirilirse,
degisimde basar1 saglanacaktr.

Hussey, (1997) degisim durumunda potansiyel direnisi ve direnigin uygulamaya
verecegi etkiyi azaltmak i¢in yapilmasi gereken en Snemli li¢ seyi sOyle siralamaktadir.

1. Katilim

2. lletisim

3. Egitim

Stoner’a (1989) gore, degisime direnme ile ilgili orgiitlerin basa ¢ikma yollari
sekil 1°de gosterilmistir (Aktaran: Kose, 1996).

Sonug olarak herhangi bir degisikligin oldugu yerde direnis de olacaktir. Bu
acidan direnislerin sebepleri gok iyl arastirilmali ve degisimi ydnetmek igin en iyi
yontem bulunmalidir. Aragtirmacilanin iizerinde durdugu bir konu da degisim hakkinda
calisanlara verilen bilgi eksikligidir.

Gelisme, degisme, ilerleme; bunlan gidiileyen, harekete gegiren bilgidir. Her
seyden nce bilgi edinmek kadar bilgi tiretmek de gerekmektedir (Kavrakoglu, 1998).
Yirmibirinei yiizyilin en énemli sermayesi olan insan ve bilgi ancak stirekli egitimle
saglanabilecektir. Siirekli olarak degisen kosullar, kiiresellesen ekonomiler, yaslanan
toplum, ¢ogul uzmanlik ve gogul islevlilik gereksinimi, yerinden ¢alisma olanaklarinin
artmasi, insanin siirekli olarak egitime gereksinim duymasina neden olmaktadir. Bunun
yaninda su anda belki aklimiza hi¢ gelmeyen bilimsel ve teknik gelismeler de bu

gereksinimin hem yaratilmasina hem de giderilmesine yardimci olmaktadir (Sidi, 1997).




RISE TPy S

Yaklasim

Ne Zaman Kullamilir

Neyi Gerektirir

Avantajlari

Dezavantajlari

Egitim ve
[letisim

Bilgilerin olmadigi veya
dogru bilgi olmadigimda

Bireylere ve gruplara
degisimin mantigint ve neden
gerek duyuldugunu agiklama

Bir kez ikna edildiklerinde
gencllikle degisim
uygulamalarina yardimci
olur

Cok fazia cahsanin oldugu
durumlarda ¢ok zaman
kaybina neden olur

Katihm ve Ise
Alma

Katilimeilarin degisimi dizayn
ctmek i¢in gerek duyacaklart
bilgtye sahip olmadiklarinda
ve direnme gostermek igin
gercek bir giice sahip
olduklarinda

Orgiit diyelerinin degisimin
dizaynina yardim ctmelerini
isteme

Kattlan kisiler, degisimin
uygulanmasina yardimei
olacaklar ve sahip olduklar
bilgileri degisim planina
entegre edeceklerdir

Eger katihmectlar uygun
olmayan bir degisim
dizayn ederlerse ¢ok fazla
zaman kaybina neden olur.

Kolaylastirma
ve Destek
Saglama

Insanlarin uyum saglamakta
zorluk gektikleri problemli
durumlarda

Degisimden etkilenen
insanlara yeniden egitim
programlari vererek duyusal
destek veya anlayisla
yaklagmak

Probleme uyum saglamada
baska yaklagimlar sonug
vermezse kullantlir

Zaman alici, pahali
olabilecegi gibi bosa da
ctkabilir

Goriisme ve
Uzlagsma

Bazi kisi ve gruplarin
oldukga fazla direnme gligleri
olup bir degisim halinde
agikea kayba ugranilabilecek
durumlarda

Potansiyel direnisgilerle
goriisme

Bazen kiigiik ¢caph bir
direnisten korunmanin
oldukga kolay bir yoludur

Uyum i¢in digerlerinin de
goriismede harekete
gegirildiginde ¢ok pahah
bir yoldur.

i"dare Etme ve
Uye Olarak

Diger yontemlerin ¢ok pahali
oldugu ve ise yaramadig
durumlarda

Anahtar kisilere, degisim
dizayn etme yada

Direnig problemlerine kars!
oldukga ucuz ve hizh bir

insanlar kendilerinin idare
edileceklerini hissederlerse

olduklarinda

Seeme gergeklestirme siirecinde ¢Oztim olabilir, geleeekte yeni problemler
istenen bir rol verme ¢ikarirlar

Acik ve Hizin 6nemli oldugu ve isin kaybu, transfer ya da Hizlidir ve her tirli Degigimi baslatanlarla

Kapal degisimi baslatanlarin 6nemli terfinin olmayisi direnmenin iistesinden calisanlar gatigirlarsa riskli

Zorlama oleiide giice sahip gelebilir olabilir

Sekil 1: Degisime Direnme ile Basa Cikma Yollan

Kaynak: (Stoner, 1989, Aktaran: Kose, 1996)
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Isletmelerde degisimin dniindeki en biiyiik engellerden birisi de bilgisizliktir.
(Aktan. 1998). Isletmeler, degisim siirecinde gerekli olan bilgiyi en iyi egitim yoluyla
giderebilirler. Bundan sonraki béliimde isletmelerde degisim siirecinde egitim etkisi

tizerinde durulacaktir.

2.3. Orgiitsel Degisim Siirecinde Egitimin Etkisi

Gilintimiizde yasanan hizli de8isim siireci. hem bireyler hem de orgiitler i¢in bir
uyum sorununu beraberinde getirmistir. Degisimle gelen “yeniye uyum sorunu” bilinen
egitim anlayisinda degisiklik yaparak, egitimi yasam boyu devam eden bir siire¢ olarak
ele alma zorunlulugunu yaratmistir.

Siirekli egitim, insanlik tarihi boyunca kimi zaman hlle,’kimi zaman yavag ama
strekli bir gelisme i¢inde olmustur (Findik¢i, 1997). Gliniimiiz bilgi toplumunda
egitimde siireklilik esas olacak, yasamin baslangicindan sonuna kadar etkin 6grenme
gereksinimi 6n planda tutulacaktir. Bireylerin aldiklari mesleki egitimin kisa zamanda
yetersiz kalmasi sonucu, stirekli egitim is yasaminin 6nemli bir kismini olusturmaktadir
(Findikei, 1996).

Kurulus amaglart kar etmek olan orgiitler, kiiresellesen diinyanin sert rekabet
kosullari altinda ayakta kalabilmek i¢in varolan insan kaynaklarint gelistirmeye
yonelmislerdir. Orgiitler boylelikle “yasam boyu egitim” anlayisini hizla benimseyerek,
gerek performans eksikligini giderme, gerekse Orgiitsel amaglar dogrultusunda
calisanlarin gereksinimlerini gidermek igin egitsel calismalara agirlik vermislerdir.
Orgiitler, degisime ayak uydurmak icin ihtiyac duyduklari egitimleri, kendi egitim
birimleri tarafindan hazirlayip uygulamaktadirlar. Bunun yanisira bazi orgiitler, bu is
icin kurulmus egitim sirketleri ya da tiniversitelerden egitim alabilmektedir.

Orgiitlerin egitim calismalarina agirhk vermelerinin en &nemli nedeni, olmasi
gerekenle, varolan durum arasindaki performans eksikligini gidererek verimliligi
artirmaktir. lyi tasarlanmis bir egitim, personelin yeterliliini artirarak orgiitte bu
eksikligi giderebilir ve boylece orgiitsel gelismeye yardimer olabilir. Egitimlerin genel
olarak orgiite sagladigi yararlarin yanisira, 6rgiit i¢inde personele de bazi yararlan
vardir. Bunlarm en 6nemlisi, kisisel gereksinimlerin tatmin edilmesinin saglamakur.
Egitimler, daha iyi karar vermede ve etkili problem ¢6zmede, is tatmininin

yiikseltilmesinde personele yardimci olur. Sirekli egitimle personelinin gelisimini




saglayan orgiitler. artan isgiicii esnekligi sayesinde degisime daha kolay uyum saglar, bu

da onlarin rekabet giictinii artirir (Werther & Davis, 1993).
2.3.1. Isletmelerde Egitim

Insan, tiim yasami boyunca gelisir. Bilyiime ve gelisme, Kisi yetiskinlige ulasinca
ya da mesleki yasamina baslaymca durmaz. Pek ¢ok yonden en 6nemli asama, gergekte
bu noktada baslar.

Bir toplum {ivesi olarak kisinin gelisimi, “toplumsallasma” olarak adlandirilir. Bu
hem plansiz ya da kendiliginden, hem de bilingli yada hedefe doniik gelisimi kapsar.
Kisinin gelisimi Uzerine bilingli ve hedefe dontik etki egitim olarak adlandirilir. Bu
slireg, anne babalar ve egitim kurumlarinca saglanan egitimin yanisira, kisinin kendini
egitmesini ve gelisimini gerceklestirmedeki kisisel ¢abalarini da icerir
(Engestrom, 1995).

Kisaca egitim. insanlarin davramglarim degistirmeve yonelik ¢abalar olarak
tanimlanmaktadir. Egitim denilince ilk akla gelen yer de okuldur. Ancak egitim artik
cocuklarla, genglerle ve okulla siirh degildir. Egitim, okul 6ncesinden baslamakta ve
okul sonrasi ve stirekli egitim halinde biitiin insanlara agilmaktadir. Bu nedenle, egitim
konusu yalnizca meslekten egitimcilerin, anne babalarin tizerinde duracaklar bir konu
olmaktan ¢ikip, toplumlart ve isletmeleri ilgilendiren bir konu olmaktadir (Birlesik
Metal, 1997).

Giintimiizde toplumlarin, o&rgiitlerin  ve insanlarin zamanla farklilasan
gereksinimleri vardir. Ayrica insanlarin bu gereksinimleri ve yetenekleri simirsizdir. Bu
degisen toplumsal vapida “siirekli egitim”in en 6nemli yansima alani Orgiitlerdir.
Ciinki, bireysel gelisme ve daha kalitell olma olanagr bulan calisan, kurumun
gelismesine ve kalitesine katkida bulunacaktir. Ttim bunlar, hangi diizeyde olursa olsun
calisanlarin etkin birer Ogrenen olmalanmi ve stirekli egitime inanmalarim
gerektirmektedir (Findike¢r, 1997).

Moller’e (1997, s.43) gore, “ Egitim, isletmelerde sadece liderler icin degildir,
tiim birtmlerde uygulanmasi gerekir. Calisanlarin egitimine 6nem verilmezse, bu kisiler
yoneticilere haber vermeksizin kendilerini emekli ediyorlar. Bedenen olmasa bile

beyinsel olarak. Ise sadece viicutlar gelir.” Orglitler, egitim harcamalarini ¢alisanlar
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icin  masraf olarak gordiiklerinde, ¢alisanlar degisim siirecine pasif direng
g6stermektedir.

Isletmelerde yapilan egitimlerin bir amaca yo6nelik olmasi gerekir. Egitimler
isletmenin diger tiim stiregleri ile biitlinlesmeli. 6rglitin vizyonunu desteklemeli,
calisanlarin motivasyvonunu saglamalidir. Taymaz' a (1992) gore, isletmelerdeki
egitimlerin genel amagclar: sunlardir.

1. Calisanlara gerekli bilgi, beceri ve tutumlarin kazandirilmasi

2. Calisanlarnin yeteneklerinin belirlenmesi ve istenilen yonde gelistirilmesi

3. Calisanlarin moralinin yiikseltilmesi, gidiilenmesi ve isteklendirilmesi
4. Bireylerin giiven duygusunun gelistirilmesi, kariyer gelisiminin saglanmasi
5. Calisanlarin hareketliligi devamsizlik, uyusmazlik ve disiplin olaylarinin

azaltilmast

6. Calisanlarin 6z1ik haklarini edinmesinde ve géreve iliskin diisiince ve duygularin
gelismesinde, gérev yetki ve sorumluluklularin bilinmesinin saglanmasi

7. Calisanlarin kurum yararina bilimsel inceleme ve arastirma yapma istek ve
yeteneklerinin gelistirilmesi

8. Isletmede karsilasilan anlasmazliklarin, giivensizlik ve dengesizliklerin
giderilmesini saglayacak iliskileri kurma yeteneginin kazandirilmasi

9. Isletmenin her kademesinde gorev alabilecek nitelik ve nicelikli elemen
bulundurulmas:

10. Kurumda etkili haberlesme, insan iligkileri, isbirligi ve uyumun saglanmasi

11. Yeniliklere ve gelismelere uyum saglanmasi ve is usullerinin gelistirilmesi

12. Uretilen mal ve hizmetin nitelik, nicelik ve verimliliginin artirilmasi

13. Is hata ve kazalarinin azaltilmasy, i giivenliginin saglanmasi

14. Isletmede kontrol ve denetim yiikiiniin azaltilmasi

15. Isletmenin icinde bulundugu ¢evrede sayginliginin artirilmasi

Orgiitlerdeki egitim, gelistirme ¢abalarinin amaci, ¢alisanlarin islerinde bulduklari
tatmini, bireylerin verimini ve biitin olarak organizasyonun performansini
yiikseltmektir. Isletmelerdeki egitim calismalan sadece birey icin degil, 6rgiit igin de
bilyiik yarar saglar. Egitim dncelikle bireyde kendine giiven saglar, bagarma duygusunu

gelistirir, iletisim yetenegini ve is tatminini artunr. [sletme agisindan da egitim, ilk
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asamada isletmenin ekonomik amaglarindan olan, kar amacint gergeklestirmis olur.
Isletme icindeki tiim personelin bilgi, beceri ve yetenek diizeyi artar, bu sayede moral
olarak daha iy1 bir diizeye gelirler. Egitim sayesinde personel isletmenin Grgiitsel
amaglarini daha iyi dgrenir, sirket imajimin daha iyi olmasina yardimer olur. Orgiit
igindeki bireylerin liderlik yeteneklerini ve diger olumlu davrams kahplarim gelistirir.
Calisanlar aldiklar1 egitim sayesinde, degisikliklere kolay uyum saglarlar.

Isletmelerde egitimin daha etkili olabilmesi i¢in bazi unsurlarinda birbirlerini
tamamlamasi gerekmektedir. Bunlar;

Uzmanlarin sorumlulugu: Isletmenin, egitim ihtiyaglarim belirlemek, dogru
konular1 programa almak ve isletme kiiltlirline uygun egitimcileri bularak, egitim
sonuglarini izlemek zorundadir.

Egitimcinin sorumlulugu: Egitimci isletmenin kendine 6zgli yapisim g6z6niine
alip egitim programlarnn uygulamalidir. Katilimeilarin  diizeyine gore program
olusturulmali, egitim Oncesi ve sonrasi yapilacak Ol¢timlerle, egitimin etkililigi
belirlenmeye calisiimalidir.

Katthimcilarm Sorumlulugu: Egitime katilan calisanlar, zincirin son halkasini
olusturmaktadir. Egitimin basar1 ve basarisizligin da 6énemli rol oynayabilirler. Egitime
niye katildiklarinin ve egitim sonucunda ne elde edeceklerinin bilincinde olmalan
gerekir. Katilimcilar, egitim slirecinde miisteridir. Ne tiir hizmet bekledikleri énemlidir.
Egitimlerin etkili olabilmesi i¢in tiim katthmecilarin aktif bir rol oynamalar
gerekmektedir (Argun, 1998).

Egitimlerin amaci, degisimi yakalamak, 6rgiitiin ve bireyin gereksinimlerine yanit
vermektir. Egitimlerin, orglitlerin amagclarina ulasiimasini saglayacak sekilde etkili
olmasi gerekmektedir. Etkili egitim yapan orglitlerde degisim sonuglar1 kisa stirede

alinmaktadir. Etkili egitim uygulamalar1 yapan &rgiitlerin su tiir 6zellikleri vardir.

1. Egitim, sirket kiiltlriiniin bir pargasidir. Tepe y6netim, egitime inanir ve destekler.

2. Egitim, kurum stratejisi ve amaglarina uygun, en alt kademeden alinan sonuglarla
baglantihidir.

3. Egitim, sistematik ve genis sckilde ele alinir ve her diizeyde devamh olarak yapihr.

4. Yonetim, egitim i¢in biitlin kaynaklarini kullanir, yeterli zaman ve paray1 ayirir.

5. Egitim, orgit i¢in siireklilii olan bir siire¢ olarak gorilir (Hoyi, 1998)
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2.3.2. Degisime Yonelik Ogrenme

Ogrenme, bilgileri biitiinlestirme ve bunu degisen gereksinimlerimize. uygulama
stirecidir (Allee, 1998). Orgiit, islerin yonetiminde baz: giicliiklerle karsilasirsa ya da bu
konuda yetersizlik goriirse, egitim alarak oOrgiiti daha iyi yonetmek igin bilgiler
ogrenmeye yonelir (Celebioglu, 1990).

Ogrenme siireci, davramslardaki degismeler ve performanstaki artislarda kendini
gésterir. Ogrenmenin her asamasinda basarili olmak icin galisanlarin kendi kendilerini
yenilemeleri gerekmektedir. Orgiitler ancak o zaman, degisen cevre kosullarina uygun
tepkiler vererek, degisimi yakalayabilmektedir. Degisime uygun tepkiler vermeyen
orgiitler, eski yontemleriyle rekabet etme firsatini yakalayamayacaktir.

Orgiitlin  degisimi, kurum kiiltiiriiniin olusmasi, calisanlarnin egitilmesi ve
gelistirilmesine dayanir. Pazarin rekabet¢i karakterinin her gegen giin daha da karmasik
bir hale doniismesi, kuruluglar1 yeni rekabetci avantajlar olusturma yoéniinde giderek
zorlamaktadir. Kiultiir ve degerler yaratabilmekdeki en 6nemli unsur egitim ve
calisanlarin gelistirilmesidir. Omegin; diinyaca {inlii Motorola sirketi, cagr1 cihazi
Uretimini dort yilda yiizde iki yliz artirirken ¢alisan sayisi sadece ylizde yirmi iki
artmistir. Isletme miidiirti; “Fabrikada 6énemli bir degisiklik yapilmadi. Bu sonuca,
egitim yaparak ulastik. Harcamamizin karsiligini da bire otuz olarak aliyoruz” diye
aciklama yapmustir. (Tugay, 1998b, s.14).

Orgiitlerdeki egitim calismalarinin kisa siireli ve goriinen acik bir sonucu yoktur.
Cogu zaman en ¢ok ihtiyag duyuldugu anlarda degil, en ¢ok olanak bulunan anlarda
egitim yapitlmaktadir (Cakiroglu, 1998).

Isletmelerde egitim ¢alismalari hizla artmaktadir. Egitim ¢alismalarinin degisime
ve dgrenmeye yonelik olabilmesini isteyen orgiitler, aldiklari egitimde su ozellikleri
aramaktadir (Tugay, 1998b).

a. Kuruluslarin biinyesine uygun olmasi

b. Performansa déntik olmasi

c. Upygulanabilir, yasama geg¢irilebilir olmasi

d. Dogru biitcede olup, yiiksek deger saglamasi

e. Sonuglarn goriilebilir olmast
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Egitim c¢alismalar, Orglitlerdeki degisim stirecinin  etkin  bir sekilde
yurtitiilebilmesi i¢in onemli bir islev tstlenmektedir. Ancak. bu egitim ¢alismalarinin da
iyi planlanmasi gerekmektedir. Belli amaglara yonelik, Orgiitin tim birimlerini
kapsayan, planlt ve diizenli olarak streklilik gosteren egitim c¢alismalari, ¢rgiitlerde
degisimi gergeklestirecektir.

Orgiitlerin egitim calismalarindan istedikleri sonuglar: alabilmeleri icin egitimleri
Ogretim tasarimi kurallarina gére diizenlemeleri gerekmektedir. Bir siire¢ olarak 6gretim
tasarimi belli bir kitlenin egitim gereksinimlerinin saptanmasi ve bunlar giderebilmek
amaciyla etkili 6grenme sistemlerinin gelistirilmesidir. Ogretim tasarimi, ¢6ziimleme
(analysis), tasarimlama (design), gelistirme (development), uygulama (implementation)
ve degerlendirme (evaluation) olmak lizere bes asamadan olusmaktadir. Bu asamalar
birbiriyle iliskilidir. Dolayisiyla bu asamalardan birisinde yapilacak bir hata digerlerini
de etkileyerek sonucta egitimin basarist {izerinde etkili olacaktir. Ogretim tasariminin
asamalar1 sunlardir (Simsek, 2000):

1. Coziimleme: Ogretim tasarimi siirecinin ¢éziimleme asamasinda egitimle ilgili
olabilecegi diistiniilen sorunlarin ve sorunlardan etkilenen hedef kitlenin dikkatli bir
¢coziimlemesi yapilir. Buradaki islemlerin saglikli ve kapsamli bicimde tamamlanmasi,
ilerde alinacak kararlar i¢in olduk¢a Snemlidir.

Cozimleme asamasindaki islemler egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ile
baslar. Genel anlamiyla gereksinim, varolan durumla olmasi istenen durum arasindaki
bosluk olarak tamimlanir. Egitim gereksinimleri saptanirken bazi yontemler kullanilir.
Bunlar belge tarama, goriisme, anket uygulamasi, gozlem, tartisma ve O&rnekolay
incelemesi olarak siralanabilir. Bu yontemlerin kendilerine 6zgi ustlinliikleri ve
siirliliklarr oldugu i¢in en azindan birka¢i birden kullamilmalidir. Ayrica, bunlarin
ustalikla ve uygun kosullarda kullanimi da biiylik 6nem tasir.

Coziimleme asamasinda sorunlarin yamsira, hedef kitlenin de ayrintili bir
¢oziimlemesi yapilir. Egitimden yararlanacak olan kisilerin 6grenim durumlari, cinsiyet
ve vyagslarl, sosyo-ekonomik 6zellikleri, gegmis deneyimleri, egitime iliskin beklenti ya
da tutumlar. ilgi alanlari, 6n bilgi miktarlari, gidillenme dizeyleri, yetenekleri ve
ogrenme bicimleri hakkinda yeterli bilgi toplamadan egitim ¢aligmalarinin basarih

olmasi zordur.




Gereksinimler ve hedef kitle ¢6ziimlemelerin yaninda, pazar ya da kurum
¢oziimlemesinin yapilmasi da gerekmektedir. Tasarimlanacak &grenme sistemini
kullanacak olan piyasanin ya da kurumun Ozellikleri, tasarimcilarin bazi kararlarim
dogrudan etkiler. Bunlar arasinda &zellikle yatinm politikalari, satin alma giicti.
teknolojik olanaklar. gelecege iliskin planlar, sektdrel egilimler, kurum kiltiird, bireysel
gelisim cabalari, egitime verilen gergek deger ve kurumsal/kisisel tercihler etkili
olmaktadir. Tim bunlar g6z Oniinde bulundurarak, en sonda egitim Oncelikleri
belirlenmelidir.

Insan kaynaklar yéneticilerinin, egitim ihtiyacini belirlerken birgok konuya dikkat
etmeleri gerekir. Ileriyi ve degisimi ¢ok iyi irdelemeli ve 6yle plan yapmalidir. Yoksa
egitim programui basarisiz olur. Dogru zaman ve yerde, dogru kisilerin egitimi etkinligi
arttirir.

2. Tasarimlama: Tasarimlama asamasinda Ogretim amaglan yazilir, 6lgme
araclar1  gelistirilir, icerik diizenlemesi yapilir ve &gretme-6grenme siirecinde
kullanilacak yéntem ya da ortamlara karar verilir. Tiim bunlarin uygulama baglamadan
once yapilmasinda yarar vardir.

Amaclar1 yazarken biligsel, duyussal ve devinsel alanlarin &zellikleri dikkate
alinmalidir. Ayrica yazilan amaglarin anlasilabilmesi igin yeterlik kosullari, beklenen
performans ve &ngériilen dlgtitler belirtilmelidir.

Egitim ¢alismalarinda sik¢a kullanilan 6lgme araglarn ¢ogunlukla basar testleri,
tutum dlcekleri ve denetim listelerinden olusur. Ogretim tasarimi yapanlar her 6lgme
aracin1 uyun kosullarda kullanmahdir. Hangi 6l¢me araglarn segilirse segilsin, bunlarda
mutlaka giivenilir ve gegerli olma kosulu aranmahidir.

Programlarin icerigi amaglara doniik konulari kapsar ve bunlar genellikle sézel
bilgiler, zihinsel beceriler, tutumlar, biligsel stratejiler ya da devinsel yeterlikler olarak
ifade edilir. Tasanimcilar icin secilen igerigin tiirii kadar bunun uygun bigimde
diizenlenmesi de énemlidir. Icerik diizenlemesi yapilirken konular yalindan karmasgiga,
bilinenden bilinmeyene, somuttan soyuta, anlamlidan anlamsiza, yakindan uzaga,
tanidiktan  yabanciya, biitinden ayrintiya, benzerliklerden farklihklara dogru
sunulmahdir.

Tasarim siirecinde yararlamilacak &gretim yontemlerine karar verirken &grenci

grubunu biiytikliig, fiziksel olanaklar, siire ve maliyet, konunun ozelligi ve 6greticilerin




yonteme yatkinligr etkili olmaktadir. Egitim ¢alismalarinda yogun olarak kullanilan
ogretim yontemlerinden bashicalann diiz anlatim, soru- vanit, tartisma, 6rnekolay,
gOsterim, inceleme gezisi. rol oynama ve takim calismasidir. Bunlarin uygulama
konulmasi sirasinda gbk ortamli iletiler sunabilen uygun teknolojiler se¢ilmelidir.

3. Gelistirme: Ogretim tasarimi siirecinin gelistirme asamasinda, programin bir
pargasi olarak uygulama (ders) planlari, egitici kilavuzlari. 6grenci kitapgiklan ve gorsel
isitsel ortamlar tretilir. Uygulama planlan hazirlanirken modiil ya da tiniteler temel
alinir. Uygulama planinda genellikle amaglar, islenecek konular yoéntemler,
degerlendirme sorular1 ve kaynaklar belirtilir. Bu planlar, dogrudan egitimcinin kendisi
i¢in hazirlanir ve uygulama sirasinda bir yol haritasi niteligi tasir.

Egitici kilavuzlari ve Ogrenci kitapgiklarn gelistirilirken birbirine paralel
diizenlemeler yapilir. Bir anlamda, 6gretici ve &grencilerin rolleri agiklanarak 63retme-
dgrenme siirecinde tamamlanmasi gereken ¢alismalar betimlenir.

Gorsel ve isitsel ortamlar 6grenmenin kalicihi@i acisindan biyik 6nem tagir.
Ogretim sirasinda ne kadar ¢ok duyu organi harekete gecirilirse, 6grenme o kadar etkili
olmaktadir. Bu ortamlar i¢in materyal gelistirilirken degisik teknolojilerin 6zellikleri goz
Onlinde tutulmalidir. Egitimde yaygin bicimde kullanilan ortamlarin kisaca gdésterim
araglar, basili geregler, yansitma sistemleri, isitsel ortamlar, hareketli goriintiiler,
bilgisayarli teknolojiler, sanal diinyalar ve telekonferans sistemleri olarak siniflanabilir.

4. Uygulama: Ogretim tasarimu siirecindeki uygulama asamasi, egitimin yapilmasi
anlamma gelmez. Uygulama i¢in 6nceden tasarimlamas: gereken boyutlart belirtir.
Uygulama ile ilgili olarak o&zellikle zaman ¢izelgelerinin hazirlanmasi, egitimin
yapilacagi ¢evrenin diizenlenmesi, maliyet hesaplarinin yapilmasi ve egiticilerin egitimi
gibi islemler tamlanir.

Ozellikle egitim ¢alismalari igin zaman ¢izelgeleri hazirlanirken iiretim ve egitim
arasindaki dengeyi iyl kurmak gerekir. Egitimin ne zaman ve kimlerin katithmi ile
diizenlenmesi gerektigi konusunda degisik yaklasimlar bulunmaktadir. Genel olarak
egitim hafta icinde verilir. Isletmenin kendi ortaminda déniisiimlii isgdren sistemi ile,
karisik kiimeler bi¢iminde ve iretime katilmak zorunda kalmadan, yapilmasi daha ¢ok
yarar saglamaktadir.

Egitimin yapilacagi yer secilirken katilimcilarin saglik, ulasim ve giivenliginin

yamsira, ergonomik agidan 6grenmeyi kolaylastirict bir atmosfer aranmalidir. Ayrica
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segilen ortam degisik ogretim yontemlerinin 6ngdrdiigii ¢alisma bi¢imlerine olanak
saglamalidir.

Her egitim programunin zaman., para ve emek yoénlinden bir maliveti vardir.
Uygulanacak progranun maliyeti bulunurken olabildigince tiim girdiler hesaba
katilmalidir. Parasal maliyetin disiik olmasi tek basina bir uygunluk &lgiitii degildir.
Onemli olan egitsel basar ile toplam maliyet arasinda verimlilik bakimindan kabul
edilebilir bir denge olmasidir.

Egiticilerin egitimi ¢ogu zaman gézard: edilen ama basarida ciddi rol oynayan bir
etkendir. Her yani programin kendine 6zgli ve oOncekilerden ayrilan bazi &zellikleri
vardir. Egiticiler program baslamadan mutlaka biraraya gelmeli ve 6nemli noktalari
tartismalidir.

5. Degerlendirme: QOgretim tasarimi siirecinin son asamasidir. Degerlendirme
asamasinda, baslangicta saptanan egitim gereksinimlerini gidermek tizere gelistirilen
Ogrenme sisteminin 6zgiil islevinin ne oranda yerine getirdigini belirlemek amaciyla
degerlendirme yapilmaktadir. Ara ve son degerlendirme olmak lizere iki tiir
degerlendirme vardir.

Ara degerlendirmede olasi hata ve eksiklerin sistemli bicimde arastirilarak gerekli
diizeltmelerin  yapilmasi hedeflenmektedir. Burada akran incelemesi, birebir
degerlendirme ve alan testi gibi islemler yapilmaktadir. Degerlendirmeyi yapanlar
genelde Uriin gelistiren kisilerdir ve amag {irline son seklini vermektir.

Son degerlendirmede ise gelistirilen 6grenme sisteminin yayginlastirmaya iligkin
kararlar verilir. Egitim sorunlarinin ¢6ziimi icin gelistirilen programin uygulamasi
yayginlastiritlirsa bunun kisa ve uzun donemdeki sonug¢larinin neler olacagi sorusuna
yanit aranir. Bu tiir degerlendirmeyi genellikle kurumlarin ilgili birimleri, ist diizey
yOneticileri ya da disardan degerlendirmeciler yapar. Son degerlendirme, kesin bigimini
almis olan tasarim Urlintiniin kalicilastirilmas: ya da daha genis alanlara uygulanmasini
amaclar.

Orgiitlerde egitim ¢alismalarinin uzun dénemde etkili olabilmesi igin, egitimlerin,
ogretim tasarimu kurallarina uygun olarak hazirlanmis olmasi gerekmektedir. Orgiit
icerisindeki insan kaynaklar yoneticileri, isletmenin egitim ihtiyacini, ama¢ ve

hedeflerini belirleme; e@itimin kime, kim tarafindan, ne sekilde, hangi konularda
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yapilacagini saptama; egitimi uygulama ve degerlendirme gibi isleri yaparak, egitim

stirecinde 6nemli rol oynarlar.

2.3.3. Egitim Cahsmalarimin Orgiitsel Degisim Agisindan Degerlendirilmesi

Orgiitlerdeki egitim calismalarini, son yilarda insan kaynaklar yoneticileri ve
egitim uzmanlarn gerceklestirmektedir (Calikusu, 1997). Yeniden yapilanan
organizasyonlarda. insan kaynaklan birimlerine, yaraticith@t harekete gecirecek
ortamlarin olusturulabilmesi agisindan ¢ok biiyiik gérevler diismektedir (Tugcu, 1998).

Oldukga hizli bir degisim i¢inde olan diinyamizda, isletmeler de bu degisime ayak
uydurmak zorundadir. Egitim  programinin degisen ve gelisen teknolojilerden
yararlanmasi, yeni yontemleri teknikleri ve bilgileri igermesi gerekir. Bu konuda insan
kaynaklar1 yoneticileri, isletmeyi uyarmali ve degisimleri yakindan takip etmelidir.

Bunun i¢in hazirlanan programdaki konular; giincel olmal, ihtiyaglar: karsilamals,
¢alisanlarin bilgi diizeyini artirmali, yeteneklerini gelistirmeli ve uyumsuz davraniglari
azaltmalidir. Egitime gergekten gereksinimi olanlar segilmeli ve firsat esitligi
yaratiimalidir. Verilen egitimin, i verimini artiracak bigimde uygulanmasina imkan
saglanmalidir.

Egitim sirket icindeki uzman kisi ve yoneticiler tarafindan ytiriitilmeli ya da bu
konuda disaridan egitim satin ahnmalidir. Giiniimiizde, sadece egitim ve danigmanlik isi
yapan uzman kisi ve kuruluslar giderek artmaktadir. Insan kaynaklari ydneticileri,
egitimde dis kaynaklardan etkin bir bi¢imde yararlanmalidir. Egitimin kalitesini
artiracak yenilikleri siirekli izlemeli ve yoneticileri bu konuda uyararak gelecegi
goérmelerini saglamalidir.

Egitimin kalitesi yaninda siirekliligine de 6nem verilmelidir. Gliniimiiziin degisen
ve gelisen sartlanm diistintldiginde, verilen bilgilerin  stirekli  yenilenmesi
gerekmektedir. Yoksa bir siire sonra bilgiler degisime uyum saglayamayacagindan
verim ve kalite diisecektir (Palmer, 1993).

Egitim ve gelistirme c¢abalari, bir anlamda isletmenin geleceginin de
planlanmasidir, ¢iinkii isletmenin, gelecekte verimli isgiicii kaynaklarina sahip olmasi,

buna iliskin 6nlemlerin (gelistirme ve egitim) dnceden almabilmesiyle olanaklidir.



Orgiitler, vasamlarnini siirdiirebilmek igin ¢evrelerindeki degisimler1 izlemek,
siireclerinde ve yontemlerinde gerekli degisiklikleri yapmak zorundadirlar. Egitim.
orgiit icinde ya da 6rgiit disinda degisime uyum igin 6nemli bir aragtir. Orgite iyi egitim
almis elemanlarn alinmasi ve 6rgiitiin hizmet i¢i egitimlerini stirekli hale getirilmesi.
degisime uyum icin 6nemlidir. Basarili degisimlerin, sistemli planli bir degisimle
gerceklesecegi benimsenmeli; tist diizey yoneticiler, degisim uygulayicilar: ve ¢alisanlar

degisim icin ortak hareket etmelidir.
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3. YONTEM

Bu bolimde arastirma modeli, evren ve Orneklem, verilerin toplanmasi.
istatistiksel ¢oziimlemeler ve yorumlama islemleri ile ilgili yontemsel bilgiler yer

almaktadir.

3.1. Arastirma Modeli

Isletmelerdeki degisimde, egitimin etkisinin degerlendirildigi bu arastirma da
genel tarama modeli kullanilmistir. Tarama modeli, gegmisteki ve halen varolan bir
durumu  oldugu bicimiyle betimlemeyi amaclayan, bir arastirma yaklasimidir
(Karasar, 1994). Bu arastirma da biyiik 6l¢ekli isletmelerde, isletmelerin degisim
stirecini etkin bir sekilde yonetebilmelerinde egitimin nasil bir islev iistlendigini ortaya
koydugu i¢in genel tarama modeli segilmistir. Tarama modeli ile aragtirma konusu

kendi kosullar1 iginde var oldugu sekli ile agiklanmaya calisiimistir.
3.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evreni, 500 ve tlizerinde is¢i ¢alistiran biylik isletmelerdir.
Arastirma evreni olarak, bu isletmelerin segilme nedeni, Istanbul Sanayi Odasinin 1999
yilinda Turkiye capinda yaptig1 siralamada, bu isletmelerin 500 ve tiizerinde isgi
calistiran biiyiik isletmeler arasinda olmalaridir.

Bu arastirmanin 6rneklemi, Eskisehir ve cevresinde etkinlik gOsteren tekstil,
beyaz esya, enerji, gida, otomotiv ve orman Urlinleri sektdriindeki alti 6zel isletmedir.
Orneklem olarak bu isletmelerin se¢ilme nedeni, Eskisehir ve yoresinde 500 ve {izerinde
is¢i calistirmalar: ve kendi sektdriinde en biyik isletmeler olmalaridir.

Orneklemi olusturan sektorler ve isletmeler sunlardir.

a. Gida (Eti Gida Sanayi A.S.)

b. Tekstil (Ak-Al Iplik Sanayi A.S)

c. Otomotiv (Ford Otosan A.S.)

d. Beyaz Esya (Argelik A.S.)

e. Orman Urtinleri (Toprak Kagit A.S.)

f. Enerji (Demirdokiim A.S.)



3.2.1. Orneklemin Genel Ozellikleri

Arastirmaya katilan kisilerin cinsiyet, egitim diizeyi, 6grenim alani ve son olarak

da isletmede gegen toplam ¢aligma siireleri ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

Cizelge 1. Ankete Katilan Miidiir ve Seflerin Isletmelere Gére Dagilimi

Sef Miidiir Toplam
isletme Ad: f | % f % f %
Eti 31 425 8 23,5 39 364
Demirdokiim 12| 16,4 9 26,5 21] 19,6
Otosan 8 11 71 20,6 15 14
Toprak Kagit 8 11 5| 14,7 13| 12,2
IAK-Al 9 12,3 29 10| 9.4
Argelik 5 6,8 4 11,8 9 84
Toplam 73 1000 34 1000 107, 100

Orneklemimizdeki isletmelerden, 107 kisilik bir grup ankete katilmustir. Anket
orta diizey yonetici olan miidlir ve sefler tarafindan yanitlanmistir. Yoneticilerin 73’

sef ve 34‘ti midiir konumundadir. Isletmelere goére midiir ve sef dagilimi1 Cizelge 1°de

gosterilmistir.

Cizelge 2. Yoneticilerin Cinsiyete Goére Dagilimi

Tekstil  [Bey. Esy. [Enerji  /Gida Otomotiv Or.Ur.  [Toplam
Cinsiyet | T | % | £ | % | f | % | f 1% f | % | f|%]| %
Erkek 6| 60 9 100] 20[95,2] 33/84,6] 15 100 121923 95/ 88,8
Kadmn 4 40 - - 1l 4,8 6| 15,4 - - 1 7,77 12/11,2
Toplam 101 100 9] 100] 21, 100 39 100, 15 100, 13| 100, 107} 100

Arastirma kapsamindaki yoneticilerin, cinsiyete gore dagilimina bakildiginda

biiylik cogunlukla % 88.8 oraninda erkek oldugu goriilmusttr. Kadin ¢alisanlarin

orani ise % 11.2'dir.



Cizelge 3. Yoneticilerin Egitim Diizeyine Gore Dagilinu

Tekstil [Bev. Esy. Enerji Gida Otomotiv Or. Ur. [Toplam
Egitim Diizeyi fl{% | f|% | T | % | f|%|{|[%]|f|%|f|%
Universite 5 50 100] 18857 27169.2) 13/86,7] 11}84,6] 83|77.6
Lise 5| 50 4 311430 12130.8 2] 13,3} 2154 24224
Toplam 10, 100 100, 21} 100; 39| 100, 15 100 13 100/ 107 100

Universite mezunu yoneticiler. % 77.6 ile biiyiik bir orana sahiptir. Lise

mezunu yoneticilerin orani % 22.4'tlir. Isletmeler ise eleman aliminda. alaninda

yiksek 6grenim gérmiis olanlara 6éncelik vermektedir. Degisen kosullar nitelikli ve

egitimli isgliciine olan ihtiyac1 giderek artirmaktadir.

Cizelge 4. Yéneticilerin Ogrenim Gérdiikleri Alanlara Gére Dagilimi

Tekstil Bey. Esy. Enerji Gida OtomotivOr. Ur. [Toplam
Ogrenim Alani f{% i f %\ f|%|f|%|f|%]|f]%] f|%
Miuhendislik 3 600 9 100 15832 17 63| 12;92,3] 763,6 63]759
isletme-iktisat 2| 40 4 4 4 185 1 7,7, 21182 10 12
Kimya 4 - 4 4 4 4148 4 4 21827 6 7.3
Meslek Y.O. 4 4 W5 M3 4 4 4 4 2 24
Matematik - - - I} 5,6 - - - - - - i 1,2
Teknik Ogr.O. 4 - 4 11568 4 4 4 4 4 4 112
Toplam 5 100, 9 100, 18 100, 27 100, 13} 100y 11} 100, 83 100

Arastirmaya katilanlarin 6grenim gordiikleri alanlara bakiliginda miihendislik

egitimi almis olanlarin orami, % 75.9 ile ilk sirada yer alirken, Teknik Ogretmen

Okulu ve Matematik boliimii mezunu olanlarin oram1 % 1.2 ile en sonda yer

almaktadir. Isletmeler eleman aliminda daha ¢ok mihendislik mezunlanm tercih

etmektedirler.



Cizelge 5- Yoneticilerin Calisma Strelerine Goére Dagilimi

Tekstil  Bey.Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv |Or. Ur. Toplam
(Cahisma Siiresi f 1% | f | % | f ] % | |%|f|%|f | % |%
1-3 Y1l 4 4 4 4 4 19 5128 4 4 I 7.6 10 94
4-6 Y1l I 10 2222 1| 4.8 10[256 1 6,7 2154 171159
7-9 Y1l 1100 22220 2 95 820,55 6 40 2/154 2119,6
10-12 Y1l 3 300 2222 311430 923,1) §33,3] 4{30.8 26 24,3
13-15 Y1l 21 200 3|33,3 3/14,3 4103 6,7 2154 15 14
15-stii 33300 4 4 §38L 3 T 213,31 21154 1816,8
Toplam 100 100, 9 100] 21} 100{ 39 100, 15 100{ 13 100, 107, 100

Isletmede gegen toplam ¢alisma siirelerine gore yapilan dagihmda, 7-12 yil

Anketlerin uygulandig: isletmelere ait bilgilerin arastirmada ulasilan sonuglar

3.2.2. Isletmelere Ait Genel Bilgiler

Cizelge 6. Isletmelerin Kurulus Yillart ve Calisanlarin Sayilar

calisanlarin, biiyiik ¢ogunlugu tecriibeli elemanlardan olustugu gériilmektedir.

yillari, mavi ve beyaz yakal ¢alisanlarin sayilar1 Cizelge 6°da verilmistir.

isletmenin Adi KurulusYih Mavi Yakalt | Beyaz Yakah Toplam

Ak-Al 1982 331 169 500
Arcelik 1977 810 90 900
Demirdokiim 1979 462 67 529
Eti 1962 1546 298 1844
Otosan 1960 1112 130 1242
Toprak 1984 564 74 638
Toplam 1979 4825 828 5653
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arasinda c¢alisanlarm orani % 43.9 ile ilk sirada gelmektedir. 1-3 yil arasinda ¢alisanlarin
oraninin % 9.4 ile en sonda oldugu goériilmektedir. 7-12 y1l arasinda ¢alisanlarin biyiik

oranda bulundugu sektérler tekstil, orman triinleri ve otomotivdir. Anketi yanitlayan

degerlendirmede onemli bir rol oynayacagi distiniilmektedir. Isletmelerin kurulus



Anketlerin uygulandidi isletmelere ait genel &zellikler asagida verilmistir.

Ak-Al: Tekstil sekt6riinlin 6nde isimlerinden biri olan Ak-Al, Akkok sirketler
grubuna bagh olarak, iplik dretimi yapmaktadir. Boziiyiik'te kurulu olan fabrikada 331
mavi vakali, 169 beyaz yakali olmak iizere toplam 500 ¢alisan vardir. Isletme 1SO-
9001 kalite 6dult almistir.

» Argelik: Buzdolabi fabrikasi 1977 yilinda Eskisehir'de kurulmustur. Isletmede
810 mavi yakal, 90 bevaz yakali ¢alisani vardir. Isletme 1997°de ISO-9001, 1998
yilinda 1S0-9002, 1999 yilinda TUSIAD Kal-Der Basar1 Odiili, 1999 vilinda ISO-
14001 ve ayni yil igerisinde Avrupa Kalite Odiilti (EFOM) almustir.

Demirdokiim: Demirdékiim Boziiyik Tesisleri, 1979 yilinda kurulmustur.
Fabrika panel ve ¢elik radyatdr tiretmektedir. Isletme 462 mavi yakali, 67 beyaz yakal
personele sahiptir. [sletme ISO-9000 ve ISO-9001 kalite 6diilleri almistir.

Eti: 1962 yilinda Eskisehir'de kurulan isletme, gida sektoriinde etkinlik
gostermektedir. 1546 mavi yakali, 298 beyaz yakali olmak tizere toplam 1844 ¢alisam
vardir. Isletme ISO-9001 kalite édiiliine sahiptir.

Otosan: Ford Otosan Eskisehir Inénii Tesisleri, 1979 yilinda kurulmustur.
Fabrikada kamyon {iretimi yapilmaktadir. 1112 mavi yakali, 130 beyaz yakali ¢alisani
vardir. Isletme 1997 yilinda ISO-9001 ve 1998 yilinda ISO-14001 kalite 6diilleri
almistir.

Toprak Kagit: Boziiylik’de 1984 yilinda kurulmustur. 564 mavi yakali, 74 beyaz
yakali olmak {izere toplam 638 ¢alisana sahiptir. Isletme ISO-9002 kalite 6diiliine

sahiptir.

3.3. Veriler ve Toplanmasi

Aragtirmada konu ile ilgili alan taramasindan elde edilen bilgiler 1s1ginda bir anket
taslagi hazirlanmistir. Bu taslak isletmelerde ¢alisan miidiir ve seflere yoénelik olarak
diizenlenmistir. Anket taslagi hazirlanirken Alman Teknik Isbirligi Kurulusu tarafindan
yaptirilan Tﬁrkiye’deki bliylik ve orta dlgekli isletmelerde insan kaynaklari gelistirme
cabalar i¢in kullanilan anket formundan yararlaniimistir (Simsek & Eroglu, 2000). i1k
hazirlanan anket taslagi 45 sorudan olusmaktadir. Taslak tizerinde bir konu uzmani ile
yapilan ¢aligmalarda anket 35 soruya indirilmistir. Ankette yeniden yapilacak gerekli

diizeltmeler icin egitim iletisimi alaninda uzman 5 akademisyenden yararlanilmistir.



Uzmanlardan alinan geri bildirimlerle gerekli diizeltmeler yapilarak, anket formuna son
sekli verilmistir.

Anket ii¢ boliimden ve 35 sorudan olusmaktadir. Birinci bolimde kisisel bilgilere
yer verilmistir. Cinsiyet, egitim diizeyi, 6grenim gériilen alan ve ¢alisma siirelerine
yonelik sorular sorulmustur.

Ikinci bolimde ise, isletmelerdeki egitim calismalart ile ilgili sorular yer
almaktadir. Bu boélimde; egitimlerin hedefi, egitim programlaﬁ diizenlenirken gorist
belirleyici olan kisiler, egitim yapilan yer, alinan egitim sayisi, egitim politikalarinin
neler oldugu sorulmustur. Ayrica igletmelerin egitimleri nereden aldiklari, egitimlerden
daha ¢ok yararlananlarin kimler oldugu, hangi konularda egitim aldiklari, hangi egitim
teknolojileri ve yontemlerini kullandiklar, egitim sonunda yapilan degerlendirmelerin
neler oldugu saptanmaya ¢alisiimistir.

Son olarak, degisim bélimiinde isletmelerde yasanan degisim tiirli, degisimin
alani, nedeni, degisimlerin hedefi, degisimlere karst olan tepkiler, tepkilerin daha ¢ok
kimlerden geldigi, tepkilerin tlirli, nedenleri, tepkileri azaltmak i¢in neler yapildig
sorulmustur. Calisanlarin degisimleri izleme orani, degisimleri 6grenme sekli, degisimle
ilgili kararlara katilma sekli, degisimin uygulanmasinda etkili olan kisiler, degisim ile
ilgili bir vizyonun varligi, degisimle ilgili liderligin yeterliligi, ¢alisanlarin degisimle
ilgili aldiklan egitimlerin orani ve degisim ile ilgili alinmasi gereken egitimlerin daha
¢ok hangi konularda oldugu sorulara da yer verilmistir.

Anketler Mayis 2000 tarihinde isletmelerde miidiir ve seflere uygulanmistir.

Aragtirmada bilgi toplama araci olarak kullanilan anketin yanisira, insan
kaynaklar1 yoneticilerine uygulanmak lizere, gérigsme formu da hazirlanmistir.

Gorlisme formunda, isletmelerde degisimi etkileyen etkenlerin neler oldugu, insan
kaynaklari ve egitim birimlerinin degisimde ne gibi rolii oldugu, degisimde calisanlarin
etkilerinin neler oldugu, degisime olan tepkilerin nasil degerlendirdikleri ve ne gibi
onlem aldiklar1 sorulmustur. Ayrica isletmelerdeki degisimlerde egitim ¢alismalarinin
ne gibi etkisi oldugu, isletmenin bir egitim anlayis1 olup olmadigi, y6netimin egitime
verdigl énemin ne oldugu, egitimin nereden alindig1 ve verilen egitimin yeterli olup
olmadigi, disardan alinan egitimlerin avantaj ve dezavantajlarinin neler oldugu gibi

sorulara yanit aranmistir.
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3.4. Verilerin Co6ziimii ve Yorumlanmasi

Orneklem olarak alinan alti isletmede uygulanan anket sonuglari, bilgisayarda
Microsoft Excel programina yiiklenerek, puanlarin dagilimini géstermek igin frekanslar
ve ylizde oranlart hesaplanmustir. Elde edilen verilerin daha iyi anlagilmasi i¢in
cizelgeler yapilmistir. Cizelgelerdeki veriler, genel toplam tizerinden ve sektorlere gore
verilmistir. Ayrica bu veriler; genel toplam iizerinden verilerek, uygun oldugu yerlerde
en biiylikten en kii¢lige dogru siralanarak izleme kolayligi saglanmistir. Cizelgeler
yapilirken yanitsizlara ait veriler bagka segeneginin i¢inde verilmistir.

Cizelgelerdeki yorumlar; isletmelerdeki egitim c¢alismalarinin = durumu,
isletmelerde yasanan degisimler ve degisimlerde egitimin etkisi olmak iizere ii¢ alt
baslikta yapilmistir. Cizelgelerin yorumlari, genel toplam dikkate alinarak en yiiksek ve
en distik oranlara gore yapilmustir. Genel toplama gore sektorlerde olusan farkliliklar

ayrica yorumlanmuistir.
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4. BULGULAR VE YORUM

Arastirmada elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesi ile elde edilen bulgular ve
bunlarin yorumu, isletmelerdeki egitim calismalarinin durumu, isletmelerde yasanan
degisimler ve son olarak da isletmelerde yasanan degisimlerde egitimin etkisi olmak

tizere {i¢ baslik altinda sunulmaktadir.
4.1. Isletmelerdeki Egitim Caliymalarinin Durumu

Bu bashk altinda egitim ¢alismalarmin hedefi, egitim programlarinda belirleyici
olan kisiler, egitim politikalar1, egitimlerin yapildigr ve alindig1 yer, ¢alisanlarin yilda
kag kez ve kag saat egitime katildiklari, egitimlerden daha ¢ok kimlerin yararlandiklari,

alinan egitim konular1, kullanilan yéntem ve teknolojilerle ilgili bilgilere yer verilmistir.

Cizelge 7. Isletmelerin Egitim Hedefleri

Tekstil |Bey. Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. |Toplam
Hedef fl{% | f|% | f|% | f|%!|f|%]f{%|f|%
Verimlilik 8157,2| 9| 25| 11129,7| 35/47.9] 10|66,7 9{40,9| 82{41,6
Teknolojik Gelisim 31214 9| 25 11129,7} 171233 - - 5[22,7] 45]|22,8
Bireysel Gelisim 312140 90 251 12324 11j15,1] 5{33,3] 4|18,2] 44|223
Orgut Kiiltiirii A4 9) 251 3 82 9123 - - 4182 25/12,7
Baska S S S S R T NS | N 10 Y I I B N § B 0N ¢
Toplam 14} 100| 36| 100| 37| 100 73| 100| 15 100/ 22| 100| 197} 100

Isletmelerdeki egitim hedeflerinin arasinda % 41.6 ile verimi artirmak ilk sirada
gelmektedir. Orgiit kiltiriini olusturmak, % 12.7 ile disiik bir orana sahiptir. Buna
gore isletmelerdeki egitim hedeflerinin daha ¢ok verimi artirmak oldugu
gdzlenmektedir. Bireysel ve teknolojik gelisim igin yapilan egitimler, beraberinde
orgiitsel gelisimi ve verimliligi de artirmaktadir. Egitim ¢alismalarinin, orgiit kiltiirii

haline getirilmesi i¢in gereken 6nem verilmemektedir.




Cizelge 8. Egitim Programlan Diizenlenirken Belirleyici Olan Kisiler

Tekstil |Bey. Esy. Enerji Gida Otomotiv |Or. Ur. |Toplam
Kisiler f 1% | T 1% | f|%|f|%| T |%|f|%]|f|%
Ust yoneticiler 9156,2)  824.2]  8129.6] 26/47.3 2 12,51 81472 61|37.1
Birim sorumlulan 3/18.,8 824,2| 11(40.7| 19|34,5 51 31,3 3117,6| 49299
Tum ¢alisanlar - - 81242 4(14.8 7112,7 9| 56,2 3|17,6] 31(18.9
Egitim uzmanlar: 4] 25 8124,2 If 3.7, 2| 3,6 - -1 3[17,61 18] 11
Egitim alacak kisi - - Il 3,1 3 1].1 11 1,8 - - - - 51 3,1
Toplam 16| 100] 33| 100| 27 100] 55/ 100| 16/ 100| 17| 100| 164| 100

Egitim programlar diizenlenirken goriisii belirleyici olan kisiler daha ¢ok
yoneticilerdir (list yoneticiler, birim sorumlular1). Bu oran % 67'dir. Egitimi alacak
kisilerin goriislerine ¢ok az bagvuruldugu gézlenmektedir. Bu oran % 3.1'dir.
Calisanlarin goriislerine basvurma konusunda en duyarli sektér, otomotiv sektdriidiir.
Otomotiv sektériinde egitim programlar1 diizenlenirken, tim caliganlarin goriislerine
bagvurulma orant % 56.2'dir. Egitime katilanlar, egitimin basarisi ya da basarisizliginda
6nemli rol oynamaktadir. Katilimeilarin bu egitimi neden aldiklari ve egitim sonunda ne

elde edeceklerini bilmeleri, egitimin etkililigini artirabilir.

Cizelge 9. Isletmelerin Egitim Politikalar

Tekstil 'Bey.Esy. |[Enerji Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Politika fl%]| fi{% | f|%]|f | %|f|{%]|f|%|f|%
Ihtiyaca gore siirekli 6/46,2| 81889 15(682 28/51,9] 2/13,3] 7/53,8] 66[52,4
Herkese esit olarak 7153,8 - - 61273 6/ 11,1| 13/86,7 5/38,5] 37/29.4
Kritik noktadakilere 44 [inLl 1y 4,5 10(185 - - | - 12 9,5
ise yeni baslayanlara o e I T R 110 T J N Y IR A ] W
Egitim kisisel sorundur - - - - - -1 1,8 - - 17,77 2 1,6
Toplam 13| 100] 9{ 100| 22} 100] 54| 100 15/ 100] 13| 100| 126] 100

Isletmelerin egitim politikalarina bakildiginda, % 52.4 ile ihtiyaca bagli olarak
siirekli egitim verilmesi ilk sirada yer almaktadir. Egitimi ¢alisanlarin kisisel sorunu
olarak goren isletmelerin orani % 1.6'dir. Herkese belli bir program kapsaminda esit

egitim veren isletmeler, % 53.8 ile tekstil, % 86.7 ile otomotiv sekidriidir. Bu oran
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Egitim yapilan yere bakildiginda tiim isletmelerde % 52.9 ile egitim salonu ilk
sirada gelmektedir. Toplanti odasinmin, egitim yapmak i¢in ¢ok tercih edilmeyen bir yer
oldugu goriilmektedir (% 8). Egitimin yapildigr ortam, egitimi etkileyen etkenlerden
biridir. Egitimin yapilacag: yer, egitim amaglarina uygun olarak isbasinda. isletme dist

bir yer ya da isletme iginde yapilabilir.

Cizelge 12. Isletmelerin Egitimleri Aldiklar1 Yerlerin Dagilim

Tekstil  |Bey. Esy. [Enerji |Gida OtomotiviOr. Ur. |Toplam
Egitim Alinan Yer f 1% | f 1% | f|%|f|%|f|%|f|%] f|%
Bir kism1 ig- bir kismi dis. 10] 100] 9| 100] 13]61,9 33184,6/ 15/ 100 7|53,8; 87/81,3
Tumti isletme disindan - - - - 7133,3] 2| 5,1 - -l 6146,2] 15/ 14
Tiimii isletme iginden - - - -i 1} 4,8 4103 - -l - - 5| 4,7
Toplam 10| 100 9| 100 21| 100{ 39| 100, 15; 100| 13| 100/ 107| 100

Isletmeler, egitimlerin bir kismini isletme iginden, bir kismini da isletme disindaki
sirket, kurum ve tiniversitelerden almaktadirlar. Bu oran tekstil, beyaz esya ve otomotiv
sektoriinde % 100'dlir. Genel toplamda ise, bu oran % 81.3'tlir. Buna gore isletmelerin
egitim konusunda biiylik ol¢lide disa bagimli oldugu gorilmektedir. Egitimlerin
tiimiiniin, isletmenin kendi olanaklariyla yapilma oran1 % 4.7'dir. Isletmeler disardan
aldiklar1 egitimlerin, alaninda uzman kisi ya da kurumlardan olmasina dikkat etmelidir.

Egitimler, isletmenin amaglarina uygun ve uygulanabilir olmalidir.

Cizelge 13. Arastirmaya Katilanlarin Bireysel Olarak Bir Y1l Igerisinde Aldiklari

Egitim Sayilarinin Dagilimi

Tekstil |Bey. Esy.|Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. |{Toplam

Egitim Sayisi f 1% % f % f|{%|f{%|f|%]f|%
1-2 kez 6| 60] | -l 18[857 18{462| - - 1184,6| 53|49,6
3-4 kez 30 300 o < 3143 112820 3] 200 1} 7,7} 21|196
4’ den ¢ok A4 9 too] | - 9231 12| so| - -] 30/ 28
Hig torol o o o o 125 < 4 177 3 2.8

Toplam 10/ 100[ 9] 100 21} 100] 39] 100} 15) 160| 13} 100] 107 100




Son bir y1l iginde bireysel olarak ¢alisanlarin % 49.6°s1 1-2 kez egitim almistir. Bu
oran olduk¢a dusiiktiir. Yilda 4 ve daha ¢ok egitim alanlarin oram beyaz esya
sektoriinde % 100, otomotiv sektdriinde % 80'dir. Bu iki sektdrde oran oldukga
yiiksektir. Hi¢ egitim almayanlarin orani ise % 2.8'dir ve siralamada en diisiik orana

sahiptir.

Cizelge 14. Isletmelerde Egitim Gereksinimleri Belirlenirken Gériisleri Etkili Olan

Kisiler
Tekstil |Bey. Esy. |Enerji Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Kigsiler f{% | f 1% f|%|f %) f | %|f]|%|f|%
Yoneticilerin goriisi 6] 60[ I} 83 940,91 29 69 9 50 9643 63|53,4
Calisanlarin timi -t 4| 9] 75 9(40,9] 4| 9,5 8i44,4] 2(14,3] 32({27,1
Uzmanlarin goriisti 3] 30 1l 8,3 - -1 5{11,9 - - 21143 11 9.3
Danismanlik sirketleri 11 10 1} 83 - - 3 7.2 - - 11 7,1 6| 5,1
Yonetici ¢aligan isbirligi L A e 411820 1 24 4 -1 - -] 5] 4.2
Mavi ve bey.yak. igin degismekte - L 56 4 -l 1109
Toplam 10 100{ 12{ 100{ 22| 100{ 42| 100 18} 100 14| 100} 118| 100

Egitim gereksinimleri belirlenirken etkili olan kisilere bakildiginda % 53.4 ile

yoneticiler gelmektedir. Calisanlanin tiimiine sorulma orani % 27.1 ile ikinci sirada
gelmektedir. Yonetici- galisan isbirliginin oran ise oldukga distik olup,
% 4.2'dir. Beyaz esya sektoriinde % 75 oraninda ¢alisanlara da sorulmaktadir. Bu oran
genel toplamda % 27.1 ile ikinci sirada gelmektedir. Buna gére yoneticilerin istegi
dogrultusunda egitimler verilmektedir. Oysa egitim gereksinimleri belirlenirken
sistematik yollar izlenmelidir. Kisaca her elemanmn ne y6nde, hangi konuda egitim
gereksinimi oldugu belirlenmelidir. Bunu alaminda uzman kigilerin ya da uzman
kuruluslarin  yapmasit gerekmektedir. Bulgulara gore egitim gereksinimlerini
belirlenirken, uzmanlarin gériislerinin % 9.3 oraninda,danismanlik sirketlerinin ise

% 5.1 oraninda etkili oldugu gérilmektedir.
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Cizelge 15. Egitimlerden Daha Cok Yararlanan Kisilerin Dagilimi

Tekstil |Bey. Esy.|Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. Toplam
Kisiler f % | T |% | f|%|f|%]| f|%| T %] f|%
Bevaz yakalilar 7| 50| 14]45,2] 22| 88| 39| 65 8 40| 11/64.8] 101|60,5
Mavi yakalilar 70 500 16[51,6) 3| 12f 19{317 11} 55| 3;117.6] 59353
Herkese esit - - 1l 3,2 - -2 3.3 1 5 3117.6 71 4,2
Toplam 14, 100 31| 100{ 25|/ 1060{ 60| 100] 20| 100{ 17| 100{ 167} 100

Isletmelerde yapilan egitimlerden, daha ¢ok beyaz yakalilarin vararlandig:
goriilmektedir (% 60.5). Egitimlerden hem beyaz hem de mavi yakalilarin esit
yararlanma oran1 % 4.2'dir. Bu oran oldukg¢a distktiir. Mavi yakalilarin. otomotiv
sektériinde % 55 oraninda, beyaz esya sektdriinde % 352 oraninda egitimlerden
yararlandiklar1 g6riilmistiir. Bu oran genel toplamda % 35.3 ile ikinci siradadir. Mavi
yakalilarin egitimden yararlanma onceligi genel olarak beyaz yakahlardan sonra
gelmektedir. Isletmelerde mavi yakali ¢alisanlarin, beyaz yakali ¢alisanlara gére daha

fazla oldugu diisiiniildiiglinde egitimlerden oldukga az yararlandiklar gériilmektedir.

Cizelge 16. Calisilan Bolimde Kisi Basina Bir Yilda Alinan Egitim Saati

Tekstil |Bey.Esy. [Enerji  |Gida ‘Otomotiv|Or. Ur. Toplam
Egitim Siiresi f | % | % | f|%|f | % f | %] f|%|f|%
10 saat ve daha az 5t 50 - - 13]161,9] 23| 59 - -l 9169.2] 50)46,7
11-20 saat 50500 WiLY o 713330 117282 4 - 4]30,8 2826,2
21-30 saat -4 61667 - 4 411020 4 4 4 4 101 93
30 saat ve daha ¢ok - - | A 1 48 - - 15/ 100 - - 16 15
Baska A4 2(222 4 4 14260 4 4 A 4 3] 28
Toplam 10| 160 9| 100] 21| 100{ 39| 100] 15| 100 13} 100| 107} 100

Caligilan boliimde, bir yilda kisi basina alinan egitim saatine bakildiginda
% 46.7 oraminda 10 saat ve daha az oldugu gortilmektedir. Kisi basina diisen egitim
saati oldukea diisiiktiir. Egitim saati arttik¢a bu oran diigmektedir. Otomotiv sektdriinde

30 saat ve daha iizerinde egitim alma orant % 100'diir. Genel toplamda ise bu oran
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% 15'tr. Beyaz esya sektdriinde 21-30 saat arasinda egitim alma orani % 66.7 ile ilk
sirada gelirken, genel toplamda bu oran % 9.3 ile en sonda gelmektedir.

Tirkiye ortalamasina baktiginzda, kisi basina diisen yillik ortalama egitim saati
7 saat oldugu goriilmektedir (Simsek & Eroglu. 2000). Beyaz esya, otomotiv ve tekstil
sektoriinde bu oraninin Tirkiye ortalamasinin {istlinde oldugu, ancak diger sektérlerde

Turkiye ortalamasinin altinda oldugu goriilmektedir.

Gizelge 17. Gelistirme Egitimlerinin Yogunlastig1 Konular

Tekstil |Bey. Esy. [Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Egitim Konusu f 1% | f|%|[f|%| f|%|f|%]|f |%|f]|%
Toplam kalite yonetimi 4 200 8| 83 121174 29| 23] 4114 5192 6216,7
Takim ¢aligmast 1 5 71 7,31 161232 20/15,9] 8{22,9] 4|154| 56|15,1
Mesleki konular 6] 30, 9 94 - -l 23184 11 2,99 8/30,8] 47/12,6
Sorun ¢6zme teknikleri - - 8 8,3 13/18,8 10 7,9 11{31,4 - - 42(11,3
Egiticilerin egitimi 4 200 8 83 - - 10 7,9 3] 86 6/23,1] 31 83
Zaman yonetimi 1 S| 9 94 11159 6 4,7 - - - -l 27 7.3
Performans degerlendirme - - 9/ 9.4 1| 1,5 13[10,3 I 2,9 - -l 24| 6,5
Motivasyon 1 5 9 94 1 1,5 3] 24 4114 - - 18 48
Orgiitsel iletisim - - 8 8,3 2 2,9 6| 4,7 - - 1l 3,8 17| 4,6
Degisim yonetimi 1| 5 6 63 2| 29 324 257 0 0 14 3,
Sunus teknikleri - -1 8 83 6 8,7 - - - - - -t 14 3,7
Stres yonetimi - - 71 7,3 51 7,2 - - 1} 2,9 - -1 13| 3.5
Is Guvenligi/saghk 20 o 4 A4 o 4 3 24 4 4 2077 719
Toplam 20{ 100 96; 100} 69| 100| 126 100| 35| 100| 26] 100] 372| 100

Gelistirme egitimlerinin yogunlastigi konulara bakildiginda, ilk siralarda % 16.7
ile toplam kalite yonetimi ve % 15.1 ile takim calismasi gelmektedir. Is giivenligi ve
is¢i saghg egitimleri % 1.9 ile diigiik bir orana sahiptir. Mesleki konularda en ¢ok
egitim veren isletmeler tekstil ve orman iriinleridir. Isletmelerde egitim konular,
uzmanlar tarafindan ihtiyaca yonelik belirlenmelidir. Dogru konulart programa almak,

egitimin etkinligi acisindan 6nemlidir.
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Cizelge 18. Egitim Calismalarinda Daha Cok Agirlik Verilen Yontemler

Tekstil |Bey. Esy.| Enerji Gida Otomotiv| Or. Ur. Toplam

Egitim Yontemi fl1% | f 1% f | % fT{%|f|%|f|%]|f|%

Seminer 301420 9 15] 18] 34| 25/32,5 14 70| 7|26.9 76/29.6
Isbasi egitimi 419 9 151 5 9.4 181234 2| 10f 5|19.2 43{16,7
Konferans 512381 6] 101 5 94| 17]22,1 - -t 8130.8 41| 16
Soru- vanit 5/23.8 6 10 6/11,3] 5/ 635 - - 2 7.7i 24, 9.3
Ekip ¢alismasi 1 4.8 6 10} 111208 5| 6,5 - - - - 23 89
Ornek olay 1 4.8 6 100 4] 7.6] 1 1,3} 3| 15 2f 7.7 17} 6,6
Tartisma -4 6] 100 21 3,8 21 26 1 5 21 7.7 13 5,1
Gosterim 148 6 100 2] 3.8 2 2,6 - < 4 - 11} 43
Rol oynama - - 6/ 10 - |1 11,3 - - - 72,7
Baska 4.8 - - - - 1l 1,3 - - - - 2 0,8
Toplam 21, 100y 60/ 100 53| 100] 77| 100 20| 100] 26| 100/ 257| 160

Cizelgeye gore isletmelerin en ¢ok kullandigi 6gretim yontemi, % 29.6 ile
seminerdir. Gosterim ve rol oynama % 4.3 ve % 2.7 ile en sonda gelmektedir. Isbas:
egitimi % 16.7 ile ikinci siradadir. Konferans % 16 ile isbasi egitimin arkasindan
gelmektedir. Rol oynama, gésterim, tartisma, ornek olay, ekip calismasi ve soru-yanit
yontemleri isletmeler tarafindan fazla tercih edilmemektedir. Isletmeler kendi yaptiklar
egitimlerde daha ¢ok seminer yontemini kullanmaktadir. Bu yontem daha ucuz, kolay
ve ayni anda daha cok kisiye hitap etmektedir. Egitim ¢alismalarinin uygulanmasinda
degisen ve gelisen teknolojilerden yararlaniimasi gerekmektedir. Kurs, seminer ve
konferanslarda goérsel-isitsel teknikler etkin bir sekilde kullanilmalidir. Egitim y6ntemi,
konuya ve hedef kitlenin &zelliklerine gore avantaj ve dezavantajlart géz6niinde

bulundurularak secilmelidir.
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Cizelge 19. Egitimlerde Daha Sik Kullanilan Teknolojiler

Tekstil  Bey. Esy. |Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Teknolojiler f |l % | f|%|f|%|f|%]|f|%|f]|%|f|%
Tepegdz 91474, 9 10,1] 211344 34({31.8 10} 37| 13[43.3] 96/28,8
Videokaset 421,11 91101 14 23] 17]159 1} 3,7 5167 30| 15
Bilgisavar 1 53 8§ 9 120197 11/10,3] 15556 1| 3,3 48144
Brostir 3115.8) 8 9 4] 6,6) 16| 15 - - 6] 20 37111
Slavt makinesi 1l 521 9101 3| 49 12]11,2 - - 1 3.3 26| 7.8
Flipchart (Cevirmeli yaprak) |4 9110,y 0o o 7 6,5 4 - 4 4 16| 4,8
Film - -0 910,y 1 L6 2] 1,8 1) 3,7 1] 3,3 14| 4,2
CD-ROM | 4 79y e A A 4 4 3] 100 11| 3,3
LCD Projektor |4 6 6,77 1| 1,6 3128 - - 4 - 10 3
Barko (Multivizyon) 1| 521 5 56 2/ 33 109 - -+ 4 - 9 27
Similator T 4 556 233 1109 4 1 4 1 8 24
Ses kasetleri - -1 5] 56 - - - - - - - -5 1,5
Beyaz tahta - - - - - -3 2,8 - - - 4 3] 1,0
Toplam 19| 100] 89| 100{ 61| 100 107| 100{ 27} 100; 30| 100 333| 100

Buna gore, egitimlerde en ¢ok kullanilan teknoloji % 28.8 ile tepegézdiir. Bunu
%15 ile videokaset izlemektedir. Bilgisayar % 14.4, brosir % 11.1 ve slayt % 7.8
oraninda, egitimlerde kullanilan teknolojilerdir. En az kullanilan teknoloji ise % 1 ile
beyaz tahtadir. Bilgisayar:1 en ¢ok kullanan isletme otomotiv sektéridir (%56). Genelde
isletmeler geleneksel teknolojiler kullanmakta, CD-ROM, LCD Projektor, Simulator
gibi yeni teknolojileri daha az tercih etmektedirler. Isletmelerin yeni egitim
teknolojilerine daha az yatirim yaptid1 gézlenmektedir.

Egitimde gorsel-isitsel ortamlar 6grenmenin kaliciligi agisindan énemlidir. Egitim
teknolojileri 6gretim stiresini kisaltmakta, soyut kavramlari somutlastirmakta, 6grenme

istegi yaratmakta ve 6grenmeyi kolaylastirmaktadir.




Cizelge 20. Egitimlerin Yapildigt Zaman

hn
(@]

Tekstil Bey. Esy. Enerji |Gida OtomotiviOr. Ur. [Toplam
Zaman f 1% | f %] % ]| f|%|f|%|f{%|f|%
(alisma saatlerinde -+ 9 100] 18783 38{77.6 826.7| 111688 84/61.3
Vardiya saatleri disinda 10| 100 - -+ 3] 13 9{184 5| 16.7 1 6,2 28204
Her zaman olabilir A A AL A o A 233 211251 9| 6.6
Hafta sonlarinda - - - -2 87 2 4] 51167 - -l 9 6.6
Aksam saatlerinde - - - - - - - -l 516,7 21125 71 5.1
Toplam 10 100] 9] 100 23| 100; 49| 100| 30 100| 16| 100 137| 100

Isletmeler egitimlerini % 61.3 oraninda ¢alisma saatleri icinde yapmaktadirlar.

Hafta sonlar1 ve her zaman diyenlerin orami % 6.6 ile birbirine esittir. Tekstil

sektoriinde, egitimlerin timii caligma saatleri disinda verilmektedir. Egitimlerin

yapildig1 yer, kullanilan yontem ve teknoloji kadar, egitimlerin yapildigi zamanda,

egitime katilanlarin motivasyonunu etkilemektedir.

Cizelge 21. Egitimlerin Sonunda Yapilan Degerlendirmelerin Tiirii

Tekstil |Bey.Esy. [Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. |Toplam
Degerlendirme Tiirii fl1% | f|% | f|%|f|%|f|%|f|%]f|%
Basari testleri 9 75 20111 4118,2] 13]26,50 13/81,3 3123,11 44)33,9
Isbasinda gozlem 2116,7)  7138,9] 2| 9,1 121245 2{12,5 1 7,7, 26] 20
Egitimcinin raporu - - - - 8/36,4 14{28,6 - -4 7 23417,7
Hicbir degerlendirme yok - - - - 4 A 7143 - - 312311 10| 7,7
Tutum 6lgegi - -l 9 50 - - - - - - - -l 9 69
Degerlendirme Formu - - - - 5122,7 20 4,1 - -t 21154 9 6,9
Denetim listeleri 1 8,3 - - 3{13,6 1] 2,0 11 6,2 1| 7,7 7 5.4
Baska - - - - - - - - - - 2/ 15,4 2l 1,5
Toplam 12| 100{ 18| 100] 22| 100; 49| 100] 16| 100 13} 100} 130| 100

Egitimlerin sonunda yapilan degerlendirmeler bakildiginda % 33.9 ile ilk sirada

basari testleri gelmektedir. Denetim listeleri % 5.4'le ¢ok diistik bir orana sahiptir.

Beyaz esya sektoriinde, diger isletmelerden farkli olarak % 50 oraninda tutum olgegi

kullanilmaktadir. Buna karsilik enerji ve gida sektorinde % 36 ve % 29 oraninda




egitimcinin raporunun. degerlendirmede daha Oncelikli oldugu dikkati ¢ekmektedir.
Yapilan egitimlerin basarisi sistematik olarak degerlendirilmelidir. Egitimlerin sonunda
yapilan degerlendirmelerde, bilginin ve davranmig degisikliginin degerlendirilmesinin
yanisira, egitime Katilanlarin. egitimin kapsanu ve yontemlere karsi tepkileri de

Oletilmelidir.
4.2. Isletmelerde Yasanan Degisimler

Bu bashk altinda, isletmelerde yasanan degisimlerle ilgili bulgulara yer
verilecektir. Bulgular, isletmelerde yasanan degisimler, degisimlerin yonii, degisime

olan tepkiler ve degisime katilim olmak tlizere {i¢ alt baslikta verilmektedir.

4.2.1. Isletmelerde Yasanan Degisimlerin Yonii

Isletmelerde yasanan degisimlerle ilgili bilgilere yer verilmistir. Bunlar, yasanan

degisimin tiirli, nedeni, hedefi, hangi alanda yogunlastigidir.

Cizelge 22. [sletmelerdeki Degisimlerin Tiiril

Tekstil |Bey.Esy. [Enerji Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Degisim Tiiri fl|% | T 1% | T |% | f | %|f|%; f|%|f|%
Kokl Degisim 50 501 3133,3| 16/76,2| 18/46,21 15 100 2{15,4] 59551
Olagan degisim 31 30 - -t 5123,8] 12/30,8 - - 5|38,5| 25|23,4
Kiiciik degisim I 1w - - -4 377 4 4 51385 9 84
Baska 1 100 6[66,7 - - 6/153 4 41 7.6 14/13,1
Toplam 10| 100[ 9| 100 21} 100; 39| 100, 15/ 100, 13| 100] 107| 100

Herkesi ilgilendiren koklii degisimlerin % 55.1 ile ilk sirada oldugu
goriilmektedir. Bazi ¢alismalan etkileyen olagan degisimler % 23.4 ile ikinci sirada; ¢ok
az kisiyi ilgilendiren kiiglik degisimler ise % 8.4 ile en sondadir. Arastirmaya katilan
isletmelerde cevreye daha kolay uyum saglayabilmek i¢in kokli degisimler yasandifi

gorilmektedir.
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Cizelge 23. Isletmelerdeki Degisimlerin Yogunlastigi Alanlar

Tekstil |Bev.Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Degisimlerin Alani f % | f | % | T {%|f|%|f|%|f|%]|f]|%
Cretim 7l 28 - - 6] 98 14154 13148,1] 421.1] 44|18.6
Teknoloji 3 12 4 4 5 82 20[ 22| 2| 7.4 9474 39{16.3
Y onetim 1 4] 31231 16/26.2] 12,132 3{11,1j 2105 37,157
Egitim 9 36| 2{154 1| 1,6/ 18/19,8 4|14.8 34144
_{Personel 5 20 - - 13121.3] 10] 11 2 7,41 37158 33| 14
Pazarlama - - 1 7,70 12119,7 31 3.3 - - 1N 321 170 7.2
[letisim 4 4 I 7,7 3149 8 87 2 74 - 4 14] 59
Finansman - - 5| 821 4| 4,4 1l 3,7 - - 101 4.3
Baska - - 6]46,2 - -2 22 - - - - 8 3.4
Toplam 25 100; 13 100/ 61| 100 91| 100; 27| 100; 19 100; 236 100

Bu ¢izelgeye gore isletmelerde yapilan degisimlerin alani % 18.6 ile iiretim
alanindadir. Finansman alaninda yapilan degisimin oram1 % 4.3 ile en sondadir.
Teknoloji alaninda yapilan degisim gida (%22) ve orman rlinlerin sektdriinde ( %47.4)
daha oncelikli iken bu oran genel toplamda % 16.5 ile ikinci siradadir. Yonetim
alaninda yapilan degisim, enerji sektériinde % 26.2 ve beyaz esya sektoriinde
% 23.1°dir. Bu oran genel toplamda % 15.7 ile ligiincii sirada yer almaktadir. Egitim
alaninda yapilan degisimlerin en biiyiik oran1 % 36 ile tekstil sektdriindedir. Enerji
sektdrlinde degisimin en ¢ok yasandigi alan %26.2 ile yonetim alanindadir.

Kiiresellesme, rekabet ve tiiketicilerin talebi olan hiz, kalite ve diisiik maliyet,
isletmelerin kendi i¢inde degismelerine ve yeni diizenlemeler yapmalarina yol agmustir.
Bunlara bagli olarak isletmelerin, sadece iiretim, teknoloji alaninda degil, egitim,

personel ve iletisim alanlarinda da degisim yapmalar1 zorunludur.




Cizelge 24. Isletmelerdeki Degisimlerin Nedenleri
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Tekstil |Bey. Esy. [Enerji {Gida Otomotiv|Or. Ur. (Toplam
Degisim Nedeni fl% | f|{% | f|%|f|%|f|%|f|%|f]|%
Teknoloji 5294 - - 7] 20 29{39,2| 3|18,8] 8 50 521 31
Ekonomik etkenler 5(29.4 1| 10| 13]37,1 13]17,6f 9[56,2| 5{31,3] 46273
Insan kaynaklar 5129,4 - A 4114 171 23 2112,5 1l 6,2| 29173
Orgiltsel yapi - - 2 20 2| 5,8 11714,9 2(12,5 2112,5 19111,3
Toplumsal gevre 2111,8 - -l 925,77 3 4,0 - - - - 14 8,3
Bagka 4 4 7 70 3 vt b 8 48
Toplam 17| 100, 10! 100{ 35/ 100{ 74| 100| 16| 100 16| 100 168 100

Degisimlerin nedenlerine bakildiginda teknoloji % 31 ile degisimin en 6nemli

nedeni olarak gorlilmektedir. Toplumsal ¢evre % 8.3 ile degisimde en az etkisi olan

nedendir. Ekonomik etkenler enerji ve otomotiv sektdriinde daha oOncelikli degisim

nedenidir. Genel toplamda ekonomik etmenler % 27.3 ile teknolojinin arkasindan

gelmektedir.

Cizelge 25. Isletmelerde Degisimle Ilgili Diizenlemelerin Hedefi

Tekstil [Bey. Esy. [Enerji  [Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Hedef f 1% | f|%]| f|%]|f|%|f|%|f|%]|f]|%
Rekabette istiin gelmek 41182 2|12,5 1736,2} 22|21,4] 7}24,] 5/ 15,6f 57(22,9
Miisteri memnuniyeti 71318  2{ 12,51 7|14,9] 24(23,3] 1214140 4]12,5| 56/22,5
Calisma verimini artirmak 8136,4 Il 6,2 9/19,1 20194 7124,1 4112,5 49{19,7
Daha fazla kar elde etmek - - - - 6/12,8] 13}12,6/ 3[10,3 7121,9] 29]11,6
Yeni teknolojilere uyum 3113,6 2(12,5 2,11 14{13,6 - - 6] 18,9 26|104
Pazari genisletmek - - 2112,5 5110,6] 8 7,7 - -4 3] 9,31 18 7,2
[sgéren sayisim azaltmak 4 4 4 4 20 43 i 1,0 4 4 3193 6 24
Baska -4 7438 4 4 1y Lo 4 < 4 4 8 32
Toplam 22| 100{ 16| 100| 47/ 100, 103] 100 29; 100{ 32| 100| 249{ 100

Rekabette Ustin gelmek % 22.9 oraninda isletmelerdeki degisimle ilgili

diizenlemelerin ilk hedefidir. Isgéren sayisim azaltmak ise % 2.4 ile en son hedef olarak

dikkati ¢ekmektedir. Miisteri memnuniyetine yamt vermek gida ve otomotiv sektériinde

oncelikli hedeftir. Bu genel toplamda % 22.5 ile rekabetten sonra gelen &nemli bir
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hedeftir. Isletmeler, rekabette {istiin gelmek, miisteri memnuniyetini saglamak, verimi

ve kar artirmak i¢in yent iletisim ve bilgi teknolojilerine yatirim yapmak zorundadirlar.
4.2.2. Cahisanlarin Degisimlere Kars: Tepkileri

Degisime, ¢alisanlarin varsa tepkileri, bu tepkilerin, neden oldugu, daha ¢ok
kimlerin tepki gosterdigi, tepkilerin nedenleri ve tepkileri azaltmak i¢in yapilanlarda bu

béliimde yer verilmektedir.

Cizelge 26. Isletmelerde Calisanlarin Degisime Tepki Gosterip Gostermedikleri

Tekstil |Bey. Esy. |Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam

Tepki f 1 %| f|% | f 1% | f|%|f|%|f|%|f|%

Olumlu bir tutum var 10{100; 1j11,1] 11| 55| 18 45 2|13,3] 6]46,2| 48449
Bazi konularda tepki var | 4 4 < 6l 30p 19/47,5 13)86,7; 7:53,8] 451421
Cogu degisimlere karsi ¢ikilir I [ D | N NC] I 01 S I N I NN (I
Olumsuz tepki yok - 4 A 2 100 4 4 4 A4 A 4 21 L8
Bagka - - 8889 4 - 4 - 4 4 A A 8 715
Toplam 10(100] 9| 100{ 20| 100{ 40| 100| 15 100| 13} 100; 107| 100

Caliganlarin degisime kars1 ¢ok fazla tepki gostermedigi gortilmektedir. Calisanlar
degisime karsi % 44.9 oraninda olumlu tutum sergilemektedir. Buna karsilik, ¢ogu
degisimlere karsi ¢ikanlarin orani ise % 3.7'dir. Bazi konularda tepki gdsterilme orani
% 42.1 ile ikinci sirada gelmektedir. Degisimler hakkinda ¢alisanlara yeterli bilgi

verilmesi, onlarin degisime kars1 daha olumlu tutum gelistirmelerini saglamaktadir.



Cizelge 27. Isletmelerde Yasanan Degisimlere En Cok Tepki Gosteren Kisiler
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Tekstil |Bey.Esy. [Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. {Toplam
Kisiler f | % f{%|f|%|f{%|f|%|f|%|f|%
Isgiler - - -l A 5120,8] 24{42,1] 113|814 3]23,1] 45/34,9
Teknik elemanlar - - - -1 416,70 111193 I} 6,2 3123,11 19)14,7
Tepki vok 50500 - - 2 83 4 7,00 - - 3231 14109
Biiro ¢calisanlari - - - -l 6] 251 6]10,5 11 6,2 0 O 13|10,1
Gegici statiide ¢alisanlar 2 200 - -2 83 6[10,5 Il 6,21 2|154 13]10,1
Sefler 10 - 4 2 83 21 35 4 - - - 5 38
Ust yoneticiler 44 A4 4 142 353 4 4 4 4 4] 3,1
Miidiirler - - - - 2 8,3 I 1,8 - - - - 3] 23
Baska 21 20, 9 100t A - 4 A - A 2y154¢ 13{10,1
Toplam 10/ 100| 9] 100; 24| 100, 57| 100{ 16| 100{ 13| 100] 129| 100

Isletmelerde degisime daha ¢ok tepki gdsteren kisilerin % 34.9 oraninda isgiler ve

%14.7 oraninda teknik elemanlar oldugu goriilmektedir. Ust yoneticiler ve miidiirlerde

bu oran % 5.4 ile en son siradadir. Buna gére degisimi planlayanlarin yoneticiler oldugu

diigtiniildiigiinde, kendi planladiklar degisime tepki gdstermemeleri normaldir.

Ust diizey yoneticiler degisimi, isletmenin etkinligini artirmak ve mesleki

gelisimleri i¢in bir firsat olarak gdrmektedirler. Buna karsin c¢alisanlar degisimi

uygulama asamasinda istenmeyen bir durum olarak gorlip tepki gostermektedirler.

Yéneticiler degisime calisanlar agisindan bakmali ve ¢alisanlara degisim hakkinda bilgi,

egitim ve destek vermelidir. Arastirma kapsamindaki isletmelerde, egitimden daha az

yararlanan is¢ilerin, degisimlere kars1 diger ¢alisanlardan daha fazla tepki gdstermeleri

normaldir.
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Cizelge 28. Degisimlere Karsi Gdsterilen Tepkilerin Tiirleri

Tekstil |Bey.Esy. \[Enerji (Gida Otomotiv|Or. Ur. |Toplam
Tepki f 1% | f % f|%|{f|%]f|%|f|%|f]|%
lgisizlik g&sterme 1100 - - 31143] 6]13,3] 14{93,3] 3123,1] 27/239
Dikkatin azalmasi 200200 < A 295 9 20 4 4 2154 1513,3
Itiraz ya da reddetme 4 A4 A A 4 190 1244 - 4 4 15133
Tepki yok 4 400 - - 5238 1 221 4 4 4309 14124
Verimin diisiirme | A4 A A A 101222 A 4 20154 12[10,6
Bilerek yanhs yapma 1} 10 I I S R NN - - |4 6 53
Cikar kitmeleri olusturma 1l 10 - - - - 2 44 - . - -l 3] 2,6
Sik¢a izin alma A4 4 4 1) 48 -4 94 4 4 4 109
Baska 1| 10] 9 100] 6/28,6f 1} 2,2 1 6,77 2154} 20{17,7
Toplam 10 100[ 9| 100{ 21| 100 45| 100 15| 100 13| 100{ 113{ 100

Isletmelerde yasanan degisime karsi gosterilen en onemli tepki ilgisizlik
gostermedir. Genel toplamda bu oran % 23.9 ile itk siradadir. Otomotiv sektoriinde ise
bu oran % 93.3'tiir. Dikkatin azalmast % 13.3 ile ilgisizlik g6stermenin ardindan
gelmektedir.En az gfsterilen tepki ise % 0.9 ile sik¢a izin alma ve % 2.6 ile ¢ikar
kiimeleri olusturmadir. Itiraz ya da red, gida sektériinde % 24.4 ile en gok gdsterilen
tepkidir. Degisime karst tekstil (% 40), enerji sektoriinde (%23.8) ve orman Urlinleri
sektdriinde (%30.9) fazla bir tepki gosterilmemektedir.

Degisime karst ¢alisanlarin hepsi ayni tepkiyi gostermeyebilir. Isletmelerde
degisimlere kars1 az ya da ¢ok tepkiler olacaktir. Bu tepkiler ¢ok iyi degerlendirilmeli,
hatta bazi hatalarin diizeltilmesi i¢in de bir firsat olmalidir. Isletmelerde degisime karst
tepkileri en aza indirmek ve tepkilerin degisimin uygulanmasina verecegi etkiyi

azaltmak icin uygun yollar secilmeli ve uygulanmalidir.
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Cizelge 29. Degisime Kars: Tepkilerin Nedenleri

Tekstil |Bey.Esy. ([Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. |Toplam
Tepki nedeni fl%] f|%| f % f [ %|f|%|f|%]|f|%
[sini vitirme korkusu 1| 10 - - 71334 16(258 5|31,3 1 7,70 301229
Degis. gerekliligine inanmama 110 - 4 2| 95 812,00 8 50 3{23,1f 22/16,8
Ekonomik kayip endisesi 31 30 - - - - 117,70 2)12,5)  3|23,1 19[14,5
Aliskanliklarin kaybedilecegi - - - - 6[28,7] 10|16,1 1| 6,21 2|154] 19|14,5
Yeterli bilgi verilmemesi - - - - 1 4,7 7113 - - 77 9 69
Plans:z degisiklikler - - - - 31143 S| 8,1 - - - - 8 6,1
Ust yonetime giivensizlik Ao A 1 47 2| 32 4 4 2(15.4 5 3.8
Statii kaybi endisesi -1 - - - 1 4,77 3| 4,8 - -1 7,71 5 3,8
Olumsuz tepki yok Wi A4 -4 4 <4 4 4 < 4 - <4 1 08
Baska 4401 91000 - - 4 4 4 A A 4 131 99
Toplam 101100 9y 1001 21} 100{ 62| 100{ 16! 100{ 13| 100] 131} 100

Isletmelerde, degisime kars1 tepkinin nedenleri arasinda isini yitirme korkusu
% 22.9 ile ilk sirada yer almaktadir. Degisime kars1 tepkilerin nedenleri arasinda en alt
siralarda st y6netime glivensizlik ve statii kaybina iligkin endiseler gelmektedir. Bu
oran % 3.8’dir. Calisanlar, degisimin gerekliligine inanmadiklarinda da tepki
gostermektedir. Bu oran otomotiv sektoriinde % 50 ve orman triinleri sektériinde
% 23.1°dir. Genel toplamda bu oran % 16.8 ile ikinci siradadir. Ekonomik kayip
endisesi ise, % 30 ile tekstil ve % 23.1 ile orman {irtinleri sektdriinde, degisime karsi
olan tepkilerin ilk nedenidir. Degisimlerin sonunda ¢alisanlara, ekonomik durumlarinin,
rol ve statiilerinin ne yonde etkilenecegi aciklanmalidir. Calisanlar degisimi, bir firsat ve
basarilarini artirmak igin bir gereklilik olarak goriirlerse, degisim de basar1 yasanacaktir.

Cizelge 30’a gore, bilgilendirme ya da egitimin % 48.3 oraninda isletmelerde
degisime karst olan tepkileri azaltmanin en iyi yollarindan biri oldugu gorilmektedir.
Tepkiyi azaltmak igin kritik noktalarda gérev vermenin orani % 1.7 ile son siradadir.
Degisimlerin oldugu yerlerde tepkilerin olmasi normaldir. Tepkilerin sebepleri

aragtinmall, tepkileri azaltmak i¢in en iyi yol segilmelidir.




Cizelge 30. Degisime Kars1 Tepkileri Azaltmak I¢in Yapilanlar

Tekstil Bey. Esy.  |Enerji Gida Otomotiv  |Or. Ur. Toplam

Yapilanlar f % f Yo f % f %o f % f % f %o

Bilgilendirme ya da egitim yapilmakta 5 50 - - 13{ 56,5 26] 57,8 7| 43,8 51 38,5 56] 48,3
Calisaniarin goriisteri alinmakta - - - - 3 13 8 17,8 - - 11 7,69 12{ 10,3
Siirekli bir iletisim/yardimlasma 1 10 - - 4 174 S| 11,1 2| 12,5 - - 12} 10,3
Etkili bir liderlik sunulmakta - - - - 21 8,7 1 2,2 6] 37,5 - - 9 17,8
Acik yada kapali bigimde zorlama - - - - - - 4 89 - - 3] 23,1 7] 6,03
Kritik noktalarda gorev verilimekte - - - - I 44 0 0 1 6,2 - - 2 1,7
Higbir sey yapilmamakta - - - - - - 1 2,2 - - 1 7,69> 2 1,7
Baska 4, 40 9 100 - - - - - - 3] 23,1 16| 13,8
Toplam 10 100 9| 100 23| 100; 45 100 16| 100 13( 100{ 116, 100

8¢
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4.2.3. Degisime Uyum
Bu baslik altinda ¢alisanlarin degisimi izleme, degisimden haberdar olma, degisim
ile ilgili bir vizyonun varligi, degisim ile ilgili kararlara katilim ve degisimde gergekten

etkili olan kisilerle ilgili bilgiler bulunmaktadir.

Cizelge 31. Isletmelerde Calisanlarin Degisimleri Izleme Orani

Tekstil |Bey.Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam

Izleme Oram fl1% T % | f|%| f!%|f|%|f|%|f|%
Onemli degisimleri izliyorum 6| 60] - - 14/66,7] 20|51,3 - -l 8{61,5 48j44.9
Her tiirlt degisimi izliyorum 3] 30 - -l 5|23,8{ 17[43,7; 15/ 100] 5(38,5] 45/42,]
Higbir degisimi izlemiyorum - - - -1 2195 1] 23 - - - -l 3] 2,8
Bagka o 910 4 - 1425 - -4 - - 11102
Toplam 10{ 100} 9| 100} 21, 100 39| 100} 15| 100| 13} 100} 107} 100

Isletmelerde ¢nemli degisimleri izleyenlerin oram % 44.9 ile ilk siralardadir. Her
tirlti degisimi izleyenlerin orani ise % 42,1°dir. Buna gore ¢ogu calisan isletmedeki
degisimleri takip etmektedir. Calisanlara degisimler hakkinda bilgi verilmesi, onlarin
degisimi uygulamalarina daha fazla yardime1 olmaktadir. Hi¢cbir degisim izlemeyenler

% 2.8'lik bir orana sahiptir.

Cizelge 32. Isletmelerde Calisanlarin Degisimleri Ogrenme Sekli

Tekstil |Bey.Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. [Toplam
Ogrenme Sekli f{ % | f|{% | f|%|f|%|f|%|f|%|fT]|%
Yoneticilerin agiklamalari 3117,6 - - 15135,7) 23{35,9} 9)52,9 6/ 301 56|33,1
Duyurular yoluyla 21118 - - 11]26,2) 19(29,7] 0 0] 12[ 60 44{ 26
Egitimler dizenleyerek 71412 - - W 2.4 15234 71412 - -t 30117.8
Genelge ve emirlerle 21118 - -l 6)14,3 51 71,8 - -1 20 10] 15] 8,9
Elektronik postayla 11 5,8 - -l 91214 - - - - - -{ 10| 5,9
Brosiirler dagitarak 2(11,8 -l -1 - 2] 3.2 - - - -t 4 24
Bagka -4 9100 < - 4 - 1] 59 - -+ 107 59
Toplam 17| 100] 9| 100{ 42| 100| 64| 100; 17| 100] 20{ 100| 169 100
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Calisanlarin isletmelerde yasanan degisimleri 6grenme sekline bakildiginda
% 33.1 ile yoneticilerin agiklamalari ilk siradadir. Brosiir dagitarak ¢alisanlari yasanan
degisimlerden haberdar etme oranm1 % 2.4 ile en sonda yer almaktadir. Orman iiriinleri
sektoriinde degisimler duyurular yolu ile iletilmektedir. Bu oran genel toplamda % 26
ile ikinci siradadir. Tekstil sektoriinde degisimler % 41.2'lik bir oranla egitim yoluyla

calisanlara iletilmektedir.

Cizelge 33. Isletmelerde Degisimi Iceren Vizyonun Varlig

Tekstil [Bey.Esy. (Enerji |Gida OtomotiviOr.Ur. (Toplam
Vizyonun Varhgi f 1% f | % T |[% | f %] f|%|f|%|f]|%
Paylasilan bir vizyon var 6| 60 - -1 1517141 11|28,2] 11|73,3 5138,5! 48{44,9
Vizyonu yéneticiler biliyor 2 200 4 - 3|14,3] 15/38,5 3; 20[ 0O 0 23|21,5
Belirlenmis bir vizyon yok 1 10 - -l 1) 4,8 13]33,3 -l - 8|61,5 23|21,5
Baska 1f 10| 9 100; 2} 95 - - 1 67 - - 13]12,1
Toplam 10{ 100; 9| 100/ 21; 100; 39| 100 15} 100 13 100| 107{ 100

Isletmelerde degisimi de iceren bir vizyonun varligi % 44.9'dur. Belirlenmis bir
vizyonumuz yok diyenlerin orani ise % 21.5'tir. Vizyon, degisimi yasayan isletmelerde
hedefleri ve izlenecek yolu icermelidir. Degisimi igeren vizyon, ayrica ¢alisanlarla da
paylasiimalidir.

Cizelge 34’e gore, degisimle ilgili kararlar % 70 oraninda yoneticiler tarafindan
alinmakta ve ¢alisanlara agiklanmaktadir. Degisimle ilgili kararlara katilimda yiiz ytize
iletisim % 5 gibi ¢ok disiik bir orana sahiptir. Degisime olan tepkileri azaltmanin
yolarindan biri de degisimle ilgili kararlara ¢alisanlarin katilimidir. Béylece ¢alisanlar,
kendi katildiklan degisimlere, daha az tepki gosterirler. Calisanlarin katilacag:

degisimler, uzun zaman alacagindan yoneticiler tarafindan fazla tercih edilmemektedir.



Tablo 34. Isletmelerde Degisimle Ilgili Kararlara Katilma Sekli

Tekstil Bey. Esy. Encrji Gida Otomotiv Or. Ur. Toplam

Katilim Sekli f % f % f f Yo f % f % f Yo f

Yonetimin karari ¢alisanlara agiklanir 10 834 - - 191 79,2 331 73,3 131 86,6 9 60 84 70
Kararlar brosiir,afis ve duyurularla agiklanir I 8,3 - - 2 8,3 6| 13,3 - - 1 6,7 10 8,3
Kararlar ¢alisanlarla birlikte alinir - - - - 31 12,5 - - 1 6,7 5 33,3 9 7.5
Yiiz yiize iletisim teknikleri kullanilir 1 8,3 - - - - 4/ 8,9 1 6,7 - - 6 5
Bagka - - 9] 100 - - 2l 45 - - - - 1 92
Toplam 12| 100 9 100 24, 100 45| 100 15/ 100 15 100{ 120| 100

19



Cizelge 35. Isletmelerde Uygulamada Degisimin Gergeklesmesinde En Cok Etkili
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Olan Kisiler

Tekstil |Bey.Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. |Toplam

f | % | | %] f{%|f|% | f|{%|f | %|f]|%

Ust yoneticiler 7|46,7 - -l 16|44,4[ 26{35,1 6| 40| 9164,3| 64{39,3
Birim miidtrleri 2|13,3 - -l 13(36,1] 19{25,7] 9| 60| 4286 47/28,8
Sefler 3 20 - - 1] 2,8} 17| 23 - - - -l 211129
Biiro elemanlart - - - -l 21 5,6 5| 6,8 - - - <743
Ustabasilar 44 4 o 3l 83 454 - 4 | 4 743
Isciler 201330 - - 1 28 31414 - 4 - - 6 37
Gegici ¢alisanlar 67t - - - - - - - - 17y 2 1.2
Baska - -l 9| 100 S S I - -4 4 9 55
Toplam 15[ 100, 9| 100, 36| 100; 74} 100{ 15| 100| 14; 100 163| 100

[sletmelerde uygulanan degisimin gergeklesmesinde % 68.1 oraninda daha ¢ok

yoneticiler (list yoneticiler, birim miidirleri) etkili olmaktadir. Degisimde en az etkili

olan kisiler ise % 1.2 ile gecici calisanlardir. Buna gore degisimi planlayanlar da

uygulayanlar da yoneticilerdir. Degisime en fazla tepki gosteren isgilerin, degisimin

gerceklesmesinde etkilerinin az oldugu goriilmektedir.

4.3. Degisimlerde Egitimin EtKkisi

Son olarak bu bélimde degisime uyum i¢in egitimin katkisi, degisimlerde

calisanlarin egitimlere olan gereksinimleri, degisimle ilgili ¢alisanlar1 herhangi bir

egitime katilip katilmadiklar1 ve degisimin gergeklesmesinde daha ¢ok hangi konularda

egitim yapilmasi ile ilgili bilgiler yer almaktadir.
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Cizelge 36. Isletmelerde Yasanan Degisimlerin Calisanlarin Egitim Gereksinimlerine

Etkisi
Tekstil |Bey.Esy. |[Enerji  |Gida Otomotiv|Or.Ur. |Toplam

f | % | f|%| f|% | f|% | f|%]|f|%]|f|%
Evet 9 90 - -l 3114,3] 26[66,7| 15| 100{ 10{76,9| 63[58,9
Kismen 1| 10 - - 16]76,1| 13{33,3 - - 1 7.7y 31| 29
Hayir - - -t 4 1 4.8 - - - - 1N 7.7y 2 1,8
Baska - -l 9/ 100} 1} 4,8 - - - - 1 7,7} 11103
Toplam 10| 100 9 100] 21| 100 39( 100 15| 100[ 13; 100/ 107| 100

Yasanan degisimlerin isletmelerde daha kolay olmasi i¢in c¢alisanlarin
egitilmesine olan gereklilik % 58.9'dur. Bu soruya hayir egitilmemelidir diyenlerin
orani ise % 1.8'dir. Sonug olarak calisanlara verilen egitimler, isletmelerde degisimleri

kolaylastirmaktadir.

Cizelge 37. Isletmelerde Egitimlerin Degisime Uyum Siirecine Olan Katkisi

Tekstil |Bey. Esy. [Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. (Toplam

fi%|f | % | f | % | f]|%|f{%}f|%|f|%
Uyumu kolaylastiriyor 10{100 - - 170 81} 35/89,8] 15/ 100 10/76,9 87,813
Etkili oldugu sdylenebilir - - - - - - 21 51 - -l 21154 4] 3,8
lliski varsa da gdremedim b 2095 o 4 L A L 2] 19
Kesinlikle higbir katkis1 yok - o4 4 1] 48 - - - - - -t 11 09
Baska - - 9p 1000 1} 48] 2| 5,1 A -0 77 13]12,1
Toplam 10/100| 9| 100( 21| 100[ 39| 100| 15| 100} 13| 100| 107 100

Calisanlara verilen egitimler degisime olan uyum siirecini % 81,3 oraninda
kolaylastirmaktadir. Kesinlikle hicbir katkisi olmadigini séyleyenler ise, % 0,9
oranindadir. Egitim ¢alismalar1 6rgiitlerdeki degisim siirecini etkileyen &nemli
etkenlerden biridir. Egitim sayesinde ¢alisanlar Orgiitiin amaclarinin ve degisimin

icerigini daha kolay 6grenmekte ve degisime daha kolay uyum saglamaktadir.
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Cizelge 38. Isletmelerde Degisim Konusunda Saglanan Liderligin Yeterliligi

Tekstil |Bey.Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. |Toplam

f % f % f|%]f|%|f|%|f | %|f|%
Yeterli 61 60f - - 14{66,7) 20|51,3] 15/ 100{ 9|69,2| 64{59,8
Herhangi bir gérisiim yok 3t 30 - 4| 5123,8 9(23,] - -l - -l 17159
Yetersiz o1y - - 2 9,5 10{25,6] - - 4]30,8 17{15,9
Baska -4 91000 4 A4 4 4 4 4 4 - 9] 84
Toplam 10( 100( 9| 100| 21| 100| 39| 100| 15| 100| 13| 100| 107| 100

Isletmelerde degisim konusunda saglanan liderlik yeterlidir diye yanitlayanlarin
oran1 % 59.8 ile ilk siradadir. Herhangi bir goriistim yok ve liderlik yetersizdir diye
yanitlayanlarin orant ise, % 15.9’le birbirine esittir. Degisim stirecinde liderlerin énemli
rolleri vardir. Liderler, ¢alisanlar da degisim istegi uyandirmali, degisimler hakkinda

onlan bilgilendirmeli, desteklemeli ve degismelerine yardimei olmalidir.

. Cizelge 39. Isletmelerde Calisanlarin Bugiine Kadar Degisimin Gerektirdigi Kapsamli

Bir Egitime Katilma Oranlari

Tekstil  |Bey.Esy. |[Enerji |Gida Otomotiv|Or. Ur. |Toplam

fl % [T % | f % | fT|%| f 1% |f | %] f|%
Dogrudan egitime katildim 8 80 - -l 6]28,6| 15/38,5| 15| 100| 5|38,5] 49[45,8
Dolayli olarak ilgiliydi 21 20] - - 9|42,9] 16| 41 -l - 3(23,1} 30| 28
Higbir egitime katilmadim - - - -l 51238 8120,5 - -1 51385 18;16,8
Bagka - -l9 100 147 - < 4 4 - - 10 94
Toplam 10{ 100{ 9| 100| 21| 100| 39| 100| 15/ 106| 13| 100} 107| 100

Calisanlanin % 45.8'1 degisimin gerektirdigi kapsamh bir egitime katilmislardir.
Degisimle ilgili hi¢cbir egitime katilmadim diyenlerin oramni ise % 16.8'dir. Aragtirmaya
katilan isletmelerin % 55°inde kokli degisimler yasanmaktadir. K&kld degisimlerin
yasandif1 isletmelerde yeni bilgi ve teknolojilere olan ihtiyag daha fazladir. Bu

degisimleri yagayan isletmelerde, bunlara paralel olarak egitim ihtiyac1 da artacaktir.




Degisimin gerektirdigi egitimleri, daha fazla uygulayan isletmelerde degisim siireci

daha kisalacaktir.

Cizelge 40. Isletmelerde Degisim I¢in Daha Cok Egitim Yapilmas: Gereken Konular

Tekstit  Bey.Esy. [Enerji |Gida OtomotiviOr. Ur. |Toplam

Egitim Konulan f 1% f1% | f|%) f %] f{%]f|%|f}] %

Degisim y6netimi 4/18,2 - -l 9184 20i17,2| 11{52,4] 7(20,6/ 51| 20,3
Takim ¢alismasi 3[13,6 - - 111224 24|20,7) 6|28,6f 4{11,8{ 48 19,1
Mesleki beceriler 6/27,3 - - 5/10,2) 15/12,9 4] 19| 8/23,5| 38 15,1
Bireysel gelisim 41182 - -l 9{18,4| 16/13,8 - - 6{17,6] 35 13,9
Etkili ySneticilik 2191 4 - 5(102] 17114,77 - - 3| 88 27| 10,8
Kurum kilttird T s ki | 41 21 sa
Sektorel gelismeler 3113,6 - -1 6|12,2] 10| 8,6 - -l 2] 59 211 84
Baska 1 910l A 1l ool {4 ] 10 4
Toplam 22/ 100] 9| 100{ 49| 100} 116 100; 21| 100( 34| 100{ 251] 100

Isletmelerde degisim icin daha ¢ok gereksinim duyulan egitim konular1 % 39.4 ile
degisim yonetimi ve takim c¢alismasidir. Kurum kiiltiirti ve sektérel konular % 8.4'liik
bir oranla en alt siralarda yer almaktadir. Mesleki beceriler, tekstil ve orman tiriinleri
sektoriinde en yliksek orana sahipken, genel toplamda bu oran % 15.1 ile degisim
yonetimi ve takim c¢aligmasinin ardindan gelmektedir. Degisimi yasayan isletmeler
degisimi igeren konularda egitim programlarina dncelik vermelidir. Bir islevi de egitim
ve gelistirme olan insan kaynaklart birimleri; egitim ihtiyacini belirleme, planlama,
uygulama ve degerlendirmede 6nemli rol oynamaktadir. Degisimi yasayan isletmelerde
insan kaynaklar1 yoneticileri, bu dogrultuda egitim konularmi belirlemeli ve

uygulamalidir.
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5. SONUCLAR VE ONERILER

Bu bolimde arastirma kisaca Ozetlenmekte ve istatistiksel ¢oziimlemeler
sonucunda elde edilen bulgularin literatiirdeki bilgilerle karsilastirilmasina yer
verilmektedir. Ulasilan sonug¢lar dogrultusunda yapilabilecek arastirmalar i¢in Oneriler

gelistirilmistir.

5.1. Sonuglar

Bu arastirmada biiyiik isletmelerde degisim siirecini etkileyen etkenlerden biri
olan egitimin etkisi incelenmistir. Hizl1 ve stirekli degisim yasayan isletmelerde degisim
siirecine uyum saglamada c¢alisanlara verilen egitimin islevi ortaya konulmaya
calisiimistir.

Konuyla ilgili literatiir arastirmasi yapilmistir. Literatiir arastirmasindan sonra,
arastirmanin amaglarina donitk anket ve goriisme sorulan hazirlanmistir. Anket,
Eskisehir ve yoresinde faaliyet gdsteren beyaz esya, enerji, orman iriinleri, otomotiv,
tekstil ve gida sektoriindeki 6 oOzel isletmede uygulanmistir. Orneklemdeki alti
isletmeden toplam 107 orta diizey yonetici ( miidiir ve sef) anket sorularini
yanitlamistir.

Anketler sonucunda elde edilen veriler, sektérlere gore tablolanmistir. Verilerin
istatistiksel c¢ozlimlemelerinde frekans dagilimi ve ylizde oranlar1 kullanilmigtir.
Arastirma ile elde edilen veriler degerlendirildiginde, su sonuglar ortaya ¢ikmustir.

1. Arastirmanin yanit aradigi birinci soru, isletmelerde degisimi gerektiren temel
etkenlerin neler oldugu seklindedir. Degisim nedenlerine bakildiginda % 31 ile
degisimin en 6nemli nedeni olarak teknoloji gelirken, ekonomik etkenler % 27.4 ile
ikinci sirada gelmektedir. Arastirma yapilan isletmelerin % 55.1°inde kokli degisimler
yasanmaktadir. Arastirmaya gore isletmelerdeki degisimlerin hedefi % 22.9 ile
rekabette istiin gelme, % 22.5 ile miisteri memnuniyetini artirmak ve % 19.7 ile
calisanlarin verimliligini artirmak olarak saptanmistir.

Bu sonuglar literatiirdeki sonuglarla karsilagtinldiginda  tutarli  oldugu
goriilmektedir. Literatiirdeki degisim nedenlerine bakildiginda teknoloji ilk sirada yer

almaktadir. Degisimin en onemli hedefi ise etkinligin ve verimliligin artiriimasidir.
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Arastirma sonuglarma goére degisimin en 6nemli hedefinin rekabette {stiin gelmek
oldugu goriilmektedir. Verimliligi artirmak ise tigiincii sirada yer almaktadir.

2. Arastrmamn yamt aradigr ikinci soru, isletmelerde degisimlerin hangi
alanlarda yasandigidir. Buna gore isletmelerdeki degisimler daha ¢ok iiretim, teknoloji,
yonetim ve egitim alanlarinda yogunlasmaktadir. Isletmelerde degisim nedenleri ile
degisim yapilan alanlar arasinda bir benzerlik oldugu da gozlenmektedir.

3. Arastirmamn yanit aradigy tigiincii soru, isletmelerdeki degisimlerden en ¢ok
hangi kesimlerin etkilendigidir. Yapilan arastirmada, ¢alisanlarin katilmadig) degisimler
planlanmaktadir. Degisimle ilgili yonetimin aldig1 kararlar %70 oraninda ¢alisanlara
aktarilmaktadir. Buna paralel olarak yine degisimin gerg¢eklesmesinde en ¢ok etkili olan
kisiler, st yoneticiler ve birim mildirleridir. Isletmelerde yo6netimin aldii ve
uyguladigi bu degisimlere tepkiler, biiyiik oranda isgiler ve teknik elemanlardan
gelmektedir. Yonetimin degisime olan tepkisinin ¢ok diisiik oldugu goriilmektedir
(% 5.4). Degisime karsi gosterilen tepkiler daha ¢ok ilgisizlik gosterme ve dikkatin
azalmasidir. Bu tepkilerin nedenleri ise isini yitirme korkusu ile degisimin gerekliligine
inanmamadir. Bu sonuglar, literatiirdeki arastirmalarla desteklenmektedir. Tim bu
aragtirmalardan ortaya ¢ikan sonug¢ ise, calisanlarin katilmadigt ve yoneticilerin
planladiklan: degisimlere karsi tepkilerin daha fazla oldugudur.

4. Arastrmamin  yamit aradigi dordincii soru, degisimi olumlu bigimde
yonetebilmek  konusunda, isletmelerin izledigi politikalarin  neler oldugudur.
Isletmelerde; degisime yénelik vizyon gelistirme, liderlik, degisimlerin ¢alisanlar
tarafindan izlenmesi ve degisime karsi olan tepkileri azaltma yoniinde politikalar oldugu
gozlenmektedir. Isletmelerin ¢ogunlugunda degisime yonelik bir vizyon gelistirilmistir
(%44.9). Calisanlarin % 59.8’ide degisime yonelik saglanan liderligin yeterli oldugu
goriisiindedir. Isletmelerde calisanlarin % 44.9’u 6nemli degisimleri, % 42.1°1 de her
tiirlii degisimi izleyebilmektedir.

5. Arastirmamn yamit aradigr besinci soru, degisime uyum saglama siirecinde
egitim ¢alismalarimin nasil bir rol oynadigidir. Degisimlerin kalici olabilmesi igin
cahsanlar, kendilerinin egitilmesi gerektigine inanmaktadirlar. Ayrica ¢alisanlar,
egitimlerin, degisime uyum saglama siirecini 6nemli ol¢iide kolaylastirdigin
soylemektedirler. Degisimin gerektirdigi kapsamli bir egitime katilanlarin orani ise
% 45.8°dir. Isletmelerde gelistirme cabalarinin amaci, ¢aliganlarin bireysel ve orgiitsel
verimliligini artirarak orgiitlerdeki degisimi kolaylastirmaktir. Bu konu ile elde edilen

sonuglar literatiirdeki aragtirma sonuglari ile tutarhilik gostermektedir.




68

6. Arastirmamn yanu aradigy altinct soru, degisimi yonetebilmek icin egitim
agisindan ne gibi onlemler alindigi seklindedir. Calisanlar ortalama yilda % 3-4 kez
egitim almaktadir. Egitimlerden daha gok beyaz yakallar yararlanmaktadir (% 60.5).
Mavi yakallarin egitimden yvararlanma oram ise % 35.3'tir. Degisime daha cok
direnenlerin mavi yakalilar oldugu disiiniildiigiinde, egitimlerin degisime uyum
stirecinde anlamh bir etkisi oldugu goriilmektedir. Isletmeler, gelistirme egitimlerini,
daha ¢ok toplam kalite yonetimi, takim galismasi ve mesleki konularda yapmaktadirlar.
Degisim igin daha ¢ok yapilmasi gereken egitim konular1 arasinda, birinci sirada
degisim yonetimi gelmektedir. Oysa, degisim yonetimi egitiminin, isletmelerde % 3.7
oran ile son siralarda uygulandig1 gézlenmistir.

Bu konu ile ilgili sonuglar literatirle karsilastirildiginda, isletmelerde degisimin
basarili olabilmesi igin egitim ¢aligmalari 6nemli bir islev istlenmektedir. Belli
amaglara yonelik, firsat esitligi saglayan, planl ve 6gretim tasarimu ilkelerine gére

diizenlenmis egitim ¢alismalar 6rgiitlerde degisimi daha kolay gerceklestirecektir.

5.2. Oneriler

Bu ¢alismada ulasilan sonuglardan ve literatiirdeki verilerden yola c¢ikilarak,
gelecekte yapilacak ¢alismalar i¢in asagidaki dneriler gelistirilmistir.

* Bu c¢alismaya, orta diizey yonetici olan sef ve miidirler katilmistir. Bu
¢aligmanin orta diizey yoneticiler disinda, farkli sonuglar elde edilmesi agisindan isciler
ve teknik elemanlara da uygulanmasinda yarar vardir. Bu ¢alisma ayni zamanda hem
beyaz hem de mavi yakallar tizerinde uygulanarak, her iki grup arasinda anlamli
farkliliklar olup olmadig da arastirabilir.

o Isletmelerde degisim siirecini etkileyen etkenlerden biri olan egitimin etkisi
incelenmistir. Degisim sirecini etkileyen diger etkenlerden olan liderlik, vizyon,
iletisim ve teknolojinin de degisime etkisi incelenmelidir.

e Koklii degisimlerin yasandigi isletmelerde degisimi planlayanlarin ve degisimin
gergeklesmesinde etkili olan kisilerin, yoneticiler oldugu gériilmiistiir. Buna gore,
degisimle ilgili kararlara planlama agamasindan sonuglarin degerlendirilmesine kadar
¢aliganlarin da katilimi saglanmahdir. Calisanlar, kendi katildiklar1 degisimleri daha az
reddederler ve daha kolay uyum saglarlar. Yoneticilerin bu konuda bilinglendirilmesi

gerekmektedir.
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o Isletmelerde egitim gereksinimleri belirlenirken, yoneticilerin  gériisleri
belirleyici olmaktadir. Egitim gereksinimlerinin, 6gretim tasarimu ilkelerine gore
diizenlenmesinde yarar vardir. Egitim gereksinimleri, insan kaynaklar: sorumlulari ve
egitim uzmanlari tarafindan belirlenmelidir.

» Egitim programlarindan beyaz yakalilar daha ¢ok yararlanmaktadir. Degisime
direng gOsterenlerin cogunlugunun mavi yakahlar oldugu diistiniiliince, mavi yakallara

verilecek egitimlerin artirilmas gerekmektedir.
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EK:A- ANKET FORMU

ISLETMELERIN DEGISIM SURECINDEKI
ETKENLERDEN BiRI OLARAK EGITIM

Saym Yonetici,

Bu aragtirma, biiylik isletmelerde yasanan degisim siirecinin basartli olabilmesi i¢in ylriitiilen egitim
calismalarinin varolan durumunu ortaya koyabilmek ve daha etkili hizmet sunabilmek i¢in alinmas:
gereken onlemleri belirleyebilmek amaciyla yapilmaktadir.

Aragtirma Orneklemi, Eskisehir ve yoresinde etkinlik gosteren ¢esitli sektorlerden birer isletmeyi
icermektedir.  Isletmeler segilirken, kendi sektoriinde en biiyiik olanlara 6ncelik verilmistir.  Sizin
isletmeniz de bu nedenle érnekleme alimmistir.

Bu arastirma bir yiiksek lisans tezi igin yapilmaktadir. Toplanan veriler, yalnizca arastirma amaglan
dogrultusunda kullamlacak ve bagka higbir kisi yada kurulusa gosterilmeyecektir. Ayrica, ¢6ziimleme
islemleri biter bitmez ttim veriler yok edilecektir.

Sizden istenen, ekteki anketi doldurup iki giin iginde isletmenizin Insan Kaynaklari Birimine teslim
etmenizdir. Sorular1 yanitlarken, her soruyu dikkatle okuduktan sonra size gére gergek durumu en iyi
yansitan segenegi isaretleyiniz. Dogru yamitlar i¢in ilgili segenegin ¢niindeki parantezin igine ( X ) isareti
koyunuz.

Arastirma sonuglarinin glivenilir olmasi, sizin vereceginiz yanitlarin dogruluguna baghdir. O nedenle,
anketi doldururken liitfen adimzi yazmayimiz.

Yapilan 6n denemelerde, anketi doldurma isleminin yaklasik 15 dakika aldigi saptanmistir. Yogun
isleriniz arasinda zaman ayirip anketi yamitladiginiz igin simdiden tesekkiir eder, c¢alismalarimzda
basarnlar dileriz.

Arastirmact Danisman

Bahriye KOC Dog. Dr. Ali SIMSEK

Anadolu Universitesi Anadolu Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisti iletisim Bilimleri Fakiiltesi

Egitim lletisimi ve Planlamasi Egitim Iletisimi ve Planlamasi Boliimii
Yiiksek Lisans Ogrencisi Tel: (222) 335 0580/ 2531-2532

Tel: (228) 314 46 18 , Fax: (222) 320 4520
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KISISEL BILGILER

Isletmenizin Ad1 ettt e ettt n et

Cahstigimiz Boliim e ettt et ettt eae et ees

Gorev Unvanimiz : ( ) Midir ()Sef ()Baska....ccooviirnenennne,

Cinsiyetiniz : () Kadin ( ) Erkek

Egitim Diizeyiniz : ( ) Universite ( ) Lise () ilkogretim ( ) Baska ...cooovvrevervnnnn
Universite Bitirdiyseniz, Ogrenim GordiGuniz AN ¢...........o.coocovvovoeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeo,
isletmede Gegen Toplam Cahsma Siireniz:...............cccooovviiiiiiiceeee.

EGITIM

1. Isletmenizdeki egitim ¢alismalarinin hedefi nedir?
() Mesleki becerileri gelistirmek
( ) Bireysel gelisim ¢abalarina katkida bulunmak
() Paylasilan bir 6rgiit kiiltiiriinii yaratmak
() Baska (Lutfen belirtiniz.....ccoveveeieveeiieiieiiccievevee e )

2. Egitim programlar1 diizenlenirken kimlerin goriisii belirleyici olmaktadir?
( ) Ust yoneticiler
( ) Birim sorumlulari
( ) Calisanlar
( ) Egitim uzmanlari
() Baska (Liitfen belirtinizZ.....c.coocvvveieniereeec e )
3. Isletmenizin genel olarak egitim politikasi nedir?
( ) Yalmzca ise yeni baglayan elemanlara egitim vermek
( ) Cahisanlarm gereksinimlerine bagh olarak siirekli egitim diizenlemek
() Agirhikh olarak kritik noktalarda ¢alisanlari egitmek
() Herkese belli bir program kapsaminda esit olarak egitim vermek
( ) Egitimi ¢alisanlarin kisisel sorunlari olarak gérmek
() Bagka (Liitfen belirtiniz..cooooovvreeeiiiiiiicccc e )

4. Gorev yaptiginiz birimde ¢ahgsanlarin yiizde kag1 yil i¢inde egitime alinmaktadir?
{( )% 10°dan az

( Y% 11-20

( )%21-30

( )%31-40

( Y% 41-50

( )% 50°den ¢ok

5. lIsletmenizdeki egitimler nerede yapiimaktadir?
( ) Egitim salonunda
( ) Toplanti odasinda
( ) Isbasinda
( ) Isletme dis1 bir yerde
( ) Baska (Lutfen belirtiniz.........cooeveeiiciiniieeicccee e, )

6 .isletmenizde bugiine kadar katildiginiz egitimler nereden alinmistir?
() Tumi isletmenin kendi olanaklariyla yapilmistir
() Bir kismi igerde yapilmis, bir kismi disardan satin alinmistir
( ) Tiamd isletme disindaki kaynaklardan satin alinmistir
() Baska (Liitfen belirtiniz.........ooooociieiiniiiiie et eves e e )
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7.Bireysel olarak yilda kag egitime katilabiliyorsunuz?
() Hig
( y1-2kez
( )3-4kez
( )4’den ¢ok

8.Egitim gereksinimleri belirlenirken ¢alisanlarin gériisleri ne olgiide dikkate alinmaktadir?
() Yoneticilerin goriisiiyle yetinilmekte
( ) Calisanlarin tiimiine sorulmakta
() Uzmanlar kendilerince saptama yapmakta
() Damigmanlik sirketlerinin 6nerilerine uyulmakta
() Bagka (Lititfen belirtinizZ.......coooevivieeiiciicecc e )

9. Isletmenizdeki egitim galismalarindan kimler daha ¢ok yararlanmaktadir?
() Ust yoneticiler
( ) Beyaz yakalilar
( ) Mavi yakahlar
() Gegici ¢alisanlar
() Baska (Lutfen belirtiniz.........coooveeeiiinieee oo, )

10,. Calistigimiz boliimde kisi basina yilda kag saat egitim verilmektedir?
( ) 10 saat ve daha az
( ) 11-20 saat
( )21-30 saat
() 30 saat ve daha ¢ok

11. Isletmenizdeki gelistirme egitimleri hangi konularda yogunlagmaktadir?
{ ) Takim ¢alismasi

() Toplam kalite yonetimi

( ) Egiticilerin egitimi

() Degisim y6netimi

( ) Orgiitsel iletisim

() Performans degerlendirme

() Stres yonetimi

() Toplant1 diizenleme

( ) Motivasyon

() Sunus teknikleri

() Zaman y6netimi

() Sorun ¢6zme teknikleri

() Bagka (Lutfen Belirtiniz............ccooooovvviveiireeeeereen. )

2. Egitim ¢ahsmalarinda hangi yéntemlere agirlik verilmektedir?
{ ) Konferans

() Soru- yanit

( ) Seminer

( ) Tartisma

() Ornekolay

( ) Isbasi egitimi

() Gosterim

{ )Rol oynama

( ) Ekip ¢alismast

() Baska (Litfen belirtiniz.......ccooooeiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeen )
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13. Katildigimiz egitimlerde hangi teknolojiler daha sik kullaniimaktadir?
( ) Tepegoz

( ) Slayt makinesi

() Videokaset

( ) Ses kasetleri

( ) Bilgisayar

() Barko (Multivizyon)
( ) Simiilatér

( ) LCD Projektor

( )Film

( )CD-ROM

( ) Brosiir

() Flipchart (Cevirmeli yaprak)

() Basgka (Lutfen belirtiniz.........coooooooviiiieeiiiiiie e, )

4. Isletmenizde egitimler ne zaman yapilmaktadir?

( ) Calisma saatleri i¢inde

( ) Aksamlan

( ) Vardiya saatleri disinda

( ) Hafta sonlar

() Baska (Lutfen belirtiniz........c.ooveeeiieiieeeeee e, )

5. Egitimlerden sonra nasil bir degerlendirme yapilmaktadir?

{ ) Basar testlert verilmekte

() Denetim listeleri uvgulanmakta

() Tutum o6lgegi kullaniimakta

() Egitimcinin raporu yeterli olmakta

() Isbaginda gozlem yapilmakta

( ) Higbir degerlendirme yapilmamaktadir

() Baska (Liitfen belirtiniz........ocoeveeeioeriiiiii i )

DEGISIM

6. Isletmenizde son yillarda ne tiir degisimler yasanmustir?

() Herkesi ilgilendiren kokli degisimler

( ) Bazi ¢alisanlari etkileyen olagan degisimler

() Cok az kisiyi ilgilendiren kiigiik degisimler

() Baska (Litfen belirtiniz......ccccovveeieroriieecee e )

7. Isletmenizde yasanan degisimler hangi alanlarda yogunlagmaktadir?
( ) Yonetim

( ) Finansman

( ) Personel

( ) Egitim

() Teknoloji

( ) Uretim

( ) Pazarlama

( ) lletisim

() Bagka (Liitfen belirtiniz.....cccooovivioiiiiiccs e )

8. Isletmenizdeki degisimler nelerden kaynaklanmaktadir?
() Teknoloji

( ) insan kaynaklar

( ) Toplumsal ¢evre

( ) Ekonomik etkenler

( ) Orgiitsel yap:




19. Isletmenizdeki degisimle ilgili diizenlemelerin hedefi nedir?

) Rekabette Uistiin gelmek

) Daha fazla kar elde etmek

) Cahsanlarin verimliligini artirmak

) Teknolojik yeniliklere uyum saglamak

) Isgéren sayisini azaltmak

) Miisteri memnuniyetini yaratmak

) Pazan genisletmek

) Baska (Lutfen belirtiniz..........ccooooeviivieeiieieeee e, )

FIN TN SN AN N S

20. Isletmenizdeki galisanlar degisime kars: tepkileri genel olarak nasildir?
() Cahsanlarin ¢ogu degisimlere kars: gikmaktadir
( ) Bazi konularda tepki gosterilmektedir
() Degisime kars1 olumlu bir tutum sergilenmektedir
() Olasi tepkiler degisimden énce ortadan kaldiriimaktadir
() Baska (Liitfen belirtiniz........cccooeoeeieiiiiicceeceecee e )

21. Isletmenizde yasanan degisimlere kimler daha ¢ok tepki gostermektedir?
( ) Ust yoneticiler
( ) Miudiirler
{ ) Sefler
() Biiro ¢alisanlari
() Teknik elemanlar
( ) Isgiler
() Gegici statiide ¢alisanlar
() Bagka (Lutfen belirtiniz.......c.ccovvrverieeiricceeeecceecececee e )
22. Isletmenizde degisime kars1 tepki varsa, bunlar ne tiir tepkilerdir?
( ) Verimin diistirme
( ) Dikkatin azaltma
() Sik¢a izin alma
() ltiraz ya da reddetme
( ) ligisizlik g6sterme
( ) Cikar kiimeleri olusturma
() Baska (Lutfen belirtiniz.......ccoooooiviivieeiiceccceeeeeeeeeeee e )

3. Eger varsa, degisime karsi tepkilerin nedenleri nelerdir?

() Ust yonetime giivensizlik

( ) Ekonomik kay1plarin olacag: endisesi

() Ahskanliklarin kaybedilecegi diisiincesi

( ) Isini yitirme korkusu

( ) Degisimle ilgili yeterli bilgi verilmemesi

() Plansiz degisikliklerin yaptlmasi

() Statii kaybma iliskin endiseler

( ) Degisimin gerekliligine inanmama

() Baska (Liitfen belirtiniz.......cooooeiiiiieiiieecicc it )

4. Isletmenizde egisime kars: tepkileri azaltmak igin neler yapilmaktadir?
() Calisanlarin gortsleri alinmakta

( ) Cahsanlara kritik noktalarda gérev verilmekte

() Degisimle ilgili bilgilendirme ya da egitim yapiimakta

() Etkili bir liderlik sunulmakta

() Sirekli bir iletisim/yardimlagma saglanmakta

() Agik yada kapal bigimde zorlamaya bagvurulmakta

() Baska (Liitfen belirtiniz......ccocooiiierininiiiccecieee e, )
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25. Degisimleri ne oranda izleyebilivorsunuz?
() Her tiirlii degisimi izleyebiliyorum
() Onemli degisimlerden haberim oluyor
() Higbir degisimi izleyemiyorum
() Baska (Liitfen belirtiniz..........o.ooioiiie oo )

26. Isletmenizde galisanlar degisimlerden nasil haberdar olmaktadir?
() Yoneticilerin agiklamalariyla
( ) Duyurular yoluyla
() Brostirler dagitarak
( ) Elektronik postayla
() Egitimler diizenleyerek
( ) Yaymlanan genelge ve emirlerle
() Bagka (Liitfen belirtiniz........cocoeveioeiiriiiii oo ess )

27. Isletmenizde degisimi de igeren bir vizyon var m1?
() Paylasilan bir vizyonumuz var
() Vizyonumuzu yalnizca st diizey yoneticiler biliyor
( ) Belirlenmis bir vizyonumuz yok
() Bagka (Lutfen belirtiniz....cocooveeeeeeirerieeeece oo, )

28. Isletmenizde degisimle ilgili kararlara katilim nasil saglanmaktadir?
( ) Kararlar ¢ahsanlarla birlikte ahnmaktadir
(' ) Yonetim tarafindan alman kararlar ¢alisanlara agiklanmaktadir
() Kararlara iligkin brosiir,afis ve duyurular dagitilmaktadir
() Ytz ylize iletisim kanallarima 6nem verilmektedir
() Bagka (Liitfen belirtiniz.......cooovvevieiiriiicceeeee s )

29. Uygulamada degisimin gerceklesmesinde en ¢ok kimler etkili olmaktadir?
( ) Ust yoneticiler ‘
() Birim midrleri
( ) Sefler
() Biiro elemanlar
( ) Ustabasilar
( ) Isciler

( ) Gegici cahisanlar

() Baska (Liitfen belirtiniz........coooooiiiiiiiiieeeeeeeeeee e )

30. Isletmenizdeki egitimlerin degisime uyum siirecinde bir katkisi oluyor mu?
() Uyumu kolaylastiriyor
() Etkili oldugunu s6yleyebilirim
( ) Bir iliski varsa da ben géremedim
() Kesinlikle higbir katkisi yok

() Baska (Luitfen belirtiniz.....cocovoveeoeieiciiceee e )
31. Yasanan degisimler yeni egitim gereksinimleri ortaya ¢ikariyor mu?

( )Evet

( ) Kismen

( ) Hayrr

() Baska (Liitfen belirtiniz..........ccooooeiiiieeeeeeeeec e, )

32. Degisim konusunda saglanan liderlik yeterli mi?
( ) Yeterh
( ) Herhangi bir gériisim yok
( ) Yetersiz
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33. Bugiine kadar degisimin gerektirdigi kapsamh bir egitime katildiniz m1?
( ) Dogrudan ilgili bir egitime katildim
() Egitime katildim ama dolayh olarak ilgiliydi
() Degisimler konusunda hi¢bir egitime katilmadim
() Baska (Luitfen belirtinize......ooovovieeeeeeeeee oo, )
34. Degisim igin sizce hangi konularda egitim yapilmalidir?
) Mesleki beceriler
) Bireysel gelisim
) Etkili yoneticilik
) Kurum kiiltiirii
) Takim ¢alismasi
) Degisim yonetimi
) Sektorel gelismeler
) Baska (Liitfen belirtiniz........coovovevoveeeiiereeere e )

L e N Ny e

35. Isletmenizdeki degisimlerin etkili olmasinda, egitimle ilgili belirtmek istediginiz bir sey var mi?
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EK-B GORUSME SORULARI

Tirkiye’deki insan kaynaklari ve egitim birimleri konusundaki gelismeleri nasil
degerlendiriyorsunuz?

Insan kaynaklari ve egitim birimlerinin y&netimdeki rolii nedir?

Bu birimlerin igletmelerdeki degisimlere etkisi nedir?

Size gore isletmelerde degisim de anahtar roliinii oynayan etken nedir?

Degisimde iist y6netimin etkisi var midir?

Degisime olan tepkileri nasil degerlendiriyorsunuz?

Bu tepkilere karsi ne gibi 6nlemler aliyorsunuz?

Isletmelerdeki degisimlerde, egitim faaliyetlerinin etkisi nedir?

Isletmenizin bir egitim anlayis1 var midir?

Yonetimin egitime verdigi 6nem nedir?

Personele verilen egitim yeterli midir? Degilse neden ?

Egitim programlarimni isletmeler mi hazirlamahidir? Yoksa  disardan hazir
programlar mi alinmalidir?

Disardan alinan paket programlarin ne gibi avantaj ve dezavantajlar nelerdir?
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